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Abstrakt

Prace predstavuje proces SPI (System Process Improvement) a dimenze pouZivané k méreni jeho
Uspéchu. Dale jim dotcené role, doporucené metriky k posouzeni Uspéchu projektll a naslednému
vyhodnoceni jednotlivych dimenzi, moZnou aplikaci dimenzi (zplsob jejich vyhodnoceni) a na zavér
chyby, jakych je vhodné se vyvarovat pfi aplikaci SPI.
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1.Uvod

Cilem této prace je shrnuti moznych pohled( a indikatort ovliviiujicich Uspéch SPI (Software Process
Improvement). Méreni Uspéchu SPI neni jednoduché a pfi blizSim pohledu se mUze zdat, Zze Uspéch
SPI snad ani méfit nelze. Cely problém spociva ve dvou faktorech:

1. Zlepseni procesl se neda posoudit ihned.
2. Pro kazdého mUze Uspéch znamenat néco jiného.

Prvni problém ma pficinu v tom, Ze mnoho spole¢nosti hodnoti vysledek SPI jako ostatni projekty.
Ocekdva, Ze na konci bude projekt vyhodnocen budto jako Uspésny, nebo jako neuspésny. To oviem
nelze posoudit, protoZze jeho cilem je zavést metody a praktiky, které zlepsi prlbéh ostatnich
procesl. Doporuceno je k SPI pouze pristupovat jako v projektu pfi implementaci, ale vysledky je
nutné hodnotit odliSné.

Druhy problém mluvi sdm za sebe. Vedouci IT oddéleni bude povaZovat za Uspéch zlepsSeni kvality
vystupll, zatimco majitel firmy zvySeni zisk(l coz muze jit pfimo proti sobé. A poté se musime ptat -
Bylo SPI Uspésné? Na tuto otazku nam pomohou odpovédét nize popsané dimenze.

Tato prdce je rozdélena do nékolika ¢asti. V prvni si popiSeme, co rozumime pod pojmem SPI, jaké k
nému existuji frameworky a jaké jsou faktory Uspéchu. Ve druhé si predstavime podnikové role, které
mohou byt SPI dotéeny. V dalsi se budeme vénovat samotnym dimenzim. Nasledné popiseme pfriklad
jejich mozného pouZiti. Dale si pfedstavime metriky, které lze pouzit pro méreni Uspéchu projektl. A
nakonec se podivame na nékteré chyby, kterych bychom se méli pfi SPI vyvarovat.

2.Co je SPI?

SPI je zkratkou pro Software Process Improvement. Tento anglicky termin se preklada do cestiny jako
ZlepsSovadni procest budovdni informacnich systémd. Za timto pojmem se skryvaji aktivity, které se
snazi zlepsit procesy budovani informacnich systému.
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Obrdzek 1: The IDEAL model presents a five-phase approach to software process improvement. 2003 by Carnegie Mellon
University
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Podle spolec¢nosti Standish Group, ktera publikuje zpravy ohledné Uspésnosti SW projektl, bylo v
roce 2012 Uspésné dokonceno pouze 39% projektd. Zbylé projekty bud nebyly dodany viibec, nebo s
urcitymi vyhradami.

O zlepSovani této statistiky se stara SPIl. Zkvalitnéni dodavek SW napomdhaji spravné nastavené
procesy. Nastavit tyto procesy pomaha nékolik metodik a norem, napf. norma ISO/IEC 29110.

3.Frameworky a praktiky pouzivané pfi SPI

Michael Unterkalmsteiner (2012, s. 398-417) se ve své publikaci zabyva stavem dokumentace SPI, jeji
kvalitou, Uplnosti a zaméfenim. PfiloZeny graf z jeho vyzkumu znazorfiuje vyskyt frameworkl v
relevantnich publikacich, tato data byla ziskana na zakladé 148 pfipadovych studiich zabyvajicich se
mérenim Uspéchu SPI. Studie byly publikovany mezi lety 1998 a 2008, pficemzZ 37 % z nich jsou z let
2005-2008. Je nutno podotknout, Ze podle Unterkalmsteinera tyto studie maji ve vétsiné pfipadu
znatelné nedostatky v oblastech popisu kontextu, adekvatniho rozsahu, definice a vyhodnoceni
méreni a nezabyvaji se vedlejsimi faktory ovliviiujicimi vysledky daného zlepseni.
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4.Faktory uspéchu

Tore Dyba (2005, s. 410-424) formuloval 7 hypotéz o uUspéchu SPl a ovéroval je statistickymi
metodami na zakladé vyplnénych dotaznikd od 120 manazer( kvality (v Norsku) z 55 podnikd.
Testované hypotézy:

e Hypotéza 1. Uspéch SPI je pozitivné spojen s obchodni orientaci.

Hypotéza 2. Uspéch SPI je pozitivné spojen se z¢astnénim vedeni.

Hypotéza 3. Uspéch SPI je pozitivné spojen s Gcasti zaméstnanc(l

Hypotéza 4. Uspéch SPI je pozitivné spojen se starosti o méreni.

Hypotéza 5. Uspéch SPI je pozitivné spojen s vyuZitim existujicich znalosti.

Hypotéza 6. Uspéch SPI je pozitivné spojen se zkoumanim novych poznatk.

Hypotéza 7. Sest nezavislych proménnych (obchodni orientace, zG€astnéni vedeni, Gcast

zaméstnancuy, starost o méreni, vyuziti existujicich znalosti a zkoumani novych poznatk() z
velké ¢asti vysvétli rozptyl Uspésnosti SPI.

Dybovo méreni plné podporuje platnost hypotéz 1, 3, 4, 5 a 7, zatimco hypotézy 2 a 6 jsou podporeny
pouze ¢astecné (jejich platnost nelze vyloucit).

Tento vyzkum nam pomaha urcit, jaké faktory jsou predpokladem pro uspéch SPI. Neposkytuje zadné
zaruky ohledné vysledku zmény ani ndm nepomaha s mérenim vysledku. MGZeme vSak vyuZit otazek
z dotazniku k odhaleni dil¢ich faktord a ukazatel(, které mohou v konkrétnim pripadé byt sledovany a
ze které prispéji k odvozeni Uspésnosti zmén.

Otdzka obchodni orientace se zabyva cili SPI, jejich rozloZzenim v Case, definici a souladu s cili podniku.
Zucastnénost vedeni popisuje vztah vedeni k SPI, zda tyto aktivity podporuje, zda je za né odpovédné
a zda dobry stav procest v podniku je chapan jako silnd konkurenéni vyhoda, pfipadné zda se na
jejich Spatny stav nahlizi jako na konkurenéni nevyhodu, kterou je tfeba reSit. V otazce ucasti
zaméstnancl se zejména pta na to, do jaké miry se vyvojari podileji na fizeni a ndvrhu SPI. Starost o
méreni, nebo také zajem o sledovani vysledk( se vyloZené pta na tvrdé metriky z oblasti vykonnosti
podniku, projektl a proces(, a zda jsou pouZivany pfi planovani SPl. Otazka vyuzivani existujicich
znalosti se zaméruje na sdileni know-how, pouZivani ovérenych postupl, pouceni se z chyb - v této
otazce byl z finalni verze dotazniku vylouéen bod o vyhybani se zbyteénym rizikim ve formé
experimentld s doporuéenim ho v podobnych dotaznicich nepouZivat (jeho interpretace je
nejednoznacnd). Oblast zkoumani novych poznatk(l se potom soustifedi na ovéreni inteligentniho
chovani ucastnik( SPI, zda jsou schopni samostatného mysleni, usuzovani, sebereflexe anebo naopak
zda pouze bezmyslenkovité nenasleduji prikazy.

5.Dotéené role pri zlepSovani procest SW

ZlepsSovani proces budovani informacnich systému se netykad jen vyvojarl. Tyka se nékolika roli
napfic spolecnosti.

Abrahamsson (2000) definuje 5 roli, které vstupuji do SPI, uvedené v tabulce 1.
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Tabulka 1: Role a jejich funkce v SPI

Role Person(nel) Function SPI

Sponsorship A corporate Authorization of budgets and resources
executive

Management A steering committee Provides management guidance and

strategies; monitors progress; resolves
organisational issues; promotes SPI goals

Coordination SEPG (Software Provides coordination; technical
Engineering Process Group) guidance; owner of the SPI plan
Operational Software process Manages and implements process
improvement team improvement activities
(change agents)
Object of software Participates in the change; adopts new
change developers, testers behaviours or tools; alters their attitudes

Aby se zlepSeni dockalo Uspéchu, je potfeba zapojeni rlznych roli. Pokud zlepSovani nebude
podporovdno vrcholnym managementem, je velka Sance, Ze skonci nedspésné. Pokud vedeni nebude

svvs

nebudou mit vhodné podminky pro zménu procest. A z druhé strany, pokud konkrétni lidé, ktefi se
témito procesy maiji Fidit, se jimi Fidit nebudou, tak at bude vyélenény budget a podpora vedeni
sebevétsi, zména skonci nedspéchem.

Kazda z roli z tabulky €. 1 se podili na SPI svym dilem. Jednotlivé role maji riizné cile a rlizné moznosti
jak prispét.

6.Dimenze uspéchu a jejich vyuziti

ABRAHAMSSON (2000) definuje 5 dimenzi Uspéchu pfi zlepSovani budovani informacnich systéma.

e D1: Project Efficiency (Meeting Constraints)

e D2:Impact on the Process user (object of change)

e D3: Business Success

e DA4: Direct Operational Success

e D5: Process improvement fit and preparing for the future

DuleZitost jednotlivych dimenzi v pribéhu ¢asu je rGzna.

6.1. D1: Project Efficiency (Meeting Constraints)

Prvni dimenze (v prekladu efektivnost projektu) je kratkodobé meéfitko. Vyjadfuje, jak byl projekt
efektivni, jak efektivné byl fizen. Jeho obdobi zacind a kon¢i konkrétnim projektem. Tento ukazatel je
Siroce pouzivany v literatufe vénujici se managementu.

Pfevdiné nas zajima, jestli byl projekt dokonéen vcas a za stanoveného rozpoctu. Jsou to nejcastéji
hodnocené ukazatel a zaroven nejjednodussi. Pouze porovname datum dokonceni s datem
planovaného dokonceni. A obdobné pro rozpocet.
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Tuto dimenzi mGZeme méfit i v prabéhu projektu. Jak se dafi drZet se projektového planu. Pokud jsou
negativni odchylky, vime, Ze néco neni v poradku.

Vysledky méreni se mohou analyzovat po dokonceni projektu nebo i v pribéhu a rovnou vytvaret
zpétnou vazbu. Ze zpétné vazby se mlze poucit management pro fizeni zbytku projektu. A
vseobecné, at uz z pribéiné zpétné vazby, nebo zpétné vazby za cely projekt, se lze poudit pro
ostatni projekty.

6.2. D2: Impact on the Process user (object of change)

Druha dimenze (v prekladu dopad na uZivatele procesu) zasahuje témér cely Cas zlepSovani procesu.
Zacina chvili po zapoceti aktivity vedouci ke zlepSeni procesl a pokraduje az do konce. Tato dimenze
méfi jaky je dopad na uzivatele procesu. UZivatelem procesu se rozumi napriklad softwarovy vyvojar
nebo tester.

Uroven Uspéchu je charakterizovdna spokojenosti uZivatelll s novym procesem, naplnéni potteb
vyvojard, reSenim vyskytnutych problémd, a jestli se viibec proces vyuziva.

Uspéch v této dimenzi je moiné sledovat relativné brzy. Znat je to na tom, jak se uzivatelé stavaji
vzdélanéjsi ohledné zlepSovaného procesu. V ranych fazich projektu je dobré pozorovat postoj
uzivatel(. Jejich nadSeni a pozitivni pfistup a lepsi morélka jsou znamkou Uspéchu.

SPI zahrnuje dalsi aktivity, které by méli zlepsit profesni zplsobilost uZivatel(l procesu. Mezi né patfi
coaching, sdileni informaci a skoleni. Vysledky téchto aktivit jsou viditelnou znamkou Uspéchu na
pocatku SPI.

Méreni této dimenze je oproti prvni dimenzi obtiznéjsi. V prvni dimenzi $lo o porovnani konkrétnich
Cisel, zatimco zde jde o mékké metriky. A mékké metriky se porovnavaji daleko hlife nez tvrdé
metriky.

6.3. D3: Business Success and D4: Direct Operational Success

Treti dimenze (v prekladu byznys Uspéchy a pfimé operativni Uspéchy) se zaméfuje na to, jak rychly
ma primy dopad projekt na organizaci. V pfipadé zlepSovani softwarového procesu je tato dimenze
rozdélena na dvé zabyvajici se:

a) Zamérené primo na procesni stranku
b) Zamérené na byznysovou stranku

Meéritka zabyvajici se pfimo procesni strankou jsou napf. pocet change requesti, objem prace navic,
pocet procesnich defektl a Uroven vyspélosti.

Nejvétsi prekazkou pfi osvojeni zlepSovani procesi je neochota byznys managementu do néj
investovat. Pfi¢inou toho je, Ze je obecné nedostatek spolehlivych informaci ohledné benefitQ
plynoucich ze zlepsovani procesu.
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Vyplati se, proto spojit SPI cile s byznys cili organizace jako je napft. ,ziskat vétsi podil na trhu”, ,snizit
time-to-market” (Cas do uvedeni produktu na trh), ,zlepsit kvalitu produktu” nebo ,zvyseni
produktivity”. Byznys management je pak ochotnéjsi investovat do zlepSovani softwarovych proces(.

Zlepsovani procesl budovani informacnich systémi je dlouho trvajici aktivita, u které nejsou vysledky
vidét hned, ale aZ po ¢ase. Je to dlouhodobd investice a jeji implementace je béh na dlouhou trat.

6.4. D5: Process improvement fit and preparing for the future

Posledni pata dimenze (v prekladu prizptsobeni zlepSovani procesl a priprava pro budoucnost) méri
organizacni a technologickou infrastrukturu pfipravu spolecnosti pro budoucnost.

V pfipadé zlepSovani softwarovych procest se jedna o pouzitelnost SPI pro nasledné dalsi zlepSovani
v budoucnosti. Spolecnosti, které se o zlepSovani procesd pokusili (investovali do négj), ale
bezuspésné, tak nejsou s to znovu se zabyvat zlepSovanim procesd. Pficiny jejich dfivéjsich
nelUspéchtl jsou rozmanité. Casto spole¢nosti ani neanalyzuji, pro¢ do$lo k netspéchu, nemohou se
tak poucit do budoucna a neuspéchu se vyhnout.

Mocnym nastrojem pro efektivni zlepSovani procesll je kontinualni zlepSovani. K tomu je zapotiebi
mit zavedené ucinné mechanismy pro zpétnou vazbu, které zajisti pfimou komunikaci mezi uzivateli
procesu, vlastniky procesu, procesnimi skupinami, projektovymi manazery a byznys manazery. Toto
dovoli organizaci ptepracovat jeji cile (v ndvaznosti na SPI cile) a vyladit aktivity zavisejici na ziskané
zpétné vazbé z dotcenych mist.

6.5. Pouziti dimenzi v procesu hodnoceni

| kdyZz zndme jednotlivé dimenze, jak mGzeme Uspéch SPI ohodnotit? Je Uspéch jednoduse secteni
vsech dimenzi?

ABRAHAMSSON (2000) zmifiuje 3 moZnosti propojeni dimenzi a konkrétniho procesu

1. Latentni model
2. Agregacni model
3. Profilovy model

Pokud bychom pouZili latentni model, pak by jeho dimenze predstavovali pouze rozdilné formy
uspéchu. Uspéch by zde byl jakousi multidimenzionalni konstrukci zvanou “Uspéch SPI” skladajici se z
péti dimenzi, které by byly samy multidimenzionalnimi konstrukcemi. Jinymi slovy, Uspéch ma v
tomto modelu nékolik kritérii a kazdé z nich ma dalsi, vlastni kritéria Uspéchu. Problémem je, Ze v
tomto modelu uspéch kazdé dimenze pfispiva stejnou mérou k Uspéchu procesu. To ovSem ve
skutecnosti neni pravda. Ne kazdd dimenze ma stejnou vahu na Uspéch SPI.

Proto je mnohem lepsi k posouzeni Uspésnosti SPI pouzit druhy model - Agregacni. Tento model nam
umoznuje stanovit vzorec pro uréeni “drovné Uspéchu dosazené skrze SPI1”. V Agregacnim modelu je
vysledny Uspéch algebraicky poskladan z jeho péti dimenzi. Také mohou byt pouzity vahy pro
vyjadieni dilezitosti jednotlivych dimenzi. Napfiklad, pro investora bude mit Uroven efektivity
projektu mensi daleZitost nez naplnéni business cild. Proto by méla v procesu hodnoceni mit dimenze
business Uspéchu vétsi vahu nez dimenze efektivnosti projektu. Objevi se ndm zde ovSem dva
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problémy. Tim prvnim je, Ze kazda z dimenzi je méfitelna a vyhodnotitelna v rGznych fazich projektu.
Tim druhym je, Ze pro jednotlivé dimenze je rizné obtizné jejich méfreni a vyhodnoceni. Proto je
dllezité si spravné stanovit metriky.

6.6. Metriky

Dimenze Uspéchu ndm pomohou ujasnit si, jak se na zlepSovani softwarovych procest divat, ale
pokud chceme byt opravdu Uspésni, potfebujeme si stanovit cil a jemu odpovidajici metriky. Obecné
plati, Ze ma smysl pouzivat pouze takové metriky, jejichZ sledovani se nam “vyplati”. Jinymi slovy,
pfinos sledovani dané metriky musi byt vys$si nez naklady na jeji sledovani. Koneénym cilem vyvoje
softwaru vsak stale musi zlstat vyvoj kvalitniho a co nejlevnéjsiho produktu, ktery bude dodan vcas a
splni vSechny poZadavky zakaznika. Metriky mohou byt uzZiteCnym ndastrojem, ale nesmi zastinit
konecny produkt.

Manivannan (2009) déli metriky do péti okruhl podle zaméreni. Kazdy okruh svij cil a snazi se
odpovédét na otazky tykajici se daného okruhu.

Tabulka 2: Okruhy metrik

Okruh

Cil

Otazka

Metrika

Velikost (Size)

Casovy plan
(Schedule)

Ndklady a zdroje
(Cost &
Resources)

Cilem je zajistit, Ze
projekt zlstane v
dohodnutych
mezich

Zajistit, Ze projekt
bude dokoncen
véas

Zajistit, Ze budou
naklady projektu
pod kontrolou

Jaky je aktudlni pomér
splnénych poZzadavk(?

Jaky je stav navrhové ¢asti?

Kolik je nového a kolik
znovu pouZitého kdadu?
Jaky je soucasny rozsah
testl?

Jaky je aktuadlni rozsah
dokumentace?

Jaky je Cas potiebny pro
vyvoj kazdého
softwarového produktu
podle jednotlivych aktivit?
Kde se v ¢asovém planu
aktudlné nachdazime?

Jaké jsou aktudlni naklady
na kazdy softwarovy

produkt podle jednotlivych
aktivit?

Jaky je aktuadlni stav

10

Pocet splnénych pozadavki
vs. celkovy pocet
pozadavka.

Dokoncené navrhy vs.
vSechny potiebné ndvrhy.
Aktudlni délka kédu vs.
planovana délka kddu.
Kolik testd bylo dokonceno
vs. celkovy pocet testd.
Aktudlni pocet stran
dokumentace vs. planovany
pocet stran dokumentace
Potiebny cas vs.
odhadovany.

Pocet hotovych milnikd vs.
pocet planovanych/
odhadnutych

Pocet ¢lovékohodin
spotrebovanych na kazdou
aktivitu vs. pocet
planovanych

Penéini naklady
spotrebované na kazdou
aktivitu vs. planované
naklady na kazdou aktivitu
Celkovy pocet
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budgetu projektu? spotrebovanych
¢lovékohodin do ted'vs.
odhadovany
Celkové naklady do ted'vs.
planované naklady

Kvalita produktu | Zajistit Jaké povahy jsou chyby a Pocet chyb rozdélenych
(Product quality) | dostatecnou jejich rozlozeni v ¢ase? podle zavaZnosti.
kvalitu produktu Pocet chyb rozdélenych
podle typu.
Jaka je hustota chyb? Pocet chyb urcité zdvaznosti

v dané fazi projektu vs.
velikost (rozsah) faze.
Pocet chyb urcitého typu v
dané fazi projektu vs.
velikost (rozsah) faze.

Jaka je Uspésnost procesu Pocet chyb dané zdvaznosti
detekce chyb? odhalenych pted vydanim
vs. pocet chyb pfed + po
vydani.
Jaka je spolehlivost Pocet chyb vs. ¢as potiebny
produktu? pro provedeni operace.
Produktivita Monitorovat Jaka je aktudlni celkova Odhadované zdroje v dané
(Productivity) produktivitu produktivita v kazdé fazi fazi vs. spotfebované zdroje
projektu? Pocet chyb v dané fazi vs.

spotfebované zdroje.
Produktivita tymu v
konkrétni fazi, nebo celém
projektu. Konkrétné zisk z
projektu.

7.Ceho se vyvarovat pfi zlepgovani procest

Pti zlepSovani procesi se miZeme dopustit nékolika chyb. JelikoZz nékolik pokusd o zlepSeni uz
probéhlo, je dobré poucit se od ostatnich a vyhnout se jejich chybam. Wiegers (1996) popisuje 10
Castych chyb, kterych se miZzeme dopustit.

7.1. Malé zapojeni managementu

Lack of Management Commitment

Zatimco mensi skupiny dokazou zlepsit svoji praci svym Usilim, tak zmény napfi¢ celou organizaci
vyZaduji zapojeni managementu na vSech urovnich. ManaZefi mohou tvrdit, Ze podporuji zmény, ale
kdyz pfijde na véc, tak velmi neochotné presunuji zdroje z kratkodobych investic do dlouhodobych.
Kratkodobé investice pfinesou rychly zisk, ale bez dlouhodobych investic je trvaly a udrzitelny rozvoj
nemozny. Presto manazefi vétSinou velmi neochotné investuji dlouhodobé bez jistého viditelného
zisku.

11
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Je proto potreba presvédcit management o potifebé investice do SPI a to na vSech urovnich. Vrcholny
management musi SPI zahrnout do strategie, stfedni do taktiky a niz$i do operativy. Musi jim byt
vysvétleny vSechny benefity z investice do zlepSovani proces.

Podpora managementu musi byt z vice stran. Pfidéleni rozpoctu bez pridéleni lidi nic nefesi. Stejné
tak pokud by manazefi lidem, co se snazi o SPI , hazeli klacky pod nohy“. Bez podpory na lidské drovni
to také nejde. Lidé musi chtit provést zménu. Wiegers (1996, s. 1-2)

7.2. Nerealistické ocekavani managementu

Unrealistic Management Expectations

PrilisSna horlivost a nastaveni pfilis vysokych cill také Skodi. Cile je nutné nastavovat primérené s
ohledem na aktualni stav a mozZnosti lidi. Je dlilezZité také dobre volit terminy. Pokud manazer fekne,
Ze do konce mésice chce mit vylepseny proces, tak musi byt vSem jasné, Ze to neni realné. Nebo Ze na
konci aktivity pfi vyvoji SW nebudou vznikat Zadné chyby a programatofi budou psat Cisty kéd a za
polovinu ¢asu.

Kdyz se na zacatku nastavi pfilis vysoké ocekdvani, pak je projekt odsouzen k nezdaru. Lidé ziskaji s
touto aktivitou Spatnou zkusenosti a pfisté ji mohou bojkotovat, pripadné uz ani k takové zadné
aktivité nedojde.

DuleZité je vyhnout se témto premrsténym cilim a ocekdvanim. Doporucuje se inspirovat ve svém
okoli nebo v dostupné literature. Porovnat se s ostatnimi firmami a zanalyzovat jak se jim povedlo
zlepsit uroven procest. Wiegers (1996, s. 2-3)

7.3. Projektovi leadefi neochotni investovat ¢as do zlepSovani

Time-Stingy Project Leaders

Pokud se mluvi o zlepSovani procesu, jsou projektovi leadefi pro. Nicméné pokud dojde skute¢né na
véc, tak uz tak ochotni nejsou. Nechtéji ménit vytvorené plany a dat lidem prostor zmény realizovat.
Kdyz vidi, Ze by museli dat lidem cas pracovat na ukolech, které nepfinaseji zisk tak se jim to nelibi.
Presto je potfeba uvolnit pracovniky z jejich tkoll a dovolit jim vénovat se zlepSovani.

Kdyz uz pracovnici dostanou povoleni pracovat na ukolech vénujici se zlepseni, tak tyto ukoly jsou
oznaceny nizkou prioritou ,kdyz bude ¢as”. Takze i kdyz uz jsou tyto Ukoly zahrnuty do planu, tak se k
nim redlné pracovnici moc nedostanou, protoZe ,redlna prace” ma vzdy vyssi prioritu.

Jednim z feSeni je vytvofit smérnici nebo nafizeni, které by podpofilo praci na zlepSovani a zavazalo
by vedouci pracovniky, aby vénovali ¢as a Usili nejen ,,realné praci“, ale i zlepSovani.

Vyssi management musi naucit niz§i management, Ze budou hodnoceni nejen za uUspéch

softwarového projektu samotného, ale i za efektivitu (diky zlepSeni). Diky tomu se nizsi vedeni zacne
zlepSovanim procesl opravdu zabyvat.

12
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Planovani softwarovych projektl musi zacit pocitat se zdroji pro zlepSovani. V projektovych planech
musi byt opravdu prostor pro implementaci novych softwarovych procestd a ne jen, Ze manaZer
rekne: ,to tam nékde nacpeme”.

Jednim ze zpUsobl jak udrZet plan na zlepSovani Zivotaschopny je brat ho jako mini-projekty. To
znamena, vyc€lenit si na néj vlastni zdroje, rozplanovat projekt a kontrolovat vystupy.

Vétsina projektovych leader(i nechce své nejlepsi lidi nechat zabyvat se zlepSovanim procesu a radéji
je nechava na ,realné praci“. Ale bez téchto lidi a jejich zkuSenosti, respektem a umem nedosahne
zlepseni takové Urovné jako s jejich pficinénim. Wiegers (1996, s. 3-4)

7.4. Otaleni s implementaci Akéniho planu

Stalling on Action Plan Implementation

Po zhodnoceni procest byva Akéni plan napsan. Nicméné s jeho implementaci to je horsi.
Management jeho implementaci nedava vysokou prioritu a praci na ném odsouva. Nedostatecny
pokrok se nelibi tém, ktefi ho vidét chtéji (to nejsou ale vSichni) a zaroven to znehodnocuje investici
Casu a penéz do néj vloZzenych (zhodnoceni procesl a navrh zlepseni).

NejlepSim cestou jak zlepsit postup na implementaci Akéniho planu je, podobné jako v predeslé
kapitole, jednotlivé aktivity brat jako mini-projekty. Vytvorfit pro ne projektovy plan a kontrolovat
postup. Wiegers (1996, s. 4-5)

7.5. Jako primarni cil se bere dosazeni urcité urovné CMM

Achieving a CMM Level Becomes the Primary Goal

Problém je pokud se organizace plnou silou soustfedi na dosazeni urcité urovné CMM, misto aby
vénovala ¢ast energie na odstranéni problémd, které ji brzdi v efektivité. Neni dobfe se plné
soustfedit na uUplnou implementaci urcitého frameworku na ukor ,selského rozumu”. Samotny
Framework na 100% nezajisti zvySeni efektivity, protoZe kazda organizace je odliSna. Lepsi je vénovat
se i CasteCné znamym problémovym oblastem, jejichz vyfeSeni muiZe rychle prispét ke zvyseni
produktivity, kvality a efektivity.

Jsou pfipady, kdy spolecnosti v honbé za vyssi Urovni nenechaji sou¢asnou Uroven si ,sednout” a
hned se pokouseji o dalsi. Tyto spolecnosti by udélali 1épe, kdyby si pravé dosazenou uroven chvili
ponechali a nesnazili se hned o dalsi Uroven. Wiegers (1996, s. 5)

7.6. Neni poskytnuto odpovidajici Skoleni

Inadequate Training is Provided

Zlepsovani procesll poZaduje po jejich ucastnicich odpovidajici znalosti. Kazda osoba zahrnuti do
procesu (aktivity) zlepSovani procest musi porozumét zakladnim principlim zlepSovani softwarovych
proces(l, Urovni zralosti procesll, pouZité metodologie, zménovému managementu, pouzivanym
méritkim a jejich principim.
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Neadekvatni znalosti a jejich pouZiti mlze vést k, tfeba dobfe minénym, akcim, kterém muzou SPI
zpomalit nebo pfimo znemoinit. Je dllezZité, aby vsichni zGcastnéni lidé méli potfebné znalosti a
védéli jak je pouzit a co se od nich ocekava. Wiegers (1996, s. 5-6)

7.7. Ocekavani, ze nadefinované postupy udélaji lidi zameénitelné
Expecting Defined Procedures to Make People Interchangeable
Manazefi, ktefi plné nechapou CMM, mohou ocekdvat, Ze kazdy projekt Ize dokoncit se stejnymi
vysledky za poufziti ndhodnych lidi. Mohou si myslet, Ze po zavedeni urcité urovné procest budou
vsichni vyvojéri stejné efektivni. To ale neni pravda. Lidé jsou odlisni a kazdy pracuje jinak. A kazdy

dosahuje nejvyssi efektivity jinym zplsobem a na jiném typu projektu. ZlepSené procesy vyvoje
dokazi pomoci se zlepsenim, ale ne u kazdého stejné. Wiegers (1996, s. 6)

7.8. Selhani kvali mife formalizovani s ohledem na velikost
projektu
Failing to Scale Formal Processes to Project Size
Mensi organizace mohou ztratit chut ve zlepSovani procesl pfi pokusu splnéni CMM do posledniho
slova. Implementace CMM do posledniho slova v mensich organizacich sebou nese zbytecné
dokumentovani a formality. Lidé se mohou pokouset obejit oficidlni postupy za ucelem efektivniho

dokonceni jim svéfeného ukolu. Pfemira formalit a postupl jim pfijde jako zbyte¢né zdrZovani od
prace a brani se tomu.

Je dllezité najit odpovidajici uroven dokumentovani a vyhnout se tak premife byrokracie. Wiegers
(1996, s. 6-7)

7.9. ZlepSovani procesu se stane hrou
Process Improvement Becomes a Game
Dalsi moznosti jak mize zlepSovani pokulhavat, je kdyZ jeho Ucastnici pracuji na zlepSovani jen “na

oko”. Navenek to vypad3, Ze Ukoly na zlepSovani se plni a Ze se postupuje podle planu. Pravdou ale
je, Ze zaméstnanci pouze splni Ukol tak aby to vypadalo, Ze je splnén, ale nadale se chovaji “postaru”.

Zameéstnanci se musi tedy zacit podle novych proces( nejen chovat, ale i myslet a pfijmout je za sva
natrvalo. Wiegers (1996, s. 9)

7.10. Hodnoceni procest je neefektivni

Process Assessments are Ineffective

Pokud je hodnoceni procesli provadéno bez prislusného zapojeni zaméstnancl ze softwarového
vyvoje, tak se zméni v obycejny audit. V tomto pfipadé se prehlidnou dulezité oblasti, které do
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vyvoje spadaji a neni mozné zhodnotit procesy na dostatecné Urovni a navrhnout tak jejich adekvatni
zlepseni. Wiegers (1996, s. 8)

8.Zaver

Jak bylo feceno v Uvodu, mérfeni Uspéchu SPI neni jednoduché. Metriky a dimenze ndm v tom
alespon trochu pomohou. Metriky zde pouzivame pro méreni Uspéchu jednotlivych faktord v
projektech a dimenze pak k rozliseni, zda byly procesy a metody zavedené skrze SPI Uspésné ¢i nikoli.

Dimenze v podstaté predstavuji mozné uhly pohledu na Uspéch SPI. Jak bylo zminéno vyse, SPI byva
Casto pojato jako samostatny projekt a proto Ize nékteré dimenze aplikovat i na projekt SPI samotny
(napf. dodrZeni rozpoctu, nebo casu), ale obecné je potreba je aplikovat na vystupy jinych projekt(,
jejichz procesy mél projekt SPI vylepsit. OvSsem ani jejich pouZiti neni Uplné snadné, protoze ne kazda
dimenze musi mit stejnou vadhu. Navic, pro kazdou dotcenou roli mohou byt vahy jednotlivych
dimenzi rlzné. Presto jejich pouZitim ziskdme néjakou obecnou predstavu o tom, jaké oblasti SPI
vylepsilo (pfipadné zhorsilo) a jakym smérem bychom se méli ubirat v budoucnu.
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