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Abstrakt. Uspech kazdého wvicsieho projektu je uZ od zaCiatku
odstideny na neexistenciu, ak zapocatiu prdc na projekte nepredchidza
planovanie. Vytvorenie, a predovsetkym udrzZiavanie plinu a jeho
priebezné prispdsobovanie okolnostiam je esencidlne pre udrianie
spravneho smeru vyvoja projektu. Plin by mal hladiet dopredu.
Odhalit' situdcie, ktoré by mohli nastat, a predlozZit ndvod, ako ich
zoladnut. Aj ked’ prdave plan by mal predchidzat’ vsetkym necakanym
situdcidam, pred prekvapeniami Clenov timu dokonale ochrdnit’ nedokdze.
Preto je ddlezité aktualizovat' plan a nespoliehat sa na jeho pruii verziu,
ktorda bola vytvorend bez znalosti o priebehu projektu. Pri vytvdrani
planu je dolezité zohladnit vsetky dostupné informdcie. Casto sa véak
zabuida na zohl'adnenie dynamiky progresu vyvoja projektu. Tato esej sa
zaoberd  predovéetkym  prispdsobovanim  stratégie  planovania
doterajsiemu vyvoju, a zohladiiovanim nadobudnutych skiisenosti pri
odhadoch budiiceho vyjvoja.

Klicové slovd: projekt, plinovanie, tim, dynamika, vyvoj,
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Komplexnost sveta, v ktorom Zzijeme, neustdle rastie. Prejavuje sa to samozrejme aj na
projektoch, na ktorych ludia pracujt. Softvérové inzinierstvo je jednou z oblasti, v ktorych
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zlozitost a rozsah projektov stipa zdvratnym tempom. Okrem toho, softvérové projekty st
Coraz dolezitejSie aj pre rdozne iné oblasti, ato ich robi eSte narocnejSimi na uspesné
uskutocnenie. Existuje vela pripadov neuspe$nych projektov. Treba vSak povedat, Ze
hlavnou pri¢inou netispechu nie je zlozitost projektu, ale povaha a schopnosti I'udi [5]. Pre
softvérové projekty st najdolezitejSie ludské zdroje, schopnosti timu. A z toho sa da tazit.
Neda sa zrejme spravit ni¢ pre zniZenie komplexnosti projektov. Naproti tomu, [udi je
mozné (aspon do urcitej miery) riadit. A tak predsa len nejakd nadej na uspech existuje.

Intuicia vravi, ze kazdy projekt sa sklada z postupnosti krokov, ktoré treba vykonat.
Hovorime o postupnosti krokov anie ojednom velkom ,kroku”, pretoze pre ludsky
mozog je prirodzené kazdu ¢innost delif na jednoduché, atomické akcie. Pre splnenie
kaZzdej netrividlnej tilohy je nutné tieto akcie, alebo kroky, dopredu naplanovat (napr. urcit
poradie ich vykonavania). Vytvorenie planu je akymsi pohladom do buducnosti, pokusom
o odhadnutie moZnosti vyuzitia dostupnych zdrojov pre ¢o najefektivnejsSie splnenie
zadanej tlohy zloZenej z mensich podtloh. Ide o vytycenie cesty, ktora vedie k tispesnému
zavrSeniu projektu.

Vytvaranie planov je neodltcitelnou sticastou Zivota kazdého manazéra. Dalo by sa
povedat, Ze tspech ¢i netspech projektu sa priamo odvija od planu, ktory projekt uviedol
do zivota, a ktory projektu pocas celého jeho zivotného cyklu udaval smer. Je preto
samozrejmé, e proces planovania sa manaZéri snaZia o najvyraznejsie optimalizovat. Ci
uz pridfzanim sa réznych publikovanych metodik, alebo akumulovanim vlastnych
sktisenosti do viac-menej jednotného celku pravidiel a postupov, ktoré sa manazérovi
preukazali ako vhodné pri riadeni prace na projekte. Vacsinou sa jedna o odporticania
a postupy tykajuce sa jednotlivych aspektov vytvarania planu. Prikladom moze byt
odporucanie vyuzivat psychologické testy ako pomodcku pri pridefovani tiloh v projekte.
Tieto odportcania su povicsine overené praxou a rokmi skdsenosti manazérov
z komer¢ného prostredia, a preto v znacnej miere napomahaju zvySovaniu efektivity
planovania. Za ich nevyhodu by sa vSak dala povazovat ich statickost. Je ilohou manazéra
prisposobit metodiky a postupy planovania poziadavkam konkrétneho projektu, avsak ich
formalizmus a striktnost s akou interpretujii empiricky overené fakty, moze Casto zvadzat
k ¢o najpresnejsiemu pridrziavaniu sa daného postupu.

Ked vravime o statickosti metdd planovania, nemame na mysli ich tendenciu viest
k statickym planom. Niet pochyb otom, Ze dobry plan musi byt dynamicky,
prisposobujuci sa okolnostiam a dynamike vyvoja projektu. Presné plnenie planu so sebou
takmer bez vynimky prinaSa nutnost modifikovat ho, a va¢Sina manazérov si tento fakt
plne uvedomuje. Bolo by vSak zaujimavé zamysliet sa nad tym, Ze postupnti modifikaciu
by si mnohokrat zasluzil aj pristup manaZzéra k vytvaraniu planu, a nie len plan samotny.
Nieco ako cielené poucenie sa z vlastnych chyb, potopenie vlastného ega v zaujme vys3ej
kvality vystupu.

Vodopadovy model vyvoja softvéru

Kazdy vadsi (netrividlny) softvérovy projekt musi byt nejakym sposobom riadeny. Jednou
z Grovni riadenia, ktora do istej miery stvisi aj s planovanim, je pridrziavanie sa urcitého
modelu vyvoja softvéru. Asi najznamej$im, najjednoduch$im a zarovenn jednym
z najstarsich modelov je vodopadovy model, ktory je zndzorneny na obrazku 1.
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Obr. 1. Vodopadovy model vyvoja softvéru [4]

Po $pecifikovani poziadaviek klienta je verifikované ich uskuto¢nitelnost. Dalsim krokom
je analyza anavrh, ktoré predchadzaju implementacii softvérového systému. Tieto dva
kroky maju podiel na planovani projektu, pretoze bez nich by bola implementacia
s najvacsou pravdepodobnostou tak chaoticka, Ze by sa k tispechu vo vécsine pripadov ani
nepriblizila. Po implementacii prichadza na rad testovanie, overenie funkénosti systému
a splnenia Specifikovanych poziadaviek. Poslednym krokom je tudrZzba po nasadeni
softvérového systému. Existuje viacero pohladov na vodopadovy model vyvoja softvéru,
avsak princip je pri vSetkych rovnaky — rozdelit pracu na projekte do logickych, po sebe
nasledujtcich blokov ¢innosti. Po pridani terminov k jednotlivym c¢innostiam a rozdeleni
uloh je plan na svete.

S takymto planom sa vSak da pomerne tazko manipulovat v pripade necakanych
situacii. Ak sa napriklad nesttha implementdcia, je mozné pridelit na jej plnenie viac
Tudskych zdrojov, ako bolo pévodne planované. Nic¢ viac sa vSak spravit neda. Postvat
terminy je mozné iba na tikor nasledujicich tloh. To vsak nie je dobré, lebo zameskany cas
treba vynahradit niekde inde.

Vodopadovy model sa ukazuje ako velmi riskantny — okrem iného preto, lebo
neposkytuje manazérovi potrebntt flexibilitu amoznosti prispdsobovania planu
okolnostiam. Lokalne zlyhania majii v tomto modely tendenciu stavat sa zlyhaniami
globalnymi. Vytvorenych bolo preto mnozstvo inych modelov, ktoré st vhodnejsie na
riadenie vacsich softvérovych projektov.

Rovnako, ako aj dalSie modely vyvoja softvéru, Vodopadovy model obsahuje
dodlezity prvok. Je nim dekompozicia projektu na mensie samostatné ulohy, ktorych
vykonanie vedie k iispesnému zavriSeniu projektu.

Evolucné planovanie

Pojem evoliicin sa od nepamiti spdja s predstavou akéhosi pokroku, modernosti,
inovativnosti. Vychadza to azda z poznania c¢loveka, Ze skuisenosti nikdy nie je mozné
prestat nahradzat novymi. Presviedéa nas otom aj nespocetné mnozstvo ludovych
i neludovych mudrosti o ueni sa cely Zivot, pripadne o tom Ze viem, Ze ni¢ neviem. Na
mieste je vSak otdzka, preco nacriet do studnice mudrosti takéhoto rangu pri tivahach
o planovani projektu, menovite toho softvérového? Odpoved je jednoducha - Zivot
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cloveka je totiz peknou metaforou pre planovanie projektu. Na zaciatku planovania
projektu stoji zhluk vnemov, brainstorming, rozlicné ndpady a postrehy. Znich sa
postupne, prirodzenou cestou vytvara isty smer, ktorého sa tvorba planu bude neskor
pridfzat. Plan je vtedy akoby v puberte. Mozno vie, ¢o ¢akat od Zivota (projektu), stale je
vSak v procese formovania sa do findlnej podoby. Tu vSak bohuzial metafora vela krat
kon¢i. Planovanie nadobudne isty smer a tilohou manaZéra je uz iba dohliadat na projekt
a synchronizovat jeho priebeh s planom. Manazér tak moze zabranit tomu, aby projekt
zacal po priliSnom odchyleni od planu tapat. Beznou praxou je prerozdelenie tloh,
pripadne iné zmeny suvisiace s riadenim projektu. Plan je sice dynamicky, ale pomerne
neprisposobivy.

Vytvaranie planu moéZze byt vnimané viac ako umenie, neZz ako exaktna veda.
Manazér musi ziskat ¢o najviac vstupov, utvorit si predstavu o projekte a o schopnostiach
a moznostiach svojho timu. Do procesu planovania musi taktieZ zahrnaf obmedzenia,
a premenné (konstanty), s ktorymi sa neda manipulovat (typickym prikladom je termin, v
ktorom musi byt projekt dokonceny). Na zaklade tychto informacii dokdze manazér
vytvorit rozdelenie tiloh v time, ako aj ¢asovy rozvrh, ktorého by sa tim mal pridrziavat.
Ak sa nieco nestiha, na tlohu je pridelenych viac I'udi, a podobne.

Problém pridelenia ludi kjednotlivym tloham je problém linearneho
programovania, znamy ako , Priradovaci problém”. Jeho cielom je priradit Tudi k tiloham
minimalizujuc funkciu ceny priradenia. Cena priradenia méze byt chapana ako vhodnost
¢loveka na riesenie danej tlohy [2]. Priradovaci problém sa riesi takzvanou madarskou
metodou. Treba si vSak uvedomit, ze priradovaci problém je iba abstrakinym opisom
situdcie aje potrebné aplikovat jeho rieSenie v praxi. V kontexte planovania softvérového
projektu, kde ide predovSetkym o manazment ludskych zdrojov, treba hladat konkrétne
(aj ked mozno neoptimalne) metddy, ako problém vyriesit. Vstupy sa casto
nekonzistentné, pretoze o kazdom clenovi timu moze mat manazment iné informacie.
Napriek optimalizacnej metafore, spravovat tim I'udi je iné ako spravovat subor dat.

Castym problémom Tudi je to, Ze sa im zle prispésobuje planu, ktory niekto vytvoril
za nich. Na mieste je preto tivaha, do akej miery je mozné plan prisposobit Iudom.
V suvislosti s priradovacim problémom ajeho rieSenim sa naskytuje myslienka poverit
samotnych clenov timu, aby rozhodovali o svojich tlohach. Ich ciastocné zapojenie do
procesu planovania moéze priniest pozitivne vysledky. Ziskat data o cloveku a vyhodnotit
ich moze byt totiz v niektorych pripadoch menej efektivne, nez ho jednoducho poziadat
o sebahodnotenie. Jedna sa o prakticky priklad znameho uslovia ,nechat problém, nech sa
vyriesi sam”.

Prikladom je vytvorenie zoznamu atomickych uloh s pridelenymi terminmi, ktoré
vyplyvaja z prvotného planu. Kazdy c¢len timu si potom zvoli tlohu, na ktorej bude
pracovat, a ktort stihne dokoncit v stanovenom termine (aspon podla svojho najlepSieho
vedomia a svedomia). Ostava potom urcit nejaké zakladné pravidla pre pridelovanie tloh
(kazdy ¢len timu pracuje na minimalne jednej tlohe, na Ziadnej tilohe nepracuje viac Iudi
ako je potrebné, a pod.), a plan sa bude vytvarat sam, priebeZne pocas prace na projekte.

Tato predstava je vSak do istej miery utopistickd, pretoZe nezohladiiuje moZnost
uskutocfiovat zmeny v prvotnom plane. Ako bolo nacértnuté vyssie, takéto zmeny sa
(predovsetkym pri vdcsich projektoch) prakticky isté, lebo dokonali f'udia neexistuju (¢i uz
sa jedna o ¢lenov timu, alebo o klientov zadavajucich poziadavky). Cielom je preto uz pri
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vytvarani prvotného planu mysliet na jeho buduci vyvoj. Nechat mu priestor na zmeny,
ktoré ked niekedy v buducnosti nastanti, budti mat iba lokalny vplyv. Tento priestor bude
stale mensi s bliziacim sa vyvrcholenim prac na projekte.

Ak chce manazér vytvarajuci plan dosiahnuf uspech, mal by podrobne sledovat
pracu svojho timu. Pri softvérovych projektoch je to obzvlast dolezité, kedze udia v riom
zohravaju najdolezitejsiu tulohu. Manazér by mal vediet, ktori ¢len timu sa hodi na aky typ
uloh, a tdto vedomost by sa mala postupne spresiiovat. Je to ta povestnd ,,zohranost” timu,
vdaka ktorej je po niekolkych spoloénych projektoch praca efektivnejsia.

V kontexte jedného projektu vSak zohranost, ateda aj mozna efektivita, stupa
s Casom stravenym spolo¢nou pracou na projekte. To Ze je tato efektivita mozna vsak
neznamena, ze sa dostavi sama od seba. Zohranost timu sa v takomto pripade neprejavuje
tak nonsalantne ako pri dlhodobej spolocnej ¢innosti, a treba ju nejakym spdsobom
podnecovat. A to je prave uloha pre manazéra.

Clovek z pravidla vyhladava najlepsie moznosti pretiho samého. Ak by si ¢lenovia
timu vyberali dlohy tak, ako to bolo opisané v predchadzajicom priklade, celkova
efektivita timu by s najvacsou pravdepodobnostou nekonvergovala k optimu. Manazér
zodpovedny za planovanie by vSak mohol do istej miery riadit delbu prace na zaklade
sktisenosti, ktoré pri spolupraci s timom nadobudol, respektive vysledoval (napriklad
ur¢ovanim mnozin uloh pre jednotlivych ¢lenov timu; tieto mnoziny by sa prekryvali, aby
¢lenom timu zaroven ostala urcita volnost vyberu). Ak sa ukaze, ze niektory ¢len timu ma
tendenciu pisat neefektivny programovy kod, preco mu namiesto implementacie
hardvérového ovladaca nepridelit radsSej tilohu savisiacu s pouZzivatelskym rozhranim,
kde optimalnost kédu nie je az taka podstatna? Manazér by tu mal najst kompromis medzi
altruizmom a vSeobecnym zaujmom o uspech projektu, v ktorom musi byt niektorym
¢lenom timu odopreta Cast volnosti. Aka velka cast, to zalezi len od Iudi. Ako koniec
koncov vsetko, ¢o sa planovania tyka.

Treba este spomentt, ze vela zalezi od prvotného planu, ktory je vytvoreny na
zaciatku projektu. Mohlo by sa zdat, ze ddlezitost tejto verzie planu nie je taka velka,
kedze tento bude pocas projektu aj tak meneny pod vplyvom novozistenych informacii.
Opak je vsak pravdou. Aj ked prvotny plan neobsahuje tplne jasnt predstavu o vsetkych
aspektoch projektu, odhady niektorych znich musia byt v prvotnom plane zahrnuté.
Jedna sa predovsetkym o ¢asovy manazment — termin odovzdania musi byt jasny uz na
zaciatku a cielom je tento termin dodrzat (pripadne minimalizovat potencidlne meskanie).
Ked'Ze budtcnost nepozname, je dobré byt pri planovani pesimistom. Mozné prekvapenia
maji potom vacSiu Sancu byt pozitivnymi. Pri rozdeleni projektov na mensie tlohy je
dobré urcit takt postupnost tloh ktora vedie k dokonceniu projektu v najdlh§om moznom
case [1]. V pripade paralelnych tloh a zloZitejSich zavislosti medzi nimi méze byt takychto
postupnosti viac. Udaj o trvani takejto postupnosti moze zohrat rolu pri uréovani
pesimistického odhadu trvania projektu.

Evolu¢né planovanie by sa teda dalo opisat ako planovanie, ktorého zdujmom je
formovat priebeh projektu takpovediac za behu, avSak nie chaoticky, ale organizovane
a predovsetkym zohladniujuc vSetky informacie vyplyvajuce z doterajSej prace.
ManaZzment planovania by sa mal ucit, vyvijat a vylepSovat s kazdou novou informaciou.
A novou informdciou je vSetko, ¢o sa pri praci na projekte udeje.
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Predpovedanie budicnosti

Planovanie, a predovsetkym dobré planovanie, vyzadujejednu dolezita zrucnost -
schopnost predpovedat buducnost. I ked na prvy pohlad sa modze tento termin zdat
nepresny a ako vhodnejsia alternativa sa nika slovné spojenie ,,odhadovanie buducnosti”,
domnievam sa, ze pri planovani ide predovsetkym o predpovedanie — urcenie co
najvacsieho poctu moznych buducich scenarov. Odhadnutie, ktory z tychto scenarov
nastane, nie je pri planovani az také podstatné, pretoze je takmer nemozné spravit takyto
odhad spolahlivo. Istd dolezitost vSak prindlezi vSeobecnejsej forme odhadovania —
urcenie pravdepodobnosti, s akymi nastant jednotlivé scenare. Tento odhad nemusi (a ani
nemoze) byt vo vsetkych pripadoch velmi presny, ale prindasa manazérovi uzitocné
informacie a stavia jeho ,,predpoved budticnosti” na vyssiu tiroven.

Je logické, Ze ¢im viac informdcii ma manazér k dispozicii, tym zretelnejsie ,vidi” do
budtcnosti. Velké mnozstvo novych informadcii sa vyndra pocas priebehu prac na projekte.
Tu vidime, Ze priebezne upravovaft plan je nie len nevyhnutné, ale dokonca aj pomerne
vyhodné. Plan by mal byt vzdy ¢o najpresnejsi a mozna presnost postupne stipa s kazdou
novou informaciou (az na vynimky).

Vytvarat plan by bolo samotcelné, keby nesluzil k efektivnemu dosiahnutiu ciela, ale
bol by neustale prisposobovany chaotickému vyvoju projektu. Takato situacia by mohla
nastat, keby plan nekorespondoval s uskutoc¢nitelnou realitou. Pri evolu¢nom planovani je
preto dolezité vytvorit prvotny plan a subor podmienok vyvoja planu tak, aby skutocne
tvorili plan, a nie akysi opis prebiehajticich prac na projekte.

Zaver

Evolu¢né planovanie nie je formalnou metddou, ale siborom myslienok. Tieto myslienky
sa vpraxi pri planovani projektov casto vyuzivaju, avSak mnohokrat nevedomky,
pripadne necielene. V tejto praci je zahrnutych niekolko napadov, ktoré by eventudlne
mohli pomdct pri vytvarani stratégie planovania vacsieho softvérového projektu. Praca
taktiez pojednava o odhadoch buducnosti, ako o vyznamnom prostriedku planovania.
Myslienku evolu¢ného planovania s heuristickym pohladom do budtcnosti je nutné
aplikovat az po prispdsobeni pre konkrétny projekt, pretoze v opacnom pripade moze viac
uskodit, ako pomoct.
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Annotation

Evolutionary planning with heuristic outlook

Success of every project relies on planning. Plan creating and updating is very important for project
to proceed correctly. The plan should look ahead, reveal situations, which are likely to happen, and
propound guidelines to handle those situations. Even though the plan itself should prevent
unexpected situations from happening, surprises are inseparable part of every project. It is therefore
important to actualize plan and do not fully bank on its first version, the one created at the very
beginning of the project, without any relevant information about project progress. The paper
presents some concepts of evolutionary planning as a technique for effective management of a
software project. It is focused on continuous plan modification usefulness. Risk factors of different
aspects of planning are concisely described, along with some ideas to minimize those risks.
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