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Streszczenie: W artykule najpierw zdefiniowano istote podejscia procesowego. Nastepnie w
oparciu o dostepne definicje zarzadzania projektami przedstawiono strukture procesowa za-
rzadzania projektami. Zaproponowano ogo6lna metodyke usprawniania procesow zarzadza-
nia projektami z wykorzystaniem podejscia procesowego. Zaprezentowano istote modelu
dojrzatosci Capability Maturity Model Integration oraz autorski przykitad jego zastosowania
w doskonaleniu proceséw zarzadzania projektami.
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1. Wstep

Obecnie wigkszos¢ przedsigbiorstw stosuje metody zarzadzania projektami, m.in.
w celu wprowadzania i ulepszania nowych produktoéw i proceséw czy tez pozyski-
wania srodkéw finansowych. Obserwuje sie takze coraz wieksze zainteresowanie
projektem, jako szczeg6lnym rodzajem procesu. W procesach i projektach wskazu-
je si¢ bowiem na wiele podobienstw, wsrdd ktorych wyrdznia sig m.in. analogiczne
podstawowe parametry zarzadzania, jak: czas, koszty, jakos¢ [Jokiel 2008, s. 99].
Jednoczesnie tym zjawiskom nie towarzysza starania o usprawnianie metodyki za-
rzadzania projektami, cho¢ wiele faktéw wskazuje na to, ze metodyki takie sa nie-
doskonate. Praktyka gospodarcza pokazuje przy tym, ze istnieje szereg problemow
wiasnie z doskonaleniem zarzadzania projektami, a konkretnie z usprawnianiem
procesOw tego zarzadzania.

Celem artykutu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania idei i zasad podej-
§cia procesowego oraz instrumentow zarzadzania procesami w usprawnianiu za-
rzadzania projektami. Takie podejscie moze okaza¢ sie istotne dla poprawy obec-
nego stanu. Zastosowanie podejscia procesowego moze bowiem nie tylko wspo-
moc identyfikacje proceséw zachodzacych na etapie przygotowywania projektow
oraz ich realizacji, ale takze dostarczy¢ metodyki i narzedzi poprawy jakosci i
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sprawnosci procesoéw zarzadzania projektami. Dlatego tez zasadne wydaje sie pod-
jecie tego tematu.

2. Podejscie procesowe

Podejscie procesowe, w odroznieniu od orientacji na funkcje, zaktada spojrzenie na
przedsicbiorstwo przez pryzmat powiazanych ze soba procesow, traktujace cato-
sciowo wszystkie czynnosci sktadajace sie na procesy realizowane w jego réznych
jednostkach organizacyjnych [Nowosielski 2010, s. 214]. Sprzyja to, w odroznie-
niu od podejscia funkcjonalnego, bardziej efektywnemu i elastycznemu funkcjo-
nowaniu przedsiebiorstwa, wiekszej podatnosci organizacji na zmiany. Podejscie
procesowe w literaturze przedmiotu traktuje si¢ przy tym niejednoznacznie, a na-
wet brakuje jasnych jego definicji. W konsekwencji nastepuje m.in. zréwnywanie
pojecia ,,podejscie procesowe” z ,,zarzadzaniem procesami”. Wydaje sie, ze podej-
scie procesowe mozna traktowac¢ co najmniej dwojako: jako warstwe ideowa wia-
$ciwego zarzadzania procesami! (ujecie waskie), a takze jako catos¢ wszelkich
uregulowan i narzedzi zorientowanych na procesy (ujgcie szerokie). W pierwszym
wypadku jest ono swoista filozofia zarzadzania kazda organizacja (przedsigbior-
stwem, instytucja), ktora stawia procesy i klienta (zewnetrznego i wewnetrznego)
W centrum zainteresowania zarzadzajacych i pracownikéw. Filozofia ta zaklada, ze
miedzy komdrkami wewnetrznymi organizacji istnieja relacje dostawca — odbiorca
(klient), zblizone swym mechanizmem do relacji rynkowych, a pracownicy ,,przy-
blizaja” sie do klienta i bardziej elastycznie dostosowuja si¢ do jego zmieniajacych
si¢ potrzeb. Sprawia to, ze zwiazki przyczynowo-skutkowe migdzy poszczegolny-
mi komorkami funkcjonalnymi (i zachodzacymi tam procesami czastkowymi) staja
si¢ bardziej ,,przejrzyste”. Ponadto podejscie procesowe preferuje myslenie cato-
sciowe (systemowe), a nie fragmentaryczne (lokalne). Nakazuje rozwazanie pro-
bleméw wzdtuz tancucha wartosci, co powoduje wzrost motywacji i przyspiesza
procesy komunikowania si¢ i podejmowania decyzji. Ponadto uczy odpowiedzial-
nosci za procesy (szczegdlnie te wychodzace poza obszary funkcjonalne) oraz in-
terdyscyplinarnej pracy zespotowej2.

W szerszym znaczeniu, cho¢ nie jest to powszechne ujecie, podejscie proceso-
we moze obejmowac obok warstwy ideowej (filozofii procesowej) réwniez zarza-

1 Wedtug M. Trockiego jednym z powoddw rozwoju najpierw podejscia procesowego, a nastep-
nie zarzadzania procesowego jest zbyt niski, jak na potrzeby organizacji i w poréwnaniu ze standary-
zacja zadan komorek organizacyjnych, poziom standaryzacji proceséw. Zob. [Trocki 2003, s. 64].

2Tak zdefiniowane podejscie procesowe posiada réwniez okreslone niedostatki, m.in. nieefek-
tywne wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa. Z kolei rozwiazania funkcjonalne maja takze zalety,
takie m.in. jak: wysoka specjalizacja i efektywne wykorzystanie zasobéw skoncentrowanych w po-
szczegolnych funkcjach. W zwiazku z tym w praktyce zaleca sie¢ wprowadzanie mieszanych form or-
ganizacji (np. organizacje macierzowe).
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dzanie procesami. Samo zarzadzanie procesami sprowadza si¢ do identyfikowania,
analizowania i oceny, a takze ksztattowania (projektowania ,,nowych” i usprawnia-
nia ,,starych”) proceséw, kierowania nimi, tacznie z kontrola proceséw zachodza-
cych w przedsigbiorstwie i migdzy przedsigbiorstwami [Delfmann, Reihlen 2003,
s. 5; Nowosielski 2008, s. 19 i nast.]. Nadrzednym celem jest tu mozliwie najlepsze
zaspokojenie potrzeb klientdw (zewnetrznych i wewnetrznych) i jednoczesne zre-
alizowanie celdw przedsichiorstwa, za pomoca skutecznie i efektywnie funkcjonu-
jacych proceséw. Do podstawowych metod zarzadzania procesami, ktére moga
znalez¢ rdwniez zastosowanie w usprawnianiu procesoéw skiadajacych sig¢ na za-
rzadzanie projektami, naleza m.in. Business Process Reengineering, Six Sigma,
kaizen czy benchmarking.

Nalezy tez zauwazy¢, ze podejscie procesowe tworzy podstawe budowy modeli
dojrzatosci organizacji, ktére moga stanowi¢ wzorzec doskonalenia procesow
zwigzanych z zarzadzaniem projektami [Kosieradzka 2010, s. 32].

3. Struktura procesowa zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektem nie jest uniwersalnym mechanizmem, ktory zadziata w
kazdej firmie, w takiej samej formie i z takim samym skutkiem. Jest raczej zesta-
wem regut, zasad, mechanizméw, ktére moga by¢ stosowane w poszczegdlnych
projektach. Ale jest tez zestawem proceséw, wykonywanych w okreslonym po-
rzadku (sekwencji), w sposdb powtarzalny. Identyfikacja tych proceséw jest pod-
stawowym warunkiem wykorzystania podejscia procesowego, a zatem narz¢dzi
doskonalenia procesow w zarzadzaniu projektem.

Najogolniej biorac, zarzadzanie projektami mozna utozsamiac¢ z sekwencja lo-
gicznie uporzadkowanych i zaplanowanych procesow, ktore przyporzadkowujemy
do nastepujacych grup [Walczak 2010, s. 17]:

— proces inicjacji: polega na analizie potrzeb, formutowaniu inicjatyw, okresle-
niu celu realizowania danego przedsiewziecia, rozpatrzeniu jego zasadnosci i
na podjeciu decyzji rozpoczynajacych i nadajacych bieg projektowi;

— proces planowania: nastepuje tutaj stworzenie planu dziatania, a w szczegél-
nosci okreslenie zakresu projektu, ustalenie celéw czastkowych, rozlokowanie
zasobdw, stworzenie ram czasowych oraz rezerw, powstaje harmonogram dzia-
tan, okresla si¢ krytyczne elementy projektu oraz nastepuje zatwierdzenie prze-
biegu projektu przez kierownictwo firmy;

— proces realizacji: polega na koordynowaniu dziatan oraz zuzycia zasobow (fi-
nansowych, rzeczowych oraz ludzkich) tak, aby postep prac byt zgodny z przy-
jetym planem, jest to proces scalania zaplanowanych poszczegélnych czynno-
$ci, wynikajacych z przyjetego harmonogramu dziatan;

— proces monitoringu i kontroli: proces ten ukierunkowany jest na biezacy mo-
nitoring poszczegoélnych dziatan oraz na wykrycie odchytek od ustalonych za-
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tozen, podjecie dziatan korygujacych lub decyzji o zaprzestaniu realizacji pro-

jektu;

— proces zamkniecia projektu: dotyczy implementacji rozwiazan, prezentacji i
oceny wynikéw oraz formalnego zamkniecia projektu; nastepuje, gdy projekt
zostaje przekazany klientowi i uzyskuje jego akceptacje.

W literaturze przedmiotu nie powstata jedna wspolna definicja pojecia zarza-
dzania projektami. Mozna odnalez¢ r6zne, wzajemnie nie wykluczajace sie, prébu-
jace usystematyzowacé to zagadnienie. Wérod nich mozemy wyrdzni¢, oprdcz tej
przedstawionej powyzej, np. podejscie prezentowane przez Project Management
Institute, ktéry wyodrebnia takie procesy, jak: definiowanie, planowanie i organi-
zowanie wykonawstwa projektu, wykonawstwo oraz zakonczenie projektu. Nato-
miast wedtug M. Pawlaka zarzadzanie projektami to proces ukierunkowany na pra-
ce przygotowawcze (planowanie), sterowanie projektem, kontrole realizacji oraz
ustalenie i przekazywanie idei i wynikéw (tzn. informowanie, dokumentowanie i
komunikowanie si¢) [Pawlak 2007, s. 28].

Procesy zachodzace w projekcie mozna podzieli¢ takze na te, wymienione wy-
zej, ktére powstaja w wyniku podjecia przedsiewziecia, oraz te, ktére zachodza w
organizacji niezaleznie od obecnosci projektu i sa modyfikowane w wyniku jego
zainicjowania, np. procesy komunikacji, przeptywu informacji, wspotpracy, moty-
wowania itd. W zaleznosci od dojrzatosci procesowej/projektowej zapoczatkowa-
nie projektu moze wptyna¢ na funkcjonowanie procesow wewnatrz organizacji.
Warunkiem sukcesu kazdego realizowanego projektu sa dobrze zdefiniowane pro-
cesy, zrozumiata ich integracja oraz ciagte doskonalenie [Trocki 2009, s. 76].

Idea podejscia procesowego w projektach zaklada, ze efektywne zarzadzanie
projektami mozemy osiagna¢ tylko wtedy, gdy styl dziatania przedsicbiorstwa/insty-
tucji/organizacji oparty jest na wzajemnym zaufaniu, sprawnej komunikacji, wspot-
dziataniu, pracy zespotowej oraz konsekwentnym stosowaniu wybranej metodologii
zarzadzania projektami (lub kombinacji roznych) [Kerzner 2005, s. 77].

Warto zatem zauwazy¢, ze tak jak w ramach projektow sa realizowane procesy,
tak i w ramach ztozonych proceséw znajduje sie miejsce na projekty. Powtarzalne
dziatania (elementy) w projektach staramy si¢ bowiem uja¢ w standardy, czyli
usystematyzowac je, przygotowujac szablony (schematy) czynnosci do ,,wielokrot-
nego uzycia”s. W ten sposob tworza si¢ procesy zarzadzania projektami, ktére mo-
ga by¢ przedmiotem usprawniania, chociaz naleza do projektow, czyli przedsig-
wzie¢ 0 charakterze unikatowym i niepowtarzalnym. Z kolei usprawniajac procesy,
szczeg6lnie o ztozonej strukturze, wykorzystuje sie projekty. W tabeli 1 przedsta-
wiona zostata struktura procesowa zarzadzania projektami, podsumowujaca po-
wyzsze rozwazania.

3 D. Lock podaje, ze firmy przyzwyczajone do realizacji duzych projektéw moga mie¢ cata game
procedur planowania i sprawowania kontroli. Na wstepie kazdego projektu moga by¢ one przeglada-
ne w celu podjecia decyzji, ktora z nich powinna by¢ wybrana [Lock 2003, s. 171].
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Tabela 1. Struktura procesowa zarzadzania projektami

Funkcje procesu

Efekt/produkt

Nazwa procesu (wewngtrzna struktura procesu) Cele procesu procesu
Inicjacja analiza potrzeb wykazanie idea projektu
formutowanie inicjatyw inicjatywy
zgtoszenie inicjatyw kierownictwu definiowanie
ocena inicjatyw projektu

ocena nakladéw i kosztéw realizacji projektu
analiza ryzyka
wyznaczenie celow

przyjecie inicjatyw przez kierownictwo lub ich
odrzucenie

podjecie dziatan
koncepcyjnych

Planowanie Sprecyzowanie celow projektu’ planOWanie prOjektU plan prOjektU
ustalenie kryteriow podziatu projektu .
okreslenie czasu realizacji poszczeg6lnych czynnosci pOdJ.QCIe dziatah
. ) P A planistycznych
projektu i termindw ich realizacji
obliczenie rezerw czasowych
planowanie zasob6w projektu (materialnych,
finansowych i ludzkich)
okreslenie krytycznych elementéw projektu
organizowanie wykonawstwa projektu
zatwierdzenie planu przez kierownictwo
Realizacja koordynacja terminéw przygotowania i wykonawstwa | koordynacja wdrozony projekt
projektu WSZyStkiCh
organizacja niezbednych zasobéw do osiagniccia zaplanowanych
celéw zatozonych w projekcie dziatan
koord.ynacj.a pracy zespotu projektowego podiecie dzialan
ograniczanie ryzyka koordynacyjnych i
koordynacja podwykonawstwa wykonawczych
koordynacja zuzycia zasoboéw
Monitoring kontrola przygotowania projektu ocena skutecznosci | sprawozdania
i kontrola kontrola czasu realizacji dziatan projektowych | i raporty dotyczace
. omiaru
kontrola budzetu [r)ealizowanych
kontrola ryzyka podjecie dziatan prac projektowych
kontrola pracy zespotu projektowego kontrolnych
kontrola zuzycia zasob6w i monitorujacych
kontrola jakosci
biezace raportowanie
biezacy monitoring oraz pomiar postepu prac zgodnie
z przyjetym harmonogramem
weryfikacja zgodnosci zatozen projektowych
z osigganymi wynikami
Zamknigcie opracowanie raportu koncowego z realizacji projektu | akceptacjawyniku | zrealizowany
formalna ocena skutecznosci dziatan podjetych koncowego projektu | projekt
w trakcie realizacji projektu L
. . . podjecie dziatan
rozliczenie projektu
sprawozdawczych

odbiér projektu przez zamawiajacego
podjecie decyzji o zakonczeniu
rozwiazanie zespotu projektowego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Trocki 2003, s. 32-69; Marciszewska 2008, s. 136-141].
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4. Ogolna metodyka usprawniania zarzadzania projektami
z wykorzystaniem podejscia procesowego

Podobnie jak w zarzadzaniu procesami, tak i w zarzadzaniu projektami bezwzgled-
nym warunkiem powodzenia projektdw jest ciagte usprawnianie. Jak stusznie za-
uwaza R.K. Wysocki, jesli przedsiebiorstwo podejmie juz wysitek wdrozenia po-
dejscia do zarzadzania projektami, musi by¢ ono ciagle usprawniane i doskonalone,
w przeciwnym razie zaimplementowane procesy nie bgda stosowane w odpowiedni
sposob lub w ogole przestana by¢ uzywane [Wysocki 2004, s. 9]. Sama idea
usprawniania proceséw jest zgodna z najnowszymi trendami zarzadzania, jak cho-
ciazby z podejsciem TQM czy wdrozeniem programdéw Six Sigma [Sonta-Dracz-
kowska 2009, s. 319]. Doskonaleniu proceséw stuzy¢ moga tzw. modele dojrzato-
sci projektowej, ktore nakreslaja mozliwa sciezke rozwoju kompetencji zarzadza-
nia projektami. Logika modeli dojrzatosci pozwala wigc wdrozy¢ filozofig ciagtego
doskonalenia w odniesieniu do niepowtarzalnych przedsigwzig¢, skupiajac si¢ na
podnoszeniu jakosci srodowiska ich realizacji [Juchniewicz 2010, s. 288]. Nalezy
przy tym pamieta¢, ze podnoszenie dojrzatosci projektowej, czyli takze potencjatu
projektowego organizacji, wymaga systematycznego, diugoterminowego i zapla-
nowanego dziatania. Aby zatem usprawnia¢ zarzadzanie projektami, wykorzystu-
jac do tego podejscie procesowe, nalezy w pierwszej kolejnosci sporzadzi¢ wykaz
procesow z obszaru zarzadzania projektami. Identyfikacja (petna) takich procesow
nie jest tatwym przedsigwzigciem i wymaga szeregu pracochtonnych dziatan, m.in.
dokonania opisu proceséw pod katem struktury, wiascicieli, parametrow (czasu,
jakosci, kosztow), czy celéw proceséw. Niekoniecznie jednak wszystkie procesy
musza by¢ zidentyfikowane i opisane w jednym czasie. W kolejnym etapie naleza-
toby dokona¢ powiazania zidentyfikowanych procesow w jedna cato$c, okresli¢
wzajemne relacje (nastgpstwo przyczynowo-skutkowe i chronologiczne), ustali¢
relacje dostawca — Klient (orientacja na klienta), przydzieli¢ wiasciwe zakresy
kompetencyjne. Nastepnie nalezy okresli¢ (wybraé¢, zbudowa¢) model dojrzatosci
przedsiebiorstwa w zakresie kompetencji w obszarze zarzadzania projektami.
Mozna w tym celu wykorzysta¢ istniejace juz wzorce takich modeli. Do najbar-
dziej znanych modeli naleza m.in: Capability Maturity Model Integrated (CMMI),
jeden z najstarszych modeli dojrzatosci projektowej, opracowany przez Software
Engineering Institute, czy Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3), opracowany przez Project Management Institute [Sonta-Draczkowska
2009, s. 321]. R6zne modele w czesciowo réznym stopniu nawiazuja do filozofii
podnoszenia dojrzatosci projektowej. Dlatego na poczatku nalezy zapozna¢ sie z

4 Powstaje w ten sposob schemat funkcjonalny realizacji projektu, bedacy odpowiednikiem mapy
procesow realizowanych w okreslonym obiekcie. Przyktad takiego schematu zamieszcza M. Trocki
[Trocki 2003, s. 35].
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dostepnymi modelami i wybraé ten, ktéry najbardziej odpowiada mozliwosciom
realizacyjnym i potrzebom konkretnego przedsigbiorstwa. Modele dojrzatosci za-
wieraja zestaw i opis atrybutow (cech) jakosciowych proceséw, na réznych pozio-
mach ich dojrzatosci (z reguly jest to pig¢ stopni). Umozliwiaja organizacjom zro-
zumienie ich procesdw zarzadzania projektami i stanowia matryce (wzorzec refe-
rencyjny), pozwalajacy na ocene tych procesdéw i ewentualne ulepszenia, podajac
$ciezke dalszego rozwoju danej kompetencji. Dojrzatos¢ proceséw jest przy tym
miara tego, jak dalece okreslony proces jest ustrukturalizowany, zestandaryzowa-
ny, opanowany czy tez poddawany optymalizacji. Niski poziom dojrzatosci projek-
towej w konkretnym przedsiebiorstwie jednak nie oznacza automatycznie, ze za-
rzadza sig zle projektami, ale jedynie to, ze procesy w zarzadzaniu projektami nie
Sa jeszcze dostatecznie dobrze opanowane. W kolejnym kroku, w oparciu o0 model
dojrzatosci, ma miejsce pomiar aktualnego poziomu dojrzatosci i wskazanie Kry-
tycznych dla wzrostu dojrzatosci obszardw i kierunkéw poprawy (doskonalenia
proceséw). Na tej podstawie, w dalszym postgpowaniu, mozna zbudowaé cato-
sciowa koncepcje usprawniania i optymalizowania proceséw zarzadzania projek-
tami w danym przedsiebiorstwie. Realizujac taka koncepcje, ,,przechodzitoby si¢”
Z nizszego poziomu, opracowanego modelu dojrzatosci, na wyzszy. Nie w kazdej
organizacji konieczne jest przy tym ,wspiecie si¢” na najwyzszy poziom doskona-
losci projektowej. W tej drodze do doskonatosci mozliwe jest wykorzystanie cale-
go potencjatu usprawnien, zawartego w zasadach podejscia procesowego (orienta-
cja na proces, na klienta, na ciagte doskonalenie, na ujecie catosciowe) oraz in-
strumentach zarzadzania procesowego (m.in. BPR, Six Sigma, kaizen, benchmar-
king) czy narzedziach doskonalenia jakosci (klasycznych i nowych). Takie poste-
powanie dotyczy¢ moze kazdego z wymienionych wczesniej procesow (podproce-
sOw) zarzadzania projektem.

5. Capability Maturity Model Integration w doskonaleniu
procesow zarzadzania projektami

Capability Maturity Model Integration (CMMI), jako pierwszy kompleksowy mo-
del dojrzatosci® proceséw zarzadzania projektami, jest jednym z najpopularniej-
szych narzedzi doskonalenia takich procesow. Konstrukcja modelu opiera si¢ na 22
obszarach procesowych, ktére opisuja podstawowe obszary zarzadzania projektami
w organizacjach, takie jak planowanie, realizacja, zarzadzanie ryzykiem, zarzadza-
nie zaopatrzeniem itd. Do kazdego obszaru procesowego przypisano szereg celow i

5 CMMI jest czesto okreslany jako model dojrzatosci, chociaz dojrzatosé jest tylko jednym z
wielu aspektow tego modelu [Kneuper 2007; Kneuper 2011].
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praktyks. Osiagniecie okreslonych celdéw i praktyk przypisanych do danego obsza-
ru procesowego 0znacza, ze organizacja stosuje dany obszar procesowy, co utatwia
okreslenie poziomu umiejgtnosci organizacji z zakresu zarzadzania procesami pro-
jektu [Juchniewicz 2010, s. 293]. Z tego wynika, ze model ten — w swym ciagtym
podejsciu — pozwala oceni¢ poziom umiejetnosci organizacji dla kazdego procesu
osobno, dostarczajac bardzo precyzyjnego jego opisu. W pierwszym kroku naste-
puje ocena stanu obecnego, czyli okreslenie dojrzatosci procesowej dla kazdego
obszaru procesowego. W oparciu o dane faktyczne tworzy si¢ tzw. profil dojrzato-
sci, na ktdry nanosi si¢ — na jednym wykresie — oczekiwany przez organizacjg pro-
fil dojrzatosci. Z luki migdzy faktycznym a oczekiwanym profilem dojrzatosci wy-
prowadza sie bardzo precyzyjnie dziatania usprawniajace, gwarantujace podniesie-
nie dojrzatosci kazdego procesu do oczekiwanego poziomu. Model okresla pieé
poziomow umiejetnosci w realizacji proceséw, ale wprowadza sie tez poziom tzw.
zerowy. Do kazdego z nich, z wyjatkiem zerowego, sa przypisane cele, praktyki i
narzedzia doskonalenia. Na poziomie zerowym zadania nie sa w petni wykonywa-
ne. Oznacza to, ze cele rzeczowe (w modelu CMMI zwane specific goals), nie sa
osiagane (np. efekt ,,plan projektu zwiazany z celem ,,planowanie projektu®).

Model CMMI definiuje réwniez w precyzyjny sposéb, jak wdraza¢ usprawnienia
proceséw w organizacji [Juchniewicz 2010, s. 296-297]. CMMI, podobnie jak inne
modele dojrzatosci, stanowi wigc narzgdzie diagnostyczne i planistyczne, wspierajace
rozwdj (doskonalenie ,starych* i projektowanie ,,nowych) procesow zarzadzania pro-
jektami. Nalezy pamieta¢, ze opracowanie, rozwijanie i uszczeg6towianie modelu
dojrzatosci wymaga wytezonej pracy wielu ludzi, przez diugi okres.

Charakterystyka poziomdw dojrzatosci proceséw w obszarze zarzadzania pro-
jektami w modelu CMMI zostata przedstawiona w tab. 2. Dalsze prace powinny is¢
w Kkierunku konkretyzacji obszaréw procesowych, stworzenia listy celoéw i praktyk,
przyporzadkowania ich do poszczegblnych obszaréw procesowych i pozioméw
dojrzatosci.

6. Podsumowanie

Konieczno$¢ wspierania projektéw narzedziami opracowanymi w ramach podej-
scia procesowego stata si¢ wazna kwestia w praktyce zarzadzania projektami. Wy-
korzystanie tego podejscia na kazdym etapie zarzadzania projektem moze przyczy-
ni¢ sie do wzrostu efektywnosci i skutecznosci zarzadzania réznymi parametrami
projektu, co ma duze znaczenie dla sukcesu realizowanych projektow. Trzeba przy
tym pamietac, ze w rzeczywistosci usprawnianie zarzadzania projektami polega na

6 Dla kazdego obszaru procesowego, celéw i praktyk zawarte sa w modelu dodatkowe informa-
cje objasniajace. Podane sa tez zwiazki konkretnego obszaru procesowego z innymi obszarami proce-
sowymi. Te informacje sa pomocne przy wdrazaniu modelu, nie sa jednak podstawa oceny procesow
[Kneuper 2007; Kneuper 2011].
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Tabela 2. Charakterystyka poziom6w dojrzatosci proceséw w obszarze zarzadzania projektami

w modelu CMMI

Poziom dojrzatosci

Stan procesow

Cele i praktyki

Metody i techniki

— zdefiniowany

i ujednolicony w calej or-
ganizacji (nalezy do pro-
ceséw standardowych)

Poziom 0 proces jest wykonywany | brak intuicyjne
— niekompletny czesciowo lub nie jest wy-
konywany w ogole
Poziom 1 proces jest wykonywany; | wszystkie cele sa osiag- wykorzystywanie wiedzy
— wykonywany stabo sa zdefiniowane pa- | nigte dzigki zaangazowa- | ukrytej pracownikéw i
rametry jakosciowe pro- | niu pracownikdw; cele ja- | bezposredni nadzér kie-
duktow, zwiazane z wy- | kosciowe nie sa zdefinio- | rownikow
maganiami klientow wane;
brak swiadomosci proce-
Sowej
Poziom 2 proces jest wykonywany, | sa okreslone cele procesu; | kompletna dokumentacja;
— zarzadzany ale réwniez planowany, jest swiadomosc¢ proceso- | metoda 5S;
monitorowany i kontrolo- | wa w poszczegdinych ob- | standardy jakosci dla klu-
wany (réznie w roznych | szarach funkcjonalnych czowych procesow;
jednostkach organizacji) zainicjowanie metody ka-
izen
Poziom 3 proces jest zarzadzany sa jasno okreslone cele mapy procesow;

procesu i inne jego charak-
terystyki (petny opis pro-
ceséw);

jest swiadomos¢ proceso-
wa w catej organizacji

identyfikacja i mapowanie
strumienia wartosci;
system zapewnienia jako-
sci (ISO, HACCP,
QS,TS);

FMEA - analiza przyczyn
i skutkéw wad;

model procesu identyfika-
cji probleméw, uspraw-
nienia w ramach kaizen;
cykl Deminga PDCA

— optymalizacyjny

$ciowo i stale udoskonala-
ny

Poziom 4 proces jest zdefiniowany i | cele sa sprecyzowane mierniki produktywnosci i
— zarzadzany kontrolowany zuzyciem | i wyrazone liczbowo, jesz- | jakosci;
ilosciowo metod ilosciowych (staty- | cze przed rozpoczeciem kaizen — rozwiazywanie
stycznych) pracy; problemoéw
procesy sa usprawniane
w spos6b ciagly
Poziom 5 proces jest zarzadzany ilo- | cele (obecne i przyszie) reengineering procesow,

Sq sprecyzowane i wyrazo-
ne liczbowo; kultura ciag-
tego doskonalenia proce-
sow,

wysoka samodyscyplina
pracownikow

wdrozony kaizen,
benchmarking,

SPC,

Six Sigma — DMAIC,
praca zespotowa

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Juchniewicz 2010, s. 295 i nast.; Kosieradzka 2010, s. 42-47.

doskonaleniu procesow sktadajacych sie na to zarzadzanie. Oznacza to, ze zarza-
dzanie projektami i zarzadzanie procesami nalezy traktowac nieroztacznie, tak jak
jedno wspiera drugie w procesach zarzadzania kazda organizacja. Modele dojrzato-
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$ci projektowej powinny staé sie podstawowym narzedziem wsparcia kierownikow
organizacji, w ktorej dostrzega sig¢ znaczenie projektow dla sprawnego zarzadzania
i ktadzie si¢ duzy nacisk na ciagte jego doskonalenie. Jak stusznie zauwaza
M. Juchniewicz — bez wzgledu na to, ktéry model lub narzedzie zostanie wybrane
do oceny dojrzatosci projektowej, zawsze nalezy mie¢ na uwadze filozofie ciagte-
go doskonalenia [Juchniewicz 2010, s. 303]. W konsekwencji doskonalenia proce-
sOw zarzadzania projektami mozna bowiem liczy¢ na zwiekszenie skutecznosci re-
alizowanych projektow i lepsze wykorzystanie zasobow, co przetozy sig na popra-
wg konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
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PROCESS APPROACH
IN PROJECT MANAGEMENT IMPROVEMENT

Summary: At the begining the article defines the essence of process approach. Next, ac-
cording to available project management definitions, it shows the process structure of pro-
ject management. It also suggests general methodology of business process project man-
agement improvement with making use of process approach. The article also presents the
essence of Capability Maturity Model Integration (CMMI) and the author’s example of its
using in business process project management improvement.



