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Abstrakt. Ked' sa pozrieme na Statistiky iispesnosti softvérovijch
projektov, odkryje sa pred nami nie celkom povzbudivy obraz. Priblizne
kazdy piaty projekt konci tiplnym nevispechom, pricom pri takmer
kazdom druhom projekte dochddza k problémom v podobe prekrocenia
rozpoctu, terminov alebo vysledny produkt nenapliia v plnej miere
poziadavky zdkaznika. Medzi najvicsie rizikd pritom patri pouZitie
nesprdvnej metodiky, nedostatoénd zaangaZovanost zdkaznika i
neustile sa meniace poziadavky. Zlyhanie projektu je véak vidy
dosledkom sithry viacerych pricin. Ako teda rizikim tspesne
predchddzat? Jednym zo spOsobov je riadit sa agilnou viyvojovou
metodikou Scrum, ktord podla mojho ndzoru uz zo svojej podstaty
niektoré rizikd eliminuje, alebo ich aspoii do znalnej miery
minimalizuje. Avdak kazdd minca ma dve strany a Scrum nie je v3eliek,
naopak prindsa so sebou niektoré Specifické rizikd, s ktorymi musime
pocitat.
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Na softvérové projekty sa vynaklada coraz viac financnych prostriedkov, len v rokoch
1997-2001 sa do oblasti IT investovalo zhruba 2,5 biliéna dolarov [6]. Neprijemne vsak

prekvapi zistenie, Ze z toho az jeden biliéon doldrov sa minul na problémové projekty,
z ktorych mnohé napokon tplne zlyhali, ¢o malo za ndsledok obrovské financné straty.
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Podla inych statistik [3] takmer polovica softvérovych projektov trpi prekrocenim
rozpoctu alebo terminov, pripadne nedokaze v dostatocnej miere naplnit poziadavky
zdkaznika a takmer kazdy piaty projekt sa kon¢i tiplnym netispechom.

St to velmi nelichotivé a hrozivo vyzerajuce (isla, ale mali by nas viest k zamysleniu
sa nad pri¢inami problémov a netispechu softvérovych projektov a k hl'adaniu vychodisk,
ako sa im do buducnosti vyhnat. Pretoze hltupy je ten, ¢o sa nedokaze poucit z vlastnych
chyb, ale madry sa uci z chyb druhych.

Na pociatku bolo riziko

Ak by sa ludia, ktori boli sicastou problémovych ¢i netspesnych projektov, zamysleli nad
pricinami ich problémov aneuspechu, zistili by, Ze na pociatku vsetkého bolo riziko.
Riziko, ktoré prehliadli, riziko, ktoré nedocenili, alebo ked snim boli konfrontovani,
nedokazali mu spravne celit.

Ako tvrdi Brooks vo svojej zbierke eseji [2], vSetci programatori su optimisti.

N v

Vyjadrenia ako: , Teraz to urcite pobezi,” alebo ,prive som nasiel poslednii chybu,”
vietkym, myslim, aZz prili§ dobre zndme. A pretoZe su optimisti, programatori, ci

sl ndam

presnejsie softvérovi inzinieri, manazéri softvérovych projektov pri planovani casto
podcenuju riziko prekrocenia terminu a predpokladaji, ze vsetko pojde ako ma. Problém
je, Zze plany su zaloZené len na odhadoch, kolko ktora tloha bude trvat, a tie byvaja skoro
vzdy vel'mi nepresné. Koniec koncov, keby sme to vedeli povedat presne, nemuseli by sme
odhadovat.

Dalsou pric¢inou, preco podla Brooksa [2] dochéddza k prekroceniu terminov, je, Ze sa
to deje postupne, den po dni. Keby v nasledujicom okamihu hrozila , katastrofa”, tak by
na nu kazdy okamzite reagoval, snazil by sa vyvinut ¢o najvacsie usilie na to, aby jej
zabranil. Ak vsak kazdy den dojde k malému oneskoreniu, nesplneniu nejakej malej
Ciastkovej tlohy, tak z toho takpovediac nikto nerobi velkt vedu, pretoze casu je dost, ved
¢o sa nestihlo dnes, dorobi sa zajtra. A takto sa postupne kopia velké problémy. Toto sa da
podla mna zovsSeobecnit a netyka sa to vyhradne rizika prekrodenia terminu. Rizika sa
totiz vacSinou prejavujua postupne, pomaly a je lahké siich nevSimnut alebo podcenit.

Je zaujimavé, Ze hoci Brooks vydal svoju zbierku eseji pred tridsiatimi piatimi rokmi,
stale je velmi aktudlna arizika aich priciny, ktoré popisuje, trapia softvérové projekty
dodnes. Zda sa, ze sme sa nedokazali dostatocne poucit z chyb minulosti, ale neustale ich
opakujeme.

Podla mna jediné vychodisko ztejto situacie je dosledne spoznat rizika, ktoré
sprevadzaju softvérové projekty a aké st ich spustace, pretoze len tak im budeme vediet
predchadzat.

Pric¢iny zlyhania

Ako som uz spominal, pricinou zlyhania projektov byva prehnany optimizmus l'udi, ktori
sa na projekte podielaju a podcenenie alebo prehliadnutie rizik. Toto je vSak, aj ked
pravdivé, ale prili§ vSeobecné tvrdenie. Preto sa teraz zameriam na dve Studie, ktoré
analyzovali pric¢iny zlyhania projektov a konfrontujem ich vysledky.

Cerpa v [3] uvadza ako najcastejSie priciny zlyhania projektov tieto:
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1. datum dodania zasiahol do procesu vyvoja
projekt bol podhodnoteny

3. rizikd neboli pocas trvania projektu prehodnocované, kontrolované alebo
manazované

4. zamestnanci neboli odmeneni za nadéasy

5. rozhodnutie o dodani bolo vykonané bez dostatocnej znalosti poziadaviek

6. praca na projekte bola pre zamestnancov neprijemnou sktisenostou

Dolezité je zistenie, ze zlyhanie Ziadneho zo skumanych projektov nebolo dosledkom
jedinej priciny, vzdy islo o suhru viacerych pri¢in. Pri 46% projektov mali na zlyhani
podiel prvé styri uvadzané priciny, vSetkych Sest pri¢in pri 26% projektov. Toto zistenie
podla mna nie je prekvapivé, pretoZe jedna pricina je Casto spustacom dalsich, ktoré s
navzajom previazané.

Zuvedenych faktorov vyplyva, Ze vdcSina znich bola v kompetencii manazéra
projektu, aby im dokazal vcas zabranit. Napriklad prva a piatu pri¢inu mozno odstranit
lepsou komunikaciou so zakaznikom. Na zaklade nej by sa totiz ozrejmili jeho poziadavky
azrealnil by sa termin dodania findlneho softvérového produktu. Naopak, pri
nedostatocnej komunikacii nedokdzeme zachytit poziadavky zdkaznika a odhadnut, kolko
usilia bude treba vynalozit. Vysledkom je nedostatok ¢asu na vyvoj a testovanie a riziko
zamietnutia finalneho produktu, alebo minimalne nenaplnenie poziadaviek zakaznika
v dostatocnej miere.

Tieto vysledky tiez potvrdzuju, aké tazké je planovat softvérovy projekt, a aké
dolezité je analyzovat, prehodnocovat a manazovat rizika.

Okrem toho do popredia vystupuje aj Iudsky faktor — ak chceme, aby bol projekt
uspesny, musi ho vyvijat skuto¢ny tim l'udi, ktori su spokojni s podmienkami, v ktorych
pracuju a zaroven su za svoju pracu aj dostatocne odmenovani.

Tiwana sa v [6] zaobera spusta¢mi rizik. Na zaklade analyzy realnych projektov
identifikoval tieto najcastejSie spustace:

pouzitie nevhodnej metodolégie

nedostatocna zaangazovanost zakaznika

nedostatok formalnych praktik projektového manazmentu
rozdielnost voci predchadzajacim projektom

zlozitost projektu

nestalost poziadaviek

ANl T

Ako vidime, na prvom mieste sa umiestnilo pouzitie nevhodnej metodoldgie, ¢o je podla
mna trochu prekvapivé. Vyplyva z toho, Ze kazdy projekt ma Specifické poziadavky a im
treba prispdsobit metodiku vyvoja a podriadit tomu rozhodnutie, ¢ pouZijeme klasicka
iterativnu a inkrementalnu metodiku, alebo niektort z agilnych metodik. Osobne by som
s tymto trochu polemizoval. Podla mnia mézu existovat dovody, kedy je potrebné pouzit
klasické metodiky, napriklad v pripade, Ze na zaciatku projektu musi existovat presna
a dokladna Specifikacia softvérového produktu. Ale v ostatnych pripadoch moéze podla
mna agilny vyvoj viac pomoct, ako uskodit, a preto nevidim ddvody, preco by jeho
pouzitie malo byt nevhodné.
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Ostatné miesta vtomto zozname uz také prekvapivé nie sut. O nedostatocnej
zaangazovanosti zakaznika som uz hovoril vyssie. Pod nedostatkom formalnych praktik
projektového manazmentu sa skryva nedostatok formalnych planov, odhadov rozpoctu,
terminov a podobne, ¢o sa v podstate zhoduje s 2. a 3. pri¢inou, ktort1 uvadza Cerpa v [3].

Obidve studie sa teda do velkej miery prekryvaju, v pripade [3] je doraz kladeny aj
na [udsky faktor, ktory v [6] trochu chyba, aj ked je ¢iastocne skryty pod rozdielnostou
s predchadzajicimi projektmi — tim, ktory ma skusenosti z nejakej domény sa tazsie
preorientuje na novy, vyrazne odliSny projekt zinej domény. Zistenia oboch autorov sa
navzajom dopltiaju a podporuji a st podla mia dobrym zikladom pre pochopenie
hlavnych pri¢in zlyhania softvérovych projektov a rizik s nimi spojenymi.

AKko sa vyrovnat' s rizikami

Zo zisteni, ktoré som uviedol vyssie, jasne vyplynula dolezitost manazmentu rizik. Rizika
pritom nesta¢i zanalyzovat na zaciatku projektu, ale treba tato analyzu priebezne
prehodnocovat, aby sme vedeli, ktoré rizika nam aktudlne hrozia najviac, comu sa treba
vyhnut. Analyza je vSak tieZ len jedna zlozka manaZzmentu rizik. Na identifikované rizika
je potrebné sa nalezite pripravif, vypracovat plan, ako im zabranit a postupy, ktoré sa
aktivuji v momente, ked zistime, Ze sa nam niektorému riziku zabranit nepodarilo.
Pretoze vtedy je vacsinou prilis neskoro, aby sme sa pytali, co teraz. V takom momente
treba konat rychlo, ale premyslene.

Délezité je, aby mal manazér vzdy prehlad o tom, v akom stave je jeho projekt. Toto
vacsinou nie je problém zabezpecit pri mensich projektoch, ale v pripade, ze ide o vacsi
projekt, v ktorom medzi nim a vyvojarmi a testermi stoji jeden alebo viacero medziclankov
v podobe manazérov jednotlivych oddeleni, sa situdcia komplikuje. Ako piSe Brooks v [2],
zaujmy ,$éfa” a tychto manaZérov st v rozpore. Séf potrebuje vediet, v akom stave je
projekt, aby mohol v pripade potreby zasiahnut, ale tiez aby ziskal obraz a skuisenosti do
budtcna. Na druhej strane, manazéri sa boja, ze ak o problémoch povedia séfovi, zasiahne
atym znizi ich autoritu, pretoze by problém mohli zvlddnut aj sami. A preto problémy
takpovediac zametaji pod koberec a ¢akaju s ich hlasenim, az dokym zistia, Ze si s tym uz
neporadia. Vtedy vsak byva zvycajne neskoro. Brooks vidi rieSenie v redukovani konfliktu
roli. Séf musi rozlidovat medzi informéciami o stave a informdciami, ktoré by ho mali
podnietit k akcii. Musi sa ovladnut a neriesit problémy, ktoré dokazu zvladnut jeho
manazéri. Ti, ak buda vediet, Ze ich nadriadeny nezareaguje panicky alebo prehnanou
akciou, budu otvorene informovat o stave a problémoch.

Riziko prekrocenia terminu patri medzi najcastejsie rizikd v softvérovych projektoch.
O jeho pri¢inach som uz pisal, ako sa s nim vsak vyrovnat? Armour v [1] navrhuje vytvorit
dva plany - jeden pre zakaznika (zavdzny plan) a jeden pre vyvojovy tim (pracovny plan).
Pracovny plin ma potom odrazat, kolko si myslime, Ze ndm projekt zaberie a riadime sa
nim pri vyvoji. Naproti tomu zdvizny plin predkladame zakaznikovi a zahfna pracovny
plan spolu so zapocitanou mierou rizika a neistoty, ktort vnimame na zaciatku projektu
v Case planovania. V praxi to potom vyzera tak, Ze ako projekt prebieha, ziskavame lepsiu
predstavu o tom, kolko ndm v skutoénosti zaberie, riziko sa preto zmensSuje a postupne ho
~odkupujeme naspit” z rezervy, ktort sme si na zaciatku alokovali v zdvdznom pléne.
Dolezité preto je, aby sme na zaciatku dobre odhadli potrebnu rezervu, a aby sme ju
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nezneuzivali, ale snazili sa dodrziavat pracovny plan. Situacia je nazorne naznacena na
obr. 1.

Imitial Work Plan

Management
Risle rve
: % Buying back
Detailed Replan N’J‘IE risk
=74
Tracking Replan  * »
]
E 7

Obr. 1 Dva plany [1].

Je to podla mna zaujimavé rieSenie, ale rovnako ako Armour, aj ja v tom vidim isté riziko.
Ak pred vyvojarmi zatajime Ze sa postupuje podla dvoch planov, a neskor to zistia, budu
sa citit podvedeni. Naopak, ak im to povieme, je podla mna velké riziko, Ze sa mentalne
nastavia na plan, ktory pocita s oneskorenim, ¢o nakoniec bude viest k prekroceniu aj
tohto planu. A to je uz problém, pretoze ide o terminy, ktoré s zavazné a vznikli dohodou
so zakaznikom. Armour vSak tvrdi, Ze treba byt voci vyvojovému timu otvoreny a Ze si
uvedomia potrebu dodrzat pracovny plan a nezneuzivat zdanlivi rezervu zavazného
planu. Podla mna je to optimistické tvrdenie, pretoze clovek je vzdy len clovek, a ked vie,
Ze ma Casovu rezervu, tak ho nikto nedontti nadc¢asovat a snazit sa za kazda cenu splnit
ulohu v ¢ase predpisanom pracovnym pldnom.

Rizika a Scrum

Ak hovorim o sposoboch, ako sa vyrovnat s rizikami, nemozem podla mna nespomentt
agilné metodiky vyvoja, medzi ktoré patri napriklad aj coraz popularnejsi Scrum [5].
Termin Scrum pochadza z anglického rugby a do slovenciny sa v $portovej terminoldgii
preklada ako mlyn, ¢i priamociarejsi preklad skrumaz. Nazov by mohol evokovat zmatok,
dezorganizaciu, ale tak to v skutocnosti samozrejme nie je. Ako to teda je?

Softvérovy produkt vyvija Scrum tim, ktory tvoria vyvojari a testeri ako v beznom
softvérovom time. Projektovy manaZér sa nazyva ,Scrum master” aje to niekto, kto je
zodpovedny za cely tim, kontroluje priebeh prace, ¢i usporadtva timové stretnutia. Okrem
toho do vyvoja vstupuje tzv. vlastnik produktu - , Product owner”, ktory reprezentuje
zakaznika a pouzivatela. Na produkt sa teda pozera zich pohladu arozhoduje, ¢o je
priorita a ako si predstavuje vysledny produkt.

Zoznam vSetkych funkcionalit a Zelanych vlastnosti produktu sa nazyva ,Product
Backlog”. Pridavat nové polozky don moZe kazdy clen timu, ale len vlastnik produktu
rozhodne, akti budd mat prioritu. Cely vyvoj je rozdeleny na tzv. sprinty, ktoré mozu trvat
od niekolko dni po mesiac, ale vzdy rovnako dlho. Pred zaciatkom Sprintu sa vytvori tzv.
. Sprint Backlog”, ¢ize zoznam funkcionalit vybranych z produkéného zoznamu, ktoré sa
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budu vyvijat v danom Sprinte. Doélezité je, zZe kazda funkcionalita je v danom Sprinte
analyzovana, navrhnutd, implementovand a aj otestovana, ¢ize prejde celym vyvojovym
cyklom. Vysledkom jedného Sprintu je tak vzdy fungujici prototyp — cast buduceho
systému.

Tento tvod do Scrumu tu uvadzam len preto, aby som na rfiom mohol ukazat, ako
nam pomaha manazovat rizika. Tradicny neagilny pristup k vyvoju softvéru postupuje
viac-menej vodopadovo — na zaciatku sa urobi detailna analyza, v ktorej sa snazime
zachytit vSetky poziadavky zakaznika, nasledne urobime architektonicky névrh systému
ako celku aaz potom zafneme simplementaciou. Nakoniec, ked je systém
naimplementovany, prejde do fazy testovania, v ktorej sa snazime odhalit a opravit vSetky
chyby.

Rizika takéhoto postupu su podla mmna zrejmé. Ak nepochopime poziadavky
zakaznika vo faze analyzy, moze sa nam stat, Ze nakoniec, ked mu predstavime finalny
produkt, nam povie, Ze si to tak nepredstavoval. Cena zmeny je vtedy prili$ velka, co sa
Casu aj financii tyka. ESte vacsi problém spociva v tom, Ze zdkaznik sdm Casto nema jasno
v tom, ¢o by vlastne chcel. A tiplna no¢nd mora je, ze moZze casom zistit, Ze by si to vlastne
predstavoval inak ako kedysi v zaciatkoch a spyta sa, ¢i by sme to nezmenili. Miera rizika
nesplnenia zakaznikovych poziadaviek je teda pri klasickom pristupe velmi velka.
Naproti tomu pri agilnych metddach, akou je napriklad Scrum, je zakaznik priamo
vtiahnuty do procesu vyvoja. Vyvojové cykly su kratke, maximalne jeden mesiac a po
kazdom cykle (Sprinte) sa zakaznikovi predstavi prototyp. To je podla mma jedna
z najvacsich vyhod Scrumu, pretoZe je uz zo svojej podstaty odolny voci neustale sa
meniacim poziadavkam zakaznika a nehrozi ani jeho nedostato¢na zaangazovanost, ¢o st
jedny z najvacsich rizikovych faktorov zlyhania projektu, ako som uviedol vyssie.

Dalsim ¢astym rizikom je prekrocenie terminu alebo rozpoctu. Aj na toto dava podla
mna Scrum odpoved. Planovanie prebieha vzdy na zaciatku Sprintu a neskor sa plan uz
nemeni. Kazdy den sa konaju kratke, maximalne patnastmindtové stretnutia, na ktorych
kazdy c¢len timu povie, ¢o robil predchadzajtci den, s akymi sa stretol problémami, a o
bude robit dalej. Takto ma manaZzér neustaly prehlad o stave projektu. Postup prac sa da
jednoducho vizualizovat tzv. grafom spalovania (,burndown chart”), z ktorého je zrejmé,
kolko toho este zostava do konca Sprintu urobit. Je teda jednoduché véas odhalit riziko
prekrocenia terminu. Dolezité tiez je, ze koniec Sprintu sa za ziadnych okolnosti neda
posuntt a na jeho konci musi byt hmatatelny vysledok, ktory je navyse otestovany. Tak sa
nemoze stat, ako to Casto byva, Ze sa odovzda nedostatocne odladeny produkt, pretoze
sme prekrocili terminy na vyvoj a na testovanie jednoducho nezostal dostatok ¢asu.

Samozrejme, Scrum ani iné agilné metodiky nie st zazracnym vseliekom, ktory by
vyriesil vSetky problémy arizika softvérovych projektov. Denning v [4] porovnava
tradicné a evolu¢né (agilné) metodiky vyvoja a hovori, Ze zatial ¢o vopred napldnovany
vyvoj sa snazi rizikdm vyhnuat, evoluény vyvoj napodobriuje prirodu a snazi sa rizikdm
celit. Dokonca tvrdi, Ze vyvojari by mali timyselne vystavovat rodiace sa systémy rizikam,
aby videli, kde zlyhavaju a mohli ich tak vylepsit. Podla neho je lepsie rizika vyhladat
a naucit sa ich prezit. V nieCom s nim stthlasim, ale podl'a mna je agilny vyvoj skor sposob,
ako rizikd minimalizovat, nie ako im ist v ustrety. Myslim si, Ze Denning je v tomto
pripade prehnany optimista, tak ako mnohi ini pred nim, ¢o je vSak nam ako
programatorom a softvérovym inzinierom asi vlastné, ako hovori Brooks v [2].
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Ked sa pozrieme do zoznamu najvyznamnejs$im spustacov rizik, ktory som uviedol
vyssie, tak nevhodne pouzita metodika je na prvom mieste. Podla mnia vsak na vine nie je
metodika, ale to, ako sa jej Iudia zhostia. Treba si len uvedomit, Ze aj pri Scrume treba
analyzovat a manaZovat rizikd. NavySe musime poznaf a pocitat srizikami, ktoré su
Specifické pre Scrum a agilny vyvoj vo vSeobecnosti.

Podla mna najvacsie riziko, ktoré nam pri vyvoji podla Scrumu hrozi, je strata
predstavy o systéme ako celku. Preto hoci vyvijame jednotlivé funkcionality, vzdy musime
myslief na to, Ze st stcastou vacsieho celku, a teda ako budu spolupracovat, ako zapadnu
do $irSej koncepcie. Pre strom nikdy nesmieme zabudntt na zvysok lesa. Aby sme to
dosiahli, staci podla mna po kazdych par Sprintoch (v zavislosti od velkosti projektu
a dlzky jedného $printu) vypracovat celkovy pohlad na prototyp a jeho architektiru.

Zaver

Kazdy softvérovy projekt uz od pociatocnych faz sprevadza mnozstvo rizik. Ak sa im
nedokdzeme vyhnut, je pravdepodobné, Ze skon¢i zlyhanim a netispechom. Projekt vSak
nikdy nezlyha kvoli jednému neustriehnutému riziku, vzdy ide o sthrn rizik, z ktorych
vacsinu, ak nie vSetky, vieme ovplyvnit. Je preto dolezité poznat rizika, ktoré nam hrozia.
Musime sa poucit z minulych chyb, pretoze len tak ich v budiicnosti nebudeme opakovat.
Mozné rizika vSak nesta¢i poznat, musime ich cielene minimalizovat. Jednym zo
spOsobov, ktoré som sa snazil nacrtnut, je agilny vyvoj reprezentovany metodikou Scrum.
Hoci nejde o vseliek a prinasa so sebou Specifické rizika, dérazom na komunikaciu so
zakaznikom, vcasné prototypovanie a odolnostou voci zmenam poziadaviek, dokaze
podla mnia mnozstvo najvaznejsich rizik softvérovych projektov eliminovat.

Dolezité je riadit sa tym, o uz pred tridsiatimi piatimi rokmi pomenoval Brooks v [2]
— nebudme prehnani optimisti a nikdy nepodceniujme rizikd. PretoZe katastrofy vacSinou
neprichadzaju zo dna na den, ale postupne.
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Annotation
Project’s falling, quickly make a wish

When we look at the statistics of software projects’ success rate, we’ll see not a very encouraging
picture. Approximately every fifth project ends as a total failure, while almost every other project
has problems with overrunning the planned budget, schedule or the final product doesn’t fully meet
customer’s requirements. Amongst the most severe risks belongs use of inappropriate methodology,
lack of customer involvement or requirements volatility. However, project failure is always a result
of a combination of multiple reasons. How can we prevent the risks? One possible approach is to use
the agile development methodology Scrum, which in my opinion eliminates some of the risks by its
nature or at least significantly minimizes them. However, every coin has two sides and Scrum isn’t
a magical cure, on the contrary, it carries some specific risks we have to take into account.



