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Abstrakt. Dotiahnut projekt vyvoja informacného systému do
tispesného  konca  a uspokojit  vsetky  poZiadavky  zdkaznika
v dohodnutom Case je vel'mi tazkd a zloZitd tiloha. Vyjvoj informacného
systému prechddza mnohymi fidzami, pri ktorych sa mozu vyskytnift
ocakdvané, ale aj neocakdvané rizikové udalosti, pri ktorych spolocnost,
ktord vyvija informacny systém moZe prist o cas, financné prostriedky,
ale aj dobré meno spolocnosti. Mnohokrdt sii pre projekty tym
najodcsim rizikom samotni I'udia — a nad tym sa v tejto eseji zamyslim.
Objasnim ¢o su to rizikd, manazment rizik, priblizim teériu a metddy
pouzivané v manazmente rizik. Budem sa zaoberat zdkaznikmi ako
rizikom, kde rozoberiem akymi spdsobmi mozu byt pre projekt rizikom
zikaznici. A taktieZ sa budem zaoberat zamestnancami ako rizikom, kde
rozoberiem ako mozZu samotni zamestnanci spoloénosti ohrozit ziskanie
projektu, vijvoj a zisk z tispechu.

Kliicové slovd: zikaznik, zamestnanec, riziko, manazment rizik

Informacné systémy sa dnes uz stali beznou stcastou nasho Zivota. Stretntaf sa s nimi

modzeme prakticky vSade. Dostupnost stdle novych, modernejSich a lepsich technoldgii

umoznili integrdciu informacnych systémov do najroznejSich odvetvi priemyslu, Skolstva,

zdravotnictva, verejnej spravy a mnoho dalsich oblasti.

So stupajicimi funkénymi a nefunkénymi poziadavkami zakaznikov, sa stava vyvoj

Vv

informacnych systémov tazsi, rozsiahlejsi a narasta riziko netispechu. Netspech vo vyvoji

neznamend len finanénu stratu za zbytofne vynaloZeny cas a usilie, ale aj zhorSenie
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renomé a doveryhodnosti firmy, ¢o moze mat dalekosiahlejsie nasledky na jej budiicnost
a dalsiu konkurencieschopnost na trhu.

Vyvoj informacnych systémov je zlozity proces, ktory prechadza mnohymi fazami,
pri ktorych sa mézu vyskytnut udalosti, ktoré moézu ohrozit funkénost vysledného
produktu, alebo tiplné zastavenie prace a sposobit ukoncenie vyvoja. V [5] sa uvadza, ze
prieskumy z oblasti informacnych technoldgii, ktoré skiimali tispesnost projektov ukazali,
Ze len 29% vsetkych projektov, nehladiac na rozsah, bolo dokoncenych tispesne, 53% bolo
dokoncenych s problémami a ostatnych 18% bolo netuspesnych. Bolo by zaujimavé
sledovat sakymi konkrétnymi problémami sa stretlo tych 53% projektov az akych
dovodov bolo tych 18% projektov neuspesnych. Nedostatok financnych prostriedkov?
Technické problémy? Nedostatocné skusenosti timu? Nezaujem manazmentu? [2]
vypracoval prieskum a zhromazdil 11 najcastejsich pricin netspechu (rizik):

Nedostatocné zainteresovanie vrcholového manazmentu do projektu
Nezainteresovanost zakaznika

Neporozumenie poziadavkam

Nedostatok angazovanosti pouzivatela

Neschopnost splnit poziadavky pouZzivatela

Zmena rozsahu/cielov projektu

Nedostatok pozadovanych znalosti/zrucnosti/skisenosti vyvojového timu
Malo zmrazenych (nemennych) poziadaviek

0O NG LN

Zavedenie novej technologie (neodskusanej v projektovom time)
10 Nedostatocné/nevhodné obsadenie pozicii v time
11. Nezhody medzi oddeleniami v organizdcii zakaznika

V uvedenom prieskume jasne dominuju zlyhania Iudského faktoru nad technickym
a preto si aj ja myslim, Ze vo vysSie spominanych projektoch, bol za zlyhanie zodpovedny
vo védsine pripadov prave Iudsky faktor a na ten by som sa chcel v mojej préci zamerat.
Chcel by som rozobrat akymi spdsobmi sti Iudia rizikovi pre projekty, zhrnut vlastné
sktisenosti z doteraz absolvovanych projektov a zamysliet sa nad vlastnosti, ktoré sa pre
projekty rizikové.

Riziko a manazment rizik

Skor ako zacnem uvazovat o ludskom faktore ako o riziku vysvetlim, ¢o je to riziko a
manazment rizik.

Rizika st vo vSeobecnosti chdpané ako faktory, ktoré ak si1 pritomné a nie st prijaté
adekvatne protiopatrenia, mézu nepriaznivo ovplyvnit priebeh projektu [4]. Rizika st
uzko spojené s casom, preto nemdzeme zabudnuf, ze rizika, ktoré ohrozuju tspesnost
projektu sa neustale modifikuju. Velkost absolttneho rizika sa pocas zivotného cyklu
projektu vyznacuje klesajuicou tendenciou, ale o Ziadnej faze zivotného cyklu projektu
nemozeme hovorit ako o bezrizikovej [3].

Pod manazmentom projektovych rizik rozumieme vsetky ¢innosti, nastroje a postupy
realizované jednotlivo alebo stthrne za ticelom efektivneho ovplyviiovania rizik v zhode s
poziadavkami subjektov zticastnenych na projekte a ciefmi projektu. Ide o komplexny
proces od identifikacie, analyzy projektovych rizik aZ po ich odstranenie, minimalizaciu,



Rizikovi fudia 3

alebo zmiernenie ich nasledkov, ktoré vplyvaji na aspesnost projektu. Kazdy racionalny
pristup k manazmentu projektovych rizik, resp. proces manazmentu projektovych rizik by
mal minimalne zahrnat tieto kroky: identifikdcia projektovych rizik, kvantifikacia ich
pravdepodobnosti a zavaznosti, spracovanie scendrov pre raciondlne rozhodovanie,
spracovanie implementacnych planov a kontrola [3].

Vhodna struktara procesu manazmentu rizik by mala pozostavat zo Siestich etap,
pricom kazda z nich ma v procese nezastupiteIné postavenie (Obr. 1).

Vonkajsie a vnutorné

rostredie projektu

R

1. zmapovanie 2. rozpoznanie 4. priprava 5.
prostredLa kv ant1f1_kac1a SCenarov ¥]implementacia

|

|

6. vyhodnotenje\ .
a kontrola

N

Obr. 1. Etapy procesu manazmentu projektovych rizik [3] .

Zmapovanie prostredia — ciefom prvej fazy je spoznanie prostredia v akom sa informacny
systém vyvija a v akom prostredi bude vysledny produkt nasadeny. Doélezité v tejto faze je
zistit ¢o najviac relevantnych informacii, dolezitych pre postup do dalsej fazy. Je nutné si
zadefinovat aky typ informadcii potrebujeme, akym spdsobom sa budu informacie ziskavat
a spracovavat, aby sa predislo omylom v dalsich fazach. Ziskavanie a zhromazdovanie
informdcii, ktoré nebudti mat pre proces manazmentu rizika prakticky vyznam je
zbytocné. S mnozstvom, kvalitou a doveryhodnostou ziskanych informacii je priamo
spojena presnost vysledkov manazmentu rizik. Je nutné si uvedomit, Ze projekt je vo
vzajomnej interakcii so svojim prostredim - aj projekt mdze generovat také skutocnosti,
ktoré predstavuju pre prostredie projektu riziko.

Rozpoznanie — llohou tejto fazy je zistit pokial mozno vSetky rizikd s akymi sa projekt
modze stretnut. Ndprava aoprava rizik, ktoré sa nepodari identifikovat v tejto faze
aobjavia sa neskdr byva spravidla omnoho drahsia ako vykonanie protiopatreni v
pociatocnych fazach projektu. Identifikacia rizik sa vypracovava na zaklade vysledkov
z etapy mapovania prostredia pomocou analyz zoznamu projektovych ¢innosti, casovych
planov, skusenosti z predchadzajucich projektov, zoznamov castych rizik, rozhovorov,
dotaznikov a dal$imi podla projektu vhodnymi metddami.
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Kvantifikicia — vSetkym identifikovanym rizikam sa vtejto faze prideluje
pravdepodobnost vyskytu, miesto dopadu a rozsah dopadu, ktoré moze byt pozitivne,
alebo negativne. Pri projektoch na ktorych som spolupracoval sa urcovala tzv. hladina
rizikovosti, ktora vychadzala zo vSetkych priradenych atribatov riziku. V pripade, Ze
hladina rizikovosti bola rovnd 1, znamenalo to, Ze problém nastane a nie je ho mozné
trivialne vyriesit. Uvediem priklad pre vysvetlenie, pri tvoreni mobilnej aplikacie
s akceptaciou cookies sa zistilo, ze niektoré modely mobilnych telefénov nespravne
spracovavaju HTTP odpovede servera atym spoOsobovali nedostupnost niektorych
cookies. Takyto technicky problém bol neprekonatelny a aplikaciu nebolo mozné s vtedy
navrhnutym modelom dokoncit. Musela sa znova spravit analyza, testy zariadeni, aby sa
vylucili dalsie zlyhania a zacat programovat odznova. Spolahlivost odhadu rizikovosti je
zalozend na mnozstve, kvalite a doveryhodnosti informdcii ziskanych v predoslych
etapach.

Priprava scendrov — vysledkom tejto fazy je dokument plan manazmentu rizik. Plan
manazmentu rizik obsahuje podrobné navody, ako sa vyhnut rizikam, alebo
minimalizovat ich dopady v pripade vyskytnutia. V plane manazmentu rizik ma kazdé
riziko uréeny spdsob spracovania, ktoré moze mat preventivny alebo revitalizacny
charakter. Standardné sposoby spracovania st:

1. Vyhnutie sa riziku - riziko sa tplne eliminuje a tym sa odstrani aj sposobovana
skoda (metdda je aplikovatelna len na rizika, ktorym sa vyhnut da).

2. Redukcia Skody - znizuje sa pravdepodobnost vyskytu neziaducej udalosti
a rozsiahlost Skody.

3. Akceptovanie nasledkov — st vypracované postupy, ktoré sa aplikuju pri vyskyte
rizikovej udalosti.

Implementdcia — v priebehu tejto fazy sa aplikuji zvolené metdédy a postupy z planu
manazmentu rizik. Naklady na elimindciu, resp. zniZenie rizika musia byt nizsie, ako
naklady, ktoré si vyZziada elimindcia dopadov rizika.

Kontrola a vyhodnotenie — tato etapa vyhodnocuje kvalitu postupov a zvolenych metéd
planu manazmentu rizik. Faza podava spatni vdzbu wuzatvarajuca cely proces
manaZzovania rizika. Hlavnym vyhodnocovacim prvkom je porovndvanie posobenia rizika
s planom manaZzmentu rizik. Ak je pdsobenie rizika blizke planu manaZzmentu rizik, takyto
plan je mozZné si zaznamenat pre budtce vyuZitie.

Zavedenie manazmentu rizik do projektu nie je jednoducha vec anazory na jeho
zavedenie sa liSia. Kritéria pre zavedenie urcuji manazéri projektu podla rozsiahlosti
projektu, dostupnych finanénych prostriedkov, vzdelania a skusenosti. Preto sa
v mnohych malych projektoch s manazmentom rizik nestretneme. Zastdvam nazor, Ze
kazdy projekt, nehl'adiac na rozsiahlost, ku ktorému je vypracovavana analyza a postupuje
sa podla tedrie softvérového inzinierstva, by mal mat manazment rizik zavedeny.
Dovodov je viacero. Pri zbere a Specifikacii poziadaviek zistujeme ¢o od nas zakaznik
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pozaduje — to je v podstate prva faza manazmentu rizik. Rozsiahlejsie preskiimanie
domény a prostredia pOsobenia systému nam moéze dokonca pomdct odhalit dalSie
zdkaznicke poziadavky, na ktoré by mohol zdkaznik zabudnut a zadat ich neskor, kedy by
ich uspokojenie bolo nepomerne drahsie. Druhg, tretia a Stvrta etapa manazmentu rizik sa
da zahrnut do analyzy andvrhu rieSenia. Detailné skiimanie viacerych alternativnych
postupov a identifikacia problémov, ktoré mozu pri konkrétnych navrhoch nastat zlepsuje
navrh rieSenia a v mnohom podla mna zjednodusuje samotnd implementaciu systému.
Prikladom moZe byt moznost pouzitia navrhovych vzorov, ktora nemusi byt na prvy
pohlad viditeIna, ale podrobnym skiimanim sa odhali. V neposlednej rade zanalyzovat
problém anavrhnut kvalitné rieSenie tiez nie je trivialna zalezitost na jeden den -
amyslim si, Ze nikto nechce prist o vynalozené usilie napr. len kvoli tomu, ze sa aj
problém identifikuje, ale nepodniknu sa ziadne kroky proti jeho odstraneniu a zabudne sa
nan.

Rizikovi zakaznici

Rizika pri tvorbe softvérovych produktov sa netykaji len vyvojového timu, ale
k tspesnému ukonceniu projektu musia pomoct aj zakaznici.

Predstavte si, Ze ste riaditel dobre prosperujicej firmy, ktora sa rozsiruje o dalsiu
pobocku. Doteraz bola vasa firma vjednej budove aaby ste uSetrili pouzivali ste
tabulkovy procesor pre evidenciu dochddzky vaSich zamestnancov, evidenciu skladu,
prijmov, vydavkov atd. Systém riadenia vo firme vam vyhovuje a chceli by ste rovnaky
model pouzit aj v novej pobocke. NavySe chcete mat jednoducho dostupné informacie
z materskej firmy aaj zpobocky. Napadla vas mySlienka firemného informacéného
systému. Co by ste spravili ako prvé? Ako by ste postupovali?

Z doterajsich skuisenosti moézem skonstatovat, Ze rozhodnutie o zavedeni novych
metdd a systémov do firmy sa realizuje len na tirovni vedenia. A to je velka chyba! Aj
najlepsi informacny systém, s kvalitnym ,, user-friendly” rozhranim ktory, ale zamestnanci
odmietajui, lebo jeho pouzivanie ich zdrZuje a je im viac na pritaz ako na osoh, budu
hovorit o systéme len v negativach. Nutenym pouzivanim systému sa zvysuje ich
nespokojnost a takyto I'udia sa stavaju rizikom nielen pre firmu, ktora systém pouziva, ale
aj pre firmu ktora informacny systém vyvijala, pretoze moézu negativne ovplyvnit ich
referencie a d'alSie odportcania. Z tohto dovodu si myslim, ze bezproblémovy projekt zacina
zdkaznik dokonalym spoznanim domény a potrieb vsetkych systémom dotknutych osob. Vedeniu
firmy pomdze poznanie potrieb svojich zamestnancov pri urcéovani poziadaviek, pre
architekta informacného systému pomoze poznanie potrieb vsetkych , stakeholder-ov”
kvalitne navrhnut architektiru systému, pre dizajnérov vytvorit kvalitné uzivatel'ské
rozhranie a pre programatorov lepsie pochopit ocakavant funkénost systému.

Castym rizikom, ktoré uvadza aj [1] st neustéle zmeny poziadaviek. Takyto problém
by som prisudil nedokonalému poznaniu domény a zamestnancov. Mdze sa stat, Ze pri
zostavovani poziadaviek sa na vsetky poziadavky nepride, ale mnohokrat sa stava, ze
plynutim Casu sa menia ciele zdkaznika a menia sa aj poziadavky, ktoré uz raz boli zmenené.
Vyvrcholenim zmien zdkaznickych poZziadaviek moze byt aj zmena cielov projektu.
Zmenu cielov projektu ako riziko zaznamenal vo svojich Studiach aj [2].
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V [2] sa uvadza ako dalSie riziko nezainteresovanost’ zakaznika, vysledkom ¢oho moze
byt stihnutie planovanych terminov, dokoncenie systému v stanovenom case, ale
nespokojnost s vyslednym produktom adozadovanie sa dodato¢nych zliav, alebo
nezaplatenie dohodnutej ceny. Do tohto rizika by som zaradil aj nerozhodnost’ zakaznika,
pretoZze nerozhodnost je v urcitej forme nezaujmom vyrieSit problém co sa moze
odzrkadlit zvolenim nevhodnych postupov a vyslednou nespokojnostou s dielom. Riziko
nezainteresovanosti nepovazujem za vel'mi kritické, pretoze sa da minimalizovat urcenim
minimdalneho poc¢tu konzultaénych hodin pri podpise zmluvy. Nasledne sa moze
sankcionovat zdkaznik za nedodrzanie dohody v zmluve.

Dalej by som k zdkaznikom este spomenul odbornost. Zékaznik vzdelany v oblasti
informacnych technolodgii a programovania tiez moZe pre projekt predstavovat isté riziko.
Na prvy pohlad vyhoda, ktora predpoklada lepsie pochopenie a komunikaciu sa moze
rychlo zmenit na nevyhodu. V pripade ak sa zadkaznik za¢ne zaujimat nielen o funkény,
ale aj programovu cast systému, moézu vzniknutf nedorozumenia, ktoré moézu zhorsit
vztahy natolko, Ze projekt skonci netispesne.

Rizikovi zamestnanci

Pre firmu, ktora ma zaujem vyvijat informacny systém je dolezitym milnikom projektu
podpis zmluvy. Podpis zmluvy je kIucovy pre dalsi postup v projekte, pretoze v zmluve
sa definuje rozsah, Casové obmedzenie, cena, sankcie pri nedodrzani zavazku, pouzité
technologie atd. Prvé riziko ktoré hrozi eSte pred podpisom zmluvy je nespravne
vykonanie prvotnych analyz. Ak zamestnanci nespravne vypracuji dokument
zrealizovatelnosti, urcia casovy harmonogram, pouzitelné technologie, postupy,
narocnost, potrebné zdroje, firma moze skoncit este skor ako zacala. Vrcholovy manazment
projektu by mal byt tak zodpovedny, ze prvotné analyzy by mali byt priradované len
zamestnancom na to urcenymi s dostatocnym vzdelanim a skuisenostami. Stalo sa, Ze prvotné
analyzy vypracovaval programator, bez znalosti tedrie softvérového inzinierstva
a vysledok analyz bol pre zakaznika tak neprijatelny, ze hned odisiel svoje poziadavky
uspokojit ku konkurencii.

Po podpise zmluvy sa zacina velky koloto¢ analyz, navrhov, implementacii
a testovania zvolenych metdd. Popri odhalenych rizikach sa do projektu dostavaju aj
rizika, ktoré do timu vnasaja jednotlivi clenovia. Jednotlivi zamestnanci nepracuju
rovnakym tempom atym vznikaju prilezitosti pre prejavenie rizika Iudského faktora.
Spomeniem podla mia najcastejSie vyskytujuice sa rizika:

Syndrém dokonalosti — zamestnanci, u ktorych sa tento syndrém prejavuje maju
tendenciu stale dokola opravovat a vylepsovat svoju cast systému (zdrojového kédu),
ktoru dostali vypracovat. Takymto konanim prichadzaju o cas, ktory by inak mohli vyuzit
pri praci na inych castiach. Riziko, ktoré vnasaju do timu takyto Iudia je zrejmé -
nedodanie nimi spracovavanych casti na cas a zdrzanie projektu.

Viastné mndpady a funkcionalita — pri projektoch st vlastné napady anavrhy
funkcionality akceptovateIné len ako pripomienky na konzultaciu so zakaznikom.
V pripade, Ze sa nejaky zamestnanec rozhodne bez konzultacie s veducim projektu
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vylepsit systém, vnasa do projektu riziko chyb, financnej straty, alebo odmietnutia
zakaznikom.

—  Riziko chyb - navrhnuty systém s kazdou nezaevidovanou funkcionalitou, straca
na integrite. S postupnym dokoncovanim projektu sa mézu kvoli tymto
nezaevidovanym funkcionalitam objavovat chyby o ktorych nikto nebude vediet.

—  Financnd strata — zdkaznik mo6Zze mat zaujem o doplnenti funkcionalitu, ale tym, Ze
uZ je implementovana firma si nemoze narokovat dodato¢né zdroje.

—  Odmietnutie — doplnena funkcionalita mdze byt pre zakaznika neziaduca.

Lenivost — praca zamestnancov na projekte by mala vykazovat klesajucu tendenciu.
V pripade, Ze zamestnancovo tempo je prili§ pomalé, alebo si nechava vsetko ako sa
hovori ,na poslednu chvilu” dostava sa pri konci projektu/Sprintov pod casovu tiesen
a praca ktort odvedie je kvalitativne horsia.

Prilisnd aktivita — zamestnanci, ktori si svoju pracu odpracuja prilis rychlo, mézu
potom v time vytvarat nepriaznivé prostredie z dovodu porovnavania rychlosti prace,
sktisenosti s ostatnymi ¢lenmi timu. Dal$im rizikom takychto zamestnancov je preberanie
prace inym. Takyto stav je velmi nezelany, pretoze sa predpoklada, ze kazdy clen timu je
odbornik v oblasti v ktorej na projekte pracuje a preberanim prace sa moze do jednotlivych
Casti systému vniest neprofesiondlne spracovanie. V extrémnych pripadoch sa moze stat,
Ze jeden ¢len timu odpracuje polovicu projektu a niekto skoro nic.

Povaha zamestnancov — pre projekt je vyznamnd aj povaha zamestnancov. Dobré
vztahy vo firme st zdkladom dobrého fungovania timu.

Optimizmus — optimistické odhady napr. ¢asovej zataze si priamo ohrozujice projekt.
Doélezité rozhodnutia a odhady bez konzultacie viacerych ¢lenov timu st vel'mi rizikové.

Vsetky rizikd a extrémy [ludského faktoru su zvlddnuteIné dostatoénym
zaangazovanim a riadenim zo strany manazZmentu.

Zaver

Zaviest manazment rizik do softvérového projektu je nelahkd uloha, ktord ale moze
v znacnej miere pomoct pri nadvrhu a implementécii softvéru. Odhalenie a pripravenie sa
na rizika, ktoré sa mozu pocas vyvoja vyskytnut je dolezité pre tspesné ukoncenie
projektu. Uspesny projekt vzdy zaéina zdkaznik kvalitnym poznanim potrieb vietkych
pouzivatelov systému, aby nedochadzalo k zmenam poziadaviek a nebol tak rizikom pre
firmu vyvijajucu systém hned od zaciatku. VeImi dodlezitt1 tlohu pri plneni ciefov projektu
zohrava vrcholovy manazment, ktory ma moznost ovplyviiovat rizika Iudského faktoru,
ktory som v eseji popisal.
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Annotation
Venture persons

To finalize the project of development of information system to the successful end and meet all
requirements from customer in the agreed deadline is very serious and complicated task. The
development of information system goes through many phases, where can expected and unexpected
hazardous events appear, where the company which is developing the software can lose time,
wherewithal but also goodwill of the company. Many times are for the projects the biggest risk
factor people — but this is not subject of this essay and I will not consider it here. I will explain what
the risks are, the management of risks, I will get near to the theory and to the explanation of the
scheme used in risk management. I will engage the customer like a risk where I will explain how
customer can be risk for the project. And I will also consider employees like a risk where I will
analyse how employees endanger the contract for the project, the development process and the profit
from success.
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