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Abstrakt. Ako sa ukazalo, stupeii neuspechu softvérovych projektov je
v sucasnosti enormne vysoky a dopady na globalnu ekonomiku st o to vicsie,
¢im viac spolocnosti sa pusta do vyvoja softvéru. Vacsina softvérovych projektov
sa vyvija v nepredvidatelnom prostredi plnom nastrah, ktoré nepriaznivo
vplyvaji na vysledok projektu. Prieskumy zamerané na zhodnotenie projektov po
ich ukonceni vSak odhalili, Ze mnoho z tychto problémov bolo v skutocnosti
mozné predvidat. Tato praca sa preto zameriava na najzavaznejsie rizika, ktoré
modzu nastat’ poCas vyvoja softvéru, a pravidla pouzivané na zniZenie vyskytu
tychto rizik ¢i minimalizaciu ich dopadu. Vychadzajic zo skusenosti projekto-
vych manazérov sa budem snazit’ nacrtntit’ ich pohl'ad na svet rizik softvérovych
projektov.

Uvod

Projekt sa zvy&ajne povazuje za uspesny, ak spiia poziadavky nati kladené (spravnost,
spol’ahlivost’, udrziavatel'nost’, prenositel'nost’, efektivnost’, integrita a pouZzitel'nost), je
ukoneny nacas a vramci rozpoCtu [6]. Podla [5] je iba jedna Sestina vSetkych
projektov ukoncena nacas a vramci rozpoCtu, jedna tretina projektov bola zrusena
a viac ako polovica nebola dodand s plnou funkcionalitou. Podla [4] je vysoky
neuspech projektov spOsobeny tym, Ze manazéri sa nedostatoCne zaujimaji
o posudenie a manazovanie rizik softvérovych projektov. Podla stadie [3] az 35% zo
zrusenych projektov bolo zruSenych az vo faze implementacie. Z toho vyplyva, ze
manaZzéri robia len velmi malo pre odhalovanie a ukoncovanie projektov nachylnych
na neuspech. Tieto projekty potom ,,pozieraju d’alSie a d’alSie zdroje a aj ked’ su
neskor zrusené, investicie vynalozené do ich udrzania moézu viest k Gplnému
vycCerpaniu finanénych a l'udskych zdrojov spolo¢nosti.

Manazment v softvérovom inzZinierstve, mdaj 2005, s. 1-7.
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Rizika a manazment rizik

Manazment rizik softvérovych projektov sa snazi formalizovat’ vztah medzi rizikami a
vysledkom projektu. Zahfiia techniky a navody na identifikdciu, analyzu a kontrolu
softvérovych rizik, zameriava sa na protiopatrenia, ktoré obmedzia rizika v projekte,
alebo znizia ich dopad. Manazment rizik by preto mal byt jednou zo zakladnych
sucasti procesu manazmentu kazdého softvérového projektu.

Analyzou rizik je mozné zredukovat pravdepodobnost vyskytu rizik a tiez
zredukovat’ priemerny pocet vyvojovych cyklov pocas zivotného cyklu projektu.
Manazment rizik nie je vzdy stopercentne uspesny, avSak jeho aplikovanie ma zmysel
v identifikovani a odozve na potencialne problémy v dostato¢nom predstihu, vyhniic sa
krizovym situaciam.

,Aj ked nevieme predvidat’ budicnost s istotou, mézeme aplikovat strukturo-
vané pravidla manazmentu rizik a nazriet az za horizont udalosti, preskocit
nastrazené pasce a spravit opatrenia na minimalizaciu pravdepodobnosti
vzniku alebo dopadu potencialnych problémov. “[2]

Rizika softvér ovych projektov

Nasledovné rizika boli identifikované viacerymi vyskumami a pravidelne sa objavuju
v softvérovych projektoch. Su povazované za najproblémovejSie a teda je nutné ich
kontrolovat’.

Jednym z rizik je nejasny alebo zle pochopeny ucel ¢i rozsah projektu. Kazdy, kto
je zainteresovany na softvérovom projekte, ma trochu odlisny pohl'ad na ucel projektu.
Napriklad pouzivatelia potrebuji robustny, pouzivatel'sky prijemny systém s mnohymi
funkciami. Na druhej strane vyvojari dufaju v rieSenie zaujimavych technickych
problémov a pracu so zaujimavymi technologiami. Tieto rozli¢né oCakavania vytvaraju
elementarne konflikty, veduce k nejasnému, ¢i zle pochopenému ucelu a rozsahu
projektu.

Dal§im problémom st podhodnotené ndklady a casové plany. Vieobecne je vel'mi
naro¢né odhadnut’ ¢asové plany s akceptovatelnou presnostou a déslednostou, preto
treba tomuto riziku venovat’ vysoka pozornost. Vel'mi ¢asto sa spolo¢nosti pustaji do
projektov s podhodnotenim ich velkosti a komplexnosti, ¢o Casto krat vedie k uplnému
kolapsu projektu.

Podl'a uvedenych vyskumov je nedostatocna angazovanost vyssieho manazmentu
v projekte jednym z najkritickej$ich rizik projektu. Projekt je GispeSny len v pripade, ak
je najvysSou prioritou vySSicho manazmentu, podobne ako manazment projektu
ovplyviiuje proces a postup projektu.

Podobne ako v predoslom pripade, aj riziko nedostatocnej angazZovanosti
pouzivatelov je zaradené medzi velmi kritické rizikd. Ak pouzivatelia nie su
dostatotne angazovani v projekte vznika riziko, Ze vyvojari prevezmi definiciu
detailnej funkénosti a poziadaviek systému na seba, Co zvicSa vedie k nesplneniu
definovanych poziadaviek a nespokojnosti zakaznika.
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Za riziko sa tiez povazuji neadekvatne znalosti ¢i schopnosti clenov timu, pretoze
vyvojovy tim nema vzdy dostatocné znalosti technoldgie ¢i doménovej oblasti, alebo
jednoducho c¢lenovia timu nemaji dostatocné skiisenosti na zvladnutie projektu
podobného rozsahu. Nadhodnotené schopnosti 'udi mézu vel'mi neprijemne ovplyvnit’
vysledok projektu.

Dalsim rizikom je nedostatocne efektivna metodolégia manazmentu. Casto sa
totiz stava, ze softvérové systémy nasadené do prevadzky su pouZzivatelmi vnimané
negativne. Je to dosledok zlej metodoldgie projektu. Pozor v§ak na pouZzivanie jednej
metodologie dlhodobo — mdze vytvorit  prostredie, kde dana metodologia je
maximalne vhodna pre jeden typ projektu, ale vobec nevyhovuje ostatnym projektom.

Medzi rizika softvérovych projektov tiez patria zle pochopené poziadavky. Zber
a zaznamenavanie vSetkych detailov od buducich pouzivatelov moéze byt tazké a
Casovo narocné. Doésledkom toho je, Ze tim nie je dostatotne informovany
o poziadavkach potrebnych na Gspe$né ukoncenie projektu. To méze viest' k vyvoju
systému, ktory je nepouzitel'ny, pretoze nebola vykonana dostatocna analyza systému
potrebna na vytvorenie kompletnej a presnej mnoziny poziadaviek.

Velmi zaujimavym rizikom je takzvané pozldatenie, o znamena, Ze vyvojari
a analytici c¢asto vymyslaji dodato¢né funk¢nosti alebo zmeny, ktoré neboli
definované v poziadavkach, no ktoré by podla ich nazoru zlepsili systém, alebo ho
urobili viac atraktivnym pre pouzivatela. Tieto odchylky moézu spdsobit’ nasledni
nespokojnost’ pouzivatel'ov, predlZovanie ¢asu vyvoja a tym dodato¢né naklady.

K najkritickej$im rizikdm patri aj neustdla zmena poziadaviek, pretoze zmena
poziadaviek pouzivatel'a ide ruka v ruke so zmenou poziadaviek systému. Na jednej
strane zafixovanim urcitej Casti funk¢nosti systému a daitumu dodania je mozné zacat’
vyvoj tejto Casti, av§ak na strane druhej, poziadavky by mozno nemali byt zafixované,
pretoze v dnesnom rychlom svete obchodu zafixovanie poziadaviek nedokaze sledovat’
rychle zmeny v obchodnych praktikach. S fixnym dizajnom ma vyvojar len mala
flexibilitu pri zmenach Specifikacie. V kazdom pripade, neustdle a nekontrolované
zmeny v poziadavkach nevyhnutne vedu k posunom v ¢asovom plane projektu.

Riziko vyvoja nespravmych funkcii systému savisi s rizikom zle pochopenych
poziadaviek. Je to velmi nebezpeéné riziko, spojené s dosahovanim spravnej
funkcnosti systému ako z pohl'adu technického, tak z pohl'adu pouzivatel'a. Pravdepo-
dobnost’ tohto rizika sa zmensuje s pribudajliicou praxou a vzdelanim manazéra.

Podobne ako riziko neadekvatnych znalosti ¢i schopnosti ¢lenov timu, aj
zavedenie novej technologie moze velmi neprijemne ovplyvnit' vysledok projektu.
Riziko moze nastat’ v pripade ak sa pouzije nova technoldgia, ktora nebola tspesna
v inych spolo¢nostiach, alebo ak sa technoldgia zmeni pocas trvania projektu.

Takisto riziko nezvladnutia manazmentu ocakdavani koncovych pouzivatelov je
nezanedbatelné. Ocakavania pouzivatelov totiz rozhoduji o uspechu ¢i neuspechu
projektu. Ak dodany systém nie je v stlade s oCakavaniami, problém je na svete. Preto
by mali byt dokumentované ocakavania ustavicne vyhodnocované voc¢i funkénosti
systému.
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Z prieskumu [1] vyplyva, Ze skuseny softvérovy manazéri prisudzuju jednotlivym
rizikam dolezitost’ podl’a grafu na obrazku 1:
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Percento odpovedi

Rizikové faktory

] Mélo délezité [ Dolezité W Velmi dolezité
Obr. 1. Délezitost’ jednotlivych rizik.

Legenda k obrazku 1:
1. Nejasny alebo zle pochopeny ucel ¢i rozsah projektu

Podhodnotené naklady a casové plany
Nedostatocna angazovanost’ vysSicho manazmentu v projekte
Nedostatocna angazovanost’ pouzivatel'ov

Neadekvatne znalosti ¢i schopnosti

Nespravne pochopené poziadavky

2
3
4
5
6. Nedostatocne efektivna metodologia manazmentu
7
8. Pozlatenie

9

Neustala zmena poziadaviek

10. Vyvoj nespravnych funkcii softvéru

Pravidl4 zvladnutia softvér ového projektu

Manazment softvérovych projektov sa stal kritickym prvkom v mnohych spolo¢no-
stiach. S kazdym novym rizikom pri vyvoji systému sa vynara potreba formalnych
pravidiel na jeho zvladnutie. V nasledujucom odseku si rozoberieme niektoré z nich.

Vytvorenie a dodrziavanie planu vyvoja je jednym zo zakladnych pravidiel.
Zoznam vSetkych znamych potencidlnych rizik by mal byt stcastou kazdého
projektového planu. Kritické rizikd by mali byt dokumentované a prehodnocované
detailnejsie pocas celého vyvoja.
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Pravidlo kombinovat interné zhodnotenia a externé posudky je aplikovatel'né na
rizikd ako su: neprimerany pocet I'udi na projekt, nepostacujuca metodologia, slaby
odhad a nespravna definicia roli a zodpovednosti ¢lenov timu.

Angazovanie vyssieho manazmentu pocas celého Zivotného cyklu projektu hovori
o tom, ze projektovi manazéri by mali periodicky zhodnotit’ uroven zaujmu vyssSieho
manazmentu a pouzivatel'ov aby podpora projektu nevyprchala.

Podobne aj angazovanie pouzivatelov pocas celého Zivotného cyklu je vhodnym
opatrenim proti ur¢itym rizikdm. Projektovi manazéri by nemali menit’ rozsah projektu,
bez konzultovania s pouZzivate'mi a bez revizie nakladov a ¢asového planu.

Ako samozrejmé sa javi pravidlo pridelit zodpovednosti jednotlivym ¢lenom timu,
avSak nie v kazdom projekte sa dodrziava. Tymto opatrenim je mozné zmen$it' mana-
zovanu jednotku v projekte a tak identifikovat’ viacero uloh, o vedie k zvySenému do-
hladu nad jednotlivymi aktivitami.

Dalsim pravidlom je vytvorit ndhradny plin pre zvlddnutie persondlnych
problémov. Spravny pocet 'udi na projekte je pre projekt kriticky. Vysoky pocet I'udi
vedie k vys$Sej komunikacii a problémom s koordinaciou, ¢o napokon vedie k nizSej
produktivite jednotky. Nedostatocny pocet I'udi zas ¢asto vedie k oneskoreniu projektu,
nestabilnym prioritdm a nedostatocnému testovaniu.

Pravidlo zahrnutia pravidelnych formalnych zhodnoteni rizik pozostava z troch
krokov: identifikacia rizik, ich analyza a priradenie priorit. Analyza rizik pomoéze
k pochopeniu preco, a kde sa moze riziko vyskytnut. Priradenie priorit umoZzni
obetovat’ obmedzené zdroje timu na najzavaznejsie rizika.

Rozdelenie projektu na lepsie kontrolovatelné casti by malo prispiet’ k zvySenie
dohl'adu nad projektom. Mnoho manaZérov vie, Ze rozsiahle projekty by mali byt
rozdelené na mensie Casti, avSak len malo je rozdelenych na Casti efektivne.

Vel'mi zanedbavanym pravidlom je priprava pouzivatelov na zmeny uz pocas
vyvoja. PoCas vyvoja sa velmi Casto zanedbava efektivna prezentacia, nacuvanie
a komunikacia medzi vy$§im manazmentom a pouzivatel'mi.

Aj pravidlo odhadnut' dopad zmien v poziadavkach na naklady a casovy plan
vedie k zmierneniu niektorych rizik. Manazér by mal informovat pouzivatelov
o dopade zmien v poziadavkach a vediet rozli§it medzi potrebnou a nevyhnutnou
funkénostou.

Ako dalSie spomeniem pravidlo stabilizacie poziadaviek a Specifikacie co
najskor. Manazér by mal zabezpeit, Ze pouzivatelia systému si zaangaZovany
v definovani a stabilizacii detailnych poziadaviek ¢o najskor, teda uz v vodnych
fazach zivotného cyklu projektu.

Zhodnotenie postupu projektu a nastavenie dalsich krokov suvisi s prvym
pravidlom — vytvorenie a dodrziavanie planu vyvoja. Postup projektu by mal byt’ ¢asto
porovnavany s projektovym planom, a v pripade neocakavanych udalosti, alebo
nezhode s planom je nutné si povedat’ ako d’alej.
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Efektivita opatreni

Niektoré z opatreni proti vyskytu rizik ¢i na ich Gplnu eliminaciu ma dopad na viac nez
jedno riziko. Z [1] vyplyvaju ako najefektivnejSie nasledovné opatrenia:
Rozdelit’ projekt na lepsie kontrolovatel'né Casti, eliminuje:

0 Nejasny alebo zle pochopeny ucel ¢i rozsah projektu
0 Podhodnotené naklady a ¢asové plany
0 Nedostatocne efektivna metodologia manazmentu
0 Vyvoj nespravnych funkcii softvéru

Stabilizovat’ poziadavky a Specifikaciu ¢o najskor, eliminuje:
0 Nejasny alebo zle pochopeny ucel ¢i rozsah projektu
0 Nedostato¢na angazovanost’ pouzivatel'ov
0 Nedostatocne efektivna metodologia manazmentu
0 Vyvoj nespravnych funkcii softvéru

Zaangazovat’ vys$§i manazment pocas celého Zivotného cyklu, eliminuje:
0 Nejasny alebo zle pochopeny ucel ¢i rozsah projektu
0 Podhodnotené naklady a ¢asové plany
0 Neustala zmena poziadaviek

Zahrnat pravidelné formalne zhodnotenie rizik, eliminuje:
0 Podhodnotené naklady a ¢asové plany
0 Nedostatocne efektivna metodologia manazmentu
0 Neustala zmena poziadaviek

Zaver

Najcastej$im rizikovym faktorom vyskytujicim sa v softvérovych projektoch je podla
[1] neustala zmena poziadaviek a podhodnotené naklady a ¢asové plany. Podla [1] je
tiez zjavné, ze 7 z desiatich najzavaznejSich rizik je mozné redukovat vhodnymi
opatreniami. Niektoré z rizik, ako napriklad podhodnotené naklady a Casové plany
alebo neporozumené poziadavky sa objavuji menej cCasto s pribudajucimi
skuisenost’ami manazérov.

Ako je ztejto prace vidiet, manazmentom rizik v softvérovych projektoch sa
naozaj oplati zaoberat’. Aj z vlastnych skisenosti méZzem povedat’, Ze spomenuté rizika
su naozaj realne a v projektoch sa vyskytuju ¢asto. Preto nie je ni¢ udivujice, ze tak
ako sa oplati zaoberat’ identifikaciou rizik, oplati sa robit’ aj opatrenia na ich eliminaciu
pripadne zniZenie ich dopadu. Osobne moézem potvrdit, Ze nejasny alebo zle
pochopeny ucel ¢i rozsah projektu a nespravne pochopené poziadavky patria k jednym
z najvacsich rizik projektov a vel'mi Casto vedu k vyvoju nespravnej funkcionality, ¢im
sa pri naslednej oprave predlzuje ¢as potrebny na vyvoj. Preto mézem s kl'udnym
svedomim prehlasit’, Ze bez manazmentu rizik sa UspeSny softvér (podla definicie
v uvode) vytvorit’ jednoducho neda.
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Rizika softvérovych projektov a moznosti znizenia ich dopadu

The failure rate of software projects has been proven to be very high, and the inpact of failure
on global economy is becoming worse as more companies venture into software development.
Most software projects are developed in an unpredictable environment in which many pitfalls
exit. That may affect the successful outcome of a project. Post-project evaluations reveal that
many of that problems encountered were in fact predictable. This paper focuses at the most
significant risks that may occur during development and the controls used to overcome or
minimize the affect of these risks.



