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Abstrakt

Prace se zabyva piipadovymi studiemi z oblasti zavedeni CMMI, piipadné jeho
spojeni s dal§imi praktikami. Kromé ptipadovych studii je ve strucnosti popsan model
CMMI a jeho charakteristika, stranou nezlstavaji ani typické problémy softwarovych
projekti, nebot’ K vyvoji software patii. Prace je rozdélena do tii hlavnich kapitol.
Prvni kapitola charakterizuje model CMMI, druha kapitola se zabyva problémy pii
vyvoji softwaru a tieti pak samotnymi piipadovymi studiemi. Ctvrta kapitola je
zaverecna a celou praci shrnuje.
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Uvod

Prace je zaméfena na referenéni model procest, ktery se jmenuje CMMI?, v &eském
ekvivalentu jej mizeme oznaCovat jako Integracni model zralosti. Konkrétné je prace
zaméiena na popis piipadovych studii, pojednavajicich o aplikaci tohoto integra¢niho
modelu v organizacich.

S aplikaci at’ uz kterékoli metodiky do organizace jsou vzdy spojeny, na jedné stran¢
urcité divody (organizace si pieje dosdhnout zlepseni naptiklad v kvalité, produktivité,
spokojenosti zdkaznikli atd.), na stran€ druh¢é jsou vSak s touto aplikaci spojeny take
problémy a tskali. Tyto problémy mohou byt zifejmé jiz pfed zacatkem implementace
metodiky, ale spousta prekazek se muze objevit az pfi samotné implementaci.
Organizace je vSak omezena zdroji at’ uz v podobé financ¢nich, ¢asovych nebo jinych.
Vzdy vyvstava otazka, jak se takova investice v budoucnu vrati a hlavné co pfinese.

V dne$nim svété, kde je tfeba byt flexibilnim a dynamickym a neustile se
ptizptisobovat ménicim pozadavkiim trhu a zakazniki je tato otdzka obzvlasté palciva.
charakteru, ¢imz software bezesporu je. Pokud ma software v konkurencnim prosttedi
obstat a optimalné¢ podporovat byznys procesy, musi mu byt v pribéhu celého
zivotniho cyklu vénovana nalezitd pozornost a to prostiednictvim vhodnych
softwarovych procesti, které mohou byt bohuZzel ve spousté firem zabyvajicich se
navrhem a vyvojem softwaru v Zalostném stavu.

Toto vSe ¢ini téma pripadovych studii implementace CMMI do organizaci mimoiadné
zajimavé. Procesy vyvoje softwaru nesmi byt chaotické a neuspofadané, musi byt
dobfe vyladéné a findlnimu produktu, pokud mozno, ptiddvat urcitou piidanou
hodnotu, kterou zakaznik oceni a bude moci byt dostate¢né¢ konkurenceschopny
Vv tvrdém svéte byznysu. CMMI mize byt jednou z cest, jak toho dosahnout.

Cilem této prace je:
- stru¢né popsat model CMMI
- posoudit a okomentovat zlepSeni, kterych bylo implementaci CMMI dosazeno

- popsat typické piekazky, ke kterym miize pfi implementaci CMMI dochazet

Cil prace bude naplnén analyzou piipadovych studii a dalSich praci, ve kterych je
popsana implementace CMMI v konkrétnich subjektech.

1 Capability Maturity Model Integration — Integra¢ni model zralosti



1. Popis a charakteristika modelu CMMI

V této kapitole se budu zabyvat popisem modelu CMMI. To bude zahrnovat
predevsim jeho charakteristiku a vlastnosti. Krom¢ vzniku modelu se chci detailnéji
pozastavit i u jeho jednotlivych alternativ a pojednat o jejich specifikach.

1.1. Vznik CMMI

CMMI vznikl v roce 2000 na ptdé institutu Softwarového inzenyrstvi SEI?. Miizeme
fici, ze se jedna o nadstavbu piedchoziho modelu s nazvem CMM. Tento model je
Vv soucasnosti k dispozici ve verzi 1.3 a to od prosince roku 2010.

1.2. Charakteristika CMMI

CMMI lze charakterizovat jako referenéni model procesi a lze jej tedy vyuzit pro
posuzovani procest, jejichz vystupem je hotovy software. Verze 1.3 zminéna vySe
obsahuje celkem 3 alternativy tohoto modelu, o téchto alternativach se lze docist
napiiklad v (Buchalcevova, 2009) a jsou jimi:

-  CMMI pro akvizice, slouZici ke zlepSovani procest, jejichZ cilem je potfizovani
produktli nebo sluzeb.
-  CMMI pro vyvoj, slouzici ke zlepSovani procest, s cilem vyvijet produkty a
sluzby
- CMMI pro sluzby, tyto slouzi ke zlepSovéani procest, jejichz vystupem je
poskytovani sluzeb.
Z textu uvedeného vysSe tedy plyne, ze CMMI je modelem pomérné komplexnim a
nemusi byt vzdy uplné jednoduché jej implementovat.

Dalsi charakteristikou tohoto modelu, Ze je zna¢né rozsiteni ptedevs§im v oblastech za
oceanem, konkrétné ve Spojenych Statech. Zde existuji rizné instituce, které se
zabyvaji udélovanim certifikati rtiznych trovni CMMI, pokud subjekt splni kritéria,
touto urovni modelu na néj kladena. V Evropé jsou alternativou k CMMI nam vice
znamé normy ISO. Podniky spliujici tyto normy se tak mohou chlubit certifikatem
kvality, coz znaci urCitou prestiz pro zédkaznika.

V oblasti softwarového inzenyrstvi je nejzajimavéjsi varianta CMMI pro vyvoj. Tato
varianta ma dvé reprezentace zlepSovani softwarovych procesii. Prvni je reprezentace
kontinudlni a reprezentuje tzv. uroven zpusobilosti danych procesi. Druhou formou je
reprezentace stupiiovitd tzv. Groven zralosti procest. Kazdéa z téchto forem ma rizné
charakteristiky, na které se zbézn¢ podivame.

2 Software Engineering Institute



1.3. Kontinualni reprezentace

Mezi charakteristiky kontinualni reprezentace patii skute¢nost, Ze v urCité oblasti 1ze
vybirat jen nékteré procesy a ty nadale vylepSovat. Jak uvadi (Buchalcevova, 2009)
hodi se kontinudlni reprezentace pro podniky, které se chtéji zaméfit pouze na procesy,

vvvvvv

flexibilné€jsi a umoziuje vylepsovat procesy nachazejici se na riiznych urovnich.

1.4. Stupnovita reprezentace

Tato reprezentace je vyuzivana cCastéji. Jeji charakteristikou je, Ze definuje celou
preddefinovanou mnozinu procesnich oblasti, které je tieba zlepsit, aby se organizace
mohla posunout na dalsi Groven.

A¢ tato varianta neni tak flexibilni jako tomu bylo v ptipad¢ piedchozim, uvadi
(Buchalcevova, 2009), Ze vtomto piipadé ma organizace nad celym procesem
zlepSovani daleko vétsi kontrolu, protoze se jedna o strukturovangjsi ptistup, a také je
mozn¢ pouzit v organizacich, kde neni zcela jasné¢, jak se zlepSovanim procest zacit.



2.  Typické problémy softwarovych projektii

vvvvvv

zejména protoze se jednd o oblast, kterd se muize znacné podepsat na kvalité
vysledného produktu. Pravé proto existuje fada riznych metodik a referencnich
modeld procest jako je naptiklad CMMI, které maji za ukol rizika v této oblasti
eliminovat, nebo alespoii zmensit.

2.1. Omezeni softwarovych projekti

Mezi omezeni softwarovych projektd patii predevSim c¢as, naklady a kvalita
vysledného produktu. Tato omezeni nejsou vlastni jen softwaru jakozto vyslednému
produktu, ale v podstaté kazdému produktu, ktery projde procesem vyroby. Jak uz
bylo vavodu feceno, je software produktem natolik komplexnim, ze omezeni
V podobé zminénych veli€in zplsobuje vétSinu zasadnich problému pii projektech
tykajicich se jeho vyvoje. V neposledni fad¢€ je software samoziejmée ovlivnén procesy,
které vedou k jeho tvorbé.

2.2. Problémy softwarovych projekti

Podle (Buchalcevova, 2009) spousta softwarovych projekti ptekro¢i planovany cas,
rozpocet, nebo vysledny produkt neni dodan v pozadované funkcionalité. Dale je
uvedeno, Ze v poslednich letech se aplikaci riznych metodik stavaji projekty zamétené
na vyvoj softwaru vice UspéSnymi, avSak ¢islo projektt netispésnych ¢i dokoncenych
S problémy je stale relativné vysoké.

Tento fakt je moZzné potvrdit nize uvedenym grafem, ktery zachycuje nékteré

softwarové projekty fteSené vroce 2013 spouzitim riznych metodik (Stihlych,
agilnich, tradi¢nich...).

Comparing Software Development Paradigms: 2013

Lean | | ]

Heretive | [ 1]

Agila | [ |
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Obriazek 1 Uspé&$nost softwarovych projektii v roce 2013 (zdroj: [Ambysoft, 2014])



Kromé toho lze zgrafu vyvodit jest¢ dalsi zajimavé informace. Projekty teSené
tradicnimi metodikami, nebo ty které jsou feSené zcela ndhodné dosahuji uspéSnosti
cca 50%, zatimco projekty feSené pfistupy agilnimi a iterativnimi dosahuji znaéné
vysS§i uspéSnosti az 65%. Projekty pouzivajici §tihlé principy pak dokonce dosahuji
uspeSnost kolem 70%. Nejvice neuspéSnych projektd pak lze najit Vv kategoriich
pouzivajici tradi¢ni principy a nahodilé principy ad-hoc, coZ je celkem logicky zavér.

Graf potvrzuje vySe uvedenou skute¢nost a to, Ze s problémy se potyka stale relativné
velké mnozstvi projektll a nékteré z nich jsou bohuZzel ukonceny 1 nezdarem. Déle vSak
ukazuje skutecnost, Ze je lepsi aplikovat novéjsi pristupy k produkci softwaru, nez Ipét
na tradi¢nich metodikach nebo dokonce vyvijet jen na zakladé nahodilych procest a
praktik.

Studie (Niazi, 2010) se rozhodla porovnat rozdily ve zlepSovani softwarovych procest
u firem nachdzejicich se v rozvijejicich a rozvinutych zemich. Konkrétné se zamétuje
na porovnavani firem ve Vietnamu a Australii. Vyzkum odhalil o¢ekdvané skutecnosti,
ze ve Vietnamskych firméch se problémy tykaji predev§sim nizko kvalifikované a malo
zkuSené pracovni sily, nedostatkem finan¢nich zdroji a slabého tizeni projekti.
V Australii jako reprezentantovi vyspélych ekonomik, se pak problémy tykaji
predevsim organiza¢niho razu, nedostatkem podpory ke zlepSovani procest, nebo si
firmy nejsou dokonce védomi toho, Ze je tieba néco zlepSovat.



3. Pripadové studie implementace CMMI a piekazky zlepSovani
softwarovych procest

Kapitola se zaméfi na pfipadové studie implementace modelu CMMI v uvedenych
subjektech. Kromé toho bude tato kapitola zaméfena také na prekazky, které firmam
brani ve zlepSovani procesu vyvoje softwaru a dalsi zajimavé charakteristiky tykajici
se implementace CMMI ve firmach.

3.1. Prekazky zlepSovani softwarovych procesi

Pokud se firma rozhodne zlepSit své softwarové procesy, dfive ¢i pozdé€ji narazi na
urcité prekazky, které mohou tento proces zkomplikovat. Na druhé strané je vSak
velice diilezit¢ metodiku, pomoci které¢ chceme softwarové procesy zlepSit spravné
uchopit.

V tomto kontextu miize byt zajimava studie (Niazi, 2003), ve které jsou popsany
nékteré prekazky implementace CMMI do firmy. Jako velky problém studie vidi, Ze
ackoli je samotny model CMMI vSude probirdn, popisovan a je na n¢j nahlizeno ze
v§ech moznych whld, nikdo jasn€ nefika jak ho do firmy uspé$Sné implementovat.
Autofi studie tedy samotnou koncepci roziifili o CSF® v Cesting kritické faktory
uspéchu. Tyto faktory Uspéchu vytvofili na zaklad¢ interview s 23 Australskymi
firmami a jedna se milniky, které jsou pro uspé€Snou implementaci modelu ve firmé
klicové, a je tfeba, aby jim byla vénovana mimofddnd pozornost. Na zakladé
odbornych ¢lanka také vypracovali tzv. kritické bariéry, které mohou tvofit piekazky
V Uspésné implementaci CMMI do firmy.

S ohledem na to jak je model CMMI postaven, je také tieba uvédomit si dileZitou
kladenych na procesy, kterym musi firma vyhovét, aby tuto troveit CMMI ziskala.
S touto skutecnosti jsou spojené naklady, které musi firma vynalozit a na druhé strané
pak vyvstava otazka, jestli pfechod na vyssi uroven vyvola dalsi pfinosy pro firmu.

3.1. Pripadova studie firmy Raytheon

Nadnarodni firma Raytheon sidli ve Spojenych Stitech a tadi se mezi nejvétsi
dodavatele zbrani a vojenské techniky. Drzi prim ve vyrobé fizenych stiel. Kromé
podnikani v oblasti zbrani, vojenské techniky a elektroniky se také =zabyva
zpravodajstvim a informa¢nimi sluzbami. Jejim plusem je i dlouha tradice, kterd saha

3 Critical Success Factors
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pfiblizné do 20. let minulého stoleti. Firma se rozhodla ziskat nejvys$i moznou
certifikaci, tedy CMMI 5.

3.1.1. Diivody pro zavedeni CMMI 5

A¢ je Raytheon firma s dlouhou tradici a patii mezi svétové dodavatele vyse
zminénych produktd, piesto se rozhodla, Ze chce dosahnout jesSt€¢ vysSe a stat se
prestizni firmou, kterd bude expertem na poli dodavatelli techniky a zbrani. Cilem
firmy je stat se dodavatelem cislo jedna na poli téchto produktii, a proto chce zkvalitnit
procesy souvisejici S jejich vyvojem maximalni moznou mérou. Od zavedeni CMMI 5
st mimo jin¢ firma slibovala ptedevSim zefektivnéni procesi, predevSim pak mozZnost
jejich méfeni a modelovani. Dale by pak zavedeni mélo firmé pfinést 1 lepsi
napliiovani byznys cilti.

3.1.2. Prekazky a zavadéni CMMI 5

V prvni fazi si bylo potieba, aby si firma ujasnila, co vse si od zavedeni CMMI 5
slibuje a jakych ptinost zavedenim pravdépodobné dosahne. Prvnim pozadavkem bylo
predevsim to, aby firma dokazala vSechny projekty, nejen fidit, ale i méfit. K tomu by
m¢él byt vyuzit ptislusny statisticky aparat, a zjisténym vysledkem by mélo byt, zdali
projekt pfinese pozadované vystupy a kvalitu. V piedchozich Grovnich CMMI bylo
pro firmu klicové piedevsim stanoveni cild a kvalitni fizeni projektt. Prace s projekty
V kontextu CMMI 5 je tak pro firmu vitanym zlepSenim a procesy tykajici se projektii
a jejich spravy, jsou pro firmy stézejni a klade na né velky duraz. Aby mohla firma
dalsi aroven modelu implementovat, musela také zavést striktni méfeni vykonu
procesli, bez toho by totiZ nebyla schopna je s ptehledem fidit, neustale zlepSovat a
dosdhnout svého cile.

Dale bylo potieba, aby si firma stanovila jasné cile, kterych chce dlouhodobé
dosahnout, jak uvadi ¢lanek (Campo, 2012), jsou jimi:

- Stat se firmou zamétfenou na zakazniky a jejich potieby

- Docilit rlstu trzeb vétSiho, nez je rist trzeb odvétvi

- Vylepsit penézni tok Cash-Flow

- Uspé&sné spoustét projekty a predikovat je

- Stat se atraktivni firmou pro zaméstnance, peCovat o n¢é, a piildkat nové
talentované zaméstnance

- Vylepsit rentabilitu investovaného kapitalu

11



AC se stanoveni téchto cili, zdd v kontextu implementace CMMI 5 jako zbyte¢na
prace, podle mého nazoru se jednd o velmi dobry krok, ktery by méla ucinit kazda
firma, ktera chce implementovat model CMMI nebo se posunout o uroven vyse.
Firma, ktera si tyto cile stanovi, pak totiZ vi, co si od zavedeni slibuje a také ji to
V budoucnu umozni 1épe porovnat vynaloZzené naklady na zavedeni, s pfinosy, kterych
bylo zavedenim dosazeno. Kromé vyse uvedeného je také dalezité, aby byla celéd firma
zainteresovana na plnéni téchto cild, nebot” jsou soucasti dlouhodobé¢ strategie.

3.1.3. Vysledky zavedeni CMMI 5

Po zavedeni modelu, jemuz firma vénovala uGsili a zdroje, ji samoziejmé zajimaji
vysledky tohoto snazeni. Implementace riznych modell a standardii je véc natolik
slozita, ze firma pochopitelné nemize Cekat, Ze se vysledky projevi ihned, nékteré se
samoziejm¢ objevi i v krat§im ¢asovém horizontu, ale teprve v budoucnu bude firma
moci posoudit, zdali pro ni zavedeni mélo smysluplny vyznam.

V ptipadé¢ firmy Raytheon shrnuje vSechna zlepSeni, ke kterym doslo zavedenim nize
uvedena tabulka. V této tabulce je prehledné shrnuto, v jakych procesnich oblastech se
zlepSeni projevilo.

Procesni oblast ZlepsSeni
Systémové inZenyrstvi Snizeni volatility pozadavkt o 56%
Snizeni néklada o 4%
Softwarové inZenyrstvi Zlepseni kodu a produktivity o 65%
Odhalovani defekti o 11,6%
Hardwarové inZenyrstvi Produktivita navrhu analogovych zatizeni o 33%
Produktivita navrhu digitalnich zatizeni o 56%
Vse Dodéani ve stanoveném case > 99%

Tabulka 1 Vysledky zavedeni CMMI 5 v jednotlivych procesnich oblastech (zdroj: [Campo, 2012])

Zvyse uvedené tabulky lze soudit, Ze ve vétSin€ zde uvedenych oblasti, doslo
kK pomérné velkému zlepsSeni. Jako velmi duilezitou zde vidim posledni polozku, ktera
se tyka dodani zdkaznikovi ve stanoveném case, protoze jednim z dlouhodobych cili,
ktery si firma vytycila, je byt firmou zamétenou na potfeby zakaznikl a také stat se
pokud mozno dodavatelem ¢islo jedna.

Na druhé strané si lze mizeme vSimnout, Ze nedoSlo az k tak vyraznému stlaceni
nakladi, u tohoto bodu vSak vyvstava otazka, jeli viibec mozné naklady jesté stlacovat,
protoze se nachdzime v odvétvi, jez je znacné naroné¢ co do finan¢nich zdroja.
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Vyzkum a vyvoj novych technik si zada velké mnozstvi investic, které jsou pro firmu
obzvlast nakladné, proto se nelze divit, Ze za jeden ze svych dlouhodobych cilt si
stanovila zlepSeni finan¢nich toki.

3.2. Pripadova studie firmy GMC Software Technology

Spole¢nost GMC Software Technology (GMC, 2013) je pavodné Svycarska firma,
ktera se zabyva vyvojem software pro nadvrh, kompozici a produkci personalizovanych
dokumentii v oblasti komunikace firem se zékazniky. Tato spole¢nost ma mnoho
pobocek, které jsou rozmistény témét po celém svété. Nejvice vSak v Evropé, USA,
Kanad¢, Latinské Americe a Asii. V souCasné dobé ma spolecnost okolo 200
zaméstnancil.

3.2.1. Diivody pro zavedeni CMMI

Spole¢nost GMC Software Technology je povaZzovana za jednu z nejlepSich firem na
trhu v oblasti fizeni komunikace se zakazniky. Tohoto piedniho postaveni na trhu se
spolecnosti GMC dostava ptredevSim diky platformé GMC Inspire, kterd pomaha
snizovat néklady a ziskavat nov¢ trhy a nové zakazniky.

Aby spolecnost GMC Software Technology dokazala svym zakaznikim kvalitu svych

produktli, zejména pak klientim z velkych, komplexnich a vysoce regulovanych
primyslovych odvétvi (napi. finan¢ni sluzby), rozhodla se ziskat certifikat Institutu
CMMI Capability Maturity Model Integration o zavedeni CMMI tfeti urovng. Dale si
spolecnost GMC Software technology od zavedeni CMMI tieti Grovné slibovala
zlepSeni organizovani procest a tvorby dokumentace k témto procesim. Diky tomu by
se spolecnosti GMC Software Technology podafilo snizit dobu trvani jednotlivych
procest a zkratit ¢as potiebny k vyhleddvani v dokumentacich. Tim padem zkratit i
dobu trvani jednotlivych projekta.

3.2.2. Prekazky a zavadéni CMMI

Spolecnost GMC Software Technology se rozhodla pro ziskani certifikatu o dosazeni
tieti arovné CMMI vyuzit sluzeb spole¢nosti Kugler-Maag CIE. Spolecnost Kugler-
Maag CIE pomaha s koncepcnimi navrhy a implementaci standardii, metod, technik a

postupti, které jsou dobfe zavedené a pouzivané po celém svété véetné implementace
CMMI.

V dobé¢ kdy spole¢nost GMC Software Technology chtéla zavést CMMI treti tirovné,
m¢éla jiz zavedené CMMI trovné druhé. Diky tomu se spole¢nost GMC ve spolupraci
se spolecnosti Kugler-Maag CIE, ktera vyuziva best practices, mohla zaméfit rovnou
na oblasti teti irovné CMMI, které jsou popsané v nasledujicim obrazku.
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Rizeni poZadavikl

Planovani projektl

Manitarowvani a fizeni projektl
Rizeni dohod s dodavateli

Méfeni a analyza

ZajistEni kvality procesd & produkil
Rizeni konfiguraci

Organizovani vikonnosti procesk Organizovani inovaci a jejich zavadéni
Kvantitativni fizeni projekt Anahyza a odstraficvani pricin chyb

2 procesni oblasti 2 procesni oblasti

Obrazek 2 Stupnovita reprezentace CMMI (zdroj: [Mulac])

3.2.3. Vysledky zavedeni CMMI

Po zavedeni CMMI tieti urovné a ziskani certifikéatu ziskala spole¢nost GMC Software
Technology zaruku kvality pro zdkazniky a dikaz o tom, Ze jsou jeji procesy dobie
charakterizované a srozumitelné. Re$eni této spole¢nosti pro Fizeni komunikace se
zdkazniky, vice usnadiiuji proces tvorby dokumentli a pfinaSeji vysSi kvalitu
prostiednictvim tiskovych, elektronickych a interaktivnich kanal nez pted zavedenim
CMMI tteti trovné. Navic mohou zaméstnanci GMC Software Technology po
zavedeni CMMI treti urovné ziskat o 70% rychlejs$i komunikaci se svymi zédkazniky a
zlepSeni provozni efektivity o vice nez 50%. Spolecnost GMC Software Technology
také rozsitila obchodni sluzby pro lukrativné;si ptilezitosti.

3.3. Pripadova studie Firmy A (Finsko)

Ptiklad této firmy vychazi ze studie (Pikkarainen a Méntyniemi, 2006). Na rozdil od
predchozich se 1isi v tom, Ze spojuje CMMI s agilnimi pfistupy. S tim jak se v dneSni
dob¢ stale vice rozvijeji agilni pfistupy, se samoziejmé& objevuji pokusy, jak tyto
pfistupy skloubit s tradicnimi metodami a jest¢ vice tak zefektivnit procesy vyvoje
softwaru. BohuZel u této firmy nejsou znamy zadné piesnéj$i Gdaje o tom, ¢im se
zabyva, vime jen to, ze je pravdépodobné z Finska.

3.3.1 Duivody pro skloubeni agilnich praktik a CMMI

Firma hledala, takové agilni praktiky, které by ji pomohly skloubit CMMI (konkrétné
oblast projektového fizeni) s témito odlehcenymi praktikami. Ackoliv firma pfesné
neuvadi, ¢eho chtéla zavedenim dosahnout, 1ze se domnivat, ze tak ¢ini z divodu vetsi
kvality softwarovych procest a predevsim z divodu jejich vétsi flexibility.
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3.3.2 Prekazky a zavadéni

Firma A spustila proces hodnoceni jen jednou. Zaméfeni hodnoceni bylo definovano
spolu s reprezentantem organizace a koordindtorem kvality, ktery se podilel také na
fazi analyzy. Cilem zadani bylo najit vhodné agilni praktiky, které maji byt zaclenény
do procesii organizace. K tomu byly vyuzZity tifi projekty spolecnosti. Zadani bylo
omezeno na procesni oblastt CMMI fizeni projekth a fizeni poZzadavki.

VSechny tfi hodnocené projekty byly malé (2-5 Clend), coZ reprezentuje obecnou
velikost projekti ve spolecnosti. Bylo zjisténo, Ze v dobé vyhodnocovani projekt
vyuzivaly projekty jen malo agilnich principl a postupli a zddny z nich nevyuzil cely
potencial agilnich metodik. Bylo provedeno mapovani mezi konkrétnimi CMMI cili a
moznymi agilnimi metodikami. Napiiklad byla zmapovana CMMI cilova zprava
pozadavkl proti nasledujicim agilnim metodikam:

. Product Backlog (dynamicky seznam pozadavkil)

. Planning Game/Sprint Planning Meeting (cile a pozadavky na dalsi iteraci,
definované tymem)

. Stories (definice viditelné funkcionality pro zdkaznika + odhad tloh)

. Sprint backlog (cile, tlohy a odhady pro Sprint, tj. iteraci)

. Daily scrums (denni mitinky)

. Information radiators (informace o projektu na sténg)

. Sprint & release reviews (recenze po iteraci/vydani, ve kterém se ucastni

vyvojovy tym a zainteresované strany)

. Ptitomny zikaznik (schopny odpovédéet na otazky vyvojového tymu) ucastnici
se definovani pozadavki a na aktivitach hodnoceni

. Samostatné se organizujici tymy (zpisobilé délat rozhodnuti) vytvéiejici
zévazky s ohledem na pozadavky

Prvni z hodnocenych projekti byl zaméteny na novy vyvoj produktii bez zakaznického
rozhrani a nezapojili se do n& Zzadni potencialni zdkaznici. V té dobé se projekt
nachazel v rané fazi vyvoje, a tak se mohlo zdat, Ze nejsou problémy v nadefinovanych
pozadavcich a ani ve vedeni projektu.

Dalsi dva projekty ukézaly situace, které byly zcela odlisné od prvniho projektu. Tyto
projekty se tykaly dal§iho rozvoje a Upravy stdvajiciho vyrobku na zakladé potieb
zakaznikl. V téchto projektech bylo zjiSténo, ze problematické je zejména fizeni
pozadavkl v reakci na zmény. Projekt mél zpocatku dobie zavedené specifikace a
plén, ale planovani bylo zalozeno na zaklad¢ potieb jednoho zdkaznika a mnoho
dal$ich pfislo béhem vyvoje. Tito novi zdkaznici méli dalsi pozadavky, coz se ukéazalo
jako naro¢né z hlediska priorit. Ukdzalo se, Ze spojit nové pozadavky s napldnovanymi
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ulohami zpusobuje problémy. Jako disledek toho nemohly byt projektové zdméry,
specifikace pozadavki a plan vydani vyrobki aktualni.

Diky analyze, provedené spolené se zakaznikem, spole¢nost dospéla k zavéru, ze je
nutné provést zmény v procesu vyvoje. Kdy se ocekava zapojeni vice zakaznikl do
projektu. Ve stabilnéj$i situaci miize také byt vedeni projektu a pozadavkl dobie
zvladnuté, pfi pouziti stavajicich pristuptl k fizeni planu a iteraci (napf. 2 mésice).

V méné klidnych projektech bylo dosazeni zlepSeni planovano pomoci procesu
MOBILedit ™, coz je iterativni vyvoj s krat§imi cykly (3-4 tydny). Kazda iterace by
mela zacCit s fazi planovani (pozadavky, tkoly, odhady pro opakovani) a koncit
demonstraci pracovniho programu po iteraci workshopu (PIW). Béhem této analyzy
byly cile zlepSeni a agilni feSeni identifikovany a rozdéleny do kategorii pomoci
mapovani. V analytické praci se zc€astnil reprezentant tohoto ptipadu. Vysledky byly
prezentovany a diskutovany s dotazovanymi a s vedenim ve workshopu.

3.3.3 Vysledky zavedeni

Mezi zaddanymi agilnimi praktikami byly vybrany ty, které byly povazovéany za feSeni
identifikovanych problémil, a zaroven byly do modelu softwarového feSeni organizace
zahrnuty veskera vylepSeni. Jako vysledek ma nyni organizace dva oddé€lené procesni
modely: jeden pro stabilni vyvoj novych produkti a dalsi pro méné jisty vyvoj
produkti. Ve vybranych pilotnich projektech byly nasazeny agilni vylepSeni. Prvni
zkuSenosti, které byly dosud shromdzdény, ukazuji, Ze nasazeni bylo mirné
komplikované, zejména kviili nesouhlasu vii¢i zméné.

16



3.4. Pripadova studie Firmy B (Finsko)

Druha firma vychazi rovnéz z ptipadové studie (Pikkarainen a Méntyniemi, 2006).
V ptipadé¢ firmy B se jednalo o stfedné velikou spole¢nost zaméfenou na vyvoj
software. Kolekce dat z pritbé¢hu probihala pomoci rozhovoru, opakovaném v péti
ruznych sezenich. Rozhovory byly provadény s projektovymi vedoucim, dale s ¢tyfmi
vyvojari a koncovym zékaznikem projektu.

3.4.1. Diivody pro zavedeni

Proces hodnoceni implementace CMMI musel byt proveden u této spole¢nosti hned
dvakrat. Cilem, ktery ur€il projektovy vedouci, bylo zhodnotit silné a slabé stranky
projektu fizeného agilnimi metodami programovani. V projektu, byla vyuzivéna
kombinace Extrémniho programovidni a SCRUM metod. Zaméfeni implementace
CMMI metod bylo na CMMI uroven 2 procest a troven 3 vyvojové procesni oblasti,
rozsifené o subdodavatelsky management. Konkrétni porovnavani probihalo mezi
specifickymi cili CMMI a praktikami agilniho programovani.

Cile CMMI Agilni praktiky

Planovaci hry; Denni porady; Komunika¢ni
kanaly; Podileni se zdkaznika na produktu;
Pozadavky fizeni Prace v samostatnych tymech; Zadavaci

pohovory, Pribézné dodavani meziprodukti.

Planovaci hry; Ukoly a vykonnostni odhady

Vypracovani odhadi na jeden az dva tydny doptedu.

Planovaci  hry; Prubézné dodavani

Vytvoteni projektového planu meziproduktil. Ukoly v ramci ostatnich tymi.

Planovaci hry; Prace v samostatnych tymech;
Zabudovat vykonové pftisliby do P. planu Podileni se zakaznika na produktu; Zpétna

kontrola postupti a vyvoje.

Tabulka 2 Cile CMMI a vyuzité praktiky agilniho programovani (zdroj: [Pikkarainen a Méntyniemi,
2006], [vlastni tvorba])

Ukolem hodnoticiho projektu bylo vytvofit universalni nastroj pro reporting, ktery
bude mozno nasledn¢ vyuzivat pti vyvoji produkti v ptipadové firm¢. Po vyhodnoceni
analyzy rozhovori s Ucastniky projektového tymu na téma silnych a slabych stranek
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vyuzivanych agilnich metodik, bylo zjisténo, ze tyto agilni metodiky jsou zcela
nepopsany.

3.4.2. Proces zavadéni

JelikoZ ne vSechny otazky z rozhovorl byly zodpovézeny, musel byt cely hodnotici
cyklus uskute¢nén jesté jednou. V druhém cyklu byl zménén zplsob ziskavani dat z
rozhovori na workshop. S tim, Ze pribéh workshopu vychazel z jiz zjiSténych
poznatkli prvniho cyklu. Konecné vysledky obou metod byly sjednoceny a
prokonzultovany s projektovym vedoucim.

V pribéhu projektu byly jako prvni zachyceny pozadavky na vyvoj meziprodukti.
Tyto pozadavky byly ziskdny od zdkaznikd a projektového vedouciho v ramci
zadavacich pohovori. Posléze byly jednotlivé zakladni poZadavky rozpracovany do
Planovaci hry tymem skladajicim se ze zdkaznikli, projektového a vyvojového
managementu. Vyvojafi zjistili, Ze v prvni Pldnovaci hte, neni vyvoj meziproduktii
pochopitelny nebo zcela jasny, coz ¢inilo analyzu pozadavki tézkym tkolem.

Nicméné v pribéhu dalSich pravidelnych iteraci byly tyto nedostatky odstranény, s
postupnym ziskavanim dopliujicich potfeb od zdkaznikl. Diky tomu byly obecné
pozadavky na meziprodukt upraveny a zjednoduSeny.

JelikoZz byly veskeré zmény pozadavkl na meziprodukty neustdle diskutovany mezi
vSemi zu€astnénymi stranami, dochazelo k pravidelné distribuci novych meziproduktt
bez vyhrad. Na zacatku kazdé nové iterace byly upraveny vSechny nové zmény do
planovaci hry. I kdyz probihaly nové pozadavky, nebo zmény stavajicich pozadavkd,
vyvojaii uvadéli, ze maji pocit prace s konstantnimi pozadavky. Tohoto efektu bylo
docileno pravé oddélenim vyvojaii od vyjednévaciho tymu.

Projektové planovani probihalo pravidelné béhem zrovna béZici Planovaci hry.
Uréenim novych cild, rozsahu, ukolti a odhad pro dal§i cyklus. Reseni celkového
rozpo&tu, rizik a rozsahu probihalo vzdy na oddélenych poradach. Ukoly byly
rozdélovany pies komunikacni kandly uvnitt spole¢nosti. Vyvojati diky této svobodée
ve svém firemnim okoli mohli zcela nezavisle definovat tikoly a technickd rozhodnuti
a stanovit odhady. Zaroven diky vétsi svobod¢ a vlastni zodpovédnosti bylo posileno
jejich nasazeni a vykonnost na zadanych projektech.

3.4.3. Vysledky zavedeni
Vysledkem nasazeni modelu CMMI bylo odstranéni prvotnich obtizi, tj. nadbytecné
definovanych tkolid a velice nepfesnych odhadi pribéhu vyvoje. Diky zavedeni
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pravidelnych kratkych iteraci, doSlo k zjednoduseni zadavani ukoli a zptfesnéni
odhadii. Nové vytvofené obecné vzory pro agilni metodiky byly vyuZity 1 u jinych
projekti této firmy.
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4, Zavér

predevsim o to, jestli byl naplnén cil prace a jakym zpiisobem. Dale je tfeba uvést
omezeni této prace a zplsob, jakym by bylo mozn¢ na ni ptfipadné navazat. Rad bych
také popsal, jaky je smysl této prace.

4.1. Cil prace a jeho naplnéni

Cilem prace bylo strucné¢ popsat model CMMI, posoudit a komentovat vysledky,
kterych bylo zavedenim dosazeno v jednotlivych piipadovych studiich a popsat
piekazky, jeZz mohou v Gspé€Sné implementaci branit. K naplnéni cile prace byly
vybrany ptipadové studie zabyvajici se nejen implementacemi samotného CMMI, ale i
prace, kde firma potiebuje zavést dalsi praktiky a ty piipadné s CMMI skloubit.

Co se tyCe naplnéni cile prace, lze prohlasit, Ze cil prace byl naplnén, a to protoze u
kazdé z vybranych ptipadovych studii je popsan proces zavadéni CMMI, ¢&i jeho
skloubeni s dalSimi praktikami a piekdzky (pokud se vyskytly), komplikujici
implementaci. V tomto kontextu chci znovu upozornit na zajimavou studii
(Niazi, 2003), ktera upozornuje na hlavni tskali zavadéni CMMI. U kazdé studie, jsou
také popsany vysledky, kterych bylo implementaci dosazeno.

4.2. Omezeni prace

Prvnim omezenim této prace je maly prostor, ktery umoznil uvést pouze nekolik
vybranych studii tykajici se implementace CMMI. Dal§Sim omezenim je nedostatek
nékterych informaci, naptiklad u dvou ptipadovych studii neni zndmo jméno firmy,
ani v nich neni pfili§ dikladn¢ popsano, ¢im se firmy zabyvaji. U vSech studii také
nejsou k dispozici dostate¢né podrobné informace o zavadéni modelu, divodech pro
zavedeni, trvani této implementace a dalSich nalezitostech a to je tfeba vzit v potaz.
V ramci prace bylo mozné pracovat pouze s informacemi, které byly z ptfipadovych
studii k dispozici.

4.3. Smysl prace a mozné rozSireni

Prace muze slouzit jako rychly piehled zdjemcim o implementaci CMMI ¢i integraci
tohoto modelu s dal§imi praktikami, protoze popisuje zavadéni modelu a samoziejmé
vysledky zavedeni modelu, podle toho je mozné udélat si o tomto procesu urcity
obraz. Na tuto praci lze nejlépe navazat popisem piipadovych studii zabyvajicich se
kombinaci CMMI a dalSich praktik, které tato prace lehce nakousla.
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