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Abstrakt. Aj pri tvorbe menSich projektov, ako je aj praca na timovom projekte,
by si mal projektovy manazér, pripadne zodpovedny veduci uvedomit’, Ze moze
nastat’ pocas vyvoja ako aj po jeho spusteni krizova situacia, kedy sa bud’
nestihaju terminy, presiahol sa rozpocet, funkcionalita systému sa odliSuje od
$pecifikacie a podobne. Takyto jav nie je vobec neobvykly. RieSenim je takéto
neziaduce situdcie predvidat’ a rizika planovat’. V tejto eseji struéne rozoberam
zakladné zname rizika pri mensich projektoch, zdroje tychto rizik, ale aj niektoré
metody manazmentu a analyzy rizik. Chcel by som aj na konkrétnych prikladoch,
s ktorymi som sa sam stretol, poukazat’ na mozné aplikovanie manazmentu rizik,
ktoré by znamenali Uspesny priebeh aukoncenie projektu narozdiel od
povodného netispesného konca.

Uvod

Poziadavky na vytvorenie informa¢ného systému su vdneSnej dobe
predimenzované, ovela naro¢nej§iec  aneustile sa meniace. Objednavatelia
informacnych systémov vyzaduju zlozitd funkcionalitu, efektivhu udrzbu,
prepracované uzivatel'ské rozhrania, bezchybny chod, nizke prevadzkové naklady
a Pahko v buducnosti dopliatelny systém. So zvysujucou sa zloZitostou informaénych
systémov pribudaju aj problémy a rizika.

Kazdy normalne uvazujiici objednavatel’ informacného systému to vsetko chce ¢o
najrychlejSie a za o najmenej financnych prostriedkov. Ak uz investuje objednavatel’
do informaéného systému urcité prostriedky, o¢akava ich rychle navratenie zo ziskov
po spusteni systému. Odklad spustenia navySuje na zaCiatku stanoveny rozpocet,
odd’aluje prvé zisky aumoznuje konkurencii predbehnit lepSimi sluzbami
a inovaciami. Dalsim problémom byvaju zmeny v $pecifikacii po¢as samotného vyvoja
informacného systému. Objednavatel’ systému sa rozhodne, ze urciti funkcionalitu
jednoducho nepotrebuje a namiesto toho chce nieco Gplne odlisné, s ¢im sa nepocitalo
a zaberie to ovela viac Casu, akoby trval vyvoj pdvodne Specifikovanej funkcionality.
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Nahla zmena v pracovnom time ako aj nahly odchod doélezitych ¢lenov timu moze
spdsobit’ takisto nemalé komplikacie. N4ajst’ adekvatnu nahradu v kratkom case je pre
projektového manazéra nelahkd uloha. Ak este ide o pracovnika, na ktorom zavisi cely
chod projektu, méze sposobit dokonca aj neStastny koniec projektu. Meniace sa
poziadavky su nickedy ovplyvnené aj politickou (napriklad zmena zakona) a
ekonomickou situaciou (napriklad zavedenie eura alebo zmena danovej politiky).
Udrzba systému je takisto neprehliadnutelna suéast’ Zivotného cyklu informaéného
systému. Ak nastane vypadok systému, straty na ziskoch moézu spoOsobit nemalé
problémy, dokonca aj zanik projektu. Statistiky prieskumov v oblasti softvérovych
projektov hovoria o tom, Ze len 17 percent projektov sa skoncilo v planovanom case a
nepresiahlo rozpocet. Jedna tretina projektov dokonca nebola nikdy dokoncena.[2]

Vsetky tieto uvedené aspekty ako aj mnohé dalSie je potrebné brat do uvahy
a moznymi problémami sa zaoberat’ skér ako vzniknu. RieSenim je manazment rizik.

Riziko?

Riziko je pojem pochadzajuci zo 17. storoCia, kedy sa objavil v stvislosti s vtedy
rozvinutou moreplavbou. Vyraz “risico” pochadza z talianciny a v preklade vyjadruje
uskalie, na ktoré mohli narazit moreplavci pri plavbach. V sucasnosti existuje
mnozstvo definicii rizika vyjadrujacich:

— Moznost straty

— Variabilita moznych vysledkov alebo neistota ich dosiahnutia
— Odklonenie od skuto¢nych a o¢akavanych vysledkov

— Chybné rozhodnutie

Zo vsetkych definicii je mozné usudit, Ze riziko je udalost’, ktora mdze negativne
ovplyvnit’ vysledok. Tato udalost’ mé urcita pravdepodobnost’ a dopad.

Co je to manaZment rizik?

Manazment rizik zarad’'ujeme do projektového manazmentu. Je to disciplina zndma uz
nieckol’ko desatro¢i, ktorti vyuzivaji nielen softvérové firmy. Cielom manazmentu
rizik je predvidat akékol'vek mozné rizikd a pripravit sa na ne. Pracuje sa s
moznostami vyskytu takych udalosti, ktoré nie st Standardné alebo vsSeobecne
oCakavané. Sklada sa z viacerych faz aak mu vynaloZime patriéni pozornost, je
mozné tymto problémom Cciastocne alebo uplne predist. Manazment rizik zahina
identifikdciu rizik v Specifickom okruhu problémovej oblasti, ohodnotenie miery
negativneho vplyvu rizika na chod projektu a pravdepodobnosti moznosti vyskytnutia
sa. Takisto zahfiia aj vypracovanie stratégii na planovanie a riadenie.

Niekedy sa nam nepodari uplne odstranit’ riziko, apreto sa ho snazime
zredukovat. Znamend to zmiernit’ riziko na minimdalne takl uroven, aby sme riziko
akceptovali. Pri redukovani rizika by sme sa mali poistit’ viacerymi alternativami ako
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riziko zmiernit' a znizit’ katastroficky dopad. Akceptovanie rizika mézeme chapat’ tak,
ze sa zmierime s nasledkami rizika a rozsah $kdd nenarusi splnenie poziadavok na
systém. Akceptovanie rizika je Castokrat vyhodnejSie ako vynalozenie Usilia na jeho
odstranenie.

Uspesnost’ manazmentu rizik nie je tak l'ahko meratelna. Plynuly chod projektu
ajeho bezproblémové spustenie a prevadzka sice hovori, Ze problémy nenastali.
Predpoklada sa, ze manazment rizik bol zvladnuty, ale objednéavatel’, projekt manazér i
Clenovia timu tomu neprikladaji velk( mieru. Skor sa nad tym pozastavime vtedy, ak
naozaj nastala situacia, s ktorou sa nepocitalo a podcenili sme manazment rizik. Vtedy
je uz neskoro.

Velké spolocnosti poznajii rizika spojené s tvorbou informaénych systémov
pripadne s tvorbou softvérovych produktov a manazment rizik vyuzivaju. Niekedy viac
a niekedy menej uspesne. Pri velkych projektoch, kde tim tvori niekol’ko desiatok l'udi
a riadi ich niekol’ko manazérov, sa vycleni vyskoleny pracovnik, pripadne aj skupina
pracovnikov, prave na tato ulohu. Existuji zname postupy, pravidla a metodiky,
ktorymi sa riadia. Vychodiskom moézu byt aj ich skusenosti z predchadzajicich
projektov.

Pozrime sa vSak na projekty menSieho rozsahu, na ktorych robi mensi pocet l'udi.
Castokrat nie je zvolend osoba, ktord by sa rizikami zaoberala. Objednavatel,
projektovy manazér, ale aj clenovia timu mnohokrat venuju pozornost inym
¢innostiam a od zaciatku projektu takto vystavuju projekt viacerym rizikdm. Aké
hlavné rizikdi mdézu pocas tvorby menSicho informacného systému nastat? Je
manazment rizik pri menSom projekte nevyhnutny? Aké procesy manazment rizik
zahfna? Kedy by sme sa mali manazmentom rizik zaoberat’? Odpoved’ na tieto otazky
sa budem snazit’ zodpovedat’ d’ale;j.

Identifikacia rizika

V prvej faze manazmentu rizik by sme mali najst’, pomenovat’ a spisat’ vSetky rizika,
ktoré by pri tvorbe informacného systému mohli nastat. Mali by sme brat’ do uvahy
nielen vSetko to, o sa modze pokazit, aky faktor méze zlyhat, ale potrebna je
samozrejme aj znalost' udalosti, ktoré dané zlyhanie sposobili. Na identifikaciu rizik
mozeme pouzit’ viacero znamych technik ako aj ich kombinacie. Podl'a m6jho nazoru
je idealne skombinovat’ viacero technik, pretoze tym zvySujeme Sancu identifikovat
vsetky rizika. Kazdé riziko charakterizujeme, ur¢ime pravdepodobnost, Zze udalost
nastane a odhadneme rozsah $kod pri vyskyte udalosti. Tieto popisné prvky rizika sa
odhaduju v stupnici hodnét, nie presnymi hodnotami, pretoze presné Cisla dopredu
nepozname. Pri niektorych rizikdch definujeme aj takzvané spustace udalosti.
Napriklad riziko posunutia rozvrhu moze zapriCinit zl4 moralka v time, nepresna
Specifikacia alebo aj zla komunikécia medzi objednavatelom a realizujicim timom.

Mozeme sa stretnut s internymi rizikami, ktoré sa daju ovplyvnit a spravny
manazér ich hravo vyriesi. Externé rizika na par vynimiek nemozno priamo riadit’, ale
mali by sme sa aj na ne pripravit. Povazujeme ich za najkritickejSie.
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Existuju rizika, ktoré sa opakuju pri kazdom projekte. Nazyvame ich generické.
Ak teda definujeme rizika pri jednom projekte, mézeme zoznam znovu pouZit' pri
d’alsich projektoch, ¢im si ul'ah¢ime pracu. Pri identifikacii rizik si, musime dat’ pozor

na rizika Specifické pre dany projekt.

Pri identifikacii je dolezité vSetky kroky

systematicky dokumentovat’. Okrem uz spominanych pravdepodobnosti a rozsahu §kod
zdokumentujeme aj d’alSie pribuzné fakty o danom riziku[Obr. 1].

2 Datum identifikacie
> Zodpovedna osoba

Rozsah skod < —> Opis rizika

Pravdepodobnost vyskytu & =2 Dopad na projekt

> Frekvencia vyskytu rizika
RieSenie

Obr. 1. Riziko

Medzi 10 najcastejsich rizik patri podl'a Boehma[1]:

1.

A A

Nedostatok personalu

Nerealistické rozvrhy a rozpocty

Vytvorenie inej (nezZ pozadovanej, zlej) funkcionality
Vytvorenie nevyhovujiiceho pouzivatel'ského rozhrania
Pozlatenie systému

Spojité zmeny poziadaviek

Nedostatky v externe vytvorenych softvérovych suciastkach
Nedostatky v externe zabezpecovanych tlohach
Nedostatky vykonu v redlnom Case

10. Precenenie technologie

Medzi najbeznejsie techniky identifikacie rizik patria

Dotazniky — objednavatel’ informa¢ného systému, manazér, pripadne aj
¢lenovia timu zodpovedaju pripravené otazky a podla Statistickych metod sa
vyabstrahuju vSetky hlavné rizika

Audity a inSpekcie — vykonavaju ich odbornici priamo z realizujucej firmy
pripadne z externej organizacie, ktora sa auditmy a inSpekciami zaobera.
Casto krat je lepsie vyuzit' nezainteresované subjekty, pretoze mozu najst’
nami prehliadnutelné rizika. Doraz je hlavne na kvalitu systému a ¢innosti

z jeho tvorbou stvislych. Najdené chyby a mozné rizika najdené touto cestou
su vSak hlavne suvisiace so samotnymi ¢innostami, ktoré¢ vykonavame.
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— Brainstorming — vel'mi ¢asto pouzivand metdéda. Vyuzivame zname poznatky
a skusenosti timu. Nepotrebujeme externych odbornikov. Praktizuje sa na
stretnuti, kde vSetci diskutuju, priCom jedna osoba by mala diskusiu
koordinovat a jedna osoba by mala spisat’ najddlezitejSie najdené napady.
Vystupom brainstormingu by mal byt’ protokol o stretnuti. Dolezité je, aby
zucCastneni prispievali do diskusie vSetkymi napadmi, pricom nemusia byt
uplne najlepsie, dokonca mézu byt aj nespravne. Aj tieto napady mbézu
in$pirovat’ zvysnych ¢lenov timu k inym myslienkam a ndpadom.

— Rozhodovacie stromy — nazyvame ich aj stromy porach. Sluzia hlavne na
uréenie priority rizik. Skimaju vztahy medzi rozhodovanim
a pravdepodobnost’ou vyskytu udalosti. Pri rozhodovani berieme do uvahy
ocakavané straty pripadne zisk. Rozhodovacie stromy su grafy, ktorych
vetvenie znamena konjukciu alebo disjunkciu. Vyhoda tychto stromov je
grafickd reprezentacia, na ktorej vidime kompletnu Struktaru rizik.

— Posudok experta — je metoda, kedy zvoleny pracovnik identifikuje rizika.
Tento pracovnik by mal mat’ skiisenosti s podobnou problémovou oblast’ou
a manazmentom rizik.

— Interview so zdkaznikom — je nevyhnutna metoda pri projekte akéhokol'vek
rozsahu. Mali by sme mat’ dopredu pripraveny scenar stretnutia
s objednavatel'om. Rozhovor prebieha v jazyku pochopitel'nom zakaznikovi.

— Skusenosti a znalosti firmy, timu

Analyza rizik

Analyza rizik pokracuje po identifikacii. Posudzujeme jednotlivé faktory vzniku rizik
a hl'adame vhodné opatrenia voci rizikam. Je vhodné najst’ viaceré alternativy mozného
rieSenia rizika. Stanovime priority rizik. Analyzujeme, ktoré udalosti akceptujeme,
alebo redukujeme ich nasledok, pripadne ktorym udalostiam sa vieme vyhnut. Vystup
analyzy je zoznam rizik usporiadany podla priority a zoznam udalosti, ktoré treba
nevyhnutne preskiimat’ a sledovat’, pretoze mozu sposobit’ Skodu. Pripojime aj zoznam
takych udalosti, ktoré nespdsobuju Skody alebo maju skody v akceptovatelnej rovine.
Nemusime ich teda monitorovat’. Aké vlastnosti by mala mat’ analyza rizik mozete
vidiet’ na obrazku 2.
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znovupouiitel'na zalozena na faktoch
zrozumitelnda o > logicky usporiadana
- vsulade s insitaciami

inovativha &

prakticka & 3 veddca k ponauéeniu
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zaloZena na jasnych otvorena hodnoteniu

domniekach a predpokladoch

Obr. 2. Parametre pre uspes$nu analyzu rizik[3]

Planovanie rizik

Pod planovanim rizik rozumieme pripravovanie akcii, ktoré vykondme, ak nastane
neziadca udalost, spustajuca riziko. Dopredu by sme mali mat’ naplanované aki
akciu zvolit’ pri kazdom riziku, ktoré moze nastat. Mali by sme si byt vedomi, ¢o
nastane po vykonani akcie, ktora redukuje riziko. Méze ovplyvnit’ rozpocet projektu,
moze zapri¢init’ Casovy sklz a méze vytvorit’ nové rizika alebo ovplyvnit’ iné nami uz
zname rizika. Medzi zakladné akcie, ktoré mozeme naplanovat’ patria podl'a [4]:
— Vyhnutie sa riziku eliminaciou — je nakladna akcia. Vyuzivame ju len pri
velkych problémoch, ktoré mézu zapricinit’ vel’ké straty alebo zastavenie
projektu.

— Redukcia nasledkov rizika — akcia, ktora znizuje pravdepodobnost’ vyskytu
rizika. Takisto redukuje straty sposobené vyskytom rizika.

— AKceptovanie rizika — je akcia, pri ktorej nekoname Ziadne opatrenia. Ttuto
akciu mozeme naplanovat’ vtedy, ak nejde o riziko zavazné.

Riadenie rizik

Poslednou fazou manazmentu rizik je riadenie rizik. Ide o kontrolu a monitorovanie
vSetkych rizikovych situdcii pocas projektu. Cielom riadenia rizik je rychlo reagovat
na akékol'vek naznaky vzniku nepriaznivej situacie a identifikovat’ dané riziko. Zaradit’
ho medzi uz znadme rizika a pripravit’ sa cez vsetky fdzy manazovania rizik na rieSenie
tejto situacie. Riadenie teda spusti odznova cely cyklus manaZzovania rizik, pricom
nielen doplnime bazu znalosti o dané riziko ajeho rieSenia, ale musime brat’ na
vedomie aj to, ze novo najdené riziko ovplyvni aj d’alsie rizika a d’alSie udalosti.
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Riadenie ma za tilohu aj opravovat’ uz definované naplanované akcie. Pocas realizacie
naplanovanych akcii pre urCité riziko mézeme zistit, Ze robime prili§ destruktivne
kroky, pricom existuji akcie, ktoré by boli vhodnejSie. Riadenie rizik je preto
neoddelitelnou sucast'ou manazmentu rizik.

Vsetky spominané procesy manazmentu rizik by som odporacal praktizovat’ aj
v men$ich projektoch. USetrime si tym mnozstvo starosti atieto procesy sa daju
zvladnut’ v pomerne kratkom Case na zaciatku projektu. Pocas projektu monitorujeme
situdciu arobime ktomu prislusné kroky. Ak zvladneme eliminovat' rizikd na
akceptovatel'nu uroven, informacné systémy nami vytvorené budu kvalitné, odovzdané
vCas a nepresiahneme rozpocet projektu. Osobne som sa pri tvorbe informacného
systému stretol s pripadom, kedy som si sam ako hlavny programator projektu
a zéroven projekt manazér neuvedomil mozné rizika, nepripravil sa na ne a odovzdanie
projektu sa oneskorilo. Dokonca bol informacny systém spusteny s netplnou
funkcionalitou. Pri¢ina bola v tom, Ze jeden ¢len timu vypadol a s tym som nepocital.
N4jst nahradu sa podarilo, ale v oneskorenom case. Ak by som toto riziko
identifikovali v¢as, spravne ohodnotili pravdepodobnost’ tejto udalosti, mali by sme
pripravené rieSenie tohto problému. Je dobré mat’ v zalohe moznych pracovnikov, ktori
by projekt zachranili.

Riziko nerealistického rozvrhu, ¢o je jedno znajcastejSich rizik pri tvorbe
informacného systému, sa da zmiernit, dokonca aj odstranit’ sprd&vnym c¢asovym
planovanim. NajlepSie ur¢ime Casové odhady podla uz realizovanych projektov.
Vychadzame zo skusenosti manazéra, timu i firmy, pricom nemodzeme zabudnut
nechat’ si rezervny Cas na pripadné rieSenie rizikovych situacii.

Zaver

Kazda firma, pracovny tim, pripadne jednotlivec pri tvorbe informa¢ného systému celi
rizikam, ktoré maju rdézny charakter. Zakladom je poznat’ ich charakter, popisat’ ich a
redukovat’ najmi v nadviznosti na ciele. Je dolezité, aby sme sa ich naucili analyzovat’
a riadit. Praca s rizikami si vyzaduje najmd pouzitie spravnych metéd na ich
identifikovanie, analyzu a hodnotenie. Vhodnost danej metddy je determinovana
komplexnostou a systematickostou pohl'adu posudzovatela a jeho umenim prepojit
poziadavky objednavatela systému so spravnym a efektivnym manazmentom rizik.
Manazment rizik by sa mal stat’ pevnou sucastou vyvoja informa¢ného systému
pocas celého zivotného cyklu. Pri menSich projektoch by mal projektovy manazér
najst’ cas v harmonograme prac aj na manazment rizik. Niekedy sa mu moéze javit’ ako
zbyto¢na nezaplatena praca, ale predide tim ovel'a va¢§im stratdm ¢i uz na financiach
alebo na Case. Projektovy manazér by mal ovladat’ zakladné metdédy manazmentu rizik,
aby nepracoval s problémami, rizikami len operativne vtedy, ked’ nastant. Problémom
sa da vyhnut spravnou komunikiciou objednavatela s projektovym manazérom,
projektového manazéra s ¢lenmi timu a samozrejme aj medzi samotnymi ¢lenmi timu.
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Annotation

Risk management of small and medium information systems

Project manager or person responsible for leading a team project, even of smaller extent, should
be ready to face a crisis that may arise during project development or after its start-up, to cope
with problems like unmet deadlines, overrun budget, system functionality differing from
projected design etc. Such issues are not rare. Solution is to foresee unwanted situations and
plan a risk. In my essay I shortly write about common known types of risk at lesser projects,
about sources of the risk and also about particular methods of management and risk analysis. I
would like to demonstrate on examples, I have experienced, possible solutions of risk
management application which would lead to a successful progress and completion of project.
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