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Abstrakt. Úspech každého väčšieho projektu je už od začiatku 

odsúdený na neexistenciu, ak započatiu pr{c na projekte nepredch{dza 

plánovanie. Vytvorenie, a predovšetkým udržiavanie pl{nu a jeho 

priebežné prispôsobovanie okolnostiam je esenci{lne pre udržanie 

spr{vneho smeru vývoja projektu. Pl{n by mal hľadieť dopredu. 

Odhaliť situ{cie, ktoré by mohli nastať, a predložiť n{vod, ako ich 

zvl{dnuť. Aj keď pr{ve pl{n by mal predch{dzať všetkým nečakaným 

situáciám, pred prekvapeniami členov tímu dokonale ochr{niť nedok{že. 

Preto je dôležité aktualizovať pl{n a nespoliehať sa na jeho prvú verziu, 

ktorá bola vytvorená bez znalostí o priebehu projektu. Pri vytváraní 

pl{nu je dôležité zohľadniť všetky dostupné inform{cie. Často sa však 

zabúda na zohľadnenie dynamiky progresu vývoja projektu. T{to esej sa 

zaober{ predovšetkým prispôsobovaním stratégie pl{novania 

doterajšiemu vývoju, a zohľadňovaním nadobudnutých skúseností pri 

odhadoch budúceho vývoja. 

Kľúčové slová: projekt, plánovanie, tím, dynamika, vývoj, 

rozdeľovanie úloh, odhadovanie 

Úvod 

Komplexnosť sveta, v ktorom žijeme, neust{le rastie. Prejavuje sa to samozrejme aj na 

projektoch, na ktorých ľudia pracujú. Softvérové inžinierstvo je jednou z oblastí, v ktorých 
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zložitosť a rozsah projektov stúpa závratným tempom. Okrem toho, softvérové projekty sú 

čoraz dôležitejšie aj pre rôzne iné oblasti, a to ich robí ešte n{ročnejšími na úspešné 

uskutočnenie. Existuje veľa prípadov neúspešných projektov. Treba však povedať, že 

hlavnou príčinou neúspechu nie je zložitosť projektu, ale povaha a schopnosti ľudí *5]. Pre 

softvérové projekty sú najdôležitejšie ľudské zdroje, schopnosti tímu. A z toho sa d{ ťažiť. 

Nedá sa zrejme spraviť nič pre zníženie komplexnosti projektov. Naproti tomu, ľudí je 

možné (aspoň do určitej miery) riadiť. A tak predsa len nejaká nádej na úspech existuje. 

Intuícia vraví, že každý projekt sa sklad{ z postupnosti krokov, ktoré treba vykonať. 

Hovoríme o postupnosti krokov a nie o jednom veľkom „kroku“, pretože pre ľudský 

mozog je prirodzené každú činnosť deliť na jednoduché, atomické akcie. Pre splnenie 

každej netrivi{lnej úlohy je nutné tieto akcie, alebo kroky, dopredu napl{novať (napr. určiť 

poradie ich vykonávania). Vytvorenie plánu je akýmsi pohľadom do budúcnosti, pokusom 

o odhadnutie možností využitia dostupných zdrojov pre čo najefektívnejšie splnenie 

zadanej úlohy zloženej z menších podúloh. Ide o vytýčenie cesty, ktor{ vedie k úspešnému 

zavŕšeniu projektu. 

Vytváranie plánov je neodlúčiteľnou súčasťou života každého manažéra. Dalo by sa 

povedať, že úspech či neúspech projektu sa priamo odvíja od pl{nu, ktorý projekt uviedol 

do života, a ktorý projektu počas celého jeho životného cyklu ud{val smer. Je preto 

samozrejmé, že proces pl{novania sa manažéri snažia čo najvýraznejšie optimalizovať. Či 

už pridŕžaním sa rôznych publikovaných metodík, alebo akumulovaním vlastných 

skúseností do viac-menej jednotného celku pravidiel a postupov, ktoré sa manažérovi 

preukázali ako vhodné pri riadení práce na projekte. Väčšinou sa jedn{ o odporúčania 

a postupy týkajúce sa jednotlivých aspektov vytvárania plánu. Príkladom môže byť 

odporúčanie využívať psychologické testy ako pomôcku pri prideľovaní úloh v projekte. 

Tieto odporúčania sú poväčšine overené praxou a rokmi skúseností manažérov 

z komerčného prostredia, a preto v značnej miere napom{hajú zvyšovaniu efektivity 

pl{novania. Za ich nevýhodu by sa však dala považovať ich statickosť. Je úlohou manažéra 

prispôsobiť metodiky a postupy pl{novania požiadavk{m konkrétneho projektu, avšak ich 

formalizmus a striktnosť s akou interpretujú empiricky overené fakty, môže často zv{dzať 

k čo najpresnejšiemu pridržiavaniu sa daného postupu. 

Keď vravíme o statickosti metód plánovania, nemáme na mysli ich tendenciu viesť 

k statickým plánom. Niet pochýb o tom, že dobrý pl{n musí byť dynamický, 

prispôsobujúci sa okolnostiam a dynamike vývoja projektu. Presné plnenie plánu so sebou 

takmer bez výnimky prin{ša nutnosť modifikovať ho, a väčšina manažérov si tento fakt 

plne uvedomuje. Bolo by však zaujímavé zamyslieť sa nad tým, že postupnú modifik{ciu 

by si mnohokr{t zaslúžil aj prístup manažéra k vytváraniu plánu, a nie len plán samotný. 

Niečo ako cielené poučenie sa z vlastných chýb, potopenie vlastného ega v z{ujme vyššej 

kvality výstupu. 

Vodopádový model vývoja softvéru 

Každý väčší (netriviálny) softvérový projekt musí byť nejakým spôsobom riadený. Jednou 

z úrovní riadenia, ktorá do istej miery súvisí aj s pl{novaním, je pridržiavanie sa určitého 

modelu vývoja softvéru. Asi najzn{mejším, najjednoduchším a z{roveň jedným 

z najstarších modelov je vodopádový model, ktorý je znázornený na obrázku 1. 
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Obr. 1. Vodopádový model vývoja softvéru [4] 

Po špecifikovaní požiadaviek klienta je verifikovan{ ich uskutočniteľnosť. Ďalším krokom 

je analýza a návrh, ktoré predchádzajú implementácií softvérového systému. Tieto dva 

kroky majú podiel na pl{novaní projektu, pretože bez nich by bola implement{cia 

s najväčšou pravdepodobnosťou tak chaotick{, že by sa k úspechu vo väčšine prípadov ani 

nepriblížila. Po implement{cii prich{dza na rad testovanie, overenie funkčnosti systému 

a splnenia špecifikovaných požiadaviek. Posledným krokom je údržba po nasadení 

softvérového systému.  Existuje viacero pohľadov na vodopádový model vývoja softvéru, 

avšak princíp je pri všetkých rovnaký – rozdeliť pr{cu na projekte do logických, po sebe 

nasledujúcich blokov činností. Po pridaní termínov k jednotlivým činnostiam a rozdelení 

úloh je plán na svete. 

S takýmto plánom sa však d{ pomerne ťažko manipulovať v prípade nečakaných 

situ{cií. Ak sa napríklad nestíha implement{cia, je možné prideliť na jej plnenie viac 

ľudských zdrojov, ako bolo pôvodne pl{nované. Nič viac sa však spraviť ned{. Posúvať 

termíny je možné iba na úkor nasledujúcich úloh. To však nie je dobré, lebo zameškaný čas 

treba vynahradiť niekde inde. 

Vodopádový model sa ukazuje ako veľmi riskantný – okrem iného preto, lebo  

neposkytuje manažérovi potrebnú flexibilitu a možnosti prispôsobovania pl{nu 

okolnostiam. Lokálne zlyhania majú v tomto modely tendenciu st{vať sa zlyhaniami 

globálnymi. Vytvorených bolo preto množstvo iných modelov, ktoré sú vhodnejšie na 

riadenie väčších softvérových projektov. 

Rovnako, ako aj ďalšie modely vývoja softvéru, Vodopádový model obsahuje 

dôležitý prvok. Je ním dekompozícia projektu na menšie samostatné úlohy, ktorých 

vykonanie vedie k úspešnému zavŕšeniu projektu. 

Evolučné plánovanie 

Pojem evolúcia sa od nepamäti spája s predstavou akéhosi pokroku, modernosti, 

inovatívnosti. Vychádza to azda z poznania človeka, že skúsenosti nikdy nie je možné 

prestať nahr{dzať novými. Presviedča n{s o tom aj nespočetné množstvo ľudových 

i neľudových múdrostí o učení sa celý život, prípadne o tom že viem, že nič neviem. Na 

mieste je však ot{zka, prečo načrieť do studnice múdrostí takéhoto rangu pri úvah{ch 

o plánovaní projektu, menovite toho softvérového? Odpoveď je jednoduch{ – život 
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človeka je totiž peknou metaforou pre pl{novanie projektu. Na začiatku pl{novania 

projektu stojí zhluk vnemov, brainstorming, rozličné n{pady a postrehy. Z nich sa 

postupne, prirodzenou cestou vytvára istý smer, ktorého sa tvorba plánu bude neskôr 

pridŕžať. Pl{n je vtedy akoby v puberte. Možno vie, čo čakať od života (projektu), st{le je 

však v procese formovania sa do fin{lnej podoby. Tu však bohužiaľ metafora veľa kr{t 

končí. Pl{novanie nadobudne istý smer a úlohou manažéra je už iba dohliadať na projekt 

a synchronizovať jeho priebeh s plánom. Manažér tak môže zabr{niť tomu, aby projekt 

začal po prílišnom odchýlení od pl{nu t{pať. Bežnou praxou je prerozdelenie úloh, 

prípadne iné zmeny súvisiace s riadením projektu. Plán je síce dynamický, ale pomerne 

neprispôsobivý. 

Vytv{ranie pl{nu môže byť vnímané viac ako umenie, než ako exaktn{ veda. 

Manažér musí získať čo najviac vstupov, utvoriť si predstavu o projekte a o schopnostiach 

a možnostiach svojho tímu. Do procesu pl{novania musí taktiež zahrnúť obmedzenia, 

a premenné (konštanty), s ktorými sa ned{ manipulovať (typickým príkladom je termín, v 

ktorom musí byť projekt dokončený). Na z{klade týchto inform{cií dok{že manažér 

vytvoriť rozdelenie úloh v tíme, ako aj časový rozvrh, ktorého by sa tím mal pridržiavať. 

Ak sa niečo nestíha, na úlohu je pridelených viac ľudí, a podobne. 

Problém pridelenia ľudí k jednotlivým úlohám je problém lineárneho 

programovania, známy ako „Priraďovací problém“. Jeho cieľom je priradiť ľudí k úlohám 

minimalizujúc funkciu ceny priradenia. Cena priradenia môže byť ch{pan{ ako vhodnosť 

človeka na riešenie danej úlohy *2+. Priraďovací problém sa rieši takzvanou maďarskou 

metódou. Treba si však uvedomiť, že priraďovací problém je iba abstraktným opisom 

situácie a je potrebné aplikovať jeho riešenie v praxi. V kontexte plánovania softvérového 

projektu, kde ide predovšetkým o manažment ľudských zdrojov, treba hľadať konkrétne 

(aj keď možno neoptim{lne) metódy, ako problém vyriešiť. Vstupy sú často 

nekonzistentné, pretože o každom členovi tímu môže mať manažment iné inform{cie. 

Napriek optimalizačnej metafore, spravovať tím ľudí je iné ako spravovať súbor d{t. 

Častým problémom ľudí je to, že sa im zle prispôsobuje plánu, ktorý niekto vytvoril 

za nich. Na mieste je preto úvaha, do akej miery je možné pl{n prispôsobiť ľuďom. 

V súvislosti s priraďovacím problémom a jeho riešením sa naskytuje myšlienka poveriť 

samotných členov tímu, aby rozhodovali o svojich úlohách. Ich čiastočné zapojenie do 

procesu pl{novania môže priniesť pozitívne výsledky. Získať d{ta o človeku a vyhodnotiť 

ich môže byť totiž v niektorých prípadoch menej efektívne, než ho jednoducho požiadať 

o sebahodnotenie. Jedná sa o praktický príklad zn{meho úslovia „nechať problém, nech sa 

vyrieši s{m“. 

Príkladom je vytvorenie zoznamu atomických úloh s pridelenými termínmi, ktoré 

vyplývajú z prvotného pl{nu. Každý člen tímu si potom zvolí úlohu, na ktorej bude 

pracovať, a ktorú stihne dokončiť v stanovenom termíne (aspoň podľa svojho najlepšieho 

vedomia a svedomia). Ost{va potom určiť nejaké z{kladné pravidl{ pre prideľovanie úloh 

(každý člen tímu pracuje na minim{lne jednej úlohe, na žiadnej úlohe nepracuje viac ľudí 

ako je potrebné, a pod.), a plán sa bude vytv{rať s{m, priebežne počas pr{ce na projekte. 

T{to predstava je však do istej miery utopistick{, pretože nezohľadňuje možnosť 

uskutočňovať zmeny v prvotnom pl{ne. Ako bolo načrtnuté vyššie, takéto zmeny sú 

(predovšetkým pri väčších projektoch) prakticky isté, lebo dokonalí ľudia neexistujú (či už 

sa jedn{ o členov tímu, alebo o klientov zad{vajúcich požiadavky). Cieľom je preto už pri 
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vytv{raní prvotného pl{nu myslieť na jeho budúci vývoj. Nechať mu priestor na zmeny, 

ktoré keď niekedy v budúcnosti nastanú, budú mať iba lokálny vplyv. Tento priestor bude 

st{le menší s blížiacim sa vyvrcholením pr{c na projekte. 

Ak chce manažér vytvárajúci plán dosiahnuť úspech, mal by podrobne sledovať 

pr{cu svojho tímu. Pri softvérových projektoch je to obzvl{šť dôležité, keďže ľudia v ňom 

zohr{vajú najdôležitejšiu úlohu. Manažér by mal vedieť, ktorí člen tímu sa hodí na aký typ 

úloh, a t{to vedomosť by sa mala postupne spresňovať. Je to t{ povestn{ „zohranosť“ tímu, 

vďaka ktorej je po niekoľkých spoločných projektoch pr{ca efektívnejšia. 

V kontexte jedného projektu však zohranosť, a teda aj možn{ efektivita, stúpa 

s časom str{veným spoločnou pr{cou na projekte. To že je t{to efektivita možn{ však 

neznamen{, že sa dostaví sama od seba. Zohranosť tímu sa v takomto prípade neprejavuje 

tak nonšalantne ako pri dlhodobej spoločnej činnosti, a treba ju nejakým spôsobom 

podnecovať. A to je pr{ve úloha pre manažéra. 

Človek z pravidla vyhľad{va najlepšie možnosti preňho samého. Ak by si členovia 

tímu vyberali úlohy tak, ako to bolo opísané v predchádzajúcom príklade, celková 

efektivita tímu by s najväčšou pravdepodobnosťou nekonvergovala k optimu. Manažér 

zodpovedný za pl{novanie by však mohol do istej miery riadiť deľbu pr{ce na základe 

skúseností, ktoré pri spolupráci s tímom nadobudol, respektíve vysledoval (napríklad 

určovaním množín úloh pre jednotlivých členov tímu; tieto množiny by sa prekrývali, aby 

členom tímu z{roveň ostala určit{ voľnosť výberu). Ak sa uk{že, že niektorý člen tímu m{ 

tendenciu písať neefektívny programový kód, prečo mu namiesto implement{cie 

hardvérového ovl{dača neprideliť radšej úlohu súvisiacu s používateľským rozhraním, 

kde optim{lnosť kódu nie je až tak{ podstatn{? Manažér by tu mal n{jsť kompromis medzi 

altruizmom a všeobecným z{ujmom o úspech projektu, v ktorom musí byť niektorým 

členom tímu odopret{ časť voľnosti. Ak{ veľk{ časť, to z{leží len od ľudí. Ako koniec 

koncov všetko, čo sa pl{novania týka. 

Treba ešte spomenúť, že veľa z{leží od prvotného pl{nu, ktorý je vytvorený na 

začiatku projektu. Mohlo by sa zdať, že dôležitosť tejto verzie pl{nu nie je tak{ veľk{, 

keďže tento bude počas projektu aj tak menený pod vplyvom novozistených inform{cií. 

Opak je však pravdou. Aj keď prvotný pl{n neobsahuje úplne jasnú predstavu o všetkých 

aspektoch projektu, odhady niektorých z nich musia byť v prvotnom pláne zahrnuté. 

Jedn{ sa predovšetkým o časový manažment – termín odovzdania musí byť jasný už na 

začiatku a cieľom je tento termín dodržať (prípadne minimalizovať potenci{lne meškanie). 

Keďže budúcnosť nepozn{me, je dobré byť pri pl{novaní pesimistom. Možné prekvapenia 

majú potom väčšiu šancu byť pozitívnymi. Pri rozdelení projektov na menšie úlohy je 

dobré určiť takú postupnosť úloh ktor{ vedie k dokončeniu projektu v najdlhšom možnom 

čase *1]. V prípade paralelných úloh a zložitejších z{vislostí medzi nimi môže byť takýchto 

postupností viac. Údaj o trvaní takejto postupnosti môže zohrať rolu pri určovaní 

pesimistického odhadu trvania projektu. 

Evolučné pl{novanie by sa teda dalo opísať ako pl{novanie, ktorého z{ujmom je 

formovať priebeh projektu takpovediac za behu, avšak nie chaoticky, ale organizovane 

a predovšetkým zohľadňujúc všetky inform{cie vyplývajúce z doterajšej pr{ce. 

Manažment pl{novania by sa mal učiť, vyvíjať a vylepšovať s každou novou inform{ciou. 

A novou inform{ciou je všetko, čo sa pri pr{ci na projekte udeje. 
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Predpovedanie budúcnosti 

Plánovanie, a predovšetkým dobré pl{novanie, vyžaduje jednu dôležitú zručnosť – 

schopnosť predpovedať budúcnosť. I keď na prvý pohľad sa môže tento termín zdať 

nepresný a ako vhodnejšia alternatíva sa núka slovné spojenie „odhadovanie budúcnosti“, 

domnievam sa, že pri pl{novaní ide predovšetkým o predpovedanie – určenie čo 

najväčšieho počtu možných budúcich scen{rov. Odhadnutie, ktorý z týchto scenárov 

nastane, nie je pri pl{novaní až také podstatné, pretože je takmer nemožné spraviť takýto 

odhad spoľahlivo. Ist{ dôležitosť však prin{leží všeobecnejšej forme odhadovania – 

určenie pravdepodobností, s akými nastanú jednotlivé scenáre. Tento odhad nemusí (a ani 

nemôže) byť vo všetkých prípadoch veľmi presný, ale prin{ša manažérovi užitočné 

informácie a stavia jeho „predpoveď budúcnosti“ na vyššiu úroveň. 

Je logické, že čím viac inform{cií m{ manažér k dispozícii, tým zreteľnejšie „vidí“ do 

budúcnosti. Veľké množstvo nových inform{cií sa vyn{ra počas priebehu prác na projekte. 

Tu vidíme, že priebežne upravovať pl{n je nie len nevyhnutné, ale dokonca aj pomerne 

výhodné. Pl{n by mal byť vždy čo najpresnejší a možn{ presnosť postupne stúpa s každou 

novou informáciou (až na výnimky). 

Vytv{rať pl{n by bolo samoúčelné, keby neslúžil k efektívnemu dosiahnutiu cieľa, ale 

bol by neustále prispôsobovaný chaotickému vývoju projektu. Takáto situácia by mohla 

nastať, keby pl{n nekorešpondoval s uskutočniteľnou realitou. Pri evolučnom pl{novaní je 

preto dôležité vytvoriť prvotný pl{n a súbor podmienok vývoja pl{nu tak, aby skutočne 

tvorili plán, a nie akýsi opis prebiehajúcich prác na projekte. 

Záver 

Evolučné pl{novanie nie je formálnou metódou, ale súborom myšlienok. Tieto myšlienky 

sa v praxi pri pl{novaní projektov často využívajú, avšak mnohokrát nevedomky, 

prípadne necielene. V tejto pr{ci je zahrnutých niekoľko n{padov, ktoré by eventu{lne 

mohli pomôcť pri vytv{raní stratégie pl{novania väčšieho softvérového projektu. Práca 

taktiež pojedn{va o odhadoch budúcnosti, ako o významnom prostriedku plánovania. 

Myšlienku evolučného pl{novania s heuristickým pohľadom do budúcnosti je nutné 

aplikovať až po prispôsobení pre konkrétny projekt, pretože v opačnom prípade môže viac 

uškodiť, ako pomôcť. 
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