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Streszczenie

W artykule podjeto probe przedstawienia dowodow zardbwno teoretycznych, jak i empirycz-
nych o uzytecznosci modelu zdolnosci — dojrzalosci CMM (Capability Maturity Model) oraz
korzysci otrzymywanych z inwestowania w doskonalenie procesu innowacji i wprowadzania
produktu na rynek. Przedstawiono dzwignie strategiczne, determinujace skuteczno$¢ procesu oraz
wyzwania, przed ktorymi stoi organizacja, aby miala wplyw na poziom sukcesu nowego produktu
na rynku, osiagajac najwyzszy poziom dojrzalosci w CMM. 7 perspektywy kierowniczej, decy-
dujace znaczenie ma ciagle doskonalenie uzaleznione od systematycznego identyfikowania pro-
bleméw w przedsigbiorstwie, niezaleznie od podejmowanych dzialan usprawniajacych procesy
innowacji produktu — bez wzgledu na wybrana strukture usprawnien. Zdolnos$¢ do osiagania tego
celu zalezy od kompetencji kierowniczych, wsparcia i inwestycji.

Koncepcja modelu CMM

Prowadzone badania wykazuja wystepowanic wspolzaleznosci migdzy
stopniem ustrukturyzowania i1 elementami dojrzalosci procesu innowacji pro-
duktu a poziomem powodzenia nowego produktu. Istotne znaczenie maja czyn-
niki zwiazane z orientacja na klienta'. Sprawne zarzadzanie procesem innowacji
produktu i wprowadzania na rynek wymaga pomiaru jego dojrzalosci 1 zdolno-
sci. Poza pomiarem jakosci projektowania, kosztéw, harmonogramu, pomiar
dojrzalosci 1 zdolnosci procesu pozwala okreslic poprawnos¢ jego zdefiniowa-
nia oraz poréwnac z globalnie przyj¢tymi kryteriami wyj$ciowymi.

Tradycyjnie, usprawnienia dokonywane w rozwoju nowego produktu byly
postrzegane przez pryzmat implementacji w nim najlepszych praktyk i kryte-

' LP. Rutkowski, Metodyczne i kompetencyine uwarunkowania rozwoju nowego produktu w
przedsiebiorstwach przemystowych, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 2006, s. 176-192.
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riow dojrzalosci. Najlepsze praktyki rozwoju nowego produktu definiuje sig
jako ogoélne lub szczegdlowe warunki, determinujace skutecznos¢ i zdolnosc
procesu rozwoju nowego produktu, pozwalajace osiagna¢ wyznaczone cele dla
nowego produktu. Sa to wigc takie przedsigwziecia jednorazowe lub powtarzal-
ne, ktore pozwalaja na zrealizowanie zadan i celow w procesie rozwoju nowego
produktu, w warunkach racjonalnego wykorzystania dostepnych zasobow
i czasu oraz uniwersalnego zastosowania w roznych przedsigbiorstwach®.
Wazne elementy sprawnosci sa zwiazane z zagadnieniami dojrzalosci pro-
cesu (jak dobrze organizacja wykonuje to, co robi) oraz dyfuzji (jak szeroko
1 jak czgsto organizacja wykorzystuje 1 wykonuje najlepsza praktyke). Koncep-
cja dojrzalosci jest integralnym komponentem procesu ujetego w modelu zdol-
nosci—dojrzatosci’. CMM opisuje ewolucyjnie $ciezke usprawnien w procesie
rozwoju od realizowanego ad hoc, niedojrzalego, po proces dojrzaly, charakte-
ryzujacy si¢ narzucong dyscypling. Koncepcje modelu dojrzalosci (CMM)
mozna zaadaptowaé do badania i1 analizy wszystkich procesow w przedsigbior-
stwie, a w szczegolnosci mozna go stosowaé do calosciowej oceny poziomu
dojrzalosci. Ocena dojrzalosci procesu pozwala zidentyfikowaé jeden z nastgpu-
jacych poziomow™:
— poziom 0 nickompletny — cele przyporzadkowane do obszaru proceso-
wego nie sg realizowane,
— poziom 1 wstgpny — ustalony bazowy proces, reengineering i dokumen-
tacja,
— poziom 2 powtarzalny — reengineering procesu odbywa sie w jednym
mie¢jscu, usprawnienia wdrozone i zmierzone,

? Najlepsza praktyka zatem jest taktyka, metoda dziatania badz kompetencja (rozumiana jako
wiedza, umiejetnosci i odpowiedzialnosc), ktéra z pelnym powodzeniem zostala zastosowana
w toku rzeczywistego zarzadzania procesem innowacji produktu, aby wykona¢ szczegblne zada-
nie oraz osiagnac okreslone cele. Najlepsze praktyki moga stanowi¢ istotny sktadnik przyczynia-
jacy sie do zwigkszenia skutecznosci i zdolno$ci (sprawnosci) zarzgdzania procesem innowacji
i wprowadzania produktu na rynek.

3 CMM jest wykorzystywany przez Departament Obrony Standw Zjednoczonych do oceny
zdolnosci i kompetencji dostawcdéw oprogramowania komputerowego i innych produktow. Kon-
cepcja CMM zostata rozwinieta przez Software Engineering Institute in Carnegie-Mellon Univer-
sity w celu opisania pigciu etapéw ewolucji zdolnosci, badz dojrzatosci procesu rozwoju opro-
gramowania oraz ukladow, podzespoléw i urzadzen komputerowych. Oceny powyzej 4, w skali
0-5 uzyskuja firmy zwiazane z przemystem kosmicznym i militarnym.

4 Szcezegdlowy opis CMM mozna znalezé w: Standard CMMI® Appraisal Method for Process
Improvement (SCAMPISM) CMMI®™ for Systems Engineering, Software Engineering, Integrat-
ed Product and Process Development, and Supplier Sourcing (CMMI-SE/SW/IPPD/SS, V1.3),
Carnegie Mellon University 2011.
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— poziom 3 zdefiniowany — proces efektywny 1 skuteczny, oparty na kry-

teriach wzorcowych oraz w znacznym stopniu zoptymalizowany,
— poziom 4 kierowany — doréwnuje poréwnywalnym procesom, proces

pozbawiony bledow 1 wad, calkowicie efektywny 1 skuteczny,

— poziom 5 zoptymalizowany — wyprzedza wszystkie poréwnywalne pro-

cesy.

Poziomy dojrzalosci sg inkluzyjne, czyli kolejny poziom zawiera poprzed-
nie. W innym sposobie postrzegania dojrzalosci procesu rozwoju nowego pro-

duktu, kazdy poziom reprezentuje zroznicowany stopien jego przejrzystosci’.

Charakterystyka pozioméw dojrzalosci procesu

Model CMM ma charakter deskryptywny i normatywny oraz definiuje klu-
czowe praktyki, ktore opisuja i réznicuja kolejne poziomy procesu dojrzatosci.

Ogolna charakterystyke wyroznionych wyzej poziomdw dojrzalosci procesu
zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1

Charakterystyka pozioméw modelu dojrzatosci CMM procesu innowacji produktu

i wprowadzania na rynek

Poziom zdol-
nosci dojrza-
fosci

Charakterystyka

0 — Poziom
niekompletny

Cele przyporzadkowane do obszaru procesowego nie sa realizowane

1 —Poziom
wstepny

Na tym poziomie organizacja nie zapewnia stabilnego otoczenia dla rozwoju
nowego produktu. Praktyki zarzadzania stosowane w przedsigbiorstwie nie sa
utrwalone, a korzysci wynikajace ze zintegrowania praktyk rozwoju nowego
produktu tracone przez nieefektywne planowanie, stosowanie systemow reak-
tywnych, stosowanie skrotow w procesie, co zwigksza poziom ryzyka, zbyt
pozne wlaczanie kluczowych dyscyplin oraz ograniczone skupienie si¢ na opty-
malizowaniu produktu w jego cyklu zycia. Proces rozwoju nowego produktu jest
nieprzewidywalny oraz niestabilny, w rezultacie ciaglych jego zmian, albo ze
wzgledu na modyfikacje dziatan w toku prac, ktore r6znia si¢ w realizowanych
kolejnych projektach. Sprawno$¢ procesu jest uwarunkowana zdolnos$ciami 0séb
indywidualnych lub zespoléw oraz réznicuje si¢ w zaleznoséci od poziomu ich
umiejetnosci, wiedzy i motywacji

> M.C. Paulk, B. Curtis, M.B. Chrissis, C.C. Weber, Capability maturity model for software,
Software Engineering Institute Technical Report No. CMU/SEI-1993-TR-24, sec. 2.3.
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2 —Poziom
powtarzalny

Na poziomie powtarzalnym sg $cisle okreslone kierunki i strategie zarzadzania
projektem oraz procedury ich wdrazania. Procesy sg sformalizowane, co pozwa-
la przedsiebiorstwu odtwarza¢ i powtarza¢ praktyki rozwinigte we wczesniej
zrealizowanych projektach, ktore odniosty sukces, cho¢ szczegdlne procesy w
danym projekcie moga si¢ r6zni¢. Efektywny proces mozna scharakteryzowad
jako praktykowany, udokumentowany, egzekwowany, wykwalifikowany, pod-
dajacy si¢ pomiarowi oraz usprawnieniom. Wprowadzone sa podstawowe
wskazniki kontrolne projektu. Cele stawiane nowemu produktowi bazuja na
osiagnigtych efektach poprzednich projektéw oraz wymaganiach aktualnie reali-
zowanego projektu. Liderzy zespolow projektowych monitorujg koszty rozwoju
nowego produktu, harmonogramy oraz inne ustalone wskazniki. Rézne proble-
my decyzyjne sg rozwigzywane z chwila 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 udoku-
mentowany. Procesy standardowe sa oparte na zintegrowanych praktykach
rozwoju nowego produktu. Subprocesy sa skoordynowane i zintegrowane, two-
rza, koherentna calos¢. Stosowane procesy w rozwoju nowego produktu efek-
tywnie wspomagaja procesy decyzyjne zespolu. Dzialania zespolu sa bardziej
skuteczne i efektywne. W przedsigbiorstwie jest wdrozony program szkolen
w celu przekazania personelowi wiedzy i umiejetnosci wymaganych, aby spraw-
nie realizowal powierzone mu zadania i spelnial swoja role. Bazowe procesy
rozwoju organizacja dostosowuje do realizowanych projektow oraz rozwija taki
proces, ktory pozwala osiagna¢ unikatowe charakterystyki nowego produktu.
Dobrze zdefiniowany proces mozna scharakteryzowaé nastgpujaco: zawiera
czytelne kryteria oceny, dane wejsciowe, standardy oraz procedury wykonywa-
nia zadan i czynnosci, mechanizmy weryfikacji (kontrola prac zespotu), dane
wyjsciowe oraz kryteria ukonczenia projektu. Role oraz obszary odpowiedzial-
nosci 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 przedsigbiorstwo ustala miary bazowe dla nowych
produktéw i proceséw oraz ocenia rezultaty podejmowanych dzialan w toku
rozwoju. Zespoly projektowe w pelni kontroluja rozwdj produktow oraz procesy
7 tym zwiazane przez ograniczenie odchylen podczas realizacji procesu do
akceptowanych granic. Znaczace odchylenia w realizacji procesu moga by¢
odroznione od losowych odchylen (szumy w procesie). Ryzyko zwigzane
7 wdrazaniem nowych technologii nowego produktu, proceséw 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 (limitéw). Ten poziom dojrzalosci procesu
rozwoju nowego produktu pozwala organizacji przewidzie¢ rézne trendy i zja-
wiska wystepujace w procesie oraz jakos¢ produktu w ramach ilosciowo okre-
slonych ograniczen. Przekroczenie okreslonych limitéw wywoluje koniecznosé
podjecia dzialan korekcyjnych. W rezultacie, nowe produkty charakteryzuja si¢
mozliwym do przewidzenia poziomem jakosci
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Na tym poziomie cala organizacja jest skoncentrowana na permanentnym
usprawnianiu procesu. Przedsigbiorstwo pozyskuje, dysponuje oraz stosuje
odpowiednie $rodki i narzedzia pozwalajace zidentyfikowaé z wyprzedzeniem
stabosci i1 atuty procesu, w celu zapobiezenia powstawaniu defektow. Dane
dotyczace efektywnosci procesu rozwoju nowego produktu sa wykorzystywane
do analizy kosztow, a takze korzysci zwiazanych z rozwojem nowych produk-
5 —Poziom |tdéw oraz technologii i proponowanych zmian w procesie rozwoju. Innowacje,
zoptymalizo- | ktére wykorzystuja najlepsze praktyki zintegrowanego rozwoju nowego produk-

wany tu s identyfikowane i transferowane do wszystkich jednostek organizacyjnych
przedsigbiorstwa. Zespoly projektowe analizujg bledy i defekty oraz identyfikuja
przyczyny ich powstawania. Procesy rozwoju sg oceniane i kontrolowane, aby
zapobiec powtarzaniu si¢ znanych bledow i defektéw. Usprawnianie procesu ma
charakter ciagly ze wzgledu na wdrazane udoskonalenia w istniejacym procesie
oraz stosowanie innowacyjnych nowych technologii i metod rozwoju (six sig-
ma).

Zrodlo: 1.P. Rutkowski, Rozwdj nowego produktu. Metody ¢ uwarunkowania, PWE, Warszawa
2007, s. 81-82.

W przedsigbiorstwie usprawnianie procesu innowacji i wprowadzania pro-
duktu na rynek nalezy rozpoczac¢ od zdefiniowania tego procesu w kategoriach
wymaganych i opcjonalnych faz/etapow, niezbgdnych bram decyzyjnych, wzo-
row przeplywu informacji i koordynacji pomigdzy jednostkami organizacyjny-
mi oraz schematow alokacji i kolokacji zasobow. Poszczegélne poziomy mode-
lu dojrzalosci (CMM) procesu rozwoju nowego produktu istotnie si¢ réznia.

Poziom dojrzalosci procesu opisuje istotne grupy czynnikéw determinuja-
cym powodzenie nowego produktu na rynku, jednak na te efekty majg tez
wplyw inne uwarunkowania wewngtrzne 1 zewngtrzne. W przypadku, gdy
przedsigbiorstwo stosuje nicodpowiedni proces rozwoju, jego struktura,
usprawnianie oraz dojrzalo$¢ bgda mialy ograniczony wplyw na koncowe efek-
ty. Poza tym, male firmy czg¢sto z duzym powodzeniem rozwijaja i wprowadza-
ja na rynek nowe produkty, wykorzystujac nicustrukturyzowane oraz charakte-
ryzujace si¢ wstepnym poziomem dojrzalosci procesy. Poziom dojrzalosci pro-
cesu moze mie¢ rowniez mniejsze znaczenie w firmach dzialajacych w bran-
zach o zmiennej dynamice, niestabilnych, bedacych pod silnym wplywem roz-
woju nauk podstawowych, postgpu technologicznego, organizacyjnego, gdzie
wymagane jest stosowanie narzedzi szybkiego prototypowania, a rozwdj no-
wych produktow ma czesto charakter eksperymentalny®.

Okreslone priorytety innowacji nowego produktu wymagaja wdrozenia
1 stosowania roznych aspektow srodowiska zintegrowanego rozwoju produktu
oraz jego wprowadzania na rynek. Kierownictwo firmy powinno przede

® K. Eisenhardt, B. Tabrizi, Accelerating adaptive processes: Product innovation in the global
computer industry. Administrative Science Quarterly 40, s. 84-110.
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wszystkim okresli¢ 1 zrozumiec¢ kierunki oraz reguly przyjgtej strategii dzialania
(niskie koszty, wysoka jakos¢, przywodztwo w zakresie innowacji 1 nowych
zastosowan technologii), a nastgpnic oszacowac wlasne kompetencje (atuty
1 stabosci zasobow bgdacych do dyspozycji firmy w ujgciu ilosciowym, jako-
sciowym oraz warto$ciowym).

Proces dyfuzji grup czynnikéw determinujacych powodzenie nowego pro-
duktu na rynku lub inaczej, najlepszych praktyk opisujacych poszczegdlne po-
ziomy dojrzalosci procesu innowagcji 1 wprowadzania nowego produktu mozna
obserwowa¢ zarowno w danym przedsigbiorstwie, jak 1 pomig¢dzy organizacja-
mi. Dyfuzja najlepszych praktyk wewnatrz firmy polega na ich adaptacji i imi-
tacji przez poszczegdlne jednostki organizacyjne, np. zespoly projektowe. Naj-
lepsza praktyka jest przesylana i rozpowszechniana kanatami komunikacyjnymi
w okreslonym czasie pomigdzy podmiotami zajmujacymi si¢ rozwojem nowego
produktu. Szybkos¢ dyfuzji najlepszych praktyk uzalezniona jest od zdolnosci
danego podmiotu (firmy, jednostki organizacyjnej, osoby) do uczenia si¢, gro-
madzenia wiedzy 1 jej wykorzystywania w procesach decyzyjnych. Dyfuzja
najlepszych praktyk pomigdzy firmami odnosi si¢ do tempa i1 stopnia adaptacji
tych praktyk w danej branzy, badz grupie podobnych przedsigbiorstw’. Cechy
najlepszej praktyki determinuja tempo 1 stopien jej adaptacii.

Dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwo w trakcie rozwoju nowego
produktu nalezy oceniac stosujac ilosciowe miary rangowe w odniesieniu do
najlepszych praktyk. Ta ocena powinna by¢ wsparta opisem cech charakteryzu-
jacych podejscie firmy do praktyk zintegrowanego rozwoju produktu. Sukces
rozwoju nowego produktu powinien by¢ oparty na bazowych przewagach kon-
kurencyjnych. Firma musi si¢ skoncentrowa¢ najwyzej na kilku kluczowych
kompetencjach w zakresie rozwoju nowego produktu oraz pozyskiwania prze-
wagi konkurencyjnej. Najlepsze praktyki i1 kryteria dojrzalosci ujete w modelu
CMM, ktore sa silnie skorelowane ze strategiczna kompetencja (celem) rozwoju
produktu, mozna uznaé za dzwignie strategiczne procesu innowacji produktu®.

Analiza rdznic ocen podgrup kryteridow dojrzalosci w modelu CMM, po-
winna ujawni¢ obszary o najwickszym priorytecie, wymagajace usprawnienia
w procesie innowacji produktu oraz mogace rozstrzygnaé kwestie: jak dobrze
system wykonuje to, co wykonuje oraz w jakim stopniu i jak czesto organizacja

7 Determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstw, red. W. Janasz, Wyd. Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2002, s. 62-64.

8 K. Crow, Benchmarking best practices to improve product development, DRM Associates,
USA California 1999.
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wykorzystuje i wykonuje najlepsza praktyke’. Konieczne moze byé zidentyfi-
kowanie indywidualnych najlepszych praktyk, charakteryzujacych si¢ niska
ocena, a zwigzanych ze strategicznym wymiarem rozwoju nowego produktu. Ta
analiza jest baza, na ktorej kierownictwo projektu moze formulowac konkuren-
cyjng strategi¢ innowacji produktu oraz plan usprawnien i wdrazania procesu.

Organizacja moze wykorzystywa¢ model CMM do okreslania wlasciwych
celow 1 ich pierwszenstwa oraz usprawniania przebiegu procesu, przez analizg
jego dojrzalosci, zdolnosci 1 ciaglosci. CMM wykorzystuje ogoélne 1 specyficzne
praktyki. Rézne pola i fazy procesu innowacji i wprowadzania produktu deter-
minuja zachowania i postgpowanie przedsigbiorstwa. Zatem najlepsze praktyki
rozwoju produktu powinny by¢ interpretowane i wykorzystywane po doklad-
nym rozpoznaniu takze innych proceséow, realizowanych w firmie oraz wyste-
pujacych w jej otoczeniu.

Badania deskryptywne 1 preskryptywne pozwolily zidentyfikowac¢ 89 naj-
lepszych praktyk innowacji produktu, bedacych jednoczesnie dzwigniami stra-
tegicznymi powodzenia nowego produktu na rynku, ujetych w nastgpujacych
kategoriach: strategia, proces, organizacja, optymalizacja projektu, technolo-
gia'’. Nalezy przyja¢, ze wickszo$¢ najlepszych praktyk reprezentuje zbiory
dzialan, ktére sa podejmowane w roznych fazach procesu innowacji. Logiczna
do przyjecia tego konsekwencja jest zastosowanie modelu rozwoju nowego
produktu Faza—Brama R.G. Coopera (Stage—Gate) do identyfikacji grup najlep-
szych praktyk.

Wigkszos¢ zidentyfikowanych grup najlepszych praktyk i kryteriow dojrza-
losci procesu innowacji produktu ma charakter uniwersalny 1 moga mie¢ one
zastosowanie w procesie rozwoju wielu roznych produktéw niezaleznie od typu
1 wielkos$ci przedsigbiorstwa. Niektore z tych praktyk maja jednak zastosowanie
w procesie rozwoju tylko okreslonych produktéw w szczegdlnym otoczeniu
marketingowym (np. najlepsze praktyki $wiadczenia uslug serwisowych,
utrzymania i konserwacji nic maja zastosowania w procesie rozwoju produktow
zywnosciowych, natomiast najlepsze praktyki projektowania z uwzglednieniem
mozliwosci seryjnego wytwarzania ni¢ sa istotne przy rozwoju produktéw wy-

® Badania najlepszych praktyk stosowanych w PRNP prowadza R.G. Cooper, K. M. Eisenhardt,
B.N. Tabrizi, R. Calantone, J. Ettlie, K. Nobeoka, K. Crow, O. Hauptman, B.J. Zirger, J. Hartley,
A. Griffin, PDMA, ADL, BAH, Future State, DRM.

YK A. Crow, Implementing integrated product development practices: lessons learned, DMR
Associates 1994. K. Dooley, A. Subra, J. Anderson, Adoption rates and patterns of best practices
in new product development, Arisona State University 2002; L.P. Rutkowski, Rozwdj nowego
produktu. Metody i uwarunkowania, PWE, Warszawa 2007.
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korzystywanych w komunikacji satelitarnej — satelita geostacjonarny). Najlep-
sze praktyki stosowane na przyklad w rozwoju oprogramowania komputerowe-
go ni¢ sa odpowiednie w procesie rozwoju malolitrazowego silnika Diesla. Za-
tem znaczenie czy waznos¢ danej najlepszej praktyki moze by¢ rézna w zalez-
nosci od rodzaju produktow oferowanych przez firm¢ oraz warunkoéw otocze-
nia, w ktorym funkcjonuje. Zbior najlepszych praktyk, ztozony z podgrup, jest
ciagle aktualizowany. Identyfikowane 1 wprowadzane sa nowe najlepsze prak-
tyki w miejsce dotychczasowych, ktore staly si¢ standardowymi. Znaczna liczba
najlepszych praktyk jest reprezentowana przez szczegdlowe dzialania realizo-
wane w poszczegolnych fazach procesu innowacji produktu.

Wprowadzone pojgcie dzwigni strategicznych powodzenia nowego produk-
tu odnosi si¢ do stosowania norm i regul, w najwigkszym stopniu sprzyjajacych
osigganiu wyznaczanych celow strategii rozwoju nowego produktu. Jak juz
wczesniej zaznaczono s one tozsame z najlepszymi praktykami, ktére maja
charakter kompetencyjny, normatywny i1 opisowy, podobnie jak kryteria w mo-
delu zdolnosci—dojrzalosci CMM (Capacity-Maturity Model). Zatem rozstrzy-
gaja, jak nalezy postgpowac w procesie innowacji 1 wprowadzania produktu na
rynek, aby osiagna¢ zamierzone cele.

Badania poziomu dojrzalo$ci procesu innowacji

W dalszej czgsci artykulu pokazano powiazania pomigdzy poziomem zdol-
nosci—dojrzalosci CMM, a poziomem powodzenia nowych produktéow wprowa-
dzonych na rynek przez firmy przemystowe, ktore byly badane przez autora
w 2006 roku. Poziom zdolnosci—dojrzalosci procesu innowacji produktu wy-
znaczaja szczegdltowe kryteria opisywane w modelu CMM, o ktérym byla mo-
wa wczesniej. Badanie dojrzalosci procesu innowacji oparto na kryteriach zi-
dentyfikowanych przez S.C. Amstronga. Ogoélny wskaznik dojrzalosci procesu
wyznaczono na podstawie analizy 37 kryteridw tworzacych poszczegdlne po-
ziomy modelu CMM, zawartych w tabeli 1.

Srednia wartosé liczbowa wskaznika badanych czynnikéw dojrzalosci pro-
cesu innowagcji produktu wyniosta 2,78 (min 1,16; max 3,68) w skali przedzia-
lowej pozycyjnej od 0 do 5, gdzie wartos¢ 0 (0%) oznaczala, ze dany czynnik
nie wystgpowal lub nie byl stosowany w procesie rozwoju nowego produktu
1 jego wprowadzania na rynek, a wartos¢ 5 (100%), ze dane kryteria byly sto-
sowane przy realizacji wszystkich projektow—programow w procesie innowacji
produktu i opisywaly poziom dojrzalosci. Otrzymany przedzial ufnosci (2,58;
2,97) byl jednym z mozliwych do otrzymania przedzialow, ktore pokrywaly
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z czestoscig 0,95 nieznany Sredni wskaznik dojrzatosci. Ogoélny bezwzgledny
wskaznik dojrzatosci wyniost 55,6%, przy zatozeniu, ze rozktad zmiennej
w kazdym z przedziatow byt symetryczny. Rozkiad liczebnosci badanej grupy
przedsiebiorstw wedtug przedziatu poziomu dojrzatosci procesu rozwoju nowe-
go produktu przedstawiono na rysunku 1.

Rys. 1. Histogram przedziatow dojrzatosci procesu rozwoju nowych produktéw

Zrédto: I.P. Rutkowski, Metodyczne i kompetencyjne uwarunkowania rozwoju nowego produktu
w przedsiebiorstwach przemystowych, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 2006, s. 176.

Stosunkowo najwyzszy poziom dojrzatosci osiggnety firmy przemystowe
zaliczane do duzych i wielkich, w dziale maszyn biurowych i komputerow oraz
instrumentéw medycznych, precyzyjnych i optycznych, zegaréw i zegarkow
(wysoka technika), o zagranicznej strukturze kapitatowej (lub z przewagg za-
granicznego kapitatu), dziatajgce na rynku europejskim lub globalnym, kierujg-
ce oferte produktowg na rynki przemystowe lub mieszane o charakterze wzro-
stowym i z wieloma odbiorcami. Natomiast relatywnie najnizszy $redni wskaz-
nik dojrzatosci dotyczyt mikro- i matych firm oraz s$redniej wielkosci, konsoli-
dujacych sie, w dziale wyrobow z surowcow niemetalicznych ($rednio-niska
technika), dziatajace na lokalnym rynku débr konsumpcyjnych.

Z danych prezentowanego histogramu wynika, ze grupa 53 badanych firm
(N = 53, 45,3%) miescita sie w przedziale (3; 4) pod wzgledem poziomu dojrza-
tosci. W przewazajacej grupie badanych firm (N = 64, 54,1%) poziom dojrzato-
$ci wystepowat jednak ponizej $redniej wartosci. Ogolna ocena dojrzatosci po-
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zwolila zidentyfikowaé poziom drugi w modelu CMM, ktéry oznacza, ze proces
innowacji produktu i wprowadzania na rynek w badanych firmach przemyslo-
wych byl ustalony, udokumentowany, powtarzalny, czyli wymagane uspraw-
nienia byly wdrazane 1 mierzone. Drugi poziom dojrzalosci zawiera poziom
pierwszy, jako ze poziomy dojrzalosci w modelu CMM maja charakter inklu-
zyjny. W znacznej grupie badanych firm N = 49, zidentyfikowano trzeci po-
ziom dojrzalosci, zatem proces byl efektywny i1 skuteczny, oparty na wzorco-
wych kryteriach oraz w znacznym stopniu zoptymalizowany.

Analiza danych wykazala istotne zr6znicowanie wewngtrznej struktury ba-
danego zbioru kryteriow dojrzalosci modelu CMM. W tabeli 2 natomiast zapre-
zentowano ogolne kryteria dojrzalosci o najwyzszym oraz najniZzszym poziomie
akceptacji w badanej grupie firm przemystowych.

Tabela 2
Kryteria dojrzalosci o najwyzszym oraz najnizszym poziomie akceptacji
Srednia
Identyfikator kryterium (zmiennej) — Nazwa arytmetyczna
5 kryteridw o najwyzszym poziomie akceptacii

5 — Faktyczny proces jest ukierunkowany na kreowanie korzysci dla

klienta 3.658
14 — Okreslona jest sprawnos¢ 1 wydajnos¢ w odniesieniu do oczeki-

wan, potrzeb i wymagan odbiorcy 3,547
1 —Proces jest zidentyfikowany i definiowalny 3,470
2 — Ustalone sq wlasnosci procesu 3,462
3 — Okreslone sq tacza komunikacyjne wewngtrzne i zewngtrzne 3,453

5 kryteriow o najnizszym poziomie akceptacji

34 — Bledy w procesie sa szybko identyfikowane i usuwane, proces

jest najlepszy z mozliwych 1,974
32 — Pomiary efektywnosci wskazuja, ze proces jest pozbawiony wad

i defektow 1,802
33 — Proces jest realizowany przy wykorzystaniu minimalnego pozio-

mu zasobdw, a czas trwania procesu jest krotszy od poréwnywalnych 1,692
22 — Stosowana jest technika benchmarkingu (poréwnywania), proces

rozwoju zaliczany jest do kategorii najlepszych 10% 1,658
31 — Proces generuje produkty wedlug standardu SIX SIGMA Quality
(odchylenie standardowe efektu miesci si¢ w przedziale +/— 6 sigma,

3.4 wad na milion mozliwosci) 1,564

716dlo: opracowanie na podstawie wynikow badan empirycznych.

Kryteria dojrzalosci o najwyzszym poziomie akceptacji dotycza poziomu
pierwszego oraz drugiego. Sposrod 37 badanych kryteriow, najwyzszym po-
ziomem akceptacji charakteryzowala si¢ badana zmienna faktycznego procesu
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ukierunkowanego na kreowanie korzysci dla odbiorcy. Natomiast najnizszym
poziomem akceptacji charakteryzowala si¢ nastgpujaca zmienna deskryptywna:
proces generuje produkty wedlug standardu SIX SIGMA. W badanej grupie
przedsigbiorstw przemyslowych, zmienne o najnizszym poziomie akceptacji
zawiera poziom czwarty 1 piagty modelu CMM.

Analiza struktury zbiorow kryteriow skladajacych si¢ na poszczegolne po-
ziomy zdolnosci—dojrzalosci modelu CMM wykazala istotne zréznicowanie, co
okresla $redni przedzial wskaznika dojrzalosci od 2,135 dla poziomu piatego,
do 3,425 dla poziomu pierwszego (42,7%; 68,5%).

Dane te potwierdzaly zidentyfikowany poziom drugi dojrzalosci procesu
innowagcji produktu wedlug modelu CMM w badanych firmach przemystowych.
Stosujac nastgpujaca skalg oceny poziomu dojrzalosci: niedostateczny < 2,75
(0% 55%), wystarczajacy > 2,75 < 3,75 (55%; 75%), satysfakcjonujacy
> 3,75 < 4,75 (75%; 95%), doskonaly > 4,75 (> 95%) stwierdzono, ze badane
firmy w niedostatecznym stopniu wdrozyly kryteria okreslajace poziom piaty,
czwarty 1 trzeci. W stopniu wystarczajacym natomiast wdrozone byly kryteria
poziomu pierwszego 1 drugiego. To wskazywalo, ze ogoélnie metodologia zinte-
growanego procesu innowacji produktu oparta na modelu CMM wystgpowala
we wezesnych fazach adaptacji w badanych firmach przemystowych (tab. 3).

Tabela 3
Srednie wartosci akceptacji analizowanych zbioréw kryteriow dojrzatosci
Analizowane zbiory kryteriow dojrzatosci Srednia Min Max.
PRNP arytmetyczna
Poziom 1 wstegpny — ustalony bazowy proces,
reengineering i dokumentacja 3,425 3,276 3,573

Poziom 2 powtarzalny — reengineering proce-
su odbywa si¢ w jednym migjscu, usprawnie-
nia wdrozone i zmierzone 3,144 2,991 3,298
Poziom 3 zdefiniowany — proces efektywny

i skuteczny, oparty na kryteriach wzorcowych
oraz w znacznym stopniu zoptymalizowany 2,750 2,614 2,886
Poziom 4 kierowany — doréwnuje poréwny-
walnym procesom, proces pozbawiony ble-

déw 1 wad, calkowicie efektywny i skuteczny 2,390 2,279 2,501

Poziom 5 zoptymalizowany — wyprzedza

wszystkie porownywalne procesy 2,135 2,025 2,246
Ogolem| 2,769 2,637 2,901

Z16dlo: opracowanie na podstawie wynikow badan empirycznych.
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Badane przedsiebiorstwa przemystowe, ktore uzyskaty ocene poziomu doj-
rzatoSci wystarczajacg lub wyzsza, charakteryzowaty sie rowniez przecietnie
wyzszym poziomem powodzenia i jednocze$nie nizszym wskaznikiem porazki
nowych produktéw. Jednak poziom tych zaleznosci tylko czeSciowo potwierdza
wspotczynnik korelacji Pearsona, ktéry w przypadku zaleznosci miedzy pozio-
mem dojrzatos$ci a poziomem powodzenia byt nieistotny statystycznie i wyniost
r = 0,12. Wspotczynnik korelacji w przypadku zaleznosci miedzy poziomem
dojrzatosci a poziomem porazki nowych produktéw byt natomiast ujemnie
istotny i wyniost r = -0,32 (przy poziomie istotnosci p < 0,05, graniczny roz-
ktad wspotczynnika korelacji Ir| = 0,1946). Ta warto$¢ pokazuje, ze wystepuje
silniejszy stopien determinacji poziomu porazki przez poziom dojrzatosci pro-
cesu innowacji. Oznacza to wiec, ze im wyzszy wystepuje poziom akceptacji
kryteriow dojrzatosci, tym nizszego poziomu porazki nowych produktow
wprowadzonych na rynek firma moze sie spodziewac.

Wystepowanie wspdéizaleznosci miedzy poziomem dojrzatosci procesu in-
nowacji produktu w badanych firmach przemystowych a poziomem powodze-
nia oraz porazki wprowadzonych na rynek nowych produktéw pokazano na
rysunku 2. Rozktad obserwacji widoczny na nim wyraznie wskazuje stwierdzo-
ne wyzej wspoétzaleznosci.

Rys. 2. Wspdtzaleznosci pomiedzy poziomem dojrzatosci CMM a wskaznikami powodzenia
i porazki w badanych firmach przemystowych

Zr6dio: opracowanie na podstawie wynikéw badar empirycznych.
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Niedostateczna akceptacja kryteriow poziomu trzeciego, czwartego oraz
piatego modelu CMM wsrdd badanych firm przemyslowych wskazuje takze
potencjalne obszary, na ktorych przedsigbiorstwa powinny koncentrowac swoje
dostepne zasoby w celu poprawy skutecznosci. Dzialania te mogg si¢ przyczy-
ni¢ do obnizenia ogolnego wskaznika niepowodzenia nowych produktow
wprowadzonych na rynek.

Badane firmy przemyslowe zaliczane do najlepszych pod wzgl¢dem anali-
zowanych parametréw, osiagaly wskaznik niepowodzenia na poziomie ponizej
7%, jednoczesnie cechowaly si¢ zdefiniowanym procesem rozwoju nowych
produktéow (poziom trzeci modelu CMM) 1 wskaznikiem dyfuzji zmiennych
normatywnych powyzej wartosci 4. Firmy zaliczane do najslabszych natomiast
osiagaly wskaznik rynkowego niepowodzenia nowych produktow powyzej
poziomu 20% oraz cechowaly si¢ wstgpnym procesem rozwoju nowych pro-
duktéw (poziom pierwszy modelu CMM) 1 wskaznikiem dyfuzji ponizej warto-
sci 2,50.

Ogolnie rzecz uyymujac im wyzszy wystgpowal poziom dojrzalosci procesu
innowacji w danym przedsigbiorstwie przemystowym, tym nizsze bylo ryzyko
rynkowego niepowodzenia nowych produktow. Wyniki badania potwierdzaly
wysoki stopien orientacji na klienta firm przemystowych aktywnych w obszarze
innowagcji produktowych

Zmodyfikowana macierz dojrzalosci procesu innowacji

Autor przygotowuje projekt badawczy, ktorego celem bgdzie ponowne zba-
danie poziomu dojrzalosci procesu innowacji produktu na podstawie zmodyfi-
kowanego modelu Macierzy Dojrzalosci (SGMM — Smart Grid Maturity Mo-
del), ktory jest narzedziem zarzadzania pierwotnie rozwinigtym w Carnegie
Mellon University".

Model opisuje ramowy program strategiczny w formie decyzji i dzialan za-
wartych w macierzy zbudowanej z szesciu pozioméw modelu dojrzalosci pro-
cesu oraz osmiu domen organizacji. Model dostarcza przeslanck informacyj-
nych do konstruowania strategii oraz plany doskonalenia procesu. Takie podej-
scie pomaga firmom wypelni¢ lukg strategiczng (réznica migdzy tym jak robi-
my, a jak powinnismy robi¢). SGMM pomaga utworzy¢ i zakomunikowaé
wspolna wizj¢ macierzy decyzji 1 dzialan wewnetrznych i zewngtrznych wedlug
warunkow opisanych w poszczegdlnych modulach.

"' SGMM Model Definition, A framework for smart grid transformation, Authors: The SGMM
Team, Version 1.2, Carnegie Mellon USA, September 2011, s. 41-46.
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Ocena SGMM dostarcza informacji o poziomie dojrzatosci procesu inno-
wagji dla kazdej z o$miu domen modelu organizacji. Ponizsze domeny sa lo-
gicznymi zbiorami czynnikdw determinujacych zdolnosc i dojrzalosc procesu:

Integracja Lancucha Wartosci.
Obszar Spoleczny i Srodowiskowy.

1. Strategia, Procesy Zarzadzania i Regulacje Prawne.

2. Organizacja i Struktura.

3. Macierz Dzialan Operacyjnych.

4. Zarzadzanie Aktywami oraz Kompetencjami Pracowniczymi.
5. Technologia.

6. Klient.

7.

8.

Domena , Klient” zawiera czynniki determinujace dostarczenie klientowi
pozadanych korzysci. Udzial klienta w procesie innowacji moze by¢ biemny lub
aktywny. bacznie wszystkic poziomy dojrzalosci procesu innowacji tylko
w module , Klient” opisuje 31 warunkow.

Najwyzszy poziom dojrzalosci w module , Klient” wskazuje na osiagnigcie
przez organizacj¢ zdolnosci laczenia interesow klientow, przedsigbiorstwa oraz
srodowiskowych, wedlug koncepcji marketingu spolecznego.

CUSTOMER ORIENTATION IN THE CAPABILITY MATURITY
MODEL IN THE PROCESS OF PRODUCT INNOVATION
AND INTRODUCTION ON MARKET

Summary

The paper discusses some of the theoretical and empirical evidence on the value obtained
from investing in product innovation process improvement and introduction on market using the
Capability Maturity Model (CMM). Business drivers for process improvement and some chal-
lenges in organization change are described, along with data on the impact on new product suc-
cess of achieving the five maturity levels in the CMM. From an executive perspective, the crucial
point is that continual improvement depends on systematically addressing the problems facing the
organization -- regardless of the improvement framework selected in product innovation process.
This "constancy of purpose” depends on management competences, support and investment.

Translated by Ireneusz P. Rutkowski



