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oraz metody na wspotczesnym rynku

Ireneusz P. Rutkowski
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

METODY CMMI I SGMM
OCENY DOJRZALOSCI PROCESU INNOWACIJI
I WPROWADZANIA PRODUKTU NA RYNEK*

Streszczenie: W ponizszym artykule podjeto probe przedstawienia dowodow zaréwno teore-
tycznych, jak 1 empirycznych wartosci metod badania dojrzatosci CMM, CMMI (Capability
Maturity Model Intergration) i SGMM (Smart Grid Maturity Model) oraz korzysci otrzy-
mywanych z inwestowania w doskonalenie procesu innowacji i wprowadzania produktu na
rynek. Przedstawiono dzwignie strategiczne determinujace skuteczno$¢ procesu oraz wyzwa-
nia, przed ktorymi stoi organizacja, aby zyska¢ wplyw na poziom sukcesu nowego produktu
na rynku, osiagajac najwyzszy poziom dojrzalosci. Z perspektywy kierowniczej decydujace
znaczenie ma ciagte doskonalenie, uzaleznione od systematycznego identyfikowania proble-
moéw w przedsigbiorstwie, niezaleznie od podejmowanych dziatan usprawniajacych procesy
innowacji produktu — bez wzglgdu na wybrang strukture usprawnien.

Stowa kluczowe: CMMI, SGMM, proces innowacji produktu, dojrzato$¢ procesu.

DOI: 10.15611/pn.2014.336.15

1. Wstep

Usprawnienia dokonywane w rozwoju nowego produktu byly postrzegane przez
pryzmat implementacji w nim najlepszych praktyk i kryteriow dojrzatosci. Najlep-
sze praktyki rozwoju nowego produktu definiuje si¢ jako ogdlne lub szczegdtowe
warunki determinujace skuteczno$¢ i zdolno$¢ procesu rozwoju nowego produk-
tu, pozwalajace osiggna¢ cele wyznaczone dla nowego produktu. To sg wiec takie
przedsiewzigcia jednorazowe lub powtarzalne, ktére pozwalaja na zrealizowanie za-
dan i celow w procesie rozwoju nowego produktu, w warunkach racjonalnego wyko-
rzystania dostgpnych zasobow i czasu oraz uniwersalnego zastosowania, w roznych
przedsigbiorstwach [Rutkowski 2006, s. 176-192].

* Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC2013/09/B/HS4/00412.
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Prowadzone badania wykazujg wystgpowanie wspotzaleznosci pomigdzy stop-
niem ustrukturyzowania i elementami dojrzato$ci procesu innowacji produktu a po-
ziomem powodzenia nowego produktu. Istotne sg tutaj czynniki zwigzane z orienta-
cja na klienta. Sprawne zarzadzanie procesem innowacji produktu i wprowadzania
na rynek wymaga pomiaru jego dojrzatosci i zdolnosci. Poza pomiarem jakosci pro-
jektowania, kosztéw, harmonogramu, pomiar dojrzatosci i zdolno$ci procesu pozwa-
la okresli¢ poprawnos¢ jego zdefiniowania oraz pordwnaé z przyjetymi globalnie
kryteriami wyj$ciowymi.

2. Koncepcja metody oceny dojrzalosci procesu innowacji
produktu CMM

Wazne elementy sprawnosci sg zwigzane z zagadnieniami dojrzatosci procesu (jak

dobrze organizacja wykonuje to, co wykonuje) oraz dyfuzji (jak szeroko i jak czg-

sto organizacja wykorzystuje i wykonuje najlepsza praktyke). Koncepcja dojrzatosci

jest integralnym komponentem procesu ujetego w modelu zdolnosci — dojrzatosci'.

CMM opisuje ewolucyjnie $ciezke usprawnien w procesie rozwoju od realizowa-

nego ad hoc, niedojrzatego, po proces dojrzaty, charakteryzujacy si¢ narzucona

dyscypling. Koncepcje modelu dojrzatosci (CMM) mozna zaadaptowa¢ do bada-

nia i analizy wszystkich procesow w przedsigbiorstwie, a w szczegdlnosci mozna

go stosowaé do calosciowej oceny poziomu dojrzatosci. Ocena dojrzatosci procesu

pozwala zidentyfikowa¢ jeden z nastepujacych poziomoéw [Paulk, Curtis, Chrissis,

Weber 2011, sec. 2.3]:

* poziom 0 niekompletny — cele przyporzadkowane do obszaru procesowego nie
s realizowane,

* poziom 1 wstgpny — ustalony bazowy proces, reengineering i dokumentacja,

* poziom 2 powtarzalny — reengineering procesu odbywa si¢ w jednym miejscu,
usprawnienia wdrozone i zmierzone,

* poziom 3 zdefiniowany — proces efektywny i skuteczny, oparty na kryteriach
wzorcowych oraz w znacznym stopniu zoptymalizowany,

* poziom 4 kierowany — dorownuje pordwnywalnym procesom, proces pozbawio-
ny btedow i wad, catkowicie efektywny i skuteczny,

* poziom 5 zoptymalizowany — wyprzedza wszystkie porownywalne procesy.
Poziomy dojrzatosci sg inkluzyjne, tzn. kolejny poziom zawiera poprzednie.

W innym sposobie postrzegania dojrzalosci procesu rozwoju nowego produktu,

' CMM jest wykorzystywany przez Departament Obrony Stanow Zjednoczonych do oceny zdol-
nosci i kompetencji dostawcow oprogramowania komputerowego i innych produktow. Koncepcja
CMM zostata rozwinigta przez Software Engineering Institute in Carnegie-Mellon University w celu
opisania pigciu etapow ewolucji zdolnosci badz dojrzatosci procesu rozwoju oprogramowania oraz
uktadow, podzespotoéw i urzadzen komputerowych. Oceny powyzej 4, w skali 0-5, uzyskuja firmy
zwiazane z przemystem kosmicznym i militarnym.
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kazdy poziom reprezentuje zroznicowany stopien jego przejrzystosci [Paulk, Curtis,
Chrissis, Weber 2011, sec. 2.3].

3. Charakterystyka poziomow dojrzalosci procesu

Model CMM ma charakter deskryptywny i normatywny oraz definiuje kluczowe
praktyki, ktére opisuja i r6znicuja kolejne poziomy procesu dojrzatosci. Ogdlna cha-
rakterystyka wyrdznionych wyzej poziomow dojrzatosci procesu jest prezentowa-
na w tab. 1. W przedsigbiorstwie usprawnianie procesu innowacji i wprowadzania
produktu na rynek nalezy rozpocza¢ od zdefiniowania tego procesu w kategoriach
wymaganych i opcjonalnych faz/etapoéw, niezbednych bram decyzyjnych, wzorow
przeplywu informacji i koordynacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi oraz
schematow alokacji i kolokacji zasobow. Poszczegolne poziomy modelu dojrzatosci
procesu (CMM) rozwoju nowego produktu istotnie si¢ roznia.

Poziom dojrzatosci procesu opisuje istotne grupy czynnikow determinujacych
powodzenie nowego produktu na rynku, jednakze na te efekty maja tez wptyw inne
uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne. W przypadku, gdy przedsigbiorstwo sto-
suje nieodpowiedni proces rozwoju, jego struktura, usprawnianie oraz dojrzatosc
beda mialy ograniczony wpltyw na koncowe efekty. Poza tym male firmy czesto
z duzym powodzeniem rozwijaja i wprowadzaja na rynek nowe produkty, wykorzy-
stujgc nieustrukturyzowane oraz charakteryzujace si¢ wstepnym poziomem dojrza-
losci procesy. Poziom dojrzatosci procesu moze mie¢ rowniez mniejsze znaczenie
w firmach dziatajacych w branzach o zmiennej dynamice, niestabilnych, bedacych
pod silnym wptywem rozwoju nauk podstawowych, postepu technologicznego, or-
ganizacyjnego, gdzie wymagane jest stosowanie narzedzi szybkiego prototypowa-
nia, a rozwdj nowych produktow ma czesto charakter eksperymentalny [Eisenhardt,
Tabrizi 1995, s. 84-110].

Najlepsza praktyka jest przesytana i rozpowszechniana kanatami komunikacyj-
nymi w okreslonym czasie pomi¢dzy podmiotami zajmujacymi si¢ rozwojem nowe-
go produktu. Szybkos$¢ dyfuzji najlepszych praktyk uzalezniona jest od zdolno$ci
danego podmiotu (firmy, jednostki organizacyjnej, osoby) do uczenia si¢, gromadze-
nia wiedzy i jej wykorzystywania w procesach decyzyjnych. Dyfuzja najlepszych
praktyk pomig¢dzy firmami odnosi si¢ do tempa i stopnia adaptacji tych praktyk
w danej branzy badz grupie podobnych przedsiebiorstw. Cechy najlepszej praktyki
determinujg tempo i stopien jej adaptacji.

Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwo w trakcie rozwoju nowego pro-
duktu nalezy oceniac, stosujac ilo§ciowe miary rangowe w odniesieniu do najlepszych
praktyk. Ta ocena powinna by¢ wsparta opisem stownym cech charakteryzujacych
podejsécie firmy do praktyk zintegrowanego rozwoju produktu. Przedsigbiorstwo
sukces rozwoju nowego produktu powinno opiera¢ na bazowych przewagach kon-
kurencyjnych. Firma musi si¢ skoncentrowac najwyzej na kilku kluczowych kom-
petencjach w zakresie rozwoju nowego produktu oraz pozyskiwania przewagi kon-
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Tabela 1. Charakterystyka pozioméw modelu dojrzatosci CMM procesu innowacji produktu
i wprowadzania na rynek

Poziom
zdolno$ci
dojrzatosci

Charakterystyka najlepszych praktyk w CMM

1

2

0 — Poziom
niekompletny

Cele przyporzadkowane do obszaru procesowego nie sg realizowane.

1 — Poziom wstepny

Na tym poziomie organizacja nie zapewnia stabilnego otoczenia dla rozwoju nowego
produktu. Praktyki zarzadzania stosowane w przedsigbiorstwie nie s utrwalone,

a korzysci wynikajace ze zintegrowania praktyk rozwoju nowego produktu tracone
przez nieefektywne planowanie, stosowanie systemow reaktywnych, stosowanie
skrotow w procesie, co zwigksza poziom ryzyka, zbyt pézne wiaczanie kluczowych
dyscyplin oraz przez ograniczone skupienie si¢ na optymalizowaniu produktu w jego
cyklu zycia. Proces rozwoju nowego produktu jest nieprzewidywalny oraz niestabilny,
w rezultacie ciagtych jego zmian albo ze wzgledu na modyfikacje dziatan w toku
prac, ktore roznia si¢ w realizowanych kolejnych projektach. Sprawno$¢ procesu jest
uwarunkowana zdolno$ciami osob indywidualnych lub zespotéw oraz réznicuje sie
w zaleznosci od poziomu ich umiej¢tnosci, wiedzy i motywacji.

2 — Poziom powtarzalny

Na poziomie powtarzalnym sa $cisle okreslone kierunki i strategie zarzadzania
projektem oraz procedury ich wdrazania. Procesy sg sformalizowane, co pozwala
przedsigbiorstwu odtwarza¢ i powtarzac praktyki rozwini¢te we wczesniej
zrealizowanych projektach, ktore odniosty sukces, cho¢ szczegolne procesy w danym
projekcie moga si¢ rozni¢. Efektywny proces mozna scharakteryzowac jako
praktykowany, udokumentowany, egzekwowany, wykwalifikowany, poddajacy si¢
pomiarowi oraz usprawnieniom. Wprowadzone sa podstawowe wskazniki kontrolne
projektu. Cele stawiane nowemu produktowi bazuja na osiagnigtych efektach
poprzednich projektéw oraz wymaganiach aktualnie realizowanego projektu. Liderzy
zespotow projektowych monitoruja koszty rozwoju nowego produktu, harmonogramy
oraz inne ustalone wskazniki. R6zne problemy decyzyjne sa rozwigzywane z chwilg
ich powstania i zidentyfikowania. Wymagania stawiane nowemu produktowi

oraz dokumentacja projektowa sa kontrolowane na biezaco, co zapobiega
nieautoryzowanym zmianom. Zespot projektowy (zadaniowy) nawigzuje i utrzymuje
silne relacje z dostawcami i klientami.

3 — Poziom zdefiniowany

Na tym poziomie standardowy proces rozwoju nowego produktu jest udokumentowany.
Procesy standardowe sa oparte na zintegrowanych praktykach rozwoju nowego
produktu. Subprocesy sa skoordynowane i zintegrowane, tworza koherentng

calosé¢. Stosowane procesy w rozwoju nowego produktu efektywnie wspomagaja
procesy decyzyjne zespotu. Dziatania zespotu sa bardziej skuteczne i efektywne.

W przedsigbiorstwie jest wdrozony program szkolen w celu przekazania personelowi
wiedzy i umiej¢tnosci wymaganych, aby sprawnie realizowat powierzone mu zadania

i spetniat swoja role. Bazowe procesy rozwoju organizacja dostosowuje

do realizowanych projektow oraz rozwija taki proces, ktory pozwala osiagnaé
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Tabela 1, cd.

2

3 — Poziom zdefiniowany

unikatowe charakterystyki nowego produktu. Dobrze zdefiniowany proces mozna
scharakteryzowac¢ nastepujaco: zawiera czytelne kryteria oceny, dane wejsciowe,
standardy oraz procedury wykonywania zadan i czynnosci, mechanizmy weryfikacji
(kontrola prac zespotu), dane wyjsciowe oraz kryteria ukonczenia projektu. Role oraz
obszary odpowiedzialnos$ci sg jasno zdefiniowane i ustalone. Dobrze zdefiniowane
oprogramowanie procesu pozwala kierownictwu odpowiedzialnemu za projekt mie¢
pelny wglad w postep techniczny, finansowy i marketingowy realizowanych projektow.
Koszty projektu, harmonogramy oraz stawiane mu wymagania sa pod pelna kontrola,

a jako$¢ nowego produktu jest na biezaco monitorowana.

4 — Poziom kierowany

Na poziomie kierowanym, przedsi¢gbiorstwo ustala miary bazowe dla nowych
produktéw i procesow oraz ocenia rezultaty podejmowanych dziatan w toku rozwoju.
Zespoly projektowe w pelni kontrolujg rozwoj produktow oraz procesy z tym zwigzane
poprzez ograniczenie odchylen podczas realizacji procesu do akceptowanych granic.
Znaczace odchylenia w realizacji procesu moga by¢ odréznione od losowych odchylen
(szumy w procesie). Ryzyko zwigzane z wdrazaniem nowych technologii nowego
produktu, procesow wytwarzania oraz z wprowadzaniem nowego produktu na

rynek jest znane, kierowane oraz pod kontrola. Proces rozwoju jest przewidywalny,
mierzalny i operowany w ramach wymiernych ograniczen (limitow). Ten poziom
dojrzato$ci procesu rozwoju nowego produktu pozwala organizacji przewidzie¢ rozne
trendy i zjawiska wystepujace w procesie oraz jakos¢ produktu w ramach ilosciowo
okreslonych ograniczen. Przekroczenie okreslonych limitow wywotuje koniecznosé
podjecia dziatan korekcyjnych. W rezultacie nowe produkty charakteryzuja si¢
mozliwym do przewidzenia poziomem jakosci.

5 — Poziom zoptymalizowany

Na tym poziomie cala organizacja jest skoncentrowana na permanentnym usprawnianiu
procesu. Przedsigbiorstwo pozyskuje, dysponuje oraz stosuje odpowiednie srodki

i narzedzia, pozwalajace zidentyfikowac z wyprzedzeniem stabosci i atuty procesu,

w celu zapobiezenia powstawaniu defektow. Dane dotyczace efektywnosci procesu
rozwoju nowego produktu sa wykorzystywane do analizy kosztow, a takze korzysci
zwigzanych z rozwojem nowych produktow oraz technologii i proponowanych zmian
w procesie rozwoju. Innowacje, ktore wykorzystuja najlepsze praktyki zintegrowanego
rozwoju nowego produktu, sa identyfikowane i transferowane do wszystkich jednostek
organizacyjnych przedsigbiorstwa. Zespoly projektowe analizuja btedy i defekty oraz
identyfikuja przyczyny ich powstawania. Procesy rozwoju sa oceniane i kontrolowane,
aby zapobiec powtarzaniu si¢ znanym typom bledow i defektow. Usprawnianie procesu
ma charakter ciagly ze wzgledu na wdrazane udoskonalenia w istniejacym procesie
oraz stosowanie innowacyjnych nowych technologii i metod rozwoju (six sigma).

Zrodto: [Rutkowski 2007, s. 81-82].

kurencyjnej. Najlepsze praktyki i kryteria dojrzatosci ujete w modelu CMM, ktore
sa silnie skorelowane ze strategiczng kompetencja (celem) rozwoju produktu, mozna
uzna¢ za dzwignie strategiczne procesu innowacji produktu [Crow 1999].

Analiza réznic ocen podgrup kryteriow dojrzatosci w modelu CMM powinna
ujawni¢ obszary o najwickszym priorytecie, wymagajgce usprawnienia w procesie
innowacji produktu oraz mogace rozstrzygnaé kwestie: jak dobrze system wykonuje
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to, co wykonuje, oraz jak szeroko i jak czesto organizacja wykorzystuje i wykonuje
najlepsza praktyke?®. Konieczne moze by¢ zidentyfikowanie indywidualnych najlep-
szych praktyk, charakteryzujacych si¢ niskg ocenag, a zwigzanych ze strategicznym
wymiarem rozwoju nowego produktu. Ta analiza jest baza, na ktorej kierownictwo
projektu moze formutowa¢ konkurencyjng strategi¢ innowacji produktu oraz plan
usprawnien i wdrazania procesu.

Organizacja moze wykorzystywa¢ model CMM do okre$lania wtasciwych ce-
16w i ich pierwszenstwa oraz usprawniania przebiegu procesu, poprzez analizg jego
dojrzatosci, zdolnosci i ciggtosci. CMM wykorzystuje ogdlne i specyficzne praktyki.
Roézne pola i1 fazy procesu innowacji i wprowadzania produktu determinuja zacho-
wania i postgpowanie przedsigbiorstwa. Zatem najlepsze praktyki rozwoju produktu
powinny by¢ interpretowane i wykorzystywane po gltebokim rozpoznaniu takze in-
nych procesow, realizowanych w firmie oraz wystepujacych w jej otoczeniu [She-
pherd, Pervaiz 2000].

Wigkszos¢ zidentyfikowanych grup najlepszych praktyk i kryteriow dojrzatosci
procesu innowacji produktu ma charakter uniwersalny i moze mie¢ zastosowanie
w procesie rozwoju wielu r6znych produktow niezaleznie od typu i wielkosci przed-
sigbiorstwa. Jednakze niektore z tych praktyk majg zastosowanie w procesie rozwo-
ju tylko okreslonych produktow w szczegdlnym otoczeniu marketingowym (np. naj-
lepsze praktyki $wiadczenia ushug serwisowych, utrzymania i konserwacji nie maja
zastosowania w procesie rozwoju produktéw zywnosciowych, natomiast najlepsze
praktyki projektowania z uwzglednieniem mozliwos$ci seryjnego wytwarzania nie sg
istotne przy rozwoju produktéw wykorzystywanych w komunikacji satelitarnej — sa-
telita geostacjonarny). Najlepsze praktyki stosowane w trakcie np. rozwoju oprogra-
mowania komputerowego nie sg odpowiednie w procesie rozwoju malolitrazowego
silnika Diesla. Zatem znaczenie czy wazno$¢ danej najlepszej praktyki moga by¢
rézne w zaleznosci od rodzaju produktéw oferowanych przez firme¢ oraz warunkow
otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Zbior najlepszych praktyk, ztozony z podgrup,
jest ciagle aktualizowany. Identyfikowane i wprowadzane sg nowe najlepsze prak-
tyki w miejsce dotychczasowych, ktore staly si¢ standardowymi. Znaczna liczba
najlepszych praktyk jest reprezentowana przez szczegdlowe dziatania realizowane
w poszczegolnych fazach procesu innowacji produktu.

Wprowadzone pojecie dzwigni strategicznych powodzenia nowego produktu od-
nosi si¢ do stosowania norm i regut w najwigkszym stopniu sprzyjajacych osigganiu
wyznaczanych celow strategii rozwoju nowego produktu. Jak juz wczesniej zaznaczo-
no, s3 one tozsame z najlepszymi praktykami, ktére maja charakter kompetencyjny,
normatywny i opisowy, podobnie jak kryteria w modelu zdolnosci-dojrzatosci CMM
(Capacity-Maturity Model). Zatem rozstrzygaja, jak nalezy postgpowac w procesie in-
nowacji i wprowadzania produktu na rynek, aby osiagna¢ zamierzone cele.

2 Badania najlepszych praktyk procesu innowacji produktu prowadza R.G. Cooper, K.M. Eisen-
hardt, B.N. Tabrizi, R. Calantone, J. Ettlie, K. Nobeoka, K. Crow, O. Hauptman, I.P. Rutkowski,
B.J. Zirger, J. Hartley, A. Griffin, PDMA, ADL, BAH, Future State, DRM.
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4. Dotychczasowe badania poziomu dojrzalosci procesu innowacji

Poziom zdolno$ci-dojrzatosci procesu innowacji produktu wyznaczajg szczegoto-
we kryteria opisywane w modelu CMM, o ktérym byla mowa wczesniej. Badanie
dojrzatosci procesu innowacji oparto na kryteriach zidentyfikowanych przez S.C.
Armstronga. Analiza danych wykazala istotne zroznicowanie wewnetrznej struktury
badanego zbioru kryteriow dojrzatosci modelu CMM. Natomiast ponizej sg prezen-
towane ogoélne kryteria dojrzatosci o najwyzszym oraz najnizszym poziomie akcep-
tacji w badanej grupie firm przemystowych (tab. 2).

Tabela 2. Kryteria dojrzatosci o najwyzszym oraz najnizszym poziomie akceptacji

Identyfikator kryterium (zmiennej) — nazwa Srednia
5 kryteriow o najwyzszym poziomie akceptacji
5 — Faktyczny proces jest ukierunkowany na kreowanie korzysci dla klienta 3,658
14 — Okreslona jest sprawno$¢ i wydajno$¢ w odniesieniu do oczekiwan, potrzeb 3547
i wymagan odbiorcy ’
1 —Proces jest zidentyfikowany i definiowalny 3,470
2 — Ustalone sg wlasnosci procesu 3,462
3 — Okreslone sg tacza komunikacyjne wewnetrzne i zewngtrzne 3,453
5 kryteriow o najnizszym poziomie akceptacji
34 — Btedy w procesie sa szybko identyfikowane i usuwane, proces jest najlepszy 1.974
z mozliwych ’
32 — Pomiary efektywnos$ci wskazuja, ze proces jest pozbawiony wad i defektow 1,802
33 — Proces jest realizowany przy wykorzystaniu minimalnego poziomu zasobow, a czas 1.692
trwania procesu jest krotszy od porownywalnych ?
22 — Stosowana jest technika benchmarkingu (poréwnywania), proces rozwoju zaliczany
. L 1,658
jest do kategorii najlepszych 10%
31 — Proces generuje produkty wedlug standardu Six Sigma Quality (odchylenie
standardowe efektu miesci si¢ w przedziale +/— 6 sigma, 3,4 wad na milion 1,564
mozliwosci)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Kryteria dojrzatos$ci o najwyzszym poziomie akceptacji dotycza poziomu pierw-
szego oraz drugiego. Sposrod 37 badanych kryteriow najwyzszym poziomem akcep-
tacji charakteryzowata si¢ badana zmienna faktycznego procesu ukierunkowanego na
kreowanie korzysci dla odbiorcy. Natomiast najnizszym poziomem akceptacji cha-
rakteryzowala si¢ nast¢pujgca zmienna deskryptywna: proces generuje produkty we-
dhug standardu six sigma. W badanej grupie przedsigbiorstw przemystowych zmienne
0 najnizszym poziomie akceptacji zawiera poziom czwarty i pigty modelu CMM.

Analiza struktury zbioréow kryteriow sktadajacych sie na poszczegolne pozio-
my zdolnosci-dojrzatosci modelu CMM wykazata istotne zréznicowanie, co okresla
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sredni przedzial wskaznika dojrzatosci od 2,135 dla poziomu pigtego do 3,425 dla
poziomu pierwszego (42,7%; 68,5%).

Dane te potwierdzaty zidentyfikowany poziom drugi dojrzatosci procesu inno-
wacji produktu wg modelu CMM w badanych firmach przemystowych. Stosujac
nastepujacg skale oceny poziomu dojrzatosci: niedostateczny <2,75 (0%; 55%),
wystarczajacy >2,75<3,75 (55%; 75%), satystakcjonujacy >3,75<4,75 (75%; 95%),
doskonaty >4,75 (>95%), stwierdzono, ze badane firmy w niedostatecznym stopniu
wdrozyty kryteria okreslajace poziom piaty, czwarty i trzeci. Natomiast w stopniu
wystarczajagcym wdrozone byly kryteria poziomu pierwszego i drugiego. To wska-
zywalo, ze og6lnie metodologia zintegrowanego procesu innowacji produktu oparta
na modelu CMM wystepowata we wezesnych fazach adaptacji, w badanych firmach
przemystowych (tab. 3).

Niedostateczna akceptacja kryteriow poziomu trzeciego, czwartego oraz pigte-
go modelu CMM wsrod badanych firm przemystowych wskazuje takze potencjalne
obszary, na ktérych przedsiebiorstwa powinny koncentrowac swoje dostepne zaso-
by, w celu poprawy skutecznosci. Te dziatania moga si¢ przyczyni¢ do obnizenia
ogoblnego wskaznika niepowodzenia nowych produktow wprowadzonych na rynek.

Badane firmy przemystowe, zaliczane do najlepszych pod wzglgdem analizo-
wanych parametroéw, osiggaty wskaznik niepowodzenia na poziomie ponizej 7%,
jednoczesnie cechowaty si¢ zdefiniowanym procesem rozwoju nowych produktéw
(poziom trzeci modelu CMM) i wskaznikiem dyfuzji zmiennych normatywnych
powyzej wartosci 4. Natomiast firmy zaliczane do najstabszych osiggaty wskaznik
rynkowego niepowodzenia nowych produktow powyzej poziomu 20% oraz cecho-
waly sie wstepnym procesem rozwoju nowych produktéw (poziom pierwszy mode-
lu CMM) i wskaznikiem dyfuzji ponizej wartosci 2,50.

Tabela 3. Srednie warto$ci akceptacji analizowanych zbioréw kryteriow dojrzatosci

Analizowane zbiory kryteriow dojrzato§ci PRNP Srednia Min. | Maks.
arytmetyczna

Poziom 1 wstepny — ustalony bazowy proces, reengineering

. . 3,425 3,276 | 3,573
i dokumentacja

Poziom 2 powtarzalny — reengineering procesu odbywa si¢

. .. .o . S 3,144 2,991 | 3,298
w jednym miejscu, usprawnienia wdrozone i zmierzone

Poziom 3 zdefiniowany — proces efektywny i skuteczny, oparty na

. . . 2,750 2,614 | 2,886
kryteriach wzorcowych oraz w znacznym stopniu zoptymalizowany

Poziom 4 kierowany — dorownuje pordownywalnym procesom,

proces pozbawiony btedow i wad, catkowicie efektywny i skuteczny 2,390 2,279 1 2,501

Poziom 5 zoptymalizowany — wyprzedza wszystkie poréwnywalne
procesy

Ogélem 2,769 2,637 | 2,901

2,135 2,025 | 2,246

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.



160 Ireneusz P. Rutkowski

Ogodlnie rzecz ujmujac, im wyzszy byt poziom dojrzato$ci procesu innowacji
w danym przedsigbiorstwie przemystowym, tym nizsze byto ryzyko rynkowego
niepowodzenia nowych produktow. Wyniki badania potwierdzaly wysoki stopien
orientacji na klienta firm przemystowych aktywnych w obszarze innowacji produk-
towych.

5. Zmodyfikowana macierz dojrzalosci procesu innowacji

Koncepcja zintegrowanego CMM — CMMLI: capability maturity model integration
— wymys$lona zostata na Uniwersytecie Carnegie Mellon w 2002 roku, jako nastgp-
czyni modelu CMM. CMM odnosit si¢ gldwnie do procesow wytworczych oprogra-
mowania, natomiast CMMI przedstawia szersze spojrzenie, ktore obejmuje kontekst
organizacji i dojrzatosci procesdOw w niej zachodzacych?®. Model umozliwia dosko-
nalenie procesow w ramach dwodch reprezentacji: stalej i cigglej. Reprezentacje te
mozna porowna¢ do dwoch odmiennych widokéw w bazie danych, ktore przedsta-
wiajg te same informacje, ale z r6znych perspektyw. Reprezentacja ciggta wprowa-
dza pojecie poziomoéw wydolnosci procesow, dzieki ktorym organizacja moze do-
skonali¢ konkretne procesy wedtug wczesniej okreslonej skali. Reprezentacja stata
natomiast umozliwia doskonalenie proceséw innowacji produktu w ramach $cisle
zdefiniowanej $ciezki rozwoju, ktoérg wyznacza pie¢ poziomoéw dojrzatosci.

Poziomy dojrzatosci modelu CMMI okreslaja specyficzny poziom zaawansowa-
nia procesOw w przedsigbiorstwie. Kazdy z poziomow dojrzatosci sktada sig¢ z kilku
obszardéw procesowych. Obszar procesowy jest to grupa praktyk/aktywnosci, ktorych
wspolna realizacja prowadzi do osiggnigcia celow. Kazdy z obszaréw procesowych
sktada si¢ z pewnej liczby celow, ktorych osiagnigcie gwarantuje pelne wdrozenie
okreslonego obszaru w organizacji. Wyrdznia si¢ dwa rodzaje celéw w organizacji:
cele specyficzne i cele ogolne. Cele specyficzne to takie, ktore odnosza sie do kon-
kretnego obszaru w organizacji. Cele ogole sa wspolne dla wielu obszaréw proceso-
wych modelu. Ich osiggnigcie prowadzi do instytucjonalizacji wdrazanego obszaru
procesowego w organizacji. Praktyki to okreslone czynnosci, ktore sa wykonywane,
aby cele wybranego obszaru procesowego zostaty osiagniete. Istnieja dwa rodzaje
praktyk: praktyki specyficzne i praktyki ogolne. Praktyki specyficzne odnosza sig¢
do konkretnego obszaru procesowego, natomiast praktyki ogélne do wielu obsza-
row procesowych. Od realizacji praktyk ogolnych zalezy realizacja celow ogdlnych
modelu, a co za tym idzie — instytucjonalizacja danego obszaru procesowego w or-
ganizacji [Chrapko 2010, s. 9-10].

Poziomu dojrzatosci procesu innowacji produktu mozna rowniez badac, stosujac
zmodyfikowany model macierzy dojrzatosci (SGMM — smart grid maturity model),
ktory jest narzgdziem zarzadzania pierwotnie rozwinigtym w Carnegie Mellon Uni-

3 http://www.pti.gda.pl/index.php/corporate/foldery publikacji_na_witrynie/publikacje PTI. CMMI,
czyli jak kontrolowacé rozwdj oprogramowania. Dostgp 5 grudnia 2013.
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versity [SGMM Model Definition 2011, s. 41-46]. Model opisuje ramowy program
strategiczny w formie decyzji i dziatan zawartych w macierzy zbudowanej z 6 pozio-
moéw modelu dojrzatosci procesu oraz 8 domen organizacji. Model dostarcza prze-
stanek informacyjnych do konstruowania strategii oraz plany doskonalenia procesu.
Takie podejs$cie pomaga firmom wypetni¢ luke strategiczng (r6znica pomiedzy tym,
jak robimy, a tym, jak powinnismy robi¢). SGMM pomaga utworzy¢ i zakomuniko-
wac wspolng wizj¢ macierzy decyzji i dziatan wewnetrznych i zewngetrznych wedtug
warunkow opisanych w poszczegolnych modutach.

6. Zakonczenie

Okreslone priorytety innowacji nowego produktu wymagaja wdrozenia i stosowania
roznych aspektow srodowiska zintegrowanego rozwoju produktu i jego wprowadza-
nia na rynek. W pierwszym rze¢dzie kierownictwo firmy powinno okresli¢ i zrozu-
mie¢ kierunki oraz reguly przyjetej strategii dziatania (niskie koszty, wysoka jakos¢,
przywodztwo w zakresie innowacji i nowych zastosowan technologii), a nastgpnie
oszacowa¢ wlasne kompetencje (atuty i stabosci zasobow begdacych do dyspozycji
firmy, w ujeciu ilo§ciowym, jako$ciowym oraz wartosciowym). Proces dyfuzji grup
czynnikéw determinujacych powodzenie nowego produktu na rynku lub inaczej naj-
lepszych praktyk opisujacych poszczegodlne poziomy dojrzatosci procesu innowacji
i wprowadzania nowego produktu mozna obserwowa¢ zar6wno w danym przed-
sigbiorstwie, jak i pomigdzy organizacjami. Dyfuzja najlepszych praktyk wewnatrz
firmy polega na ich adaptacji i imitacji przez poszczegdlne jednostki organizacyjne,
np. zespoty projektowe.
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CMMI AND SGMM METHODS OF MATURITY EVALUATION
OF THE PRODUCT INNOVATION PROCESS
AND INTRODUCTION OF A PRODUCT ON THE MARKET

Summary: This article discusses some of theoretical and empirical evidence of value ob-
tained from investing in product innovation process improvement and introduction of a prod-
uct on the market using the Capability Maturity Model (CMM) and SGMM (Smart Grid Ma-
turity Model). Business drivers for process improvement and some challenges in organization
change are described, along with data on the impact on the new product success of achieving
the five maturity levels in the CMM. From an executive perspective, the crucial point is that
the continual improvement depends on systematically addressing the problems facing the
organization — regardless of the improvement framework selected in the product innovation
process — irrespective of the chosen structure improvements..

Keywords: CMMI, SGMM, product innovation process, process maturity.





