
1. Firma a její fungování, teorie vitality

následující texty a doprovodné obrázky jsou p evážn p evzaty z publikace Ji ího Plamínka:

Vedení lidí, tým a firem

Teorie vitality – aplikace zdravého rozumu p i vedení firem k úsp šnému fungování, analogie

mezi fungováním moderní firmy a p írodními systémy

Budování firmy pyramida vitality

Obrázek 1 Pyramida vitality

1. Užite nost – firma musí mýt smysl, poskytovat užitek, produkovat n co natolik cht ného, že

n kdo

za to zaplatí – zákazník

investuje as, energii, práci – zam stnanec

investuje nápady, peníze – majitel

2. Efektivita firma má po ádek v procesech – nesmí se p íliš vysílit, musí být efektivní alespo jako

konkurence, nad popsanými procesy vybuduje organiza ní struktura a v procesech hospodárn

využívá zdroje

3. Stabilita – schopnost nacházet rovnováhu v m nících se podmínkách, je nutné vybudovat systém

zp tných vazeb, individuáln se v novat jednotlivým zam stnanc m a zapojovat je do firemních

d j

4. Dynamika – vyvolávání zm n, firma se stává p vodcem zm n, systém dop edných vazeb,

ovliv ování mezilidských vztah ve firm , skupinách, týmech

Zajiš ování užite nosti

probíhá dle schématu Subjekty > Pot eby > Produkty

1. Subjekty: Komu budeme užite ní (chceme i musíme)

majitelé

zákazníci

zam stnanci

dodavatelé

stát

je d ležité na klí ové subjekty nezapomenout (stává se nap . u vznikajících firem s jasným a

specifickým produktem – typicky IT) – pro konkrétní situace: nástroj vztahová analýza

2. Pot eby: Co od nás bude chtít?

v tšina pot eb je univerzální a má hierarchickou strukturu – Abraham Maslow – hierarchie

pot eb (kniha: Motivation and Personality)

P ežití – pokrytí základních biologických pot eb – metabolismus a reprodukce

Bezpe nost – zajišt ní p ežití i v budoucnosti

P íslušnost – n kam pat it – rodina, p átelé, škola, fotbalový tým,…

Výlu nost – nejen n kam pat it, ale v daném prost edí i vynikat, získat uznání

Smysl – seberealizace, osobní rozvoj, užite nost pro jiné

Význam Maslowovy pyramidy

– univerzální lidské pot eby u všech skupin subjekt , lidé jim p isuzují r znou váhu (podle toho,

jak daleko se na pyramid dostali)

pohyb po pyramid sm rem vzh ru i dol

poskytuje vodítko pro definici pot eb a produkt

Vnímání pot eb

– d ležité je subjektivní vnímání vlastních pot eb (nikoli objektivní pohled) – vytvá ení um lých

pot eb a problém

3. Produkty:odvozeny od pot eb, je dobré se k jejich definici pravideln vracet

– Pro majitele – ekonomické výsledky, prestiž, image, seberealizace

– Pro zákazníky – specifické pot eby (výrobky, služby), záruka, servis, image, kvalita jednání

– Pro zam stnance – mzdy, benefity, kariéra, seberealizace

– Pro dodavatele – platby za dodávky, smlouvy, výhodná spolupráce, d v ra a dobré vztahy,

prestiž, image

– Pro stát – dan , pracovní místa, respektování zákon , ekologická šetrnost



Obrázek 2 Pyramida pot eb

Zajiš ování efektivity

máme definované produkty, tyto musíme získat v dostate né mí e a kvalit s minimálními

náklady (peníze, as, úsilí)

sledujeme cenu vstup , hospoda ení s nimi b hem firemních proces , hodnotu výstup (první

podmínka: hodnota výstup je v tší než cena vstup )

hodnota výstup záleží na užite nosti.

zajiš ování efektivity probíhá dle schématu Procesy > Zdroje > Struktury

1. Procesy

– opakovan probíhající transformace vstupu na výstup

– skládají se z jasn stanovených posloupností aktivit

– jedine né – komparativní výhoda firmy na trhu

– dob e organizovaná cesta od vstupu k výstupu = popis a ízení firemních proces (nejprve

definice transformace, poté po adí aktivit a celková podoba procesu)

– i malé zlepšení se m že významn projevit

Mít popsaný proces má adu výhod

posouzení efektivity – je li proces dob e popsán, m žeme posoudit, je li to optimální

transformace, neopakují li se n které aktivity zbyte n , nejsou úpln zbyte né (Pozn. úkolem

v IT p i výrob zakázkového softwaru je pochopit skute né transformace ve firm nebo je

pomoci definovat – tj. vy ešit problém efektivity, vzniklý software podporuje a definuje

optimální transformace), srovnejte s efektivitou algoritmu na nižší úrovn abstrakce

m ení proces – p echod mezi aktivitami – místo vhodné ke zjiš ování parametr d ležitých

z hlediska efektivity ( as, náklady, kvalita)

definice zdroj – stanovíme množství a povahu zdroj pro erpání vstup

rozd lení zodpov dnosti – za jednotlivé aktivity i celý proces, na základ sledování parametr

na rozhraní aktivit m žeme žádat p ípadnou nápravu

podpora proces – lze p ipojit paralelní procesy a zdroje, které jej podporují (typicky

informa ní systém), sledují (monitoring) a ídí

ízení proces – popsaný proces lze m nit v souvislosti se zm nami prost edí, firemních cíl ,

ad., díky monitoringu a zavedenému po ádku lze p edvídat a ov ovat d sledky zm n

ízení procesu – tj. jen zp sobu transformace – dvoustup ové

– ízení celého procesu vlastník procesu

– výkon jednotlivých aktivit vykonavatelé aktivit

– st ední úrovn ízení asto neefektivní

ízení zdroj zajišt ní veškerého zázemí v etn pé e o lidi

– individuáln se lze v novat jen omezenému množství lidí

– specializovat se lze pouze na ur ité typy zdroj

– po et úrove ízení dle situace

T i odlišné druhy proces

Ortoprocesy – hlavní procesy, výstupy (produkty) ur ené vn jším zákazník m

Paraprocesy – paralelní podpora a monitoring ortoproces , vytvá ejí interní produkty

(typicky ú etnictví, marketing), interní produkty tvo í zdroje a vstupy do dalších proces

Metaprocesy – výsledky monitoringu vnit ního a vn jšího prost edí firmy, využito

v procesech vedení a ízení, výsledek je zm na

2. Zdroje: nespot ebovávají se (na rozdíl od vstup ), pro zajišt ní procesu

– tvrdé zdroje materiál, energie, informa ní systém

– lidské zdroje – vlastnosti, schopnosti, postoje lidí nositelé jsou konkrétní lidé

– specifické zdroje systém firemních myšlenek)



Požadavky na vstupy

– z tvrdých zdroj – v tšinou jednozna né a dob e srozumitelné (v IT typicky požadavky na

hardware), odvozeny z popisu procesu

– z lidských zdroj – obtížn jší, chování lze p edpov d t jen z ásti

Obrázek 3 Definice proces

Ve fázi zajišt ní efektivity

– je zásadní definice „tvrdých zdroj “ lze je organizovat „shora“, direktivn krizový

management

– investice do lidských zdroj nep ináší viditelný ú inek (naopak ve fázi budování stability a

dynamiky význam lidských zdroj prudce roste)

Definice lidských zdroj : innost >Nároky >Požadavky > lov k

– innost – z popisu aktivity (úlohy) – autorem odborník na v cnou stránku procesu (vlastník

procesu)

– nároky – co musí lov k, který aktivitu vykonává, zvládnout (definování parametr – nap .

znalost programovacího jazyka Java)

– požadavky – ur ují míru, do jaké je nutné nároky zvládnout (hodnoty parametr – nap .

znalost práce s databázemi s využitím rozhraní JDBC) – obecn definuje odborník na lidské

zdroje, v IT komplikovan jší

– lov k – který konkrétní lov k vyhovuje požadavk m (je nositelem požadovaných vlastností,

schopností a postoj ) – klí ový vstup pro vlastní výkon dané innosti – práci, hledáme

vhodného lov ka pro roli (ne roli pro lov ka)

nejprve procesy, potom zdroje – ochrana p ed zbyte nými investicemi do zdroj , které nejsou

t eba

3. Struktury

odvozeny od jedine ných proces ve firm – t žko obecn definovatelné

odpov dnost za b h proces , kvalitu zdroj , informací o procesech, zdrojích ad. >

strukturovanost – definice organiza ní struktury firmy

Funk ní firma se neobejde bez

vedení – firemní myšlenky, jejich vytvá ení a prosazování, strategický rámec (definuje firmu,

dává ji smysl, ur uje sm r vývoje) – role lídr ( asto majitel nebo investor)

ízení – aplikace firemních myšlenek do praxe – role manažera, zajiš ování interních zdroj ,

vstup z externích zdroj , definice a ízení proces , garance vzniku a kvality výsledného

produktu, vyhodnocování interních produkt , výsledk monitoring

výkonu bezprost ední vytvá ení produkt

Jeden lov k m že hrát v r zných souvislostech r zné role. Funk ní model firmy je na Obrázek 4

Funk ní model firmy.

„Funkce d lá orgán“ – nejd íve proces, potom struktura (musíme dát pozor na to, co je možné si

dovolit vzhledem k náklad m) – uplatnit se má jen orgán odpovídající na pot ebu

Rovnováha firemních d j

užite nost+efektivita+zajišt ní zdroj = rovnováha firmy

lineární ízení – definování prvk zajiš ujících užite nost a efektivitu firmy probíhá opa n ,

než se tyto prvky zapojují do funk ního systému firmy: do firmy vstupují zdroje, ty jsou

efektivn využívány, vznikají produkty, ty zajiš ují zdroje pro další pokra ování procesu

(pojítko mezi produkty a zdroji jsou peníze) > sta í pro úsp ch, pokud nedochází k vývoji a

zm nám (ale sv t se samoz ejm neustále m ní) > nastavená rovnováha m že být kdykoli

porušena (m ní se poptávka, trhy, konkurence, náklady na zdroje ad.) –> neustálé hledání

rovnováhy

schopnost hledat rovnováhu (adaptovat se na zm nu) = stabilita

Peníze

– m ítko užite nosti firmy pro všechny klí ové subjekty – priority

nákup zdroj podmi ujících poskytování užitku (energie, mzdy výrobních zam stnanc ,

materiály)



Platby daní, úv r

Mzdy ostatních zam stnanc

Náklady považované za užite né (marketingové náklady)

Zisk majitel a investor

Rozvoj zp sobilosti lidí vykonávat sv ené aktivity (efektivita)

Rozvoj výrobního za ízení, informa ního systému (efektivita)

Rozvoj zp tných vazeb, pr zkumy, vzd lávání (stabilita)

Zásadní inovace, vývoj, výzkum, prognózy, ovliv ování trhu (dynamika)

Obrázek 4 Funk ní model firmy

pokud ne jsou první dv patra postavena (užite nost, efektivita), znamená to, že není nalezena

rovnováha, objevují se znaky krize, uplat uje se krizový management se všemi direktivními prvky

(odvracení hrozeb)

po dosažení rovnováhy nastupuje rozvojový management, mezi druhým t etím stupn m zm na

manažerského stylu

Zajišt ní stability

pro zajišt ní stability platí dv nezbytné podmínky: cyklické ízení a podpora lidí

1. Cyklické ízení

o u ení se z vlastních výsledk , zavedení zp tných vazeb, ur ujeme, eho chceme

dosáhnout a jak, hodnotíme, zda jsme/nejsme úsp šní, provádíme p ípadné korekce

o nutnost zavedení nových prvk do ízení

stanovování cíl (smyslu aktivit) – úkol vedení firmy a cest (zp sob , jak cíl

dosáhnout) – úkol ízení firmy, odvozeny od strategického rámce (shrnuje klí ové

myšlenky, na nichž je postaveno podnikání firmy)

monitorování výsledk – posuzování výsledk aktivit ( lov k nebo po íta ový

systém), porovnávání skute ných a p edpokládaných výsledk , poskytování

informací o zjišt ných odchylkách (pozitivní a negativní zp tná vazba)

Korek ní systém – vyhodnocuje d sledky z výsledku aktivit (významnou roli hrají

lidé), pozitivní odchylka – potvrzení cíl a cest, negativní odchylka – korekce cíl

(cest)

Obrázek 5 Cyklické ízení



Strategický rámec firmy

o podnikatelská hypotéza (podnikatelská p íležitost + pro bude podnikání úsp šné –

d ležité nap . i pro získání úv ru v bance)

o poslání – co firma poskytuje zákazník m a dalším subjekt m

o vize – p edstava, jak bude firma vypadat ve vzdálen jší budoucnosti (musí odrážet vnit ní

pocity lídr , jinak se v krizov jších okamžicích bude rozhodovat jinak) – racionalizace vize

– pro m ení a vyhodnocování vize, m itelná vize je strategický cíl firmy (strategický cíl

firmy se týká celé firmy a vzdálené budoucnosti, je t eba z n ho odvodit cíle pro kratší

asové úseky až po operativní úkoly, tj. aktuální zadání – „naprogramuješ na ítání dat ze

souboru zasoby.txt do hash tabulky, která bude vypadat tak, že…“, a úlohy, tj.

dlouhodob jší platná zadání, jež mají jednotliví lidé plnit – „budeš udržovat ást softwaru

zodpov dnou za na ítání dat z databáze do interních datových struktur, tj. t ídy

v balících…“)

o sdílené hodnoty na základ skute ných interních hodnot lídr – racionalizace – pravidla

firemního života (každý si bude vést pracovní deník, do kterého bude vždy po ty ech

hodinách zapisovat, na em pracoval; programátor m že chodit do práce oble ený, jak

uzná za vhodné;…)

o strategie – rámec pro definování systému metrik, pro r zná období, tzv. opera ní

strategické intervaly (všichni v dí, podle eho jsou hodnoceni a odm ováni)

2. Podpora lidí – cyklický model pot ebuje pochopení a podporu ze strany lidí, musí být

srozumitelný a p ijatelný pro v tšinu lidí

o Firemní kultura (množina vztah ve firm mezi lidmi, k firemním myšlenkám)

Firma vedená lidmi – nad ízení eší všechny nerutinní problémy, mají v ci pod

kontrolou, bývají zavaleni rutinními záležitostmi, p evažuje v podmínkách

krizového managementu

Firma vedená myšlenkami lidé eší problémy v závislosti na firemních,

myšlenkách a cílech, na nad ízené se obracejí mén , vhodn jší v rozvojové etap

ízení

Zajiš ování dynamiky

firma je užite ná, efektivní a stabilní > zm ny bere do své režie – ovliv uje dynamiku

vlastní i dynamiku svého okolí

tvrdá podmínka – cyklické ízení (stabilita) je reaktivní, pot ebujeme proaktivní cyklické ízení,

doplníme jej o dop edné vazby

o prognózování vývoje – d ležitost zdravého rozumu

o ovliv ování vývoje – jeho rychlosti a sm ru – typicky vyvolávání um lých pot eb

o schopnost u it sama sebe – vrchol dynamiky tv r í charakter proces , zm na vlastního

systému zp tných a dop edných vazeb, atakování hranic poznání, nelze se spolehnout na

rutinu – nutnost zm ny firemní kultury

Obrázek 6 Proaktivní ízení

m kká podmínka

o vyžadována spontánní aktivita lidí, rychlost, pružnost, tv r í práce, dobré nápady,

generování nápad není jen v c lídr i manažer , postupné zapojování lidí do ešení

firemních problém a rozhodování

o ! za rozhodování je stále zodpov dný manažer, synergické ízení – sm s rozhodovacích

styl užívaných dle povahy problému a vlastností lidí, kte í je eší, tedy i autoritativní

ízení, nejasná pravidla, nejistota, nenapln ná o ekávání jsou horší než autoritativní

p ístup



Obrázek 7 Pyramida rozhodování

Dobrá taktika: opatrný pohyb po pyramid vzh ru, každý krok vzh ru bu odborný smysl

(zkvalitn ní rozhodování) nebo rozvojový smysl (rozvoj podpory a aktivity lidí)

každou expanzi limitují meze (trh, planeta Zem ) – expanze nad všechny limity je principiáln

nemožná – p echod od kvantitativního r stu ke kvalitativnímu rozvoji (d raz na bezpe í, životní

prost edí, kvalitní vztahy), redefinice p edstavy užite nosti, synergická seskupení s jinými

subjekty

Vedení jednotlivc

lidské zdroje = vlastnosti, schopnosti, postoje, jejich význam roste p i zdolávání pyramidy vitality,

ve fázi stability a dynamiky nutnou podmínkou úsp chu

od nich p ichází rozhodující vstup do firemních proces lidská práce

lidské zdroje z pohledu manažera

o schopnosti – znalosti (co teoreticky zvládnete) a dovednosti (co prakticky umíte) – lidský

potenciál, který lze rozvíjet (výsledek vzd lávacích program )

o postoje – míra snahy a ochoty pracovat, loajalita p íslušného lov ka, úzce souvisí

s motivací, míra disproporce mezi "vím, umím" a "skute n to d lám" (viz váš týmový

projekt), p í iny postoj – zájmy a hodnoty – d ležité je, že jsou m nitelné (typicky

motiva ní programy)

o vlastnosti „temperament“, spíše zd d né rysy osobnosti lov ka spojené s biologickou
a psychologickou podstatou – tak ka nezm nitelné (úzce se týká i vhodného rozd lení
rolí v týmu) – lov ka s ur itými vlastnostmi nem žete „vychovávat“, ale získat již
„hotového“

Obrázek 8 Typy lidských zdroj

hrubá „diagnóza“ jednotlivc na základ jejich schopností a postoj
o umí, ale nechce – nenaléhav jší problém, mohou být uznáváni pro své schopnosti

ostatními, a tak se stát i vzorem chování pro své okolí, vzhledem k jejich nízké loajalit je
to nebezpe né

o chce a umí – p irozená autorita a vzor chování v p íznivých firemních podmínkách, cht ný
zam stnanec

o chce, ale neumí – snaživí, ale ne úpln schopní lidé, jejich iniciativa není vždy prosp šná,
nemají obdivovatele

o neumí, ale nechce – t žko od nich n co ekat, nejsou napodobováni, nep edstavují
akutní nebezpe í



Obrázek 9 Postoje a schopnosti

Z Obrázek 9 vyplývá strategie vedení a podpory jednotlivc
o Udržet lidi v pravém horním kvadrantu, pokud tam jsou
o Dostat lidi do horního pravého kvadrantu, pokud tam nejsou

Pohybem zleva doprava (zvýšením loajality)
Pohybem zdola nahoru (rozvojem schopností)

o platí: nezvládnout neloajalitu je potenciáln nebezpe n jší než p ehlížet neschopnost –
nejprve investice do pozitivní zm ny postoj , poté investice do rozvoje schopností

zm na postoj :
o lidé nemají co sdílet, firemní myšlenky neexistují nebo nejsou dovedeny na úrove

jednotlivce (neexistují úkoly pro jednotlivce) – definice je nutné definovat myšlenky,
z nich pro konkrétní lidi konkrétní úlohy

o firemní myšlenky existují, ale lidé je neznají nebo nechápou, lidem je nutné vysv tlit
význam jejich práce, a co se od nich o ekává – orientace – kontext úkolu (smysl) a zadání
úkolu

co, kdy, jak ud lat – míra a zp sob zadání závisí na povaze úkolu i
úkolovaného – vztah k motiva ním typ m lidí
co, kdy, jak hodnoceno – zpravidla t i témata hodnocení (tzv. 3V)

výsledky – výkon (zejména pohyblivá složka mzdy)

vývoj – p ínos a rozvoj lidských zdroj (zejména pevná složka mzdy)

vztahy – lidé pot ebují v d t, že nejsou jenom „jednotka v systému“
o firemní myšlenky a konkrétní úkoly jsou pochopeny, ale nejsou akceptovány – skloubení

zájm firmy a konkrétního zam stnance (na zájmy lidí je dobré myslet již p i definici
firemních myšlenek) – motivace

zm na schopností
o zam stnanci jsou motivováni, schopnosti jsou však menší než nároky – m žeme snížit

nároky, nebo rozvíjet schopnosti (p esn specifikovat cíl a formu vzd lávání) habilitace
o orientace, motivace i individuální schopnosti lidí jsou dostate né, spolupráce vázne, chybí

kvalitní vztahy (kurz týmové spolupráce, zm na hodnocení, vliv chování managementu)
synergetizace

o konfliktní osobnost lov ka a její za len ní do systému, systém nedovoluje lov ku se
rozvíjet – integrace

p í iny jsou nezávislé, vyplatí se je ešit odspoda – pyramida kultury (efektivní strategie vedení
lidí) podmínka zvládnutí stability a dynamiky firmy
lidské zdroje jsou nejcenn jší hodnotou, kterou úsp šná firma disponuje

Obrázek 10 Pyramida firemní kultury



Vedení skupin

pyramida firemní kultury – patro synergetizace

prom na skupiny v tým a vznik specifické vlastnosti týmu – synergie – tým dosáhne jako celek
více než kolik iní prostý sou et p ísp vk jednotlivých len , úzce souvisí s mezilidskými vztahy

synergii umož uje dualita – koexistence sdílených spole ných myšlenek a zachování individuální
diverzity (harmonie spole ného a rozdílného, sdílené nepotla uje rozmanitost, individuální
nedominuje nad spole ným)

Jak synergii vyvolat a udržet p i život ?

vztahové chování ur itého subjektu – míra soust ed ní se na vlastní zájmy a na zájmy okolí

Obrázek 11 Vztahové chování

sout žení – prosp ch na úkor jiných – kombinace nízké vst ícnosti a vysokého sebeprosazení,
symbolická rovnice Já+Ty = 0 – distributivní linie (p erozd lování hodnot)

spolupráce – o hodnoty se nebojuje, ale vytvá í se (win win strategie), v blízkosti symbolické
rovnice Já Ty = 0, proporciální linie

destrukce – ob strany ztrácejí, hodnoty jsou ni eny, proporciální linie

p izp sobení – hodnoty jsou na úkor jedince distribuovány ve prosp ch druhé strany, osou
distributivní linie

o ústupová taktika – pod tlakem okolností, protiváha úsp šného sout žení
o ob tavost – p izp sobení z vlastního, svobodného rozhodnutí

p i posuzování vztah je t eba znát skute né zájmy aktér
z pozice manažera je dobré mít vztahy ve skupin pod kontrolou
vztahové chování není úpln náhodné, lze upravovat nastavováním ur itých podmínek

1. Vznik, využívání a regulace sout že (sm s ryzího egoismu a ryzího útlaku)

vzniká p i nedostatku a pocitu ohrožení zevnit skupiny – vyvolán relativním hodnocením –
lidé jsou srovnáváni navzájem (odm na pat í jen nejlepším)
p irozená lidská pot eba vít zit, dokazovat vlastní výlu nost – je t eba hledat vhodné
p íležitosti (týmové vít zství chutná za ur itých podmínek lépe než vít zství individuální),
zajišt ní vn jšího tlaku – d ležité pro vybití nevyužité kompetitivní energie, aby se spontánn
neprojevovala v rámci skupiny
vzniká, když lidé plní stejné úkoly – v rámci týmu definujeme r zné role – oslabíme sout žení
absence nebo nep ijetí spole ných cíl – roste význam cíl individuálních (v ur itých
p ípadech m že být motorem vývoje skupiny)

sout žení je dlouhodob udržitelnou taktikou mezilidských vztah , protože nositelé
nezapomínají na své zájmy, provázeno napjatými vztahy, vylu uje synergický efekt, p i
nejasných, a nepochopených pravidlech m že p echázet do destrukce
sout žení nelze zcela vypudit, ale je možné jej p esm rovat mimo skupinu (sout žení s jinou
skupinou, sout žení mezi firmami), dlouhodobá úsp šná taktika vn jších vztah mezi
konkurenty a krátkodobá taktika vnit ních vztah u skupiny, kde chybí dynamika.

2. Podpora spolupráce

p esv d ení, že hodnot je dost pro všechny – absolutní hodnocení odm nu mají všichni, kte í
dosáhnou výsledku
zadávání úkol tak, že usp t mohou jedin všichni – lidé si pak musí pomáhat (opatrn s tím)
rozlišení rolí ve skupin – více disciplín, ve kterých je možné usp t, zvýší se vzájemná závislost
lidí ve skupin
vliv vn jšího tlaku – spolupracují i ti, kdo se normáln chovají spíše sout živ
pocit sdílení – spole né cíle p ijatelné pro celou skupinu

spolupráce je dlouhodob udržitelný vzorec vztahového chování (za p edpokladu stejného
chování partnera)
Spolupráce je dlouhodobá žádoucí taktika vnit ních vztah ve skupinách a v i vn jším
subjekt m, se kterými nejste v p ímé konkurenci
spolupráce má obecn menší potenciál než sout ž (spolupracujeme, jen když je to výhodné),
p i pocitu, že více usp jete v sout ži, volíte zpravidla sout ž, dokud nezvít zíte nebo
nezjistíte, že soupe je t žký a je výhodné spolupracovat

3. Regulování ob tavosti

ob tavost není dlouhodob zdravou a udržitelnou taktikou – nositel n co ztrácí, je vhodná
pro p ípad výjime ných, krizových situací, ne b žný požadavek na zam stnance, nep ispívá
k dlouhodobé vitalit firmy
ob tavost nep ináší problémy jen lidem ve vyšších patrech maslowovské pyramidy pot eb,
jejich ob tavost je ú inn jší



4. P edcházení destrukci

zdroje destrukce:
o pocit nespravedlnosti, spojený s nejasným nebo nespravedlivým ohodnocením a

odm ováním (není d ležité, jestli jde o nespravedlnost objektivní nebo subjektivní) –
proto musí být hodnocení a odm ování lidí objektivn zd vodnitelné, založené na
srozumitelných kritériích a dob e vysv tlené

o nedostatek pozornosti, p ehlížení, pocit odcizení, vyko en ní proto sou ástí hodnocení
je i vztahová informace

rysy destrukce malé sabotáže p i pln ní úkol , krádež kancelá ských pot eb, pocit nejistoty a
dezorientace
destrukce je nezdravou a dlouhodob neudržitelnou taktikou – vede ke ztrátám v systému,
k ni ení hodnot, systém samotný je významn ohrožován
destrukci se nejmén da í v p ehledných a srozumitelných systémech, které se zajímají o své lidi

5. Zvládání pasivity

uprost ed digramu vztahového chování
vyvolána lhostejností, bezvýchodností (hodnoty, o které se hraje, p ipadají lidem bezcenné nebo
nedosažitelné – p esv d ení lov ka o cen hodnot, i jejich dosažitelnosti

o cena hodnot (na které pot eby m že být lov k citlivý) – maslowská pyramida pot eb,
postup odshora dol

o nedosažitelnost hodnot – v ko enech pasivity neschopnost nebo nejistota – ešení
habilitace a orientace

pasivita m že p er st v epidemii, pokud systém nenabídne dostatek podn t , zvlášt ze strany
vedení a ízení, pasivita jako taková je tolerována nebo systém poskytuje p íklady k napodobení
pasivita není úsp šnou taktikou, objem hodnot v systému je nerostoucí funkce, v p ípad pasivity

nutnost prevence nebo intervence

Potenciál pro generování úsp šného výsledku klesá v ad

spolupráce sout žení ob tavost pasivita destrukce

Použitá literatura:

Plamínek J., Vedení lidí, tým a firem, praktický atlas managementu, Grada, Praha, 2008

Další literatura:

Berne Eric: Jak si lidé hrají (z angl. originálu Games people play), Dialog, Litvínov, 1992.

Covey S.R., 7 návyk skute n efektivních lidí (z anglického originálu The Seven Habits of Highly

Effective People), Management Press, Praha, 2008.

Goldratt E.M., Kritický et z (z angl. originálu Critical chain), InterQuality, Praha, 1999.

Goldratt E.M., Jak vzniká zisk, Grada, Praha, 2004.

Maslow A., Motivation and Personality, Harper, New York, 1970 [1954].

2. Zajiš ování užite nosti – požadavky na software

následující texty a doprovodné obrázky jsou p evážn p evzaty z publikace Karla E. Wiegerse

Požadavky na software

z pohledu firmy vytvá ející softwarový produkt

nutnost definice výsledného produktu – nejt žší fáze p i vývoji softwaru

komunikace d ležit jší než programování – snaha pochopit pot eby zákazníka

spoléhání se na zdravý rozum

Co je to požadavek? – definic je mnoho, n které z nich

cokoliv, co ovliv uje rozhodování p i návrhu

IEEE Standard Glossary of Software Engineering:

o Podmínka nebo funkce, kterou uživatel pot ebuje pro ešení problému nebo dosažení

n jakého cíle

o Podmínka nebo funkce, kterou musí systém nebo jeho ást spl ovat, aby vyhov l

smlouv , standardu, specifikaci nebo jinému dokumentu, jenž se na n j formáln vztahuje

o Dokumentovaná podoba n kterého z p edchozích dvou bod

Vlastnosti a parametry softwaru, které definují jeho užite nost pro zú astn né subjekty

Popis toho, co všechno by se m lo implementovat, popisují žádané chování systému a jeho

vlastnosti, mohou p edstavovat n jaká omezení procesu vývoje systému

nikdy nep edpokládejte, že všichni ú astníci projektu sdílejí stejnou p edstavu, co je to

požadavek

požadavek není to, co uživatel nepot ebuje

vývoj a ízení požadavk je složité ( asto se neda í) – hledání postup hodících se na v tší po et

situací (návrh nového sytému, udržování starého sw, vývoj krabicového sw)

Co bývá problém:

Cíl a rozsah projektu nedefinované

Zákazníci nemají as na analytiky (vývojá e)

Zástupci uživatel (nej ast ji z managementu) si myslí, že mluví i za uživatele (pod ízené), jejich

požadavky však nedokážou popsat p esn

Zákazníci tvrdí, že všechny požadavky jsou pro n velmi d ležité (nerozlišují priority)

Požadavky drží „v hlav “ odborníci, nejsou zdokumentovány

Vývojá i si domýšlejí informace, které nemají

Komunikace vývojá zákazník se soust edí na obrázky uživatelského rozhraní, nikoli na pr b h

práce se softwarem

Zákazník neustále m ní již schválený seznam požadavk

Zm na požadavk zv tší rozsah softwaru bez dodání dalších zdroj a upravení termín

Zm ny v požadavcích zp sobí chaos – nikdo nemá p ehled o aktuálním platném stavu

Naprogramovanou funkcionalitu nikdy nikdo nepoužije

Hotový systém plní specifikaci, ale zákazník není spokojený



Z množiny subjekt , kterým budeme užite ní, nás budou zajímat zejména zákazníci a zam stnanci

Zákazníci

o Majitelé (investo i) zákaznické firmy – projekt financují, cht jí dostat systém, který

pokryje jejich podnikatelské pot eby

o Management pot ebují podpo it a monitorovat procesy (také asto zárove

re/definovat procesy nebo dlouhodob podporovat zm nu proces ), podpo it definici

zdroj a struktur,…

o Uživatelé (výkonní pracovníci), kte í se systémem p ímo i nep ímo pracují – pot ebují

jasné, p ímo aré a uživatelsky komfortní ovládání

Zam stnanci

o Analytik požadavk – sepisuje požadavky na systém a tlumo í je vývojá m (definuje

produkt a orientuje vedoucího projektu, vývojá e, testery, dokumentátory,…)

o Vývojá i – navrhují, implementují, udržují systém

o Teste i – zjiš ují, jestli se systém chová tak, jak má (zajiš ují systém zp tných vazeb)

o Dokumentáto i – píšou uživatelské p íru ku, nápov dy, …

o Vedoucí projektu – odpovídá za ízení projektu (zajišt ní efektivity, definice úloh a

kompetencí,…)

o Technici, právníci, marketingové odd lení,… zajiš ují paraprocesy

Pot eby subjekt

zákazník :

o Majitelé (investo i): podpora vitality firmy – podpora ekonomických výsledk ,

bezpe nost, podpora a ší ení strategického rámce (forma p edání poslání, vize a

sdílených hodnot – nap . informa ní portál), prestiž

o Management podpora definice a ízení proces , podpora definice zdroj a struktur

(informa ní systémy, systémy pro ízení výroby, systémy pro definici a zm nové ízení

proces ,…), záruka, servis

o Výkonní pracovníci – zachování pracovního místa (nesmí jim hrozit, že je vyvíjený systém

„zbaví“ místa), podpora a orientace p i pracovním výkonu, snadné ovládání (podpora

motivace)

zam stnanc sw firmy:

o definice výsledného produktu je východisko pro volbu efektivních postup (stanovení

procesu – modelu vývoje sw, definici zdroj a struktur – týmu vývojá ), konkrétních úloh

a kompetencí, orientace vývojá , zp tných vazeb (test ), p ípadn dop edných vazeb

(nabídky dalších funk ností, které by mohly zákazník m prosp t)

o Bod, od kterého za íná firma software reáln vyvíjet

Definice produktu – požadavky na software

podnikatelské požadavky

o formulují strategický rámec organizace (zákazníka), íkají, pro organizace systém

chce ( eho zavedením systému dosáhne)

o asto samostatný dokument – tzv. charta projektu – popisuje vize a rozsah projektu

uživatelské požadavky

o popisují cíle uživatel a úkoly, které musí být uživatelé se systémem provést (zp sob

zápisu – p ípady užití, scéná e, tabulky), nap . p evést peníze z ú tu na ú et

o odpovídají proces m z pohledu managementu a vykonavatel

o mohou být v rozporu s podnikatelskými (pak je nutné komunikovat o cílech projektu

a omezeních)

funk ní požadavky (také behaviorální požadavky, požadavky na chování)

o procesy z pohledu vývojá e

o popisují softwarovou funkcionalitu – úkol pro vývojá e, co mají naprogramovat

systémové požadavky

o celkové požadavky na systém složený z podsystém (podsystémy mohou být

softwarové i hardwarové, sou ástí systému i lidé)

o odpovídají zejména definicím zdroj a struktur

podnikatelská pravidla

o firemní p edpisy, státní na ízení, pr myslové standardy, atd. (tato pravidla existují i

sama o sob )

o omezují po et možných uživatel systému, n kdy z nich plynou kvalitativní

parametry

parametrické požadavky ( asto nazývané také jako mimofunk ní požadavky)

o požadavky na výkonnost a kvalitativní parametry – použitelnost, p enositelnost,

integrita,…

omezení

o n které cesty p i návrhu a vývoji nemohou být použity (nap . existuje požadavek na

konkrétní OS, nutnost integrace se stávajícím systémem, apod.)

Obrázek 12 Požadavky a vztahy mezi nimi



funkce (features) – skupina logicky souvisejících funk ních požadavk (vhodné nap . pro

marketing)

seznam funkcí (nap . kontrola p eklep , online aktualizace virové databáze) je n co jiného než

úplný popis požadavk na funk nost

n kolik iterací celého procesu, postupné up es ování podnikatelských, uživatelských i funk ních

požadavk – vznikne Dokument specifikace požadavk (m že být i tabulka, databáze, …) –

popisuje o ekávané chování celého systému

Otázka: Pat í nový požadavek, nový p ípad užití nebo nová funkce do vymezeného rozsahu

systému?

o Ano za adíme

o Ne – vy adíme

o Ne, ale m l by – otázka pro investora, zda upraví rozsah projektu

Co nepat í do specifikace požadavk – podrobnosti o návrhu a implementaci, informace o

plánování projektu a testování, požadavky na projekt (rozpo et, školení,…)

Obrázek 13 Jednotlivé disciplíny práce s požadavky

Vývoj požadavk

sb r

analýza – up es ování požadavk tak, aby jim všichni ú astníci projektu rozum li

specifikace dokumentování požadavk tak, aby byly jednotn popsané, p ístupné a daly se

snadno zm nit

kontrola (validace)

Správa požadavk

shoda zákazníka a zhotovitele na požadavcích na softwarový produkt a udržování této shody

shoda zakotvena v psané specifikaci požadavk a modelech

Metoda postupného up es ování p edstav (n které požadavky se dají pln specifikovat až po

zahájení vývoje) – jedna návšt va zákazníka rozhodn nesta í

Složité je hledání požadavk , nikoli jejich sepisování

Obrázek 14 Hranice mezi vývojem a správou požadavk

Pro se analýza požadavk asto nepoda í?

nedostate né zapojení uživatel

zm ny a p idávání požadavk bez souvisejících nárok na termín, zdroje,…

nejednozna né požadavky – je možné interpretovat požadavky r zným zp sobem – formální

posouzení požadavk , psaní testovacích scéná , prototyp

šperkování – p idávání funkcí, o kterých si vývojá myslí, že je bude uživatel pot ebovat

p íliš malá specifikace – po ítá se s tím, že si vývojá i specifikaci dotvo í

p ehlédnuté skupiny uživatel

nep esné odhady – ned lejte žádné odhady, dokud nemáte dostatek informací, odhady udávejte

rozsahem (v nejlepším p ípad nejspíš – v nejhorším p ípad )



Obrázek 15 Porovnání náklad na opravu chyby podle toho, kdy byla nalezena

Vlastnosti dob e napsaných požadavk

Úplnost – požadavek musí úpln popisovat funkcionalitu

Správnost – požadavek funkcionalitu popisuje p esn (rozhodnout m že jen zdroj požadavku, tj.

uživatel, nebo n jaký obecný systémový požadavek), požadavek nesmí být v rozporu se svým

nad azeným systémovým požadavkem

Proveditelnost – požadavek se musí nechat zrealizovat (zhodnotí vývojá , ud lá se specializovaný

prototyp)

Nepostradatelnost – požadavek musí vyžadovat uživatel, vn jší systém nebo standard

Priorita – každý požadavek má svoji implementa ní prioritu

Jednozna nost – jednoduchý, stru ný jazyk, omezení možnosti r zných interpretací

Ov itelnost – testem, prohlídkou

Vlastnosti celé specifikace

Úplnost – žádný požadavek nechybí

Jednotnost – žádný požadavek není v rozporu s jiným požadavkem stejného typu anebo

požadavkem vyšším – je t eba ešit co nejd íve s autorem požadavku

P izp sobitelnost – specifikace musí být p epsatelná a musí být k dispozici nástroje pro vedení

historie zm n – každý požadavek jednozna né ozna ení

Dohledatelnost – u požadavku se dá vysledovat zdroj, návrh, p íslušný zdrojový kód i testovací

scéná e

Specifikace, která spl uje vše výše uvedené stoprocentn , se napsat nedá

Vztah mezi zákazníkem a sw firmou

D v ra

Podpora spolupráce (spole ný cíl,…)

Desatera, shoda na nich – nebojte se strávit as diskusí o tom, jak co nejlépe spolupracovat

Základní práva softwarového zákazníka:

1. o ekávat, že s vámi analytik bude mluvit vaší e í

2. o ekávat, že se analytik pou í o fungování vaší firmy a vašich cílech

3. o ekávat, že analytik získané požadavky zpracuje do podoby psané specifikace

4. nechat si od analytika vysv tlit všechny výstupy získané b hem zpracování požadavk

5. o ekávat, že se k vám analytici budou chovat s respektem a budou udržovat profesionální a

vst ícný p ístup

6. o ekávat, že vám analytici a vývojá i budou p edkládat nápady a varianty požadavk a jejich

implementace

7. zadat požadavky na systém tak, aby se dob e používal

8. dostat p íležitost na takovou zm nu požadavk , aby mohl být p i ešení použit již existující

software

9. získat p i každé zm n up ímný odhad náklad a dalších souvisejících záležitostí, které zm na

zp sobí

10. dostat systém, který spl uje všechny vaše požadavky na funkce a kvalitu

Základní povinnosti softwarového zákazníka:

1. vysv tlit analytik m a vývojá m procesy ve své firm a vysv tlit jim firemní žargon

2. ob tovat tolik svého asu, kolik bude t eba pro sd lení vyjasn ní a postupné up esn ní všech

požadavk

3. být p i popisování požadavk co nejkonkrétn jší a nejp esn jší

4. rozhodovat o požadavcích v as

5. respektovat vývojá v odhad ceny a složitosti implementace vašich požadavk

6. ve spolupráci s vývojá i rozd lit prioritu jednotlivých funk ních požadavk , funkcí systému a

p ípad užití

7. d kladn p e íst specifikaci požadavk a vyzkoušet prototypy

8. hlásit zm ny požadavk v as

9. provád t zm ny požadavk podle procesu, který mají vývojá i pro tyto p ípady nachystaný

10. respektovat procesy, které analytik používá pro práci s požadavky

asto se specifikace požadavk podepisuje

podpis není jen formální záležitost (zákazníka p esv d íte, a si specifikaci opravdu p e te)

podpis neznamená zmrazení požadavk , ale vytvo ení tzv. sm rné verze specifikace – verze,

která v daném ase p edstavuje závaznou podobu požadavk

všechny zm ny probíhají dle p edem stanoveného procesu

zákazník v management má jistotu, že se rozsah projektu nevymkne z jeho rukou, všechny

zm ny musí schválit

uživatelé (zástupci uživatel ) mají jistotu, že s nimi vývojá i budou pracovat na vývoji správného

systému, i když je n které v ci napadnou až po zahájení prací

management vývojá má kvalitního partnera, který s vývojá i spolupracuje na udržení

rovnováhy termín , rozsahu, zdroj a kvality

analytici požadavk mají jistotu, že zm ny budou probíhat tak, aby nezp sobily chaos

vývojá i ví, co mají implementovat



Dobré zvyky (best practices)

založeny na zdravém rozumu – lepší než rozsáhlé a detailní metodologie

v tabulkách sedm kategorii zvyk

Tabulka 1 Dobré zvyky pro ízení požadavk 1

Tabulka 2 Dobré zvyky pro ízení požadavk 2

doporu ený postup zavád ní nových zvyk do praxe je k dispozici viz Tabulka 3 a Tabulka 4

vývoj požadavk je iterativní proces (má zp tné vazby – zajišt ní stability)

Obrázek 16 Iterativní proces vývoje požadavk

neexistuje univerzální p ístup k vývoji požadavk

možná šablona jak na to (po drobných úpravách vhodná pro v tšinu projekt )

prvních sedm krok se v tšinou provádí jen jednou za za átku projektu, jen priority je t eba

ob as p ehodnotit, ostatní kroky se provádí u každé iterace nebo verze

zp sob sbírání požadavk vyberte podle toho, jaký máte p ístup k uživateli

rozd lení p ípad užití podle priorit zejména v p ípad , že systém stavíte p ír stkov , m žete se

rozhodnout, v které verzi se který p ípad objeví

u nových systém nebo v tších zásah m žete navrhnout novou architekturu nebo vylepšit

stávající



Obrázek 17 Proces pro vývoj požadavk

Tabulka 3 Zavád ní dobrých zvyk do praxe 1



Tabulka 4 Zavád ní dobrých zvyk do praxe 2

Analytik požadavk

zodpov dnost za sbírání, analýzu, dokumentaci a kontrolu požadavk

m že zastávat jeden, nebo i více lidí

Úkoly analytika:

definice uživatelských požadavk

hledání ú astník a t íd uživatel

sb r požadavk

analýza požadavk

psaní specifikace

modelování požadavk

kontrola hlavních požadavk

rozd lení požadavk podle priority

správa požadavk

Obrázek 18 Analytik jako komunika ní most mezi zákazníkem a vývojá ským týmem

Vlastnosti, schopnosti a postoje analytika

Um ní naslouchat

Um ní ptát se a vést rozhovor

Analytické dovednosti

Moderátorské schopnosti

Pozorovací schopnosti

Vyjad ovací schopnosti

Organiza ní schopnosti

Modelovací schopnosti

Sociální inteligence

Nápaditost

Ovládnutí technik pro ízení požadavk a jejich správné nasazení

Schopnost ídit projekt a rizika

Znalost aplika ní domény

Analytik

bývalý uživatel

bývalý vývojá (ne p íliš asté)

oborový expert

Vývoj požadavk

Vize produktu a rozsah

nejvyšší úrove abstrakce – podnikatelské požadavky – definují vizi sw systému a jeho rozsah

uživatelské a funk ní požadavky se musí p izp sobit kontextu a cíl m plynoucím

z podnikatelských požadavk

požadavky, které nepomáhají v dosažení podnikatelských cíl , se neberou v úvahu

protich dné podnikatelské požadavky musí rozhodnout investor (v žádném p ípad analytik

požadavk nebo dokonce vývojá )

podnikatelské požadavky íkají, které úkoly, tj. p ípady užití bude systém podporovat (ší ku

aplikace), a do jaké hloubky budou implementovány (musí být jasné, které podnikatelské

požadavky žádají obsáhlou implementaci a které sta í implementovat povrchn )

podnikatelské požadavky ovliv ují prioritu implementace jednotlivých p ípad užití

projekt bez jasného sm ru si koleduje o obrovský pr švih

produktová vize – spole ný sm r všem investor m – k emu software je a co by se z n j

v budoucnu m lo stát

vize se m ní pom rn zvolna, rozsah se v ase upravuje dle termín ,rozpo tu, zdroj a

kvalitativních omezení – rozsah každého projektu ádn definován a zárove podmnožinou vize

rozsah – která ást dlouhodobé vize bude zpracovávána aktuálním projektem, co projekt bude

ešit a co už ne (rozsah zárove definuje omezení)

sm rná verze dokumentace požadavk – podrobný rozsah projektu



jasná vize a rozsah ješt d ležit jší u projekt , kde týmovou spolupráci komplikuje fyzická

vzdálenost

pokud chybí sdílené, roste význam individuálních priorit, nefunguje spolupráce, ú astníci si

mohou i nev domky škodit

diagnostický prvek, že jsou nedostate n definované uživatelské požadavky: n jaká funkce se

z projektu odstraní a pak se zase p idá

musí být jasné p edtím, než se pustíte do podrobné specifikace funk ních požadavk

vize a rozsah každého projektu – mohou být samostatné dokumenty v p ípad velkých projekt ,

v našem p ípad vše v jednom dokumentu

dokumentace vize a rozsahu projektu (project charter, business case document, market

requirement document,…) pomáhá p i diskusi o navrhovaných funkcích a verzích

P íklad podnikatelských cíl jsou v Tabulka 5 P íklady podnikatelských cíl .

Tabulka 5 P íklady podnikatelských cíl

Vize

m žeme vytvo it nap . podle šablony

Co [název produktu]

Je [kategorie, do které produkt pat í]

Pro [cílový zákazník]

Který [pot eba nebo p íležitost]

Poskytne [klí ové výhody, hlavní d vod pro koupi nebo nasazení]

Náš produkt [hlavní odlišnosti a výhody nového produktu]

Na rozdíl od [hlavní konkurent, sou asný systém, sou asný proces]

Rozsah projektu

popisuje hranici a spojení mezi vyvíjeným systémem a okolím

grafické vyjád ení – kontextový diagram – diagram datových tok (viz pozd ji) na nejvyšší úrovni

abstrakce

o uvnit kruhu celý systém

o koncové prvky obdélníky p edstavují t ídy uživatel , organizace, jiné systémy nebo

hardwarová za ízení

o šipky p edstavují datové toky nebo p esuny skute ných p edm t mezi systémem a

koncovými prvky

srozumitelnost pro všechny zú astn né strany je d ležit jší než jedin “správné” kreslení

kontextových diagram

Obrázek 19 P íklad kontextového diagramu

Jak udržet rozsah projektu

Projekt se m že rozší it, pokud p ijde nový, nebo up esn ný požadavek zákazníka

Je nutné správn posoudit, jestli se dle vize a rozsahu projektu navrhované požadavky do

projektu hodí (jestli navrhované zm ny pat í do rozsahu projektu)

o Požadavek pat í mimo rozsah – musí se vložit do jiné verze/jiného projektu

o Požadavek je uvnit rozsahu – za adíme, pokud mají vyšší prioritu než ostatní požadavky

(je možní, že budeme muset odložit nebo úpln zrušit implementaci jiných požadavk )

o Požadavek mimo rozsah projektu, ale je to výjime n dobrý nápad (pokud máme

rezervu, zapracujeme, nemáme rezervu, použijeme stanovený proces pro ízení zm n)

Dob e dokumentované požadavky umož ují snadn ji odmítnout, pokud se „vlivní“ snaží do

napjatého projektu dostat další funkce



Sb r požadavk aneb Jak u zákazníka

Najít všechny t ídy uživatel systému (nap . dle používaných funkcí, frekvence používání

systému, úkol ve firm ,… viz níže)

Najít zdroje uživatelských požadavk (rozhovory s potenciálními uživateli, dokumentace

popisující stávající nebo konkuren ní systémy, specifikace systémových požadavk , chybová

hlášení, sledování uživatel p i práci,…)

Vybrat zástupce jednotlivých uživatelských t íd nebo ú astník a pracovat s nimi – tzv. produktoví

šampióni (skute ní uživatelé, nikoliv jejich zástupci hrající si na uživatele)

Dohodnout se, kdo bude rozhodovat o požadavcích ( ešení protich dných požadavk uživatel ,

rozhodnout už na za átku projektu)

Zapojení uživatel je jediný zp sob, kterým se dá vyhnout rozdíl m mezi o ekáváním a

skute ným systémem

Zákazníci na za átku nev dí, co cht jí (nesta í se na za átku jednoduše zeptat)

Iterativní proces – zabere hodn asu (avšak vyplatí se to)

T ídy uživatel

Jeden z uživatel m že pat it do více t íd

Kandidáty jsou každý z koncových prvk v kontextovém diagramu

Liší se

o Frekvencí používání systému

o Zkušenostmi s aplika ní doménou a výpo etní technikou

o Používanými funkcemi

o Úkoly ve firm

o Oprávn ním (uživatel/správce/host,…)

Ned lit uživatele podle jejich fyzického umíst ní, typu firmy nebo postavení ve firm

N které uživatelské t ídy jsou d ležit jší než jiné (dle podnikatelských cíl projektu), dostanou

vyšší prioritu

Uživatelská t ída m že být i další aplikace nebo hardwarová komponenta

Pozor na uživatele, kte í cht jí mluvit za jiné t ídy uživatel

Úsp šn jší projekty – v tší po et komunika ních kanál

Každý prost edník mezi uživatelem a vývojá em zvyšuje pravd podobnost nedorozum ní

Obrázek 20 P íklady komunika ních kanál mezi uživatelem a vývojá em

Sb r požadavk techniky

Nejd ležit jší, nejsložit jší, komunika n nejnáro n jší ást vývoje sw

Používejte slovní zásobu aplika ní domény

Nespoléhejte na to, že všichni ú astníci sdílejí spole né definice

Rozhovor o n jaké funkci neznamená, že by se m la v systému objevit

Schopnost vést diskuse, znát motivy a názory ú astník , pochopit jejich skute né pot eby

Otázka pro ve vhodných situacích?

Ptejte se na výjimky

Které t i v ci nejvíce vadí na starém systému

Nabízení dalších nápad a alternativ

Požadavkové workshopy (DrPV)



T íd ní získaných informací

– analytik musí dodané informace rozt ídit (zákazník rozt íd né informace nedodá )

Obrázek 21 T íd ní získaných informací

Podnikatelské požadavky

o cokoli, co popisuje ekonomické, tržní nebo jiné podnikatelské výhody, které zákazníci

od sw o ekávají, poznají se podle zmínek o hodnot , kterou zákazníci dostanou

o Zvýšíme podíl na trhu o X procent.

o Pot ebujeme ro n ušet it X korun, které polyká údržba staršího systému.

o Pot ebujeme proniknout do <tohoto> segmentu trhu.

o Pot ebujeme zvýšit obrat v internetovém obchodu.

P ípady užití a scéná e

o obecné údaje o cílech uživatel nebo podnikatelských úkolech, které musí uživatelé

provád t – získáme v tšinou tak, že se uživatel ptáme na pracovní postupy nebo cíl,

který mají, když si k systému sedají (pot ebuji ud lat to a to…)

o Jedna konkrétní cesta skrze p ípad užití je scéná užití

o cesta od jednotlivých scéná k obecn jším p ípad m užití

o Pot ebuji vytisknout nálepku s poštovní adresou.

o Pot ebuji p evést data do jiného formátu.

o Pot ebuji nastavit parametry za ízení, než ho spustím.

Obrázek 22 P íklad diagramu p ípadu užití

Podnikatelská pravidla

o N kterou z aktivit smí provád t pouze vybrané t ídy uživatel ve vybraných

podmínkách

o odvozují se od nich také funk ní požadavky

o Systém musí odpovídat zákonu XXX p edpisu YYY.

o Systém musí spl ovat <n jaký standard>.

o Pokud <je spln na podmínka> (uživatel prošel školením), musí (m že) se< n co stát>

(m že nastavit parametry za ízení).

o Vzorec pro výpo et tlaku v nádob zní takto:…

Funk ní požadavky

o Popisují viditelné chování systému za daných podmínek a úkoly, které by jeho

prost ednictvím m li d lat uživatelé

o Tvo í p evážnou ást specifikace požadavk

o Pokud p esáhne teplota 80 stup , musí být informován zvukovým znamením

informován vedoucí provozu.

o Seznam na tených slov musí jít abecedn set ídit.

o Je možné vypsat všechna slova za ínající zvoleným prefixem.



Kvalitativní parametry

o Popisují kvalitu chování systému (poznají se podle slov rychle, dob e, jednoduše,

spolehlivé, bezpe né, apod.), výrazy nejsou jednozna né, jsou subjektivní, je nutné

dále pracovat na jejich p esném významu, aby mohla být definována jasná a

m itelná kritéria

Požadavky na vn jší rozhraní

o Popisují spojení mezi systémem a okolním prost edím

o Rozhraní v i uživatel m, hardwaru a jiným softwarovým systém m

o Je t eba na ítat signály z <n jakého za ízení>.

o Je t eba posílat zprávy n jakému <jinému systému>.

o Je t eba zapisovat soubory <v takovém a takovém formátu>.

o Prvky uživatelského rozhraní musí odpovídat <n jakému standardu>.

Omezení

o Berou vývojá m n která možná ešení

o software musí respektovat fyzická omezení

o D vod omezení je t eba si zapsat, aby ostatní respektovali jeho nutnost

o Technologická omezení, nutnost držet se standardních prost edk zvoleného

programovacího jazyka

o Elektronicky odevzdané dokumenty nesmí být v tší než 10MB.

o Všechny transakce musí být zabezpe ené minimáln na úrovni…

o Musí být použita pouze standardní knihovna Javy.

o Systém nesmí vyžadovat více než X MB pam ti.

o Systém musí b žet na <tomto>hardwaru.

Definice dat

o Popis formátu, datových typ , p ípustných hodnot, výchozích hodnot atd.

o Telefonní íslo se skládá práv z devíti íslic.

Návrhy na ešení

o Konkrétní zp sob práce se systémem, není to požadavek

o Uživatel: „A pak si v rozbalovacím menu vyberu stát“ –> funk ní požadavek:

„umožnit uživateli vybrat stát“

o Návrh na konkrétní ešení je v podstat omezení požadavku

Požadavky je dobré organizovat

Je možné, že zjistíte, že je rozsah systému p íliš velký nebo naopak malý – p ed lání produktové

vize a rozsahu systému

Pokud bychom kv li rozhodnutí pot ebovali provést výzkum, chápejme to jako samostatnou ást

projektu se samostatnými požadavky a cíli ( > prototypování)

Pokud projekt vyžaduje v tší výzkum, použijeme inkrementální vývojový model (požadavky jsou

analyzovány po malých ástech s malým rizikem)

Hledání chyb jících požadavk

rozve te požadavky do podrobností

zkontrolujte, jestli máte požadavky od všech uživatelských t íd

systémové požadavky sledujte, seznamy událostí, p ípady užití,… sledujte až k podrobným

funk ním požadavk m

hlídejte hrani ní p ípady

zapisujte požadavky v r zných podobách, na r zných úrovních abstrakce

ve skupinách požadavk provázaných booleovskou logikou sledujte pokrytí všech možných situací

CRUD (CRUDL) matice, C create, R – read, U – update, D – delete, L – list

Obrázek 23 P íklad CRUDL matice

Jak poznáme, že je sb r požadavk u konce

Neexistuje jednoduchý ukazatel

Bod, za kterým už další snaha nep ináší výrazné výsledky

Uživatelé nemohou p ijít na žádný další p ípad užití

Nové p ípady užití nep inesou nové funk ní požadavky

Témata se opakují

Nov navrhované funkce, uživatelské i funk ní požadavky jsou mimo rozsah projektu

Nové požadavky mají nízkou prioritu

Uživatelé navrhují funkce „pro budoucí verze“

Dokument specifikace požadavk

1. Dob e strukturované a pe liv psané dokumenty v p irozeném jazyce

2. Grafické modely (transformace, stavy systému a p echody, vztahy mezi daty, t ídy objekt )

3. Formální specifikace – matematicky p esný formální jazyk



Ani nejlepší specifikace nenahradí osobní komunikaci v pr b hu projektu

Pro n kolik cílových skupin

o Zákazníci, marketingové odd lení, prodejní odd lení – definice produktu

o Projektový manažer – odhady termín , náro nosti, pot ebných zdroj

o Vývojá i – implementace sw

o Testovací tým – vývoj testovacích plán , scéná , postup

o Technická podpora – jak se daná ást systému bude chovat

o Dokumentáto i – tvorba manuál a nápov dy

o školitelé – výukové materiály

o Právní odd lení – specifikace musí vyhovovat zákon m

o Subdodavatelé – podle specifikace pracují

Nemusí být hotová p ed za átkem vývoje, ale požadavky na každou další ást systému musíme

mít hotové p ed tím, než se do vývoje této ásti pustíme

Sm rná verze – požadavky, které prošly kontrolou a byly schváleny ú astníky projektu

Specifikace musí být srozumitelná všem ú astník m

Požadavky musí být jednozna n identifikovány

Ve specifikaci i návrhy uživatelského rozhraní (popisují ešení, nikoli požadavky) – návrhy

obrazovek nemohou nahradit uživatelské a funk ní požadavky

Šablony pro specifikaci požadavk

standardních šablon je hodn

1. dokument specifikující požadavky na systém a dokument specifikující požadavky na software

o dokument specifikující požadavky na systém (angl. Concept of Operations, ConOps

document; používají se ješt další názvy)

- vysokoúrov ový popis požadavk z hlediska zadavatele (musí se vyjad ovat v
termínech zadavatele, protože ho budou íst také zástupci zadavatele)

- krom seznamu požadavk obsahuje informace o celkových zám rech systému,
cílovém prost edí, omezeních, p edpokladech a mimofunk ních požadavcích

- m že obsahovat modely kontextu systému, p ípady užití, toky informací a práce
apod.

- slouží pro validaci systémových požadavk

o dokument specifikující požadavky na software (angl. Software Requirements

Specification, SRS)

- v eštin termín Dokument specifikace požadavk (DSP)
- podrobná specifikace požadavk na software, odvozená z požadavk na systém
- p edpokládá se, že tená i už mají pon tí o SW inženýrství => jazyk m že být

p esn jší, notace podrobn jší
- m l by obsahovat specifikaci uživatelských i systémových požadavk

ty mohou být sdruženy v jednom popisu

asto lepší uvést uživatelské požadavky v úvodu k systémovým
požadavk m
pokud by byl rozsah dokumentu neúm rný, je možné vytvo it systémové
požadavky jako samostatné dokumenty
obsahuje oficiální vyjád ení o tom, co se od vyvíjeného systému o ekává
=> pro produkty vyvíjené na zakázku m že sloužit jako základ kontraktu

R zné velké organizace definovaly vlastní standardy a doporu ení pro strukturu obou typ

dokument , nap . IEEE std 1362 1998 (struktura ConOps) a IEEE std 830 1998 (struktura DSP).

2. Dokument specifikace požadavk podle IEEE/ANSI 830 (IEEE Guide to Software Requirements

Specifications) zjednodušená verze viz Obrázek 24.

Poznámka – dokument DSP k dispozici na portálu

- osnova je odvozená ze standardu IEEE 830 (MS Word)
- soubor m žete využít p ed odevzdáním z n j zrušte nápov du
- rozumným zp sobem si ho p izp sobte
- body, které se netýkají vaší úlohy, m žete odbýt poznámkou Není

Obrázek 24 Šablona pro specifikaci požadavk



Zp soby specifikace požadavk

P irozený jazyk

obvyklý a nevyhnutelný popis požadavk výhodou srozumitelnost pro uživatele i pro vývojá e
nevýhody

- nejednozna nost popisu
- složité koncepce (nap . algoritmy) je obtížné popsat p esn
- p íliš flexibilní stejná v c se dá íci mnoha r znými zp soby; jak tená zjistí, že se

požadavky liší a ím?
- neexistuje jednoduchý zp sob modularizace jak zjistíte d sledek zm ny požadavk , tj.

kterých všech dalších požadavk se zm na dotkne?
nutnost používat jazyk jednoduše, snažit se vyhnout b žným p í inám chybné interpretace

P íklad problematické definice: Pokud uživatel zadá jméno delší, než je ší ka formulá e, jeho

pokra ování se zobrazí na následující obrazovce. (Nejednozna né: zobrazí se na následující

obrazovce pokra ování jména, nebo formulá e?)

Vyhn te se:

- dlouhým souv tím s mnoha vedlejšími v tami
- používání termín s n kolika p ijatelnými významy
- prezentaci n kolika požadavk jako jediného požadavku
- nekonzistenci v používání termín , nap . používání synonym

- slabá místa specifikace lze najít hledáním výskytu neur itých slov nebo frází (n kolik, p edevším)

apod., proto je snaha omezit nejednozna nost (nap . formulá e nebo pseudokódy)

Formulá e

p irozený jazyk p íliš flexibilní, n kdy se p idává struktura pomocí formulá
jeden nebo více typ
obsah:

popis specifikované funkce nebo entity
popis vstup a odkud se berou
popis výstup a kam putují
jaké další entity specifikovaná funkce nebo entita používá
p ípadné vstupní a výstupní podmínky (pre conditions a post conditions), tj. co platí p i
vstupu do funkce a co p i výstupu z ní
pokud vznikají vedlejší efekty, pak jejich popis

P íklad systémové specifikace funkce pro vkládání prvku do diagramu, zapsaná ve form formulá e:

Funkce: Vlož prvek do diagramu

Popis: Vloží prvek do existujícího diagramu. Uživatel ur í typ prvku a jeho pozici.

Vstupy: Typ prvku, Pozice prvku, Identifikátor diagramu.

Zdroje: Typ prvku a Pozici prvku zadá uživatel, Identifikátor diagramu získáme z databáze diagram .

Výstupy: Identifikátor diagramu.

Úložišt : Databáze diagram . P i dokon ení operace je proveden COMMIT.

Vyžaduje: Diagram odpovídající vstupnímu Identifikátoru diagramu.

Vstupní podmínka: Diagram je otev en a zobrazen na obrazovce uživatele.

Výstupní podmínka: Diagram je nezm n n krom p idání prvku ur eného typu na ur enou pozici.

Vedlejší efekty: Nejsou.

P ípady užití

viz výše, podrobn ASWI

Pseudokódy

n kdy je funkce specifikována jako posloupnost jednodušších akcí, po adí je podstatné
v p irozeném jazyce bychom obtížn vyjad ovali nap . vno ené podmínky nebo smy ky
vhodné doplnit specifikaci popisem v pseudokódu

vlastnosti:

o jazyk s abstraktními konstrukcemi, které práv pot ebujeme (sekvence jednoduchých
p íkaz , iterace, v tvení):

o vno ení konstrukcí je vyjád eno odsazením
o vyhýbáme se syntaktickým konstrukcím cílového programovacího jazyka (které by nás

zbyte n omezovaly a svád ly k programování), popisujeme požadovaný zám r, nikoli jak
bude v cílovém jazyce implementován

o musí umož ovat tém automatickou konverzi do kódu (pokud p íliš vysoká úrove ,
nemusíme post ehnout problémy ve specifikaci)

P íklad ( ást popisu innosti bankomatu):

P e ti kartu

Vypiš výzvu: Prosím zadejte PIN

P e ti zadané_PIN

Opakuj nejvýše 3x

P e ti zadané_PIN

Jestliže zadané_PIN je PIN_karty, pak opus smy ku

Jestliže zadané_PIN není PIN_karty pak ...

Formulá e vs. pseudokód

formulá e celková specifikace systému

pseudokód ídící sekvence, rozhraní



Specifikace rozhraní

pokud systém komunikuje s dalšími systémy, musí být p esn specifikováno softwarové nebo
komunika ní rozhraní
specifikace rozhraní m la by být sou ástí DSP, pokud je rozsáhlá, tak v p íloze

2 typy rozhraní, které musí být definovány:

procedurální rozhraní existující podsystémy poskytují množinu služeb, které jsou p ístupné
prost ednictvím volání procedur rozhraní (nap . popis knihovních procedur nebo t íd
programovacího jazyka, v klasických jazycích nap . prototyp procedury nebo fce,
vstupn /výstupní parametry, popis innosti, návratová hodnota, v objektových jazycích nap .
obecný popis t ídy, popis konstruktor , popis metod)
popis p edávaných dat popis struktury dat pro popis se používají datové modely (ERA
diagramy) + popis reprezentace dat, nap . datum je reprezentován jako et zec

Validace požadavk

vstupem úplný DSP
zjiš ujeme, zda jsou požadavky úplné, konzistentní a zda odpovídají tomu, co zadavatel od
systému chce

u požadavk se kontroluje:

- platnost
- uživatel si myslí, že systém má poskytovat ur ité funkce, ale podrobn jší analýza

m že ukázat n co jiného
- r zní uživatelé mají r zné požadavky, budou kompromisy platné?

- konzistence požadavky v dokumentu nesm jí být v konfliktu, tj. nesm jí být r zné
popisy nebo r zná omezení stejné fce

- úplnost definovány by m ly být všechny fce a omezení systému
- realizovatelnost systém je implementován s danými prost edky a v daném ase
- ov itelnost systémové požadavky jsou napsány tak, že jsou ov itelné (ušet íme si

dohadování se zákazníkem p i p edávání produktu)
- sledovatelnost p vodu požadavku abychom dokázali odhadnout dopad zm ny

Použitelné metody:

- p ezkoumání (reviews)
- prototypování
- tvorba test
- automatická analýza konzistence

P ezkoumání (reviews)

- požadavky jsou systematicky zkontrolovány týmem (manuální proces, více tená od zákazníka i
od dodavatele)

- vývojový tým provází klienta systémovými požadavky, vysv tluje d sledky každého požadavku,
kontroluje konzistenci, úplnost atd.

Prototypování

- zákazníkovi p edvedeme spustitelný model systému, m že zjistit, zda odpovídá požadavk m
(typicky chování uživatelského rozhraní)

- nevýhoda prototyp pozornost uživatele odvád jí kosmetické záležitosti nebo omezení
prototypu (proto n kdy papírové modely obrazovek)

Generování testovacích p ípad

- vytvo ený test požadavk asto odhalí problémy
- pokud je obtížné vytvo it test, bude požadavek obtížn implementovatelný

Automatická analýza konzistence

- pro modely ve formální nebo strukturované notaci – spíše teoretická nežli praktická záležitost

Správa požadavk

- požadavky na velký systém se neustále m ní > nutný proces ízení zm n systémových požadavk
- trvalé a nestálé požadavky

- trvalé požadavky relativn stabilní, odvozeny z podnikatelských cíl organizace nebo z
aplika ní domény (nap . v nemocnici vždy pacienti, léka i a sestry)

- nestálé požadavky pravd podobn se zm ní b hem vývoje nebo po uvedení systému
do provozu (nap . nemocnice pravd podobn se zm ní systém plateb od zdravotních
pojiš oven)

za íná plánováním, rozhodne se:

- zp sob identifikace požadavk každý požadavek bude mít jedine ný identifikátor, abychom
ho mohli odkazovat (k ížové reference apod.)

- proces zm ny požadavk definujeme proces, abychom se ke zm nám požadavk chovali
konzistentním zp sobem

- sledovatelnost které vztahy mezi požadavky navzájem atd. budeme uchovávat a jak ( ím
více, tím dražší)

- zdroj požadavku kdo požadavek navrhl
- vztahy mezi požadavky v DSP; pro ur ení kolika požadavk se zm na dotkne
- vztahy mezi požadavky a designem systému; pro ur ení dopadu zm ny na systémový

design a implementaci
- jaké nástroje se použijí pro uchovávání informací o požadavcích (malé projekty posta ují

prost edky jako textové a tabulkové procesory, databáze; velké projekty CASE nástroje)

Proces zm ny požadavk

všechny navrhované zm ny požadavk by m ly podléhat procesu o t ech základních krocích:
o analýza problému a specifikace zm ny
o analýza zm ny a ur ení její ceny (ve výsledku p ijdeme za zákazníkem: stálo by to X,

budete to chtít te nebo pozd ji?)
o implementace zm ny (ve výsledku modifikace DSP, p ípadn designu a implementace)

Literatura:
Wiegers K. E., Požadavky na software, Computer Press, a.s., Brno, 2008.



3. Zajiš ování efektivity – Softwarový proces, definice zdroj a

struktur

Softwarový proces

odpovídá obecné definici procesu (opakovan se opakující transformace vstupu na výstup),
všechny aktivity a mezivýsledky musí mít smysl!

množina aktivit a (mezi)výsledk , jejichž výsledkem je softwarový produkt

dle takto stanoveného p edpisu se následn definují projekty (tzv. instanciace procesu), které

jsou vztažené k jednotlivým zakázkám

existují r zné sw procesy, protože

o vytvá ený sw je r znorodý – pro r zné typy systém vhodné rozdílné procesy

o lidé mají r zné schopnosti, postoje a vlastnosti (není dob e, když zdroje a struktury

definují proces Kapitola 1, ale reáln to tak v IT asto bývá)

ve všech typech sw proces (zahrnuje orto , para , i metaprocesy) m žeme rozeznat r zným

zp sobem organizované 4 základní aktivity:

o specifikace sw – definice sw produktu

o vývoj sw – vytvá ení sw spl ujícího specifikaci

o validace sw – ov ení, že sw d lá, co pot ebuje zákazník (systém zp tných vazeb)

o evoluce sw – p izp sobení sw m nícím se požadavk m zákazníka + nabídka další

funk nosti (systém zp tných a dop edných vazeb)

úrove definice a hodnocení softwarového procesu je hodnocena dle stupnice SEI (Software

Engineering Institute) a vyjad uje vysp lost organizace z daného hlediska model vysp losti a

schopností dodavatele se nazývá CMMI (Capability Maturity Model Integration,

http://www.sei.cmu.edu/cmmi/), d íve CCM (Capability Maturity Model)

proces je jedine ný pro každou firmu

Modely sw procesu ( > modely životního cyklu sw produktu, metodiky)

zobecn ný popis procesu nebo ásti procesu, resp. popis procesu i jeho ásti z ur itého pohledu

existuje ada model , žádný však nebyl p ijat (a ani být z principu p ijat nem že) jako referen ní

(základem a „prarodi em“ všech je tzv. vodopádový model)

vhodn zvolený model m že významn zvýšit efektivitu softwarového vývoje

v jednodušších p ípadech (neexistuje ucelený systém) nemluvíme o modelu, ale o pravidlech

( asto pokrývají jenom nap . zadání projektu a jeho nasazení, vývojá i dodržují všeobecn

uznávaná pravidla, tzv. best practices, mohou z nich vybírat)

pro r zné ásti projektu se mohou hodit r zné modely

Zam ení a rozsah model

velmi podrobné (definují všechny procesy v rámci vývojového cyklu) – definovány zpravidla

v tšími firmami, ve kterých je vývoj softwaru d ležitým prvkem innosti (konzulta ní firmy,

organizace vyvíjející interní software – banky, pojiš ovny, apod.)

komplexní modely (nap . RUP – viz pozd ji)

mén podrobné (a také obecn jší) – popisují celkovou koncepci vývoje, role pracovník , postupy

testování, apod.

zam ené na ur itou fázi vývojového cyklu (sb r požadavk , testování,…)

existence vlastního firemního modelu – vnitrofiremní pravidla aplikovaná na obecn jší model >

výhody:

o nový pracovník si p e te dokumenty – na n které v ci p ijde rychleji – není t eba se mu

tolik v novat

o prevence p ed problémy sw vývoje – mén koncep ních chyb, p ípadn jejich rychlejší a

snadn jší náprava

o snadn jší a úsporn jší komunikace v týmu – n které postupy jsou p edem dány

– modely zam ené na technickou ást projektu

o d raz p edevším na návrh aplikace, fázi kódování a testování

o chybí úvodní fáze projektu, sb r požadavk (nezávislá na technologii) – chybí natolik, že

se ukazuje >

vývoj sw musí být postaven tak, aby umož oval co nejv tší interakci se zákazníkem

(d ležit jší než nap . použitá technologie)

Vytvá ení a dostupnost model

vývoj modelu stojí velké náklady (je to v podstat intelektuáln velmi náro ný sw produkt)

asto doménou konzulta ních firem (nedostate ná komunikace se zákazníkem m la u nich

nejv tší dopad) – model nebývá ve ejn dostupný

modely zve ejn né na internetu, knižn apod. (vytvo ené obvykle na univerzitách i v open

source komunitách) – voln k použití

CASE nástroje vytvá ení softwarového produktu + konkrétní model pokrývající ur itou fázi

vývojového procesu (drahý nástroj)

Rizika a slabiny použití model

Obecný model musí umož ovat více variant pro r zné typy projekt (malé projekty vs. velké

projekty – jiné nároky na ízení vedoucí projektu se musí rozhodnout, kterou variantu a

p ípadn pro kterou ást projektu použít – toto rozhodnutí je velmi d ležité)

Použití nesprávných, p íliš náro ných a složitých model – nižší efektivita vývojového týmu

(„utopení se“ v modelu, n které aktivity nemají smysl, vznikají nepot ebné interní produkty)

Všichni lenové týmu musí modelu porozum t a akceptovat jej – je t eba as k porozum ní i

k akceptaci (viz tzv. „m kká“ podmínka stability) postupné zavád ní a ukázky výhody vzniklých

postup

Pozor na p ehnaný d raz na dokument (dokument vytvo ený jen kv li napln ní modelu a

nepot ebný pro projekt = ztráta asu) – výsledný produkt je funk ní zdokumentovaný program,

nikoli sada dokument

Model je pr vodce projektem (vede nás k cíli, tj. fungujícímu programu, mén snadno

zabloudíme, n kdy ho však m žeme slep následovat a dostat se na scestí)

Model sám o sob nenahradí zkušené vývojá e, ani technologii



Mnoho specialist na modely v bec nerozumí technologii – najímají si externí programátory –
pokud není dob e zvládnuta komunikace, vzniklé produkty nebývají nejkvalitn jší (i když spl ují
zadání)
Nutné p izp sobení modelu vlastním pot ebám (je však nutné v d t i dob e odhadnout, co
ne/m žeme vynechat)

D ležitost modelu aneb klí ové faktory pro úsp ch projektu

1. Podpora firemního vedení

2. Angažovanost uživatel

3. Zkušený projektový manažer

4. Jasn stanovené podnikatelské cíle

5. Minimalizovaný rozsah

6. Standardní softwarová infrastruktura

7. Pevné základní požadavky

8. Formální metodika

9. Spolehlivé odhady

10. Jiná kritéria

o 70% úsp chu = body 1 5
o 97% úsp šných projekt = zkušený projektový manažer v ele
o 70% aplika ního kódu je infrastruktura

Podle výzkumu Standish group

Modely a certifikáty

normy ISO
model – odborné rozhodnutí vs. certifikace – obchodní rozhodnutí
obecn certifikace v oblasti vývoje softwaru dnes z ejm p ece ována
certifikace m že znamenat jen formalizaci dosud používaného modelu
r zné typy certifikací

o ne certifikace používané pro výrobní procesy (mají zaru it jejich opakovatelnost) – proces
vývoje sw produktu zpravidla opakovatelný není

o ano certifikace zam ené na projektov orientované organizace a innosti – po ítají
s tím, že každý projekt p edstavuje nový a neopakovatelný úkol, požaduje se, aby
všechny projekty stejného typu m ly stejnou strukturu inností

o ano certifikace na dodržení kvality (v oblasti vývoje sw produktu p edevším testování,
údržba, tvorba dokumentace) – nelze však kvalitu zajistit pouhým dodržováním pravidel

P ehled model sw procesu

„Prav k“ softwarového inženýrství 60. léta

vývoj sw je náro ný, nejlepší specialisté, neuspokojivé výsledky
první formalizované postupy, jak úsp šn tvo it software
veškerá práce kolem po íta (i využívání aplikací) – akademicky vzd laní specialisté, v dci,
ekonomové apod. – p edpoklad podrobných teoretických znalostí
p edpoklad teoretických znalostí i u zadavatel úkol – p esné formální definice požadavk na
za átku vývojového cyklu
postupy složité, nepružné, odstra ování chyb v zadání nákladné

cíl si ur uje programátor na základ vágního zadání, asový termín vágní, požadavky na dotažení
programu až na výjimky žádné
všeobecn uznávaný model – vodopád



Vodopádový model (waterfall model)

výše uvedené ty i aktivity chápe jako samostatné fáze procesu
princip vodopádu – vývojový cyklus rozd len na n kolik p esn definovaných fází po spln ní se
fáze ukon í a p echází se na další (tj. neexistují zp tné vazby)

Evolu ní modely vývoje

specifikace, vývoj a validace jsou smíšeny
ze specifikace je velmi rychle vyvinut prvotní systém
na základ požadavk zákazníka je systém dále upravován

Formální modely vývoje (formální transformace)

na za átku formální (matematická) specifikace systému, která je posléze transformována do
funk ního programu
transformace zachovávají správnost – na konci víme, že program odpovídá specifikaci
v b žné praxi není použitelné

Sestavení systému ze znovupoužitelných (reusable) komponent

p edpokládá se, že ásti systému již existují
vývoj systému se zam uje na integraci t chto ástí
podíl takto vytvá eného softwaru roste

Iterativní modely – inkrementální vývoj a spirálové modely

hybridní modely – r zné p ístupy pro r zné ásti systému (odpovídají pot eb tvorby velmi
rozsáhlých systém )

Neexistuje nejsprávn jší model, r zné modely jsou vhodné pro r zné situace

v praxi r zné kombinace vodopádového modelu (nejlépe rozumov postihnutelné,

organizovatelné) v kratších asových úsecích ( ádov týdny), evolu ního a iterativního vývoje

(d raz na pot eby zákazníka).

Vodopádový model vývoje SW

první model vývoje SW
schémata se mohou zna n lišit; viz následující dva obrázky (rozd lení do jednotlivých fází
m žeme nazvat r zn , principy ovšem z stávají tytéž):

Obrázek 25 Vodopádový model vývoje sw 1

Obrázek 26 Vodopádový model vývoje sw 2

P ehled základních aktivit:

Analýza domény, získávání a definice požadavk

viz kapitola 2, definice sw produktu (proces zahrnuje definování užite nosti)

Návrh systému a návrh SW (system&software design)

ur ení celkové architektury systému

podrobný návrh SW – identifikace a popis základních abstrakcí a jejich vztah ( asto grafická

notace, nap . UML)

system

specification
requirements

analysis
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Implementace a testování jednotek (modul )

realizace návrhu – množina modul , balík , t íd, program …

testování jednotek – ov ení, že každá jednotka odpovídá specifikaci

Integrace a testování systému

jednotlivé moduly jsou sestaveny do výsledného systému
úplný systém je otestován na shodu se specifikací
po otestování je systém p edán zákazníkovi

Provoz a údržba (maintenance)

nejdelší fáze životního cyklu – systém se prakticky používá
údržba = zm ny software vynucené provozem (nikoli administrace systému), tj. oprava chyb
implementace (a také návrhu, i specifikace), které nebyly odhaleny v p edchozích fázích +
rozši ování systému podle nových požadavk

p vodní p edstava: další fáze za ne, když p edchozí (úsp šn ) skon í (tzv. lineární ízení)
pozd ji: zavedení zp tné vazby, v p ípad problém se musíme vracet

veškeré návraty jsou pracné, drahé (zahrnují i p epracování dokument )

–> po n kolika iteracích dojde ke zmrazení p íslušné ásti vývoje a p ejde se na další fázi (Jak to

odhadnout?… zkušenost…) a to znamená, že:

o p ípadné problémy se odkládají na pozd ji, ili jsou fakticky ignorovány
o zmrazení požadavk vede k tomu, že systém ned lá, co uživatel chce (jak s požadavky viz

minulá kapitola)
o zmrazení designu obvykle vede ke špatn strukturovaným systém m (problémy designu

se pak p i implementaci obcházejí r znými triky, které ztíží další vývoj – tzv. „informa ní
skleróza“)

Výhody a nevýhody vodopádového modelu

Prodleva mezi zadáním projektu a vytvo ením spustitelného systému je p íliš dlouhá (zákazník
m že mít pocit, že se nic ned je)
Rozd lení projektu do fází je málo flexibilní

o je obtížné reagovat na zm ny požadavk ze strany zákazníka proto je model vhodný
pouze v krátkých asových intervalech (uživatelé systému z ídka v dí, co p esn cht jí a
co v dí, neum jí vyjád it)

o i kdybychom mohli vyjád it všechny požadavky, na n které detaily p ijdeme až ve fázi
implementace

o i kdybychom znali všechny detaily, jako lidé neumíme s tak složitými v cmi nakládat
o i kdybychom um li nakládat se složitými v cmi, vn jší prost edí vede ke zm nám

požadavk
o problémy s vodopádovým modelem vedly k formulaci alternativních model

model je sice nedokonalý, ale je lepší mít n jaký model než nechat zvít zit naprostý chaos p i
ešení projektu
první návod na vytvo ení kostry postupu vývoje
p ehledný – použitelný pro malé projekty, i jako první p iblížení (hrubé zrno)
výhodný z hlediska organizace práce dodavatele
ob as vyžadován státem v roli zákazníka

Evolu ní modely vývoje SW

základní myšlenky:

vytvo it po áte ní implementaci a vystavit jí komentá m uživatele (zákazník se dostává do
centra pozornosti)
po áte ní implementaci postupn vylepšovat p es další meziverze tak dlouho, dokud
nedostaneme adekvátní výsledek (vše na základ další interakce se zákazníkem a jeho dalších,
nových, pozm n ných atd. požadavk )
tj. fáze specifikace, vývoje a validace neprobíhají vždy sekven n , ale mohou probíhat i paraleln ,
mezi fázemi je zp tná vazba
modely vedené riziky

2 základní typy model evolu ního vývoje SW:

1. model výzkumník (také evolu ní protypování nebo pr zkumný vývoj)
2. model prototyp (throw away prototyping, tj. doslova tvorba prototypu, který bude zahozen)

Klady a výhody evolu ního vývoje SW:

vede efektivn ji než vodopádový model k systému spl ujícímu bezprost ední požadavky
zákazníka
specifikace m že být vytvá ena postupn
zákazník vidí, že se n co d je

Problémy evolu ního vývoje SW:

proces není viditelný manaže i nemohou m it postup vývoje (na rozdíl nap . od vodopádového
modelu), problematická organizace z pohledu dodavatele
systémy jsou asto špatn strukturované (neustálé zm ny vedou k porušení struktury systému) >
vývoj dalších verzí se postupn stává obtížn jší a dražší

Model výzkumník (evolu ní protypování)

cílem je spolupracovat se zákazníkem na zjišt ní jeho požadavk
abychom zákazníkovi dodali požadovaný systém

o vývoj obvykle za íná dob e srozumitelnými ástmi systému
o systém se vyvíjí p idáváním nových vlastností navrhovaných zákazníkem

b hem vývoje systému se asto vracíme k p edchozím etapám základní charakteristika vývoje

Výhody a nevýhody modelu výzkumník:

systém je dob e p izp sobitelný i dodate ným požadavk m zákazníka
jednotlivé etapy lze st ží plánovat asov , finan n i personáln
dokumentace je v tšinou zhotovena po dokon ení projektu (málokdy psána pr b žn )
p i údržb není jasné, které požadavky jsou p vodní (byly stanoveny p i zadání) a které jsou nové



Obrázek 27 Model výzkumník – evolu ní prototypování

Model prototyp (specifika ní prototypování, throw away prototyping)

cílem je lepší pochopení zákazníkových požadavk a v d sledku vytvo ení lepší definice
požadavk (op t d raz na zákazníka)
tvorba prototypu se zam uje na ty ásti požadavk zákazníka, kterým moc nerozumíme
prototyp je áste n zavedený produkt se všemi vn jšími rozhraní

Obrázek 28 Specifika ní protypování

Výhody a nevýhodu modelu prototyp

prototyp je testován a ov ován budoucími uživateli > je up es ována specifikace požadavk
náro ný na vedení v p ípad existence t eba i n kolika nezávislých vývojových skupin (zvýšené
náklady projektu)
m že vyžadovat speciální nástroje a techniky > problematický výstup, nap . nekompatibilní
s jinými nástroji a technikami
kvalitativní požadavky (mimofunk ní) nelze testovat
nebezpe í, že bude prototyp dopracován a použit

Evolu ní vývoj SW vhodný pro

malé systémy
st edn velké systémy s krátkou dobou života

ve velkých systémech by evolu ní vývoj p sobil z etelné problémy, varianta smíšeného p ístupu
o špatn srozumitelné ásti throw away prototyping => zp esn ní DSP
o dob e srozumitelné ásti – iterativní model ( ada menších vodopád )
o uživatelské rozhraní model výzkumník

Formální modely vývoje SW

ur itým zp sobem podobné vodopádovému modelu
na po átku je vytvo ena specifikace požadavk ; ta je zp esn na do podrobné formální specifikace
systému (pojmem formální se zde míní "matematická")
postupné zp es ování specifikace formálními transformacemi, kone ným výsledkem spustitelný
program
v každém kroku se p idávají podrobnosti, ale m žeme dokázat, že odpovídá reprezentaci
systému z p edchozího kroku
proces designu, implementace a testování jednotek je nahrazen formálními transformacemi

Výhody a nevýhody formálního modelu:

zejména tam, kde je t eba dokázat zákazníkovi bezpe nost a spolehlivost systému
nepoužitelný pro klasické problémy a klasického zákazníka
vyžaduje specializované znalosti výb r transformace vyžaduje zkušenosti lišící se od klasického
programování
n kdy vyžaduje transformaci do speciálního programovacího jazyka ( asto ím nižší programovací
jazyk, tím obtížn jší p evod)
v praxi se tak ka nepoužívá

Iterativní modely vývoje SW

Základní myšlenky:

po ítají s vývojem požadavk v ase (op t více zam eno na zákazníka než vodopádový model)
=> nutnost n kolika (i mnoha) iterací procesu vývoje
podporují myšlenku, že velké systémy je možné rozd lit na menší, je možné používat r zné
p ístupy pro r zné ásti, tzv. hybridní modely

2 modely navržené speciáln pro iterativní procesy vývoje:

inkrementální vývoj SW (Lehman 1969, Mills 1980)
spirálový model vývoje (Boehm 1988) a WinWin spirálový model (Boehm a Bose, 1994)

Model inkrementálního vývoje

esky asto nazýván "p ír stkový model"
navržen jako zp sob, jak omezit p epracovávání ástí v d sledku zm n požadavk (inkrement =
malý p ídavek)
n kdy umož uje zákazníkovi odložit rozhodnutí o detailních požadavcích, dokud nezíská
zkušenost se systémem

Pr b h procesu

definují se p ehledové požadavky (n kdy pouze cíl projektu)
požadavky se p i adí jednotlivým inkrement m
navrhne se architektura systému



opakovan pro každý inkrement dokud nevytvo íme finální systém: vyvineme a validujeme
(otestujeme) inkrement, integrujeme inkrement a validujeme systém

Model p epokládá, že

na za átku zákazník identifikuje p ehledov služby, které od systému požaduje
zákazník ur í priority, tj. které služby jsou pro n j nejd ležit jší a které jsou nejmén d ležité
pak je definována množina inkrement , každý inkrement poskytuje podmnožinu celkové
funk nosti (alokace služeb do inkrement závisí na priorit služby, nejd ležit jší služby mají být
zákazníkovi p edány jako první)
v dalším kroku jsou detailn specifikovány požadavky na první inkrement
inkrement je vytvo en nejvhodn jším procesem vývoje; b hem vývoje nejsou akceptovány
zm ny požadavk na vytvá ený inkrement
spolu s prvním inkrementem mohou být implementovány spole né služby systému (ob as lze
spole né služby vytvá et také inkrementáln )
paraleln s vývojem m že probíhat analýza požadavk pro další inkrementy
po dokon ení inkrementu m že být tento p edán zákazníkovi, který ho m že používat získá tím
ást funk nosti systému

zákazník m že se systémem experimentovat, což mu pom že up esnit požadavky na další
inkrementy nebo na nov jší verze p edaného inkrementu

Klady a výhody inkrementálního p ístupu

zákazníci nemusejí ekat na dokon ení celého systému, aby z n j n co m li
po áte ní inkrementy jim mohou pomoci získat zkušenost pro definici dalších inkrement
je menší riziko selhání celého projektu; i když n které inkrementy mohou být problematické, je
pravd podobné, že v tšina jich bude úsp šn p edána zákazníkovi
protože zákazníkovi p edáváme jako první inkrementy s nejvyšší prioritou, budou nejd ležit jší
ásti systému nejlépe otestovány; jinými slovy zákazníka pravd podobn nepotká havárie

nejd ležit jší ásti systému

Problémy inkrementálního modelu

inkrementy by m ly být relativn malé (do cca 20 000 ádek kódu)
každý inkrement by m l poskytovat n jakou navenek viditelnou funk nost proto m že být
obtížné namapovat požadavky zákazníka na inkrementy správné velikosti
problematický inkrement m že zp tn ovlivnit již hotovou ást systému (p i detailn jší specifikaci
požadavk inkrementu se zjistí, že se p edtím na n co zapomn lo), oprava nemusí být triviální
v tšina systém obsahuje množinu základních služeb, které jsou vyla ovány r znými ástmi
systému, v inkrementálním modelu vývoje se ale požadavky nespecifikují detailn , dokud se
nedostaneme k jejich vývoji => je obtížné identifikovat služby pot ebné pro všechny inkrementy
proto je pro v tší projekty vhodné doplnit inkrementální model o fázi analýzy, podobnou jako ve
vodopádovém modelu

Rational Unified Process (RUP)

produkt firmy Rational + dalších velkých firem

podrobný popis najdete na http://www.kiv.zcu.cz/studies/publikace/RationalUnifiedProcess

podrobn pak v ASWI

dodržovány následující principy:
o itera ní zp sob vývoje software, inkrementální rozši ování (iterace kon í vytvo ením

spustitelného kódu)
o správa požadavk

o využití existujících softwarových komponent
o vizualizace modelování softwarového systému – standard UML
o pr b žné ov ování kvality sw produktu – princip zp tné vazby – existence metrik a

provád ní m ení
o zm ny systému jsou ízeny – ízení a sledování zm n a jejich akceptace lidmi

vývoj sw produktu v ase (Obrázek 29) – tzv. vývojový cyklus (vede k vytvo ení verze sw

produktu, kterou spl uje požadavky na software a lze ji p edat zákazník m)

ty i základní fáze (zahájení, rozpracování, tvorba, p edání) – každá z fází n kolik iterací

(detailn jší rozpracování produktu)

o zahájení – výsledek je vize koncového sw produktu rámec vývoje sw produktu

o rozpracování – výsledek je podrobná specifikace požadavk a rozpracovaná architektura

sw produktu

o tvorba – výsledek je kompletní implementovaný a otestovaný sw produkt

o p edání – výsledek je p edaný sw produkt (zahrnuje nap . beta testování, zaškolení)

innosti probíhají soub žn , liší se objem prací v závislosti na fázi

Obrázek 29 Rational Unified Process – p ehled fází

každá fáze rozložena do iterací (výsledek iterace: spustitelná verze sw produktu, která je

podmnožinou cílového sw produktu)

iterace vývoje sw produktu (Obrázek 30)



Obrázek 30 Iterace vývoje softwarového produktu

toky aktivit ( inností) – tzv. workflow – reprezentují posloupnosti aktivit, které vytvá ejí

požadované produkty (zahrnují orto , paraprocesy i metaprocesy)

o základní toky aktivit – jejich výstupem jsou modely na dané úrovni abstrakce

byznys modelování – odpovídá zjišt ní podnikatelských požadavk a pravidel

Kapitola 2.

Specifikace požadavk – odpovídá zejména uživatelským a funk ním

požadavk m viz Kapitola 2

Analýza a návrh – architektura + podrobn jší návrh systému

Implementace – kódování + jednotkové testy, p ípadn integra ní testování

Testování – ov uje, jestli je sw produkt správný (proti specifikaci)

Nasazení – konfigurace výsledného sw produktu v cílovém prost edí

o podp rné toky aktivit

Konfigura ní management a ízení zm n – správa verzí všech vytvá ených

meziprodukt , asto také nazývaných artefakt (kódu, dokumentací, test ,…)

Projektové ízení – plánování po adí a asové náro nosti aktivit, p id lení zdroj

a jejich vytíženosti, dodržení rozpo tu, kontrola výsledk , ízení rizik,…

Prost edí – zajišt ní zdroj (tvrdých i m kkých), budování pyramidy vitality a

pyramidy kultury

Agilní metodiky

metodiky odpovídající inkrementálnímu modelu
http://www.agilealliance.org
Podrobn ji KIV/ASWI

Manifest agilního programování
Umožnit zm nu je mnohem efektivn jší, než se jí snažit zabránit
Je t eba být p ipraven reagovat na nep edvídatelné události, protože ty nepochybn nastanou
Aneb:

o Individuality a interakce mají p ednost p ed procesy a nástroji
o Fungující software má p ednost p ed obsáhlou dokumentací
o Spolupráce se zákazníkem má p ednost p ed sjednáváním smluv
o Reakce na zm nu má p ednost p ed pln ním plánu

Agilní p ístup

spole nými rysy všech agilních metodik jsou

o Iterativní a inkrementální vývoj s krátkými iteracemi

o Komunikace mezi zákazníkem a vývojovým týmem

o Pr b žné automatizované testování

Konkrétní metodiky

Extreme Programming (XP) - Kent Beck, Ward Cunningham, Ron Jeffries 
(www.xprogramming.com) 
Feature-Driven Development (FDD) - Jeff de Luca, Peter Coad 
(www.featuredrivendevelopment.com) 
SCRUM Development Process - Ken Schwaber, Mike Beedle (www.controlchaos.com) 
Test-Driven Development (TDD) - Kent Beck (www.testdriven.com) 

Extrémní programování (Beck 1999)

rozporuplné názory
krátký pr zkum, p ípady užití
rychlá zp tná vazba
p edpoklad jednoduchosti
vývoj malých inkrement
zatažení zákazníka do procesu
pr b žné vylepšování kódu
pro p ípady, kdy požadavky na sw jsou vágní nebo se rychle m ní
použitelná pro malé týmy (2 10 lidí)
veškerý kód psán povinn ve dvojicích (jeden kóduje, druhý kontroluje)

Spirálový model SW procesu

spirálový model SW procesu p vodn navrhl Boehm (1988)
realistický p ístup k vývoji rozsáhlých SW systém (není vhodný pro malé projekty), orientován
na rizika, místo sekvence (kde se n kdy musíme vracet) je proces
reprezentován spirálou, v každé oto ce vytvá íme úpln jší verzi SW
SW projekt rozd luje do miniprojekt

o každý miniprojekt eší jedno nebo více rizik, dokud nejsou všechna hlavní rizika

vy ešena

o pojem "riziko" je definován pom rn široce, m že znamenat špatn pochopené

požadavky, nesrozumitelnou architekturu, potenciální problémy s výkonností, potíže

s technologií apod.

o po vy ešení rizik pokra ujeme v miniprojektu, nap . podle vodopádového modelu



Obrázek 31 Spirálový model vývoje sw produktu

*

model za íná ve st edu spirály, prozkoumáme rizika a pak zvolíme zp sob ešení další iterace

každá oto ka spirály je rozd lena do 4 sektor (sektory nemusejí trvat stejnou dobu)

o ur ení zám r pro sou asnou fázi projektu (= oto ku spirály)
definujeme zám ry dané fáze projektu (funk nost, výkonnost apod.)
ur íme alternativní možnosti realizace zám r (nap . design A, design B,
použití existující komponenty, nákup komponent)
identifikujeme omezení daných alternativ (cena, asový plán, p enositelnost)
vyhodnotíme alternativy vzhledem k zám r m a omezením asto se tím
ukáže n jaká nejistota, která je zdrojem rizik
riziko = n co, co se m že nepovést
pokud vyplynula rizika, m li bychom se jimi zabývat v další fázi

o vyhodnocení a snížení rizik
pro každé z identifikovaných rizik je provedena podrobná analýza a kroky ke

snížení rizika

prototypování, simulace, vypracování dotazník apod. (nap . riziko, že jsou

nesprávn definovány požadavky, m žeme vytvo it prototyp ásti systému a

konzultovat ho se zákazníkem)

o vývoj a validace
provádíme vývoj a ov ení produktu na dané úrovn

použitý model SW procesu je ur en zbývajícími riziky (riziko integrace

podsystém > vodopádový model, riziko nevhodné uživatelské rozhraní >

evolu ní prototypování)

o plánování

každá oto ka je zakon ena posouzením všech produkt vytvo ených v
p edchozím cyklu a plán pro další cyklus
naplánujeme další fázi projektu (výstupy, požadavky na zdroje, organizace
zdroj , rozd lení práce, asový plán)
cílem je, aby byly všechny zú astn né strany srozum ny s plány na další fázi

obrázek p íklad, jak m že vypadat vývoj podle spirálového modelu:

o nejvnit n jší oto ka spirály všeobecný zám r, studie proveditelnosti
o druhá definice požadavk
o t etí návrh (design) systému
o tvrtá vytvo ení všech program
o uvedený diagram je pouze p íklad, konkrétní po et iterací nebo kroky v iteracích se

mohou lišit

spirálový model je chápán jako "generátor model SW procesu", s jeho pomocí vytvá íme

podrobn jší model SW procesu (tj. konkrétní obsah jednotlivých oto ek m že být odlišný)

Rozdíly oproti p edchozím model m

explicitn uvažuje rizika projektu hlavní problém modelu je závislý na zkušenosti vývojá najít
a realisticky posoudit zdroje rizik (pokud n které riziko podcení, nevyhnuteln nastanou potíže)
v modelu nenajdeme pevné fáze jako je specifikace nebo návrh – model je obecn jší, m že
r zným zp sobem zahrnovat ostatní modely SW procesu:
model je aplikovatelný i na jiné typy projekt , než je vývoj SW

WinWin spirálový model

p vodní spirálový model neposkytuje podrobnosti o tom, co se má d lat v prvním kvadrantu

(ne íká, odkud se vezmou "zám ry pro sou asnou fázi projektu") > modifikován (Boehm a Bose,

1994)

nový model je postaven na tzv. win win p ístupu: snaha, aby všechny zú astn né strany

(zákazníci, vývojá i, vedoucí atd.) byly "výherci" – tj. myslíme na pot eby zú astn ných

o zákazník: mít produkt co nejd íve, zaplatit za n j co nejmén

o vývojá i: odborný r st, pracovní a platové podmínky, preference pro používané nástroje

(chci to psát v Jav ), odložit psaní dokumentace apod.

o nad ízení: zisk, nep ekro ení rozpo tu, žádná p ekvapení

Postup

1. identifikace klí ových ú astník projektu do úvah zahrneme všechny ú astníky projektu
d ležité pro daný cyklus projektu

2. pochopení zájm každého ú astníka (viz výše v rámci specifikace, obvykle nejobtížn jší ást)
3. urovnání podmínek pro výhru, ešení konflikt nap . zákazníci v tšinou neodhadnou, co je

snadné nebo obtížné naprogramovat => mají nerealistická o ekávání nabídnout novou
alternativu typu výhra výhra

ostatní ásti jsou stejné jako u p vodního spirálového modelu



Vývoj orientovaný na znovupoužitelné komponenty

vývojá i znají kód nebo návrh podobný tomu, který se požaduje, ten vezmou, upraví a za lení do
svého systému d je se nezávisle na modelu vývoje SW
spoléhá na existenci velké množiny SW komponent a rámce pro jejich integraci
komponentou nap . knihovní fce, t ída, podsystém, aplikace
rámcem nap . p íkazové jazyky (Tcl/tk), distribuované objektové architektury (CORBA, JavaBeans)
apod.

Komponentov orientovaný proces vývoje zahrnuje:

specifikaci požadavk
analýzu komponent
modifikaci požadavk
návrh systému s využitím komponent
vývoj a integraci
validaci systému

Analýza komponent

nejprve vyhledáváme komponenty, které odpovídají specifikaci požadavk
nalezené komponenty obvykle specifikaci nespl ují p esn , resp. poskytují pouze ást
požadovaných funkcí
výsledkem je informace o dostupných komponentách, jejich funk nosti apod.

Modifikace požadavk

provedeme analýzu a modifikaci požadavk tak, aby požadavky odrážely dostupné komponenty
pokud nem žeme zm nit požadavek, vrátíme se k analýze komponent se snahou najít
alternativní ešení

Návrh systému s využitím komponent

b hem této fáze je navržen rámec systému nebo se využije už existující rámec
pokud n která pot ebná komponenta neexistuje, musíme jí navrhnout

Vývoj a integrace

vytvo íme komponenty, které nemáme (a nem žeme koupit atd.)
komponenty integrujeme do systému

Výhody a klady modelu

omezené množství SW, který musíme sami vyvinout => snížení ceny produktu a menší nebezpe í,
že nastanou potíže
obvykle rychleji získáme výsledný SW

Nevýhody modelu

kompromisy v i požadavk m jsou nevyhnutelné => systém nemusí spl ovat požadavky
zákazníka
vytvá ené ásti musíme p izp sobit možnostem komponent, což se projeví na kvalit jejich
návrhu (jejich flexibilit apod.)

vývoj není zcela v našich rukách, protože nové verze komponent vyvíjí n kdo jiný (vývoj
komponenty m že být ukon en, nové verze nemusejí být kompatibilní se starými verzemi) =>
údržba systému se m že prodražit
rámce a knihovny komponent bývají tak rozsáhlé, že seznámení s nimi m že vyžadovat n kolik
m síc (ve velkých organizacích mají pak vy len né konkrétní lidi)

Shrnutí

vodopádový model základní model, konzistentní se strukturovaným programováním shora dol ;

je vhodný, pokud jsou známé požadavky (nap .: opera ní systémy, p eklada e apod.)

evolu ní vývoj pokud ásti požadavk nejsou z ejmé, nap . uživatelské rozhraní ("nevím, co chci,

ale poznám to, až to uvidím")

formální metody pokud musím dokazateln splnit specifikaci, mám podp rné nástroje a tým

seznámený s formálními metodami

komponentov orientovaný vývoj máme li vhodné komponenty

inkrementální vývoj pot ebujeme omezit p epracovávání, dodáváme systém po ástech

spirálový model vhodné pro složité dlouhodobé projekty, zahrnuje p edchozí modely jako
speciální p ípady (projekt nemusí být SW, ale nap . i HW)
win win spirálový model jako spirálový, vhodn jší pro projekty na zakázku

Hlavním ú elem model je ur it správné po adí krok p i vývoji SW a ur it kritéria pro p echod k

dalšímu kroku.



ízení projekt

Co je to projekt?

„ asov omezená pracovní innost, jejíž cílem je vytvo ení jedine ného produktu, služby nebo

dosažení jiného výsledku“. (PMBOK® Guide 2004, strana 5)
o projekt po spln ní stanovených úkol nebo svém ukon ení skon í
o vs. b žný provoz nutný pro udržení chodu firmy, instituce

P íklady IT projekt (zapojen hardware, software a/nebo sít )

Vaše týmová celosemestrální práce
Upgrade hardware a software v laborato ích KIV
Rozší ení technické infrastruktury univerzity o p ístup k bezdrátovému internetu
Tým ( asto dobrovolník ) vyvíjí standard pro ur itou technologii
Tým v podniku rozhoduje o tom, který software bude zakoupen a jak bude nasazen
Firma vyvíjí webový e shop pro podporu prodeje vlastních produkt

Vlastnosti projektu

Má jednozna n ur ený cíl – zdokumentovaný ve specifikaci požadavk
Je do asný – pevn stanovený za átek a konec
ešení projektu se postupn vypracovává
o za átek – široké definování problém (viz prvotní zadání vašich zadavatel )
o postupem asu vyjas ování detail
o prvotní plány, nutnost aktualizace, ízení zm n

vyžaduje ur ité, asto r znorodé zdroje
o tvrdé i m kké (hardware, software, lidé)

má hlavního zákazníka nebo zadavatele (investora)
o zadavatel ur uje sm r ešení projektu a uvol uje zdroje (finance, zápo ty)

sou ástí projektu je neur itost
o obtížné definování cíl projektu, odhad doby pot ebné k dokon ení, náklady
o vn jší faktory (nemoc, krach dodavatelské firmy)

Trojí ( tvero) omezení projektu

každý projekt je omezen
o rozsahem
o asem
o náklady

nalezení vhodné rovnováhy mezi t mito omezeními (úkol projektového manažera) – nutnost
p ijímat kompromisy (nap . abychom splnili rozsah a as, musíme zvýšit náklady, nebo abychom
splnili termín, musíme zredukovat rozsah a snížit náklady)

málokdy se poda í dokon it projekty p esn v p vodn stanovených všech t ech omezeních –
nutnost rozhodnout se pro nejd ležit jší veli inu trojího omezení (nap . chceme splnit cíle projektu)

otázka kvality (uspokojení zadavatele) – n kdy nazývaná tvrté omezení, jindy považována za
nedílnou sou ást rozsahu, asu a náklad – nutnost dobrého ízení projektu (nezahrnuje pouze
spln ní trojího omezení)

ízení projekt

je „uplatn ní veškerých poznatk , dovedností nástroj a technik na aktivity ( innosti) projektu
takovým zp sobem, aby byly spln ny požadavky na projekt“ (PMBOK® Guide 2004,strana 8)

klí ové prvky – ú astníci projektu (stakeholders), poznatky pro ízení projekt , nástroje a
techniky pro ízení projekt , p ínosy úsp šných projekt pro organizaci

Ú astníci projektu

do projektu zapojeni nebo jsou projektem ovlivn ni: zadavatel (investor) projektu, vedoucí
projektu a projektový tým, podp rný personál, dodavatelé, oponenti,…viz kapitola 1

Poznatky pro ízení projekt

základní oblasti

o ízení rozsahu projektu – definování a ízení veškerých prací
o ízení asu v projektu – odhad doby pot ebné k dokon ení prací, návrh p ijatelného

asového plánu, zajišt ní v asného dokon ení
o ízení náklad – rozpo et a jeho ízení
o ízení kvality – projekt splní stanovené cíle nebo p edpokládané pot eby v definované

kvalit
podp rné oblasti

o ízení lidských zdroj – efektivní nasazení lidí do ešeného projektu
o ízení komunikací – generování, shromaž ován, distribuce, ukládání informací projektu
o ízení rizik – identifikace, analýza, reakce na rizika
o ízení obstarávání – obstarávání zboží a služeb z vn jších organizací

ízení integrace projektu – souvislost (vzájemné ovlivn ní) se všemi p edchozími

Nástroje a techniky pro ízení projekt

pomáhají p i práci ve všech devíti oblastech ízení projektu
Ganttovy diagramy, sí ové grafy, analýza kritické cesty ( ízení asu)
Struktura rozpisu prací (WBS), analýza požadavk , ízení zm n rozsahu ( ízení rozsahu)
Analýza doby návratnosti, odhady náklad ( ízení náklad )
Paretovy diagramy, modely vysp losti ( ízení kvality)
Motiva ní techniky, týmová spolupráce ( ízení lidských zdroj )
ešení konflikt , komunika ní infrastruktura ( ízení komunikací)

Smlouvy, vyjednávání, analýza „make“ or „buy“ ( ízení obstarávání)
Hodnocení rizik, plán ízení rizik ( ízení rizik)
Metodologie ízení projekt , plán ízení projekt , software pro ízení projektu ( ízení integrace)

Co je to úsp šný projekt?

definuje manažer projektu spolu s klí ovými ú astníky
Studie spole nosti Standish Group (zlepšení statistických ukazatel pro IT projekty)

o Podíl úsp šných projekt v IT se zvýšil z 16% (1994) na 34% (2002)
o podíl neúsp šných projekt v IT se snížil z 31% (1994) na 15% (2002)

V USA vynaloženo na IT projekty 250 miliard dolar (1994), 255 miliard dolar (2002), promrhané
peníze se snížily ze 140 miliard USD (1994) na 55 miliard USD (2002)



Projektový manažer a jeho role

Obecn a ideáln zvládnutí pyramidy vitality a pyramidy kultury
Prakticky závidí na povaze konkrétního projektu
Podle PMBOK® Guide 2004 by ídící tým projektu m l disponovat

o Základními okruhy poznatk pro ízení projekt (viz výše)
o Poznatky, standardy a p edpisy pro p íslušnou oblast aplikací
o Poznatky ohledn prost edí projektu
o Obecnými poznatky a dovednostmi ízení
o Sociálními dovednostmi (soft skills)

v IT nemusí (a reáln ani nem že) projektový manažer do detailu rozum t p íslušným
používaným technologiím (nemusí být expert), ale musí v d t tolik, aby m l v ci pod kontrolou
(IT background)
Dostate né odborné znalosti projektového manažera jsou d ležité i proto, aby ho tým p ijal a
respektoval
Dobrý organiza ní manažer m že být dobrým manažerem IT projekt , protože se dokáže zam it
na spln ní pot eby organizace, technické detaily pak deleguje. Pro úsp šné dokon ení projektu je
prosp šn jší být lepším projektovým manažerem než li expertem na konkrétní informa ní
technologie
Význam v d ích schopností – schopnost vybudovat tým, um ní komunikovat, sebeúcta,
sebev domí, zam ení se na výsledky,…

Project Management Institute (PMI)

Profesionální sdružení projektových manažer
www.pmi.org
Zájmová skupina Student of Project Management SIG (www.studentsofpm.org)
PMP certifikace (Project Management Professional)

Software pro podporu ízení projekt

Stovky produkt
o Nižší t ída – základní funkce, do 200 USD na uživatele

St ední t ída – rozsáhlejší projekty, více uživatel nad více projekty, 200 až 500 USD na uživatele
o Vyšší t ída – pro ízení podnikových projekt

Microsoft Project (nástroj st ední t ídy)

Systémový pohled na ízení projekt

ešení projekt probíhá vždy v širším prost edí než je projekt samotný – p emýšlení o projektu v
kontextu celé organizace
T i sféry ízení systému: obchodní, organiza ní (zákaznická), technologická zam ení se pouze
na jednu oblast vede minimáln k problém m s integrací projektu
Obchodní pohled (u í se studenti ekonomických sm r ) – typické otázky

o Jaké pot eby a p ání mají naši zákazníci?
o Jaké výrobky i služby jejich p ání uspokojí?
o Pro si naši zákazníci koupí práv toto…?
o Jakou máme konkurenci?
o Kolik nás to bude stát?
o Kolik bude pot eba lidí, jak je budeme platit?
o Má smysl tuto technologii kupovat?
o Není lepší koupit krabicový software, nežli vyvíjet vlastní?

Technologický pohled (u í se studenti technických fakult) – typické otázky
o Jaký a jak výkonný hardware pot ebujeme?
o Jaké jsou požadavky na výkonnost a spolehlivost celého systému?
o Na jakých opera ních systémech pob ží aplikace?
o Jaké technologie a jakou architekturu použijeme?
o Jak ov íme, že systém má fungovat tak, jak má?
o Jakým zp sobem budeme provád t testy?

Organiza ní/zákaznický pohled (u í život)
o Jak daná organizace zákazníka funguje, jak tam lidé pracují (ne, jak si myslíme, že pracují

nebo jak nám íkají, že tam pracují)
o Dotkne se projekt všech zam stnanc zákaznické organizace a v jakém smyslu?
o Jak zákaznické organizaci zp íjemnit, zefektivnit práci?
o Jaká je kultura zákazníkovy organizace?

Do p ípravy projekty zahrneme všechny t i složky – celý kontext projektu – hledáme
nejlepší ešení

Zvláštnosti projekt v IT

R znorodá povaha projekt
R znorodé v cné oblasti
Rychlá zm na technologií
Obtížn sestavitelný tým rozdílné specializace jeho len

Pro naše ú ely budeme pot ebovat stanovení rozsahu projektu – rozsah projektu bude definován v
dokumentu specifikace požadavk , strukturu rozpisu prací (WBS) a Gantt v diagram

Literatura:

Schwalbe K., ízení projekt v IT, Computer Press, 2007.
Kadlec V., Metodiky efektivního vývoje softwaru, Computer Press, 2004
Vondrák I., Úvod do softwarového inženýrství, VŠB TU Ostrava,
http://vondrak.cs.vsb.cz/download/Uvod_do_softwaroveho_inzenyrstvi.pdf
Zendulka I., Projektování programových systém 2 Životní cyklus programového díla,
http://www.fit.vutbr.cz/study/courses/PPS/public/pdf/2_Ziv_cykl.pdf
Project management Institute: www.pmi.org
Agile alliance: http://www.agilealliance.org
Rational Unified Process: http://www.kiv.zcu.cz/studies/publikace/RationalUnifiedProcess



4. Konfigura ní management (Správa konfigurace)

- Podpora efektivity a stability
- Uchování smysluplných mezivýsledk jednotlivých aktivit (n kdo je bude pot ebovat) a

jednotlivých podob výsledného sw produktu; podpora systému zp tných vazeb
- Zde jen lehký úvod, podrobn v ASWI
- Podp rná aktivita – týká se všech len týmu b hem celého vývojového cyklu produktu
- Produkt vyvíjí více lidí, postupn existuje více verzí produktu > nutn vznikají zmatky > pot eba

zvládnutí t chto zmatk >nástroje, jak dostat zm nu na jednom objektu pod kontrolu
- Proces identifikování a definování prvk systému, ízení zm n t chto prvk b hem životního

cyklu, zaznamenávání a oznamování stavu prvk a zm n, a ov ování úplnosti a správnosti prvk
[IEEE Std 729 1983]

- + sestavování výsledného produktu z jednotlivých ástí
- = Software Configuration Management (SCM)

Prvek konfigurace

- Základní konstituující jednotka systému
- Nejsou to jen spustitelné i zdrojové soubory, ale i všechno „okolo“ – knihovny, skripty,

dokumenty, modely, testovací data, verze p eklada e apod.
- Víme o jeho existenci, vlastníkovi, zm nách, umíst ní v produktu (musíme se rozhodnout, na jaké

úrovni abstrakce se pohybujeme – soubory, metody,…)

- Atomický z hlediska identifikace a zm n

- Jednozna n identifikovatelný (není asto jednoduché to dob e vymyslet), nap .

APQ/D22/PRSPACE/SA/12.1

o Zkratka firmy (+pobo ka)

o Ozna ení projektu (+fáze projektu)

o Typ prvku

o Název prvku

o Identifikátor verze

Softwarová konfigurace

- Souhrn prvk , který reprezentuje podobu daného sw systému

- asto jednozna n identifikovatelná

- Musí obsahovat všechno, co je t eba k opakovanému vytvo ení p íslušné verze sw produktu

(zdrojové soubory, dokumentace, testovací data ad.)

- Konfigurace, kterou lze použít (zdrojové soubory lze p eložit, funguje na daných testovacích
datech…) = konzistentní konfigurace

- Popis konfigurace (nap . v UML – diagram komponent, prvky a jejich vztahy)

Správa verzí

- Nástroj identifikace prvk i celé konfigurace
- Udržení p ehledu o podobách prvk konfigurace
- Historická podoba verze = revize (Visual Studio 2005)
- Alternativní podoba verze = varianta (Visual Studio Team System)

Verzování

– podle stavu (identifikace prvk )
– podle zm n (identifikace zm ny – výsledná verze prvku vznikne aplikací zm n)
– celé konfigurace (SVN) – odvozené verze prvk
– jednotlivých prvk (CVS) – konfigurace nemá verzi
– produktu

Popis verze

– Extenzionální – každá verze má jednozna né ID
o jednodušší, nevhodné pro velký prostor verzí
o nap . verze 12.1
o jedine ný identifikátor verze+metadata

– Intenzionální – každá verze popsána sadou atribut
o vhodné pro velký prostor verzí, s touto podobou umí pracovat málo nástroj
o nap . os = windows xp, jvm = 1.5.x

Úložišt (repository)

- sdílený prostor se všemi složkami projektu a ízeným p ístupem, základní operace
o inicializace – vytvo ení úložišt , napln ní inicializa ní verzí projektu

o check out (update) – zkopírování prvku konfigurace do lokálního pracovního prostoru

o check in (commit) – uložení prvku do konfigurace do repositoty

o zjiš ování stavu – sledování zm n úložišt v i lokálnímu pracovnímu prostoru

Pracovní prostor

– soukromý prostor pro zm ny neovliv ující podobu prvk konfigurace v repository

P ístup k úložišti

– Pesimistický (read write kopie jen pro jednoho) vs. optimistický (read write kopie pro všechny,

pak ešení konflikt ) pohled na zamykání p i operacích check in , check out

Vývoj aplikace

– Základní postup p i vývoji: inicializace, check out, lokální testování (do úložišt se neukládá prvek,

který nap . nejde zkompilovat), check in, integra ní testování

N které systémy pro správu verzí
- SVN (Subversion)

- CVS (Concurerent versioning system)

- Rational ClearCase

- Microsoft Visual SourceSafe

Best practices (Subversion)
- Používejte v repository standardní adresá ovou strukturu; ko enový adresá (jméno projektu)

obsahuje podadresá e

o /trunk – hlavní vývojová v tev produktu

o /branches – vedlejší i alternativní vývojové v tve, na kterých se pracuje

o /tags – ukon ené vývojové v tve (nap . release)

- Do repository ukládejte zm ny, které odpovídají jednomu jednoduchému ú elu (nap . p idání

vlastnosti, metody, oprava chyby); komentujte provedenou zm nu

- Používejte systém pro správu požadavk a sla te jej s použitím repository (nap . uložení zm nu

do repository je reakcí na požadavek ID požadavku se nap . objeví v komentá i zm ny); n které

systémy vzájemnou provázanost repository a správy požadavk p ímo vyžadují

- P i slu ování (merge) d sledn pište podrobné komentá e

- Soubory a adresá e ve vašem pracovním prostoru mohou být obecn libovolné (tedy i rozdílné)

revize z repository; to musíte brát v úvahu p i ukládání do repository

- Neexistuje limit na velikost soubor , které m žete do repository uložit, p enos souboru mezi

lokálním pracovním prostorem a repository je „streamovaný“, využívá konstantn malou velikost

pam ti



- P enos velkých sobor trvá dlouho
- Existují r zné p ístupy ohledn ukládání kód do adresá /trunk a /branches

Obrázek 32 Subversion
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- SVN, http://subversion.tigris.org/

- CVS, http://ximbiot.com/cvs/wiki/

- Microsoft Visual SourceSafe, http://msdn.microsoft.com/en us/vstudio/aa700907.aspx

- IBM Rational ClearCase, http://www

01.ibm.com/software/awdtools/clearcase/support/index.html

- Origo, správa projektu, správa verzí, http://www.origo.ethz.ch/

5. Jazyk UML

- Otev ený rozši itelný standard pro vizuální modelování
- Není to metodika (to znamená, že nestanovuje proces)
- Metodika, která dopl uje UML (krom jiných) je Unified Process + jeho obm ny
- Modelování jako sv t vzájemn se ovliv ujících objekt obsahujících informaci + chování
- Modely v UML obsahují:

- Statickou strukturu (jaké objekty jsou d ležité a jak spolu souvisejí)
- Dynamické chování (vzájemná spolupráce objekt )

- podporuje model driven architecture p edpoklad, že model specifikujeme dostate n p esn ,
abychom z n j mohli vygenerovat kód

- dá p izp sobit konkrétním jazyk m a prost edím pomocí tzv. profil ve specifikaci UML2 jsou
uvedeny p íkladové profily pro J2EE/EJB a .NET komponenty

T i stavební bloky

- P edm ty – elementy modelu
o Strukturní abstrakce – podstatná jména – t ídy, rozhraní, spolupráce, p ípady užití
o Chování – “slovesa” – interakce, stav
o Seskupení – balí ky pro seskupení sémanticky souvisejících prvk
o Poznámky – anotace typu “zvýraz ova ”

- Relace – propojují jednotlivé p edm ty
o Asociace – popis spojení mezi objekty
o Závislost – zm na v ur itém p edm tu ovliv uje jiný p edm t
o Zobecn ní (generalizace) – jeden element je specializací jiného elementu
o Realizace – jeden klasifikátor ur uje dohodu, jejíž realizaci zaru uje jiný klasifikátor

- Diagramy – znázor ují pohledy na model (model vs. diagram)
o Diagram t íd
o Diagram komponent
o Diagram nasazení
o Objektový diagram
o Digram p ípadu užití
o Diagram posloupnosti (Sekven ní diagram)
o Diagram spolupráce
o Stavový diagram
o Diagram aktivit

ty i obecné mechanismy

- Specifikace – textový popis sémantiky jednotlivých element modelu (jádro modelu, sémantický
základ modelu) – udržuje model pohromad a dává mu smysl

- Ozdoby – rozší ení informací o elementu modelu – p i správném využití zvyšují itelnost
elementu modelu

- Podskupiny – popis r zných pohled na sv t
o Klasifikátor a instance – klasifikátor je abstraktní vyjád ení typu p edm tu (nap .

pivo), instance je specifický výskyt typu p edm tu (nap . moje pivo); p íklady
klasifikátor – ú astník (vn jší uživatel systému), t ída, komponenta, datový typ,
rozhraní (kolekce operací k ur ení poskytované služby), uzel (fyzický element
obsahující spustitelný kód, který zastupuje výpo etní prost edek), signál, p ípad užití,
subsystém

o Rozhraní a implementace – rozhraní je dohoda, která specifikuje chování p edm tu,
implementace specifikuje podrobnosti tohoto chování


