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Abstrakt. 'V dnesnej dobe pocitujeme rizny vyvoj informacnych
technoldgit, no stdle nie sme schopni Celit vsetkym rizikdm projektu.
Potrebné je uvedomit si nielen rizikd samotné, ale snaZit sa o
elimindciu najmd tych, pre ktoré md projekt najvicsiu slabost. Esej
prindsa pohlad na rizikd tykajiice sa zikaznika ako jedny z
najnebezpecnejsich rizik projektu. Pokiisime sa urcit' iispesnost casto
pouzivanych metdd elimindcie rizika, pricom ich zdroveri vylepsime pre
riesenie konkrétnych problémov tykajiicich sa poZiadaviek zdkaznika.
Analyzujeme 1tispesnost najCastejsej metody identifikdcie rizik a
porovndme s tispesnostou aplikovania metody dekompozicie na rovnaky
problém. Pozdvihneme dekompoziciu ako metdédu pre urcenie rizikovosti
konkrétnej oblasti projektu, vdaka ktorej je ndsledne ommnoho
jednoduchsie predpovedat vznik a zmeny poZiadaviek zdkaznika.

Kliicové slovd: manazment rizika, riziko, zdkaznik, poZiadavka, zber
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V dnesnej dobe jasne pocitujeme, ako dynamicky a radzne sa vyvija prostredie
informacnych technoldgii. Avsak ani pomocou modernych nastrojov pre riadenie a
planovanie projektu nie sme schopni eliminovat vSetky rizika s nim spojené.

Ako priklad si zoberme vysledky stidie o tspesnosti projektov vo svete [4]. Podla
vysledkov tejto studie len 29 % projektov sa ukoncilo tispesne, ¢ize neprekrocili stanoveny
rozpocet, boli dodané relativne nacas a vysledky tychto projektov boli na prijatelnej trovni
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z pohladu zdkaznika. So zvySnymi projektmi to uz nebolo také jednoduché. Az 18 %
projektov skoncilo fiaskom. Bud bol neakceptovatelne prekroceny cas ich dodania alebo
vyrazne prekrocili disponibilné naklady.

Je tato Statistika uspokojiva? MnoZstvo netspesnych projektov sa nezda nic¢im
horibilnym, ak v 1vahu berieme neustale meniace sa technoldgie a poziadavky
zakaznikov. Podla mojho nazoru je ale uplne neprijatelné, ak ani vysledky aj takychto
projektov nie st pouziteIné v inych, podobnych projektoch. Mdj ndzor nemenim ani na
zvysnu cast - 53 % zo vsetkych projektov. Ich vysledky sice boli dodané v prijatelnom
Case, ale tento cas sa od pdvodného vyrazne liSil a nebolo to inak ani so zbyto¢nym
prekrocenim predpokladaného rozpoctu. V podstate, Styri patiny vSetkych projektov boli
nakoniec ukoncené a dodané zakaznikovi. Sprevadzali ich ale privysoké ndklady za
realizaciu. Pre velké firmy nebyva casto problém akceptovat zvysSené naklady alebo
nedosiahnutie pozadovaného zisku, ale pre malé firmy to moZe mat fatalne nasledky.
Avsak nepovazujem tieto rizikové situdcie za neriesiteIné, aj ked komplexnost projektu
evokuje vznik roznych rizik. Co je ale pric¢inou vzniku tychto problémov? Ak ich aspon
vcas odhalime, dokaZeme sa vyvarovat chybam, ktoré by ich mohli sposobit?

Cielom eseje je teda preskumat priciny vzniku ¢astych problémov pri vyvoji projektu.
BliZsie sa budeme zaoberat najma rizikami spojenymi so zdkaznikom a jeho poziadavkami
a ¢i je vobec mozné aspon ciastocne eliminovat ich dopad.

Za horami, za dolami, stalo sa raz jednej firme

,Kde sme spravili chybu? Ved sme dobri v tom, ¢o robime...”, povedal si manazér
projektu istej firmy XYZ v jedno rano, ked si uvedomil netispechy projektu. Aké ze ale
neuspechy? Ved ako naznacil, si dobri v tom, ¢o robia. Firma XYZ zamestnava kvalitnych
Specialistov, sktsenych z podobnych projektov. Dokonca tito zamestnanci pracuju v rokmi
overenom hierarchickom rozcleneni mensieho timu. Moralka nikdy neklesla, nikto z timu
neodisiel, ani nezomrel. Definovaniu moznych rizik sa zaoberali tak, Ze spisovali vSetky
rizikd, s akymi sa doteraz stretli. Tak kde mohla nastat chyba?

Odpoved je jednoducha. Zlyhal manazment rizika. Pri hladani castej otazky ,Kde sa
stala chyba?” vystihnuta v opisanej situdcii firmy XYZ mozeme akysi zaklad najst v stadii
[2], kde autori rozdelili zoznam rizik do Styroch kvadrantov rozlozenych podla arovne ich
dolezitosti a kontroly. Nateraz by som chcel vyzdvihnut a dat do povedomia kvadrant
tykajiici sa hlavne zdkaznika. Uvadza sa, Ze rizikd spojené so zdkaznikom majii najoyssiu prioritu
rieSenia a zdroveri su najmenej ovplyvnitelné rozhodnutiami vedenia projektu. Rizikd umiestnené
v tomto kvadrante zahriiaju, okrem problémov implementacie nespravneho rozhrania, aj
problémy s manazmentom zberu poziadaviek. V oblasti celého manazmentu rizika sa tak
jedna, ¢o mi logika naSepkava, o najnebezpecnejSiu, najzloZitejsiu a nepochybne
najnepredvidatelnejsiu cast projektu. A popritom je to vSetko také dolezité.

Firma XYZ sice ma pozitivne skusenosti spisovanim zoznamu moznych rizik, ale
predpokladam, Ze privelmi podcenili manazment rizika prave v oblasti zakaznickeho
mandatu. Ich sposob identifikovania rizik napriklad neuvazuje, Ze zdkaznicka firma v
skutocnosti nevie, o chce. Vlastne ani jedna firma nevidela do procesov a nechapala
logike tej druhej firmy. A tak sa jednoducho stalo, Ze sa pri zadavani poziadaviek casto
krat nepochopili, alebo mnozina poZiadaviek sa ¢asom netimerne zvéacsovala. Niekedy bol
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proces omnoho zlozitejsi, ako to podal zakaznik, priam az takmer nedosiahnutelny.
Inokedy si zakaznik rozmyslel svoje rozhodnutie a prezentoval int poziadavku alebo
apeloval na zmenu existujicej. Dalo sa ale tomuto predist? Moj nazor je, Ze ano.

Co je rizikom dnes

Viacero odbornikov z oblasti manazmentu rizik podklada Boehmov zoznam stale za
aktualny [1]. Boehmova kategorizacia rizik je pomerne dobra, ale niektoré kategorie by sa
dali zlucit pre ich lepSie spracovanie manazmentom rizik. Pre nasu problematiku som sa
zameral hlavne na zltucenie rizik tykajucich sa priamo zadkaznika, pri¢om som vychadzal
zo Stadie [3] kde zlucili rizika do oblastnych komponentov. Tato Stadia sa sice zaoberala
rizikami velkych projektov, ale niektoré zistenia mi pripadaju dobre aplikovatelné aj na
mensie projekty. Rizika stivisiace so zdkaznikom boli zlacené ako komponenty:

— Systémova funkcionalita - vznikla zli¢enim ,, Vyvoja zlej funkcionality” a ,, Vyvoja
zlého pouzivatel'ského rozhrania”.

— Manazment poziadaviek - je zlic¢enim ,,Pozlacovania systému” a , Neustalej
zmeny poziadaviek”.

AKo na problém zle implementovaného rozhrania

Vystihnat problematiku nespravnej implementacie funkcionality sa da pomocou vtipnej
situdcie:

»~Zékaznik ma ideu. Svoju ideu prezentuje programatorovi. Programator si predstavi,
ako ideu spracovat do realnej podoby. Programator uisti zakaznika, zZe vie presne na co
mysli. Programator implementuje ideu do aplikacie. Aplikacia sa prezentuje zdkaznikovi.
Zakaznik ostane vyjaveny, o to je?! SpiSe posudok spokojnosti s aplikdciou. Programator
si posudok precita a ostane vyjaveny, o to je?!”

Darmo, iny kraj, iny mrav, iny jazyk. Ani casta komunikacia so zakaznikom nemusi
odhalif podstatu jeho poziadavky. Nespravne pochopenie poziadavky moze spocivat
prave v spdsobe komunikécie, kde sa zakaznik a vyvojar vyjadruju ,inym jazykom”.
Najlepsim komunikacnym jazykom zdkaznika a vyvojdra je skoré prototypovanie a jeho skiisanie.
Tym by sa malo znacne znizit riziko nespravnej implementacie alebo rozhrania aplikacie.

Evoluény proces tvoreny cyklami vytvorenia prototypu a jeho nasledného
hodnotenia zakaznikom mi ale pripadd mierne neefektivne. Mojim argumentom je, Ze
hlavne na zaciatku vyvoja moze byt pripomienok na strane zakaznika pomerne dost. Po
prezentovani dalSieho prototypu, ktory vznikol opravou predoslého, je uz pravdepodobne
menej pripomienok na zmenu. Navrhujem preto ,preskocit” tivodné prototypovania plné
nespravnych funkcionalit a nahradit ho za menej ndikladny spésob ndvrhu rozhrani. Vplyv
opisaného nahradenia na celkové naklady je vystizne opisany grafom (pozri Obr. 1).
Cierna krivka reprezentuje pocet chyb vzniknutych pri prezentovani prototypom, modra
krivka reprezentuje pocet chyb vzniknutych pri docasnom nahradeni prototypu za menej
nékladny sposob nédvrhu rozhrani. Cervend oblast na zadiatku znazorfiuje dobu, kedy sa
pouzije nahrada implementacie prototypu. Z grafu vyditat, Ze implementacia prototypu v
kazdom cykle vyzaduje ¢as na realizaciu. Prezentovanie tak zacina nesk6r a zaroven
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oprava chyb postupuje pomalsie ako pri ndhrade. Pri konci doby nahradenia je sice potrebné
implementovat’ funkény prototyp, ale predosld dynamika price ndm prindsa osoh v podobe
usetreného casu.

Cas
Obr. 1. Grafova reprezentdcia nahradenia vyvoja prototypu.

Vyhodnym sposobom docasného nahradenia by mohlo byt napriklad vytvaranie skic,
ktoré tvori sdm zdkaznik. Dokonca, v urcitych oblastiach je ndm uZ dnes dostupna
technolégia priameho vytvarania plne funkéného rozhrania aplikacie. Predpokladam, Ze
pouzitim takychto ndstrojov by si zdkaznik uvedomil pripadné nezmyselnosti svojich ndvrhov skor a
programdtor by zdroven dostal presnii specifikdciu vyjstupu.

Uvedomme si vyznam tohto ,zefektivnenia” navrhu. Ako vyvojari nebudeme niteni
prototypovat aplikaciu stale dookola, ale az v takmer finalnej faze, kedy si budeme
dostatocne isti navrhom rieSenia ¢i uz funkcionality, rozhrania alebo celkovej architektury.
Ale prijal by zédkaznik takyto Styl zberu poziadaviek?

AKko na problém s pozZiadavkami zakaznika

Aj napriek nie velmi bohatym skusenostiam s vedenim projektu, som si vsimol jednu
podstatna vec. Cely projekt a jeho vystup sa tyka hlavne okolo poZiadaviek a potrieb zdkaznika.
Neexistuje spravny alebo nespravny zakaznik. Neexistuje ani zly alebo dobry zakaznik.
Zakaznik sa charakterizuje hlavne typom jeho poziadaviek a ¢o vSetko naozaj chce.
Niekedy je zdkaznik ako malé dieta, ktoré nevie ¢o chce a predsa chce vSetko. Niekedy je
ako dzentlmen, ktory vie presne ¢o chce, ale nevie, ako sa to da dosiahnut a odovzda sa do
ruk nam, vyvojarom. Pri takto definovanych poziadavkach nastava rizikova situacia,
pretoZze poziadavky st Casto nejasné, nepresné. Absolutne tak nie je zarudend stalost
mnoziny poziadaviek.

Ulohou manazmentu rizik je Specifikovat’ spolu so zdkaznikom nejasné poZiadavky a zdroveit
zabranit zdsadnym zmendm v existujucich poZiadavkich [3]. Stretnit sa s Castou zmenou
poziadaviek nie je vobec problém. Napriklad zakaznik pozaduje zobrazovanie detailu
zlozenia pracovnej skupiny. Potom pozaduje zaznamendvanie zmien jej zloZenia v case.
Potom usudi, Ze by nebolo zIé, keby mohol automaticky ,prestvat” zamestnancov medzi
skupinami. Dokedy bude zakaznik so zmenou poziadaviek pokracovat? Skonci niekedy?



Ako na rozmaznanych zakaznikov 5

Ak ho nezastavime, mdzZe ndm to poriadne stazit vyvoj. Myslim si preto, Ze nie je spravne
mu davat prili§ po voli. Redlne sa stal pripad, Ze nakoniec si zakaznik uvedomil
nezmyselnost evidencie pracovnych skupin a tato funkcionalitu v podstate zavrhol a
zahodil tak 2 mesacnu pracu. Zdkaznik sa mnohokrat ,, vyspi” zo svojich predstiv a potom usiidi,
Ze by sa to dalo navrhniit aj inak.

Ale ako eliminovat vznik tohto rizika? Ako sme uz rozoberali, zakaznik je v podstate
niekto, koho zaujima najma vystup projektu. A ked' ho uz vidi, nechce vidiet nic iné, ako
to, o ocakaval, ze uvidi. Inak je nespokojny, pretoze vo svojom nazore je neovplyvnitelny.
Nie je preto mozné najst ziadnu formalnu cestu, ako eliminovat zdroje rizik pri zbere
poziadaviek. Preto si dovolim doplnit, pre dobry manazment zberu poziadaviek,
zodpovednost aj za predpovedanie vzniku novych poziadaviek a ich zmien.

Po bitke je kazdy general, ale dalo by sa to zachranit?

Vratim sa spat k pripadu firmy XYZ, pricom pouzijem znalosti, ktoré sme nadobudli.
Rizika zakaznickeho mandatu mozu vznikat a menit sa neustale, najma ak zakaznik nema
ucelent predstavu o vysledku. Preto metéda vytvorenia zoznamu rizik nie je pouzitelna v
uplnej miere, aku vo firme uvazovali. Na ,statické” rizikd v oblasti vnttornych procesov
firmy, ako je napriklad pouzita technoldgia alebo dostupnost I'udskych zdrojov, sa spise
zoznam rizik na zéklade charakteru projektu a sktisenosti vedenia. Ale ¢o sa tyka vsetkych
problémov s poziadavkami zakaznika, iSlo by o hl'adanie ihly v kope sena. Pripominam, ze
v ich pripade bol najvacsim kamenom urazu to, Ze zdkaznik a firma nepoznali svoje
procesy navzijom. Vyzdvihol by som preto pouzitie metédy dekompozicie [1] ako
uspesnejsie v procese identifikdcie rizik spojenych s dynamicky sa meniacimi
poziadavkami zakaznika.

Samotna metéda dekompozicie len napomaha k lepsej identifikacii rizik tym, Ze urci
najmensie funkcionality komplexného systému. Povazujem ale za vyhodné, pouzit jej
vystupy skombinované s navrhmi identifikacie rizik, ktoré sme si uviedli ako priklady
riesenia v predoslych castiach eseje.

Vyhody dekompozicie pre projekt a vyhody pre manazment rizika pre zjednodusSenie
uvadzam v tabulke 1.

Tab. 1. Vyhody dekompozicie pre vyvoj projektu a z toho vyplyvajice vyhody manaZzmentu rizika.

Vyhoda pre vyvoj

Vyhoda pre manazment rizika

vedenie projektu ma prilezitost Uplne pochopit
vsetky procesy, ktoré zakaznik potrebuje
aplikaciou ovladat

zamedzilo by to akykolvek pokus o vytvorenie
nespravnej funkcionality. Eliminacia vyskytu
rizika pozlatenia systému

aplikovanie protypovania na mensie, procesne
jednoduchsie Casti

moznost zefektivnenia navrhovania rozhrani
pomocou nastrojov aspon pri jednoduchsich
Castiach

moznost vzniku navrhu architektiry riesenia s
podrobnym rozdelenim podla funkcionalnych
elementov

lepsie predpovedanie zmeny poZiadaviek pre
konkrétnu funkcionalnu podoblast aplikacie
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Vdaka dekompozicii mdzeme cerpat z jej vyhod a to aplikovanim uZz spomenutych
navrhov na elimindciu vzniku rizik zo strany zdkaznika. Je ndm ale poskytnuta nova
moznost a to zlahcenie predpovedania zmien v existujucich poziadavkach a mozno aj
predpovedania vzniku novych. Ak mdme ndvrh architektiiry rieSenia produktu s dostatocne
nizkou granularitou, dokiZeme sledovat’ frekvenciu zmien v poZiadavkdch tykajiicich sa konkrétnej
podoblasti a urcit tak kritickii oblast.

Predstavme si priklad, Ze zdkaznik stdle meni poziadavky tykajlice sa vytvarania
vykonov pracovnej skupiny, ale poziadavka o editdcii samotnej pracovnej skupiny sa
nezmenila od prvotného navrhu. Z toho vieme usudit, Ze s vyssou pravdepodobnostou sa
bude dalSia zmena tykat funkcionality dennych vykonov. Naésledne, ako manazment
rizika, vieme upozornit vedenie o nestabilite danej funkcionality a kazdy iny manazment
sa presnejSie zameria na podoblast po svojom . V kritickej oblasti tak vyvojari radsej
nebudt riskovat zbytoénym implementovanim nadbyto¢nej funkcionality, analytici sa
budu podrobnejsie pytat na vznik poziadaviek a navrhari sa v tejto oblasti uz radsej
spytaji, ako riesit vzniknutu nejasnost a nebudu prezentovat svoje vlastné navrhy.

Zaver

Rizik sa netreba bat. Rizik sa treba obavat. Neexistuje projekt, ktory je bez mensich-vécsich
rizik. Je ale podstatné, prave kvoli tomuto vsetkému, nezatracovat manazment rizika ako
nieco nepotrebné. Malokto ma rad nadpriemerné opatrenia, kvoli ktorym by sme sa
nenajedli ani z vlastného taniera. Ale nie je ani spravne drzat sa programatorskej zasady
,mne to ide a to staci”. Prave udrZanie sa na zlatej strednej ceste je spravnym spdsobom
ochraniovania vyvoja projektu az do konca. A kedy spozndme, Ze robime spravne? Kedy
spozname, Ze sme sa stali odbornikmi manazmentu rizika? Na otazku mozeme prestat
hladat odpoved, ak zabranime rizikam stat sa skutocnymi problémami, i ked sa jedna o
tak nekontrolovatelny element projektu, akym je aj sam zakaznik.
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Annotation

How on pampered customers

The essay points out, that despite the advanced development of information technologies we are not
able to meet all project risks. At the same time it provides insight into the risks to the customer as
one of the most dangerous risks of the project. We determine the percentage of most frequently used
methods of the risk elimination and we upgrade them for a finding the specific issues related to
customer requirements. We analyze the success of the most common methods of identifying risks
and compared with the success of applying decomposition method to the same problem. Using the
decomposition method we determine the riskiness of specific project areas, thus we can predict the
formation and changes in customer requirements.



