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Abstrakt. ManaZment rizik je esencidlnou zlozkou akéhokolvek
projektu spadajiiceho pod kridla seridznej inZinierskej discipliny. Bez
podrobnej analyzy a precizneho pldnovania rizik nie je mozné projekt
ukoncit v predpokladanom case a v poZadovanej kvalite. Po vzore
Murphyho zikonov sa totiz objavia prdve také prekdzky, na ktoré
neexistujii v danom okamihu riesenia. To v konecnom dosledku pricu
skomplikuje, predrazi a eventudlne vyisti do kolapsu a nezriedka aj
predcasného ukoncenia celého projektu. Vedel to uz Michelangelo
Buonarroti, ked’ v roku 1546 prijimal funkciu hlavného architekta a
dozorcu nad stavbou baziliky sv. Petra. Vedia to aj manazéri, ktori
dennodenne dohliadajii na mnohomiliénové projekty v oblasti financit,
stavebnictva ¢&i mediciny. Prekvapivo sa vSak touto otdzkou casto
nezaoberajii manazéri a ludia zodpovedni za projekty spadajiice do
jednej z najrizikovejsich oblasti podnikania - vyvoja softvéru. Mnohé
malé a stredné, ale nezriedka i velké projekty tak musia bojovat a
nachddzat’ rieSenia na tie isté problémy, na ktoré uz ddvno existuji
optimdlne rieSenia.
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Uvod

Mnohé projekty skoncia eSte skor ako zacali. Dévodom je nespravne odhadnutie rizik,
ktorym je pocas svojej existencie vystaveny kazdy jeden projekt bez ohladu na jeho rozsah,
zlozitost ¢i iné charakteristické atribaty. Jednym z bezpecnych spdsobov ako
minimalizovat mozné ocakavané ale i neoCakavané rizikd je manazment rizik. Ani tento
nastroj nam samozrejme neumozni Uplne eliminovat rizika, ktoré nas projekt mozu
postihntt. No umozni nam ich véas analyzovat a pripravit potrebné protiopatrenia, ktoré
zabezpecia ich ¢o najmensi negativny dopad. V tejto eseji sa pokusime strucne a vystizne
definovat jednotlivé etapy analyzy a planovania v oblasti manazmentu rizik. Nejde totiZ o
jednoduchy a linearny proces, ktory nam umozni na zaciatku projektu "predpovedat”
vsetky mozné rizika a vopred sa na ne pripravit. Prave naopak, ide o dlhodoby proces, na
ktory je nutné prihliadat pocas celej doby prace na projekte a ktorého priority sa mozu a
zrejme aj budd menit s postupom casu. NajdolezitejSie body takejto viacroviovej
pripravy na mozné problémy popiSeme v troch zakladnych trovniach abstrakcie riesenia
rizik, pricom vyuZzijeme analogie a priklady z oblasti profesionalneho vyvoja softvéru.

Ako sme spomenuli uz v abstrakte, manazment rizik nie je jednoduchy linearny
proces. V ziadnom pripade nie je postacujiica "akasi" analyza rizik v iivodnej faze projektu.
Manazment rizik je v sicasnom svete informac¢nych technoldgii neodmyslitelnou sticastou
a nutnou podmienkou pre dosiahnutie uspechu - ¢i ak chcete - kvalitného vysledného
produktu.

Ako si postupne ukazeme, priprava na rieSenie rizik nerozlucne spojenych s
akymkol'vek projektom sa musi vykonavat pocas celej existencie projektu a je rozlozena do
niekolkych kItéovych etdp. Tymto sposobom je mozné pripravif sa alebo dokonca
odstranit drviva vacsinu rizik, ktoré sa vyskytuja v takmer kazdom podobnom projekte.
Prevazna cast odbornych prac na dant tému sa zameriava vzdy na konkrétnu etapu ¢i
skor konkrétny pristup k rieseniu. Z tohto dévodu moéze byt nasa esej zaujimavym
zdrojom, ktory poskytne pohlad na manazment rizik v SirSom kontexte.

Riziko a jeho cena

Mnohokrét uz v tejto eseji padlo slovo "riziko". Co vsak toto slovo v skutoénosti znamena?
Vykladov je niekolko. Podl'a Websterovho slovnika [2] je "riziko" definované ako "mozZnost
straty alebo zranenia". V kontexte manazmentu rizik mozno hovorif aj o vyzname "dopad
rizika" ¢i "faktor rizika".

Pri urcovani hrozby daného rizika mnoho manazérov vychadza z nespravneho
pristupu a do tivahy bert len pravdepodobnost daného rizika, resp. iba cenu pripadu,
kedy dané riziko nastane. Spravna metdda na skuto¢né odhadnutie by mala zohladnovat
oba tieto faktory [4]. Nakolko teda riziko zohladriuje "potencidlnu stratu", jeho odhad
pozostava z dvoch zloziek - pravdepodobnosti nepostacujiiceho vysledku a potencialnej
straty, ktora by vznikla, ak by sa riziko skutocne vyskytlo [2, 4].

RE = P(nv)*L(nv) 1)
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V danej rovnici vystupuje parameter RE ako vysledna nebezpecnost daného rizika, P(nv)
je pravdepodobnost, Ze k danému nepostacujticemu vysledku dojde a L(nv) popisuje ak
stratu by riziko sposobilo, ak by k nemu doslo.

Z toho je jasné, Ze riziko, ktorého pravdepodobnost je extrémne nizka, ale potencialna
strata je naopak velmi vysokd, moze byt rovnako nebezpecné ako riziko, ktorého vyskyt je
frekventovany, ale strata v pripade, ked nastane je relativne mala. Pokial sa nechame viest
touto tvahou dalej, mozeme dojst k zisteniu, Ze najnebezpecnejsie rizika byvaj prave tie,
ktoré nemajui jeden zo spominanych parametrov neobvykle vysoky, ale prave tie, u
ktorych st oba parametre v priemernych hodnotach, ¢o vo vysledku moze vytvorif riziko
s velkou nebezpecnostou.

V predchadzajucich riadkoch bol spomenuty pojem "nepostacujuci vysledok”. Je
vhodné si uvedomit, Ze na projekte sa vyskytuje niekolko typov ucastnikov [2]. Medzi
takychto patria v prvom rade zdkaznici a vyvojari, avsak tiezZ sem patria pouZzivatelia
produktu a tiez osoby zodpovedné za tidrzbu produktu. Pre kazdého ticastnika moze mat
tento pojem uplne iny vyznam. Pre zdkaznika a vyvojara moéze byt nepostacujucim
vysledkom prekrocenie rozpoctu vyhradeného na projekt, pre pouzivatela to moze byt
produkt, ktory ma zla funkcionalitu, nedostatky v pouzivatelskom rozhrani ¢i nizku
spolahlivost. Pre odbornika zodpovedného za udrzbu produktu moZe byt nepostacujicim
vysledkom pre zmenu zly zdrojovy kdd ¢i nepostacujtica technicka dokumentacia.

Cas - ultimatny nepriatel

Pri kazdom projekte, nech je naplanovany akokolvek precizne a do detailu, v urcitom
momente ddjde k situdcii, ktord sa nedala predpokladat, a teda nebolo mozné takuto
situdciu vopred eliminovat. MoZeme sice predstierat, Ze neexistuje situdcia, ktort1 by sme
nevedeli predpovedat. Mézeme tiez dufat, Ze k podobnym situaciam, ktoré by projekt
spomalili, prosto nedojde. Dokonca m6zeme predpokladat, Ze vSetky negativne vplyvy na
projekt buda vyrusené rovnakym mnozstvom pozitivnych vplyvov, ktoré projekt spatne
urychlia. Duafat v podobné neredlne situdcie sa vSak v 99% pripadov nevyplaca.
Jednoduchsie je sa zmierit s tym, Ze nepriaznivé situdcie nastdvaju a tomuto stavu sa
prisposobit.

Prvou etapou analyzy rizik je teda priprava ¢asového planu. Je dobré si uvedomit, ze
cas, ktory sme si na dokoncenie projektu vyhradili nemusi realne stacit. Rizika spojené s
projektom sa I'ahko odhaduji na papieri. Horsie to je uz v skuto¢nom svete. Bez ohladu na
tento fakt si mnohi manazéri z oboru konfrontovani s vonkaj$imi tlakmi na vcasné
dokoncenie projektu, ¢o ich moze viest k ignorovaniu nezanedbatelnych rizik a k nttene
pozitivnemu pristupu k dokonceniu projektu v neredlnom termine. Podla Boehma a
DeMarca [3] sa dokonca "nasa kultura vyvinula do takej tirovne, Ze uz aj priznanie
existencie rizik sa casto pletie s porazenectvom."

Tento predpoklad vSak modze na niekoho poOsobif prili§ nekompromisne. Koniec
koncov, ktory manazér by dobrovolne obetoval tspech svojho projektu a aj svoju
reputaciu, pokial by si bol plne vedomy moznych rizik? Sktsme teda presnejsie
Specifikovat moZna situdciu. Aby sme dokazali lepSie pochopif situdciu, Ze riziko sa
prehliadne, musime sa preniest cez pripady, kedy je jednoznacne mozné predpovedat
riziko, ako napriklad: "Ak nepridame do testovacieho timu dvoch Iudi, nestihneme termin
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odovzdania produktu.” Takéto pripady sa ale v redlnom svete vyskytuja len velmi zriedka
a ktorykolvek manazér, schopny ¢i neschopny si dokaze s podobnou situdciou poradit.
Ignorovat takuto situdciu by bolo nezodpovedné a manazér, ktory by to urobil, by nemal
dlhu kariéru. Co vsak, ak nastane riziko, ktoré sa nedalo predpovedat? V skutoénom svete
totizZ mnohé rizika nemoZno vopred identifikovat alebo to vyzaduje prili§ velké zdroje na
uspesnu identifikaciu. Predchadzajaci priklad sa tak obratom ruky meni na nasledovnu
situaciu: "Termin odovzdania produktu nestihame. Nikdy sme ho nemali moznost stihntit
a ¢okolvek teraz urobime, dokaZe len skratit oneskorenie, ktoré je uzZ nevyhnutné."

Prave tento typ rizik casto prehliadaji manaZéri s nitene pozitivhym pristupom
uvazovania, nakolko ich prehliadnutie nevyzaduje velki namahu. Hoci je tento pristup
nezodpovedny a nebezpecny uz aj pri malych rizikach, neraz k nemu dochadza aj pri
velmi zavaznych rizikach. Presne pre takéto situacie je nevyhnutné pri tvorbe planu
projektu pocitat s tym, ze vsetko nepdjde podla planu a pripravit sa na to aj ked je to
nepopuldrne. Parkinsonov zakon [1] hovori, ze pokial existuje na projekte rezerva vo
forme zamestnancov, ¢asu alebo inych zdrojov, ludia ju vyuziji uz len preto, ze je. V praxi
sa tomuto nesvaru snazime vyhnut tym, Zze dodatocné zdroje uvolnime len ak doéjde k
zavaznej zmene v rozsahu projektu a niekedy ani vtedy. Z tohto dovodu je uzitocné a
vhodné si pripravit urcitd rezervu a to najma v case dokoncenia. Nech uz st vyhrady
oponentov tohto pristupu akékol'vek, je jednoznacné, Ze vyhody ich prekonavaju.

AKé su predpoklady?

Vytvorit dobry softvér je ovela tazsie ako jeho rozpoznanie. NajcastejsSim zdrojom
neuspechu softvérového projektu je prekvapivo velmi prozaicky doévod: pontknuté
rieSenie neriesi pozadovany problém. Jednoduchym spdsobom, ako sa podobnym
pripadom vyhnut je spravne pristupovat k tomu, ¢o softvér predstavuje. Softvér totiz nie
je len "produktom". Ide skor o médium, ktoré dokaze do seba zachytit potrebné vedomosti
na rieSenie konkrétneho problému. Spravny pristup k vyvoju softvéru znamena pozerat na
takyto proces ako [5] na spojenie technickych vedomosti a vedomosti toho, ¢o zakaznik
skutocne potrebuje, do jednotného a funkéného riesenia.

Riadiac sa touto perspektivou, mozeme rozdelif vedomosti potrebné pre
kompletizaciu projektu do dvoch skupin. Do tej prvej patria technické znalosti, ktoré st
esencialne pre Cast vyvoja. Druhtt skupinu tvoria znalosti zakaznika, ktora obsahuju
potreby zakaznika a ciele, ktoré potrebuje s pomocou produktu dosiahnut. Tieto znalosti
su rovnako a mozno aj doleZitejsie ako znalosti technického rdzu, nakolko bez nich nie je
mozné dospiet k pozadovanému vysledku. Nevyhodou je, Ze tieto znalosti, ako
zakaznicke, tak i technické, st Casto centralizované ako dlhoro¢né skiisenosti v hlavach
zakaznikov a vyvojarov a teda ich nie je lahké spristupnit vSetkym organizacnym zlozkam
pritomnym na projekte.

Dva klItcové mechanizmy, do ktorych mozno takéto znalosti ¢i vedomosti zaradit
mozeme pomenovat ako vnorené a vykonné znalostné mechanizmy. Pricom kltcovou
zlozkou prvej skupiny mechanizmov je skor technicka podobnost s predchadzajicimi
rieSeniami v danej oblasti, zapojenie zakaznika do vyvoja ¢i stabilita poziadaviek, druhy
mechanizmus sa zameriava skor na pouZitie spravnej metodologie a formalne manaZzérske
praktiky na projekte.
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Niekolko rokov dozadu bola v Spojenych statoch vykonana stiidia, ktora sa zamerala
prave na mechaniky popisané v predoslom odseku eseje. Stidia bola vykonana na
niekolkych stovkach projektov, v desiatkach roznych firiem, pricom vysledky poskytli
skuseni manazéri s dlhoro¢nou praxou. Niektoré vysledky boli pomerne prekvapivé. A
prave tieto vysledky st podstatnou zlozkou druhej etapy manazmentu rizik. Pre spravnu
analyzu rizik je potrebné si na zaciatku zivota projektu rovnako ako pocas jeho priebehu
porovnat nakolko zodpovedaju tieto mechanizmy skutocnému stavu pripravovaného
projektu, a tak jednoducho urcit nakolko je projekt riskantny.

Pouzitie nevhodnej metodolégie

Za najdolezitejsi mechanizmus pouzity pri spravnej analyze rizikovosti projektu bolo
urcené prave "pouzitie nevhodnej metodologie". Hoci nie st zriedkavé ohnive debaty o
tom, ktora metodolégia pri vyvoji softvéru je td najlepsia a jedina optimalna, tento
mechanizmus sa nezaobera ani tak tym, ktora metodologia je najlepsia, ale skor otazkou
"ktora metodologia najlepsie sedi ku konkrétnemu produktu". Takto vhodne zvolena
metodoldgia neskor ulahcuje aj dalsie mechanizmy ako zlozitost projektu ¢i nejasnost
poziadaviek.

Nedostato¢na zainteresovanost zakaznika

Prekvapivo druhym najvyznamnejsim rizikovym mechanizmom, ktory dokaze ovplyvnit
vysledok projektu je rozsah v akom sa do celého projektu zapdja zakaznik. Pritom mnohé
situacie ako nespravne pochopenie poziadaviek pouzivatela, si dosledkom nedostatocnej
komunikacie so zdkaznikom. Faktom zostava, ze zdkaznik vie vzdy viac, ako dokaze
povedat. Tak dochadza k takzvanému problému c¢o bolo skor: vajce alebo sliepka.
Vytvarany systém nemoZe byt vytvoreny bez pouzivatelskych poziadaviek, ale
poziadavky nemodzu byt presne Specifikované, kym nie je hotovy riadny a celistvy systém,
ktory tieto poziadavky pokryva.

Absencia formalnych projektovych manazérskych praktik

..je tretim najdolezitejsim mechanizmom, ktory ma vplyv na vyskyt rizik v projekte. Este
aj v dnesnej dobe existuje mnoho jedincov, ktori si1 presvedceni, Ze formalne manazérske
praktiky ako navrhovanie planov, rozvrhov, rozpoctov a kltc¢ovych milnikov nie je v
oblasti informacénych technoldgii potrebné a dokonca ani vhodné, nakolko tato oblast je
Specificka a odlisna od vsetkych ostatnych. Samozrejme takéto nazory su v stiCasnosti z
vacSej Casti uznané ako prezitok a podobné mechanizmy na organizaciu prace sa
pouzivaji vo vsSetkych typoch projektov, ¢im sa takéto projekty stavaju lepsie
organizovanymi a prehladnejS$imi. A naopak ich absencia komplikuje zvladanie
rozsiahlych projektov.

Rozdielnost s predchadzajucimi verziami

Stvrty rizikovy mechanizmus pojednava o podobnosti vytvaraného projektu s
predchédzajtiicimi verziami, ktoré mohli byt pouzivané ¢i vyvijané v danej spoloc¢nosti.
Pokial ma novy projekt nahradit predchadzajice verzie, je pravdepodobné, ze
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pouzivatelia predchadzajticej verzie budii oboznameni nielen s technickym vybavenim,
softvérom ale aj s operatnym systémom, aplikacnymi doménami a dokonca aj s
problémami, ktoré sa mézu vyskytovat pri podobnych systémoch. Priamo iimerne pritom
plati, Ze ¢im viac sa novy produkt lisi od pdvodného, tym véacsie je riziko.

Zlozitost projektu

Tento mechanizmus rizika je v poradi druhy najmenej vyznamny spomedzi vsetkych
Siestich mechanizmov. Na projekt sa modze vztahovat ako technologicka, tak aj
organizacna zlozka zlozitosti. Technologicka zlozitost sa vztahuje k mnozstvu interakcii,
ktoré moze mat systém s ostatnymi aplikiciami. Cim je technologicka zlozka vacsia, tym je
tazsie odhadnut rozsah zdrojov, ktoré je potrebné na projekt vyclenit. Organizacna zlozka
zase mdze svojim rozsahom skomplikovat schopnost jednotlivych organizac¢nych zloziek
vzajomne efektivne komunikovat a skoordinovat sa. Vzhladom na ostatné mechanizmy
maju manazéri na zlozitost len maly vplyv, ¢o sa mohlo odrazit aj na doleZitosti tohto
mechanizmu v rebricku.

Nestalost poziadaviek

Poslednym a podla stidie najmenej dolezitym mechanizmom pri analyze rizik je nestalost
poziadaviek. Tento mechanizmus vyjadruje vztah medzi poziadavkami klienta a
navrhnutou funkcionalitou systému. Snaha vystavat systém na nestalych poziadavkach je
analogicka ku pokusu o stavbu domu na piesku. Hoci by boli poziadavky presne
stanovené, nie je isté, Ze také aj zostani do buducnosti. KedZe s istou nestalostou
poziadaviek sa uz pri vyvoji softvéru podvedome podita /¢i uz vplyvom prostredia alebo
samotného zdakaznika), je tento mechanizmus povazovany za jeden z najmensou
relativnou dolezitostou.

Najcastejsie rizika v projekte

V prvych dvoch etapach sme sa zaoberali prevenciou rizik a sp6sobmi ako vSeobecné
skupiny rizik minimalizovat pripadne sa pripravit na situacie kedy by sa takéto skupiny
rizik mohli vyskytnaf. Zamerali sme sa na spdsoby ako odhalit pravdepodobné zdroje
moznych rizik v jednotlivych oblastiach prace na projekte. Trefou etapou pri manazmente
rizik by mala byt priprava na konkrétne typy rizik, ktoré popisal Boehm vo svojej praci [2].
Konkrétne ide o desat najcastejsich rizik, ktoré sa v projektoch v oblasti informacnych
technoldgii vyskytuju. Medzi najcastejsie konkrétne rizika podla Boehma patria:

Osobnostné nedostatky

Nerealne rozvrhy a rozpocty

Vyvoj nespravnych funkcii a vlastnosti

Vyvoj nespravneho pouzivatelského rozhrania
Pozlatenie

Nepretrzity retazec zmien poziadaviek

Nedostatky v externych vytvorenych komponentoch
Nedostatky v externe vykonanych tlohach

O XN N

Vykonové nedostatky v skutonom case
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10. ZataZovanie schopnosti informacnych technoldgii

Ide o konkrétne rizika, ktoré boli zoradené a skompletizované podla mnohorocnych
sktisenosti manazérov na rdoznorodych projektoch. Nakolko sa tejto tematike venovalo
viacero prac pred nami, rozhodli sme sa, Ze nasu pozornost budeme venovat ostatnym
etapam, ktoré boli popisané v predoslych odsekoch.

Zaver

V tejto eseji sme sa zamerali na trochu odlisny pristup k spésobom uspesnej identifikacie a
minimalizacie vyskytu rizik. Bez pochyb je jasné, Ze manazmentu rizik uZ nie je v dnesnej
dobe mozné tuispesne zakoncit projekt. Vyvoj tejto vednej discipliny je teda prirodzenym
sposobom ako sa branit proti coraz zavaznej$im rizikdm, ktoré sprevadzaju sticasné coraz
zlozitejSie projekty. Tie s ndarastom komplexnosti a narocnosti pouzivatelskych
poziadaviek na funkcionalitu ¢i kvalitu produktov vyzaduja ucelentt metodiku, pomocou
ktorej sa odstrania tie rizika, ktoré je mozné tspesne predpovedat. Ako sme si ukazali,
niektoré rizika je mozné predpovedat a taktiez tspesne eliminovat s relativne malymi
nakladmi. Avsak niektoré je nutné pracne identifikovat, pricom iné nie je mozné
predpovedat a je mozné maximdlne sa na ne pripravit pomocou spravnej analyzy a
naplanovania prace na projekte. KedZe tému najfrekventovanejsich rizik v manazmente
rizik si zrejme zvoli viacero studentov, rozhodli sme sa, Ze v nasej eseji sa zameriame na
odlisné metriky posudzovania a odhalovania rizik a tieto zoradime podla ich dodleZitosti,
ktora bola identifikovana na zaklade mnohoroc¢nych skiisenosti manazérov z komercnej
oblasti.
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Annotation

History repeats itself - Why reinvent the wheel again and again?

Risk management is an essential part of any project belonging under wings of serious engineer
discipline. Without thorough analysis and precise planning of risks it is impossible to finish a
project in desired time and expected quality. According to Murphy’s laws such obstacles will
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appear, which can’t be solved in a given time. This makes work more complicated, more expensive
and eventually it resolves into collapse and often also into premature end of the whole project.
Michelangelo Buonarroti knew this in year 1546, when he accepted title of head architect of basilica
of St. Peter. Managers - daily responsible for multimillion projects in sectors of finance, building
industry and medicine, know this, too. Surprisingly, managers and people responsible for projects
in one of most risky sectors of business enterprise - software development - are not interested in this
question. Many small and medium, but sometimes also large projects have to fight these problems
and find solutions for them, even though optimal solutions exist for a long time already.



