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Uvod

Trend dne$ni doby spociva ve zrychlovani a globalizaci technologického pokroku.
Nastésti zdlouhavé a mnohdy neefektivni fizeni projekti ve dvacatém stoleti nds

dovedlo k mnoha modernim pfistupim.

Jednim z téchto pfistupi je i fizeni rizik. Timto tématem se jiz zabyvalo mnoho expertl
ve svych studiich aje aplikovatelné na Sirokou Skalu piisobnosti. Od vedeni chodu
firmy po realizaci jednotlivych projekti. Tato prace bude zaméfena na fizeni rizik

projektu, ptesnéji softwarového projektu.

Hlavnim cilem této prace je na softwarovém projektu spolecnosti Diebold Nixdorf
zhodnotit fizeni rizik a podat ndvrh opatieni pro zdokonaleni fizeni rizik spolecnosti.

Pro splnéni hlavniho cile jsou vSak zapotiebi nize specifikované dil¢i cile.

Prvni dil¢i cil je charakterizovat projekt a specifikovat softwarovy projekt, jenz bude
objasnén v kapitole jedna. Dale bude v kapitole specifikovan pojem projektovy

trojimperativ.

Druhé kapitola odpovida druhému dil¢imu cili, poukazuje na specifikace rizika a jeho
dilezitost v€asného odhaleni. Roztfidéni rizik do kategorii udava obecny piehled vSech

rizik, s kterymi je béhem fizeni projektu mozné se setkat.

Tietim dil¢im cilem je rozdéleni rizik do jednotlivych procesnich skupin. Nasledné
popsani nejpouzivanéjSich modell zivotnich cykla softwarového projektu spolecnosti

a popsani vyvoje rizik u jednotlivych modelt. To vSe je uvedeno ve tieti kapitole.

Ctvrta kapitola je totozna se &tvrtym diléim cilem a zabyva se fizenim rizik. Popisuje
hlavni faze a aktivity fizeni rizik. Tato kapitola také seznamuje s dokumentem Plan

testovani a jeho nalezitostmi.

Patym dil¢im cilem je seznameni se spolecnosti Diebold Nixdorf, pfedstaveni tfech
softwarovych projekti anasledny vybér jednoho projektu s odivodnénim vybéru.
Soucésti tohoto cile je také provedeni fizeni rizik na zvoleném projektu. Tento dil¢i cil

je zpracovan v paté kapitole prace.

V Sesté kapitole dochazi ke srovnani fizeni rizik zvoleného projektu se Sablonou

mezinarodni metodiky PRINCE2. Ucelem tohoto srovnani je zjisténi kvality fizeni



projektu spolecnosti Diebold Nixdorf ahodnoceni ftizeni kvality. Druhd polovina

kapitoly se zamétuje na navrhy zlepSeni v fizeni rizik projektu spole¢nosti.
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1 Projekt

Projekt obecné 1ze popsat mnoha zptisoby a najde se na to hned nékolik definic. Kazda
definice projektu zohlednuje jeho zékladni parametry, kterymi jsou rozsah, cCas
a naklady. Napftiklad Project Management Institute popisuje projekt jako ,,docasné usili
vynalozené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby nebo vysledku* (Schwalbe, 2011,
s. 5). Z definice lze vycist hned n¢kolik klicovych informaci. Prvni informace je, Ze je
projekt ¢asové omezen. Druhd informace tika, ze kazdy projekt je unikatni, vytvotfeny
na miru pozadovanému cili, coz ve své podstaté¢ urcuje jeho rozsah. Tady je dilezité
podotknout, Ze mnoho projektli miize byt na prvni pohled totoznych, ale v blizSich
specifikacich, nebo podminkach realizace se vZzdy budou lisit. Spojeni téchto informaci

vede k pojmu projektovy trojimperativ.

Vystupy projektu mohou byt nasledujici, zaprvé zhotoveni urcitého produktu, zadruhé
uskutecnéni sluzby nebo zatteti dosdhnout urcitého vysledku. Nemusi se jednat o novy
produkt, sluzbu nebo vysledek, ale jen ojeho upravu nebo rozsifeni uskute¢néného
projektu. Produkt si 1ze piestavit jako software, manufakturni vyrobek nebo postavenou
budovu. Sluzby jsou nehmotné azahrnuji polozky, jako je zakaznicky servis,
reklamacni sluzby, pomocné sluzby, audity a programy na pomoc zaméstnancim. Pod
projektem, ktery ma za cil dosdhnout vysledku, si Ize naptiklad piedstavit volebni

kampaii nebo podporu minéni o znacce (Hall, 2014).
1.1.1 Projektovy trojimperativ

Podle Schwalbe (2011) trojimperativ zobrazuje vztah mezi rozsahem, naklady a ¢asem.
Rozsah uréuje cil projektu a viechny mezikroky a etapy potiebné k jeho dosazeni. Cas
urcuje Casovy ramec projektu — jeho zacatek, Casové milniky, ve kterych konci
jednotlivé etapy a datum ukonceni projektu. Naklady projektu kalkuluji s finanéni
narocnosti. Naklady se pocitaji zrozsahu projektu, potfebnych zdroji (lidskych
1 technickych), ale zaroven pocitaji s asem. Jak lze vidét na obrazku ¢. 1, pokud se
projekt rozsiti, tak bude pravdépodobné stit vic penéz a Casu. Pokud se zkrati Cas
projektu, neznamena to jednoznacné, ze projekt nelze dokoncit, ale Ze se vyrazné zvysi
cena projektu. Pokud by se pouze zkratil ¢as a ponechaly by se ostatni faktory neménné,
utrpéla by kvalita projektu. Diive zminéné oznaceni ,,zelezny trojuhelnik®, zobrazujici

jednotlivd omezeni jako strany trojuhelniku, vychdzi pravé ztoho, ze nelze zménit

vvvvv
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Obrazek 1 — Projektovy trojimperativ

Cile (max.)

Cas (min.) Naklady (min.)
Zdroj: Dolezal, Lacko, Machal a kolektiv (2009)
1.1.2 Softwarovy projekt

Obecné se sklada IT systém z hardwarové a softwarové Casti, softwarovy projekt 1ze
tedy chépat jako projekt, jehoz cilem je vytvofeni, oprava nebo zména softwarového
feSeni. Softwarové projekty je tak mozné rozdélit na ty, kde dochézi k vyvoji nového
softwaru a na ty, jejichz predmétem je udrzba, oprava ¢i zména. Kazdy takovy projekt
prochdzi definovanim pozadavkl, ndvrhy na mozné feSeni, implementaci mozného
feSeni, testovanim a naslednym zavedenim do provozu a jeho Udrzbou (Ashfaque,

2011).

Pifi zmince o projektu si kazdy dokaze ptedstavit projekt na stavbu domu nebo
rekonstrukci auta. U téchto projekti je snadna vizualizace a ptfedstava, kterd faze
projektu praveé probihd, a jestli nevzniklo v nékteré ¢asti zpozdeéni. Softwarovy projekt
je nehmotny, a proto pribézny vysledek nelze kontrolovat pouhym pohledem. Faze
zivotniho cyklu softwarového projektu maji odlisné rozlozeni vlivu. Zakladem
zivotniho cyklu softwarového projektu je faze specifikace pozadavkl a vyvoj. Proto se
pro vyvoj softwarovych projektii hodi trochu jiny druh modelti, které budou popsany

v kapitole zivotni cyklus projektu.
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1.1.3 Programy

Programy Ize snadno popsat jako ,skupinu souvisejicich projektd fizenych
koordinovan¢ za ucelem ziskani vétSiho zisku a kontroly, které by pii fizeni kazdého
projektu samostatné¢ zvlast nebyly mozné“ (Schwalbe 2011, s. 54). Program byva
rozsahla prace, na kterou dohlizi programovy manazer. Ten mé pod sebou projektové
manaZery aspoleéné se snazi optimalizovat Gasovy harmonogram. Casté porady
manazera a dikladné planovani kazdého kroku jednotlivych projekti vede k celkovym

usporam nakladli a ¢asu programu.
1.2  Stakeholder

Pro ftizeni projektu je dilezité si uvédomit, kdo vSechno se na projektu podili. Tyto
subjekty (muze jit o osoby uvnitf nebo imimo organizaci) se oznacuji jako
zainteresované strany, bézné se vSak pouziva anglického terminu ,,stakeholder. Mezi
nejbeznéjsi stakeholdry projektu patii projektovy manaZer, projektovy tym a sponzor.
Pro interni projekty se sponzorem stdva samotnd organizace. Pro externi projekty je
sponzorem cloveék nebo firma, ktera projekt zaplati. Zarovenn vétSinou sponzor udava
naroky a podminky projektu, za ktery plati a stdva se zdkaznikem. Do SirSiho okruhu
pojmu stakeholder patii i kone¢ny uzivatel, v nékterych ptipadech stat a vSichni koho se

projekt piimo ¢i nepiimo dotyka.
1.2.1 Projektovy manazZer

Projektovy manazer ma hlavni zodpovédnost od pocatku projektu az do ukonceni
projektu. Pracuje se vSemi zainteresovanymi stranami asnazi se splnit vSechny
pozadavky. Oc¢ekavani na tuto pozici jsou vysoka, proto ji nemize délat kazdy a je zde
nekolik potiebnych klicovych vlastnosti. Komunikativnost a empatie pro specifikace
pozadavkl zakaznikl, sponzorti a projektového tymu je jednim krokem k uspéchu.
Smysl pro time management, delegovani prace a zodpoveédnosti jsou nedilnou soucasti
projektového manazera. Podle Ian Sommerville (2013) prace projektového manazera

neni jednotvarna, ale jde uskupit do nékolika skupin hlavnich aktivit:

e Planovani projektu v sob& zahrnuje nejen plan jako takovy, ale monitoring
pouzitych postupti a kontrol standardi.
e Vykazovani vysledki umoziuje informovat zainteresované strany projektu. Jind

struktura a rozsah informaci putuje k zakaznikim a jind k managementu firmy.
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e Sprava rizik zahrnuje identifikaci, klasifikaci a rozhodnuti, jak se dale projekt
bude fidit s ohledem na rizika.
e Sprava lidskych zdroji zodpovidd za sestaveni projektového tymu, jeho

strukturu a zptisob prace tymu.
1.2.2 Projektovy tym

Projektovy tym je sestaven pouze za ucelem projektu a po ukonceni se tym rozpada.
Kazdy ¢len mize pracovat na ndkolika nesouvisejicich projektech sou¢asnd. Clenové
tymu jsou specialisté, ktefi se zamétuji jen na urcitou cast projektu. Projektovy manazer
svij cil. Mezi casté Ccleny projektového tymu patii analytik, architekt,
vyvojaf/programator, tester. Podle PCMag Encyclopedia (2018) jsou funkce

jednotlivych ¢lenti:

e Analytik - analyzuje produkt apozadavky na jejichz zakladé navrhuje
a projednava koncepce feseni a vytvaii systémovou a uzivatelskou dokumentaci.

e Architekt - urcuje strukturu rozlozeni programu, implementace technologickych
postuptl, ¢i ptipadny outsourcing sluzeb.

e Vyvojai/programator - implementuje dané¢ pozadavky prostfednictvim psani
programového kodu.

e Tester - kontroluje funkcionalitu sestaveného feSeni, kodu 1 dil¢ich artefaktt (to
zahrnuje manudl, technickou dokumentaci atd.) podle pozadavki zékaznika,

moznosti realizace projektu a uzivatelskych rizik.
1.3 Procesni skupiny projektu

Cely projekt je skupinou procest s urcitou navaznosti tak, aby bylo dosdhnuto urcitého
cile. Tyto procesy lze rozdélit na procesy: zahajeni, planovani, realizace, monitorovani

a kontroly, uzavieni (Schwalbe, 2011).
1.3.1 Procesy zahajeni

Ukazkové zahajovaci procesy si lze predstavit jako zhotoveni zadavaci listiny projektu,
kategorizace stakeholderti. Soucasti zahajovacich procesti jsou analyzy pozadavkil
a zdrojii projektu. Takto se pied zahdjenim projektu oveéfi, ze projekt ma smysl
uskutecnit za danych podminek. To znamend, Ze je projekt rentabilni a vede

k uspokojeni potieb stakeholderti (Schwalbe, 2011).
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1.3.2 Procesy planovani

Planovaci procesy jsou v projektu nejrozsahlejsi. Pfimo se promitaji na dalsi procesni
skupiny. Je obecné znamo, ze ¢im je priprava a plan peclivéjsi, tim snadnéjsi je potom
jeho realizace. Proto sem patii celd Skala procest poCinaje zhotovenim navrhu realizace,
zhotoveni pfipominek ndvrhu, pfepracovani navrhu a ptipadné schvaleni. Nepatii sem
jen samotna realizace a upfesiiovani pozadavkl planu, ale jiz na zacatku se planuje

komunikace, fizeni rizik, potfeba lidskych zdrojti, ¢asovy plan projektu, financni

naroc¢nost a jist¢ se najde mnoho dalSich procest (Schwalbe, 2011).
1.3.3 Procesy realizace

Jak 1ze poznat z procest planovani, realizacni procesy jsou velmi ovlivnény tim, jak byl
projekt naplanovan. Zacina se sestavenim projektového tymu, jeho fizenim a realizaci
krokli projektu. Procesy zajistujici kvalitu a vcasnou distribuci informaci mohou

usnadnit prubeh projektu (Schwalbe, 2011).
1.3.4 Procesy monitorovani a kontroly

Tato kategorie procesti pomaha zjistit, jestli projekt, ktery se napldnoval a zahajil,
probihd spravné. Docili se tim kontrolou vSeho, co se naplanovalo, ale itoho co
probiha. Procesni skupiny nelze chépat jako celky. Neplati, ze kdyz kroky pldnovani
arealizace skon¢i, tak po nich nastupuje krok kontroly. Jednotlivé procesni skupiny
jsou propojeny. Naptiklad kontrola harmonogramu a kvality projektu probiha po celou

dobu zivotniho cyklu projektu (Schwalbe, 2011).
1.3.5 Procesy uzavieni

Kromé procesti pfimo souvisejicich s dokon¢enim projektu, predanim a vyfeSenim
zavazki jednotlivych stran projektu, sem patii archivace projektu, dokumentace

prubéhu a pouceni z projektu (Schwalbe, 2011).
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2 Rizika a skupiny rizik

Rizika se mohou objevit prakticky kdekoliv a skryvaji se za ¢imkoliv. Rizika mohou byt
zanedbatelnd nebo vazna. To vede k tomu, ze at’ se pracuje na ¢emkoliv, s riziky se jiz
kazdy setkal a byl nucen feSit nepfiznivé situace. Neni moudré cekat, nez se nékteré
z rizik stane, a teprve potom zacit situaci fesit. Daleko efektivnéjsi zplisob je vénovat se
rizikim, pfedchazet jim afteSit je v predstihu, necekat nez se dostane clovek
do Casového tlaku. Snizuji se tim ndklady na kompenzaci a zvySuje se tim kvalita

produktu. Jednim ze zptisobt, jak se efektivné vyhnout rizikiim, je testovani.
2.1 Testovani

Testovani odhaluje chyby arizika produktu, ale nevztahuje se jen na findlni proces
k ovéteni funkénosti produktu. Softwarovy produkt je potieba testovat od zacatku
zivotniho cyklu az do konce (Schwalbe, 2011). Statické testovani zacina uz pred
zahajenim samotného projektu ato kontrolou smlouvy projektu pied podepsanim.
Znovu se oveéfuje, vétSinou na urovni technickych expertt, jestli jde projekt realizovat
v pozadovaném cCase, kvalité, mnozstvi, s pozadovanou podporou ato vSe za
dohodnutou cenu. i toto se da oznacit za testovani a Ize tim zabranit velkému mnozstvi
nesrovnalosti jiz v zarodku. Ddéle testovani zahrnuje kontrolovani vc¢asného plnéni
jednotlivych etap v pozadované kvalité pres dodrzovani funkcionalit procesu
a odhalovani pfipadnych hrozeb. Nasleduje dynamické testovani produktu a jeho
kvality. Soustavnym testovanim pied zahdjenim, béhem cyklu a po dokonceni projektu
se dostanou pribézné a vhodné informace pro zlepSeni kvality produktu a pro ptipadné

vcasné reakce na hrozby a komplikace.
2.2 Vztah testovani a rizika

Testovanim se ziskavaji pribézné informace o kvalit¢ produktu a zaroven informace
o pripadnych rizicich, které z vysledki vyplyvaji. Vzdy by méla byt snaha co nejlépe
otestovat produkt a vSechny jemu piedchazejici dil¢i artefakty a meziprodukty, protoze
v€asné odhaleni miize uSetfit vzniklé néklady na opravu a stazeni z prodeje az v fddech
stonasobkil. Vyvoj nakladii béhem zivotniho cyklu projektu je exponencidlni a lze ho
vidét na obrazku €. 2. Provede-li se kontrola pozadavk, ptipadné defekty (protichiidné
pozadavky, nejasné, nekonzistentni a podobn¢), opravi se za minimalni naklady, nebot’

z nich nebyly odvozeny Zadné nésledné artefakty.

16



Obrazek 2 — Naklady na zménu

Naklady
na
Zmeénu

Specifikace  Analyzy Programovéni Testovdni Zavedeni
pofadavki  a ndwrhy do provozu

-

L Cas e —

Zdroj: vlastni zpracovani podle Scott W. Ambler (2002), 2018
2.3 Riziko

Riziko je mozné chapat jako néco negativniho i pozitivniho. U kazdého rizika jsou
dalezité¢ dva aspekty. Prvnim aspektem je dopad rizika, efekt a jeho nésledky. Druhym
aspektem je mira pravdépodobnosti, ze se riziko nastane a dale Cetnost redlného vyskytu
rizika béhem projektu. Dilezité je rozpoznat, Ze negativni riziko se stoprocentni
pravdépodobnosti vyskytu uz neni jen riziko, ale problém, ktery se musi v co nejkratSim
casovém obdobi vytesit. Podle dopadu a pravdépodobnosti se v kvalitativni analyze

rizik ur¢i uroven rizika (Merna, Al-Thani, 2007).
2.4  Kategorie rizik

Rozdé€leni rizik do kategorii je dosti naro¢né, protoze jednotliva rizika mohou zasahovat
do vice kategorii. NiZe jsou uvedeny kategorie z knihy Management rizik projekti od

autor Korecky Michal a Trkovsky Vaclav (2011).
2.4.1 Finan¢ni rizika

Nejvice sledovanou kategorii jsou finan¢ni rizika. Firmy jsou zalozeny za tucelem
urcitého profitu, pokud se nejednd o neziskové organizace. Proto spolecnosti pecliveé
sleduji svou finan¢ni situaci a moznosti investic. Zakladni ¢ast rizik zde tvoii fakt, zda

je dostatek finan¢nich prostfedkl na zaplaceni potiebnych financnich vydaji projektu.
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U vétsich firem, jako je DN, se u projektu vyskytuji hlubsi rizika. Naptiklad sménny

kurz pro zahrani¢ni projekty, inflace, nebo jiné danové zatiZzeni v konkrétnich zemich.
2.4.2 Garance a servis

Zakaznika potési dlouha a kvalitni garance a servis, za které na oplatku buduje dobré
jméno firmy. Pro firmu to vSak znamend dal$i rizika a pfipadné dodatkové naklady,
které je nutno zahrnout uz pti podpisu prvnich smluv o dilo. Proto je uz od pocatku lepsi
jasné¢ fict, za jakych podminek a za co presné firma ruc¢i. Nasledné struéné popsat, ze

vSechny ostatni ptfimo nespecifikované situace se nevztahuji na garanci firmy.
2.4.3 Legislativni, pravni rizika

Pravni nélezitosti a zabezpeceni vSech zainteresovanych stran neni vzdy nejjednodussi.
Zakaznik projektu se snazi vyjednat vzdy podminky ve sviij prospéch. Za zminku zde
vSak stoji Statni regulace, clo nebo pokuty, které se mohou tykat projektu a na zaveér
dané podminky odstoupeni od smlouvy. VSechna tato rizika mohou byt divodem, pro¢

se dany projekt neuskutec¢ni. Firma musi zvazit, zda se k projektu zavaze.
2.4.4 ManazZerska rizika

Manazer projektu ma velkou zodpovédnost, ktera se poji s mnoha riziky projektu.
Zodpovida za dodrzeni harmonogramu projektu afesi jednotlivd zdrzeni, kterd se
mohou vyskytnout. Nejdulezitéjsi ¢asti je projektovy tym. ManaZer ho sestavuje tak,
aby co nejlépe splnil podminky projektu. To zahrnuje kompetenci a kvalifikaci
pracovniki potifebnou v projektu. ManaZer feSi pfipadnou ndhradu nebo doplnéni
projektového tymu. Manazer také rozdéluje jednotlivé zodpovédnosti za Cinnosti
jednotlivym ¢lenim tymu. Na zavér sam fe$i piipadné drobné zmény projektu
aproblémy v kvalit¢ produktu nebo komunikaci zainteresovanych stran. Vé&tsi

komplikace a zmény musi fesit s fidicim vyborem.
2.4.5 Nakup

U softwarového projektu je mozné se setkat s rizikem vybéru dodavatelti a nakupu
subdodavek a materidlu. VyznamnéjSim rizikem je zde vSak outsourcing. VSe co je
pijceno ¢i objednano od tieti strany, v sob¢ skryva sva rizika. Na trhu se muze
vyskytovat dominantni dodavatel nebo omezeny pocet dodavatelti, ktefi spliuji

pottebné pozadavky nebo certifikaci a diky silné vyjednavaci pozici mohou nabizet
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dlouhé dodaci terminy, nebo dokonce neocekavané zvysit svou cenu. Déale miize vyprset

platnost nabidky dodavatele v pribéhu piipravy nasi nabidky zakazniktm, a jina rizika.
2.4.6 Obchodni rizika

Pod obchodni rizika je mozné zatadit rozdilné chapani cilti projektu. S tim souvisi
nebo chybné dodani u dlouhodobych projektl, u kterych lze dospecifikovat zadani az
v prub¢hu projektu. Rizika jsou spojena i s ur€enim povinnosti ze strany zékaznika. To
zahrnuje napiiklad dodani potfebnych a spravnych informaci ¢i pfipadnych vstupnich
dat potiebnych pro projekt. Zakaznik by timto zpiisobem mohl zdrzovat projekt,
z diivodu vlastni nepfipravenosti nebo pro odlozeni plateb. Mezi obchodni rizika patii
neptiznivy vyvoj trhu, do kterého projekt zasahuje, nebo S$patné zvolend obchodni
strategie organizace. Pro rozpoznani téchto rizik je zapotiebi zkuSeny projektovy

manazer, aby tato rizika rozpoznal a v€asn¢ na n¢ zareagoval.
2.4.7 Technicka rizika

Posledni kategorii jsou technicka rizika. Pod nimi si lze pfedstavit rizika spojena
s definovanim parametrti produktu. Problémy se samotnou realizaci konkrétniho planu

projektu a rizika plynouci z vysledku jednotlivych kontrol v pribéhu projektu.
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3 Vyvoj rizik Zivotniho cyklu projektu

Riziko jako takové se nevyviji, ale mize ménit miru pravdépodobnosti vyskytu, nebo
vést k dalsimu riziku. To znamena, ze v pribéhu projektu se mohou objevit nova rizika.
Znamena to 1 opak a to Ze stard rizika mohou zaniknout. Jednotliva rizika jsou popsana
ve stejnych skupindch, jako v kapitole 1.2, kde je projekt rozdélen na jednotlivé

procesy.
3.1.1 Rizika zahajeni

Na zacatku projektu jsou rizika spojena s analyzami projektu, ze kterych se ziskavaji
prvotni informace o podminkéch a vyvoji projektu. Tyto informace musi byt dostatecné
obsahl¢ a kvalitni, aby se urcily odpovéedi na otazky co, kolik, kdy a za jakou cenu. Na
pozadi projektu vzdy bézi dalsi rizika. Zvlasté u projektt, které trvaji déle nez rok. Jsou
zde rizika, Ze si zakaznik bude ptat pozménit prvotni pozadavky, rozsitit funkcionalitu,
zmeénit design. Néktera rizika se nemohou tak snadno ovlivnit a pfedvidat. Pro ukdzku
tteba piichod nového konkurenta na trh, zména kurzu mény, inflace v dané zemi, nebo
novy lepsi konkurencni produkt. VSechna tato rizika by méla byt zvazena hned na

zacatku a zajiSténa jistymi opatfenimi jiz pii podpisu zahajovacich smluv projektu.
3.1.2 Rizika planovani

Rizika, zda je plan redlny, jsou zabezpecena jiz ve fazi zahajeni. Dobry plan by m¢l
zajistit, to ze se projekt uskute¢ni bez komplikaci. To se mlize zdat jednoduché, v praxi
k tomu vSak dochazi jen vyjimecné&. Plany projektu zahrnuji mnoho ¢asti. Rizika mohou
byt vrozlozeni financovani projektu, pfecenénim vykonu projektového tymu, nebo
rozSiteni pozadavkli v projektu. Piipadny outsourcing sluzeb nebo licenci muze
usnadnit prubéh a snizit rozpocet projektu. Nese s sebou vSak jistou davku rizik, ktera

by méla byt zahrnuta do planovani.
3.1.3 Rizika realizace

Pfi samotné realizaci miize nastat moznost, ze se realné podminky mohou odchylovat
od planu. Za prvotni problém je mozné povazovat nespravny vybér ¢lenti projektového
tymu, zaméstnanci odejdou v prubéhu projektu z firmy, nebo odhady pracnosti projektu
byly chybné spocitany. Mlze se stat, ze spolecnost nedisponuje vhodnym technickym
zadzemim, nebo vhodny dodavatel neni kratkodobé dostupny na trhu. Dale z financnich,

technickych anebo nakupnich divodi se nestihd dodrzet Casovy plan projektu. Béhem
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realizace projektu se mohou vyskytnout komplikace, které je nutno feSit. Nejen pii
feSeni téchto problému byva velkym rizikem komunikace. Chyby v informacich béhem
realizace projektu mohou negativné ovlivnit vyvoj celého projektu. Béhem samotné
realizace se muze projekt zpozdit, nebo se mohou vyskytnout nové okolnosti tykajici se

projektu, které mohou vyrazné a negativné ovlivnit postup praci na projektu.
3.1.4 Rizika monitorovani a kontroly

Monitorovani a kontrola nam pomdéha rizikim piedchazet, ale jen pokud zvolime
spravny druh testd na relevantni druh informaci. Dilezitéjsi riziko je odezva na ziskané
poznatky. Vysledky monitorovani a kontrolnich testi se musi v¢as dostat k povéfenym

lidem, aby na né¢ mohli v¢as reagovat.
3.1.5 Rizika uzavreni

Nejnepiijemnéjsi rizika jsou spojena s piedanim kone¢ného projektu a to rizika spojena
se splnénim vSech pozadavkl projektu ve vyhovujici kvalité, dodrzeni nékladovych
plantt projektu a casovy harmonogram projektu. Dale zda je zdkaznik spokojeny
s vysledkem projektu a vysledek projektu je shodny s jeho piedstavou o projektu. Pokud
nebudou splnény smluvni podminky, hrozi penalizace strany, kterd smlouvu porusila.
To nemusi byt nutné spolecnost, ktera projekt realizuje, ale i zakaznik, ktery poskytuje
slibené data v nedostacujicim rozsahu, opozdéné nebo dokonce chybné. Posledni tskali
po dokonceni projektu jsou spojena s archivaci a dokumentaci projektu. Ty nejsou hned
po dokonceni az tak dualezité, ale zpétné pii opravach nebo ve smyslu informaci pro

dalsi projekt miva dokumentace nedocenitelnou hodnotu.
3.2  Modely Zivotnich cykli projektu

Nejcastéjsimi modely pro vyvoj softwaru jsou tipu Vodopad, V-cyklus, Spirdlovy
zivotni cyklus a Scrum cyklus. Kazdy zivotni cyklus ve své podstaté obsahuje (v urcité
form¢ a posloupnosti) faze definovani pozadavki, névrh realizace, kodovani, testovani
produktu a zavedeni do provozu. Rizné modely maji rozdilny vyvoj rizik. Proto je

potieba k softwarovému projektu zvolit vhodny model.
3.2.1 Vodopadovy Zivotni cyklus

Winston W. Royce (1970) rozepsal princip modelového vodopadu do sedmi etap. Na
obrazku €. 3 je k vidéni pouze vodopad s péti etapami, ale princip je totozny. Relace

mezi jednotlivymi etapami jsou typu finish-to-start. To znamena, ze vystup piedchoziho
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kroku je vstup nasledujiciho. Tento model neni pruzny a uzptsoben na zmény, protoze
neni mozné se vracet zpét. Po dokonceni jednotlivych krokii se ptedpokladd jen
navaznost dopfedu. Proto je pouziti vodopadového modelu vhodné pro jasné definované
projekty, u kterych nebudou v priabéhu cyklu zmény aupravy. Jedna se o levny

a pfehledny model.

Na zacatku vodopadového modelu pii definovani pozadavkil se oproti jinym modeltim
vyskytuji rizika, ze se kone¢ny produkt bude liSit od pfedstav zakaznika, protoZze model
neni flexibilni k pribéZznym zménam. S tim je spojeno riziko obchodniho typu, protoze
od zahdjeni projektu do pfedani zdkaznikovi uplyne dlouhd doba. V tomto obdobi miize
dojit ke zméné na trhu a produkt tak po dokonceni jiz nemusi byt uzite¢ny, nebo
potiebny. Nejvetsi rizika Vodopadového modelu vychézi z jeho sekvencni podstaty. Po
fazi navrhl ptichazi riziko, Ze pokud se najde novy nebo jiny, tieba efektnéjsi navrh
feSeni, nelze se vratit do faze ndvrhu a prepracovat projekt. Dale pokud je chybné
zpracované zadani projektu, nebo je pfipadné chybné interpretovano, k odhaleni dojde
az ve fazi testovani anebo dokonce po piedani zdkaznikovi. Stejné¢ tak piipadné
implementacni defekty jsou odhaleny az po dokonceni faze kddovani, kdy jsou naklady

na opravu pochopitelné nesrovnatelné vyssi, jak bylo demonstrovano v ¢asti 2. 2.

Vodopadovy model je vhodny pouze pro projekty, u kterych se ofekava minimalni
volatilita pozadavkll a zadani je velmi precizni. Naopak pro projekty, u kterych je
zadani nejasné nebo nekompletni a je tedy nutnad flexibilita, je vodopadovy ptistup
nevhodny pro vySe uvedena rizika (Ira Maniuk, 2016).

Obrazek 3 - Vodopadovy zivotni cyklus

PoZadavky

Funkéni
specifikace

Ndvrh

Testovdani

Zdroj: Lacko (2003)

22



3.2.2 'V —model Zivotni cyklu

Postupem ¢asu vodopadovy zivotni cyklus nedosta¢oval. S vys$s§imi naroky na kvalitu
softwaru a projektu se zacalo mluvit o verifikaci avalidaci kédu. To néas vede

k vysvétleni téchto pojmt. Od Barry W. Boehma (1979) Ize volné¢ pielozit takto:

e Verifikace — sestavuji produkt/software spravné?

e Validace — sestavuji spravny produkt/software?

Toto téma rozebirali 1Petr Roudensky a Anna Havlickova (2013). Ti popsali
vodopadovy model jako takovy model, kde na konci kazdé etapy, pifed ukoncenim
a krokem dal, jsou provedeny testy na verifikaci avalidaci. To pfimo Umérné
zkvalitituje produkt. Odhaleni chyb hned na zacatku totiz snizuje néklady a ¢as na jejich

odstranéni.

Jelikoz V-model, ktery lze vidét na obrazku €. 4, vychazi z Vodopadového cyklu a je
také sekvencni podstaty, maji dosti podobna rizika. V-model diky kontroldm zmirtiuje
mnoho rizik, ale neodstrani je. Rizika spojena se zménou pocatecnich pozadavkl
pretrvavaji. Stejné tak pretrvavaji rizika spojena s navratem do faze navrhu, kterd byla
uzaviena. Nasledné piepracovani navrhu je obtizné. Ve fazi kodovani mnoho rizik
snizuje prubézna verifikace a validace, ale Gplna kontrola a testovani pfichazi az ve fazi
testovani, proto pretrvava riziko, kdy se objevi chyba nebo potfeba Upravy produktu

skoro na konci zivotniho cyklu projektu.

V-model se proto hodi pro kratkodobé a velmi dobte definovatelné pozadavky projektu,
ve kterych nebudou potiebné tpravy. Verifikaci a validaci v pribéhu celého cyklu
projektu usnadituje jeho prub¢h a zabranuje piipadnym potiebam zpétnych zmén, které

se u tohoto modelu neprovadi snadno.
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Obrazek 4 — 'V - Zivotni cyklus

Planovani testi

Pozadavky Test
Specifikace testii prijeti
Funkéni Test
specifikace Ndvirh testi: systému
Systémovy : Integrace
navrh Pripady testi testi

Nivrh
jednotek

Test
jednotek

Zdroj: Lacko (2003)
3.2.3 Zivotni cyklus Spirala

U dlouhodobgjsiho softwarového projektu, u kterého nelze jednoznaéné definovat
konecné pozadavky na produkt, 1ze stanovit obecny ramec pozadavkl. Nasledné se
beéhem projektu specifikuji dal§i pozadavky. U téchto produktli je mozné se setkat
s verzemi programu, které zacinaji na verzi 1.0 a pokracuji do ukonceni produktu. Pro
tento typ se hodi zvolit spirdlovy model, ktery vychazi z rekurze a na jiz zkontrolovany
zéklad se nabaluji dalsi Casti kodu. Zvysuje se tim velikost rozsahu projektu a zaroven
se snazi oudrzeni & zlepSeni kvality kodu (Barry W. Boehm 1988). Zivotni cyklus

spirdlového modelu 1ze vidét na obrazku €. 5.

Na zacatku tohoto modelu nehrozi takové riziko odchyleni predstav zdkaznika od
kone¢ného produktu, protoze zahrnuje plan naslednych zmén a modifikace. S tim
prichazi riziko, Ze jadro produktu nebude vyhodné pro vSechny nasledujici rozsitujici
pozadavky. Ddale béhem fiaze kdédovani mohou nastat problémy kompatibility
funkcionalit softwaru. S rozSifovanim a predélavanim kodu se zvySuje potieba jeho
Cisténi. Ptipadné CiSténi kodu zvySuje prehlednost a kvalitu softwaru, ale také skryva
rizika spojena s architekturou softwaru. Po zavedeni produktu do provozu jsou rizika

spojena s jeho upravou nebo opravou feSena novou verzi produktu.
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Obrazek 5 - Zivotni cyklus Spirala

Vyrazen z provozu

WuZivdani
Koncipovdni
Ovérovani .
Specifikace
vy Navrhovdni
Zavddent
Testovani Programovani

Zdroj: Lacko (2003)
3.2.4 Agilni pristupy

Ptedeslé zivotni modely se zakladaly na jasné danych a v priitbéhu uz tézko ménitelnych
pozadavkli na projekt. Od pozadavkli aplanu se pak odvijel odhadovany Ccas
a vypocitana cena projektu. Agilni pfistup tento pohled obraci, jak je patrné na
obrazku €. 6. Agilni projekt ma jasn¢ stanovenou cenu a termin odevzdani. Pocatecni
pozadavky definuji zdkladni funkcnost systému ajsou postupné upiesiiovany
a rozSifovany na zdklad¢é zpétné vazby zakaznika, ktery ma k dispozici funkéni feSeni
v kratkych (oproti klasickému modelu vyvoje) intervalech. Neznamena to tedy, ze by na

pozadavcich nezalezelo (Prochazka, Klimes, 2011).
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Obrazek 6 — Trojuhelnik v klasickych a agilnich projektech

Klasicky pristup Agilni pfistup
W N CenR Tevmin
Fixni Poradaviy
Orientace
Projekt na hodnotu
orientovany
na plany
Odhad Ceni Tevimbn. Pozﬁﬁav!ﬁu{j

Zdroj: Prochazka, Klimes (2011, s. 70)
3.2.5 Scrum

Nejrozsitenéjsi a nejznaméjsi agilni pfistup je ramec Scrum, ktery lze vidét na
obrazku ¢. 7. Tento model lze popsat pomoci nékolika artefaktd a aktivit, které
piedepisuje jako povinné. Product Backlog je prioritné sefazeny seznam pozadavkl od
zékaznika. Z tohoto seznamu si projektovy tym na zacatku kazd¢ iterace (cyklu) sestavi
Sprint Backlog . Samotny tym tedy urcuje, co a v jakém potadi se bude vyvijet, pokud
bude respektovédna priorita uréena zdkaznikem. Sprint Backlog je seznam pozadavkl
ktery by m¢l tym stihnout implementovat béhem sprintu. Sprint je kratké casové
obdobi, ve kterém se snazi projektovy tym realizovat ptirastek produktu, proto je tento
pfistup nazyvan iterativni a inkrementalni. VétSinou sprint trva jeden az ctyfi tydny.
Béhem sprintu se kazdy den pofadd organizovany meeting projektového tymu. Tento
meeting slouzi k vytvoreni planu na pfistich 24 hodin, jak stanovi oficidlni pfirucka.
Obsahem meetingu je tedy predevSim zvySeni transparence (Clenové tymu seznamuji
ostatni s tim, na ¢em pracovali a budou pracovat), v€asné upozornéni na problémy
a zlepSeni komunikace. Po ukonceni sprintu by mél byt vysledny produkt funkéni
a mize byt predan zakaznikovi pro pfedvedeni. Produkt tedy splituje urcité pozadavky

na kvalitu a je nezavisly k zavedeni do provozu (Kunce, Sochova, 2014).

Diky tomu, Ze scrum pafi pod agilni pfistupy, méni se vyrazné vyvoj rizik. Navic
vtomto modelu nelze jednoznaéné rozdélit faze definovani pozadavkl, navrh,
kodovani, testovani azavedeni do provozu. Prvotni rizika modelu jsou spojena
s vybérem pozadavkii do Sprint Backlogu. Zda maji pozadavky urcitou navaznost
a propojitelnost, aby nésledny vystup ze sprintu byla pfidand hodnota produktu. Déle je
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zde pevné¢ dany rozpocet a cas, proto jsou tu rizika, takovd Ze pokud nastanou
komplikace (napiiklad vétsi Casova narocnost pro zavedeni pozadavku, nebo skryté
finan¢ni ndklady) nebude mit k dispozici potfebné moznosti na vhodné feSeni.
Nasledujici faze navrhu feseni, kodovani, testovani a zavadéni do provozu jsou prolnuté
a zavisi na dobrém vybéru projektového tymu a jeho komunikaci. Rizika jsou takova, ze
¢len tymu, ktery je nezkuSeny nebo ma nevyhovujici vlastnosti, miize vest k netispéchu
celého sprintu. Stejné tak Spatnd komunikace vede k chybam, nebo zdrzeni ve sprintu

a to je pfimo spojeno s neuspéchem projektu.

Obrazek 7 - Scrum Zivotni cyklus

Prodsmd
Bm%? 2h h
- SPRINT|E” |~

=
_915 >

Zdroje: Kunce, Sochova (2014)

27



4 Rizeni rizik

Cilem fizeni rizik (Risk management) je snizit pravdépodobnost materializace rizika
ajeho ptipadného dopadu na pribéh projektu nebo vyvoj produktu. To vede
k vyraznému sniZeni pravdépodobnosti, Ze se projekt nezdati. Rizeni rizik nam pomaha
s vybérem projektu, ur¢enim rozsahu projektu, spravnou realizaci projektu a zajistuje
co nejsnadnéjSi chod projektu. Kathy Schwalbe (2011) rozcleniuje tizeni rizik do

nasledujicich bodu:

e vytvofeni planu pro fizeni rizik,

e identifikace rizik,

e provedeni kvalitativni a kvantitativni analyzy,
e naplanovani opatfeni proti riziklim

e monitorovani rizik.

Rizeni rizik je vSak stile kontinualni proces, ktery musi probihat po celou dobu
projektu. Nelze si na zacatku projektu projit Sest bodii a pfedpokladat, Zze jde o neménny
seznam. Projekt 1 produkt ovliviiuje pfili§ mnoho faktort, které se v prubéhu mohou
ménit kladné, ale i zaporné. Proto je dilezité rizika nepodceiiovat, ale stale testovat
a zkvalitiiovat postupy a produkty. Testovani je pfimy prostiedek pro zmirnéni rizika.
Prvotni testovani a analyzy by nam m¢ély jasné urcit funkce a procesy, které jsou pro
projekt nebo produkt kritické. Na tyto kritické oblasti pfifadime intenzivnéjsi testovani,
které mlize mit podobu vyssi Girovné seniority, dodate¢né aktivity jako revize kodu
a jiné metody kontroly. Diraznéjsi kontrolou zmirnime riziko, Ze néasledkem selhani
zpusobeného neodhalenym defektem produktu utrpime ztratu. Tato ztrita mize mit
podobu financni, na povésti spolecnosti, ¢i problémy plynouci z pravnich disledku.
Pokud tedy vime, Ze se urcita oblast systému méni Casto a je vyznamna, miizeme zvazit
napiiklad také dalS$i metody, jako jsou automatizované regresni testy, statickd analyza

zdrojového kodu, dynamicka analyza a podobné.
4.1.1 Vytvoreni planu pro Fizeni rizik

Prvnim krokem by vzdy mélo byt sjednoceni jazyka a odbornych termini. Dale
sjednoceni standardi a metodik, které se bude pro fizeni rizik pouzivat. Urcité¢ by mély
byt hned od zacatku urceny role jednotlivych ¢lend tymu, z ¢ehoz vyplyva i rozdéleni

odpovédnosti. Neméné dulezitym krokem je vytvofeni jasného harmonogramu, ktery
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zahrnuje, kdy se provede dalsi krok fizeni rizik, a jak Casto se budou testy opakovat.
Rozpocet nakladi na fizeni rizik se ve vysledku musi objevit v celkovém rozpoctu
projektu. Stejné¢ tak vytvofené havarijni a alternativni plany nebo rezervy pro
mimofadné udalosti jsou soucasti planu ftizeni rizik arozpoctu projektu (Schwalbe,

2011).
4.1.2 Identifikace rizik

Vystupem z ¢innosti identifikace rizik je registr rizik. To je mozné predstavit jako
seznam rizik nebo lépe jako databazi, kterd obsahuje vSechna rizika, kterd se nam
podafilo identifikovat. V pfipadé nalezu novych rizik se tato rizika dopliluji do
databaze. K dosazeni tohoto vysledku je potieba Siroka spolupréace, protoZze informace
anazory o ptipadnych rizicich nejsou jen od jednoho ¢lovéka, ale od SirSiho okruhu
osob, ktery muze zahrnovat projektového manazera, zdkazniky, uzivatele, externi
experty adalSi stakeholdery. Identifikace rizik mize pochdzet zriznych analyz.
Nejznaméjsi analyzy jsou SWOT, Benchmarking a analyza prvotnich pfi¢in. Pro
nalezeni rizik se mohou pouzit kontrolni seznamy rizik (checklisty), které se mohou
vyuzit 1 z ptedeslych projektii. Nesmime vSak zapomenout, ze zadny prevzaty kontrolni
seznam neobsahuje vSechna rizika projektu, ktery se planuje. Kontrolni seznam tudiz
potiebuje upravit. Jak bylo feceno z definice projektu, zadné dva projekty nejsou zcela
totozné. Pro zjednoduSeni prace by mél byt zhotoven obecny dokument pro zjisténi
rizik, ktery se bude vyplnovat pro identifikaci rizik. Na zaklad¢ vyplnéni dokumentu se
pak bude snadno a konkrétné rozsifovat registr rizik. Pfi praci a vyvoji softwaru lze
vyuzit techniky a postupy Risk based testing a identifikovat kritickd mista, u kterych se
zvysi uroven kontroly (Schwalbe, 2011).

4.1.3 Registr rizik

Registr rizik je vystupem identifikace rizik, ale ma urcitou strukturu, kterou je dobré

uvést. Podle Schwalbe (2011) obsahuje nasledujici polozky:

e Identifikacni ¢islo rizika — usnadniuje rozliseni rizika a jeho vyhledani.

e Hodnoceni rizika — rozsah urcujici velikost miry rizika.

e Nazev — zajist'uje rozpoznani rizika podle nazvu.

e Popis — podle nazvu nemusime poznat pfesnou piicinu, proto je zde specificky

popis rizika.
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e Kategorie — urcit¢ druhy rizik se mohou slucovat do kategorii (technické,
externi, atd.).

e Spoustec rizika — zname-li spoustéc rizika, usnadni ndm to fizeni rizik.

e Opatifeni — udava, co se ma udélat v ptipad¢, ze riziko nastane.

e Pravdépodobnost rizika — ukazuje jak realny je vyskyt rizika.

e Dopad rizika — ukazuje oblasti, kterych se riziko dotkne.

e Stav rizika — udava vyvoj rizika a jeho aktualni situaci.
4.1.4 Kbvalitativni analyza rizik

Kvantitativni analyza rizik plynule navazuje na identifikaci rizik a urCuje troven rizika.
Tim urcuje, kterd rizika se musi bezodkladné fesSit. Kvalitativni analyza nepracuje
s konkrétnimi ¢isly, ale nejcastéji vytvaii matici rizik nebo mapu rizik. ProtoZze se
nepracuje s konkrétnimi Cisly, miize byt zarazeni rizik do matice subjektivné ovlivnéno,
a proto je lepSi znat nézor vice stran. Obecny dokument pro zjisténi rizik muze
obsahovat otazky na rozsah dopadu, Cetnost vyskytu a dalsi podrobné otazky, které
pomohou nejen identifikovat rizika, ale rovnou je kvantitativné a kvalitativné rozradit.
Dalsi zdroj dat ndm poskytuje verifikace a validace softwaru. Testovani dil¢ich
produkti oproti specifikovanym pozadavkim (verifikace) nebo piimo potfebam
zékaznika (validace), lze ze ziskanych vysledkli vypozorovat spravnost postupu,
chybéjici nebo prebyte¢né Casti produktu a spoustu dal§ich poznatkli. Ohodnoceni rizik
v kvantitativni analyze vyznamné pomuze v rozhodovani a fizeni projektu (Schwalbe,

2011).

Obrazek 8 — Matice pravdépodobnosti a dopadu

W Vysokd Riziko 6 Riziko 9 fizlko 1
<] Riziko 4
e
Y
c
o
T Riziko 3 Riziko 2
redni [
T Riziko 7 Riziko 5
= Riziko 11
o
o
Riziko 8
Nizka Riziko 10 Riziko 12
Nizky Stredni Vysoky
Dopad

Zdroj: Schwalbe (2011)
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Z obrazku ¢. 8 lze wvycist, ze vertikdlni osa nam zndzornuje pravdépodobnost
a horizontalni osa rozsah dopadu rizika. Z matice je mozné rychle identifikovat
kategorii rizika. S riziky, kterd dopadnou pozitivné, prichazi ptilezitosti. Proto je matici
mozné rozsiftit o prilezitosti a zafadit je podobné do kategorii jako u rizik.

4.1.5 Kbvantitativni analyza rizik

Na vyslednou kvalitativni analyzu rizik navazuje kvantitativni analyza rizik.
V kvantitativni analyze se pfifadi konkrétni ¢isla pravdépodobnosti vyskytu a penézni
hodnot¢ rizik. Naslednym vynasobenim se ziskd ofekdvana penézni hodnota (EVM),

kterd se zafadi do matice rizik. Vypocet EVM arozfazeni rizik lze vidét na

obrazku ¢. 9.

Obrazek 9 — Vypocet ocekavané penézni hodnoty

Pravdépodobnost (P) krat Vysledek = EVM

P=0,2 ¢ 300 000$ = +60 000S
Projekt 1
Rozhodnut P=0,8 ; -40 000$ = -32 0005
-50 000$ = -10 000$
Projekt 2 -20000$% = -2 000$%

P=0,7 - 60 000% = 42 0005

Ocekavana hod. (EMV) projektu 1 = 60 000S - 32 000S = 28 0005
Oc¢ekavana hod. (EMV) projektu 2 — 10 000S 2 0005 + 42 000$ = 30 0005

Zdroj: Schwalbe (2011)

Pravdépodobnost rizika je mozné vycislit na zakladé zkuSenosti a statistiky (vlastni
nebo 1 cizi, mame-li spolehlivé zdroje). Penézni hodnota rizika se zpravidla vyjadiuje
v penézich. Ur¢i se za pomoci fakti, zkuSenosti nebo spolehlivych cizich odhadi.
Pokud jsou ob¢ hodnoty vycisleny, ziskd se vynasobenim konkrétni hodnotou EVM
zévaznosti rizika (Schwalbe, 2011). Vystupem kvantitativni a kvalitativni analyzy je
prioritizovany seznam rizik a aktualizovany registr rizik, ktery ma u kazdého rizika
vyplnénou alesponl zavaznost rizika. Piestoze vysledny seznam je ptehledny a dosti
konkrétni, musi se na néj nahlizet s odstupem kvality vstupnich dat. Pokud se velka ¢ast
pravdépodobnosti odhadovala a penézni hodnota rizika se brala jako ptiblizna, neni
mozné Cekat dokonaly vystup kvantitativni analyzy. V tomto ohledu je dilezité klast
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diraz na zodpovédné vyplnéni obecného dokumentu pro zjisténi rizik. Déale zde miize
vice lidi popsat to samé riziko, ale subjektivné urcit jinak rozsah dopadu nebo ¢etnost
vyskytu. Naptiklad na softwaru pracuje nékolik tyml o nékolika ¢lenech. Kazdy tym
muZe mit na starosti odliSnou ¢ast kodu a na dané riziko jiny ndzor. Nakonec ma kazdy
¢len tymu sviij ndzor na dané riziko a podle toho vyplni obecny dokument pro zjisténi
rizik. Tym pro spravu databaze rizik by proto mél zprimérovat odpovédi lidi ze stejné
oblasti (tymu), nasledné ur¢it vahu jednotlivych oblasti ateprve vysledny pramér
zaznamenat do registru rizik. Je logické, ze odpovéedi na riziko Casové narocnosti urcité
¢asti kodu budou daleko vé€rohodnéjsi od tymu, ktery se vénuje programovani, nez
odpovédi ucetni nebo vratného, pokud by takovéto riziko vubec identifikovali

a vyplnovali obecny dokument pro zjisténi rizik.
4.1.6 Naplanovani opatieni proti rizikiim

KdyZz je znamo, jakéd rizika hrozi ajak zavazna jsou, mlze se zalit rozhodovat
o adekvatnich opatfenich. Z pohledu Rizeni projektii v IT (Schwalbe, 2011) je mozné

zaujmout hned Ctyfi postoje k riziku.

Vyhnuti se riziku anglickym ndzvem Avoid znamend, ze se plan projektu zméni tak,
aby riziko pfestalo byt relativni. Napiiklad vyménou nespolehlivého dodavatele
hardwaru za jiného spolehlivéjSiho dodavatele. Toto feSeni se zpravidla provadi pro
rizika s vysokou pravdépodobnosti a zdvaznym dopadem. Muze vSak nastat extrémni
piipad, kdy se nevyplati riziku s velkou pravdépodobnosti a dopadem vyhnout. Potom
je na zvazeni to, zda je dany projekt vyhodny a neni lepsi ho ukoncit a pfesunout se
k jinym projektim.

Ptenos rizika anglickym nazvem Transfer se zamétuje na dopad rizika, na piipadné
komplikace, naklady a negativni dopady. Tato rizika lze pfevést na treti stranu. To
s sebou nese jistou finan¢ni naro¢nost, protoze zadna tieti strana nebude dobrovolné
ruCit za néco, co by se mohlo pokazit. Nejcastéji jde o pojisténi nebo o prevod
zodpovéednosti na dodavatele.

Zmirnéni rizika anglickym nazvem Mitigate se miize zamérovat jak na velikost dopadu,
tak na pravdépodobnost vyskytu. Jedna se zde o individualni feSeni situaci a je spojeno
s vysSimi naklady. Napfiklad je-li potfeba tym alesponi péti programatorti na vcasné

napsani programu v pozadovaném terminu, miize se zmirnit pravdépodobnost rizika
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tim, Ze bude najato alespoil Sest nebo sedm programatort do tymu, a to pro piipadné

nemoci, nevolnosti nebo pokles pracovniho tempa v tymu.

Ptijeti rizika anglickym nazvem Accept znamena, Ze bylo identifikovano, zaznamenano
a dale se s nim neplanuje zadna akce. Nejcastéji se piijimaji takova rizika, kterd nejsou
vazna a ptipadné zabezpeceni nebo nahrada se finan¢né€ ¢i Casové nevyplati. Nikdy se
nepiijimaji rizika, ktera jsou pfili§ vazna. K riziku je mozné se postavit pasivné a jen
monitorovat vyskyt, zda se nevyvine ve vaznéjsi problém, nebo pfistupovat aktivné

v podobé¢ finan¢ni rezervy a piiprav na stav, ze by riziko nastalo.

Vysledek planovani opatfeni by mél aktualizovat registr rizik adoplnit ho
o naplanované opatieni pro kazdé riziko a pfipadny postup feSeni. Také je nutné urcit,

kdo bude rizika monitorovat.
4.1.7 Monitorovani a Fizeni rizik

Naplanovanim projektu se pribéh projektu posouva na pomyslné ose dale, nikoli vSak
na konec. Dobie napldnovana opatfeni projektu jsou k nicemu, pokud nebudou reélné
pouzivana anebo pokud budou Spatnd ¢i zastarala. Proto je nutné pravidelné
kontrolovat, zda se podminky rizik nezménily, zda néktera rizika nezanikla nebo se
naopak neobjevila rizika nova. Dale je dllezité monitorovat piehled Cerpani penéznich
fondii asledovat casovy prubéh projektu. Tim vS§im lze aktualizovat registr rizik
a dokumentovat prub¢h projektu s ptipadnymi zménami projektu. Konkrétné definovat
frekvenci veSkeré¢ho testovani a dodrzovani plnéni terminti, postupli a pribchu
verifikace a validace softwaru (Schwalbe, 2011). ,,Mezi ndstroje a techniky pro
sledovani a monitorovani rizik patri metody opakovaného hodnoceni rizik, audity rizik,
analyza odchylek a trendu, technickda provadeéci opatreni, analyza rezerv, porady

hodnotici stav projektu c¢i pravidelné revize, napriklad metoda sledovani desiti

vevr

4.2 Plan testovani

Plan testovani je rozsahly dokument, ktery by se mél vytvofit na samém pocatku
projektu, typicky pred zahajenim faze vyvoje. Podle IEEE 829 Standard for software
and system test documentation (2008) by tento dokument mél obsahovat vSechny
potfebné informace a odkazy (uvod, dokumentace, vlastnosti testovani, kritéria

pozastaveni a pozadavky na obnoveni, vysledky testii, plan, odpovédnosti a schvaleni),
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aby kazdy po jeho ptecteni véde€l, jak testovani probihd. Dalo by se to pfirovnat
k manuélu, ktery by mél zodpoveédét vSechny piipadné otazky. Stala aktualizace
audrzba dokumentu je velmi dilezita stejné tak, jako udrzet dokument piehledny
a srozumitelny, jelikoz je pro vSechny pracovniky, ktefi se podileji na vyvoji softwaru.

Pléan testovani probiha analogicky s projektovym planem.
4.2.1 Uvod

Tato ¢ast dokumentu kratce popise, kdo software pouziva a k ¢emu slouzi. Na zacatku
definuje hlavni Casti softwaru, a jaky dals$i hardware a software je nezbytny k provozu.

Hned v uvodu jsou zodpovézeny otdzky kdo, kdy, kde a jak bude testovani provadét.
4.2.2 Dokumentace

Dokumentace v sobé zahrnuje vesSkeré dokumenty potfebné k navrhu test. Obsahuje
specifikaci pozadavkl produktu nebo naptiklad uzivatelskou, operatorskou a instalacni

ptirucku. Tyto vSechny dokumenty se pribézné aktualizuji s verzi softwaru.
4.2.3 Vlastnosti testovani

Jak nazev napovida, definuji se zde veskeré vlastnosti, které¢ se budou testovat. Kazdé

vlastnosti se pfid€li unikatni identifikator pro snadnéjsi rozeznani.
4.2.4 Kritéria pozastaveni a poZadavky na obnoveni

Kritéria jasné urcuji za jakych podminek je mozné jednotlivé testovani prerusit.
U kazdého preruseni je také feceno, které kroky je nutno podstoupit, aby mohlo byt

testovani obnoveno.
4.2.5 Vysledky testi

V ramci lepsi koordinace a piehlednosti je efektivnéjsi, aby vysledky testii mély urcité
Sablony. V této casti dokumentu se objevuje popis vzniklych dokumentii b&hem

testovani. Jedna se o testovaci ptipady, procedury nebo zavérecnou zpravu o testovani.
4.2.6 Plan

Cely projekt ma urcity rozpocet, ale jen jeho Cést je urCena na testovani. Z toho
vyplyva, ze je potieba urcit, co a kdy se bude testovat. Také je potieba urcit kvalitu
a rozsah testovani a ptipadné opakovani testii. Z kvality tohoto planu se pfimou imérou
odrazi kvalita produktu. Neni to vSak jediny aspekt. Cim vice ¢asu a prostiedkt je k

dispozici, tim vice testll je mozné naplanovat.
34



4.2.7 Odpovédnosti

Kvalita testovani zavisi na peclivosti provedeni testll. Proto je dulezité popsat jednotlivé
osoby a odpovédnosti za ptipravu, provedeni a fizeni vSech testli. Peclivost by spise
méla predchdzet konfliktim a svalovanim viny na druhého. Dalsim faktem je, Ze si

nikdo nechce dobrovolné vzit na sebe vétsi miru zodpoveédnosti, nez musi.
4.2.8 Schvaleni

Na zavér tohoto dokumentu se uvadi datum, ke kterému je plan testovani aktualni.
Dokument obsahuje jmenny seznam osob, ktery souhlasi s danym testovacim planem

a svym podpisem stvrzuji ucast a ptipadnou odpovédnost plynouci z dokumentu.
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5 Diebold Nixdorf

Spolecnost Diebold Nixdorf, s.r.o. (dale jen DN) zaujima pfedni postaveni mezi vyrobci
a dodavateli informacnich systémi pro oblast bankovnictvi a maloobchodu (Retailu).
Hlavni CcCinnosti spolecnosti jsou navrhy aprodeje komplexnich hardwarovych
a softwarovych feseni v€etné servisu a poradenskych sluzeb. Nadnarodni korporace DN
pak pasobi na celosvétovém trhu, kde =zastdva predni postaveni v dodavkach
samoobsluznych zafizeni v bankovnictvi i1 v systému pro obchod Point of sale (POS).
DN se ma jiz 43 poboéek, z toho dvé pobocky jsou v Ceské republice. V Praze piisobi
DN jiz tadu let a zamétuje se na lokdlni trh a oblast stiedni a vychodni Evropy, zatimco
plzeniskd pobocka, globalni dorucovaci centrum (déale jen GDC), které je na trhu od roku
2015, zameéstnava jiz 150 pracovnikii a dodava feSeni prakticky po celém svéte. V Plzni
se firma zaméfuje jen na softwarovou cast produktli, vyrobni divize jsou zastoupené

zejména v Némecku.
5.1 Projekty firmy Diebold Nixdorf

Spole¢nost DN poskytnula informace ke tfem svym projektim. Tyto projekty zasahuji
do oblasti bankovnictvi a jsou to feSeni na miru zaloZeného na upravach standardné
nabizeného baliku produktii a sluzeb DN. Jednd se jak o hardwarové tak softwarové
zajisténi feSeni pro bankovni systém u dané¢ho zdkaznika. U vSech téchto projekta se
jednd o spolupraci plzeniské pobocky s ostatnimi pobockami DN, které pro realizaci
svych projektd vyuzivaji zdroje (ve formé rGzné specializovanych softwarovych

specialistl) nabizené prave plzenskym GDC.
5.1.1 Mexiko

Prvnim projektem je spoluprace s mexickou pobockou DN. Doba trvani tohoto projektu
byla naplanovéana na tfinact mésici. Tento projekt bude ukoncen k datu 30. 6. 2018.
Ptes rtznd specifika a zmény provedené¢ béhem Zzivotniho cyklu projektu bude toto
feSeni prfeddno vCas a ve vysoké kvalité, na ¢emz si spolecnost zaklada, aniz by musel
byt piesunut termin odevzdani projektu ¢i snizena jeho kvalita a to za predpokladu, ze
nenastanou neocekdvané a zaroven velmi zavazné komplikace, které by toto mohly

ovlivnit. Pozadavky tohoto projektu jsou nasledujici:

e Sjednoceni softwarového feSeni pro stavajici bankomaty.
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e Doplnéni novych funkci do standardné nabizeného produktu na miru
specifickym pottebam zakaznika.

e Pozadavky na specifické uzivatelské rozhrani softwaru u vSech bankomatt.

Znacnou roli zde hraji nova hardwarova zafizeni a propojeni se stdvajicim bankovnim
systémem. Z informaci o projektu DN odhadnul rozpocet v fadu desitek milionti korun,
pricemz projekt ptinasi dlouhodobou spolupraci ve formé vyvoje i1 udrzby jak sluzeb,

tak samotnych zafizeni.
5.1.2 Indonésie

Druhy projekt je ve spolupraci s Indonéskou pobockou DN. Plvodni doba trvani tohoto
projektu byla deset mésict, ale z diivodu dodate¢nych zékaznickych pozadavkil, musel
byt termin o dva mésice posunout na datum 13. 2. 2018. Tento projekt je uspésné

ukoncen ve vysoké kvalité. Pozadavky tohoto projektu byly:

e Dodavka novych bankomat.
e Integrace DN software bankomattii do stavajiciho bankovniho systému.

e Dodate¢né upravy uzivatelského prostiedi na prani zakaznika.

Velkou roli zde hrala nizka flexibilita stavajiciho bankovniho systému a vysoké naroky
na nov¢ uzivatelské prosttedi novych bankomatl. Z informaci o projektu DN odhadnul
rozpocet vitadu desitek milioni korun, pficemz se jednalo o dodavku sluzeb

1 technického vybaveni pro indonéského zakaznika.
5.1.3 Turecko

Posledni ptedstaveny projekt je ve spolupraci s tureckou pobockou DN. Doba trvani
tohoto projektu byla napldnovédna na osmnact mésici. Tento projekt bude ukoncen
k datu 30. 12. 2018. Proto nelze jest¢ jednoznacné urcit, zda bude projekt splnén

v fadném terminu a pozadované kvalité. Pozadavky tohoto projektu jsou:

e Sjednoceni softwarového feSeni pro stavajici bankomaty.

e Pievzeti hlavni role pro budouci dodavky novych bankomati.

e Pozadavky na sluzby bankomatl, které jsou pro Cesky trh neobvyklé (sluzby
s Seky).

e Pozadavky na specifické uzivatelské rozhrani softwaru u v§ech bankomatt.
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Velkou roli zde hraje jak riznorodost typt stavajicich bankomati, tak vysoka variabilita
jednotlivych komponent atedy znacny vysledny pocet takovych kombinaci na trhu.
Z informaci o projektu DN odhadnul rozpocet v fadu desitek az nizsich stovek miliont
korun a projekt piinasi dlouhodobou spolupraci ve formé¢ vyvoje a adrzbu jak sluzeb,

tak i novych zafizeni.
5.1.4 Vybér projektu

Pro tuto praci byl vybran projekt Turecko. K tomuto rozhodnuti se dospélo na zakladé
konzultace s Petrem Roudenskym, jehoz pozice ve firmé DN je Head of Research and
Development & Quality. Tato volba je podloZena nékolika diivody. Hlavnim divodem
této volby je fakt, ze projekt je stale v prubéhu. Nasledné zhodnoceni fizeni rizik
anavrh na zlepSeni ma Sanci byt aplikovano pied ukoncenim projektu. Zavedenim
navrhu na zlepSeni lze dosdhnout efektivnéjSiho fizeni rizik a zlepSovat tim kvalitu
projektového fizeni. Dal§im diivodem tohoto vybéru je rozsahly projektovy tym,
zastoupeny ve velkém rozsahu v plzenské pobocce. Tato skute¢nost usnadnuje pristup

k pottebnym informacim pro tuto praci a otevira Sirokou skdlu moznych respondentt.
5.2  Rizeni rizik Diebold Nixdorf

Postupy fizeni rizik ve spolecnosti DN popisuje hned nékolik internich dokumentti, neni
vSak vyuzivana — alespoil ne na tomto projektu — standardni, externi metodika. Vychazi
z dlouholeté praxe firmy a opira se o zkusenosti ze stovek projekti, které jiz uskutecnili
napfi¢ globalnim trhem. Veskeré fizeni rizik firmy se, stejné jako vSechny ostatni
projektové informace dle interniho standardu, musi zapisovat v anglickém jazyce. To je
pfizpisobeno velké rozmanitosti jazykt, které se pouzivaji v riznych lokélnich
pobockach firmy DN. Jak bylo vysvétleno v kapitole 2.2 vztah testovani arizika je
dalezity protoze, ¢im diive se rizika odhali, tim mensi naklady jsou potfebné na jejich
odstranéni nebo zabezpeceni. DN si tento fakt uvédomuje a snazi se pomoci fizeni rizik
snizovat chybovost softwaru a zdrovenn zvySovat kvalitu softwaru. Projekt Turecko
proSel nasledujicimi fazemi fizeni rizik: vytvoreni planu rizik, identifikace rizik, registr

rizik, kvalitativni analyza, naplanovani opatfeni proti rizikiim a monitorovanim rizik.
5.2.1 Vytvoreni plianu pro Fizeni rizik

Na zacatku projektu Turecko, jeSté pied podepsanim smlouvy se zdkaznikem, DN

ovetil, zda je firma schopna uskutecnit projekt v pozadovaném rozsahu, casu
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a s vypoCitanym rozpoctem. Analyzu atestovani splnitelnosti projektu provedl
projektovy manazer a management turecké pobocky DN. Dle mého zjisténi zde nastava
prvni prostor pro zlepSeni fizeni rizik. Projektovy manazer by do tohoto testovani m¢l
vice zapojit cely projektovy tym, aby ziskal nejen informace, zda je firma schopna
projekt uskute¢nit, také zjistit zda ma dostatek kvalifikovanych lidskych i vyhovujicich
materidlnich zdrojii, dostatecnou rezervu (nédhla nemoc, odchody zaméstnanct v delSim
obdobi atd. azda kapacita pobocky dokdze zpracovat dalSi takto rozsahly projekt.
Z tohoto nedostatku vyplyva inasledna spoluprace plzeniské pobocky DN na projektu
Turecko. Tato spoluprace sebou nese zajisténi kvalitniho projektového tymu a rozsireni
pottebného technického zazemi. Do zaznamenanych rizik je mozné zahrnout mozné
jazykové 1kulturni bariéry uvniti tymu arozdéleni tymu do dvou pobocek, mezi
kterymi neni mozné frekventované cestovat tak, aby to bylo ucelné a zaroven
hospodéarné. Soucasné s vybeérem projektového tymu jsou rozdéleny pravomoci a stupen
odpovédnosti kazdého pracovnika projektového tymu. Po urceni smluvnich podminek
se prechdzi k harmonogramu projektu. Pro projekt byl zvolen Vodopadovy zivotni
cyklus, protoze jednotliva omezeni (reprezentovana projektovym trojimperativem) jsou
fixni a nelze je ménit. To znamena, Ze zakaznik projektu jasné stanovil rozsah projektu
a vSechny své pozadavky. Ddle jasné urcil termin, do kterého chce, aby se projekt
uskuteCnil. Na zavér byl pevné stanoven rozpocet projektu a ptipadné penalizace.
Soucésti pevného rozpoctu je také patnacti procentni rezerva na fizeni rizik

a mimoradné naklady spojené s projektem.
5.2.2 Identifikace rizik

Do identifikace rizik projektu Turecko byly zapojeny vSechny specifikované
zainteresované strany. To zahrnuje nejen zdkaznika, ale i obé poloviny projektového
tymu. Pro identifikovand rizika se v DN pouziva nevyhovujici formulaf, ktery plné
neodpovidéd v§em nalezitostem soucasné Sablony registru rizik. Zde je druhy prostor pro
pfipadné zlepSeni. Pro zapsani identifikovaného rizika by méla firma DN sestavit novy
interni formuléaf. Prostfednictvim tohoto formulafe by bylo mozné jasn¢ zodpovédét
vSechny pottebné nalezitosti pro registr rizik. Pfi vyuziti formulafe pro zadavani rizika
do registru rizik se pfedchazi duplicité rizik v registru. Pfedchazenim zdvojeny zapist
stejného rizika do dvou podobnych zaznamt zptehledniuje registr rizik a usnadiiuje praci

se zapsanymi riziky. Nejvétsi ¢ast identifikovanych rizik spada pod projektovy tym.
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Az 85 % zaznamenanych rizik vyplyva ze zaznamenavani koncovych projektovych
pracovniktl. Napiiklad na zakladé b&ného procesu ,,Uprava/oprava funkce®
zaznamenava Clen tymu programatori dopadovou studii, na jejimz zaklad¢ nasledné
tym testerl sestavuje mnozinu testli, které jsou potiebné k ovéreni funk¢nosti upravené
funkce. S tim souvisi i automatizace ovétovani kodu softwaru, ktera v projektu jiz bézi.
V ramci urychleni projektu a sniZzeni nakladi projektovy tym rozSifuje pusobnost
automatizace kontroly na kritickd mista kodovani softwaru. Projektovy manazer
dopliluje zjisténa rizika z projektovych analyz managementu pobocCky. NejCastéji se
jedna o SWOT analyzu projektu a zaznamenani slabych stranek a hrozeb. Dale spolu
s Benchmarkingem se provadi analyza spolehlivosti dodavatelt. Slabé stranky a rizika

z téchto pruzkumu jsou také zaznamenany do registru rizik projektovym manazerem.

Vlastni zkoumani rizik pro cile této prace bylo umoznéno provést iosobné diky
osobnim setkdnim s par Cleny projektového tymu a s projektovym manaZerem. Na

zékladé teéchto rozhovort a hodnoceni projektu bylo detekovano nékolik rizik.

e Lehkd jazykova bariéra clent projektového tymu, kterd je zapfiinéna
oddélenymi pracovisti v rdmei nékolika zemi.

e Vysoka variabilita komponent pouzivanych typt bankomatd skryvd rizika
technicky ndro¢ného zjisténi ovéfeni funkcionality softwaru na kone¢ném
bankomatu.

e Projekt Turecko je oSetfen v ramci dlouhodobych dodavatelsko-odbératelskych
vztahl definovanymi sankcemi a penalizaci, za zpozdéni predani projektu nebo
odevzdani v nedostacujici kvalité.

e Byla pouzitd nova technologie zabezpeceni bankovniho systému a bankomatu
jako takového s ¢imz souvisi i nove navrzeny a schvaleny typ bankomatu, ktery
ovlivnil implementaci zatizeni do provozu.

e U clenti tymu projektu Turecko byla detekovana vysokd mira nemoci Clenti
tymu. Pokud by se mira nemoci klicovy ¢lenti tymu (zejména vyvojari)

nesnizila, bude obtizné pokracCovat v pfipravovaném feSeni projektu.

Vsechna rizika zjiSténa z vlastni analyzy byla konzultovana s oddélenim fizeni rizik
projektu, manazer fizeni rizik identifikovand rizika potvrdil andsledné¢ vyhledal

v registru rizik pro praktikou demonstraci.
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5.2.3 Registr rizik

Registr rizik projektu Turecko mé podobu databaze. Pro tuto variantu se DN rozhodl
z n¢kolika divodd. Prvnim divodem je ukladani rizik do databaze, coz je velmi
piehledné a préace s daty v databazi je uzivatelsky piivétiva. Druhym divodem je snadna
udrzba registru rizik v aktudlnim stavu. To zahrnuje zaznamenani nového rizika nebo
samotnou praci s registrem rizik. Projektovy tym je rozdélen do dvou pobocek a je
zapotiebi snadny pfistup k registru rizik pro ob¢ poloviny tymu. Databaze registru rizik

ma nasledujici sloupce pro zaznamenavani:

e Identifikacni Cislo rizika — Pomoci identifikacniho ¢isla (ID) se jednoznacné
urcuje riziko a nemuze dojit k zaméné.

e Hodnoceni rizika — Do tohoto sloupce se zapisuje uroven rizika.

e Nazev — Jedna se o kratky slovni popis rizika, pro snadnéjsi rozezndni nez podle
ID

e Popis — Slouzi k podrobnému popsani rizika, jeho pticiny a dopadu.

o Kategorie — V ramci zkuSenosti ma DN Sablonu databaze rizik. Pro projekt
Turecko neni nutné vyplnovat tento sloupec.

e Spoustec rizika — Situace nebo aktivita, kterd ma za pfic¢inu redlného vyskytu
daného rizika.

e Opatfeni — Tento sloupec obsahuje podrobny popis toho co v pfipadé vyskytu
rizika dé€lat a jak postupovat.

e Pravdépodobnost rizika — Popisuje v péti Skadlach (velmi nizkd, nizka, stfedni,
vysokd, velmi vysoka pravdépodobnost) jak realny je vyskyt rizika.

e Dopad rizika — Popisuje v péti Skalach (velmi nizky, nizky, stfedni, vysoky,
velmi vysoky dopad) dopad rizika na dany projekt.

e Stav rizika — Prostor pro zaznamenani vyskytu nebo pribé¢hu rizika.
5.2.4 Kbvalitativni analyza

Z registru rizik ze sloupcii pravdépodobnost rizika a dopad rizika Ize pfedvidat, Ze
kvalitativni analyza DN ma podobu matice orozmérech pédt krat pét. Skale
pravdépodobnosti vyskytu rizika jsou piifazeny nasledujici hodnoty:

e Velminizka =0,1

e Nizka=0,3
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e Stfedni=0,5
e Vysoka=0,7
e Velmi vysokd =0,9

Skale dopadu rizika jsou piifazeny nasledujici hodnoty:

e Velmi nizka = 0,05

e Nizkd =0,1
e Stiedni=0,2
e Vysokd=04

e Velmi vysoka =0,8

DN =zvolil progresivni Skélu s exponencidlnim hodnocenim, jak Ize vidét na
obrazku ¢. 10. Vystupem kvantitativni analyzy je seznam rizik, ktery lze sefadit podle
tirovné rizika. Uroveti rizika zjistime vynasobenim hodnoty pravdépodobnosti vyskytu
rizika a hodnoty dopadu rizika. O uroven rizika miizeme rozsifit registr rizik ve sloupci

hodnocenit rizika.

Obrazek 10 — Matice pravdépodobnosti dopadu DN

Matice pravdépodobnosti dopadu DN

0,9 0,045 0,09 0,18 0,36 0,72

0,7 0,035 0,07 0,14 0,28 0,56

Pravdépodobnost 0,5 0,025 0,05 0,1 0,2 0,4
vyskytu rizika. 0,3 0,015 0,03 0,06 0,12 0,24
0,1 0,005 0,01 0,02 0,04 0,08

- 0,05 0,1 0,2 0,4 0,8

Dopad vyskytu rizika.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
5.2.5 Naplanovani opatieni proti rizikim

V zévislosti na zjisténé urovni rizika se klade dlraz na plan opatieni proti riziku. Rizika
s nejvyssi trovni maji velmi podrobny zapis v rejstiiku rizik jak postupovat, kdyz riziko

nastane. DN m4 stejné jako kniha Rizeni projektii v IT &tyfi postoje k rizikiim.

Prvni postoj je vyhnuti se riziku. Na ukazku vzorového ptipadu vyhnuti bude uvedeno
jedno riziko projektu Turecko. DN fesil prodlouzeni vztahii se svym certifikovanym

dodavatelem hardwarovych komponent, ktery nebyl z divodu vypadku sub-dodavatele
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schopen dodat pozadované mnozstvi v€as. V navaznosti na pozadavek prevzeti hlavni
role pro budouci dodavky novych bankomatti, byl DN nucen navazat vztah i s jinymi
sub-dodavateli hardwarovych komponent a vyhnout se riziku zpozdéni vlastnich

dodavek bankomatu.

Druhym postojem je pienos rizika. Ukazkové riziko projektu, jehoz feSenim je pienos
odpovédnosti, jsou smlouvy se zdkaznikem, které zavazuji zékaznika k v€asnym
dodavkam potiebnym informaci a nezbytného piistupu k hardwaru zdkaznika, ktery
muze pozdrzet cely projekt. Nasledkem nedodrzeni ze strany zakaznika mize DN

posunout dobu odevzdani projektu v zavislosti na délce zdrZeni.

Tteti postoj je zmirnéni rizika. Diky spolupréaci dvou pobocek DN a dostatecné velkého
projektového tymu snizuji se rizika spojena s nedodrzenim terminu projektu. To
zahrnuje rizika jako snizeni pracovniho tempa tymu, onemocnéni ¢lena tymu a do jisté
miry 1 vétsi ¢asovou narocnost drobnych projektovych procest. Ze zkuSenosti DN je
udrzovani vétsiho tymu financné levnéjsi, nez jednotlive fesit zminéna rizika.

Poslednim pfistupem k riziku je pfijmuti rizika. Soucasti kazdého projektu, ktery je
srovnateln¢ velky s projektem Turecko, jsou rizika, ktera nelze oSetfit. Druha moznost
je, ze u takovychto projektii se nachdzi nepfeberné mnozstvi drobnych rizik
a zabezpeceni veSkerych rizik surovni minimélniho rizika, by bylo financné
nevyhodné, uz z podstaty, ze se projekt nemusi redln¢ potykat se vSemi riziky. Pro tyto
rizika DN zhotovuje fond rizik v procentualni zavislosti na financni naro¢nosti celého

projektu.
5.2.6 Monitorovani rizik

Identifikaci a naplanovanim opatieni fizeni rizik neskoncilo. Kli¢ové je monitorovani
kritickych bodii projektu. Zapojenim automatickych indikatorii na tyto body Setii DN
lidskou praci ¢leni tymu a zaroven udrzuje kvalitu fizeni projektu. Velkou roli zde
zastdva harmonogram kontrol a nastaveni okamzité kontroly po dokonceni kli¢ovych
procesti projektu. Tato Cast je obzvlaste slozita pti projektu uskuteciovaného dvéma
pobockami zéaroveil. Pfimo zalezi na projektovém manazZerovi, jaky diraz klade na
zpétné hlaseni jednotlivych procesti projektu. Projektovy manazer také reguluje
odpovédnost jednotlivych Clenit projektového tymu, coz opét komplikuje rozdéleni

tymu.
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6 Hodnoceni Fizeni rizik

Pro tizeni kvality projektu, které DN dosahuje fizenim rizik projektu, tato prace
piedstavi celosvétovy standard PRINCE2, jenz je pivodem z Velké Britanie. Proto, aby
se dosahlo objektivniho hodnoceni fizeni rizik, je potfeba srovnat postupy a procesy

PRINCE?2 s témi, které probihaji v DN.

Mezi organizace podilejici se na tvorbé standardu metodiky projektového ftizeni
PRINCE2 patii Central Computer and Telecommunications Agency, Office
of Government Commerce a Cabinet Office. V soucasné dobé nejmodernéjsi verze
PRINCE2 je zroku 2009 pod novym vlastnictvim firmy Axelos. Celosvétové
certifikacni zkousky jednotlivei jsou rozd€leny do tfi trovni Foundation, Practitioner
a Professional. Jejich drzitelé jsou v fadech statisicii po celém svété a v fadech tisici
v Ceské republice. PRINCE2 je genericka metodika, kterou je mozné uplatnit na ¥izeni
rizik jakéhokoliv projektu. Nezalezi na rozsahu, ¢asu, nakladech nebo odvétvi (Ondek,

2014).
6.1 PRINCE22 Risk Management Strategy Template

PRINCE2 Risk Management Strategy Template je Sablona jmenované certifikace, ktera
bude pouzita pro srovnani sftizenim rizik DN. Tato Sablona popisuje techniky
a standardy pouZité pro efektivni fizeni rizik projektu a rozdéleni odpovédnosti. Sablona
zahrnuje nasledujici kapitoly: uvedeni, postup fizeni rizik, nastroje a techniky, evidenci,
hlaseni, casovy harmonogram aktivit fizeni rizik, stupnici, role odpovédnosti,
proximitu, kategorii rizik, ukazatel v€asného varovani, toleranci rizik a rozpocet (Office
of Government Commerce, 2009). V pribé¢hu nasledujicich kapitol bude rozvedeno, co
dle PRINCE2 maji obsahovat jednotlivé procesni skupiny a nésledn¢ zodpovézeno,
jakym zptsobem DN spliiuje néplit procesnich skupin. Na zakladé této Sablony bude

hodnoceno tizeni rizik DN na projektu Turecko.
6.1.1 Uvedeni

Do této sekce patii seznameni s projektem. Uvedeni ucCelu projektu, stanoveni cila,

rozsahu projektu a urceni, kdo je odpovédny za strategii projektu.

DN tento bod plné spliiuje a diky analyzam projektu a néslednou revizi a statickou
kontrolou smluv pfed podepsanim je DN obezndmen s celym rozsahem projektu a jeho
cili.
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6.1.2 Postup Fizeni rizik

Rizeni rizik projektu musi obsahovat nasledujici procesy: identifikace rizika, posouzeni
rizika, zavedeni opatfeni rizika a monitorovani rizika. Pokud jsou u projektu specialni
opatfeni nebo standardy, podle kterych se fizeni rizik postupuje, je nutné tyto odchylky

zaznamenat a zaroven odtivodnit, pro¢ odchylka nastala.

DN postupuje podle detailnéj$iho popisu potiebnych procesti postupu fizeni rizik, které

PRINCE2 obsahuje v dalSich kapitolach.
6.1.3 Nastroje a techniky

Odkazuji na systémy nebo nastroje fizeni rizik, které¢ jsou béhem projektu pouZzivany,
metodiky jednotlivych krokt fizeni rizik a jejich priorita. Naptiklad kvantitativni

a kvalitativni analyza rizik nebo jiné metody a analyzy rizik.

DN kromé nezbytnych procest provadi kvalitativni analyzu rizik, diky které dostava

seznam rizik sefazeny na zaklad¢ jejich urovné.
6.1.4 Evidence

Evidenci je mozné pochopit jako definici slozeni a formatu registru rizik a vSech dalSich

zdznamu o rizicich, které projekt pouziva.

DN pouziva Sablonu pro databazi registru rizik, kterd presn¢ definuje jeji obsah

a popisuje, jakymi daty ji spravné naplnit.
6.1.5 HlaSeni

Popisuje veskeré zpravy o fizeni rizik, které maji byt vypracovany, vcetné jejich ucelu,

nacasovani a piijemcich.

DN mé vypracovand hlaSeni opakujicich se testi a monitoringu kritickych bodt
projektu. Chybi vsak Sablona usnadnujici zatazeni identifikovaného rizika do registru
rizik.

6.1.6 Casovy harmonogram aktivit Fizeni rizik

Stavy, kdy se maji provadét formalni aktivity fizeni rizik, naptiklad pfi pfechodu fazi

zivotniho cyklu projektu, nebo vyskytu neplanovanych aktivit.
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DN tvoii tento casovy harmonogram spolecné s planovanim projektu. Veskeré
automatické testovani a testovani dokoncenych procest je peclivé naplanovano a jsou

urceni ¢lenové tymu, ktefi jej provedou.
6.1.7 Stupnice

Definuje Skalu pravdépodobnosti a dopadu rizik projektu tak, aby byla relevantni
k nakladiim a ¢asovému ramci projektu. Nejcastéji se pouziva matice pravdépodobnosti
a dopadu.

roz¢lenéni urovni rizik.
6.1.8 Role a odpovédnosti

Béhem celého fizeni rizik projektu jsou jmenovany pozice a funkce odpovédné

za jednotlivé aktivity a procesy.

Projektovy manazer v DN sestavuje cely projektovy tym a urcuje jednotlivé pozice
a odpovédnosti. Pfi sestavovani rozsahlého projektu, jako je projekt Turecko, se urcuji

v projektovém tymu pozice pro fizeni rizik projektu.
6.1.9 Blizkost rizika

Odrazi Casovy aspekt rizika, to znamena, Ze riziko nastane arozsah jeho dopadu se
muze ménit podle toho, kdy riziko nastane. Zavaznost rozsahu dopadu rizika mtize byt
rizna podle toho, kdy k riziku dojde. Typické kategorie blizkosti jsou: bezprostfedné,
v ramci faze projektu, v ramci projektu, mimo projekt.

DN nerozdéluje blizkost rizika, jak uvadi metodika PRINCE2. DN si zaklada

na udrzovani registru rizik v aktudlnim stavu a moznosti poznamek pro okomentovani

rizika ve sloupci jménem Stav rizika.
6.1.10 Kategorie rizik

Rozclenéni rizik do kategorii, které mohou byt odvozeny ze struktury ¢lenéni rizik na:
finan¢ni rizika, garance a servis, legislativni, pravni rizika, manazerska rizika, ndkupni
rizika, obchodni rizika a technicka rizika. Pokud prob¢hne identifikace rizik a nenalezne
se n¢kolik rizik v kazdé kategorii, mlize to znamenat, Ze identifikace rizik nebyla

spravna.
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DN ma ve své Sablonég registru rizik prostor pro rozdéleni rizik do kategorii, nicméné
specificky, pro projekt Turecko, nevyuzivd tuto moznost a upfednostiiuje vystup

kvalitativni analyzy.
6.1.11 Ukazatel véasného varovani

Urcuje pouzité indikatory, které maji sledovat kritické aspekty projektu. V piipadé
dosazeni urcitych, pfedem definovanych tGrovni, budou aktivovany napravné akce. Tyto

akce jsou v pfimé navaznosti na hranicni uroven aspektu.

vvvvv

automatickou kontrolu jednotlivych ¢asti softwaru.
6.1.12 Tolerance rizik

Tolerance rizika urCuje hranice vaznosti rizika. PRINCE2 sméfuje k tomu, ze by
v projektu mély byt jasné nastaveny hranice tolerance. Nastavit pomyslnou hodnotu péti
procent pfidéleného rozpoctu nebo €asu jako hrani¢ni hodnotu. Naptiklad odchylky

v rozpoctu nebo dobé trvani jednotlivych ¢asti projektu.

Krom¢ nastaveni hranic tolerance rizik, stanovuje DN hranice kompetence clenii
projektového tymu. Napiiklad ptfesahnuti hrani¢ni doby, kterou stravi programator na
programovani urCité funkce softwaru, fesi jeho nadfizeny, nebo softwarovy architekt.
Riziko, které ptesahlo wurcitou hranici, je hierarchicky posunuto vyssi pozici
projektového tymu, nejvaznéjs$i rizika se mohou piedat kfeSeni projektovému

manazerovi, nebo fidicimu vyboru.
6.1.13 Rozpocet

Popisuje, zda ma byt stanoven rizikovy rozpocet. Pokud bude stanoven rozpocet, urcuje

kroky, jakymi bude aplikovan.

DN z dlouholetych zkuSenosti se softwarovymi projekty, jejichz rozpocet celého
projektu ptesahuje hranici ptl milionu euro, zahrnuje do kalkulaci ceny projektu
procentudlni podil pro fizeni rizik a fond rizik. Stejnym zplsobem postupoval DN

u projektu Turecko.
6.2 Hodnoceni srovnani DN a §ablony

Ze srovnani fizeni rizik DN se Sablonou metodiky PRINCE2 vyplyva, Ze fizeni rizik

DN s nékolika drobnymi odchylkami vyhovuje veSkerym postupim metodiky
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PRINCE2. U prvnich dvou bodi Sablony, Uvedeni a Postup fizeni rizik, spliiuje DN
veskeré pozadavky, které jsou Sablonou piedepsdny. U doporucenych Nastroji
a technik fizeni rizik vyuziva spolecnost kvalitativni analyzu rizik. Pro Evidenci rizik
vyuzivaji pfipravené Sablony, které maji piesn¢ definovany obsah a urcuji, ktera data by
se méla evidovat. U bodu ¢islo pét DN provadi hldSeni testi a monitoruje kritické body,
nepouziva ale pfedem pfipravené Sablony, které by zpiehlednily identifikovana rizika.
Casovy harmonogram aktivit odpovida pozadavkim PRINCE2. Ten se vytvafi pfi
planovani projektu a za jeho dodrzovani odpovidaji urCeni Clenové tymu. Také bod
Sablony Stupnice s bodem Role a odpovédnosti jsou zahrnuty do tizeni rizik v DN. DN
se odchyluje pfi svém fizeni rizik v bodu Blizkost rizika. Pro podnik neni tak dulezité
urceni blizkosti rizik, jako jejich v€asnd aktualizace. S kategorizaci rizik DN operuje ve
vlastni Sablon¢ registru rizik. Neni to ale pravidlem pro kazdy provadény projekt. Stejné
tomu je iu zkoumaného projektu Turecko, kde se kategorizace rizik neprovadi. Pro
sledovani kritickych aspektli projektu jsou podle metodiky PRINCE2 vyuzivany
doporucené ukazatele v¢asného varovani. U kazdého projektu se provadi nastaveni
hladiny zavaZznosti rizik akompetence jednotlivych clentt projektového tymu.
V rozpoctu se zohlediuji nédklady na rizika, pokud celkovy rozpocet projektu prevysuje
hodnotu ptl milionu korun. Ze zavérecného srovnani vyplyva, ze DN spliuje
mezinarodni Uroven fizeni rizik. Pfi dikladném pozorovani analyzy rizik a nasledné
prace s nimi ve spolecnosti DN je patrné nékolik nedostatkii, které budou zminény

v navrzich na zlepSeni fizeni rizik organizace DN.
6.3  Navrhy na zlepSeni

S ohledem na uroven fizeni rizik, srovnatelnou s mezinarodni metodikou PRINCE2,
bylo béhem vypracovavani této prace nalezeno n€kolik nedostatkt, které¢ by mohly byt
pfinosem pro fizeni rizik v DN. V této praci budou uvedeny dva navrhy na zlepSeni
fizeni rizik v DN.

6.3.1 Prijeti nového projektu DN

Ptijeti nového projektu firmou DN ma ustanovené postupy. Pied podepsanim smluv se
zdkaznikem DN ovéfuje, zda je schopen projekt realizovat za podminek projektu
v pozadovaném rozsahu, rozpoctu a casu. Navrhem na zlepSeni je posileni postupti
potiebnych k pfijeti nového projektu v kroku vytvoteni planu rizik. DN v tomto kroku

analyzuje projekt na urovni projektového manazera a managementu pobocky, piipadné
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se zapojenim manazerti vyvoje nebo ¢lenli obchodniho oddéleni. Z téchto analyz
dostava informace otom, zda je nebo neni projekt realizovatelny za dohodnutych
smluvnich podminek. Posileni tohoto kroku spociva v zapojeni ostatnich c¢lent
projektového tymu pro zptesnéni odhada souvisejicich s technickymi aspekty. Dilezité
je nechat €as a prostor pro vyjadfeni kli¢ovych ¢lenti tymu, kterymi jsou analytik, tester
a vyvojar, pripadné vedouci téchto funkci. Na zaklad¢ zapojeni projektového tymu se
zlepsi kvalita informaci o tom, zda je nebo neni projekt realizovatelny za dohodnutych
smluvnich podminek. Navic vSak dand pobocka ziska interni informace o tom, zda ma
pobocka lidské zdroje pro sestaveni potiebného kompletniho projektového tymu
a zaroven dostacujici technické zazemi v ramci pobocky. Na zaklad¢ téchto informaci
muze pobocCka zhodnotit svou kapacitni vytizenost pobocky. Nasledna piipadna
spoluprace v ramci ostatnich pobocek DN si miize peClivé napldnovat a zahrnout do

celkového harmonogramu nového projektu.
6.3.2 Kbvantitativni analyza

Rizeni rizik projektd firmy DN zahrnuje predeviim kvalitativni analyzu. Podle této
analyzy lze sefadit rizika projektu dle jejich urovné. Uroven rizika je stale orientadni
ukazatel, na jehoz zadklad¢ nelze kalkulovat s potfebnou velikosti fondu rizik. Proto
druhym navrhem na zlepSeni fizeni rizik je zavedeni kvantitativni analyzy rizik.
Kvantitativni analyza mize plynule navazovat na kvalitativni analyzu, ktera je v fizeni
rizik projektu zavedena. Proto naro¢nost realizace tohoto navrhu neni slozitd. Vystupem
kvantitativni analyzy je ocfekavand penézni hodnota. Na zékladé¢ vycislenych
ocekavanych penéznich hodnot rizik se mulze projektovy manaZzer spolu
s managementem pobocky lépe a pfesnéji rozhodovat v prubéhu fizeni rizik projektu.
Usnadni se urcovani hladiny tolerance rizika a zptesni se ptipadny fond rizik, ktery je

u rozsahlych projekt nezbytny.
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Zavér

Rizeni rizik softwarovych projektil se snazi snizit pravdépodobnost materializace rizika
ajeho piipadného negativniho dopadu na pribéh projektu nebo vyvoj produktu.
V soucasné dob¢, kdy existuje mnoho publikaci pro fizeni projektd, je popsdéno mnoho
zpusobu, jak nejlépe projekt, jako takovy, fidit. Neni vSak mozné jednoznacné urcit,
jaky moderni pfistup fizeni projektu je postupem zarucujicim uspéSné dokonceni
projektu. Velka ¢ast modernich pfistupt se shoduje v nazoru, ze dlouholeté¢ zkusenosti

v oboru a zdravy rozum jsou nejvét§im benefitem pro projektového manazera.

Tato bakalaisk4 prace méla za hlavni cil zhodnotit fizeni rizik ve vybrané spolecnosti
a podat navrh opatieni pro zdokonaleni. Tohoto cile bylo dosazeno prostiednictvim

splnéni dil¢ich cilti prace, kterymi se zabyvaji jednotlivé kapitoly.

V prvnich ctyfech kapitolach, které odpovidaji prvnim ctyfem diléim cilim, jsou
uvedeny poznatky tykajici se projektu a jeho fizeni, charakteristika a ¢lenéni projektu
do procesnich skupin. Dale zde byl charakterizovan pottebny thel vnimani rizika jako
takového a jeho Clenéni do kategorii. Jsou zde také uvedeny nejfrekventovanéjsi modely
zivotnich cykld projektii spole¢nosti Diebold Nixdorf a vyvoj rizik v jejich prubehu,

a také je zde popsana metodika fizeni rizik projektu a dokument planu testovani.

V paté kapitole byl specifikovan vybrany projekt, ze tifi poskytnutych projekta
spolecnosti Dibold Nixdorf, na kterém bylo popséano firemni fizeni rizik projektu. Na to
plynule navazala Sestd kapitola, ve které byla pfedstavena mezinarodni metodika
PRINCE2 a specifikovana Sablona pro porovndni fizeni rizik projektu. Tim bylo

ziskano nestranné hodnoceni kvality fizeni projektu spole¢nosti.

Ptinosem této prace jsou dva navrhy na zlepSeni fizeni rizik popsané na konci Sesté
kapitoly. Jeden z navrhti je firma schopna aplikovat na vybrany projekt Turecko, ktery

je v soucasné chvili teprve v poloving své realizace.
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Abstrakt

Mondek, L. (2018). Rizeni rizik sofiwarového projektu (Bakalafska prace).

Plzen: Zapadoceska univerzita v Plzni.
Klic¢ova slova: projekt, softwarovy projekt, fizeni rizik, PRINCE2

Bakalafska prace je zaméfena na problematiku fizeni rizik softwarového projektu.
Cilem préace neni pouze popsat a zhodnotit fizeni rizik na projektu, ale podat navrh
opatfeni pro zdokonaleni fizeni rizik pro vybrany projekt. V prvni ¢asti prace jsou
pfedstaveny pojmy jako projekt, softwarovy projekt, rizika a skupiny rizik ¢i vyvoj
zivotniho cyklu projektu. V druhé ¢&asti prace jsou zhodnocena rizika projektu ve
spolecnosti Diebold Nixdorf aje zde obsazeno porovnani fizeni rizik se
Sablonou mezindrodni metodiky PRINCE2. Z pribéhu popisu fizeni rizik a jeho
srovnani s metodikou vyplyvaji navrhy na zlepSeni fizeni rizik projektu. Jeden z téchto

navrht je aplikovatelny na analyzovany projekt.
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Abstract

Mondek, L. (2018). Software project risk management (Bachelor Thesis).

Pilsen: University of West Bohemia.
Key words: project, software project, risk management, PRINCE2

The bachelor thesis is focused on the risk management of the software project. The
main aim of the thesis is not only to describe and evaluate the risk management of the
specific project, it is also about the author’s suggestion for the improvement of risk
management of this selected project. The first part of the thesis obtain a descriptions of
selected terms such as project, software project, risks and risk groups or project
lifecycle development. The second part of the thesis evaluates project risks in the
Diebold Nixdorf Company and offers a comparison of risk management of the selected
company with the template of the international methodology called PRINCE2. The
thesis provides the specific suggestions for improvement of the project risk management
in the company thru the comparison with the methodology. One of the suggestion is

applicable to the analysed project.
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