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Uvod

Porovnani CMMI a Lean ukazuje, Ze obé metody jsou uréené k tomu, aby organizaci pfinesly
urcita procesni zlepseni, doporuceni nebo postupy. Pfesto mezi metodami existuje mnoho
zasadnich odlisnosti.

Cilem této prdce je popsat do jaké miry a jakymi zpUsoby je moZné, implementovat obé tyto

metodiky v rdmci jedné spolecnosti. Zjistit v jakych aspektech jsou si tyto metodiky podobné

a jak Ize zajistit jejich vzdjemnou podporu a kompatibilitu bez zavaznych kolizi pro co nejvyssi
synergicky efekt.



CMMI

CMMI neboli stupfiovity model popisujici procesy vyvojovych ¢innosti, je pro organizaci
sadou cil( a nejlepsich doporuceni vedoucich k jejich dosazeni v kazdém stupni zralosti.
CMMI najdeme v nékolika formach a ma nékolik uplatnéni v riznych oblastech (primysl,
vladni instituce, vyvoj software atd.). Pro kazdou oblast je uréena sada specifickych cild a
doporucenych postupt sestavenych z riznych dlouhodobé vyvijenych modeld. CMMI
definuje 5 Urovni zralosti tak, aby firmy mohly kvalitu svych proces( pfirozené rozvijet podle
arovni. [7]

Lean

Historie lean metodik saha azZ do 50. let a vznika ve vyrobnim priimyslu, kdy mnoho velkych
firem mélo problémy se v€asnym dorucovanim zbozi, dodrzovanim smluvnich podminek a
neprekroc¢enim stanovené vyse rozpoctu. Tyto firmy potfebovali 4c¢inné nastroje a procesy,
které tyto nedostatky odstrani. (Kundu et. al., 2011).

Hlavnim principem lean metodik je zamezeni plytvani zdroji. Formy plytvani jsou rozdéleny
do 7 az 8 oblasti. Jsou jimi nadprodukce (vyroba na sklad nebo vyroba jinych, nez nezbytné
nutnych soucastek nepfinasi zakaznikovi Zadnou hodnotu, takova vyroba neni potfebna),
preprava (at uz se jedna o prepravu soucastek mezi pobockami, polotovarli od dodavatele
nebo pouze naradim mezi jednotlivymi mistnostmi uvnitf stejné budovy, lean metodiky
kladou dliraz na maximalni zefektivnéni prepravy, aby nutné cesty byly co nejkratsi

a vyZadovali co nejméné nastrojl jako vysokozdviznych vozik( apod.), cekani (opravy strojd,
vyfizeni legislativnich zaleZitosti, ¢ekani na dodavku materidlu jsou vSechno pfiklady, které
brani procesu vyroby), zasoby (skladovani vyzaduje prostory, prostory stoji penize a zboZi na
skladé opét nepfindsi Zadnou pridanou hodnotu zakaznikovi, jedna se tedy pouze o dalsi
formu plytvani), vady (“v€asné odhaleni zavad a zmetk( a zabranéni jejich probublavani do
dalSich casti vyrobniho procesu”, (Hefnerova, 2012) jinak by byl cely proces vyroby dal$im
plytvanim), zpracovavani (Spatné nebo nepochopené procesy nebo negativni postoj
zaméstnancl ke zménam) a pohyby (kazdy pohyb navic, ktery Ize eliminovat je plytvanim a
lean metodiky se zabyvaji i témi nejnepatrnéjsimi pohyby, které zaberou byt jen par sekund).
Jako osmad oblast plytvani se nékdy uvadi nedostatecné vyuziti talentu a kreativity
zaméstnanca.

Pti vyvoji softwarovych produktd je stejné jako ve vyrobnim pramyslu dllezité omezit
plytvani na minimum, pfedevsim pak naprosto zamezit vzniku chyb, éehoz se docili
prabéznou kontrolou a v€éasnym odhalenim mozné chyby pred posunutim do dalsi faze
projektu. (Middleton, 2001)



Jinymi slovy, pozadavky na software, veSkerd dokumentace, softwarovy design ¢i samotny
programovy kéd v sobé mUizZou skryvat neodhalené chyby, které mohou zpUsobit v
pozdéjsich fazich projektu daleko vyssi ndklady na jejich korekci, nez kdyby byly odhaleny a
opraveny bezprostfedné po jejich vzniku.

Jaky je rozdil mezi CMMI a metodikou Lean? CMMI a Lean patii mezi jedny z nejlepsich
metodik zamérenych na zlepSovani proces(, obé jsou ale v podstaté jiné. Zasadni rozdil je

v oblasti plisobnosti obou metodik. CMMI je zaméfend na oblast procest a jejich zlepSovani.
Zakladni model CMMI je sestaven z 22 procesnich oblasti. Metodika Lean je na druhé strané
zamérena na feseni problému konkrétniho produktu nebo procesu vyvoje/vyroby, bez
ohledu na celkové fungovani organizace. Lean ma tak moznost daleko SirSiho uplatnéni
napfi¢ celou organizaci a jejimi procesy.

Lean a CMMI by mezi sebou neméli soupefit. Vzajemné uplatnéni obou metodik a jejich
postupl vytvari synergii, ktera organizaci pomaha k dosazeni jejich cili. Dosazeni cill je tak
mozné snazsim, rychlejsim a mnohdy i levnéjsim zplsobem. Uplatnéni obou metodik je navic
pro organizaci vhodné i k tomu, Ze k hledani chyb nepotfebuje tolik Usili a nemusi hledanim
chyb zbytecné ztracet ¢as. Samoziejmé ani aplikace CMMI a Lean neni 100% zarukou
dokonalych proces v organizaci.

Nabizi se hned nékolik zpUsobl, jak mlZe probihat integrace Lean a CMMI:

1. V prvni fazi zavedeni CMMI a dosazeni nejvyssiho stupné zralosti. Dojde tak
k nastaveni systému a definovani procesu dle doporucenych postupt (best practices).
V druhé fazi aplikujeme na nastaveny systém a procesy metodiku Lean, aby
jednotlivé slozky systému a procesy znovu prosla a doporucila mozna zlepSeni.

2. V prvni fazi na stdvajici systém a procesy uplatnime metodiku Lean. V druhé fazi
provedeme CMMI, kterd analyzuje procesy. Najde v nich mezery, navrhne
doporuceni na mozna zlepseni.

3. Soubéiné aplikujeme Lean a CMMI. CMMI prohledava procesy a hleda kriticka mista.
V nalezenych kritickych mistech uplatnime metodiku Lean. MUzeme postupovat i
opacné, kdy pomoci Lean zjistujeme kriticka mista, kde je vhodné uplatnit CMMI.

4. Dosahneme tretiho stupné zralosti pomoci CMMI (level 3) a nastavime pozadované
procesy. V druhé fazi aplikujeme Lean se snahou zvysit stupern CMMI. Lean pomaha
zlepSovat procesy a zaroven tak podporuje postup do vyssi Urovné zralosti podle
CMMILI.

Samoziejmé jsou vyse uvedené postupy pouze prikladem vzajemného pouziti obou metodik.

V nasledujici tabulce jsou zndzornény oblasti CMMI a moZznou miru implementace lean pro
danou oblast.



CMMI procesni oblasti Moznost implementace Lean
Kapacita a fizeni dostupnosti, kauzalni Silné
analyza a reSeni

Konfiguracni management, rozhodovaci Silné
analyza a reSeni

Projektovy management Slabé
Rozliseni incidentu a jejich prevence Stfedné
Méreni a analyza Stfedné
Organizacni inovace a nasazeni Silné
Organizacni definice procesl Silné
Organizacni procesni zaméreni Silné
Organizacni vzdélavani Stfedné
Planovani projekt Silné
Kvantitativni fizeni projekt Silné
Sprdva pozadavku Silné
Rizeni rizik Silné
Rizeni dodavateld Stredné

Na nasledujicich prikladech a pfipadovych studiich budeme prezentovat konkrétni pfipady
uziti.

Pripadova studie €. 1
Pripadova studie popisuje vychozi situaci tfi spole¢nosti (jejich charakteristiku blize
popisujeme nize). [8]

Ocekavani spolecnosti od aplikace metodik CMMI a Lean:

e komplexni a pouzitelné procesy

o efektivni procesy

e vysledek by mél prinést zlepsSeni jak pro spolecnost, tak pro zakazniky
e rychlé dosazZeni vysledkul (tlak na urychleni implementace)

Podnik A — Podnik A se zabyva se vyvojem elektronickych systémua

e Zacina se zlepSovanim procesl aplikovanim CMMI-DEV.
e Potrebuje zlepsit a usnadnit procesy. Cilem je zvySeni hodnoty pro zakaznika.

Podnik B — Podnik B se zabyva vyvojem webovych aplikaci.

e Aktualné dosazeno druhé urovné CMMI — DEV.
e Potfebuje odstranit zbytecné procesy, které jsou navic zatizeny vysokou mirou
byrokracie.

Podnik C — Podnik C se zabyva vyvojem SW.

e Aktualné dosaZzeno treti irovné CMMI — DEV.
e Probiha uprava procesu potrebnych pro dosazeni CMMI stupné 4-5.
e Potrebuje zvysit efektivitu podnikovych procest tak, aby byly vykonnéjsi.
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Lean principy a jejich nastroje

PRINCIPY NASTROJE
eliminovat plytvani e nalezeni mist, kde dochazi k plytvani
e zmapovani oblasti, které prinasi

podniku néjakou hodnotu

vytvaFeni novych poznatku, zkuSenosti e zjistovani zpétné vazby,
synchronizace prace, vyvoj v kratkych
iteracich

rozhodovat se, co nejpozdé;ji e odkladani zavazku, premysleni nad
vice variantami v pribéhu jiz
zapocatych procesl

zvySovani pravomoci jednotlivych tyma ve e zvyseni zodpovédnosti a motivace.

vyvoji Dochazi k rychlejSimu rozhodovani

dorucit, jak nejrychleji je to mozné e fesi dodatecné ndklady, které
vzniknou zpozdénim a fesi rozvrzeni
prace do malych davek. Pull systémy.

budovani integrity e Budovani integrity se sklada z
vnimané integrity, koncepéni
integrity, testovani a integrace. | v
ramci tohoto principu se velmi ¢asto
pouziva refactoring.

Druhy plytvani, které odstranuje metodika Lean:

' C
Defect Over Waiting Non value- Transpor Inventory Motion Employee
production adding tation excess excess knowledge
processing unused

(velké zasoby, ¢ekani, nadbytec¢na vyroba, kontrola kvality, opravy a prepracovani,
neefektivni pohyby a manipulace, zbyte¢nd manipulace s materialem, nevyuzita kreativita

pracovniku)




Podnik A -

1. Dle CMMI — DEV sestavime prvotni navrh procesu zaloZzenych na aktualnich
procesech v podniku.
2. Sestavime vSeobecnou mapa procest SIPOC.
3. Prozkoumdme znovu navrh procesl a zaméfime se na:
a. za co plati zakaznik
b. jaké procesy potiebuje pro své interni ucely

Pro ¢innosti, které nespliuji Zadné z téchto kritérii, zvolime nejjednodussi reSeni vyhovujici
pro CMMI stupné 2.

Lean principy a ndstroje vhodné pro tento pfipad:

eliminovat plytvani e nalezeni mist, kde dochazi k plytvani
e zmapovani oblasti, které ptindasi
podniku néjakou hodnotu

vytvareni novych poznatk, zkusenosti e zjistovani zpétné vazby

Podnik B —

1. Sestavime vSeobecnou mapa procesu SIPOC.
2. Oznacime jednotlivé aktivity proces(:
a. Zelené —tvofi hodnotu.
b. Cervené — netvofi hodnotu.
c. Zluté — netvofi hodnotu, ale jsou dlleZité pro fungovani spole¢nosti.
3. Odstranime ¢ervené aktivity, které nevytvari Zzadnou hodnotu.
4. Pro Zluté oznacené aktivity:
a. Zjistime mozZnosti jejich automatického feseni.
b. Zjistime moZnost jejich zlepSeni tak, aby vytvarely hodnotu.
c. Hledame néjaké Lean reseni.
5. Vytvorime zakladni datovy model.
6. Odstranime duplicitni informace.
7. Ptezkoumdni vSechny manudlné provadéné Cinnosti a pokusime se jim navrhnout
nejvice automatizované reseni.
8. Stale postupujme a dle CMMI — DEV




9. Lean principy a nastroje vhodné pro tento pfipad:

eliminovat plytvani e nalezeni mist, kde dochazi k plytvani
e zmapovani oblasti, které prinasi
podniku néjakou hodnot

zvySovani pravomoci jednotlivych tymu ve e zvySeni zodpovédnosti, rychlejsi
vyVvoji rozhodovani. Hodnotime
retrospektivné.

budovani integrity e refactoring

vytvareni novych poznatku, zkusenosti e zjistovani zpétné vazby, vyvoj
v kratkych iteracich

CMMI ML2 processes: Waste type profile
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(obr. 2 zachyceni plytvdni v podniku B)
Podnik C -

1. Pouzijeme Lean na kvantitativné fizené procesy.
2. Oznacime jednotlivé aktivity procesu:
a. Zelené —tvori hodnotu
b. Cervené — netvoii hodnotu
c. Zluté — netvoti hodnotu, ale jsou dileZité pro fungovani spole¢nosti.
3. Odstranime Cervené aktivity, které nevytvari zadnou hodnotu.
4. Pro zluté oznacené aktivity:
a. Zjistime moznosti jejich automatického reseni
b. Zjistime mozZnost jejich zlepsSeni tak, aby vytvarely hodnotu
c. Stale postupujme a dle CMMI — DEV.
5. Pouzijeme stejny postup na ostatni procesy.

Pouziti Lean na jediny proces razantné neovlivni jeho efektivitu, ale vysledek se mlze
projevit v celkové efektivité diky dalSim procesiim, které na tento proces navazuji (jsou na
néj néjakym zplsobem dale napojeny).



Lean principy a nastroje vhodné pro tento pfipad:

eliminovat plytvani e nalezeni mist, kde dochazi k plytvani
e zmapovani oblasti, které prinasi
podniku néjakou hodnotu

zvySovani pravomoci jednotlivych tymu ve e zvySeni zodpovédnosti, rychlejsi
vyVvoji rozhodovani. Hodnotime
retrospektivné.

dorucit, jak nejrychleji je to mozné e fesidodatecné naklady, které
vzniknou zpozdénim a fesi rozvrzeni
prace do malych davek. Pull systémy.

Verification process: Waste type profile
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(obr. 2 zachyceni plytvdni v podniku C)

Studie je dikazem toho, Ze pouziti jak CMMI, tak aplikovani principa Lean je pro podnik
uzite¢né a vede ke zlepSovani jeho proces(i. Nékteré principy Lean nebyly aplikovany na
popisované pripady. Jejich uplatnéni nebylo pro tyto pfipady vhodné a pravdépodobné by
nevedlo ke zlepseni podnikovych procest v téchto konkrétnich pfipadech.

Pripadova studie €. 2

Karl D. Williams (2008) na trech pripadovych studiich dokazuje, Ze znalost Lean metodik pred
zavedenim CMMI se vyplaci. Hlavni ¢innosti jedné z organizaci jsou informacni technologie.



v ove

VSichni zaméstnanci v této spolecnosti méli pred implementaci CMMI vétsi ¢i mensi znalost
metodik Lean, pfinejmensim absolvovany 4-hodinovy intenzivni kurz.

VSichni zaméstnanci absolvovali pfed zavadénim CMMI konzultaci a kratké Skoleni na dané
téma. Po zhruba dvou mésicich firma prosla prvnim, vstupnim posouzenim a analyzou
business procesu. Vysledky byly napftic¢ celou organizaci ohromujici. Znaéné mnozstvi procesu
bylo jiz zdokumentovano a pouzivano, narozdil od klasického scénare "prazdného papiru".
Vysledky se spiSe podobaly obvyklym vystuplm z druhého nebo tretiho kola hodnoceni. Pfi
vétsiné vstupnich vyhodnoceni se vibec nezabyva 4 - 5 Urovni zralosti proces(, ¢asto se
prehlizi i Groven treti. Nicméné nyni byly zaznamendny a hodnoceny vSechny Urovné zralosti
proces(, véetné dvou nejvyssich.

Nasleduje ¢ast vystupu ze zprdvy vstupniho hodnoceni jednotlivych Urovni zralosti procesu:

e Uroveri 1 - Vechny cile a postupy byly v souladu, aZ na jednu moznost zlep3eni. Toto
hodnoceni se zabyvalo formalni definici a dokumentaci dat, zplisobem ukladani dat a
analyzou procesu.

e Urover 4 - véechny kromé dvou cilG byly v souladu. Viechny praktiky byly z velké &asti
/ Castecné v souladu s péti prileZitostmi k zlepSeni. MoZnosti zlepseni byly
identifikovany pred vstupnim hodnocenim CMMI a byly ¢astecné realizovany. Coz by
pravdépodobné nenastalo v ptipadé, kdy by firma neméla osvojené lean praktiky.

e Uroveri 5 - véechny, kromé jednoho cile byly v souladu. Viechny praktiky byly z velké
¢asti v souladu se dvéma pfileZitostmi pro zlepseni.

O tfi mésice pozdéji prosla spolecnost hodnocenim treti Urovné zralosti fizeni procest a v
tom samém cCtvrtleti probéhlo hodnoceni 5. Urovné.



UZiti Lean v rdmci podpory CMMI-SVC (CMMI for Services)

V predchozich kapitolach bylo uvedeno jak zejména vyuzit prakticky CMMI ve vyvoji. V této
kapitole je na konkrétnich vybranych dimenzich firmy, ktera implementuje CMM-SVC
ukazdano, jak Ize podpofit jeji procesy pomoci Lean a jaké vyhody oproti samotnému CMMI
poskytuji. NiZze uvedené poznatky jsou prekladem materialu [6].

Lean praktiky
e Definice hodnoty z pohledu zdkaznika.
e Zavedeni pfimého a jednoznacného spojeni se zakaznikem.

CMMI praktiky
e Pfiplanovani ukoll by méli byt zohlednény potreby zdkaznika.
e PoZadavky zakaznika by mély byt pravidelné revidovany.
e Utvoreni mechanizmu pro zakazniky a koncové uZivatele pro reportovani incident(.
e Utvoreni mechanizmi pro informovani vSech zédkaznik(, ktefi by mohli byt zasazeni
incidentem.

| pfesto, Ze se touto problematikou zaobird v CMMI vice praktik, tak Lean poskytuje v tomto
ohledu mnohem specifi¢téjsi popis a urcuje, Ze je tfeba definovat hodnoty zejména z
pohledu zdkaznika.

Lean praktiky

e Standardizace pracovnich aktivit presnou specifikaci obsahu, posloupnosti,
nacasovani a vystupu.

e Identifikace klicovych procest a odstranéni zbyte¢nych ¢innosti nebo ¢innosti bez
pfidané hodnoty

e Redesign pracovniho procesu pro zvyseni hodnoty a redukce prodlev a ¢ekani.

e Vyvijet stabilni, opakovatelné a pfedvidatelné procesy.

e Vyrovnani pracovni zatéze, jako prevence pred pretizenim lidi a vybaveni

CMMI praktiky
e stanoveni a udrZovani pouZitelné sady procesnich aktiv a standard(i pracovniho
prostiedi. Zahrnuje rozklad na procesni elementy a atributy.

V této perspektivé je Lean napomocny zejména pfi identifikaci klicovych proces( a
identifikaci a eliminace plytvani nebo zbytecnych ¢innosti pfi jejich provadéni. Klade také
dliraz na nutnost vyrovnani pracovni zatéze, aby nedochazelo k pretéZzovani zaméstnanct a
vybaveni.

Lean praktiky
e zavést jednoduché a primé cesty pro kazdy produkt a sluzbu
e zavést vestavéné testy pro signalizovani selhdni aktivit, spojeni a propojeni
e zavést plynuly procesni tok
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e tok by mél davat smysl v ramci celé organizaci

CMMI praktiky
e zahrnout definici pracovniho postupu jako jeden z pracovnich produkt
e analyza systému vcetné pracovnich postupt

CMMI v tomto ohledu pomérné slabé pokryva aspekt pracovnich postup(. Proto je vhodné
je doplnit detailnéjsSimi z Lean.

Lean praktiky
e zvaZenivsech alternativ
e udélat rozhodnuti na zakladé obecné shody a po zvazeni vSech moznosti
e implementovat toto rozhodnuti rychle ale opatrné
e délat rozhodnuti s ohledem na dlouhé obdobi

CMMI praktiky
e analyza mozZnych variant pomoci formalniho posuzovaciho procesu

Lean ptindsi pomérné podstatny aspekt a to je divat se na provadéna rozhodnuti v dlouhém
obdobi.

Lean praktiky
e Pfijmout kreativni a individudIni zpétnou vazbu ke zlepSovani standard(
e zachytit nahromadéné znalosti o procesu a standardizovat je jako best practices.
e transformovat tacitni znalosti na explicitni znalosti pomoci spoluprace

CMMI praktiky

Lean v této oblasti zdlirazriuje dilezZitost spoluprace rliznych subjektli a diiraz na tacitni
znalosti individualnich jedinct, které mohou byt pfi vhodné spolupraci transformovany na
explicitni znalosti.

Lean praktiky
e uzivat jen spolehlivou a otestovanou technologii k obsluze lidi a procest
e v pfipadé potfeby modifikujte technologii, tak aby neodporovala firemni kulture

CMMI praktiky
e vybér procesu a technologickych vylepseni napfi¢ organizaci
e pilotni vylepseni
e jakékoliv Upravy a zmény by mély mit nalezitou pozornost

Technologie by neméla odporovat firemni kulture. Je vhodné pouzivat pouze otestovanou
technologii.
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Vizuadlni kontrola slouzi k prevenci nebo ke vcasné detekci problémi nebo k vylepSeni
procesu kontrolni politiky/kultury.

Lean praktiky
e Zavedeni vizualni kontroly ke zjednoduseni pochopeni nastalého problému.
e Zavedeni jednoduchych vizudlnich ukazateld, slouZicich ke stanoveni odchylky od
normy.
e Navrh a vyvoj jednoduchych systéma vizualni kontroly pro podporu pracovniho
procesu
e Generovani kratkych a presnych report

CMMI praktiky

e Vybér metod a nastrojl pro analyzu dat je vybran na zakladé poZzadovaného
vizualniho zobrazeni

Nasledujici praktiky popisuji zpasob pfistupu k dodavatelim. Organizace by se méla zamérit
na cely hodnotovy retézec. Konkrétni Lean se zaméfuje na budovani partnerstvi s dodavateli.

Lean praktiky:
e Projeveni respektu

e Doporucuje zachazet s dodavateli jako s partnery - jako se sloZzkami vlastniho
byznysu

CMMI praktiky:
e Sprdva ziskdvani produktl a sluzeb od dodavateld.
e Kontrola dlouhodobé vykonnosti dodavatel( za ucelem zaméreni se na budovani
dobrého vztahu s preferovanymi dodavateli

Lean praktiky
e Zajisténi, Zze vedouci jsou schopni délat praci svym podfizenych zaméstnancl —
rozumi proceslim a ¢innostem, které zaméstnanci vykonavaji.
e Vedouci jsou schopni vysvétlit feSeni problém0 podfizenym.
e Vedouci souhlasi s obecnou filozofii organizace.
e Vedouci md schopnosti uéit a kontrolovat.
e Moznosti rozvijeni schopnosti vedouciho.
e Vedouci by mél plsobit jako vzor.
e Skladat tymy z jedincl s rliznou specializaci pro zlepseni kvality a produktivity.
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Zavér

Lean a CMMI se ukazaly jako pomérné kompatibilni metody a to nejen v oblasti vyvoje. Na
pripadovych studiich bylo ukazano, Ze je vhodné vyuzivat obé metodiky pro vzajemné
doplriovani a zkvalitiiovani procesd. Metodiky Ize implementovat soucasné nebo postupné,
je vsak vzdy velmi dobra znat i metodiku, kterd by méla byt uZita az v pozdéjsich fazich.
UmoZnuje to pfedchazet neocekavanym kolizim mezi metodikami, které brani dosazeni
maximalniho synergického efektu.

Podpora CMMI metodikou Lean se ukazala byt vhodnd nejen pro podniky zabyvajici se
predevsim vyvojem, ale Ize toto aplikovat i na firmy, které poskytuji sluzby.

Omezeni pti psani prace se tykala pfredevsim poctu kvalitnich zdrojq, jelikoz firmy, které
Uspésné propojili lean a CMMI vétsinou zverejnili pouze vysledky tohoto propojeni nebo
nezverejnovali vibec, a to z divodu zachovani konkurencni vyhody a ochrané firemniho
know-how.
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