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Abstrakt. Praca na projekte pokracuje a my sa chceme presvedCit’, ¢i priebeh
vyvoja projektu je vsulade snavrhnutym planom. Akokol'vek kvalitne su
spracované nase odhady a poziadavky, velka vacSina projektov sa pocas svojej
tvorby odkloni od naplanovaného postupu. Monitorovanie postupu pri tvorbe
softvérového projektu nam pontika moznost zistit' stCasny stav projektu.
V pripade, Ze sa aktualny stav odliSuje od naplanovaného, by sme mali vykonat
prislusnt akciu, ktorou sa pokusime vratit' projekt spit’ do rovnovahy s planom
alebo upravit pldn. Veseji sa zameriam na vyznam monitorovania, ako
spozorovat’ zmeny a odchylky od planu v dobe trvania vyvoja projektu a akym
spdsobom na ne zareagovat. Poukdzem na to, ¢o vyplyva z nedodrzania planu
a ako budu zmeny vplyvat’ na tim.

Uvod

Pred vyvojom kazdého projektu by sa mal vypracovat’ projektovy plan, ktory hovori
o tom, ako postupovat’ pri vyvoji. Tento plan mozeme chapat’ ako ur€ity systém, ktory
nas usmernuje pri tvorbe softvérového projektu. Vzh'adom na komplexnost’ projektov
sa podl'a moéjho nazoru nepodari vzdy takyto plan dodrzat. Dodrziavanie planu je
ovplyviiované mmnozstvom faktorov, ale najdolezitejsi je ten, ze sa plan vytvara
na zaciatku vyvoja projektu, takze nie je mozné redlne odhadnut vsetky potreby
projektu. Ked sa pri vyvoji projektu odklonime od planu projektu, musime prislusne
zareagovat’, aby sme vratili vyvoj spit’ do rovnovahy s planom a predisli tomu, aby sa
vysledny projekt odliSoval od planu a poziadaviek zakaznika — teda, aby sa projekt
nestal neaspesnym. Cim dlhsie bude trvat’ tato reakcia, tym dlhie bude trvat, kym sa
vyvoj projektu vrati do rovnovahy.

Na sledovanie (monitorovanie) postupu pri vyvoji projektu s planom dohliada
projektovy manazér. V skuto¢nosti to vSak byva viacero I'udi zoskupenych v urcitej
hierarchii. Monitorovanie vyvoja projektu nie je jednoducha zalezitost, ale vel'mi
potrebna, pokial chceme projekt uspesne dokoncit. Skusime sa vzit do ulohy
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projektového manazéra. Ako sa presved¢ime, i postupuje podla navrhovaného planu?
Aby sme to mohli zistit, potrebujeme systém, ktory by nas informoval o stave
jednotlivych velic¢in projektu. Na zaklade tychto veliin by sme mohli sledovat, ¢i je
projekt v stlade snavrhovanym planom. Pre kazdu ztychto veli¢in nam systém
pontikne zhodnotenie stavu formou spravy, tzv. report. Pomocou nich mame kontrolu
nad jednotlivymi veliCinami projektu, t.j. méZeme porovnat’ aktualny a naplanovany
stav podl'a ¢asu alebo pouzitych zdrojov (priklad grafickej reprezentacie na Obr. 1 [1]).

120%
100%

80% /
60% //
40% /

20%
D% 1 ] | ] ] | 1 ] | 1 ]
c 29 5 5 >» £ 35 O B
§ £ 228333838 ¢

Obr. 1. Graficka reprezentacia dokoncenia planovanych aktivit za urcité ¢asové
obdobie (Cierna farba predstavuje naplanované a Seda skutoCny stav).

Pozrieme sa na tri najddlezitejSie dévody, preco by sme mali monitorovat’ projekt
[31]:

Mat prehlad o postupe — zvyCajne sa tym myslia periodické reporty v urcitom
Casovom intervale, ktoré nas informuji o kazdej naplanovanej cCinnosti
od posledného reportu. Velmi uzitocné, pretoze mame detailny prehlad o tom
ako postupujeme pri vyvoji projektu a vieme porovnat,, ¢i su poziadavky splnené podla
stanoveného planu.

Zistenie rozdielov od plinu — monitorovanie rozdielov od planu je jedna
z najlepSich moznosti ako zistit’ problémy v projekte. Bez nich by na zistenie rozdielov
od naplanovaného postupu musel manazér sledovat’ a porovnavat’ periodické reporty.
Na jednej strane je dobré mat’ prehl’ad o kazdej naplanovanej ¢innosti, na druhej strane
je to velka spotreba ¢asu pri sledovani, ¢i st v stlade s planom projektu. Preto vznikli
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spravy o rozdieloch medzi aktudlnym a naplanovanym stavom, ktoré nam ponukaju
potrebné informacie na zistenie moznych problémov.

Spravne sa rozhodnut — je dolezité vediet' v spravny ¢as, Ze niekde pri vyvoji
projektu nastal problém, mat’ informacie o tom, kde problém nastal, aby sme vedeli
véas zareagovat. Ked nastane rozdiel medzi aktualnym a naplanovanim stavom, mali
by sme sa spravne rozhodnut' aki akciu podnikneme, aby sme uspokojili potreby
projektu. Cim dlhsie potrva rieSenie problému, tym viac sa bude odliSovat vyvoj
od planu. Aby bol opit’ vyvoj podla planu, mdéze byt potrebné znovu alokovat’ zdroje.
S tymto ndm moéze pomoct’ pocitac, ktory preskima vsetky mozné alternativy rieSenia
problému a upozorni nés na najlepsiu z nich.

Projektovy manazér by si mal uvedomovat’ dolezitost’ monitorovania. Myslim si,
ze ¢im viac je projekt monitorovany, t.j. ¢im viac reportov sledujeme, tym je mensie
riziko, ze sa projekt dostane do problémov, pretoze im budeme vediet’ v¢as predist.
Dovolujem si tvrdit, Ze s to prave problémy, ktoré mézu spdsobit’ to, ze sa projekt
stane netspesnym. Ddlezité je si uvedomit’, Ze ¢im viac reportov, tym viac ¢asu stravia
ich pripravou jednotlivi Clenovia timu, ktori by sa mohli venovat praci
na samotnom projekte. Preto treba monitorovanie obmedzit len na potrebné
veli¢iny, ktoré potrebujeme sledovat, aby sme prediSli nerovnovaznemu stavu
s projektovym planom. Typickymi veli¢inami, ktoré sledujeme su uroven vykonnosti,
cena a ¢asovy plan.

Vysledok monitorovania

Z predchadzajuceho textu sme sa dozvedeli dblezitost monitorovania softvérového
projektu. Ale Co s jednotlivymi nameranymi veli¢inami? Vieme teda, Ze vysledkom
monitorovania su nejaké spravy, ktorym hovorime reporty. Zistili sme, Ze mozeme
sledovat pomocou reportov jednotlivé veli¢iny projektu. Hovorme tomu systém
reportov. Skor ako si navrhneme sposob odhalovania problémov z reportov, je dolezité
si uvedomit’, Ze systém reportov musi spiiiat’ tieto zakladné charakteristiky [3]:

— musi poskytovat’ vystizné a presné informacie,

— nemal by poskytovat’ viac informacii ako je treba, pretoze to méze byt
kontraproduktivne,

— dokazeme pomocou systému reportov vcas odhalit’ pripadné problémy,

— jednoduchy na pochopenie.

Stoplight report

V praxi sa stretdvame s roznymi softvérovymi produktmi, ktorych ulohou je pomahat’
generovat’ rozne druhy reportov. Ked sa rozhodneme o sledovat v projekte, tieto
nastroje nam vedia pomdct. Preto nechcem opisovat’ aké druhy reportov pozname,
ale poukdzat' na spdsob sledovania reportov pomocou tzv. stoplight reports [3],
s ktorym som sa stretol aj v praxi a ktory pouzivam.
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Stoplight reporty st teda varidciou na vsetky druhy reportov. Ci uz su to
periodické reporty alebo reporty, ktoré nas informuju iba o rozdieloch medzi
naplanovanym a aktualnym stavom projektu. Tu skor ide o spdsob ako poukazat’, ze sa
nieckde vyskytol problém. Predstavme si situaciu, Ze projekt sa vyvija podla planu
a vSetko sa zda byt v poriadku. V takomto pripade oznacme dany report za toto ¢asové
obdobie zelenou znackou (méze byt nalepeny zeleny papier v hornej Casti reportu).
Tymto spésobom upozornime manazéra, ktory ma na starosti monitorovanie projektu,
Ze sa reportom nemusi zaoberat, lebo vsetko ide podla planu projektu.

Pokial’ sa v projekte vyskytol problém, napriklad ¢asovy sklz, ozna¢ime dany
report Zltou znackou na prvej strane. To signalizuje, Ze projekt ma sice problém, ale nie
je to zévazny problém. Manazér si moze pozriet’ tito prva stranku, ktora je oznaCena
ana ktorej je zhrnuty dovod problému a mozné riesenie v niekolkych krokoch,
ktorym sa vrati projekt do rovnovahy s planom.

Zavaznejsi problém, ktory moze nastat’, oznaci manazér ¢ervenou znackou. Toto
upozornuje na zavazny problém. Napriklad, ze je projekt mimo kontroly, nevieme danti
¢innost’ vykonat’ alebo nepozname konkrétne kroky na odstranenie problému a vratenie
systtmu do rovnovazneho stavu. Takymito reportmi by sa mal zaoberat’ manazér
a najst’ rieSenie na ich odstranenie.

Pomocou tohto sposobu sledovania reportov dokaZzeme vel'mi lahko odhalit
pripadny problém v projekte. Jeho prinosom je to, Ze upozorfiuje len na pripadné
problémy a tym dokaze usetrit’ vel'a ¢asu. Pokial’ vSetko pokracuje podla projektového
planu, nie je dévod, pre¢o by sa niekto mal do hibky zaoberat takymto reportom.
Moze napriklad skontrolovat’ len zhrnutie Cinnosti, ktoré si v reporte. Ak report
ukazuje na mozné problémy, tak by sa podla dolezitosti problému mal manazér
zaujimat’ o cely report a navrhnut’ pripadné rieSenie ak neexistuje.

Rozdiely medzi naplanovanym a aktualnym stavom

Ak sa pocCas vyvoja projektu vyskytne problém, vieme ho pomocou reportov odhalit’
apodat onom spravu manazérovi. Problému moézeme hovorit’ aj rozdiel medzi
naplanovanym a aktualnym stavom projektu. Definujme si dva druhy rozdielov,
ktoré si zaroven stru¢ne opiSeme [3]:

Pozitivne rozdiely - su to rozdiely od planovaného vyvoja projektu, ktoré nam
naznacuju, ze projekt je v predstihu. Su to vlastne tie dobré spravy pre manazéra,
ktory monitoruje vyvoj projektu. Dovoluji ndm presunut’ zdroje na vyvoj projektu
atym zabezpeCit, Ze bude dokonceny skoér ako bolo pdvodne naplanované a tym
dokazeme usetrit’ na celkovom rozpocte projektu.

Negativne rozdiely - rozdiely, ktoré nam signalizuju, Ze projekt ma casovy sklz —
teda, ze urCit¢ veci sa v projekte nestihaju. Toto nie si velmi dobré spravy
pre manazéra, pretoze obycajne sa s predlzovanim vyvoja zvysuju aj naklady. Je nutné
presunut’ zdroje na vykrytie tohto problému.

Samozrejme nie vSetky pozitivne rozdiely st dobré arovnako nie vSetky
negativne rozdiely s zlé. Negativny rozdiel nemusi nutne znamenat’, Ze sa projekt
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nestihne. Napriklad jedna Cast’ projektu sa nestiha podl'a planu dokoncit, pretoze bola
narocna. Tu nastava Casovy sklz, ktory ale moézeme dobehnit’ na vyvoji druhej Casti
projektu, ktora bola naplanovana na dlhsie Casové obdobie, nez skutocny vyvoj
vyZadoval. Podobnd situacia nastava aj s pozitivnymi rozdielmi. Velmi casté
napredovanie nam napoveda, Ze projektovy plan nebol dobre odhadnuty vzhl'adom na
zdroje (kapacity) pridelené k projektu. Nevedie to sice k zlyhaniu projektu, ale mohli
sme pridelené zdroje lepSie vyuzit.

Zmeny v projekte

Je naozaj nesmierne tazké odhadnut’ vsetky poziadavky projektu pre dlhSie Casové
obdobie vyvoja. Dlhoro¢né skusenosti s planovanim projektu su uréite napomocné
a vieme lepSie odhadovat’ a predvidat’ mozné problémy, ale ide skor o to, Ze nikdy
nevieme aké problémy sa moézu vyskytnit. V hre je vela faktorov, ktoré modzu
ovplyvnit' vyvoj projektu. Poziadavky zakaznika, ktoré sa moézu menit, zmeny
v technologii, ktora pouzivame pri vyvoji alebo to, Ze nestihame vyvinat’ projekt vcas.
St to vsak normalne veci, ktoré sa pri vyvoji projektu stavaji aje dobré byt na ne
pripraveny (alokovat' viac kapacit na projekt, odhadnit’ onieCo viac Ccasu
na vyvoj). Jednym =z ddlezitych faktorov je aj zmena timu, ktory sa podiela
na vyvoji projektu. Predstavme si situaciu, ked’ jeden Clen timu ochorie na dlhSiu dobu
a pocas vyvoja projektu nebudeme mat jeho kapacity na vyvoj k dispozicii. Ako
zareagovat’ v takomto to pripade?

Pri mojom poslednom projekte som sa stretol s nie veI'mi dobre vypracovanou
analyzou projektu. Dochadzalo sustavne k zmendm pri samotnej implementacii.
Viete si predstavit, ze to viedlo k pravidelnym casovy sklzom. Skér ako si
povieme nieCo otom, aké su dosledky zmien v plane pocas vyvoja projektu,
musime spomen0t’ pojem trojuholnik kvality [2].

Trojuholnik kvality

Trojuholnik kvality (pozri Obr. 2) zobrazuje vztahy medzi tromi zékladnymi
veli¢inami v projekte. Prvou z nich je cas, ktory predstavuje ¢as do ukoncenia projektu.
Druhou veli¢inou su zdroje, ktoré predstavuju napriklad pracovnikov na projekte.
Tretou je kvalita zobrazujuca pozadovanu kvalitu vysledného produktu.
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Zdroje Kvalita

Obr. 2. Trojuholnik kvality.

Za normalnych okolnosti je to rovnoramenny trojuholnik s tym, ze jedna veli¢ina
je fixna (t.j. nemenna) a zvy$né dve su na sebe zavislé. Napriklad si predstavme, Ze Cas
dokedy ma byt projekt vydany je fixny. Potom kvalita vysledného projektu bude
zéavisiet na zdrojoch, ktoré sa podielaji na vyvoji.

Jednou z beznych situacii je pridanie novej funkcionality pocas vyvoja projektu.
Toto mé& dopad na zvySenie kvality vysledného projektu. Je mozné,
ze s povodnym planom vyroby sa nestihne doplnit’ do projektu nova funkcionalita.
Mame teda tri mozZnosti ako zareagovat’:

1. Zvysit ¢as — predizit vyvoj projektu, aby sa pridala nova funkcionalita.

2. Pridat zdroje — pridat novych l'udi na vyvoj projektu.

3. ZnizZit kvalitu — vyvijat nova funkcionalitu namiesto inej, ktora nie je az taka

potrebna.

Pri skuto¢nom vyvoji projektu je v§ak niekedy vel'mi narocné zaucit’ novych l'udi
do projektu. Mézeme tym stratit’ drahocenny ¢as, pretoze niekto ich musi zaSkolit’
Neberieme do uvahy expertov pre rieSenie daného problému. Preto niekedy 2. moznost’
nie je pripustnd. V inych pripadoch mdze byt nepripustné tiez predlzenie vyvoja
projektu. Je to dané nemennym datumom ukoncenia vyvoju. Preto jedinou moznostou
ako zareagovat’ v tomto pripade je znizenie kvality.

Reakcia na zmeny v projekte

Pokial nastane poziadavka na zmenu pri vyvoji projektu, treba dodrzat urcity
Standardny postup. Je jedno, ¢i sa jedna o poziadavku od zakaznika (zmena, pridanie
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alebo odstranenie funkcionality) alebo zmenu zdrojov. Z mojich skusenosti by som
navrhoval pri kazdej zmene vypracovat’ tieto dokumenty o zmene v projekte:

PozZiadavka na zmenu — kazda poziadavka na zmenu musi byt dokladne opisana
s dévodom, preco je potrebné zmenu vykonat’. Tento dokument by mal vypracovat’ ten,
kto pozaduje zmenu - zakaznik pozadujuci novua alebo zmenenu funkcionalitu. M6ze to
vsak byt aj ¢len vyvojového timu — napriklad zmena technologie.

Dopad zmeny na projekt — je to odpoved’ timu na poziadavku. Popisuje mozné
rieSenia pre projektového manazéra, vyhody a nevyhody jednotlivych rieseni. Vel'mi
Casto najlepsiu alternativu vyberie ten, kto zadava poziadavku.

Uvedieme si mozné vychodiska pre poziadavku na zmenu v projekte:

— mdzeme zapracovat’ bez zmeny zdrojov a zvysenia ¢asu na vyvoj projektu,
— mozeme zapracovat’, ale vyZaduje sa zvySenie ¢asu na vyvoj projektu,

— moZzeme zapracovat’ bez zvySenia Casu na vyvoj projektu, ale so zvySenim
zdrojov,

— mdzeme zapracovat’, ale vyZaduje sa zvySenie zdrojov a ¢asu na vyvoj
projektu,

— nie je mozne zapracovat bez zmeny projektového planu.

Vplyv zmien v projekte na tim

Kazda zmena vo vyvoji projektu méa vplyv na projektovy tim. Zmenu predchadza
najdeny problém (nova poziadavka od zakaznika, zmena technologie atd’.) a niekedy
problém mdéze vyvolat konflikt. M6ze sa jednat o spor alebo debatu, pricom je
vyvolany protichodnymi ndzormi. Konflikt vystupiiovany do optimalnej miery vSak
moze priniest’ vel'a Uizitkov ako napriklad:

— odhalenie podstaty problému,

— prehibenie chapania a zlepsenie porozumenia,

— prinasa do diskusie originalne népady,

— urcity spdsob superenia.

Konflikt nemusi byt vyvolany iba zmenou, ale vo vicsine pripadoch to tak je.
Pokial’ tim pracuje podl'a projektového planu a nevyskytuji sa problémy, nemali by sa
objavit’ ani konflikty. Pri malej intenzite méze byt konflikt vel'mi uzitocny, ¢o vyplyva
z toho, Ze vnasa superenie a r6zne nazory na problém do projektového timu. Naopak
konflikt, ktory ma velku intenzitu, mdze skor sposobit’ paralyzu timu. Je len na
manazérovi, aby sa pokusil takyto konflikt odstranit’ a zabranit' netispechu celého
projektu.
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Zaver

Monitorovanie vyvoja softvérového projektu je velmi dolezité a nemalo by chybat’
v ziadnom time, ktory pracuje na projekte. Sprevadza nas od zaciatku vyvoja
projektu az po jeho Uplny koniec. Poméha nam zistit, ¢i sa pri vyvoji projektu
nevyskytne problém, na ktory treba prisluSnym sposobom zareagovat. Je
na manazérovi, akym spdsobom sa rozhodne sledovat’ projekt. Z mojho pohladu
som spomenul velmi efektivny sposob odhalovania problémov v projekte,
ktory ma vel’a pozitivnych vlastnosti.

Kazdy problém esSte neznamena neuspech celého projektu a zlyhanie timu.
Manazér aaj cely projektovy tim by sa mali snazit' orychle rieSenie problému,
pretoze zavahanie alebo neskora reakcia moze viest neskor k vacsim problémom
alebo neuspechu projektu. Zmeny pocas vyvojového cyklu moézu znamenat’
pre projektovy tim motivaciu k lepSiemu pochopeniu projektu a efektivnejSiemu
vyvoju. Malé konflikty pri rieSeni tychto problémov len napomézu pri ich odstraniovani
a podporuju zdravé stiperenie v time.

Nech je nasim mottom, Ze spravnym postojom a pristupom k problémom médzeme
zabranit’ neuspechu projektu.
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Annotation

How to effectively prevent a failing project.

The project continues and we want to make sure the course of the development project is in line
with the proposed plan. However well requirements are calculated, the majority of projects
are in the course of his creation different from the plan. Monitoring progress in the development
of software project gives us the opportunity to find out the current status of the project. In the
event that the current status differs from the planned, we should take the action, which will
attempt to return the project back into balance with the plan. In the essay I will focus on the
importance of monitoring and how respond to changes and deviations from the plan during
the life of the project development. Highlight what results from the failure to plan and how
the changes affect the team.
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