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Streszczenie

W artykule przedstawiono koncepcje dojrzatosci procesowej oraz idee doskonalenia orga-
nizacji z wykorzystaniem modelu CMMI. Zasadniczym celem poznawczym jest prezentacja
podejscia celowosciowego do identyfikacji i kategoryzacji obszaréw procesowych jako me-
tody wspierajgcej doskonalenie organizacji. W artykule omoéwiono role i struktury proce-
sowe mapy drogowej osadzonej w strukturze modelu CMMI for Development (CMMI-DEV).
Przedstawiono rowniez zalecenia odnosnie wyboru typu mapy w procesie doskonalenia
dziatan w organizacji, a takze wskazano istotne determinanty i bariery wdrazania modeli
dojrzatosci procesowej.
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Wstep

Zarzadzajacy organizacja na poczatkowym etapie $wiadomosci procesowej, chcac po-
prawic jej pozycje¢ konkurencyjna, koncentrujg swoje dziatania na podnoszeniu jako-
$ci, redukcji kosztow oraz skracaniu czasu dostawy w kontekscie wybranych obsza-
row funkcjonalnych. Podejscie takie czgsto nie zapewnia pozadanego efektu z powodu
braku calo$ciowego spojrzenia na organizacje i koncentracji tylko na poszczegdlnych
jej funkcjach lub procesach tworzenia i rozwoju ustug/produktow bez uwzglednienia
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oddziatywania rezultatow innych proceséw (Creed i in., 2008). Zatem gtownym wy-
zwaniem stojacym przed przedsigbiorstwami w obliczu ciaglych zmian na rynku jest
kompleksowe i ustrukturyzowane wdrozenie podejscia procesowego, ktore umozliwi
osiagniecie zaktadanych celow. Podstawowym problemem, szczegolnie w przypadku
organizacji nieposiadajacych doswiadczenia z zakresu BPM, jest zdefiniowanie
$ciezki rozwoju, okreslenie niezbednych umiejetnosci, zasobow i identyfikacja celéw
projektéw oraz zachowanie zgodno$ci pomiedzy nimi a stosowana metoda doskona-
lenia procesow.

Jedna z metod, bedaca odpowiedzig na tego typu wyzwania, jest Business Process
Management (BPM). Jest to ustrukturyzowane podejscie obejmujace metody, poli-
tyki, pomiary, praktyki biznesowe, wsparcie technologii informatycznych, zapewnia-
jace systematyczne doskonalenie procesow i struktur organizacji (Paim i in., 2008;
Rosemann i in., 2008). Stosowanie tej metody wymaga precyzyjnego zdefiniowania
mapy drogowej planowanych przez przedsigbiorstwo zmian oraz konsekwentnej rea-
lizacji dziatan naprawczych (Skrinjar i Trkman, 2013). Wykorzystanie sformalizowa-
nego podejscia utatwia menegerom organizacji realizacj¢ projektow naprawczych,
zapewniajac redukcje ryzyka i zwigkszajac prawdopodobienstwo osiagnigcia przy-
jetych celow. Diagnozy potrzeb i wyzwan stojacych przed organizacjami (Antonucci
i Goeke, 2011; SEI, 2011) wskazujg na popularnos¢ oraz stale rosngce zapotrzebo-
wanie na procesowe metody poprawy efektywnos$ci organizacji. Nalezy do nich me-
toda zaproponowana przez Software Engineering Institute (SEI) bazujaca na kon-
cepcji orientacji procesowej organizacji odzwierciedlonej w modelu dojrzatosci Ca-
pability Maturity Model Integration (CMMI).

W artykule przedstawiono zatozenia i metod¢ doskonalenia procesow organiza-
cji z wykorzystaniem reprezentacji ciggltej modelu CMMI ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem konstelacji CMMI-Development (rozwoj produktow i ustug, CMMI-DEV).
Podjeto rowniez dyskusje na temat obszaréw wsparcia projektow usprawnien przez
mapy drogowe modelu CMMI-DEV. Na podstawie wynikow analiz krytycznych pi-
$miennictwa przedstawiono argumenty przemawiajace za Wykorzystywaniem mo-
deli dojrzatosci procesowej oraz czynniki barierotworcze stosowania takiego podej-
$cia.

1. Podstawowe zatozenia reprezentacji ciggtej modelu CMMI-DEV

Modele dojrzatosci, w tym CMMI, bazuja na zatozeniu, ze poprawa skutecznos$ci
osiggania celow, a takze zwigkszenie efektywnos$ci dziatalnosci mozliwa jest dzigki
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ewolucyjnym zmianom organizacji. Modele te mozna postrzega¢ jako zbior elemen-
tow efektywnych procesow. Umozliwiaja one zar6wno ocen¢ stanu biezacego,
wskazanie stabych i mocnych stron organizacji, wskazanie obszarow wymagajacych
usprawnien, umozliwiajg tworzenie ,,map”” wskazujacych kierunki usprawnien i roz-
woju, a takze daja mozliwo$¢ poroéwnania kondycji przedsigbiorstwa z innymi gra-
czami na rynku (Rosseman i in., 2008).

Model CMMI definiuje kluczowe elementy wptywajace na efektywno$¢ proce-
sow, dostarczajac wytycznych do oceny stanu biezacego oraz identyfikacji uspraw-
nien w ramach projektu, obszaru funkcjonalnego czy tez calej organizacji. W arty-
kule przedstawiono kluczowe aspekty zwigzane z architektura modelu oraz zasa-
dami oceny procesowej ewolucji organizacji. Pelna dokumentacja modelu, konste-
lacji CMMI zostata przedstawiona w postaci raportéw technicznych i przewodnikoéw
opracowanych przez CMMI Team Product Software Engineering Institute.

Podstawowg rola CMMI jest dostarczenie ustrukturyzowanego podejscia stano-
wigcego integralny element projektow usprawnienia organizacji. Podstawowym za-
lozeniem modelu, bezposrednio nawigzujacym do koncepcji BPM, jest stwierdze-
nie, ze jako$¢ produktu zalezy od jakos$ci proces6w jego wytwarzania i utrzymania
(SEI, 2005). Model CMMI wspomaga przedsi¢biorstwa w okreslaniu i ustalaniu
priorytetow celow projektoéw naprawczych oraz dostarcza przestanki do identyfika-
cji dziatan niezbednych do ich osiggni¢cia. Wazng cechg modelu jest jego dostep-
no$¢, integralnos¢, kompleksowo$¢ oraz otwarto$¢ osiggang przez wymiang do-
$wiadczen i postugiwanie si¢ zunifikowanym sposobem komunikacji (Gabryelczyk
i in., 2012; SEI, 2005). Szkielet modelu CMMI tworza trzy komponenty, czyli Mo-
del, Szkolenia, Ocena (SEI, 2005; Chrapko, 2010). Potaczenie komponentéw szkie-
letu modelu tworzy tak zwang konstelacje wspierajaca doskonalenie procesow wy-
tworczych w okre§lonym obszarze. W sktad kazdej konstelacji wchodzi tak zwana
podstawa modelu bedaca zbiorem obszarow procesowych (OP), ogélnych celow
i praktyk. Wyrdznikiem konstelacji sg specjalne dodatki.

Model CMMI przewiduje mozliwos$¢ ksztattowania dojrzatosci procesowej or-
ganizacji z wykorzystaniem dwoch reprezentacji stopniowej (Staged) i ciaglej (Con-
tinuous). Reprezentacja pierwsza jest rozwigzaniem dedykowanym duzym struktu-
rom, umozliwiajgcym budowe spdjnego i syntetycznego obrazu procesow organiza-
cji (jednolity system oceny) i opracowanie zbioru regut postepowania W projektach
doskonalenia. W przypadku mniej ztozonych organizacji SEI rekomenduje stosowa-
nie tak zwanej reprezentacji ciaglej (SEI, 2005). Podejscie ciagle daje mozliwosc
odrgbnej oceny kazdego obszaru procesowego. Moze to ulatwi¢ szczegdtowa iden-
tyfikacje 1 alokacje mocnych i stabych stron danej organizacji. Reprezentacja ciagla
nie narzuca kolejnosci przy wyborze obszarow procesowych, ktére maja podlegac
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reorganizacji. Podej$cie to zaleca si¢ stosowac¢ w przypadku matych struktur, w kto-
rych istnieje skuteczna kontrola wszystkich mechanizméw organizacji (McKinney,
2005; Gabryelczyk i in., 2012). Strukture reprezentacji ciagtej modelu CMMI przed-
stawiono na rysunku 1.

Obszar procesowy (OP) I
Poziom |
-1 zdolnosci (PW)
x ~- —;, 77777777777777 ‘
Cele specyficzne Cele ogolne A
(€9) (o)
¥/
Praktyki Praktyki ogolne
specyficzne (PS) (PO)

Rys. 1. Struktura reprezentacji ciggtej modelu CMMI (wybrane aspekty)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (SEI, 2011).

Okreslenie celu projektu doskonalenia procesow determinuje wybor obszaru
proceséw. W obu reprezentacjach wystepujg 22 obszary procesowe (do 25 w zalez-
nosci od konstelacji modelu), do ktorych zostaty przyporzadkowane listy celow oraz
szczegdtowych i ogolnych praktyk (Chrapko, 2010; SEI, 2005; McKinney, 2005).
Obszar procesowy jest to zespot powigzanych najlepszych praktyk w danym obsza-
rze, ktéry wdrozony kolektywnie pozwala realizowa¢ zatozone cele usprawnien
w danym obszarze przedsigbiorstwa (SEI, 2011). W reprezentacji ciaglej wyodreb-
niono cztery grupy obszaroéw procesowych, czyli Zarzadzanie procesami (5 obsza-
réw), Zarzadzanie projektem (6 obszarow), Inzynieria (6 obszaréw), Wsparcie
(6 obszaréw). Obszary procesowe identyfikujg ,,co robi¢”, a poziomy wydolnosci
wskazuja ,,jak dobrze jest to zrobione”. Poziomy te wyznaczaja rekomendowang
ewolucyjng $ciezke usprawniania procesOw organizacji. Majg one charakter kumu-
latywny, co oznacza konieczno$¢ spetnienia wymagan nizszego poziomu przy przej-
$ciu na wyzszy poziom rozwoju procesowego (SEI, 2011; Chrapko, 2010).

Cele specyficzne (CS) definiujg elementy wymagane w danym obszarze proce-
sowym. Natomiast cele ogoélne mogg odnosic¢ si¢ do wielu obszaréw procesow. Pre-
cyzuja one charakterystyki, ktore musza wystepowac, aby okresli¢ dany proces.
Praktyki szczegdtowe opisuja dziatania, ktore powinny by¢ podjete dla osiagnigcia

12 Economics and Management —4/2013



Procesowa mapa drogowa doskonalenia organizacji z wykorzystaniem modelu CMMI-DEV

celow szczegdlowych obszaru procesdw. Praktyki te zawieraja typowe produkty de-
finiujace przyktadowe wyjscia danej praktyki szczegotowej. Praktyki ogolne moga
odnosi¢ si¢ do wielu obszaréw procesowych (SEIL, 2005).

Kazdy z obszarow procesowych w reprezentacji ciggtej modelu CMMI jest oce-
niany wedlug szesciostopniowej skali poziomu wydolnosci. Kluczowe cechy opisu-
jace poszczeg6lne poziomy wydolnosci przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Ocena wydolnosci (zdolnosci) w reprezentacji ciggtej modelu CMMI

Poziom wydolnosci

Opis

Poziom 5 - Optymalizowany

Realizacja i kontrola procesu. Proces dostosowuje sie w sposéb
ciggty do zmieniajacych sie celdw i strategii organizacji

Poziom 4 - Zarzadzany
ilosciowo

Realizacja procesu jest kontrolowana za pomocgy narzedzi staty-
stycznych i technik ilosciowych

Poziom 3 - Zdefiniowany

Na poziomie organizacji wdrozona zostata polityka normalizujgca
procesy

Poziom 2 - Zarzadzany

Realizacja celéw obszaru opiera sie na wczesniej ustalonym planie.
Proces jest planowany i wykonywany zgodnie z przyjetg polityka.
Organizacja posiada niezbedng wiedze, umiejetnosci i zasoby do
realizacji procesu.

Poziom 1 - Wykonywany

Cele sg realizowane, ale ta realizacja zalezy w duzej mierze od po-
szczegblnych oséb a nie organizacji jako takiej. Cele specyficzne
obszaru procesowego sg realizowane.

Poziom O - Niekompletny

Procesy nieopanowane, bgdz opanowane czesciowo. Cele przypo-
rzagdkowane do obszaru procesowego nie sg realizowane. Brak
podstaw do instytucjonalizacji (przejscie od niesformalizowanych
sposobow dziatania do uregulowanych)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (SEI, 2011; Chrapko, 2010).

Wyzszy poziom dojrzatosci proceséw biznesowych oznacza (Gabryelczyk i in.,
2012; McCormack i in., 2009; Nowosielski, 2012):
e integrowanie zwyczajowo podzielonych organizacji (eliminacj¢ efektu si-

losu);

lepsza kontrolg rezultatow;

poprawe jakosci prognozowania celow, kosztow i wynikow;
wiekszg skuteczno$¢ w osigganiu wyznaczonych celow;
poprawe zdolno$ci zarzadczych przektadajacych si¢ na poprawe mozliwo-

$ci rozwojowych organizacji;
e poprawg jakosci 1 konkurencyjnosci oferowanych produktow i ustug.
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Osiagniecie pozadanego efektu, jakim jest realna poprawa efektywnos$ci organi-
zacji oraz unikniecie typowych ,,putapek” reorganizacji procesow (tak zwanego
efektu ,,czerwonych dolaréw”, efektu ,,$ciskania balonu”) mozliwe jest dzicki kom-
pleksowemu i ustrukturowanemu spojrzeniu na procesy przedsigbiorstwa (Creed
i in., 2008). Podejscie takie odzwierciedla mapa drogowa CMMI-DEV.

2. Procesowa mapa drogowa CMMI-DEV w projektach doskonalenia
organizacji

Jedna z trzech konstelacji omoéwionego wczesniej modelu CMMI jest CMMI for
Development (CMMI-DEV). Jest to model referencyjny obejmujacy dziatania ma-
jace na celu rozwoj produktow i ustug, dostarczanych przez organizacje nalezace do
roznych sektorow i branz. Konstelacja ta zawiera praktyki miedzy innymi zwigzane
z zarzadzaniem projektami, zarzadzaniem procesami, inzZynierig systemow, inzynie-
rig oprogramowania (technologie informatyczne, przemyst zbrojeniowy, banko-
wo$¢, przemyst motoryzacyjny, przemyst lotniczy). CMMI-DEV Koncentruje si¢ na
zapewnieniu synchronizacji czasowej dzialan interesariuszy projektu przy spetieniu
ich wymagan oraz zachowaniu pozadanego przez klienta poziomu satysfakcji (SEI,
2011).

Mapa drogowa CMMI jest skutecznym narzedziem utatwiajacym wdrozenie re-
prezentacji ciggtej modelu CMMI. Niewatpliwie jedna z najwickszych korzysci z jej
wykorzystania przez przedsi¢biorstwa jest zestrojenie wtasnych inicjatyw i projek-
tow doskonalenia procesow z celami biznesowymi, co w efekcie zapewni szybsze
osiaganie zalozonych celow biznesowych i1 poprawi efektywnos$¢ dziatan. Ogolny
schemat wdrozenia mapy drogowej CMMI-DEV przedstawiono na rysunku 2.

Zdefiniowanie Analiza Personalizacja
potrzeb stanu Wybér typu mapy Wdrozenie
Ly | przedsigbiorstwa w obecnego roadmapy (selekcja roadmapy

zakresie usprawnien obszaréw

procesowych)

Rys. 2. Mapa drogowa wdrozenia modelu CMMI-DEV
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (SEI, 2008).
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Podstawowa rolg mapy drogowej jest pomoc w wyborze priorytetowych obsza-
réw procesowych z uwzglednieniem zdefiniowanych celéw doskonalenia czy tez
problemow, ktére organizacja chce rozwigza¢ (SEI, 2008). Bardzo istotng kwestia
jest wybor typu mapy drogowej. Determinantami wyboru sg cel usprawnien, rodzaj
i zakres probleméw, ktore organizacja chce rozwigzaé. Mapa drogowa CMMI-DEV
wystepuje w pieciu wariantach (SEI, 2008):
projektowa;
produktowa;
produktowa zintegrowana;
procesowa,
pomiarowa.

Warianty mapy drogowej odzwierciedlaja cele biznesowe lub istniejace pro-
blemy w organizacji. Kazdy jej typ zawiera ograniczony, predefiniowany przez eks-
pertéw SEI zestaw obszaréw procesowych (od czterech do oémiu). Wptywa to na
ograniczenie zakresu i czasu trwania pierwszego cyklu procesu doskonalenia przed-
sigbiorstwa, umozliwiajgc skoncentrowanie si¢ na kilku krytycznych i prioryteto-
wych dla przedsigbiorstwa obszarach. Efektem tych ograniczen jest zwigkszenie
prawdopodobienstwa osiagniecia pozadanych korzysci z tytutu wdrazanych projek-
tow usprawnien. Kazdy typ mapy ma taka sama strukture podstawowa zawierajaca
cel, potencjalnych uzytkownikow, obszary procesowe, wytyczne wiaczenia/wyklu-
czenia obszarow procesowych (faza personalizacji) oraz potencjalne przyszte dzia-
fania.

Przedstawiony na rysunku 2 schemat wyraznie wskazuje na cykliczno$¢ projek-
tow ulepszen. Po zakonczeniu pierwszego cyklu doskonalenia, organizacja moze
okresli¢ swoja nowg $ciezke poprawy wybierajac inny typ mapy drogowej (inne
cele, priorytety) lub identyfikujgc dodatkowy zestaw obszaréw procesowych podle-
gajacych usprawnieniom (SEI, 2008).

Z punktu widzenia kompleksowych i systematycznych zmian w przedsigbiorstwie,
a przede wszystkim osiggania zaktadanych celow projektow usprawnien procesow
wytworczych, technologicznych konieczne jest zbudowanie odpowiedniego zaplecza
w postaci dojrzatych proceséw pomocniczych. Ich rolg jest przede wszystkim wspar-
cie metodyczne w zakresie zarzgdzania procesami i projektami. Biorgc pod uwage te
uwarunkowania oraz uwzgledniajgc rosngce zainteresowanie przedsigbiorstw podej-
sciem procesowym (Antonucci i Goeke, 2011; Harmon i Wolf, 2012) i kojarzeniem
celow biznesowych z orientacjg na procesy w artykule skoncentrowano si¢ na omo-
wieniu zalecen odno$nie stosowania procesowej mapy drogowej CMMI-DEV w pro-
jektach doskonalenia organizaciji.
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Podstawowym celem stosowania procesowej mapy drogowe;j jest rozwoj wydaj-
nosci/zdolnosci i potencjatu przedsigbiorstwa poprzez definiowanie, wdrozenie, do-
skonalenie jego procesow. Ten typ mapy powinien by¢ wybierany wowczas, gdy
przedsigbiorstwo przyjeto nastgpujace cele (SEL, 2008):

e zdefiniowanie i analiza istniejgcych procesow;

e usprawnianie procesOW bazujace na potrzebach i priorytetach organizacji,

e standaryzacja procesow;

e zdefiniowanie podstawowego zbioru procesow w procesie systematycznego
doskonalenia;
ustanowienie zbioru wymagan systemu jako$ci w organizacji;

e zdefiniowanie procesow zgodnych z obowigzujacymi przepisami/standar-

dami (SAS70, I1SO 9000).

Zaleca si¢ wybor procesowej mapy drogowej wowczas, gdy przedsiebiorstwo
nie ma wystarczajacej wiedzy o swoich procesach lub traci/nie posiada nad nimi
kontroli. Innymi zdefiniowanymi przez SEI przestankami wykorzystania tej mapy
sa tez migdzy innymi (SEI, 2008):

e problemy z przekazywaniem wynikéw pracy innym badz nowym pracow-

nikom;

e ograniczone zdolnosci do identyfikacji problemow w procesach;

e trudnosci w doskonaleniu procesow.

Bardzo istotnym problemem, ktéry powinien stymulowa¢ decydentow do po-
dejmowania prob budowy organizacji procesocentrycznych jest brak i/lub niewydol-
no$¢ systemu komunikacji i wspotpracy pomiedzy jednostkami biznesowymi i pra-
cownikami przedsi¢biorstwa. Gtéwnymi uzytkownikami procesowej mapy drogo-
wej, zdaniem SEI migdzy innymi powinny by¢ (SEI, 2011):

e organizacje, w ktorych rozwdj uzalezniony jest od wielu réznych dyscy-

plin/dziedzin;

e organizacje posiadajace dostawcow wspotpracujacych ze soba;
organizacje, ktorych kompetencje i wiedza niezbg¢dna do wykonywania za-
dan nie sg precyzyjnie zdefiniowane.

Procesowa mapa drogowa jest dedykowana organizacjom o ztozonej strukturze
procesow wynikajacej z wielkosci i1 ztozonosci organizacji lub specyfiki jej projek-
tow czy produktow. Sukces organizacji przy wdrazaniu mapy drogowej zalezy
w duzej mierze od stopnia, w jakim procesy sg kontrolowane i sterowane.

Do krytycznych czynnikéw wplywajacych na jako$¢ dziatan naprawczych po-
dejmowanych przez przedsigbiorstwo nalezy zaliczy¢ (SEI, 2011):

e procedury i metody definiujace zalezno$ci pomigdzy zadaniami;

e metody i narzedzia;
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e ludzie i ich umiejetnosci, szkolenia oraz motywacja.

Osiagniecie przedstawionych powyzej celow czy tez rozwigzanie wskazanych
problemow mozliwe jest poprzez wdrozenie specyficznych obszaréw procesowych.
Charakterystyke obszaréw procesowych predefiniowanych w procesowej mapie
drogowej przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Predefiniowane obszary w procesowej mapie drogowej CMMI-DEV

Obszary procesowe Kategoria obszaru
procesowej mapy procesowego Realizowane zadania/obszary wsparcia
drogowej CMMI-DEV (reprezentacja ciggta)
Koncentracja na procesie | Zarzadzanie Planowanie, wdrazanie usprawnien orga-
organizacyjnym (KPO) procesem nizacyjnych proceséw opartych na wiedzy
0 obecnych mocnych i stabych stronach
procesdw organizacji i ich zasobow
Definicja procesu organi- | Zarzadzanie Utworzenie i utrzymanie zestawu uzytecz-
zacyjnego (DPO) procesem nych organizacyjnych zasobéw proceséw

i standardéw Srodowiska pracy, zasad

i wytycznych dla zespotu projektowego
Miary i analizy (MA) Wsparcie Rozwdj i utrzymanie zdolnosci pomiaro-
wych zaspakajajacych potrzeby informa-
cyjne systemu zarzadzania

Analiza przyczyn i roz- Wsparcie Okreslenie przyczyn btedéw i innych pro-
wigzan (APR) bleméw. Podejmowanie dziatart w celu za-
pobiegania ich wystepowaniu w przyszto-
Sci

Procesowe i produktowe | Wsparcie Zapewnienie pracownikom i kierownictwu

zapewnienie jakosci obiektywnego wgladu w procesy i powig-

(PPZJ) zane z nimi rezultaty koricowe (produkty
pracy)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (SEI, 2008; SEI, 2011).

Obszar KPO koncentruje si¢ na doskonaleniu proceséw, bazujac na ilosciowym
podejsciu do zarzadzania projektami organizacji, a DPO opisuje praktyki zwigzane
z interakcjami przedsigbiorstwa z dostawcami uczestniczacymi w rozwoju produktu
i/lub ustugi definiujgc determinanty tych relacji takie, jak oczekiwane $wiadczenia
ze strony dostawcy czy tez kryteria akceptacji swiadczen. W obszarze procesowym
APR uwzgledniono problemy zwigzane z wydajnoscia procesu (oprocz kwestii ja-
kosci), zapewniajgc tym samym informacj¢ zwrotng wykorzystywana przez pierw-
sze dwa obszary (KPO, DPO) do systematycznego doskonalenia procesow. Te trzy
obszary w tej wersji mapy drogowej moga by¢ bezposrednio taczone ze sobg bez
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koniecznos$ci przej$cia na wyzszy poziom wydolno$ci. Obszar procesowy MA za-
pewnia réwniez wsparcie w przypadku procesow, ktore nie sa iloSciowo zarzadzane
(poziom 2 lub 3). Natomiast obszar PPZJ obejmuje rozpoznawanie i dokumentowa-
nie problemow niezgodnosci oraz reguluje kwestie dostarczania cztonkom i kierow-
nikom projektu informacji zwrotnych zwiazanych z zapewnieniem jakosci (SEI,
2008; SEI, 2011). Przedstawione w tabeli 2 obszary procesowe stanowig fundament
dla definiowania, wdrazania i usprawniania procesOw organizacji. Zapewniaja prze-
glad procesow oraz identyfikacj¢ przyczyn ich niewydolnosci.

Przedsiebiorstwo po wykonaniu pierwszego cyklu procesu doskonalenia pro-
duktow i ustug oraz po analizie swoich stabych i mocnych stron moze poszerzy¢
zakres projektu. W przypadku oczekiwania migdzy innymi wickszej skutecznos$ci
decyzyjnej w ramach projektow naprawczych zaleca si¢ wilaczenie do projektu
zmian obszaru Analiza decyzji i rozwigzan. Po zakonczeniu tej fazy przedsigbior-
stwo moze przejs$¢ do realizacji zalecen wynikajacych z innych typow map drogo-
wych zdefiniowanych dla modelu w konstelacji CMMI-DEV, realizujac tym samym
postulaty BPM o konieczno$ci systematycznego i cigglego doskonalenia proceséw
i organizaciji.

Podsumowanie

Wigkszo$¢ organizacji ma $wiadomos$¢ koniecznosci zarzadzania i doskonalenia
procesow, lecz niewiele z nich bazuje na zweryfikowanej biznesowo metodyce. Po-
dejscie nieusystematyzowane prowadzi czesto do tak zwanego ,,gaszenia pozarow”
1 osiggania korzysci jedynie w krotkiej perspektywie czasowej. Znacznie wigksze
korzysci i trwalsze wyniki osiggane sg dzieki zarzadzaniu portfolio procesow orga-
nizacji w sposob metodyczny i zintegrowany (Staples i in., 2007; Creed i in. 2008;
Dobrzynski i in., 2012). Wykorzystanie podej$cia proponowanego przez model
CMMI-DEV realizuje ten postulat. Budowa organizacji procesocentrycznej z wyko-
rzystaniem najlepszych praktyk i wytycznych minimalizuje ryzyko niepowodzen
projektow doskonalenia organizacji. Model ten utatwia wspoltprace z klientami we-
wnetrznymi oraz zewngetrznymi zarowno w przypadku ztozonych struktur organiza-
cyjnych, jak i w matych i srednich przedsiebiorstwach (MSP). Pomimo popularno$ci
modelu CMMI i korzysci z jego stosowania (Goldenson i McCurley, 2010; Hormon
i Wolf, 2012) przedsigbiorstwa, szczegdlnie MSP, wskazujg na szereg barier zwia-
zanych z jego wykorzystaniem. Jednym z istotnych ograniczen jest wysoki koszt
adaptacji modelu CMMI oraz czasochlonno$¢ projektow usprawnien bazujacych na
tej referencji (Staplesiin., 2007). Metoda ta postrzegana jest, szczeg6lnie przez mate
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i $rednie przedsicbiorstwa, jako zbyt trudna i niekompatybilna z ich potrzebami. Do-
tyczy to przede wszystkim organizacji bedacych na etapie planowania projektéw
doskonalenia proceséw (Staples i in., 2007; Swinarski i in., 2012). Stwierdzenie ta-
kie moze wynika¢ z braku petnego zrozumienia zasad doskonalenia procesoéw i za-
lozen modeli dojrzatosci (Paim i in., 2008). Potwierdza to istniejace wsrod organi-
zacji bariery wiedzy i luki poznawcze w tym zakresie oraz poszukiwanie zunifiko-
wanych, prostych modeli doskonalenia.
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CMMI-DEV process roadmap in business improvement

Abstract

The paper presents the concept of process maturity and the idea of organizations’ improve-
ment with CMMI model. The main cognitive goal of this article is to present a goal-driven
approach to the identification and categorization of relevant process areas as methodology
supporting improvement projects. Article focuses on discussing the role and structure
of the process roadmap embedded in the structure of CMMI for Development model
(CMMI-DEV). Paper presents recommendations for a roadmap selection, as well as signifi-
cant determinants and barriers to the implementation of process maturity models.
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