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Abstrakt. Vyber spravnej metédy manazmentu rizik je najddleZitejsim
rozhodnutim projektového manazéra a je ho potrebné uskutocnit uz na
zaciatku projektu. Volba nespravnej metdody manazmentu rizik moZe
znamenat kompletné zlyhanie manaZmentu rizik co vyrazne ohrozi
tispech celého softvérového projektu - moze dojst' az ku kompletnému
zlyhaniu celého projektu. Podl'a ¢oho si teda zvolit ten spravny postup
manazmentu rizik? Su vsetky metddy rovnocenné a pouZitelné pre
kazdy projekt? Zdvisi na velkosti alebo lokalizdcii timu? Na vsetky tieto
aj mnohé iné otdzky sa pokiisime odpovedat, alebo asponi poskytnit
smerniky, ktoré budi viest' k ucineniu toho spravneho rozhodnutia - a
tispechu celého projektu.
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Riziko v softvérovom projekte, ako aj vo vSeobecnosti je chdpané ako urcitd neistota,
moznost alebo nevyhnutnost utrpiet v buduicnosti stratu alebo inti nevyhodu v pripade, Ze
sa dané riziko prejavi [2].

Vsetky softvérové projekty, ¢i uz malé alebo velké, podliehaju pri vyvoji mnohym

rizikdm. V pripade nezvladnutia tychto rizik alebo nekorektného vyrovnania sa s nimi

modzu v projekte spOsobit zavazné problémy ako predrazenie alebo neskoré dodanie
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vyrobku, chybovy softvér a v mnohych pripadoch vedu az k tuplnému zlyhaniu
softvérového produktu, ktory nespiﬁa definované poziadavky a tym padom je pre
zakaznika nepouzitelny.

V ramci manazmentu rizik v softvérovom projekte vSak existuju viaceré techniky,
pravidla, metddy a postupy, ako sa s rizikom vysporiadat a ako ho tispeSne zmiernit alebo
uplne eliminovat.

Ktory postup je vSak pre nas tim a nas projekt ten spravny? Je kazdy spdsob
manazmentu rizik zarucene funkény a vhodny pre vsetky softvérové projekty? O com
dané metddy pojedndvaji a ako st vhodné, st Specifické alebo aZ prili§ abstraktné? Prave
na tieto otazky, ako aj mnohé iné sa pokusime nacrtnut odpoved.

Softvérovy projekt - kazdy taky isty?

Vyvoj softvéru je komplexny proces, ktory nadobtuda velmi rozmanité vlastnosti a
parametre v zavislosti od vyvijaného softvéru (komplexita, rozsah projektu, pouZité
technoldgie) a timu alebo organizacnej struktury spoloc¢nosti, ktora vyvoj zabezpecuje.

Na softvérové timy ako celok sa modzeme pozerat z hladiska samotnej velkosti
(rozsahu) timu, organizacnej Struktury timu ako aj geografickej lokacie timu, teda
rozliSujeme timy spojené (1 budova, 1 spolo¢nost) ako aj timy rozdelené ("rozbité") po
viacerych diviziach (viacerych) spolocnosti, ktoré mozu ale nemusia sidlif na rovnakej
adrese, alebo v rovnakej krajine.

Vyvijany softvér ako taky celi roznym rizikam na zaklade povahy a komplexnosti
navrhnutého rieSenia, pri¢om doleziti rolu hraju ukazovatele ako pouzitie novych,
experimentalnych technoldgii alebo pouzitie zabehnutych,  casom overenych a
spolahlivych vyvojovych technoldgii, hardvérové obmedzenia, Specificky hardvér a
podobne.

Tieto rozmanitosti davaju softvérovému projektu ako celku pri réznych jeho
inStanciach kompletne iny rozmer, ¢o vyrazne ovplyviuje nielen vedenie, planovanie a
manazment projektu, ale aj samotné rizikd v danom softvérovom projekte a samotny
manazment tychto rizik, ktory je pre potreby réznych softvérovych projektov nutné
Specificky doladit a optimalizovat.

Kazdy softvérovy projekt samozrejme obsahuje aj viaceré vSeobecné rizika, ktoré je
podobne ako Specifické rizikd mozné zvladnut efektivnym manazmentom rizik a volbou
vhodnej metddy, ktorou bude manazér projektu postupovat.

AKy postup si teda zvolit, a na zaklade ¢oho?

V zaklade existuju viaceré vSeobecné teorie a praktiky zamerané na manazment rizik v
softvérovom projekte. Tieto rizika je mozné potlacit alebo tplne eliminovat viacerymi
sposobmi a metdédami, pricom Specifikd niektorych metdd si vysvetlime neskor.

Mnohokrat plati pravidlo, Ze manazment rizik v softvérovom projekte je tak isto
dobry ako samotny manazér, ktory ho prevadzkuje. Vlastnosti manazéra projektu v oblasti
manazmentu rizik si vyrazne ovplyvnené jeho sktsenostami s danym typom projektu,
alebo sktisenostami celkovo za celti svoju kariéru.
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Toto pravidlo je samozrejme ovplyviiované mnohymi externymi faktormi, medzi
ktoré patri motivacia personalu, osobné vyhody pre personal, pracovna atmosféra a
moralka, skusenosti timu vSeobecne s programovanim alebo s danou konkrétnou
technolégiou, a v niektorych pripadoch aj vykonnost, pracovitost a flexibilnost externého
timu u zakaznika.

Su pripady, kedy niektoré z tychto externych faktorov nema moznost projektovy
manazér vykondvajuci manazment rizik ovplyvnit, alebo st jeho mozZnosti znacne
limitované.

Napriek tomu volba spravnej techniky manazmentu rizik isto pomoze kazdému
manaZzérovi, ¢i uz menej alebo viac skiisenému vysporiadat sa efektivne s rizikami, ktoré
jeho projekt ohrozujut.

ManaZzér rizik ma na vyber viacero metdd, ako sa vysporiadat s rizikom, napriklad
metody [2]:

— Evaluacia softvérového rizika (SRE)
— Neustaly manazment rizik (CRM)
— Timovy manazment rizik (TRM)

Tieto vSeobecné postupy definuju kompletny zivotny cyklus manazmentu rizik od
najdenia, analyzy a navrhu opatreni proti riziku az k jeho kompletnej eliminacii alebo ¢o
najvacsiemu zmierneniu.

Ako sa vSak rozhodnut pre konkrétnu metddu, ktort pouzijem? Jednym zo
zakladnych ukazovatelov, a Casto velmi rozumnym rieSenim je rozhodovanie sa na
zaklade velkosti a internej Struktury timu (timy malé, velké, potrhané alebo spojené).
Nacrtneme Specifika réznych uvedenych metéd manazmentu rizik a opiSeme ich z
hladiska vhodnosti pre projekt na zaklade parametrov timu, ktory ma manazér k
dispozicii.

Vel'ké, geograficky nerozdelené timy

Evaluacia softvérového rizika je vSeobecna formalna metéda umoznujica manazment
rizik (detekciu, evaluaciu a akciu na zmiernenie rizika) pocas kltucovych okamihov
(milestones) v zivotnom cykle softvérového projektu [5].

Samotna metdda sa spolieha na odhalenie a rieSenie najma technickych rizik [2]
spojenych s vyvojom softvérového produktu, pricom na identifikaciu rizik pouziva
interwiew celého timu (jednotlivci, postupne), na ktorom je kazdému danému
jednotlivcovi predlozeny Specializovany dotaznik, ktory ma vyplnit [5].

Tento dotaznik zahfna Standardné ako aj projektovo Specifické otazky najma
technického charakteru, pricom pri vyznacenej odpovedi na dand Startovaciu otazku (ano
alebo nie) sa moze aktivovat séria pod-otazok [5], ktoré vedu k stimulovaniu mysle
odpovedajuceho a nuatia ho zamysliet sa nad hlbSou podstatou daného rizika, pripadne
mu pomdzu odhalit nové, doposial nezistené rizika.

Ked?Ze je potrebné robit interwiew kazdého clena timu, a tento interview musi niekto
zabezpecovat, je vystup tejto metdédy z hladiska identifikovanych rizik velmi zavisly na
pocte respondentov daného dotaznika. Pravidlo "viac oci viac poznatkov" je v tejto situdcii
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dokonale aplikovateIné a prave preto timy pozostavajuce z velmi malého poctu Iudi
nemusia byt pri pouziti tejto metddy schopné odhalit vSetky rizika, ktoré sa v projekte
modzu vyskytnut.

Z tvrdenia ze je metoda evaluacie softvérového rizika nevhodna pre malé softvérové
timy vSak automaticky nevyplyva jej vhodnost pre velké softvérové timy, pretoze pri
tychto musime zobrat v podnet aj logicki a fyzicku (geografickil) organizaciu a
rozmiestnenie timu zodpovedného za vyvoj projektu.

Studie totiz ukazali [5], Ze je vhodné interview s ¢lenmi timu vykonavat pomocou
dobre zaskoleného externého nezavislého timu, dostatocne pouceného o internych
procesoch, konvencidch a Specifikdch daného projektu, pretoZe tento tim modZe priniest
Cerstvy nezaujaty pohlad na celt situaciu a dotaznik vytvoreny takymto timom moze
prispiet k odhaleniu viacerych rizik ako dotaznik vytvoreny vnutrofiremne.

Externy tim ma totiz vacsiu motivaciu pytat sa viacero podrobnych otazok, pretoze
presné Specifikd daného projektu mu nie su "tak doverne zname" ako internému timu.
Vznika teda riziko, Ze interny tim pri tvorbe dotaznika prehliadne niektoré aspekty
softvérového projektu, pretoze sa mu zda Ze "cely projekt dobre pozna". Externy tim sa
tejto chyby nemo6Ze dopustit, ¢im sa otvara priestor pre néjdenie aj hlboko skrytych rizik,
ktoré by lokalny tim nepostrehol.

Z tohto dovodu je pri pouziti metddy evaluacie softvérového rizika vo velkom time
vhodné, ba priam Ziaduce aby bol cely tim umiestneny pod zastitou jednej firmy, v jednej
budove, a aby bola pristupnd moznost vykonat interview jedinym externym timom. V
pripade rozdeleného timu by mohla vzniknut potreba zostavovat viacero externych timov
na vytvorenie dotaznika a jeho evaluaciu na interview, o moze byt z casového,
finan¢ného aj praktického hladiska vel'mi nevhodné.

Malé timy

Pre mensie timy je omnoho vhodnejsia metéda neustdleho manazmentu rizik, ktorej
zdkladom je otvorend komunikacia v rémci timu [2]. Clenovia timu pri pouZiti tejto
metody komunikuju rizikd neustale, medzi sebou formalne aj neformalne, s pouzitim
rdznych technoldgii na komunikaciu, avsak aj prirodzenou hovorenou recou.

Tym, Ze sa nekladie doraz na formalnost komunikacie, jeden clen timu moéze inému
¢lenovi timu otvorene oznamit podozrenie na riziko, alebo akikolvek myslienku, dohad,
obavu alebo predstavu, hoci¢o ¢o by mohlo podla jeho uvaZenia ohrozit alebo stazit vyvoj
daného softvérového projektu.

Neformalne alebo aj formalne komunikované podozrenie na riziko vzbudzuje
zvedavost ostatnych clenov timu, ktori mo6zu riziko nadalej preskimat a analyzovat.
Timova spolupraca je klticova pri neustalom manazmente rizik, nakoniec profesiondli,
ktori na projekte pracuju, maju najlepsi odhad o moznych problémoch a rizikach, ktoré
mozu nastat [4].

Kazdé timom objavené riziko by nasledne malo byt oznamené manazérovi projektu,
ktory rozhodne ¢i je riziko relevantné a ako sa s nim vysporiadat.

V malych timoch st bariéry pri komunikacii minimalne, pretoze takéto timy zvécsa
sidlia v jednej budove, na jednom poschodi, v pracovnom priestore predelenom
prepazkami - Sirenie informacie v takomto priestore je velmi jednoduché a priamociare,
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ako je aj oznamenie rizika manaZzérovi projektu - tento je vacsinou I'ahko zastihnutelny a
nevznika problém komunikdacie "na dialku" - tim si m6ze dohodnut spolocné stretnutie
(meeting) kde sa novo objavené alebo predpokladané rizika dokladne prediskutuja.

Vacsie timy z metddy neustdleho manazmentu rizik mozu taktiez vyrazne vytazit,
stadie ukazuju [4], Ze tato metdda sa stdva v mnohych pripadoch efektivnou pokial sa
dodrzi jej zakladny princip - otvorend komunikacia v time.

Princip otvorenej komunikacie je mozné aplikovat aj v geograficky potrhanych
timoch, avsak v tomto pripade su s aplikovanim otvorenej komunikacie spojené viaceré
komplikdcie, medzi ktoré patri

— geograficka nedostupnost manazéra timu alebo ostatnych clenov timu
— iny prirodzeny jazyk réznych timov [1]

— iné ¢asové pasma, iné sviatky, pracovny cas, ind kultara [1]

— nemoznost osobnej komunikacie

— ziadne "previazanie" so zvyskom timu, slabsia pracovna atmosféra

— nezaujatost komunikovat na dialku

Ak sa vsak projekt dokaze vyrovnat s tymito obmedzeniami a plne podporovat otvorenu
komunikdciu v celom time na vSetkych jeho tirovniach, neustaly manazment rizik prinesie
projektu mnoho tspechov a tspesne zvladnutych rizik.

V mnohych pripadoch je vSak navodenie a podporovanie otvorenej komunikacie vo
velkych, pripadne medzinarodnych timoch vel'mi zlozité, nerentabilné alebo aZ nemozné.

Velké, pripadne medzinarodné timy

Pre velké, pripadne rozdelené ¢i medzinarodné timy sa javi ako vhodna metdda
manazmentu rizik metéda timového manazmentu rizik (TRM). Tato metdda rozsiruje
paradigmu klasického manazmentu rizik a obohacuje ju o novy element - tim zakaznika
[2].

Cielom metédy je odbremenit tim u dodavatela od pIného dopadu a nasledkov rizika
- timy dodavatela a zakaznika prevadzkuju manazment rizik spolu, sicasne a nezavisle
[3]. Akékolvek rizika, ¢i uz novo objavené alebo opiat prehodnotené st komunikované
druhému timu - tato situdcia ulahCuje manazment rizik obom timom a zaroven
zabezpecuje lepSiu bazu znalosti a lepSie moZnosti odhalenia rizika - timy st dva, ¢o
znamena Ze na rizika sa sustredi omnoho viac I'udi, teda Ziadne by nemalo uniknut a
zostat nepostrehnuté.

Oba timy sa mozu na zaciatku projektu dohodnut, ako casto si budu viest timové
stretnutia - su to stretnutia oboch timov, na ktorych sa prediskutuju novo najdené rizika a
aktudlna situdcia projektu z pohladu rizik - ak nie je mozné, aby sa dostavil cely tim
(medzindrodny tim), staci aby bol vyslany zastupca daného timu, ktory ma k dispozicii
najaktualnejSiu zapisnicu rizik, pripravenu Specificky pre potreby timového stretnutia.

Takéto stretnutia sa realizuju typicky vo vopred definovanych okamihoch v projekte,
najcastejSie pri dosiahnuti milnikov [3] projektu - dolezitych udalosti v projekte, ktoré
treba dokladne prediskutovat.
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Kedze tato metéda odbremenuje medzinarodny tim, v ktorom byva manazment rizik
staZzeny od kompletnej povinnosti manazovat rizika samostatne, je velmi vhodné aby sa
do tohto procesu zapojil aj externy tim - tim u zdkaznika. Preto je tato metdda velmi
vhodna na pouzitie v kontexte velkych, alebo medzindrodnych timov so stazenou
komunikaciou.

Zaver

Kazdy manaZér softvérového projektu ma za tlohu zvolit si spravnu metédu manazmentu
rizik, pricom sme nacrtli tri najpouzivanejSie a najviac zname metédy manazmentu rizik -
evaludcia softvérového rizika, timovy manazment rizik a neustaly manazment rizik.

Kazda z prezentovanych metdd poskytuje iné jadro manazmentu rizik a kompletne
iné spdsoby a postupy, ¢o robi metédy vhodné alebo menej vhodné pre dany typ
softvérového projektu.

Manazér by sa mal rozhodovat nie len na zaklade svojej osobnej preferencie alebo
sktsenosti s tou ktorou metédou manazmentu rizik, je potrebné zohladnit vSetky
Specifikd, uskalia a upétia ktoré dany projekt vykazuje. ManaZment rizik je casto boj s
nepredvidatelnymi udalostami, na ktoré musi byt manazér rizik dokonale pripraveny.
Prave vhodna metéda mu v tom moze vyrazne pomoct.

Ukazalo sa, ze jednym z hlavnych smernikov pri rozhodovani sa o zvoleni tej
spravnej metddy je rozsah projektu a rozsah a Struktura timu, ktory dany projekt
zabezpecuje - podla predpokladanych Specifik daného timu a daného projektu sme
vyvodili zaver, ze pre malé timy je najvhodnejsSia metéda neustdleho manazmentu rizik
(CRM), pretoze v malych timoch je najlepsie podporovany princip otvorenej komunikacie
- a to prirodzene, bez nutnosti vac¢sieho zasahu zo strany projektového manazéra.

Vacsie timy maju moznost pouzit metddu evaluacie softvérového rizika (SRE), ktora
sa s vacsim timom, a tym padom vysSim poctom respondentov stava omnoho
efektivnejsia.

Nakoniec medzinarodne rozdelené, velké timy maja najvacsi potencidl vyuzit
metodu timového manazmentu rizik (TRM), pri ktorej sa cely tim odbremeni od
povinnosti manazovat si rizika samostatne a uvedie do procesu aj externy tim - tim u
zakaznika.

Vyber spravnej metédy manazmentu rizik je dolezité rozhodnutie ktoré nemozno
podcenovat a dufam Ze moja praca pomodze zacinajucim i ostatnym manazérom rizik
vykonat ho spravne a bez zmitkov - nakoniec na nom znacne zavisi uspech celého
projektu.
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Annotation

Small team, large team, international team - does it have influence on risk management?

Selecting the right method of risk management is a crucial decision that needs to be made at the
beginning of a project. Incorrect risk management method choice can lead to complete failure of risk
management process, which will significantly endanger the succes of the whole project - it can lead
to a complete haltdown and failure of the whole product. Analyzing and thinking about a particular
risk management methodology to choose is one of the toughest decisions a project manager has to
make. According to what criteria can a project manager choose the right risk management method?
Are all presented methods pricipally equal and usable for each and every project? Is team size and
geographical structure significant and important in the decision making process? We strive to
answer these and many other questions, or at least provide hints which will lead to making the
correct decision - and in turn success of the whole project.



