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Abstrakt. Vyvoj softvéru je komplexny proces, pri ktorom moézu mat
nespravne rozhodnutia neZiaduce ndsledky. Je naozaj vhodné riesit
tieto ndsledky, aZz ked mnastanii? Nebolo by lepSie prehodnotit
rozhodnutia, a tak predist ndsledkom alebo ich aspori potlacit’?

Pldnovanie a vytyéenie toho, co je nutné spravit pri vyjvoji softvéru, je
zidklad, ale nestaci to. Vzhladom na to, Ze projekty nebeZia vzdy podla
pldnu, je potrebné zahrnut do procesu aj manazment rizik. Ten
umozniuje skoré identifikovanie arozoznanie rizik a ndsledné
prispOsobenie procesu vyvoja  tak, aby sa rizikd zredukovali
alebo zmiernili ich ndsledky.

Viicsinou sa na manaZment rizik pozerd z pohladu vyvojara. Treba si
ale uvedomit, Ze pre zikaznika je kiipa softvéru taktiez riskantny
proces. Napriklad omeskanie nasadenia systému znamend problém pre
obe strany.

Esej sa zaoberd zahrnutim zdkaznika do manaZmentu rizik softvérového
projektu.  Analyzuje vyhody a nevyhody spojené s timovym
(zjednotenym) manazZmentom rizik zikaznika a doddvatel'a a porovndva
ho s klasickymi postupmi.
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Uvod

Vyvoj softvéru je v sucasnosti plny rizik. Vzhladom na to, Ze vac¢Sina odvetvi je na softvéri
zavisla, oneskorenie, prekrocenie ceny, nesplnenie poziadaviek, moézu mat dalekosiahle
nasledky. Takymto kritickym nasledkom sa da predist zakomponovanim manazmentu
rizik do manazovania softvérového projektu. Je vsak vyvoj softvéru rizikovy naozaj len
pre dodavatelov? Nevyplyvaja z tohto procesu rizika aj pre zdkaznika?

Cielom tejto eseje je zamyslief sa nad tymito otdzkami, analyzovat postupy
manazmentu rizik, ktoré ich riesia a porovnat ich s klasickymi postupmi. Najprv si vsak
zadefinujeme jednotlivé pojmy a opiseme zakladné principy nutné pre ucelené pochopenie
problematiky manazmentu rizik. V dalsich castiach na nich potom nadviazeme a pozrieme
sa na ne z iného uhla.

Co je riziko?
Existuje mnozstvo definicii rizika. Napriklad jedna hovori, Ze riziko je pravdepodobnost
straty, zranenia, nevyhody alebo znienia [1]. Dalsia hovori o riziku ako o moZnosti

realizacie neziaducich negativnych doésledkov udalosti. VSetky sa zhoduju v tom, Ze riziko
ma dve charakteristiky [2]:

— neurcitost — udalost sa moZze ale nemusi stat
— strata — udalost ma neziaduce ddsledky alebo sposobuje stratu

Prikladom rizika moze byt situdcia, ked organizacia nasadzuje novua technoldgiu, ktora ma
velky potencidl do budiicnosti a zabezpeci jej lepsiu konkurencieschopnost. Hoci vela ludi
v organizacii je oboznamenych s novou technoldgiou, doteraz nebola sticastou procesu
vyvoja a ludia s iou maji velmi malo sktisenosti. Toto je riziko, pretoze kvoli nedostatku
sktisenosti personalu hrozi, ze spolo¢nost nevyuzije potencial technolégie pred stratou
pozicie na trhu.

Na druhej strane, ked firma pri integracnom testovani systému zisti pomalt odozvu
niektorej zjeho funkcionalit, tak v tomto pripade nejde o riziko, ale o problém, lebo
udalost je urcita.

ManaZment rizik

Manazment rizik je postup softvérového inzinierstva pozostavajlici z procesov, metod
anastrojov pre manazovanie rizik v projekte. Poskytuje prostredie pre neustale vcasné
stanovovanie rizik, zhodnocovanie, ktorymi rizikami je dolezité sa zaoberat a
implementuje stratégie na ich rieSenie [3].

Pri manazmente rizik su rizika stanovované nepretrzite pocas vsetkych faz projektu.
Nasledne sa rieSia az kym nie su vyrieSsené alebo kym sa nepremenia na problém.
V pripade, Ze sa rizikd stanovia len na zaciatku pri planovani projektu, nehovorime
o manaZzmente rizik pretoZe rizikd nie st opakovane identifikované [2].

Je dolezité vediet, Ze metodologie manazmentu rizik maju tri Gplne iné a zaroven
doplnujtice sa ciele [4]:
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Prevencia rizik
Zmiernenie rizik a ich naprava
Zabezpecenie bezpecného padu systému

Principy manazmentu rizik

Na dosiahnutie vyssie spominanych cielov je nevyhnutné dodrziavat nasledujice principy

[4]:

Globalna perspektiva — uvedomenie si potencialnej hodnoty prilezitosti

a potencialneho dopadu nepriaznivych nasledkov ako prekrocenie nakladov,
oneskorenie alebo nedodrzanie Specifikacii produktu.

Progresivny pohlad — uvazovanie smerom k zajtrajsku, identifikovanie nejasnosti,
predvidanie potencialnych désledkov.

Otvorena komunikacia — podporovanie volného toku informacii medzi vSetkymi
urovniami projektu. UmoZnenie formalnej, neformalnej a improvizovanej

komunikécie. PouZivanie procesu zaloZeného na zhode nazorov, v ktorom je
kazdy nazor dolezity.

Integrovany manazment rizik — dosiahnutie stavu, v ktorom je manazment rizik
pevnou stcastou manazmentu projektu. Adaptovanie metdd a nastrojov

manazmentu rizik do projektovej infrastruktiry a kulttry.
Nepretrzity proces — neustala ostrazitost. Identifikovanie a manazovanie rizik

rutinne pocas vSetkych faz v cykle vyvoja projektu.

Model manazmentu rizik

Model manazmentu rizik ilustruje mnozinu funkcii, ktoré st neustale vykondvané ako
spojité aktivity (Obr. 1.).

riadenie

identifikacia

sledovanie o
komunikacia

analyza

planovanie
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Obr. 1. Model manaZzmentu rizik [4]

Jednotlivé rizika postupne prechadzaja jednotlivymi fazami, ale cinnost prebieha
nepretrzite, sucasne aopakovane v priebehu zivotného cyklu projektu (napriklad
planovanie jedného rizika mo6ze odhalit d'alSie). Jednotlivé funkcie si opiSeme v neskor.

ManazZment rizik z iného uhla

V predchadzajicich castiach sme si vytvorili nevyhnutny zdklad pre pochopenie
manazmentu rizik. Teraz sa mdzeme venovat otazkam, ktoré sme si polozili v ttvode eseje.

Véacsina odbornych ¢lankov sa zaobera manazmentom rizik z pohladu dodavatela,
ktory softvér vyvija. Problém je, Ze stale viac projektov je pri vyvoji softvéru zavislych od
inych partnerov a subdodavatelov. Tym padom sa [ahko moze stat, Ze jeden ¢lanok v tejto
retazi spolupracujucich organizacii je sucasne dodavatel aj zakaznik (napr. jedna firma
vyvija softvér pre zakaznika, pricom vyvoj nejakej Casti tohto softvéru prenechava na int
organizaciu, ¢ize ide o outsourcing). To ¢i splni svoju zakazku vcas je teda otazkou aj jeho
dodavatelov.

Typické aktivity, ktoré vykonava zakaznik pri kupe softvéru st okrem inych,
manazment poziadaviek, vyber dodavatela a monitorovanie dodavatela. Prave kvoli
manazovaniu, ¢asto velkého mnozZstva dodavatelov hra manazment rizik doleziti tilohu
pri kape softvéru. Najvacdsie rizika outsourcingu pri vyvoji softvéru su [5]:

—  Presunutie kvalifikdcie mimo organizaciu — nutnost presuntt zodpovednost na
dodavatela.

— Strata kontroly nad vyvojom — kontrola nad vyvojom uz nie je tplne

transparentna, ale je obmedzena len na konzultacie s dodavatelom a pripadné
prototypy.

- Kompromisy ohladom dévernych informdcii — pri Specifikovani poziadaviek je
¢asto nevyhnutné uvolnit informdcie o produkte, ktoré by bez outsourcingu
neopustili organizaciu.

— Strata prehl'adu a kontroly nad napredovanim projektu — zakaznik nevie posudit,

v akom stave sa momentalne projekt nachadza a aké st jeho vyhlady do
buducnosti.

Pri klasickom manazmente rizik vykonavaju jednotlivé funkcie manazmentu rizik
zdkaznik aj dodavatel samostatne. Kazdy si identifikuje vlastné rizikd a nezavisle od
druhej strany s nimi nardba podla vlastného planu. Pritom je ale dost pravdepodobné, Ze
vddsina rizik je spoloénych alebo st istym spdsobom zavislé. Napriklad nesplnenie
poziadaviek alebo nedodrzanie terminu dodania predstavuju rizika pre zakaznika
aj dodavatela. Kvalita poziadaviek, ktoré zada zdkaznik ma vplyv na ich spravne
realizovanie dodavatelom. Takyto stav si ziada pouZzif postup, ktory by zjednotil
manazmenty rizik jednotlivych strdn pri vyvoji softvéru. Jednym z postupov, ktoré tato
situdciu riesia je Timovy manazment rizik. Predstavime si ho v nasledujicej casti.
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Timovy manaZment rizik

Timovy manazment rizik (dalej TRM — team risk management) je postup pre manazovanie
projektovych programov vytvorenim zjednotenej vizie produktu, zameranej na vysledky
a pouzitim principov anastrojov manazmentu rizik na spolo¢né manazovanie rizik
a prilezitosti. Inak povedané TRM vytvara prostredie zaloZené na mnoZzine procesov,
metdd a nastrojov, ktoré umoziuju zakaznikovi a dodavatelovi spolupracovat a spojito
manaZzovat rizika pocas celého Zivotného cyklu vyvoja softvérového produktu. Je zalozeny
na principoch manazmentu rizik a filozofii spolupracujicich timov [2].

Principy TRM

TRM rozsiruje klasicky manazment rizik timovo-orientovanymi aktivitami zahfnajacimi
zakaznika a dodavatela, pricom obe strany aplikuju metédy manazmentu rizik spoloc¢ne.

Pat principov manazmentu rizik spominanych v predchadzajicich castiach eseje je
rozsirenych o dalsie dva principy a princip otvorenej komunikacie je doplneny. Tym nam
vznika 7 principov TRM [2]:

— Spolocna vizia produktu - zdielanie vizie produktu zaloZenej na spolo¢nom cieli,
zdielanom vlastnictve a spolocnom zavéazku. Zameranie sa na vysledky.

— Timova préca — spolo¢na praca za ticelom dosiahnutia spolo¢ného ciela.
Zhromazdenie talentu, sktisenosti a znalosti.

— Globalna perspektiva

— Progresivny pohlad

— Otvorena komunikdcia — Pouzivanie procesov medzi zdkaznikom a dod4vatelom
zalozenych na zhode, ktoré si vazia nazory jednotlivcov.

— Integrovany manazment

— Nepretrzity proces

Funkcie TRM

Myslim si, Ze uz model klasického manazmentu rizik je velmi silnym nastrojom pri
predchédzani rizikdm vdaka spojitému vykonavaniu jednotlivych funkcii pocas celého
zivotného cyklu projektu s dérazom na komunikéciu. Aj z bezného zivota je vSak zname,
Ze problémy vyriesi ¢lovek lahSie, ked mu s nimi niekto pomo6Zze. Tym chcem povedat, ze
ked do procesu rieSenia problémov zakomponujeme aj inych ludi (vytvorime tim),
ziskame viac nazorov na problém, viac skusenosti a viac zdrojov, vdaka ktorym mozeme
postupovat pri rieSeni ovela efektivnejSie. Zostavenie dobre spolupracujticeho timu ale nie
je vzdy jednoduché. Prave to je kamen trazu pri vSetkych timovych aktivitach.

Model timového manazmentu rizik (Obr. 2.) rozsiruje model klasického manazmentu
rizik o funkcie inicidcia a spojenie, ktoré sltizia na vytvorenie dobre fungujiceho timu.
Ostatné funkcie ostavaju rovnaké, ale st vykonavané v timovom duchu, o ich potencial
vyrazne zvysuje.
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Obr. 2. Model timového manaZmentu rizik [2]

Teraz si opiSeme jednotlivé funkcie z modelu [2]:

— Inicidcia — rozoznanie potreby timu a jeho vytvorenie. Bud zakaznik alebo
dodavatel moze iniciovat vytvorenie timu, ale obaja ho musia schvalit.

— Spojenie — Oficidlne vytvorenie timu zakaznika a dodavatel'a a spojenie stanovisk
kvoli vytvoreniu spolocnej vizie produktu. Systematické metddy aplikované
pravidelne a spolo¢ne st zakladom pre vytvorenie zjednoteného pochopenia rizik
projektu a ich dolezitosti. Prikladom takychto metdd je napriklad budovanie timu
(team building). Vysledkom tohto kroku je vytvorenie spolo¢nej bazy informadcii
o rizikdch, ich prioritach a metrikach a planov akcii.

— Identifikacia — Najdenie a lokalizacia rizik predtym nez sa stantt problémom.
Identifikovanie rizik a urcenie priorit projektu vedie k spolocnému pochopeniu
toho, o je najdolezitejsie v procese vyvoja. Jednou z metdd pouzivanych v tomto
kroku je napriklad prechadzanie zoznamov existujtcich rizik a zoznamov
zndmych alebo oakavanych zmien. Castymi st aj interview vykonavané
pravidelne v time.

— Analyza — Spracovanie dat o rizikach do informacie umoznujucej robit
rozhodnutia. Analyza rizik sa vykonava s cielom urcenia toho, o je pre projekt
ddleZité, s cielom stanovenia priorit a alokovania potrebnych zdrojov. Vysledkom
su rizika zoskupené podla ddleZitosti, pravdepodobnosti a ¢asového rdmca.
Podobné rizika sa zdruzuju a vytvarajua tak triedy rizik. Priority rizik sa urcujua
ich porovnavanim alebo timovym hlasovanim.

— Planovanie — Premena informacii o rizikach na konkrétne rozhodnutia a akcie
a implementdcia tychto akcii. Spolocné rizika si vyZaduja timovy proces na
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vytvorenie planu zmiernenia ich nasledkov. Na konci tohto kroku st1 zname
plany zmiernenia nasledkov jednotlivych rizik. Pouzivaja sa diagramy pricin
anasledkov, brainstorming a odhady ceny rizik.

— Sledovanie — Monitorovanie indikatorov rizik a planov zmiernujacich nasledky
rizik. Indikatory a trendy poskytuji informdcie potrebné pre aktivaciu planov

a upozornenie na nepredvidané udalosti. St pravidelne kontrolované kvoli
urceniu pokroku a identifikacii novych rizik. Na konci tejto fazy by mal byt
dosiahnuty prehl'ad o rizikach, prioritach projektu a nasledky zmiernujtcich

planoch

— Riadenie - Upravenie odchyliek podla planov na zmiernenie nasledkov rizik.
Kazda akcia moze viest k spolo¢nému vyrieSeniu problému pripadnymi
upravami v produktoch alebo v procese. Zmeny rizik, rizika, ktoré sa stanti
problémom alebo chybné plany vyzaduju upravy v planoch alebo v akciach.

Spravnym riadenim sa dosiahne troven rizika akceptovatel'na projektovymi

manazérmi.
- Komunikacia - Poskytnutie informacii a spatnej viazby ohladom rizikovych

¢innosti, aktudlnych rizik a vznikajacich rizik. Otvorena komunikacia prebieha

pocas vietkych funkcii manazmentu rizik, formalne aj neformaélne. Za tymto

7

ucelom sa organizuju pravidelné timové stretnutia, kde sa diskutuje sticasny stav,

nové rizika a plany akcii.

Porovnanie TRM s klasickym manazmentom rizik

V predchadzajucich castiach sme opisali hlavné charakteristiky klasického a timového
manazmentu rizik. UZ na prvy pohlad je mozné vidiet medzi tymito dvoma pristupmi
rozdiely. Pre tplnost je vSak vhodné poukazat na jednotlivé rozdiely priamo. Spominané

pristupy porovname, kvoli nazornosti, na konkrétnom priklade (Tab. 1.).

Tab. 1. Porovnanie pristupov manazmentu rizik [2]

funkcia

v klasickom manaZmente rizik

v timovom manazZmente rizik

Iniciacia

Zakaznik poziada dodavatela o
timovy manazment rizik. Kazdy
z nich identifikuje vlastné rizika.

Spojenie

Zakaznik a dodavatel podstupia
team building. Spolocne vytvoria
tim, ktory bude viest stretnutia.

Identifikacia

Dodavatel identifikuje riziko
nedostatku ¢asu na testovanie
vzhladom na dodanie systému

Dodavatel identifikuje riziko
nedostatku ¢asu na testovanie
vzhladom na dodanie systému
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Analyza Dodavatel priradi tomuto riziku | Zakaznik a dodavatel
najvyssiu prioritu prehodnotia riziko na timovom
stretnuti a spolocne urcia, ze
riziko je 5. najddleZzitejsie z 20
identifikovanych rizik.
Planovanie | Dodavatel naplanuje zmenu Zakaznik a dodavatel spoloc¢ne
rozvrhu testovania v pripade naplanuja preusporiadanie testov
nastania rizika tak, ze a zriadenie testovacieho
najkritickejSie casti sa buda laboratdria u zakaznika.
testovat ako prvé
Sledovanie | Rozvrh testov je zmeneny Kazdé testovanie a planovana
akcia je spolo¢ne monitorovana
Riadenie Riziko sa preukaze. Dodavatel | Riziko sa preukaze. Dodavatel
poziada zakaznika o viac casu | pouZije aj testovacie laboratérium
na dokoncenie testovania u zakaznika a tak testovanie
urychli
Komunikacia | Otvorena komunikacie prebieha | Komunikacia prebieha interne,
len v rdmci dodé4vatela. ale aj medzi zdkaznikom a
Problémy st konzultované so dodavatelom. Obe strany
zakaznikom az ked nastanti. poznaju rizika a alternativne
Preto testovanie moze akcie uz pred rozhodnutim ¢o
pokracovat az po poziadani o dalej.
odlozenie dodania produktu
Vysledok Dorucenie systému je Systém je doruceny na cas a
oneskorené, kvoli dokonceniu | kompletne otestovany.
testovania

Vyhody a nevyhody TRM a jeho pouzitie

O ¢om svedci predchadzajuci priklad priklad? Mézeme z neho vycitat mnozstvo vyhod

TRM oproti klasickému manaZzmentu rizik:

— LepSia komunikacia — komunikacia prebieha medzi oboma stranami. Rizika sa

rieSia na irovni timu a nie na trovni jednotlivcov. Zdielanie rizik umoZznuje
zakaznikovi aj dodavatelovi vyuzivat zdroje (personalne, technické atd'.) pri
rieSeni problémov. To sme videli aj v priklade, kde dodavatel vyuZil testovacie
laboratorium u zakaznika, aby urychlil testovanie.

— Pohlad na rizikd z viacerych stran — Clenovia timu nie st pri rieSeni problémov

obmedzeni len na svoju oblast riadenia. Spojenie zdkaznika a dodavatela otvara
dvere rieSeniam, ktoré by osamote nedokazali vymysliet a aplikovat (napr.:

rozsirenie testovania aj na stranu zakaznika).
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—  Viac skiisenosti — Spojenim zakaznika a dodavatela sa ziska bohatsia zasoba
sktisenosti pri rieSeni rizik. Zakaznik vie lepsie povedat, ¢o sa da zmenit
(aplikacné hl'adisko). Na druhej strane dodavatel vie lepsie postdit, ¢o sa da
spravit (technické hladisko).

—  Spoloé¢né rozhodnutia — Rizika a plany st urcené timovo, takzZe vsetci vedia s ¢im
mozu pocitat a akceptuju vysledok procesu. V priklade sme videli, Ze obe strany
boli vopred pripravené na mozny nedostatok ¢asu na otestovanie produktu. Preto

ich to pri nastani problému neprekvapilo.

— Zlucovanie rizik - Zakaznik aj dodavatel si identifikuju svoje rizika. Nasledne sa
tieto rizika zliicia dokopy na timovom stretnuti, o prinasa celkovy pohlad
a zvyraznuje oblasti spolocnych zaujmov.

Popri mnozstve vyhod nesie so sebou TRM aj niekolko nevyhod spojenych so zavadzanim
do organizacie a nutnou zmenou vztahu medzi zdkaznikom a dodavatelom. Obe strany
musia sthlasit s pouZzitim timového manazmentu rizik, ¢o nemusi byt vzdy jednoduché
dosiahnut, pretoze zavedenie TRM do organizacie trva 18 az 24 mesiacov
amodze vyzadovat investicie [2]. Aby sa vstupna investicia ¢asom vratila, je ho vhodné
pouzit pri zakaznikoch a dodavateloch s dlhodobejsou spolupracou.

Malé projekty vacsinou vyvija jedna organizacia (bez outsourcingu) s mensim
poctom ludi a trvaju krat$i cas. Vzhladom na cas zavedenia TRM a nutné investicie je
preto vhodny prevazne do vacsich organizdcii pracujucich na rozsiahlejsich projektoch,
ktoré pri vyvoji ¢asto vyZaduju outsourcing (na projekte pracuje viac subdodéavatelov a je
v niom viac vztahov zdkaznik - dodavatel). Takéto velké projekty so sebou nest mnozstvo
rizik, na ktoré klasicky manaZment rizik nestaci.

To ale neznamenda, Ze niektoré principy zTRM sa nedaju vyuzit aj v malych
projektoch, akym je napriklad aj timovy projekt. Prave naopak. Ved napriklad otvorena
komunikécia v rdmci organizacie a so zdkaznikom, ktord predstavuje jeden z hlavnych
principov TRM, sa da vhodne aplikovat aj na projektoch mensieho rozsahu.

Zaver

Tak ako vo vsetkych disciplinach softvérového inZinierstva, aj v manazmente rizik sa stale
vyvijaju nové metddy a postupy, ktoré ho umoznuja vykonavat kvalitnejSie. V tejto eseji
sme sa blizSie pozreli na timovy manazment rizik, ktory zdruzuje manazment rizik
zakaznika a dodavatela. Ukazali sme, ze pri velkych a zlozitych projektoch ma mnozstvo
vyhod oproti klasickému manaZzmentu rizik. To vSak neznamen4, Ze uz na fiom nie je ¢o
zlepSovat. V sticasnosti mnozstvo modelov manazmentu rizik zahffia do procesu bazu
rizik, ktora obsahuje vSetky identifikované rizikd. To umoZnuje tieto rizikd hladat aj
v neskorsich projektoch. Bolo by urcite zaujimavé zamysliet sa nad prinosom bazy znalosti
v timovom manazmente rizik, ktord by zdielali zakaznik a dodavatel s dlhodobou
spolupracou. Myslim, Ze toto je jeden z moznych smerov, ktorym sa timovym manaZment
rizik bude uberat v buduicnosti.
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Annotation

Team risk management

Software development is a complex process which may have adverse consequences of wrong
decisions. Is it really appropriate to deal with the consequences when they arise? Wouldn’t it be
better to reconsider the decision and avoid consequences or at least suppress them?

Planning and setting out what should be done in software development is essential, but not
enough. Given that projects are not running always on schedule, it is necessary to include risk
management to the process. This allows early identification and recognition of the risks and the
subsequent adaptation of the development process so that risks are reduced or mitigated.

Mostly we look at risk management from the perspective of a developer. It is to realize that software
acquisition is also risky process for customer. For example, delay deployment is a problem for both
parties.

Essay deals with the inclusion of customer in risk management of software project. Discusses the
advantages and disadvantages associated with the team (unified) risk management of customer and
supplier and compares them with traditional procedures.



