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Abstrakt. Vyjvoj a koordindcia softvérového projektu je ndrocny a casto
riskantny proces. ManaZzment rizik ma za tilohu Studovat rizikd spojené
s vyvojom, snazit sa ich predvidat a minimalizovat pravdepodobnost
ich vyskytu. Tdto prdca sa zaoberd Specidlne manazmentom rizik pri
vyvoji produktu zahranicnym doddvatelom, kedZe pri takomto vyjvoji
vznikd celd rada novych rizikovych faktorov. Prica sa zamysla nad
zdkladnymi  problémami ale aj problémami spojenymi Specidlne
s povahou vztahu klient — zahrani¢ny doddvatel. Diskutujem nad
problematikou  sprdvneho  vyberu  doddvatela, mnad  rizikami
vyplyvajiicimi z komunikdcie medzi rozlicnymi kultiirami a problémom
spojenym so samotnou vzdialenostou oboch stran. Pre vsetky
diskutované problémy som navrhol mozné rieSenie.
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Manazment rizik ma kltucovy vyznam pre uspesné dokoncenie projektov. Je bezné ze

projekt skonci s vysokym oneskorenim pripadne so znacne prekrocenym rozpocétom.

Podla ¢lanku [6] aZ tretina projektov predcasne kondi bez akéhokolvek vystupu aaz

polovica projektov sa stretdva s problémami pocas vyvoja. Pre¢o sa potom pri projektoch
podceniuje alebo tplne vynechava manazment rizik? Myslim si, Ze Iudia maja sklony
k prehnanému optimizmu. V mnohych krajinach sa priznanie si moznosti zlyhania alebo
komplikacie dokonca povazuje za urcity druh slabosti. Je to velmi ndro¢ny proces, ktory

vSak ma opodstatnenie. Ndrocnost tohto manazmentu a neuvedomenie si komplexnosti
moznych rizik, ktoré mozu pri takomto vyvoji nastat, vedie casto k vynechaniu akejkolvek
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prevencie rizik, ¢o ma v mnohych pripadoch katastrofalne nasledky ato od zvysenych
finan¢nych nakladov az po predcasne zastavenie vyvoja.

Spolo¢nosti, pochopitelne, casto siahaju =z finanénych ddévodov po externych
dodavateloch pricom vo vadsine pripadov sa jedna o krajiny vychodnej pologule
vzhladom na ich niz$iu zivotnut troven. Je tplne prirodzené hladat najlacnejsiu dostupnt
pracovnu silu. Je vSak potrebné zvazit kvalifikovanost aschopnost pochopenia sa
s takymto timom Tudi. Vyvojom softvéru externou firmou sa minimalizuje aj kontrola nad
celkovym projektom. Treba teda zvazif teoreticky prinos takéhoto vyvoja a dopad
mozného zlyhania dodavatela.

Manazment rizik je vmojich ociach najpodceriovanejsi aspekt vyvoja softvéru
a pritom najdolezitejsi. V tejto praci sa zameriavam Specidlne na manazment rizik
v projektoch, ktoré vyvija externy, zamorsky dodavatel (angl. offshore outsourcing).

Rizika

V praci [4] Autori vykonali prieskum na sktsenych projektovych manazéroch, ktori mali
bohaté skusenosti sriadenim akomunikdciou s externou dodéavatelskou firmou.
Manazment rizik je postaveny na sktisenostiach ana praxou overenych postupoch
minimalizacie tychto rizik. ZjednoduSene povedané pri manaZmente rizik sa cenia
vedomosti ziskane praxou anie tedriou. Z tohto pohladu si myslim, ze autori vhodne
zvolili zdroj tdajov pre analyzu problematiky. Vysledky prieskumu vidime v tabulke c¢islo
1, ktord obsahuje najvyznamnejsSie detegované rizikd aohodnotenie ich relativnej
frekvencie vyskytu na stupnici od 1 do 10.

Tab. 1. Najvyznamnejsie rizika pri pouziti externého dodavatela.

RIZIKOVY FAKTOR HODNOTENIE
Nedostatok zaviazania sa vrcholového manazmentu 9,2
Nedostatocné prediskutovanie povodnych poZiadaviek 8,1
Jazykové bariéry v projektovej komunikacii 7,7
Primala Gcast pouzivatela na vyvoji 7,7
Nedostacujuci know-how manazmentu zo strany klienta 7,4
Neschopnost uviest poZiadavky klienta do realnej roviny 7,3
Zla prispbsobivost zmenam 7,3
Nedostacujuci know-how biznisu zo strany dodavatela 7,3
Nedostacujuci know-how technolégie zo strany dodavatela 7,2
Neschopnost zvaZit vietky naklady 71

Na zaklade prestudovanych materidlov a prac moézem povedat, Ze autori prieskumom
podchytili vsetky rizikové faktory, ktoré osobne pokladam za vyznamné. Medzi
vysledkami mi ale chyba faktor ,podcenenie naroc¢nosti projektu” alebo ,neredlne
stanovené terminy”. Tieto faktory pokladam za velmi nebezpecné, pretoze st tizko spété
s dalsimi rizikami a ich prehliadnutie v projekte sptista v mnohych pripadoch dominovy
efekt. Stres znedostatku casu vytvara napitie na pracovisku, ktoré vedie kniZSej
produktivite a Casto aj k sporom medzi jednotlivymi oddeleniami. Naklady sa zvysuju
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priamoumerne s casom a Casto su dovodom rusenia projektov alebo ich prevodu na iného
dodavatela. Myslim si, Ze vacsina projektov sa nezaobide bez prekrocenia stanovenych
terminov a s ich nedodrziavanim mam aj osobné sktisenosti.

Pracoval som v jednej telekomunikacnej firme, do ktorej som prisiel testovat novo
vyvijany modul. Prvé kolo testovania softvéru trvalo namiesto planovaného tyzdna
tyzdne tri. Ide sice o jediny priklad ale verim, Ze velmi nazorny, kedZze ide o velkd firmu
s dlhoroénymi sktisenostami a predsa dokazala tak katastrofalne odhadnuaf termin
ukondenia testovania c¢o naznacuje, Ze ide o pomerne casty problém. Vrcholovy
manazment nedokéaze dostato¢ne realisticky odhadnuf velkost problému a casto sa radsej
priklana k optimistickej$im projekciam, ktoré viac lahodia oku aj dusi. Na zaklade
vysokej frekvencie vyskytu a pomerne drastickému mozZnému dopadu na projekt som
presvedceny, Ze tento faktor by sa vo vysledkoch mal objavit a teda mu ako manazér rizik
budem v timovom projekte prikladat velka vahu.

Rola manazéra rizik

V mnohych literatarach [2, 3, 4] sa tloha manazmentu rizik prideluje projektovému
manazérovi. Projektovy manazér ma na starosti komunikdciu a koordinaciu medzi
jednotlivymi oddeleniami, ¢o je asovo naroénd tloha. Casovo vytaZeny &lovek je
nachylnejsi veci zjemnovat popripade prehliadnut. Osobne si myslim, Ze tloha
manaZzovania rizik je tak komplexna a dolezita, zZe kazdy projekt by mal mat clena timu,
ktorému je Specidlne priradend len tato iloha. Rovnako ako projektovy manazér aj on by
musel mat prehlad vo vSetkych oblastiach vyvoja vysledného systému, aby bol schopny
efektivne a vasne detegovat teoretické problémy. Dalsim dévodom vhodnosti rozdelenia
tychto roli st rozdielne poziadavky na projektového manazéra a manazéra rizik. Zatial co
projektovy manazér by mal vedief dobre jednat sludmi, mat prirodzeny respekt
a vodcovsku povahu, tak u manazéra rizik sa ceni hlavne dobré prediktivne a analytické
zmyslanie a ¢o najvacsSie skusenosti s problémovymi projektmi. Myslim si, Ze je skoro
nemozné najst osobu s dostatoénymi vlohami a kvalifikaciou vykonavat obe role na
efektivnej a produktivnej drovni. A ked' uz sa firma odhodla k tak naronému procesu
akym manazment rizik je, tak verim, Ze je odhodland ho spravit ¢o najlepsie. Ja by som
urcite hladal najvhodnejsiu osobu. Ja som ale perfekcionista.

Vyberové konanie

Vyberové konanie je prvym krokom, kde sa da spravit velka chyba, ktora spusti
v neskorsich fazach vyvoja lavinu. Venujem tejto problematike par riadkov kedZe verim,
Ze je to zakladny kamen, od ktorého sa odvija tspech alebo pripadny netspech projektu.
Myslim si preto, ze je velmi dodlezité venovat zvysené usilie analyze vSetkych ponuk. Pri
vybere nekvalifikovaného dodavatela pravdepodobnost rizik rastie radovo. Tu vsak pada
zodpovednost na obe strany dohody. Klient by mal prezentovat redlne splnitelné
poziadavky a potencidlny dodavatel by mal navrhnaf redlne splnitelné rieSenie. Toto je
zrejme najcastejsie kamenom urazu. Hlavne zacinajtice firmy v snahe ziskat zakazku a aj
moznu budticu spolupracu nadhodnocujti svoje moznosti. Klient by si mal teda uvedomit
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aj realnost navrhovanej ponuky a pri vybere dodavatela brat okrem tejto ponuky do
tuvahy aj minulé projekty uchadzaca a ich podobnost s terajsim projektom.

V tejto faze je dolezita jasna definicia klientovych poziadaviek. V praci [2] autori
navrhuji dplne odc¢lenenie procesu diskutovania aanalyzy poziadaviek od procesu
vyberového konania. Takyto pristup by znamenal pre uchddzaca zna¢né prvotné naklady
bez istoty ziskania zakazky, ale na druhti stranu by posilnil vztahy medzi oboma stranami
a taktiez by poskytol dodavatelovi cenné informacie pre lepsie vypracovanie ponuky, ¢o
by malo byt v jeho vlastnom zaujme. Myslim si, Ze je to ten najlepsi pristup aj ked obtiazne
realizovatelny. Tazko si predstavit ochotu firiem vynaloZif nemalé prostriedky na taky
rozsiahly proces akym je analyza poziadaviek bez istoty budticej spoluprace. A ak by aj
firma usilie vynalozila a vypracovala najlepsiu a najrealnejsiu ponuku pre klienta, kde ma
istotu, Ze to on oceni a Ze si bude vdbec vedomy jej vyhod? Myslim si, Ze je v takomto
pristupe prilis vela nezndmych ku priliSnym ndkladom aby sa takyto postup ujal. Ved
predsa vSetko sa toci len okolo penazi. Nie?

Najlepsie rieSenie vidim v aktivnej spolupraci s vyvojarmi pri formulovani ponuky.
Ti predsa nesu tarchu jej zlej formulacie a ti s najkvalifikovanejsi robit akékolvek odhady
o ¢asovej naro¢nosti procesu vyvoja a o realizovatelnosti poziadaviek klienta.

Komunikacia

Vo vseobecnosti plati, Ze bez ohladu na sposob vyvoja sa vSetky projekty stretavaju
s rovnakymi rizikami. Povaha a prostredie pri vyvoji v externej zahrani¢nej firme vsak
prindsa unikatne problémy. Tieto unikatne problémy su spojené hlavne s problémovou
komunikaciou medzi jednotlivymi timami. Tak, ako sa spomina v praci [1] stcasné
technoldgie poskytuju vSetky potrebné mechanizmy a nastroje pre komunikaciu na dialku.
Problém ktory adresuje praca [1] je vSak iného charakteru. Aj napriek dostato¢nym
moznostiam komunikécie je problém vrozliénosti kultar. Aj napriek dokonalej
a dokladnej diskusii poziadaviek nie je zarucené, Ze obe strany pochopia problém
rovnako. Na vnimanie problematiky pdsobia rozlicné standardy, rozli¢na vychova,
vonkajsie vplyvy a pohlad na svet. S takymito problémami je potrebné pocitat, pretoze
zistenie, Ze sme nedostali pri preddvani vysledného produktu to, ¢o sme Ziadali je dost
neprijemne.

S problémovou komunikaciou vyplyvajicou zjazykovej bariéry a vzdialenosti mam
aj osobné skromné skusenosti. Ako som uz pisal, tak som isty cas pracoval v jednej
telekomunikacnej firme. Tad vyvoj nového modulu zverila indickému dodavatelovi.
Ulohou timu, vktorom som sa nachadzal aj ja, bolo testovanie priebeznych verzii
produktu, ktoré boli nimi dodavané. Testovacie scendre vsak boli zufalo neaktualne
a v mnohych pripadoch aj mittice. Museli sme preto znacne komunikovat s vyvojarmi
a zistovat postupy spojazdnenia a otestovania sluzieb. Emailova komunikacia bola jasna
a zrozumitelna avsak prili§ pomala. Zacali sa blizit terminy, nestihali sme a tak sme boli
nuteni zmenit spésob komunikacie. Zacali sme komunikovat telefonicky. So samotnou
jazykovou bariérou v pravom slova zmysle problém nebol, kedZe univerzalny jazyk,
angli¢tina, fungoval. Problém bol vSak sindickym prizvukom, ktory telefén eSte viac
skreslil. Casto sa stavalo, e som ani na treti krat nerozumel vete, ktord mi telefonujtici
povedal. Problém bol aj s neschopnostou veci dostatocne nazorne vysvetlit. Je predsa iné,
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ked clovek stoji vedla vas a vy svoje vysvetlovanie moZzete sprevadzat gestikulaciou a ked
na mimike tvdre vidite stupen pochopenia sa. Nakoniec vedenie rozhodlo, ze kvoli
bliZiacim sa terminom bude najlepsie, ked’ osoba, s ktorou sme komunikovali pride na par
tyzdiiov za nami. Nazivo sme si uz celkom dobre rozumeli a praca isla rychlo.

Tento priklad zo Zivota podla minia pekne ilustruje hned par principov. Prvym je, Ze
aj napriek technickej podpore komunikacie na dialku pri nej dokazu vzniknut problémy
sktorymi treba pocitat. Dal$im principom je previazanost efektivnej komunikacie
s casovymi ndrokmi. Spésob komunikacie vyrazne ovplyviiuje ¢as, ktory je potrebny pre
vyrieSenie problému ¢o znamend, Ze pri zlej komunikdcii vyrazne narastd
pravdepodobnost vacsiny rizik. Poslednym principom je ddlezitost monitorovania stavu
rizik. Ak by sme si neuvedomili, Ze musime spdsob komunikacie zmenit, tak by sme
stanovené terminy urcite nestihli. Popravde nie som si tplne isty, do kedy bol stanoveny
termin testovania, ale som si vcelku dost isty, Ze sme ho aj tak nestihli.

Jednym z moznych rieSeni nedorozumeni v komunikdcii medzi oboma stranami je
v mojich ociach pritomnost zastupcu klienta u dodavatela. Dohliadal by na korektné
porozumenie sa a pdsobil by ako komunikacna spojka medzi ztcastnenymi stranami. Mal
by na starosti dohlad aj nad plynulostou prac, dodrziavanim vstupnych poziadaviek
a posobil by aj ako prevencia problémov, ktoré maji zdklad v nedostatocnom vnoreni
koncového pouzivatela do procesu vyvoja. Na druht stranu by vsak jeho tlohou bolo aj
informovat klienta o realnosti jeho poziadaviek, terminov a inych stanovenych ohraniceni
a o samotnom postupe prac.

Otazkou ostava aké kvality a schopnosti by takato osoba mala mat. Kedze zastupuje
dodavatela a posobi ako dozor, tak by podla mria mala mat dokonaly prehlad minimalne
z fazy definicie poZiadaviek aanalyzy rieSenia. Taktiez schopnost plynulo ovladat
potrebny zahrani¢ny jazyk aoboznamenost skulturou azvyklostami dodavatela st
kIacové. Kultirne rozdiely a znich vyplyvajtice nedorozumenia stt podla mna jednym
z hlavnym rizik pri vyvoji externou zahrani¢nou firmou. Na pleciach zastupcu by lezalo
bremeno spravnej a efektivnej kooperacie oboch stran. Aby toto bremeno dokazal
zvladnut, tak musi uréite byt rozhodny, maft velmi dobrti schopnost komunikacie
a vysvetlovania a podobne ako projektovy manazér musi vediet jednat sludmi na tej
spravnej hranici déraznosti.

Casovy posun a vzdialenost

Casovy posun a vzdialenost st jedny z pri¢in problémov s komunikéciou. Tak ako bolo
spomenuté v predchadzajtcej kapitole dnesné technolodgie plne podporuju komunikaciu
na dialku avSak problém nastdva pri ich vyuzivani. Internet ponuka Spickové sluzby pre
vietky typy komunikacie ako offline komunikaciu, online komunikéciu, video hovory,
skupinové hovory pripadne aj sluzby pre zdielanie pracovnej plochy na pocitaci. Podla
vlastnych sktsenosti mnohé sluzby vsak nie st na bezplatnej tirovni prili$ kvalitné a firmy
nie st ochotné platit za tie kvalitnejSie. Preco? Dobra otdzka. Myslim si, Ze casto o lepSich
moznostiach ani nevedia, pripadne si myslia, Ze si ¢lovek vystadi aj s prostriedkami, ktoré
ma k dispozicii. Potom vznika mnoho nedorozumeni pri komunikacii, ktoré spomaluji
progres. Terminy sa nestihajti, narasta stres, zvysuju sa naklady a obcas sa projekt dokonca
cely rusi alebo prestiva spat na ,,domovskd pddu”.
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Casovy posun je ovela vaZnejsi problém ako samotna vzdialenost. Predstavme si, Ze
si najmeme firmu, ktoré sa nachadza na opacnej pologuli ako nasa firma. Ked je v nasej
firme pracovny cas udodavatela by bola hlboka noc. V takomto pripade st obrovské
problémy v zostladeni pracovnych casov. Pri takychto projektoch si myslim, Ze sa musi
automaticky pocitat so znaénym prediZenim terminov a teda aj stdpa riziko a z4vaznost
nepodcenenia potrebnych zdrojov a ¢asu. Popravde si ani neviem predstavit fungovanie
takéhoto pracovného vztahu. Komunikacia sa obmedzuje na offline komunikaciu ako su
emaily. Takato komunikacia je ale podl'a miia nedostacujiica. Neviem si predstavit rieSenie
komplexného problému takymto Stylom. Z mo6jho pohladu je jedinym moznym riesenim
“prestahovat” cely vyvojarsky tim ku klientovi. Takéto rieSenie by vSak znamenalo znac¢né
dodato¢né naklady, ktoré by dost mozne prekrocili vyhody pouzitia externého
dodavatela.

Zaver

V tejto praci som sa zameral na strucnt analyzu problematiky manazmentu rizik pri
spolupréci s externou dodavatelskou firmou. Samotna problematika je velmi rozsiahla
atak som diskutoval len nad jej malou casfou. Stru¢ne som uviedol zakladné rizika
v projektoch, ktoré maju casty vyskyt a zna¢ny mozZny negativny dopad na samotny
projekt. Manazment bol stru¢ne rozobraty zo zakladnych pohladov. Islo o zamyslenie sa
nad funkciou a povinnostami osoby zodpovednej za tento manazment rovnako ako aj nad
jej nutnymi vlastnostami. V praci som sa venoval aj problematike vyberového konania,
kedZe to je prave prvotna udalost od ktorej sa vSetky rizika odvijaju. Diskutoval som aj
o vztahu medzi efektivnostou komunikacie a pravdepodobnostou rizik.
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Annotation

Risk without a gain

Development and coordination of the software project is a challenging and often risky process. Aim
of risk management is to study potential risks associated with development, predict them and
minimize the likelihood of their appearance. This work is centred on risk management associated
with outsourcing project to offshore companies, where a whole new risk factors arise. I address the
fundamental issues and challenges related to the specific nature of the relationship between client
and offshore supplier. My work analyzes the issue of the proper choice of supplier, risks arising from
communication between different cultures and the problems associated with the physical distance of
both parties. For all the discussed problems solutions are proposed.
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