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Abstrakt. Pri planovani softvérovych projektov ako vecni optimisti Casto
predpokladdme, Ze vSetko bude prebiehat’ podla navrhnutého planu. Opacny
pohl'ad ponuka otdzku: Preco vytvarat podrobné plany, ked’ aj tak nemoZeme
predpovedat’ vSetky udalosti? Uvedené pristupy mnohokrit vedd ku vzniku

.....

prispievaju k zlyhaniu softvérovych projektov. Prieskumy vSak poukazujui na to,
Ze vela neoCakdvanych udalosti je predvidatelnych, a preto sa manazment rizik
stava neoddeliteI'nou stcast'ou tloh manazmentu. Praca opisuje zdkladné principy
manazmentu rizik, tieZ sa snazi poskytnit’ odpovede na dve zdkladné otazky: Aké
faktory vnimajd softvérovi projektovi manaZéri ako rizikd, a ktoré povazujui za
najdolezitejSie? Ako moZeme kategorizovat’ rizika?

Uvod

,.Co sa moze pokazit, to sa aj pokazi“, tak znie jeden z Murphyho zdkonov. A teda,
podobne ako v mnohych inych oblastiach, tak aj v oblasti tvorby softvéru, sa objavuji
zlyhania projektov. MdZeme konstatovat’, Ze softvér je jednou z najproblematickejSich
technolégii tejto doby. Vela projektov ma vysoki pravdepodobnost, Ze budi
predcasne ukoncené alebo pozastavené, ¢o vSak nie je len ,,dosledkom® spominaného
Murphyho zdkona, ale hlavne dosledkom zanedbania analyzy ariadenia rizik
manaZzmentom softvérovych projektov. Priznaky toho, Ze organizdcia vyvijajica
softvérovy produkt zanedbdva manaZment rizik, si zvidc¢Sa nasledovné: projekt je
neustdle v stave nestability; opakuji sa sklzy v navrhnutom pldne €innosti, ktoré su
dosledkom opakujicich sa zhmotneni danych rizik; pracovnici pracuji v ustaviénom
strese a pod.

V publikécii [3] je uvedené, Ze zo vSetkych projektov jedna tretina bola predcasne
ukonden a viac ako polovica nespliiala vietky poziadavky. Priblizne len jedna Sestina
projektov bola ukoncend nacas a neprekrocila limit rozpoctu. Z tychto tudajov je
alarmujice, Ze len velmi malo manaZérov softvérovych projektov sa zaobera
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manaZzmentom rizik v softvérovom projekte a preto je potrebné tejto problematike
venovat’ vicsiu pozornost’.

Rizika a manazment rizik

Riziko je definované ako moznost utrpiet poskodenie, stratu alebo znicenie [4]. Je
charakterizované dvom intuitivnymi vlastnostami: neurcitost' a strata. Zahina
moznosti vzniku problému, ktorého dosledky mézu mat’ dopad na cenu, planovanie
alebo celkovy uspech projektu. Je zrejmé, Ze ¢im je projekt komplexnejSi, tym
zachytdva vacsiu Skalu rizik. Uvedena zavislost’ je zndzornend na obrazku 1.
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ZloZtost systémm”

Obr. 1 Vzt'ah medzi zloZitost'ou systému a rizikami.

ManaZzment rizik zahfiia techniky a ndvody pre proces identifikovania moZnych
rizik projektu, ich analyzy a eliminovania. Kladie déraz na splnenie nasledovnych troch

cielov:
L |
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Prevencia rizik
Zmiernenie rizik
Zaistenie potrebnych ¢innosti pri zlyhani

Pre dosiahnutie spominanych troch cielov sa musi manaZment rizik opierat
o zékladné principy [2], ktorych formulécia je nasledovna:

Spoloc¢na vizia vysledného produktu

o Spolo¢nd vizia produktu zaloZend na spolo¢nom cieli, spolo¢né
vlastnictvo, kolektivna povinnost’

o Sdstredenie sa na vysledok

Timové prica

o Spoloc¢né tsilie pre dosiahnutie spolo¢ného ciel'a

o Zdielanie zru¢nosti a skisenosti v rdmci timu

Pohl'ad dopredu

o ,Myslenie na =zajtrajSok“, identifikovanie rizik, ocak4vanie
moZznych dopadov identifikovanych rizik

Otvorend komunikacia

o Tok inform4cii medzi vSetkymi troviiami v rdmci projektu
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o Formaélna a neformdlna komunikdcia v rdmei timu
= Uceleny manaZment
o Vnimanie manaZzmentu rizik ako neoddelitelnd sicast’ celého
manazZmentu projektu
=  Plynuly proces
o Udrziavanie stélej ostraZitosti voci rizikim
Jednym z cielov manaZmentu rizik je predchddzat’ nepredvidanym udalostiam
protiopatreniami, ktoré obmedzia rizika v projekte, alebo zniZia ich dopad. ManaZment
rizik pracuje s moznostami vyskytu takych udalosti, ktoré nie si ,,Standardné alebo
vSeobecne ocCakdvané. Ked'Ze medzi rizikd zahimame aj tie rizikd, ktoré neboli
identifikované na zaciatku, je potrebné zdoraznit, Ze proces manaZmentu rizik sa musi
vyvijat, prispdsobovat’ na nové a zmenené poznatky v procese vyvoja projektu.
ManaZzment rizik sa tyka predovSetkym procesu, ale uZ menej kone¢ného
produktu. Hlavnou tlohou je preto zaistenie integrity procesu vyvoja softvéru. Ak
tento proces prebicha dobre, existuji len minimdlne nepredpokladané neZiadice
dopady na riadenie vyvoja projektu ateda aj na vysledny produkt. VSetky
identifikované rizikové faktory by preto mali byt pod efektivnou kontrolou
manazmentu.
ManaZment rizik nemdZe byt vnimany len z metodologického pohladu (techniky
a navody pre proces identifikacie, analyzy...), ale je potrebné do neho zahrnuit’ aj d’alSie
aspekty tykajuice sa jeho komplexnosti, ktoré rozsiruji manazment rizik o dva d’alSie
rozmery: casovy rozmer a ludsky rozmer. Pohl'ad na ¢asovy rozmer ndm poskytuje dve
vizie:
= Dlhodobd vizia reprezentujica globdlnu perspektivu
»  Kritkodoba vizia predstavujica pohl'ad projektovych manazérov
Ludsky rozmer reprezentuje viac menej intelektudlny rozmer — najviac kriticky, ked’ze
vyvoj softvérového produktu vyZzaduje intelektudlne aktivity, hlavne v procese vyvoja.
Pri T'udskom rozmere zvicsa identifikujeme Styri zdkladné aspekty:
= Jednotlivec
= Tim
* ManaZment
= Osoby zahfnajice zdkaznika a klienta

Preco formalny pristup v manaZmente rizik ?

Formalny pristup v manaZmente rizik poskytuje projektovému timu mnohé vyhody.
UmoZnuje pouZitie Struktdrovaného mechanizmu pre identifikdciu a analyzu rizik,
ktoré ovplyviiuju dspesnost’ projektu. ZvaZenim potencidlnych dopadov kazdého rizika
mdZeme poukazat na tie, ktoré maji najvyssiu prioritu ateda budd medzi prvymi
zaradené pod kontrolu manaZzmentu. Timovy pristup umoZziuje viacerym zic¢astnenym
projektu poukazat’ na rézne spolocné rizikd a tak priradit’ zodpovednost’ na zniZzovani
danych rizik najvhodnej$im osobdm v rdmci timu. Bez formdlneho pristupu nemo6Zeme
zaistit’ v€asné spustenie protiopatreni definovanych manazmentom rizik, ich ukoncenie
podl'a navrhovaného planu a taktieZ nemdZeme zaistit’ ich efektivnost’.
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Hlavné priciny zlyhania softvérovych projektov

Zoznam rizik, ktoré sa mdzu vyskytnit v oblasti tvorby softvérového produktu je
vel'mi rozsiahly. Rizikd st zvicSa identifikované ako vysledky analyz moZznych pri€in
zlyhania softvérovych projektov, alebo su ziskané z predchadzajicich projektov,
ktorych ukoncenie bolo zapri¢inené zhmotnenim niektorého z moZnych rizik.
Zodpovedanie otdzky: Ktoré faktory vnimaju softvérovi projektovi manazéri ako
rizikd pri tvorbe softvérového produktu a ktoré povaZuju za najdodlezitejsie? je mozZné
vycitat z grafu na obriazku 2. V grafe si zachytené skisenosti softvérovych
projektovych manazérov z troch oblasti sveta: Hon Kong, USA a Finsko. Projektovym
manazérom bola poloZend najprv otdzka ohl'adom identifikovania rizik, s ktorymi sa
pocas svojej praxe stretli. Druhd otdzka bola smerovand na zachytenie dodleZitosti
jednotlivych identifikovanych rizik.
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Obr. 2 Rizika a ich ddleZitost’ podla projektovych manaZérov z troch réznych oblasti sveta. [7]

Zo Stddie, ktorej vysledky si zndzornené na obrizku 2 vyplyvaji zaujimavé
vysledky. V zmysle identifikovania a ur€enia doleZitosti jednotlivych rizik je vidiet, Ze
mnohé rizika su spolo¢ne oznaCované za doleZité z pohl'adu projektovych manazérov
zo vSetkych troch oblasti. Toto pozorovanie poukazuje na existenciu univerzdlnych
mnozin rizik v globdlnom meradle, ktoré nam umoZziuji vytvdrat kategdrie
jednotlivych rizik na zdklade ich predpokladanej zédvaZnosti. MoZné pristupy
kategorizécie rizik su nacrtnuté v kapitole Kategorizicia rizik.

Zaujimavé je, Ze len jedno riziko zo vSetkych uvedenych rizik oznacovanych za
dolezité je ovplyvnené technolégiou. Je to riziko zavedenia novej technoldgie do
procesu tvorby softvéru. Tomuto riziku neprikladaji projektovi manazéri velku
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dodlezitost’ v porovnani s ostatnymi rizikami. Jednym z dévodov tohto pozorovania
mdZe byt pocit manazérov, Ze mozu kontrolovat’ riziko spdsobené zavedenim novej
technoldgie do vyvojového procesu, o vyplyva aj z poznamky jedného projektového
manazéra: ,,OCakdvam, Ze odhady rizik tykajdcich sa technoldgie si zndme, a Ze su
zachytené v projektovom plane.* [7].

Snahou nasledovnych podkapitol je priblizit' niekolko rizik, ktoré patria medzi
najkritickejSie.

Nedostatok zainteresovanosti vrcholového manazmentu

Nedostatocnd zainteresovanost vrcholového manaZzmentu do projektu patri medzi
najkritickej$ie rizikd softvérovych projektov (vid. obrazok 2). Je zrejmé, ze aktivna
ucast’ vrcholového manaZmentu hrd jednu z kld¢ovych roli vo vSetkych etapiach
projektu - od jeho inicializacie aZ po etapu implementécie.

Nezainteresovanost’ zakaznika

Riziko predstavujice nezahrnutie zdviazku zdkaznikov hlavne do procesu Specifikicie
poziadaviek. Napr.: PouZivatelia vyvijaného softvéru st primdrni zdkaznici... potom,
ak nie si pouZivatelia viazani k spolo€nému dusiliu — k spolupréci, napr. v procese
Specifikacie poZiadaviek, mdzZe vzniknut’ riziko toho, Ze pouZivatel’ sa nebude zapajat’
do tohto procesu, ateda modze dojst k mylnému predpokladaniu jeho funkénych
poziadaviek na vysledny softvérovy produkt.

Neporozumenie poziadavkam

Neporozumenie poziadavkdm patri tieZ khlavnym rizikdim procesu vyvoja
softvérového produktu. Mdzeme konStatovat, Ze poZiadavky vlastne riadia cely
projekt. Proces Specifikdcie a analyzy poZiadaviek mdZe byt velmi zloZity a ¢asovo
naro¢ny. AvSak bez podrobnej Specifikdcie a analyzy poziadaviek vznikd moZnost
vyvijania softvérového systému, ktory nikto nechcel, preto je potrebné klast déraz na
vytvorenie podrobnej mnoZiny poZiadaviek.

Nedostato¢na angazovanost’ pouZzivatel’ov

Daliie velmi kritické riziko. Toto riziko moZe vzniknit ako dosledok zhmotnenia
rizika nedostato¢nej vdzby na zdkaznika. A teda, ak nie si pouZivatelia dostato¢ne
zahrnuti do procesu vyvoja softvéru, najmi do procesu Specifikicie, viac menej je isté,
7e sa nebudd vyvojovym timom identifikované poziadavky prekryvat’ s poZiadavkami
pouZivatel’a.

Neuspech splnit’ poziadavky pouzivatela

Riziko nesplnenia poZiadaviek pouzivatel'a je tiezZ pomerne dblezité. Vo velkej miere
prispievaju k ispechu ¢i neuspechu projektu ocakdvania pouZivatelov, ktoré su
odrazom ich poZiadaviek. V mnohych pripadoch je preto nutné opakovane
vyhodnocovat splnenie poziadaviek v porovnani so skuto¢nou funkénost'ou systému.
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Nedostatok poZadovanych znalosti vyvojového timu

V pripade nadhodnotenia zrucnosti a znalosti jednotlivych ¢lenov timu mdze vznikat
riziko nezvladnutia technolégii pouZitych pri vyvoji softvérového produktu. Takito
pracovnici sa potom doptstaji kritickych a rozsiahlych chyb, ktoré znizuji celkovi
produktivitu. Je potrebné poukdzat’ nielen na riziko nezvladnutia technolégii ¢lenmi
vyvojového timu, ale aj na riziko nedostatoénych znalosti projektovych manazérov. Pre
vel'ké projekty sa ocakdvaji zrucnosti v planovani, organizovani a komunikacii, ktoré
pracovnik so zru¢nostami v oblasti technoldgii nemusi mat. Zru¢nosti vyvojovych
pracovnikov a projektovych manazérov preto zviacSa tvoria dizjunktné mnoZiny.

Kategorizacia rizik

Jednym z najddleZitejSich procesov manaZzmentu rizik je ich analyza. Zikladnym
a najpouZivanejSim pristupom v procese analyzy rizik je urCenie pravdepodobnosti
amoZzného dopadu pre kazdé zidentifikovanych rizik. PouZitim matice
pravdepodobnosti a mozného dopadu rizika kategorizujeme rizikd od tych kritickych
az po tie, ktoré si pre dany projekt okrajové. Je zrejmé, Ze kritické rizikd su
charakterizované vysokou pravdepodobnostou a vysokym dopadom, zatial co
okrajové rizikd budd predstavovat’ rizikd s malou pravdepodobnostou a malym
dopadom. Priklad takejto kategorizécie rizik je zndzorneny tabulkou 1. Rizikd su
klasifikované do troch tried: kritické, stredne kritické a okrajové.

Pravdepodobnost’
Vysokd Strednd Nizka
9 Vysoky Kritické Kritické Stredne kritické
&| Stredny Kritické Stredne kritické Okrajové
R Nizky Stredne kritické Okrajové Okrajové

Tab. 1 Priklad kategorizicie rizik prostrednictvom matice pravdepodobnosti a dopadu.

Predchadzajuici pristup ndm poskytuje sposob, ktorym moZeme kategorizovat
rizikd na zadklade ich pravdepodobnosti a predpokladaného dopadu. Do tejto
kategorizécie vSak nie je zahrnuty poznatok, Ze mnohi projektovi manazéri poukazuji
na dolezité rizika nielen z hl'adiska ich pravdepodobnosti a moZzného dopadu, ale
hlavne z faktu, Ze tieto rizikd nie st pod ich priamou kontrolou. Mnohé rizika su preto
oznacované z pohladu projektovych manazérov za doleZitejSie ako tie ostatné z toho
dévodu, Ze maji nad nimi slabu alebo Ziadnu kontrolu.

Ponatie doleZitosti kontroly nad danymi rizikami v spojeni sich doleZitost'ou
umoziiuje vytvorenie pristupu pre iny spdsob kategorizécie rizik. Rizikd modzu byt
mapované do jednej zo Styroch kategérii, ako to znazornuje tabulka 2. Jeden aspekt
pOsobiaci na zaradenie do danej kategdrie predstavuje dolezitost’ rizika, druhy
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predpokladand drovenn jeho kontroly projektovym manaZzérom. Pre definovanie
dolezitosti rizika je vhodné pouZit’ predchddzajici pristup (tabulka pravdepodobnosti a
dopadov), ktory ndm umoZiiuje uréit’ kritické a stredne kritické rizika. Urovne kontroly
predstavuji moZznosti projektovych manaZérov predchiddzat’ svojimi cinnost'ami
zhmotneniu jednotlivych rizik alebo minimalizovat’ ich dopady.

Uroven kontroly
Nizka Vysoka
v Vysoka I I
£s (kritické rizikd) Vizba na zdkaznika Rozsah a poZiadavky
>N K]‘ >
A strecne KIHERe Prostredie Realiz4cia
rizikd)

Tab. 2 Kategorizécia rizik zohl'adiiujtica uroven kontroly danych rizik. [7]

Do kategérie Ipatri pomerne vela rizik. Rizikd vtomto kvadrante su
charakteristické vizbou na zdkaznika, resp. pouZivatela. MoZnosti kontroly tychto
rizik byvaji zviacsa pomerne nizke. Konkrétne do tohto kvadrantu zahffiame rizika:
nezainteresovanost’” zdkaznika, nedostatok angaZovanosti pouzivatela a taktieZ
nedostato¢né zainteresovanie vrcholového manaZzmentu do projektu. Pre potlacenie
rizik z tejto kategorie je potrebné zabezpecit nielen dobré vztahy so zdkaznikom, ale aj
vizbu zdkaznika na dany projekt.

Rizikd spojené s nedostatoénym odhadom rozsahu projektu ako aj nepresnym
Specifikovanim poZiadaviek na vyvijany systém patria do kategdrie II. Do kategoérie 11
zaradujem zvicSa riziko neporozumenia poZiadaviek pouZivatela a nedostatok
zmrazenych poZziadaviek — vel'a poZiadaviek, ktoré sa menia pocas vyvoja. Ako bolo
spomenuté v predchadzajicej kapitole, poZiadavky riadia cely projekt, a preto je
potrebné venovat’ vicSiu pozornost Specifikovaniu azmendm poZiadaviek. Pre
Specifikovanie rozsahu projektu je vhodné najprv urcit’ tie prvky, ktoré projekt nema
nezahmat’.

Kategoria III obsahuje rizika, ktoré maja vplyv na realizdciu projektu. Tieto rizika
su zvicsa spojené so zlyhaniami manaZmentu projektu: nedostato¢né obsadenie pozicii
v time, nevhodnd metodolégia v procese vyvoja softvéru. Medzi opatrenia pre
prevenciu rizik zachytenych kategériu III patria: presné definovanie roli
a zodpovednosti v time, pouZitie disciplinovaného procesu vyvoja softvéru; zahrnutie
metodoldgii, ktorych pouZitim mdZeme rozlozit projekt na menSie, atak lepsSie
kontrolované Casti.

Rizika prostredia, v ktorom sa projekt vyvija, ale aj prostredia mimo organizaciu
vyvijaného projektu patria do kategérie IV. Predstavuji udalosti, ktoré moZu nastat’ vo
vnutri organizdcie alebo pdsobenim vonkajSich vplyvov. Patria sem rizikd: zmena
rozsahu/cielov projektu anezhody medzi oddeleniami v organizicii zdkaznika.
Zhmotnenie rizika kategoérie IV je zvicsa mélo pravdepodobné, ale ked’ nastane, jeho
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dosledky pdsobia na projekt vel'mi znicujuco, preto je vhodné vytvarat' postupy pre
¢innosti v takychto situdcidch.

Zaver

Manazment rizik je povaZovany za jednu z dblezitych oblasti v riadeni softvérovych
projektov, kedZe existuje mnoho spdsobov ich zlyhania. Téato prica poskytuje
vniknutie do tejto problematiky. Prezentuje najCastejSie zlyhania softvérovych
projektov, ako aj dva pristupy kategorizicie rizik. Poukazuje na moZnost’ prepojenia
spominanych dvoch pristupov kategorizicie. Prvy umozZiluje extrahovat kritické
astredne kritické rizikd na zdklade ich pravdepodobnosti adopadov. Takto
klasifikované rizikdi mdzu byt ndsledne vyuzité v druhom pristupe, ktory do
kategorizécie zahffia aj moZnost’ ich kontroly projektovym manaZérom.
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Annotation
Software project risk management

In the planning process of software projects as eternal optimists, we often assume that
everything will go exactly as planned. In opposite view: What’s the point of making detailed
plans, when we can not accurately predict what’s going to happen ? These approaches are
directed to origin of unpredictable events. Impacts of these events damage software projects.
Researches reveal that many of that problems encountered were in fact predictable, therefore
risk management presents important process of project management. This paper focuses on the
basic principles of risk management, and address two basic questions: What are the factors that
software project managers perceive as risks and which of these factors do they consider most
important ? How can be risk factors categorized ?



