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Abstrakt. Slovo risk bude neustdle predstavovat neistotu a nie vZdy sa
musi vyplatit. Pri vytvdrani softvérovijch produktov sa riskovanie
urcite nevyplica a v niektorych pripadoch spdsobuje katastrofilne
ndsledky. Ulohou manaZmentu rizik je minimalizovat straty a to
spdsobom, kedy sa vopred identifikujii potencidlne rizikd, s ktorymi sa
mozZeme stretnit pocas procesu vytvdrania produktu. Takymto
pristupom je mozné problémom predchidzat’ a zabezpecit vytvorenie
findlneho produktu s plnou funkcionalitou v stanovenom termine. Na
tieto tcely sa neustile navrhujii rozne postupy a ndstroje, ktoriyjch
tilohou je pomdhat pri riadeni rizik. Dajii sa vsak rizikd riadif
efektivne? Do akej miery majii vplyv na vysledok projektu? Najmi tieto
otdzky sa budeme snaZit' dostatocne presne zodpovedat. Problematika
ohladne riadenia rizik leZi prevazne na pleciach manaZérov a existuje
len zopar spdsobov, ako sa s tiou tispesne popasovat.

Kliicové slova: riziko, riadenie rizik, komunikdcia, ndklady,
harmonogram

V dnesnej dobe je uZz riadenie rizik nevyhnutnou podmienkou pre tspesné ukoncenie
projektu. Dosledky spdsobené nevhodnym riadenim rizik, pripadne absenciou, mozu

dosiahnut necakané rozmery, ¢oho dokazom je aj nasledujuci prieskum. V praci [1] sa

odvolavaju autori na Statisticky prieskum vykonany na skupine 365 respondentov, kedy
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konkrétne islo o 8380 softvérovych projektov danych respondentov. V tomto prieskume sa
sledovali finalne produkty, ktoré boli odovzdavané zakaznikom. Zistilo sa, Ze 53 percent
projektov neuspelo, ¢ uz prekrocili rozpocet, boli za planom alebo mali menej funkcii
a vlastnosti nez sa predpokladalo. Dalsich 31 percent projektov bolo tplne zrugenych. V
priemere tieto projekty mali narast nadkladov o 189 percent a harmonogram mal sklz vo
vyske 222 percent oproti povodnému odhadu v case. Okrem toho, dokoncené projekty
disponovali v priemere len s 61 percentami z povodne stanovenych vlastnosti a funkcii.

Cisla posobia dost odstradujico a pritom i8lo o prosperujice firmy. MoZeme
predpokladat, ze vysoké percento netspesnych projektov ma na svedomi neefektivne
riadenie zo strany manazérov. Riadenie rizik je jednou z moznosti ako eliminovat velké
straty a zvysif sance na tspech v projekte. Uéelom riadenia rizik je identifikovat problémy
skor, nez k nim do6jde. Riadenie rizik bolo spociatku sti¢astou riadenia procesov, ale teraz
predstavuje samostatnti oblast a to kvoli zloZzitosti pri riadeni rizik v procesoch a
projektoch.

Zakladné rozdelenie rizik

Na zaciatku je vhodné rozdelit rizika do zakladnych kategorii.

1. Projektové (vyvojové) rizika
o Ohrozuju plan aexistenciu celého projektu a predstavuja problémy
spojené s personalom, rozpoc¢tom, poziadavkami zakaznika.
2. Biznis rizika
o Ohrozuju uspech projektu a predstavuju aj mozné komplikdcie na trhu,
moznu stratu podpory vedenia, dopytu po vyrobku alebo komplikacie
spojené s financovanim projektu.
3. Technické rizika
o  Spbdsobuju zniZenie kvality produktu a prediZenie harmonogramu, pri¢om
predstavuji  hlavne problémy spojené snavrhom, implementaciou,
overovanim a udrzbou produktu.

Riziko nemusi mat negativny dopad. Fakt, Ze pozname nase rizika, nam v skutocnosti
poskytuje prilezitost riadif ich a tak vylepSovat Sance na tspech. Pre plan riadenia rizik v
projekte je definovany proces zlozeny z nasledujticich siestich krokov [3].

1. Identifikacia rizik
o Priciny vzniku rizik v projekte s objavené este pred vypracovanim planu.
Hlada sa potencidlny problém, ktory by mohol poskodit naplanované
aktivity, projekt alebo program.
2. Rozvoj bazy znalosti rizik
o Vytvorenie dynamického tloZiska pre vSetky identifikované rizika a ich
nasledné akcie. Efektivne riadenie rizik si vyzaduje kvalitné ulozisko,
ktoré obsahuje aj rizika identifikované z predchadzajicich, casto
podobnych projektov.
3. Vykonavanie analyzy rizik
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o Analyza rizik, ktoré sa vztahuju na konkrétny projekt. Proces skiimania
zistenych rizikovych faktorov pre pravdepodobnost vyskytu, potencialne
straty, a potencialne vytvorenie stratégie.

4. Vytvaranie planu

o Pre kazdé zaznamenané riziko prebehne analyza a nasledne sa vytvori

jeho plan pre monitorovanie opatreni a zmiernenie kazdého z nich.
5. Monitorovanie rizik

o Sledovanim priebehu projektu s ciefom zabranit vzniku rizika alebo inym
suvisiacim okolnostiam, pricom moze dojst k aktivacii zmiernovania rizik
a pohotovostnych planov.

6. Poucenie sa z rizik

o ManaZment a celd organizacia by mala vytazit z neustaleho poznavania
novych rizik v priebehu realizacie projektu. Tie st pridané do znalostnej
bazy, spolu s planmi na zmiernenie rizik pre budtice pouzitie.

Hlavnym prinosom tychto aktivit je pomoc pri eliminacii identifikovanych rizik v projekte,
ateda ide o snahu zvysit Sancu na riadenie rizika predtym neZz bude neskoro. Tym, Ze
zvazujeme potencialny vplyv akéhokolvek rizika v projekte, mézeme mat istotu, Ze ak sa
riziko stane aktualnym problémom, budeme schopni nan patri¢ne reagovat.

NajdolezitejSie rizika v projektoch

Pre fungovanie timu je bezpodmiene¢ne potrebnd komunikéacia. Uroveni komunikécie ma
obrovsky vplyv na troven celého projektu. Ak satimovi hraci dokazu medzi sebou
dohodnut, nevznikaju tak zbyto¢né komplikacie. Praca, v ktorej maju komplikacie
absenciu, predstavuje bezproblémovu cestu az k cielu. VSeobecne je zname, Ze problémy
skor demotivuju Tudi, ¢o spdsobuje mensiu efektivnost ich prace a mensi prinos pre tim.
Timy zlozené len z niekolkych clenov maju komunikaciu na vysokej urovni, pretoze
jednotlivy ¢lenovia st priamo zainteresovany do vyvoja projektu, ¢iZze poznaju
problematiku a navySe maji moznost konzultovat ako kompletny tim. Na druhej strane,
timy zloZené z vacsieho poctu clenov neposkytuju velku flexibilitu pri riadeni projektov.
U takychto timov je predpoklad istej hierarchickej Struktiry, co predstavuje rozdelenie
timu na Casti, respektive oddelenia. Komunikacia uz prebieha hlavne medzi manaZérmi
jednotlivych oddeleni. KedZe tim obsahuje mnozstvo hracov, vznika aj mnoho odlisnych
nazorov a to zvysSuje pravdepodobnost kolizii. Ide teda o rizikovejsiu komunikaciu, ktora
si vyzaduje manazérov schopnych eliminovat tieto rizika.

Medzi najobavanejsie rizika patri najma strata podpory od zakaznika. Pre samotnt
firmu to predstavuje Skrt cez rozpocet ataktiez sa firma pripravuje o moznost
spolupracovat na dalich novych projektoch od daného zdkaznika. Toto riziko je tzko
spaté a zavislé od urovne sluzieb, ktoré firma poskytuje pre svojich zakaznikov. Zo
sktisenosti vieme povedat, ze v mnohych pripadoch sa jedna o nedodanie kvalitného
produktu, ¢o odradza zakaznika od dalsej spoluprace s firmou. Predchadzajice moznosti
podielat sa na tvorbe atestovani redlneho produktu vo firme ndm poskytli zakladny
pohlad na proces vyroby. Zaujimavym poznatkom bol pre néds spdsob dodrziavania
stanovenych planov, ked sa pri casovom sklze dohanali straty prostrednictvom
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obmedzeného testovania produktu. Nasledky sa zaznamenali na kvalite a nasledne sa to
prejavilo na pocte reklamacii, ¢o uz vsak predstavovalo vacsi problém na strane zakaznika.
Ako dal$ie minus v procese vyroby bol samotny kolektiv, ktory tvorili nekvalifikovani
¢lenovia z nedostatkom skusenosti. Ocakavanie kvalitného vystupu z ich strany je preto
malo pravdepodobné, co zvysuje rizikovost v celom projekte. Pri predstave, zZe by sme sa
nachadzali na strane zakaznika, bez vahania by sme odsttpili od zmluvy.

Ak zakaznik vyuZiva nekvalitny produkt, prebera velké riziko aj na seba. Casto tieto
rizikd stvisia zo zabezpecenim produktu a st medzi nami taki, ktori to dokazu zneuZit,
¢im mozu spdsobit zakaznikovi obrovské financné straty. Priklady nemusime hladat
daleko, staci zavitat do najblizsieho obchodného centra, konkrétne oddelenia zeleniny.
Takzvané moderné vahy s dotykovymi obrazovkami nam poskytuja nie len priestor na
vazenie, ale tym SikovnejSim navySe aj moZznost nastavit si [ubovolnti cenu. Z dévodu
ochrany a zachovania dostojnosti nebudeme prezradzat konkrétny postup.

Mnohi manazéri rizik robia rozhodnutia na zdklade nakladov alebo harmonogramu.
Efektivne riadenie rizik si vyzaduje taktiez zohladnenie technickych rizik ako st
implementa¢né ¢i navrhové problémy [2]. Preto len niektori manazéri dokazu
systematicky zvladnut technické rizika a to s vyuzitim ich sktsenosti. Pre riadenie rizik je
potrebné balansovat medzi spominanou trojicou faktorov a optimalne rozhodovat
o velkosti nakladov, ¢asovej narocnosti a technickej stranke produktu. Zakaznika mozno
potesime extrémne rychlo vyrobenym alacnym produktom, ale ak nebude dosahovat
ocakavané vysledky, m6Zeme sa teSit na reklamdciu.

Kategorizovanie a analyza rizik

Zaujimavé spracovanie rizik v projektoch bolo prezentované v praci [4]. Autori
identifikovali 53 zdkladnych rizik andsledne ich rozdelili do Styroch kvadrantov.
Jednotlivé rizika st sémanticky rozdelené do styroch skupin znazornenych na (obr. 1).

Quadrant | quadra‘nt:fzz
Qi) ((e1)}
) High
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Moderate
Environment Execution
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control

obr. 1 Kategorizacia rizik
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Zakaznicky mandat (Q1) sa zameriava na rizikové faktory vztahujtice sa k zakaznikom a
uzivatelom, vratane nedostatku vrcholného manazmentu a nedostatotnému zapojeniu
pouzivatelov. Ich eliminovanie je dolezité pre uspech projektu, ¢o je vlastne tlohou
projektového manazéra. Vyzaduje sa kvalitna spolupraca so zakaznikom, aby sa zabranilo
moznym konfliktom a tak sa predchadzalo ¢i uz zaujatiu negativneho stanoviska zo strany
zakaznika alebo straty podpory od vrcholného manazmentu.

Rozsah a poziadavky (Q2) predstavuja druht skupinu rizik, ktord sa zameriava na
rizikové faktory spojené s projektovym manaZzérom a jeho mierou schopnosti rozhodovat
o rozsahu systému. Obsahuje tiez rizika spojené s pozadovanou funkcnostou vysledného
produktu. Projektovi manazéri by mali byt schopni vyuzit skusenosti a poznat svoje
moznosti, aby dokazali rozpoznat splnitelné a nesplnitelné poziadavky. Stanovenie
presnych poziadaviek a urcenie zdkladnych vstupov a vystupov je zdkladom tspesného
projektu. Pocas procesu tvorby produktu vsak existuje riziko, ktoré predstavuje rdzne
zasahy a zmeny v poziadavkach. Aby sa radikalne nemenil rozsah projektu je vhodné
spominané zmeny minimalizovat.

Vykonavanie (Q3) predstavuje tretiu skupinu rizik, ktora sa zameriava na rizikové
faktory ako je nedostato¢né personalne obsadenie projektu, nevhodna metodolédgia vyvoja,
neschopnost definovat ulohy a zodpovednosti a zlé projektové planovanie a riadenie.
V tejto skupine sa nachadzaji aj rizika spojené snedostatocnymi vedomostami
jednotlivych clenov v timovom projekte. Ide o pripady, ked sa do projektu komponuju
nové, nepoznané technoldgie alebo ak konkrétny timovy hrac¢ nedisponuje potrebnymi
znalostami. Medzi dalSie rizika patria aj potencialne konflikty v komunikacii medzi ¢lenmi
timu, ale na druhej strane existuje taktiez riziko nedostatocnej komunikdcie. Preto sa
v dnesnej dobe nekladie doraz len na vedomosti a sktsenosti ale aj na charakter ¢loveka
ajeho schopnost komunikovat, respektive pracovat v time. Musime skonStatovat, ze pri
tejto skupine rizik hraja najdolezitejSiu ulohu manazéri, ktory nesti zodpovednost za
riadenie a planovanie projektu.

Napokon, organizacné prostredie (Q4) sa zameriava na rizikové faktory vo
vnatornom i vonkajSom prostredi, vratane zmien v organizacii riadenia projektu, ktoré by
mohli mat vplyv na projekt. Spolocnost, ktord sa prezentuje slabou organizacnou
Struktirou ma mensie Sance na uspesné dokoncenie projektu, pretoze predstavuje riziko
zmeny organizacie manazérov pocas projektu alebo problémy spojené s externymi
dodavatelmi pre konkrétny projekt. Takéto komplikacie st pre zakaznika ¢asto dovodom
k zruSeniu projektu.

Riadenie rizik

Vyssie uvedené rozdelenie rizik do jednotlivych kvadrantov prinasa vyhody spojené s ich
riadenim. Pre jednotlivé projekty sa pouzivaju rozne stratégie a taktiez sa klada priority na
iné hodnoty. Ak zdkaznik priklada velky doéraz na dodrzanie vysky ndkladov, treba sa
zamerat rizika, ktoré ohrozujt rozpodet projektu. Standardne sa v projektoch kladie déraz
na dodrzanie nakladov a harmonogramu. Je cas polozit si otazku, ktoré zo spominanych
skupin rizik najviac ovplyviiuju proces tvorby a finalny vystup projektu. Zistilo sa [4], Ze
najvacsi vplyv maju rizikd v druhom a trefom kvadrante, o predstavuje hlavne problémy
s funkénostou a vykondvanim produktu. AvSak vykondvanie je dvakrat tak doleZité ako
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rozsah a poziadavky, cize sa vo vacSej miere podiela na tom, ¢i je projekt ukonceny podla
planu a v ramci rozpoc¢tu. Manazéri sa musia zamerat na rizikové faktory spojené s
projektovymi timami, zloZitostou projektu, planovanim a riadenim projektu. Tieto zistenia
sa daju predpokladat v pripadoch ako st zle realizované projekty, projekty s nestabilnym
rozsahom alebo projekty, v ktorych st poziadavky vSeobecne vys$sie ako ich rozpocty a
plany.

Mnozina rizik patriaca do prvého a Stvrtého kvadrantu nema vyrazny vplyv na
finalny vystup projektu. Inymi slovami, bez ohl'adu na stupeni zainteresovania zékaznika
do projektu a taktieZ bez ohladu na problémy v organizacii internych a externych zdrojov,
je mozné naplnit stanovené naklady a harmonogram. Samozrejme existuje aj riziko
zlyhania tychto faktorov [4], avSak jeho pravdepodobnost je mald. Jednym z doévodov,
preco rizika zo Stvrtej skupiny nepredstavuju potencialne problémovt oblast je fakt, ze v
prostredi organizacie si zmeny velmi zriedkavé a navyse st tazko predvidatelné. Existuje
nepisané pravidlo, Ze zmeny v organizacii, ¢i uz ide o vymenu manaZzérov alebo externych
zasobovatelov, sa praktizuji az po ukonceni projektu. V pripade rizika zapojenia
zakaznika do projektu byva vicsinou problém v zaujme zdkaznika anie na strane
projektového manazmentu.

Vzajomne vztahy medzi rizikami

Medzi jednotlivymi kvadrantmi existuju interakcie, konkrétne ide o prvé tri skupiny rizik,
ktoré na seba ciasto¢ne vplyvaju. NajpozoruhodnejSie je, ze ak je riziko vykondvania
projektu na nizkej drovni, vysoky rizikovy stupen zo strany zdkaznika alebo rozsahu
a poziadaviek ma len maly vplyv na vysledny vystupny produkt. Tento vztah naznacuje,
ze ak rizikd vykonavania st minimalizované v celom projekte, na ostatnych typoch rizik v
projekte nebude zédlezat. Na druhej strane, ak je riziko vykondvania projektu vysoké,
vplyv zo strany zdkaznika a z pohladu poziadaviek / rozsahu je vyraznejsi. Dvojnasobne
vyssi vplyv na vystup projektu nastane ak sti vysoké aj rizika z prvého kvadrantu a az
deviatnasobny, ak nastane kritickd situacia pri urcovani rozsahu a plneni poziadaviek [4].
Prakticky povedané to znamena, ze projektovi manazéri, ktori vedia, ze je riziko
vykondvania projektu vysoké a nie st schopni ho nejako znizit, musia vyvinut stratégie na
zmiernenie rizika, zamerané na minimalizaciu rizik spojenych sprvymi dvoma
kategdriami.

Interakcia taktiez prebieha aj v opacnom smere. Ukazuje sa, Ze ak je riziko pre rozsah
a poziadavky na nizkej trovni, tak aj vykonavanie projektu by nemalo byt zlozité, ¢o dava
predpoklad pre nekomplikované vytvorenie findlneho produktu. Na druhej strane, ak je
riziko vysoké, predstavuje az trojnasobne vyssi vplyv na vysledok projektu [4].
Poziadavky definujii ako ma produkt vyzerat a ¢o bude vlastne predstavovat. Teda jasné
porozumenie vSetkym poZiadavkam by malo byt zakladom pre vytvorenie kvalitného
vystupného produktu.

Produkcia v projekte v rdmci rozpoctu a s presne dodrziavanym harmonogramom je
trochu zbytoénd, ak produkt nedosahuje pozadované vlastnosti a nespifia poziadavky, za
ktoré zakaznik plati. Avsak v situaciach, kedy rozpocet a harmonogram st hlavné priority,
je potrebné uzko sa zameraf na rizika v 2. a 3. kvadrante. V opa¢nom pripade, kedy je
délezity kvalitny vysledok projektu a plan s nakladmi mo6Zeme prehliadnut, je potrebné sa
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zamerat na znizenie rizik v 3. kvadrante na minimum. V mensej miere je tieZ potrebné
minimalizovat aj rizika v prvych dvoch kvadrantoch.

Zaver

Zo vsetkych spominanych dosledkov, ktoré maji dopad na vysledny produkt vyplyva, Ze
projektovi manazéri musia mat kontrolu v podstate nad vsetkymi rizikami. Pre tispesné
vytvorenie produktu je riadenie rizik nevyhnutné. Ak st vsSetky identifikované rizika v
projekte riadené efektivnym spo6sobom (rozdelenim rizik do kvadrantov), potom je vplyv
rizik zo strany zakaznika a z pohladu rozsahu a poziadaviek minimalny. Pri neefektivnom
riadeni je uz len na manazéroch, akym spdsobom upravia projekt, pripadne aké stratégie
zmiernovania rizik zadefinuju v prvych dvoch kvadrantoch.

Identifikovali sme rizika a podrobnejsie analyzovali ich nasledky na cely proces
vykonavania projektu. Zamerali sme sa najmd na technické rizika a snazili sa skamat ich
vplyv na kvalitu vytvaraného produktu. Ak sa budeme na problém kvality pozerat
z hladiska: ,nas zakaznik, nas pan”, je dolezité splnit vSetky poziadavky zakaznika.
Nepodari sa to vsak vo vSetkych pripadoch a za jednotlivymi netispechmi stoja problémy
s nakladmi, harmonogramom alebo vysoka technicka narocnost. Preto je vhodné poznat
priority zakaznika a vyuzit ich pri riadeni rizik v projekte. Uz len na zaklade komunikacie
so zakaznikom vieme vytusit, ¢i ma sklony k Setrnosti, vyzaduje presnost alebo je narocny
a potrpi si na kvalite. Poznanie zakaznika ndm poskytuje bonus, ktory mozeme vyuzit vo
svoj prospech.

Komunikacia je tiez dolezitym faktorom, ktory ma vplyv na uspesnost projektu.
Efektivitu prace casto krat znizuju konflikty a zlé medziludské vztahy v time. Problém je
v jednotlivych ¢lenov timu, ktori mozno maju rozsiahle skusenosti, ale nedokazu ich
poskytnut timu. Treba preto vytvarat tim, ktory bude dostatocne kvalifikovany a co je este
dolezitejsie, aby tahal za jeden povraz. Vedomosti a sktisenosti je mozné nadobudnut
postupom casu, ale ak je timovy hrac¢ neprisposobivy, problémy pri komunikaciou budu
stale.

Pouzita literatara

1. Edmund, H., Shishido, P.S.: Implementing Risk Management on Software Intensive
Projects. 1997, Vol. 14, No. 3, str. 83-89

2. Johnson, M.E, Goetz, E. Pfleeger, S.L.. Security through Information Risk
Management. 2009, Vol. 7, No. 3, str. 45-52

3. Ramachandra, P., Kim, HK., Kang, B.,, Ha, Y., Lee, R.: Risk Management through
Architecture Design, pp.386-395

4. Wallace, L. , Keil, M.: Software project risks and their effect on outcomes,
Communications of the ACM, April 2004, v.47 n.4, p.68-73



8  Peter Krajnik

Annotation

Risk management and his affect to project outcome

The risk will always pose uncertainty and it still does not bring success. Risk-taking in process of
creating software product does not pay and in some cases result in catastrophic consequences. Main
role of risk management is to minimize loss. Each project is endangered by risks from process of
product creating. Firstly, these potential risks are identified and with this approach is possible to
avoid problems and ensure creation of product with full functionality before deadline. Because of
this, multiple procedures have designed and they are used for risk management. Can we manage
risk effective? What affect has risk to project outcome? We try to answer these questions. There are
only few ways, how to solve management problems in projects and risk management is one possible
option.



