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Abstrakt. Mnohym netispechom z oblasti softvérovych projektov by
bolo mozné predist investovanim dostatocnej pozornosti a energie do
manazmentu rizik. V softvérovom projekte ide v prvom kroku najmdi
o identifikdciu potencialnych rizik, ich analyzu, pridelenie priority.
Skoncit' iba tu vak pre projekt znamend v budiicnosti potencidlne
problémy wvediice az kuplnému zlyhaniu - plinovanie rizik aich
monitorovanie md sprevddzat cely proces. Esej  pojedndva
o kontinudlnom manaZmente rizik ao presahu manaZmentu rizik
z jedného projektu do druhého.

Vistupom  procesov  takto  premysleného a cielene  zapdjaného
manazmentu rizik v rdmci viacerych softvérovych projektov sii okrem
iného skiisenosti a znalosti, ktoré softvérovy tim s vyhodou vyuziva pri
dalsich projektoch. Odhad rizik a ich riadenie sa vdaka schopnostiam
clenov timu dari zvlddat' lepSie, dari sa lepsie predchddzat rozvinutiu
rizik. Avsak spomenuté znalosti a skiisenosti zostdvajii v hlavdch
clenov timu. Tato esej hl'add moZné odpovede na otizky ako v siivislosti
s manazmentom rizik v malom projekte efektivne vyextrahovat a
zhromazdovat  skiisenosti a znalosti Clenov timu, formalizovat,
organizovat' ich, zabezpeCit ich pristupnost atak ich zachovat aj
v pripade odchodu skiiseného clena timu a znovupouZit' ich pri novyjch
projektoch. Poniika moznosti rozvoja manazmentu znalosti v prospech
efektivneho manazmentu rizik.
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Uvod

Uspech motivuje. Avsak tak ako sa aj ten najlepsi plan obcas zmeni, vidsina projektov
dospeje do momentu, ked sa nieCo pokazi atispech je ohrozeny. Neuspech zasa
prirodzene I'udi demotivuje a moze viest k dal$im netspechom.

Na to, aby najroznejsSie nepriaznivé situacie ovplyvnili po negativnej stranke
softvérovy projekt ¢o najmenej, je tu manazment rizik. Na to, aby prejavené rizik3,
uskutocnené chyby a netspesné projekty mali aj nejaky uzitok pre budice projekty, st tu
Tudia. T1 si totiZ pamadtaju situdcie, ktoré viedli k netispechu a rieSenia, ktoré ich negativny
dopad zmiernili alebo eliminovali. Postupom casu dokazu lepsie odhalit hroziace rizika,
lahSie sa vysporiadajii so znamymi problémami, ucia sa a zlepsuju.

V malych softvérovych projektoch (okolo 5 - 8 ¢lenov v time) nie je bezné udrziavat
rozsiahlu databazu rizik a projektovi manazéri posudzuju rizika pre kazdy projekt
oddelene, pre kazdy projekt odznova. Znalosti [udi, pokial nie st zachytené, spristupnené
a pouziteIné pre inych, zostavaju v hlavach clenov timu a s ich odchodom z timu takisto
mizna. Stratou experta tak zacina tim v istej oblasti od nuly a vystavuje sa tak rizikam
suvisiacim s absenciou Specifickych znalosti chybajticeho clena timu.

Prave vyuzivanie znalosti timu, ich spristupnenie a vyuzitie v prevencii budtcich
rizik je vyzvou, ktora moze prispiet ku kvalite softvérovych projektov, ktoré este len
pridu.

Rizika a ich riadenie

Uspesny softvérovy projekt by mal dodat v stanovenom ¢ase aza stanoveny rozpolet
Zelany produkt, ktory robi to, ¢o od neho zakaznik pozaduje. Ak je cielom softvérového
timu uspesny projekt, potom rizikd st tym, ¢o v ceste za uspechom moze tvorit prekazku.
A jej velkost zalezi aj od toho, ako sa k nej od zaciatku postavi samotny tim.

Vzhladom na viacero mierne sa lisiacich definicii rizik budem riziko zjednodusene
povazovat za potencialnu situdciu, ktora v pripade, Ze nastane, spdsobi problémy
projektovému timu amoze viest az kuplnému neuspechu softvérového projektu.
Z pohladu vaZznosti rizika si treba uvedomit, Ze samotny fakt existencie rizika nemusi este
znamenat vazne ohrozenie uspechu projektu.

Skutocnti mieru nebezpecenstva dokazeme odhadnut, ak budeme riziko vnimat ako
sucin dvoch zloziek — jednou je pravdepodobnost neuspokojivého vystupu a tou druhou miera
dopadu.[1] Riziko s vysokou hodnotou prvej zlozky teda nemusi byt alarmujtice, ak ma na
vysledny produkt velmi maly dopad. Ak sa vSak obe zlozky javia vyznamné, je nacase
zacat sa takouto potencidlne nebezpecnou situdciou zaoberat.



Uplatnenie manaZmentu znalosti smerom k prevencii rizik 3

Tab. 1. Desat najcastejSich rizik podla [1] a naj¢astejSie techniky na ich manazment

Riziko

Zodpovedajuca technika manaZmentu rizik

Personalne nedostatky

Zamestnanie ¢o najtalentovanejsich Iudi, dosledné
vyberanie Iudi pre dant poziciu, teambuilding, zhoda

kIacového personalu, skolenie

Neredlny  rozpocet a

¢asovy harmonogram

Detailny odhad cien a trvania (z viacerych zdrojov), navrh
podla ceny, inkrementdlny vyvoj, znovupouzitie softvéru,
vyjasfiovanie poziadaviek

Vyvinutie
funkcii a vlastnosti

nespravnych

Analyza organizacie, analyza misie, formulovanie konceptu
prieskumy
pouzivatelov, prototypovanie, predcasné pouzivatelské
prirucky, analyza kvality

operacii, pouzivatel'ské a zapéjanie

Vyvinutie nespravneho
pouzivatelského rozhrania

Prototypovanie, scendre, analyza d1loh, zapajanie

pouzivatelov

, Vysperkovanie” systému

Vyjastiovanie poziadaviek, prototypovanie, analyza cenovej
vyhodnosti, navrh podla ceny

Neustale zmeny Vyssia hranica zmeny, skryvanie informdcii, inkrementalny
poziadaviek vyvoj (odlozif zmeny na neskorsi inkrement)

Nedostatky v externe Benchmarking, prieskumy, kontrola referencii, analyza
dodavanych kompatibility

komponentoch

Nedostatky v externe Kontrola referencii, audity pred zahajenim spoluprace,

zadavanych ulohach

kompetitivny navrh alebo prototypovanie, teambuilding

Nedostatocny vykon Simulédcia, benchmarking, modelovanie, prototypovanie,
v redlnom case ladenie

Hranicenie smoZnostami Technologické analyzy, analyza cenovej vyhodnosti,
pocitacovej vedy prototypovanie

Co s nimi

Napriek dynamike oblasti vyvoja softvéru, zdkladné procesy manazmentu rizik sa

vyrazne nemenia.

Zakladom na akékolvek posudenie vdznosti rizik v projekte je v prvom rade ich
identifikovanie. Zoznam rizik, ktoré v tomto procese ziskame, mozno podrobit analyze
ajednotlivym rizikam priradit hodnotu miery dopadu. Boehm [1] napriklad desat
najcastejich rizik identifikoval tak, ako vidno v Tab. 1.

Nasledna prioritizdcia ma za ciel identifikované rizika zoradit. Identifikovanie,
analyza a prioritizacia rizik tvoria prvt fazu manazmentu rizik. [1]

V prvej faze vSak manazment rizik nesmie skoncit. Jeho dalSou dolezitou sucastou je
nasledné planovanie rizik, ich zmiernenie ¢i tplné eliminovanie a dalSie monitorovanie.

Kslovnému spojeniu ,manazment rizik”

sa totiz casto priddava privlastok

»kontinudlny”. Ten jasne hovori o tom, Ze nejde o ¢innost, ktora by mala jednoznacny
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zaciatok a koniec, a prave to moze byt problémom mnohych projektov - az zarazajice
mnozstvo projektovych manazérov nekladie taky doraz na manazment rizik, ako by si
zasluzil.[5]

Dopad rizik na softvérovy projekt

Ako bolo spomenuté vyssie, nie vSetky identifikované rizika su pre projekt rovnako
relevantné. Na potrebu odhadnut mieru dopadu rdznych rizik na softvérovy proces
reflektovali autori Wallace a Keil. [5] Tvrdia, ze hoci manazéri rizik maja k dispozicii
mnozstvo zoznamov potencialnych rizik, chyba postidenie dopadu na softvérovy proces
asamotny vysledok projektu. Vychadzajac z ¢lenenia rizik na Styri skupiny (Obr. 1)
dokazali prostrednictvom svojho vyskumu identifikovat skupinu rizik s najvacsim
dopadom na priebeh softvérového projektu asamotny vystup. Bola to skupina rizik
spojena s realizaciou projektu, ktora zahfna rizika ako: neadekvatne obsadenie projektu
Iud'mi, nespravna metodoldgia vyvoja, neschopnost definovat roly a zodpovednosti, slabé
projektové planovanie a kontrola. Druhou najvyznamnejsou skupinou rizik boli tie, ktoré
byvaju spojené sneschopnostou spravne posudit rozsah projektu as poziadavkami.
Vymenované oblasti rizik mozno aplikovat aj na mensie Studentské projekty.

Kvadrant 1 Kvadrant 2
Vysoka Zakaznicka oblast Rozsah a poziadavky
Vnimana
relativna
doblezitost
rizika
Stredna Kvadrant 4 Kvadrant 3
VonkajSie prostredie Realizacia projektu
Nizka Vysoka
Vnimana urover kontroly

Obr. 1. Kategorizacia rizik na Styri kvadranty prevzata z [5]

Uvedené rizika s najvacsim dopadom na vystupy projektu sa potykaja s (nedostatocnymi)
sktisenostami softvérového timu, komplexnostou projektu, projektovym planovanim
a kontrolou. Pocas vykonavania vySSie spomenutych procesov manazmentu rizik
(identifikdcia rizik, ich ohodnotenie, atd.) projektovy tim nardza v zdvislosti na
konkrétnom projekte na vacsie alebo mensie mnozstvo opakujtcich sa alebo velmi
podobnych rizik. Cim viac projektov maju ¢lenovia timu za sebou, tym viac narastaju ich
sktisenosti. Bohatsie sktisenosti vedu k zvladaniu komplexnejsich projektov, presnejsiemu
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pléanovaniu. Casom ziskavaju ¢lenovia timu znalosti o mnohych rizikach, ktoré sa objavujt
v softvérovych projektoch a vdaka tomu ich dokazu lepsie odhalit a zvladat.

Znalosti a skusenosti su pre manazment rizik maly poklad

Nadobudnuté znalosti a skiisenosti sti vdcSinou zachytené iba v hlavach ¢lenov timu, st
teda fragmentované a nie st nikde zachytené. Jednotlivi ¢lenovia ¢asom nadobudnti cenné
know-how, ktoré vyuzivaju v projektovych ¢innostiach.

Stav, ked' sa mnoZstvo sktisenosti moze jednoducho postavit, odist z kancelarie a uz
sa nevratit (¢i dokonca skoncit v konkurencnom time) skratka nie je pre tspech buducich
projektov vyhovujtuici. Odchod experta z timu moéZzZe znamenat, ze v dalSom projekte sa
bude v urcitej oblasti za¢inat ,,na zelenej luke”.

Rovnaky dosledok ma aj vykonavanie manazmentu rizik pre kazdy novy projekt
samostatne, bez SirSieho pohladu na skusenosti nadobudnuté pri uskutocnenych
projektoch. Pritom znovupouzitelnost znalosti rizik moéze byt pre softvérovy tim
efektivna.

Odchod clenov timu ¢i absencia komplexného manaZzmentu rizik si podla méjho
nazoru problémy, na ktoré sa sice mysli vo vaésich spoloc¢nostiach, no profitovat z ich
riesenia mozu do velkej miery aj mensie timy. Preto povazujem za podstatné, aby sa aj
v malom softvérovom time sucastou kontinudlneho manazmentu rizik stal aj manazment
znalosti.

Ako zabezpecit, aby softvérovy tim casom neprichadzal o cenné znalosti, aby si
uchoval rokmi nadobudnuté sktsenosti (Casto krat ziskané pri omyloch a situaciach, ktoré
poskodili projekt) adocielit tak, aby c¢lenovia timu neopakovali tie isté chyby
a nevystavovali projekt opaf tym istym rizikdm?

Odpovedou by z moéjho pohladu malo byt zavedenie procesu, ktory by vychadzal
z principov manaZzmentu znalosti. V kontexte softvérového inzinierstva definujeme
manazment znalosti ako stibor aktivit, technik a nastrojov podporujicich vytvaranie
a prenos znalosti naprie¢ organizéciou. [3] Tymito aktivitami je najma zber udajov,
formulovanie znalosti a ich vyuzitie — znalosti mozno povazovat za nieco viac ako su iba
informdcie a udaje. [2] Znalosti st v softvérovom inzinierstve rozsiahle ardznorodé,
prostredie sa dynamicky vyvija, poziadavky na dodavané produkty rastd. Preto je
efektivny manazment znalosti dobrou cestou, ako =zostat v hre apriblizif sa
k plnohodnotnému vyuzitiu potencidlu clenov timu.

Praktické vyuZitie manazmentu znalosti s cielom predist rozvinutiu
rizik
Aplikovanie riadenia znalosti v softvérovom projekte by malo mat za ciel sprehladnit
znalosti jednotlivych clenov timu, zachytit histériu rieSenych problémov, ich rieseni
a umoznit k nim pristup. V neposlednom rade nastavit v time taku atmosféru, aby jeho
¢lenovia v zdielani svojich znalosti videli vyznam a nemali zabrany pri zdielani svojich
neuspechov ako aj rieSeni problémov.

Manazment znalosti sa vo vSeobecnosti zaobera dvoma druhmi znalosti. Explicitné
znalosti (vyjadritelné znalosti ako napriklad definované procesy, data — daju sa
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jednoduchsie zdokumentovat, organizovat, distribuovat) askryté znalosti (osobné
znalosti, ktoré clenovia timu ziskavaju postupne, skusenostou, moézu byt tazsie
vyjadriteIné a s navySe do velkej miery ovplyvnené konkrétnymi postojmi a hodnotami,
teda do urcitej miery individualne). [4] Proces zachytenia takychto znalosti nie je
jednoduchy.

Na aké znalosti z manazmentu rizik aplikovat manazment znalosti?

V ramci manazmentu rizik ako podmnoziny manazmentu projektu som identifikoval
nastroje, na ktoré mozno bez vicSej namahy aplikovat manazment znalosti. Ide
o kontrolné zoznamy, opatrenia na zmiernenie rizik, krizové postupy, plany.

Kontrolné zoznamy sa casto vyuZzivaji v manazmente rizik vo faze identifikacie
moznych rizik. Typicky m6zu obsahovat napriklad 10 najvyznamnejsich rizik (urcenych
pravdepodobnostou a mierou dopadu) a predpokladanych opatreni. [1] Po zozbierani
dostatocného poctu takychto kontrolnych zoznamov v roznych fazach projektu av
roznych separatnych projektoch ich mozno spristupnit ¢lenom timu a navySe spracovat
a vytvorit akési kostry najcastejsich rizik pre rd6zne druhy projektov, na ktorych softvérovy
tim obvykle pracuje.

Stcastou kontrolnych zoznamov (pripadne samostatnym prvkom) byvaju opatrenia
na zmiernenie identifikovanych rizik. Ide o plany ¢innosti, ktoré opat mozno s vyhodou
asociovat s Castymi rizikami a spristupnit.

Krizovy postup je planom na zmiernenie konkrétneho rizika akondhle nastane. Tieto
mozno pocas projektu formalizovat pomocou UML diagramu aktivit a spristupnit
manazérom v spolocnej databaze.

Sacastou projektového cyklu by mala byt zaverecna sprava areflexia na
uskutocneny projekt. Ktoré krizové postupy boli t¢inné? Ktoré plany na zmiernenie rizik
nepriniesli ocakdvané vysledky? Ako na to tim reagoval? Ak sa projektovy tim poucil,
prislusné zistenia musia byt takisto zachytené.

Projektové informacie ako su ziskané znalosti, problémy a netspechy a prislusné
opaternia mozu byt reprezentované ako pravidla ¢i sémantickeé siete. Aplikovanim technik
umelej inteligencie mozno z takychto dat ziskat data zovSeobecnené a Sirsie pouzitelné. [4]

Nikto nie je expert na vsetko

Okrem explicitnych a skrytych vedomosti je este jedna oblast, pri ktorej povazujem urcita
formu manazmentu znalosti za vyhodnu z pohladu prevencie rizik. Ak sa clen tymu
potyka snejakym problémom prili§ dlho, nastava riziko prekracovania stanovenych
terminov ¢ rozpoctu, pripadne nedodania poZadovanej funkcionality. Pritom je vSak
pravdepodobné, Ze niekto ztimu uz mdze mat sktsenosti alebo schopnosti, ktoré by
umoznili problém vyriesit rychlejsie.

Spolupraca v mensich projektoch ma celkom prirodzene tazisko najméd v osobnom
kontakte, no formalne zhromazdit a spristupnit expertné znalosti ¢lenov timu mdze byt
vyhodné - je nesporne lahSie ozvat sa s problémom konkrétnemu ¢loveku ako konzultovat
s dalsimi piatimi ¢lenmi timu. Hladanim toho spravneho ¢loveka moZe ¢len timu stratit
viac Casu ako samotnym rieSenim vzniknutého problému. Z toho doévodu je kltcové



Uplatnenie manaZmentu znalosti smerom k prevencii rizik 7

zachytit, kto je v akej oblasti expertom, kto sa zaoberal akymi problémami a predist tak
riziku zmeskania projektovych terminov, prekrocenia rozpoctu, atd.

Vytvaranie profilov oblasti znalosti ¢lenov timu pontkaji systémy na manaZment
zru¢nosti ako SkillScape a Skill view, s automatizovanou tvorbou profilov expertov
prichddza Knowledge-Mail - aplikacia, ktord vychadza z predpokladu, Ze e-mailova
komunikacia a dokumenty clenov timu odrazaja ich expertné znalosti. [4]

Aj manazment znalosti z oblasti rizik ma svoje rizika

Vyhody spojené s manazmentom znalosti v oblasti rizik zial nedostane tim len tak
zadarmo — pre ¢lenov timu predstavuju tieto ¢innosti do istej miery zataz navyse. Preto by
sa z manazmentu znalosti nemala stat hrba dokumentacnych procedur, ktoré sa casom
stanti rutinou odstidenou na frazovité vypltianie. V pripade zavedenia postupov
manazmentu znalosti by som odporucil odbremenenie vyvojarov. Vzhladom na oblast,
v ktorej sa pohybujeme (malé timy) nie je vzdy mozné urcit extra cloveka ako manazéra
znalosti — preto moéze byt dobrou cestou ¢o najvdcSia automatizacia. Prekazkou
v manazmente znalosti mdze byt aj pristup samotnych ¢lenov timu, podporou ich vole
svoje znalosti a problémy zdielat moéze byt napriklad interny systém odmeriovania
najaktivnejsich prispievatelov.

S manazmentom znalosti by sa malo zacat v malom [4], po case sa vykrystalizuji
¢innosti, ktoré tspesne funguju. Ked sa zauzivaja zaklady, mozno pridat dalSie prvky
(napriklad zdielanie znalosti z oblasti legislativy ¢i politiky).

Zaver

To najvyhodnejsie, ¢o mozu softvérové timy urobit, je poucit sa z cudzich chyb. To vsak
vzhladom na konkurenény boj c¢asto nie je mozné. Preto by mali kladst doraz na
kontinudlny manazment rizik a riadenie timovych znalosti, aby tak ziskali zbran do boja
s rizikami, ktoré prichadzajuii s kazdym novym projektom a vyhli sa zaciatkom ,na zelenej
Iuke”.

Pouzitie spomenutych metéd modze videalnom pripade viest k dalSiemu rozvoju
tychto technik podla potrieb softvérového timu a aj pri nizkom pocte ¢lenov typickom pre
mensie softvérové projekty zefektivnit odhad a kontrolu rizik.
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Annotation

Exploiting knowledge management in the field of risk prevention

A lot of software project failures could be prevented by investing enough attention and energy into
risk management. In software project there is identifying possible risks in the first place, then risk
analysis and prioritisation. Ending here, though, would mean possible project troubles in the future,
potentially leading to complete failure — risk planning & monitoring should accompany the whole
process. Essay deals with continual risk management and its overlap from one project to another.
The outcome of such well-considered and purposely involved software project risk management
processes are among others also experience and knowledge, which software team takes advantage of
when dealing with other projects. Risk assessment and controlling is being better handled thanks to
team members’ skills. But forementioned experience and knowledge stays in the heads of staff. This
essay is looking for possible answers to questions such as how to effectively extract and gather
knowledge and experience in small-scale project in connection to risk management, how to formalize
them and organize, make them accessible and thus making them available even if particular
experienced team-member leaves and reuse them when dealing with new projects. It also offers
possibilities of knowledge management utilisation towards effective risk management.



