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Abstrakt. Predkladany dokument sa zaobera roznymi pohladmi na analyzu rizik
v softvérovych projektoch a ich U¢inok na vysledky samotného produktu ako aj procesu jeho
tvorby. Text vysvetl'uje kategorizaciu rizik na zaklade predpokladanej zavaznosti rizikovych
faktorov a o¢akavanych moznostiach ich riadenia zo strany manazéra. Podl'a tychto kritérii su
rozobrané vplyvy jednotlivych skupin rizik na vysledky projektu a ich vzajomné interakcie.
Podcenovanie riadenia rizik pri vyvoji softvérového projektu je ¢astym dévodom jeho zlyhania.
Clanok poukazuje na zikladné aspekty doleZitosti riadenia rizik. Jedna kapitola je venovana
analyze rizik timového projektu September Project Partnership. Su identifikované rizika, ktoré
projekt ovplyvnili, analyza ich dopadu a spdsoby rieSenia. Zaver textu sa venuje strucnému
popisu metdd analyzy rizik, ako st ,,RIPRAN®, rozhodovaci strom, DELPHI.

Uvod

Mnoho softvérovych projektov kon¢i netispechom. Aby bolo mozné vykonat’ napravné
kroky, je potrebné identifikovat’ faktory, ktoré vplyvaji na Gspesnost’ projektu a jeho
vysledky. Mnohé S$tadie poukazuji na fakt, Zze za velkou castou neuspesnych
projektov stoji nedostatocna analyza a riadenie rizik.

Cielom tejto eseje je spristupnit’ rézne pohlady na analyzu a identifikaciu rizik.
Prave na identifikdciu rdéznych rizik v projektoch bolo v poslednych rokoch
vynalozené vel'ké usilie a mnozstvo prostriedkov, avsak na analyzu ich vplyvov na
vysledky projektu len minimum.

Zlyhanie pri pochopeni a riadeni suvisiacich rizik projektu moéze cCasto viest
k zlyhaniu celého projektu. Manazéri mézu len ziskat’ lepSim pochopenim toho, ako
rizika softvérového projektu vplyvaju na jeho celkové vysledky, a menej projektov tak
moze koncit’ netispechom.

Manazment v softvérovom inzZinierstve, mdaj 2005, s. 1-8.
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|dentifikaciarizik

Prvou etapou pri manazovani rizik je ich identifikacia. V nej je potrebné presne
definovat’ vSetky faktory, ktoré mézu nepriaznivo vplyvat’ na projekt, ¢im sa rozumie
popis ich charakteristik. Pre identifikovanie rizik bolo vyvinutych viacero metdd,
ktorych vhodnou kombinaciou je mozné dosiahnut’ popis Sirokej bazy rizikovych
faktorov.

Zakladnou metodou je zoznam rizik, ktory sa tvori prevazne na zaklade
skusenosti z predchadzajicich projektov. Ako d’alsi krok je potrebné analyzovat
predpoklady, ked’ najmi optimistické mbézu predstavovat’ riziko. Rovnako tak je
potrebné analyzovat’ vSetky rozhodnutia, ktoré boli prijaté napriklad z politickych
dévodov. Na tvorbu zoznamu rizik sa ¢asto pouzivaju dotazniky alebo interview.

Kategorizaciarizik

Identifikovanie rizik komplikujuacich vyvoj softvérovych projektov a ich zapracovanie
do koherentnych stratégii manazovania rizik nie je jednoduchou ulohou. Pokym boli
navrhnuté viaceré zoznamy rizikovych faktorov, ktoré by mali byt’ riadené, pomerne
malo Usilia bolo venovaného na samotnu organizaciu rizik a Studiu efektov, ktorymi
mozu vplyvat na celkové vysledky projektu. Vysledkom je, ze softvérovi manaZzéri
maju malo formalnych procedur, ktoré by ich viedli pri praci. Po identifikacii je d’al§im
krokom k uspe$nému riadeniu rizik ich kategorizacia.

Jeden z prvych pohladov na tvorbu uzitoéného nastroja pre riadenie rizik je
prezentovany v [2]. Tak ako to ukazuje Obr. 1, vSetky identifikované rizika su
rozdelené podla ich predpokladanej vyznamnosti a predpokladanych moznosti
riadenia, ktoré ma manazér k dispozicii.

vysoké
Predpokladana
vyznamnost rizik

stredna Q3

nizke vysoké

Predpokladané
moznosti riadenia

Obr. 1. Kategorizacia rizik
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OpiSme si blizsie jednotlivé kvadranty tohto rozdelenia.

Q1 predstavuje rizikové faktory vztahované na zakaznika. Je zrejmé, Ze problémy
v tejto oblasti budi mat’ zasadny vplyv na uspech celého projektu. Zahtia nedostatky
najvysSiecho manazmentu a neadekvatne angaZovanie pouzivatela. Tieto faktory su
casto mimo kontroly manazéra, a preto ich povazujeme za kritické.

Q2 sa zameriava na rizikové faktory spojené s neschopnostou manazéra pri
posudzovani rozsahu projektu a konkrétnych poziadaviek v danej problémovej oblasti,
zahina rizika spojené s pozadovanou funkcionalitou. V tejto oblasti by projektovi
manazéri mali byt schopni riadit’ vacsinu rizik.

Q3 je spojeny s konkrétnou realizaciou projektu. Obsahuje najmai rizika spojené
s neadekvatnym obsadzovanim projektu, nevhodnou metodolégiou vyvoja,
nedostatonym definovanim roli a zodpovednosti, slabym planovanim a riadenim
projektu. Velka vac¢sina tychto problémov by mala byt relativne l'ahko riesitel'na, preto
ich zarad’'ujeme do stredne;j triedy zavaznosti.

Q4 rovnako zarad’'ujeme do strednej triedy zavaznosti. Zameriava sa na rizikové
faktory v externom aj internom prostredi. Cast problémov zahrnutych v tomto
kvadrante prameni z organiza¢nych zmien, pripadne politickych zmien, ktoré mézu
vplyvat’ na projekt. Je zrejmé, Ze moznosti riadenia v tejto oblasti su vel'mi malé.

Predlozeni kategorizaciu mozno pokladat za intuitivnu, avSak je potrebné
odpovedat’ na otazku, ¢i aako ovplyviuju rizikd predstavované jednotlivymi
kvadrantmi celkové vysledky projektu, ¢i sa niektoré kvadranty v jednotlivych rizikach
neprekryvaju. Je teda potrebné blizSie popisat’ rozne typy rizik a ich mozné vzajomné
interakcie.

Aké faktory teda prislichaju jednotlivym kvadrantom ?

nedostatoéna spolupraca pouzivatela, neakceptovanie zmien,
Q1 konflikty medzi pouzivatelmi, pouzivatelia s negativnymi
oCakavaniami, nedostatoéna podpora vy38ieho manazmentu

nedefinované kritéria pre uspech projektu, konflikty v jednotlivych
poZiadavkach systému, neustéle sa meniace poziadavky resp.
rozsah, nejasné a neadekvatne definované poziadavky, zloZité
identifikovanie vstupov a vystupov systému

Q2

neadekvatne Skoleni alebo neskuseni Clenovia timu, Casté konflikty
medzi ¢lenmi timu, zIa metodoldgia vyvoja, zlé planovanie projektu,
negativne ofakavania &lenov timu, projekt zahffa pouzitie novej
Q3 technoldgie, vysoka uroveri technickej komplexnosti, nedostatocné
monitorovanie procesu tvorby produktu, neadekvatny odhad
rozpoctu, neefektivny manazment projektu, neskuseni manazéri,
neefektivna komunikacia

organizaCné zmeny zahffajuce presun ludi a prostriedkov, politické
Q4 zmeny, zavislost’ od vonkajSich dodavatelov, vela externych
zdrojov podielajucich sa na vyvojovom procese

Tab. 1. Rizikové faktory rozdelené do kvadrantov
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Pésobenierizik na vysedky projektu

Pri analyze typov rizik uvedenej v [1] bolo zistené, Ze len rizika kvadrantov Q2 a Q3
maju vyznamny vplyv na to, ¢i bude projekt ukonCeny nacas a v danom rozpocte,
pri¢om nebola identifikovana ziadna interakcia medzi tymito dvomi kvadrantmi. Tieto
vysledky davaju intuitivne zmysel, ked’Ze chabo riadené projekty ako aj projekty
zaoberajuce sa nestabilnou oblastou, kde sa poziadavky mozu ¢asto menit, spravidla
prekracuju Casové plany irozpocet. Zistilo sa tiez, ze rizika realizacie projektu st az
dvakrat vyznamnejSie ako rizikd rozsahu a poziadaviek. Kedze riziko realizacie
reprezentuju faktory spojené s projektovymi timami, projektovou komplexnostou
ariadenim projektu, musia sa manazéri viac zamerat na zalezitosti rozpoctu
a Casového planu.

Statistické analyzy ukazali, Ze najma kvadranty Q1, Q2 a Q3 maju vyrazny vplyv
na vysledky projektu, naproti tomu kvadrant Q4 nie je tak vyznamny. Rizika
prostredia, ktoré sa s tymto kvadrantom spajaju st relativne ojedinelé a takmer vzdy st
nepredvidatelné. Mnohi projektovi manazéri v tejto suvislosti dokumentovali ich
skusenosti s mnohymi rizikovymi faktormi prostredia so zadverom, ze ich vyznamnost’
je mozné vyrazne potlacit’ najmi presne definovanymi poziadavkami a vynikajicou
realizaciou projektu. Najmid pre mali pocetnost vyskytu rizik prostredia tieto
identifikujeme ako menej vyznamné pre celkové vysledky projektu.

Medzi jednotlivymi kvadrantmi boli identifikované viaceré vzajomné vztahy
podielajiice sa na vysledku projektu. NajdolezitejsSim spozorovanym faktom je, Ze
znizenie rizik realizacie prinaSa aj vyrazne znizenie vplyvu rizik ostatnych dvoch
kvadrantov na celkové vysledky projektu. Na druhej strane, ak ostane riziko realizacie
vysoké, efekt ostatnych dvoch kvadrantov sa moze az dvojnasobne zvysit. Ak teda nie
je mozné znizit' rizikd spojené s realizaciou, je nutné vyrazne sa zamerat na rizika
spojené s rozsahom, poziadavkami a pouzivatelom. Je teda potrebné si zapamaitat, Ze
ak sa nam podari znizit' rizika realizacie, vyrazne sa znizia aj rizikd pouzivatela,
rozsahu a poziadaviek.

Ak chceme produkovat’ Gspesnu aplikaciu, musime sa ako softvérovi manazéri
naucit’ riadit’ rizika realizacie. Ak su tieto riadené efektivne, minimalizuje sa vplyv
ostatnych rizikovych faktorov na celkové vysledky projektu.

Analyzarizik timového projektu September Project Partner ship

V tejto kapitole by som rad analyzoval rizika a ich vplyv na vysledky projektu timu
September Project Partnership, ktory mal za ulohu upravit' aplikdciu pre podporu
pridelovania, odovzdavania a posudzovania projektov na naSej fakulte. KedZe sa
jednalo o pokracovanie v uz existujicom projekte, o rizikové faktory nebola nudza.
V tejto kapitole by som chcel zhrnut' rizika, s ktorymi sme sa stretli a analyzovat’ ich
vplyv na vysledky projektu.
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Hned na uvod musim poznamenat, ze skupina rizik, ktora sme
v predchadzajucich kapitolach identifikovali ako najkritickejsiu (Q1), sa ndm vo vel'kej
miere vyhla. Spolupraca zakaznika bola na vysokej urovni, ked’ze jeho zaujmom bolo,
aby vysledna aplikacia bola pouzitelna. Zakaznik mal vedomosti o vyvoji produktu
zjeho minulych rokov, takze vedel, aké poziadavky moézu byt splnitelné
a k vysledkom projektu sa staval optimisticky. Toto bol hlavny zaklad Gspechu celého
projektu.

Rovnako z hl'adiska druhého kvadrantu mozno pracu timu oznacit’ za vyhovujicu
pre eliminaciu rizik spojenych s funkcionalitou. UZ na jednom z prvych stretnuti sme
jasne definovali, ze ispechom projektu bude jeho nasadenie pri odovzdavani projektov
na konci letného semestra Skolského roku 2004/2005. Zakaznik mal s produktom
bohaté skusenosti, ¢o prispelo k presnému definovaniu poziadaviek. Niektoré z nich sa
sice menili, ale po dokladnej analyze alternativ sa vzdy vzniknuté rozpory podarilo
v adekvatnom c¢ase vyriesit. Zakladnym problémom boli niektoré menSie zmeny
v databaze, ktoré sa pocas analyzy javili ako vhodné, avSak najmé z ¢asovych posunov
v plane projektu, ktoré vznikli najma rizikami treticho kvadrantu, sme od tychto zmien
ustipili. Tu teda mozno vidiet, ako rizikd tretiecho kvadrantu ovplyvnili rizika
kvadrantu druhého. A ktoré to teda boli ?

V projekte September Project Partnership by som za zdroj najvac¢Sich rizik
oznacil treti kvadrant. Dovodom je najmi, Ze sme pokracovali v uz existujucom
projekte. Znamenalo to, Ze produkt bolo najprv potrebné nastudovat. Coskoro sme
zistili, Ze sklsenosti Clenov timu s pouzitymi technoldégiami tiez nepostacuju
poziadavkam tohto projektu a preto bolo nutné aj ich studium. Vyzdvihniit' treba dobré
planovanie projektu a vzorni timovl spolupracu, ¢im sme vzniknuté rizika dostatocne
eliminovali. Pomerne vel’ky ¢asovy posun spdsobil fakt, ze k projektu, v ktorom sme
pokracovali, nebolo mozné ziskat’ zdrojové texty aktualne pouzivanej verzie. S tymto
sme samozrejme pri planovani neratali. Dekompilaciou projektu sme napokon ziskali
zdrojové texty, ktoré viak neobsahovali komentére autorov a to sposobilo prediZenie
Casu ich Studia. ESte raz by som chcel vyzdvihnat timovy pristup vsetkych c¢lenov,
efektivnu komunikaciu a optimisticky pristup pocas celého procesu vyvoja.

Kvadrant Q4 nas so svojimi rizikami na$t’astie obisSiel. ZloZenie timu sa nemenilo.
Rovnako nas pri rieSeni neovplyvnili ziadne politické zmeny. Pocas projektu zakaznika
zastupovali dve osoby, ¢o vSak bolo skdor vyhodou, pretoze sa svojimi poziadavkami
vhodne dopliiali. Niektoré odli§né nazory sme prekonzultovali na pravidelnych
stretnutiach timu so zakaznikmi.

Celkovo hodnotim projekt September Project Partnership ako uspesny.
Z hladiska analyzy rizik k tomu prispelo najmd takmer Uplné eliminovanie rizik
druhého kvadrantu. Kvadranty QI a Q4 sa nam so svojimi rizikovymi faktormi
v podstate vyhli atak bolo hlavnou ulohou vysporiadat sa srizikami treticho
kvadrantu. Timovym a zodpovednym pristupom sa nam podarilo potla¢it’ vzniknuté
problémy a doviest’ projektu k vyty¢enému ciel’u.
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Metody analyzy rizik

Po identifikacii rizik (napr. metédami ako zoznam rizik, dekompozicia, analyza
rozhodnuti, analyza predpokladov, interview) je potrebné tieto rizika nejakym
sposobom klasifikovat’ a analyzovat’. Vol'ba vhodnej metody analyzy rizik je prvym
krokom k ich efektivnemu a ispeSnému riadeniu.

RIPRAN

Vel'mi u¢innou metddou analyzy rizik je metoda RIPRAN ( Rlsc PRoject ANalysis),
vyvinuta v prostredi FSI CVUT v Brne, ktorej cielom je poukazat' na potencionalne
prekazky tspeSnosti projektu. Tato metoda definuje procesy pre identifikaciu rizika,
jeho kvantifikdciu anavrh opatreni na znizenie rizika. Vplyv jednotlivych
identifikovanych rizikovych faktorov urcuje na zaklade ich odhadovanych dopadov
a predpokladanej frekvencii ich vyskytu. VSetky procesy su navrhnuté podla zasad
riadenia procesu — maju definovany ciel, vstup, postup, vystup, kontrolu priebehu
a vystupu pre zaistenie kvality.

Rozhodovaci strom

Dalsou vhodnou metédou pre analyzu rizik je metoda rozhodovacieho stromu, ktora vo
vSeobecnosti predstavuje proces vyberu jednej z viacerych alternativ. Ked'ze vysledky
rozhodovania v tomto pripade mozno hodnotit’ pomocou viacerych charakteristik, je
potrebné riesit’ rozhodovacie situacie s vektorovym ohodnotenim vysledkov, ktoré st
vzdy konfliktné. Pre rozhodovaci proces je charakteristicka ekonomicka zavaznost
dosledkov a ¢asové obmedzenie rozhodnutia. Rozhodovaci proces ma nasledovné fazy:

- rozpoznavanie problémov

konStrukcia rozhodovacieho modelu

definovanie posudzovacich kritérii

vyber jednej z alternativ

Rozhodovaci strom je grafické znazornenie Struktiry problému za ucelom vol'by
postupu rieSenia. Cely problém reprezentujeme pojmovym aparatom teorie grafov, kde
cely proces zobrazime ako postupnost uzlov a hran orientovaného grafu. Uzly
predstavuji okamihy vyberu jednej z ponukanych alternativ (oznacujeme Stvor¢ekom)
alebo okamihy, kedy jednu z alternativ voli okolie (oznacujeme kruzkami). Takto
mozno uzly rozdelit na rozhodovacie a situatné. Hrany potom predstavuju
rozhodovanie alebo situa¢né alternativy a zvycajne st nakladovo alebo vynosovo
ohodnotené. Vyberom roznych postupnosti rozhodovacich a situa¢nych alternativ
vznikaju v grafe cesty rieSeni. Pomocou tejto metddy tak mozno stanovit’ priority rizik.
Viac o rozhodovacich stromoch sa mozno docitat’ napr. v [3].



Vpolyv rizik softvérovych projektov na vysledky projektu 7
DELPHI

Tato metdda bola vyvinuta uz v roku 1969 firmou RAND Corporation. Predstavuje
proces skupinového rozhodovania o pravdepodobnosti vyskytu istych udalosti.
V softvérovom inzinierstve najde uplatnenie najmi pri urCovani expertnych odhadov
potreby ¢asu, nakladov a zdrojov.

Na tejto metode sa podiela viacero odbornikov na oblast, ktorou sa projekt
zaobera. Mali by to byt skiiseni experti s mnozstvom projektov, ktori uréia d’alsi
postup pri rieSeni projektu lepSie odhadnu pravdepodobnost’ moznych situacii. Nazory
tychto odbornikov sa zozbieraju anonymnou dotaznikovou formu. Statisticky sa
vyhodnoti najviac krat odporucané rieSenie. Struény postup pri vSeobecnej metode
DELPHI najlepsie vystihuje Obr. 2.
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Obr. 2. Vyvojovy diagram metédy DELPHI [4]



8 Bohuslav Szabo

Vyhodou metédy DELPHI je, Ze umozni ziskat’ viacero expertnych pohl'adov na
budicnost’ projektu, pricom vsak anonymitou zamedzi ich priamej konfrontacii. Po
vyhodnoteni dotaznikov su vSetci respondenti oboznameni s celkovymi vysledkami
a mozu prehodnotit’ svoje predchadzajice uzavery, ¢im sa zabezpecuje spitna vézba.

Zaver

Cielom tejto eseje bolo zddraznit’ potrebu riadenia jednotlivych rizik a naznadit’ jeden
z moznych pristupov pri ich riadeni. Ako bolo uvedené, je potrebné existujuce rizikové
faktory kategorizovat' anasledne urCit’ strategické postupy c¢o najefektivnejSicho
riadenia. Ako vychadza z analyzy uvedenej v [1], hlavny vplyv na vysledky produktu
maju rizikd uvedené v prvych troch kvadrantoch, pokial na proces samotny najma
kvadranty Q2 a Q3. Identifikovali sme, Ze efektivnym riadenim rizik kvadrantu Q3 je
mozné vyrazne znizit’ vplyv ostatnych kvadrantov.

Pre tuspech projektu je riadenie rizik urcite velmi délezité. Samozrejme, Ze
naro¢nost’ tejto ¢innosti je vyrazne ovplyvnena vel'kostou projektu. Mieru, do akej sa
jej venovat pre kazdy projekt musi vzdy ur¢it manazment, a len skisenostami je
mozné dopracovat’ sa k lepSim vysledkom v tejto oblasti.
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Annotation
Risk factors affecting project’s outcomes

In this paper is categorized set of risks factors in software projects. These are divided into four
quadrants considering their importance and possibilities of manager’s impact. The outcomes of
these four sets are analysed in common and on project September Project Partnership. In
conclusion are introduced four methods of risk analyze.



