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Taka perspektywa niejednokrotnie chroni przed dogmatycznym podejéciem do wyma-
gan modelu, umozliwiajgc jednoczesénie ich przyjazne wdrozenie.

W ksigzce przedstawilem interpretacje, wskazéwki oraz liczne przykiady praktycz-
nego wdrozenia celéw i praktyk modelu w organizacji. Wynikaja one z mojego prak-
tycznego doswiadczenia w pracy konsultanta. Wszystkie ttumaczenia celéw i praktyk
modelu zawarte w ksigzce, zostaty zapisane kursywa. Mimo usilnych staran o ich jak
najdoktadniejsze przettumaczenie na jezyk polski, w niektérych przypadkach nie byto
to mozliwe z uwagi na sens ttumaczenia. Dlatego tez pozwolitem sobie na ich niewiel-
ka modyfikacje, nie zmieniajac oryginalnego znaczenia.

Chcialbym goraco podziekowa¢ osobom, ktére mnie wspieraly i zachecaty do napi-
sania tej ksigzki. Dziekuje Christopheowi Debou za przeczytanie tej pracy i wniesienie
cennych uwag z punktu widzenia akredytowanego Instruktora CMMI oraz zaangazowa-
nie w przygotowanie rozdziatu, zawierajacego studia przypadkéw wdrozenia modelu
w organizacjach. Dziekuje rowniez Horstowi Degen-Hientz za umozliwienie prezenta-
cji ksigzki przedstawicielom Software Engineering Institute, a takze Patowi Kirwanowi
oraz Mikeowi Phillipsowi za zapoznanie sie z tekstem oraz napisanie wprowadzenia.
Nie byloby tej ksigzki, gdyby nie tolerancja i zrozumienie mojej zony Oli, ktérej nale-
zy sie szczegblna wdzieczno$é, takze za pomoc w przygotowaniu grafik ilustrujacych
praktyki modelu.

Wyrazy podziekowania naleza sie wreszcie wielu Menedzerom oraz czionkom
Zespoléw Projektowych, z ktérymi pracowatem nad wdrozeniem CMMI w ich organiza-
cjach. Ich doswiadczenie jest Zrodlem mojej praktycznej wiedzy na temat modelu. Cze-
kam niecierpliwie na informacje zwrotne ze strony Czytelnikéw, a takze na wszelkie
sugestie umozliwiajace dalszy rozwdj ksigzki — dzieki praktykom i dla praktykdw.

Mariusz Chrapko

Listopad 2009, Krakéw



1 Jak powstat model CMMI?

1.1 Poczatki

Pierwsza wersja Capability Maturity Model powstata w 1987 roku. Zostata opracowa-
na przez grupe amerykanskich programistéw pracujacych w Software Engineering Insti-
tute (SEI), przy Carnegie Mellon University, w Pittsburghu. Instytut od poczatku swego
istnienia jest sponsorowany przez Departament Obrony Stanéw Zjednoczonych (DoD),
za poérednictwem Biura Podsekretarza Obrony ds. Zaopatrzenia, Technologii i Logistyki
(OUSD/AT&L). Celem utworzenia SEI byto wypracowanie metod, ktére zwiekszatyby sku-
teczno$¢ realizowanych przez DoD projektéw informatycznych tak, by nie przekraczaty
zaplanowanego czasu, miescity sie w zatozonym budzecie oraz byly dostarczane w rece
klienta bez okrojonej funkcjonalnosci. W tym celu opracowano Kwestionariusz Oceny
Dojrzatosci Proceséw (ang. Maturity Questionnaire), na podstawie ktérego przeprowa-
dzono badania w organizacjach bedgcych poddostawcami DoD. Skiadat sie z 85 pytan
dotyczacych miedzy innymi zagadnien takich, jak planowanie projektu informatyczne-
go, $ledzenie postepu prac, zarzadzanie harmonogramem, zarzadzanie wymaganiami,
zarzadzanie konfiguracja, zapewnienie jako$ci tworzonego oprogramowania oraz ciggle
doskonalenie procesu. Jak sie okazalo, wérdd setek przebadanych firm wykryto pewne
prawidiowos$ci w zakresie wytwarzanego oprogramowania. Proces dojrzewania do okre-
$lonego poziomu jakos$ci i produktywnosci miat podobny przebieg w kazdym z badanych
przypadkéw. Wnioski ptynace z przeprowadzonych badan, a takze zaobserwowane dobre
praktyki projektowe, zebrano i opisano, w wyniku czego w 1991 roku powstata pierw-
sza wersja (1.0) modelu Capability Maturity Model for Software (SW-CMM). Model ten
skupiat sie na doskonaleniu proceséw wytworczych, ale tylko w organizacjach, ktére zaj-
mowaly sie wytwarzaniem oprogramowania. Po dwéch latach, w 1993 roku, powstata
kolejna wersja 1.1, ktérej kontynuatorka, w 1997 roku, miata by¢ wersja 2.0, jednak nie
doczekata sie swojego oficjalnego wydania. Prace nad wersja 2.0 nie poszly jednak na
marne, zostaly wykorzystane przy okazji tworzenia modelu CMMI.
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Sukces i ogromna popularno$¢ modelu SW-CMM wsrdd organizacji zajmujacych sie
tworzeniem oprogramowania spowodowaly, iz w 1995 roku grupa Enterprise Process
Improvement Collaboration (EPIC), zrzeszajaca organizacje rzadowe, przemystowe, a tak-
ze akademickie, opracowata System Engineering Capability Maturity Model (SE-CMM).
Dodatkowo, w tym samym czasie International Council on System Engineering (INCOSE)
stworzyta liste kontrolng (ang. checklist), ktéra ma na celu ocene dojrzatosci proceséw
wytwérezych, w organizacjach zajmujacych sie inzynierig systemow. Z czasem pytania
z listy kontrolnej zostaty przeksztatcone i opracowane jako System Engineering Capabili-
ty Assessment Model (SECAM). Po kilku latach dyskusji nad sensownoscia utrzymywania
dwoch podobnych modeli, utworzono jeden — Electronic Industries Alliance (EIA) Interim
Standard 731, znany réwniez jako System Engineering Capability Model (SECM).

Dodatkowo, w 1996 roku, powstat System Acquisition Capability Maturity Model
(SA-CMM), ktory jest zorientowany przede wszystkim na akwizycje — adresuje gtow-
nie potrzeby tych dziatéw przedsiebiorstwa, ktére zajmuja sie pozyskiwaniem Kklien-
téw, zbieraniem zamoéwien handlowych, zawieraniem uméw na wykonanie okreslonych
ustug itp.

Software Engineering Institute zwrécit takze uwage na doskonalenie tzw. miekkich
umiejetnosci w przedsiebiorstwach, a wiec to wszystko, co sktada sie na zarzadzanie
zasobami ludzkimi. W 1995 roku powstat People Capability Maturity Model (People
CMM), ktéry stanowi zbiér dobrych praktyk z zakresu kierowania ludzmi, rozwijania
ich potencjatu, pogtebiania komunikacji interpersonalnej, a takze wtasciwego zarzadza-
nia wiedza w organizacji.

W tym samym czasie doszlo do opublikowania modelu Inegrated Product Deve-
lopment CMM (IPD-CMM), ktéry ukazat sie tylko w wersji roboczej i zawierat praktyki
majace na celu doskonalenie proceséw wytworczych z zakresu zintegrowanego zarza-
dzania produktem. W jego powstaniu do$¢ duza role odegrata wspomniana grupa EPIC.
Model IPD-CMM miat stanowi¢ pewnego rodzaju szkielet, do ktérego mozna by dopaso-
wa¢ pozostate modele rodziny CMM, takie jak SW-CMM, czy SE-CMM. Byt to pierwszy
moment, kiedy staly sie widoczne potrzeby stworzenia jednego modelu, ktéry miatby
zastosowanie w wielu dziedzinach.

1.2 Integracja

Mimo, iz wszystkie modele z rodziny CMM cieszyly sie duza popularnoscia wséréd przed-
siebiorstw, kazdy z nich miat troche inne zastosowanie. Dodatkowo, implementacja kilku
modeli byta niezwykle kosztowna dla organizacji, ktéra chciata jednoczeé$nie doskonalié
swoje procesy wytworcze w kilku dziedzinach. Wigzato sie to z dodatkowymi naktadami
w postaci szkolen pracowniczych, oceny stopnia implementacji praktyk, ktére zazwyczaj
przeprowadzane sa przez zewnetrzne firmy, a takze samych naktadéw organizacyjnych,
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ktére w tego rodzaju przedsiewzieciach sa przeciez niemate. Dlatego w 1997 roku Softwa-
re Engineering Institute rozpoczal bardzo intensywne prace nad modelem, ktéry miatby
charakter kompleksowy, i ktéry mozna zaimplementowaé w organizacjach o réznych pro-
filach dziatalno$ci. W efekcie powstat Capability Maturity Model Integration (CMMI).
Zespot SEI, zwany CMMI Product Team, wykorzystat do jego stworzenia trzy modele Zré-
dtowe (ang. source models):

1. The Capability Maturity Model for Software (SW-CMM), v2.0 draft C2.
. The System Engineering Capability Maturity Model (SECM)3.
3. The Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM), v0.98%.

Modele te, ze wzgledu na ich ogromna popularno$¢ i zastosowanie, wykorzystano
w wielu organizacjach. W efekcie powstat model, ktéry mégt zosta¢ wdrozony zaréwno
w firmach posiadajacych juz jeden ze wspomnianych wcze$niej modeli, jak i w tych, ktére
dopiero zaczynaty swoja przygode z programem doskonalenia proceséw wytworczych.
CMMI Product Team przygotowal trzy odmiany modelu CMMI:

1. CMMI-SE/SW, v.1.1% ¢ — wersja taczaca praktyki z obszaru Ingynierii Systemdw
(ang. System Engineering) oraz Ingynierii Oprogramowania (ang. Software Engineering).

2. CMMI-SE/SW/IPPD, v.1.17-8 — oprocz praktyk wymienionych w punkcie 1, wersja ta
zawierata takze rozszerzenie o praktyki z obszaru Zintegrowanego Zarzqdzania Pro-
duktem i Procesem (ang. Integrated Product and Process Development) w organizacji.

3. CMMI-SE/SW/IPPD/SS, v. 1.1% ° — oprécz praktyk wskazanych w punktach 11i 2,
wersja ta zostata dodatkowo wzbogacona o praktyki z obszaru Zarzqdzania Poddo-
stawcami (ang. Supplier Sourcing).

2 Software CMM, Version 2.0 (Draft C), Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, October 1997.

% Electronic Industries Alliance. System Engineering Capability Model (EIA/IS-731), Washington, DC, 1998.

4 Integrated Product Development Capability Maturity Model, Draft Version 0.98, Pittsburgh, PA: Enterprise
Process Improvement Collaboration and Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, July 1997.

5 CMMI for Systems Engineering and Software Engineering, Version 1.1., Continuous Representation, Technical
Report CMU/SEI-2002-TR-001, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, December 2001.

® CMMI for Systems Engineering and Software Engineering, Version 1.1., Staged Representation, Technical
Report CMU/SEI-2002-TR-002, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, December 2001.

7 CMMI for Systems Engineering/Software Engineering/Integrated Product and Process Development, Version
1.1, Continuous Representation, Technical Report CMU/SEI-2002-TR-003, Software Engineering Institute, Car-
negie Mellon University, December 2001.

8 CMMI for Systems Engineering/Software Engineering/Integrated Product and Process Development, Version
1.1, Staged Representation, Technical Report CMU/SEI-2002-TR-004, Software Engineering Institute, Carnegie
Mellon University, December 2001.

® CMMI for Systems Engineering/Software Engineering/Integrated Product and Process Development/Sup-
plier Sourcing, Version 1.1, Continuous Representation, Technical Report CMU/SEI-2002-TR-011, Software Engi-
neering Institute, Carnegie Mellon University, March 2002.

10 CMMI for Systems Engineering/Software Engineering/Integrated Product and Process Development/Sup-
plier Sourcing, Version 1.1, Staged Representation, Technical Report CMU/SEI-2002-TR-012, Software Engine-
ering Institute, Carnegie Mellon University, March 2002.
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Po dwéch latach stosowania w organizacjach kilku odmian modelu CMMI, po
uwzglednieniu okoto 1500 zqdant zmian (ang. change request) i setkach komentarzy,
w roku 2002 zdecydowano sie na publikacje kolejnej wersji modelu 1.1. Oprocz trzech
wspomnianych wcze$niej odmian, pojawita sie wiec czwarta CMMI-SW! 12 skupiajaca
w sobie tylko te praktyki, ktére dotyczyly poprawy proceséw tworzenia oprogramowa-
nia w przedsiebiorstwach informatycznych.

Popularno$¢ wersji 1.1 modelu CMMI przerosta najsmielsze oczekiwania Softwa-
re Engineering Institute. Przeszkolono ponad 45 tysiecy ludzi, przeprowadzono oko-
fo 1500 ocen (ang. appraisal) majacych na celu zmierzenie dojrzatos$ci proceséw
wytworczych w réznych organizacjach, w kontekscie praktyk zdefiniowanych w mode-
lu. Implementacja CMMI okazala sie mozliwa w wielu r6znych organizacjach. Obecne
w modelu praktyki dotyczace wtasciwego zarzadzania procesem oraz projektem, byty
na tyle uniwersalne, ze ich implementacja okazata sie mozliwa na gruncie wielu orga-
nizacji, co zaowocowato powstaniem wersji 1.2 Capability Maturity Model Integration
(rys. 1.1).

CMM for Software, Systems Engineering
vi.1 (1993) INCOSE SECAM CMM, v1.1 (1995)
i (1996)
Software CMM, Integrated Production
v2 draft C Development CMM
(1997) EIA 731 SECM (1997)
(1998)
v1.0 (2000)
/| v1.1(2002) \
- CMM for Services,
CMM for Acquisition, CMM for Development, v1.2 (2009)
v1.2 (2007) V1.2 (2006)
Rysunek 1.1. Historia powstania modelu CMMI

11 CMMI for Software Engineering, Version 1.1, Continuous Representation, Technical Report CMU/SEI-
2002-TR-028, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, August 2002.

12 CMMI for Software Engineering, Version 1.1, Staged Representation, Technical Report CMU/SEI-2002-TR-
029, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, August 2002.
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1.3 Architektura

Zmiany, ktére pojawity sie w ostatniej wersji modelu 1.2, dotycza przede wszystkim
jego architektury. W obecnej formie umozliwia ona dopasowanie CMMI do réznych
potrzeb organizacji. Jednym z jej podstawowych elementéw jest tzw. Szkielet CMMI
(ang. CMMI Framework), ktéry sktada sie z 3 komponentéw:

1. Modelu (ang. Model Components) — obszary procesowe (ang. process areas), prak-
tyki, materiaty informacyjne stanowigce dla organizacji pomoc w implementacji
wymagan CMMI.

2. Szkolen (ang. Training Components) — materialy szkoleniowe, przewodniki wyja-
$niajace zasady zwigzane z implementacja modelu, oraz wszelkie pomoce audiowi-
zualne przekazujace wiedze zwigzang z praktycznym wdrozeniem praktyk CMMI.

3. Oceny®® (ang. Appraisal Components) — zasady opisujace metode oceny dojrza-
fosci proceséw wytwérezych organizacji, w kontekscie celéw i praktyk opisanych
w modelu. Na ten obszar sktadajg sie rowniez wszelkie szkolenia, zwigzane z orga-
nizowaniem i przeprowadzaniem ocen CMMI.

Szkielet CMMI dostarcza nam pewnej struktury, ktéra nalezy jedynie wypetnié prak-
tykami dotyczacymi konkretnych obszaréw zainteresowan. Dzieki szkieletowi, w obre-
bie r6znych konstelacji modelu, jest mozliwe postugiwanie sie tg sama terminologia,
wspolnymi programami szkolen, czy wreszcie metodami oceny CMMI.

1.4 Pojecie konstelacji

Pojecie konstelacji (ang. constellation) jest bardzo waznym pojeciem, zwigzanym z archi-
tekturg modelu CMMI. Jest to takie polaczenie komponentéw szkieletu CMMI, ktére
umozliwi doskonalenie proceséw wytwérczych, w okre§lonym obszarze jej zaintere-
sowan — na przyklad w sferze ustug, czy rozwoju oprogramowania. Obecnie istnieja
3 konstelacje:

1. CMMI for Development (CMMI-DEV)!4 — wspiera organizacje zajmujace sie rozwo-
jem produktéw lub ustug.

2. CMMI for Services (CMMI-SVC)'> — wspiera organizacje zajmujace sie dostarcza-
niem ustug.

13 Zob. rozdz. 3.

14 Capability Maturity Model Integration for Development, Version 1.2, Technical Report CMU/SEI-2006-TR-
008, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, August 2006.

15 Capability Maturity Model Integration for Services, Version 1.2, Technical Report CMU/SEI-2009-TR-001,
Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, February 2009.
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3. CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ)!¢ — wspiera organizacje zajmujace si¢ pozyski-
waniem produktéw i ustug od zewnetrznych poddostawcow.

W skiad kazdej konstelacji, oprécz materialéw szkoleniowych oraz metod oceny,
wchodzi tzw. Podstawa Modelu CMMI (ang. CMMI Model Foundation) — zbiér kompo-
nentéw, ktére sa wspolne dla wszystkich odmian modelu. Tworza ja okre$lone obszary
procesowe, ogoélne cele i praktyki, a takze wspolny stownik (ang. glossary). Natomiast
to, co decyduje o powstaniu nowego modelu w ramach danej konstelacji, to pewne
dodatki, ktore sa rozbudowywane na jego podstawie (rys. 1.2)

Akwizycja

Materiaty
szkoleniowe

Metoda Konstelacja

oceny

Podstawa Dodatki

modelu

Rysunek 1.2. Konstelacje oraz architektura modelu CMMI

1.5 CMMI for Development (CMMI-DEV)

Konstelacja CMMI for Development skiada sie z dwéch modeli: CMMI for Development
+ IPPD (ang. Integrated Product and Process Development) oraz CMMI for Develop-
ment (bez dodatkéw IPPD). Poniewaz model CMMI-DEV + IPPD, oprécz wspomnia-
nych dodatkéw, w zasadzie niczym sie nie r6zni od CMMI-DEV, Software Engineering
Institute opublikowat tylko jeden z nich: CMMI-DEV + IPPD. Pelna wersja modelu jest
do pobrania na oficjalnej stronie internetowej SEI (http://www.sei.cmu.edu/), w formie
tzw. Raportu Technicznego!’, ktéry zbiera i dokumentuje wszystkie wymagania modelu,

16 Capability Maturity Model Integration for Acquisition, Version 1.2, Technical Report CMU/SEI-2007-TR-
017, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, November 2007.

17" Capability Maturity Model Integration for Development, Version 1.2, Technical Report CMU/SEI-2006-TR-
008, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, August 2006.
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w zakresie poprawy proceséw wytworczych w organizacji. Na stronie internetowej SEI
mozna dodatkowo znaleZ¢ wiele ciekawych informacji i opracowan z zakresu réznych
dziedzin inzynierii oprogramowania. Dostep do wszystkich materialéw jest bezplatny.
Grupa dodatkéw IPPD, obecnych w modelu CMMI-DEV + IPPD, skupia w sobie
praktyki dotyczace rozwoju zintegrowanych proceséw i produktéw w organizacji. Sa
one szczegblnie pomocne dla tych organizacji, w ktoérych praca podzielona jest pomie-
dzy zespoly projektowe, skupione w réznych lokalizacjach (tzw. zespoty rozproszone).
Zasady zawarte w dodatku IPPD okreslaja reguty wtasciwej komunikacji w zespotach
projektowych, promuja umiejetne zarzadzanie wiedza oraz doswiadczeniem pracowni-
kéw, a takze zawieraja wytyczne, dotyczace tworzenia niezbednej infrastruktury orga-
nizacyjnej w zakresie praktyk IPPD. Dodatki IPPD zostaly przypisane do tych obszaréw
procesowych CMMI, ktére w jaki$ spos6b pozostajg zbiezne z obecna w nich tematyka.

Wiele ciekawych informacji na temat IPPD mozna znalez¢ w publikacji Departa-

&

[ mentu Obrony Stanéw Zjednoczonych (United States Department of Defense):
DoD guide to Introduction Product and Process Development (Version 1.0), Washington
DC, Office of the Under Secretary of Defense (Acquisition and Technology), 1996 —
materiat do pobrania na stronie: https://acc.dau.mil/

1.6 Struktura modelu CMMI

Na strukture modelu sktadaja sie nastepujace komponenty:

Poziomy Dojrzatosci (ang. Maturity Levels) Reprezentacja Stala oraz Poziomy
WydolnoSci (ang. Capability Levels) Reprezentacja Ciagta

Obszary Procesowe (ang. Process Areas)

Cele — Ogdlne (ang. Generic) i Specyficzne (ang. Specific)

Praktyki — Ogoélne (ang. Generic) i Specyficzne (ang. Specific)

Na rysunku 1.3 przedstawiono komponenty modelu w Reprezentacji Statej. Kazdy
z Poziomo6w Dojrzatosci sktada sie z okreslonej liczby Obszaréw Procesowych. W ramach
kazdego Obszaru, zdefiniowane zostaty odpowiednie cele (ogdlne i specyficzne) oraz
praktyki (ogdlne i specyficzne), ktére prowadza do ich osiggniecia.

Na rysunku 1.4 przedstawiono komponenty modelu w Reprezentacji Ciagtej. Struk-
tura Obszar6w Procesowych nie ulegta zmianie (w poréwnaniu do Reprezentacji Statej),
jednak zaréwno cele (ogdlne i specyficzne), jak i odpowiadajgce im praktyki (ogdlne
i specyficzne), zostaly przypisane do odpowiednich Pozioméw Wydolno$ci.
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2. Poziom 3. Poziom n Poziom
dojrzatosci dojrzatosci dojrzatosci

/N N

1. Obszar 2. Obszar n Obszar
procesowy procesowy procesowy

Cele ogdlne

Cele specyficzne

Praktyki
specyficzne

Praktyki ogolne

Bl

Rysunek 1.3. Komponenty modelu w Reprezentacji Statej

1. Obszar
procesowy

2. Obszar
procesowy

n Obszar
procesowy

Cele specyficzne

Praktyki
specyficzne

Praktyki ogolne

Rysunek 1.4. Komponenty modelu w Reprezentacji Ciggtej
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1.6.1 Struktura Modelu w Reprezentacji Statej

Reprezentacja Stata umozliwia doskonalenie proceséw tworzenia oprogramowania
w ramach $ciéle zdefiniowanej $ciezki rozwoju, ktéra wyznacza 5 Pozioméw Dojrzato-
$ci. Do kazdego z pozioméw przypisana zostata okres$lona, skoniczona liczba Obszaréw
Procesowych, ktérych wtasciwe zaimplementowanie (cele i praktyki) pozwala zaklasy-
fikowaé dang organizacje do okreslonego Poziomu Dojrzatosci.

Poziomy Dojrzatosci (ang. Maturity Levels)

Poziomy Dojrzatosci modelu CMMI okre$laja spodziewany poziom zaawansowania
proceséw wytwoérczych w organizacji. Na przykiad, procesy na 1. Poziomie Dojrzato-
$ci przebiegaja chaotycznie, w spontaniczny sposéb, a sukces realizowanego przed-
siewziecia zalezy od indywidualnego wysitku poszczegélnych pracownikéw. Z kolei
organizacje znajdujace sie na 2. Poziomie Dojrzatosci maja juz podstawowe elementy
wlasciwego zarzadzania projektami informatycznymi. Model CMMI definiuje 5 Pozio-
mow Dojrzatoscit®.

Obszary Procesowe (ang. Process Areas)

Kazdy z Pozioméw Dojrzatosci modelu sktada sie z kilku Obszaréw Procesowych. Obszar
Procesowy to grupa praktyk/aktywnosci, ktérych wspdlna realizacja prowadzi do osia-
gniecia okre$lonych celéw. Przyktadem Obszaru Procesowego jest Zarzadzanie Konfigu-
racjg (2. Poziom) lub Rozwdj Wymagan (3. Poziom).

Cele (ang. Goals)

Kazdy z Obszaréw Procesowych skiada sie z okreslonej liczby celéw, ktérych spelnie-
nie warunkuje pelne wdrozenie okre§lonego Obszaru w organizacji. Istnieja dwa rodza-
je celow:

1. Cele Specyficzne (ang. Specific Goals): cele, ktére odnosza sie tylko do konkretne-
go Obszaru Procesowego.

2. Cele Ogoélne (ang. Generic Goals): cele, ktére sa wspélne dla wielu Obszaréw Pro-
cesowych modelu. Ich spelnienie decyduje o tzw. instytucjonalizacji'® wdrazanego
Obszaru Procesowego w organizacji.

18 Zob. rozdz. 1.7.
1% Instytucjonalizacja procesu to jego faktyczne stosowanie w codziennym zyciu projektowym. Wiecej
informacji na ten temat, zob. rozdz. 1.6.2.
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Praktyki (ang. Practices)

Praktyki to okreslony rodzaj aktywnosci, ktére sg wykonywane, aby cele wybranego
Obszaru Procesowego zostaty faktycznie spetnione. Sa 2 rodzaje praktyk:

1. Praktyki Specyficzne (ang. Specific Practices): praktyki, ktére odnosza sie tylko do
konkretnego Obszaru Procesowego.

2. Praktyki Ogélne (ang. Generic Practices): praktyki, ktére sa wspolne dla wielu
Obszar6éw Procesowych. Od ich realizacji, zalezy spelnienie okre§lonych celéw ogdl-
nych modelu, a co za tym idzie instytucjonalizacja wdrazanego Obszaru Procesowe-
g0 W organizacji.

Relacje miedzy Celami i Praktykami

Kazdy z Obszaréw Procesowych sktada sie z okreslonej liczby celéw, ktére musza zostaé
spelnione, aby dany Obszar Procesowy zostal faktycznie zaimplementowany. Kazdy
z celéw z kolei sktada sie z okreslonej liczby praktyk/zadan, ktérych odpowiednie zaim-
plementowanie umozliwia realizacje danego celu. Cele, podobnie jak praktyki, moga
by¢ ogdlne lub specyficzne.

1.6.2 Struktura Modelu w Reprezentacji Ciggtej

Reprezentacja Ciggta ma taka sama strukture, jak Reprezentacja Stata. R6znica pole-
ga na tym, iz Obszary Procesowe zostaly przypisane do odpowiednich kategorii, kté-
re je porzadkuja wedtug realizowanych funkcji (tab. 1.1). CMMI definiuje 4 Kategorie
Obszaréw Procesowych (ang. Process Area Categories):

1. Zarzadzanie Procesem (ang. Process Management)
Do tej kategorii zostaly przypisane Obszary Procesowe, ktére dotycza definiowa-
nia, planowania, implementowania, a takze monitorowania przebiegu proceséw
wytwdrczych w organizacji. W tej kategorii znalazto sie 5 obszar6w, wymienionych
wedtug stopnia skomplikowania:
Koncentracja na Procesie Organizacyjnym (ang. Organizational Process Focus)
Definicja Procesu Organizacyjnego (ang. Organizational Process Definition) +
Zintegrowany Rozwo6j Produktu i Procesu (ang. Integrated Product and Process
Development, w skrocie IPPD)
Szkolenia Organizacyjne (ang. Organizational Training)
Przebieg Procesu Organizacyjnego (ang. Organizational Process Performance)
Innowacje Organizacyjne i Wdrozenia (ang. Organizational Innovation and
Deployment)
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Tabela 1.1. Obszary Procesowe modelu CMMI wraz z odpowiadajgcymi im Poziomami Dojrzatosci

i Kategoriami
GbsearlEToce oty Poziom Dojr_zaloéci Kategoria Obszaru. Prc?cesowego
(Reprezentacja Stata) (Reprezentacja Ciggta)

Zarzadzanie Wymaganiami 2 Inzynieria
Planowanie Projektu 2 Zarzadzanie Projektem
Monitoring i Kontrola Projektu 2 Zarzadzanie Projektem
Zarzadzanie Umowami z Poddostawcami 2 Zarzadzanie Projektem
Miary i Analizy 2 Wsparcie
Zapewnienie Jakosci Procesu i Produktu 2 Wsparcie
Zarzadzanie Konfiguracja 2 Wsparcie
Rozwoj Wymagan 3 Inzynieria
Rozwigzania Techniczne 3 Inzynieria
Integracja Produktu 3 Inzynieria
Weryfikacja 3 Inzynieria
Walidacja 3 Inzynieria
Koncentracja na Procesie Organizacyjnym 3 Zarzadzanie Procesem
Definicja Procesu Organizacyjnego 3 Zarzadzanie Procesem
Szkolenia Organizacyjne 3 Zarzadzanie Procesem
Zintegrowane Zarzadzanie Projektem 3 Zarzadzanie Projektem
+ IPPD

Zarzadzanie Ryzykiem 3 Zarzadzanie Projektem
Analiza Decyzji i Rozwigzan 3 Wsparcie
Przebieg Procesu Organizacyjnego 4 Zarzadzanie Procesem
llosciowe Zarzgdzanie Projektem 4 Zarzadzanie Projektem
Innowacje Organizacyjne i Wdrozenia 5 Zarzadzanie Procesem
Analiza Przyczyn i Rozwigzan 5 Wsparcie

Zrédto: Capability Maturity Model Integration for Development, Version 1.2, Technical Report CMU/SEI-2006-TR-008,
Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, August 2006.

2. Zarzadzanie Projektem (z ang. Project Management)

Ta kategoria gromadzi procesy dotyczace planowania, $ledzenia i kontrolowa-

nia projektéw. Nalezy do niej 6 obszaréw, wymienionych wedtug stopnia skompli-

kowania:
Planowanie Projektu (ang. Project Planning)
Monitoring i Kontrola Projektu (ang. Project Monitoring and Control)
Zarzadzanie Umowami z Poddostawcami (ang. Supplier Agreement Management)
Zintegrowane Zarzadzanie Projektem (ang. Integrated Project Management) +
Zintegrowany Rozwo6j Produktu i Procesu (ang. Integrated Product and Process
Development, w skrécie IPPD)
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3.

Zarzadzanie Ryzykiem (ang. Risk Management)
[losciowe Zarzadzanie Projektem (ang. Quantitative Project Management)

Inzynieria (ang. Engineering)

Obecna kategoria grupuje Obszary Procesowe wyznaczajace ramy dla rozwo-
ju i dostarczania produktu w rece klienta. Nalezy do niej 6 obszaréw, utozonych
wedtug stopnia skomplikowania:

Rozwdéj Wymagan (ang. Requirements Development)
Zarzadzanie Wymaganiami (ang. Requirements Management)
Rozwigzania Techniczne (ang. Technical Solution)

Integracja Produktu (ang. Product Integration)

Weryfikacja (ang. Verification)

Walidacja (ang. Validation)

Wsparcie (ang. Support)

W tej kategorii znalazty sie obszary, ktére porzadkuja procesy zwigzane z zarzadza-
niem zmiang w organizacji, zapewnieniem jakosci, zbieraniem i analizg miar, a tak-
ze z mechanizmami podejmowania decyzji. Nalezy do niej 5 obszaréw, utozonych
wedtug stopnia skomplikowania:

Zarzadzanie Konfiguracja (ang. Configuration Management)

Zapewnienie Jako$ci Procesu i Produktu (ang. Process and Product Quality
Assurance)

Miary i Analizy (ang. Measurement and Analysis)

Analiza Decyzji i Rozwiazan (ang. Decision Analysis and Resolution)

Analiza Przyczyn i Rozwigzan (ang. Causal Analysis and Resolution)

Cele i Praktyki

Wszystkie cele i praktyki, ktére sa obecne w modelu CMMI podzielono na dwie grupy:

Cele i Praktyki Specyficzne
Cele i Praktyki Ogdlne

Cele i praktyki specyficzne odnosza sie tylko do konkretnego Obszaru Procesowego
modelu. Na przyktad, jednym z celéw specyficznych w ramach obszaru Planowanie Pro-
jektu jest sporzadzenie planu projektowego (CS22).

20 Skrot, ktdry jest jednoczes$nie numerem identyfikacyjnym dla konkretnego Celu Specyficznego (CS) nale-

zacego do danego Obszaru Procesowego (OP); w tym przypadku jest to: Cel Specyficzny 2, Obszar Procesowy:
Planowanie Projektu.
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Do tego celu zostalo przypisanych 7 praktyk, ktére moga nam poméc w jego
osiggnieciu:

- opracowanie budzetu i harmonogramu projektu (PS2.12?)

— identyfikacja ryzyk projektowych (PS2.2)

— przygotowanie planu zarzadzania danymi w projekcie (PS2.3)

— rozplanowanie zasobéw (PS2.4)

- identyfikacja wiedzy i kompetencji niezbednych do prowadzenia projektu (PS2.5)

— identyfikacja i zaangazowanie odpowiednich interesariuszy projektu (PS2.6)

— opracowanie Planu Zarzadzania Projektem (dokument) (PS2.7)

W odréznieniu od celéw i praktyk specyficznych, cele i praktyki ogélne odnoszg sie
do wszystkich Obszaréw Procesowych modelu. Ich poprawna implementacja zapew-
nia tzw. instytucjonalizacje (ang. institutionalization) Obszaréw Procesowych w orga-
nizacji. Instytucjonalizacja jest bardzo waznym pojeciem, ktére pojawia sie w modelu
CMMI. Oznacza faktyczne stosowanie (praktykowanie) danego Obszaru Procesowego
w codziennym zyciu projektowym. Proces zinstytucjonalizowany to proces, ktéry jest
w pelni zintegrowany z zyciem danego przedsiebiorstwa. Bedzie wykonywany nawet
wtedy, kiedy odejda z firmy jego tworcy — osoby, ktore go zdefiniowaty i opisaty.

Mechanizm zalezno$ci miedzy celami i praktykami ogdélnymi jest podobny do tego,
ktoéry wystepuje na poziomie celéw i praktyk specyficznych. Praktyki ogélne utatwia-
ja realizacje celéw ogoélnych; te z kolei zapewniaja okreslony poziom instytucjonalizacji
danego Obszaru Procesowego w organizacji. Nalezy pamieta¢, iz cele i praktyki ogél-
ne sg identyczne dla wszystkich Obszaréw Procesowych, ktére wystepuja w modelu.
Co wiecej, cele i praktyki ogdlne, podobnie jak cele i praktyki specyficzne, musza zostaé
w pelni zaimplementowane, aby dany Obszar Procesowy osiaggnatl okre$lony Poziom
Wydolnosci.

Cele i Praktyki Ogolne

Do kazdego z Pozioméw Wydolno$ci modelu zostat przypisany jeden Cel Ogélny (CO),
wraz z okre$lonymi Praktykami Ogélnymi (PO). Nalezy zauwazy¢, iz prawie wszystkie
Praktyki Ogolne (poza tymi, ktére zostaty przypisane do 1. Poziomu Wydolno$ci), maja
swoj odpowiednik w okre$lonym Obszarze Procesowym modelu. Na przyktad PO2.2:
Zaplanuj Proces, ma swoje odzwierciedlenie w praktykach Obszaru Procesowego: Pla-
nowanie Projektu (zob. tab. 1.2).

2L Skrot, ktéry jest jednocze$nie numerem identyfikacyjnym dla konkretnej Praktyki Specyficznej (PS),
zwigzanej z realizacja konkretnego Celu Specyficznego (CS), w ramach danego Obszaru Procesowego (OP);
w tym przypadku jest to: Praktyka Specyficzna 2.1, Obszar Procesowy: Planowanie Projektu.
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Tabela 1.2. Cele i Praktyki Ogdlne wraz z odpowiadajgcymi im Obszarami Procesowymi

Cele Ogdlne (CO) i Praktyki Ogdlne (PO)

Powigzany Obszar Procesowy

CO1: Spetnij Cele Specyficzne wszystkich Obszaréw Procesowych

PO1.1: Zaimplementuj Praktyki Specyficzne, nalezace do
Obszaru Procesowego

Praktyki Szczegdtowe dla jednego Obszaru
Procesowego lub dla wiekszej liczby Obszaréw
Procesowych, w zaleznosci od zakresu modelu, ktory
jest aktualnie wdrazany

CO2: Zinstytucjonalizuj zarzadzany proces

PO2.1: Opracuj polityke organizacyjna

Planowanie Projektu

PO2.2: Zaplanuj proces

Planowanie Projektu

PO2.3: Zapewnij zasoby

Planowanie Projektu

PO2.4: Przydziel odpowiedzialnosci

Planowanie Projektu

PO2.5: Zorganizuj szkolenia

Szkolenia Organizacyjne, Planowanie Projektu

PO2.6: Zarzadzaj konfiguracja

Zarzadzanie Konfiguracja

PO2.7: Zidentyfikuj i zaangazuj odpowiednich
interesariuszy

Planowanie Projektu, Monitoring i Kontrola Projektu,
Zintegrowane Zarzadzanie Projektem + IPPD

PO2.8: Monitoruj i kontroluj proces

Monitoring i Kontrola Projektu, Miary i Analizy

PO2.9: Przeprowadz obiektywng ewaluacje wdrozenia
procesu

Zapewnienie Jakosci Procesu i Produktu

PO2.10: Przegladaj status przebiegu procesu z wyzszym
kierownictwem

Monitoring i Kontrola Projektu

CO3: Zinstytucjonalizuj zdefiniowany proces

PO3.1: Opracuj zdefiniowany proces

Zintegrowane Zarzadzanie Projektem, Definicja
Procesu Organizacyjnego

PO3.2: Zbierz informacje na temat doskonalenia procesu

Zintegrowane Zarzadzanie Projektem, Koncentracja
na Procesie Organizacyjnym, Definicja Procesu
Organizacyjnego

CO4: Zinstytucjonalizuj proces zarzadzany iloSciowo

PO4.1: Ustandw ilosciowe cele dla procesu

llociowe Zarzadzanie Projektem, Przebieg Proceséw
Organizacyjnych

PO4.2: Ustabilizuj przebieg podproceséw

llosciowe Zarzadzanie Projektem, Przebieg Proceséw
Organizacyjnych

CO5: Zinstytucjonalizuj proces optymalizujgcy

PO5.1: Zapewnij ciggte doskonalenie procesu

Innowacje Organizacyjne i Wdrozenia

PO5.2: Napraw podstawowe przyczyny probleméw

Analiza Przyczyn i Rozwigzan

Profil Docelowy (ang. Target Profile)

Pojecie profilu docelowego jest zwigzane z Reprezentacja Ciagta modelu CMMI. Przed-
stawia zbiér Obszaréw Procesowych, wraz z odpowiadajacymi im Poziomami Wydol-

nosci, ktére dana organizacja zdecydowata sie poprawié. Nalezy zauwazy¢, iz profil
docelowy moze by¢ rézny dla réznych organizacji. Na przyktad firma, ktérej podstawowa
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dziatalno$¢ polega na outsourcingu ustug zwigzanych z testowaniem oprogramowania,
moze chcie¢ poprawi¢: dwa Obszary Procesowe z 2. Poziomu Dojrzatosci — Planowa-
nie Projektu, Monitoring i Kontrola Projektu; oraz 2 obszary z 3. Poziomu — Weryfika-
cje i Walidacje. I tylko te Obszary Procesowe beda definiowaly profil docelowy dla tej
organizacji.

Profil Uzyskany (ang. Achievement Profile)

Profil docelowy przedstawia pewnego rodzaju wizje organizacji — stan pozadany, ktéry
chcemy osiggna¢. Wizja jest szczeg6lnie pomocna w czasie wdrazania programu popra-
Wy procesOw w organizacji i stanowi podstawe do jej p6zniejszej oceny. Natomiast pro-
fil ugyskany obrazuje (w postaci wykresu stupkowego), na ile danej organizacji udato
sie zblizy¢ do owego ideatu. Jest on niezwykle pomocny w kontekécie monitorowania
i kontrolowania procesu wdrozenia.

Profil Poziomu Wydolnosci (ang. Capability Level Profile)

Profil ten faczy dwa poprzednie. Jest to wykres, na ktérym z jednej strony, wykorzystu-
jac profil docelowy, zobrazowano, ile pracy pozostato przed nami; z drugiej zas, postu-
gujac sie profilem uzyskanym przedstawiono, co zostalo juz zrobione. Informacje te sa
najczesciej prezentowane w postaci wykresu stupkowego, na ktérym szarymi obszara-
mi zobrazowano to, co zostato juz wykonane, za pomoca pozostatych natomiast przed-
stawiono to, co pozostato jeszcze do zrobienia (zob. rys. 1.5).

WYDOLNOSC
w
|

We [l

Obszar Obszar Obszar Itd.
Procesowy 1 Procesowy 2  Procesowy 3

PROCES

Rysunek 1.5. Profil Poziomu Wydolnosci
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Pozostate komponenty modelu

Ponizej kilka dodatkowych komponentéw modelu wystepujacych w dwoch reprezenta-
cjach CMMI:

Typowe Produkty Robocze (ang. Typical Work Products) — kazdy z Obszaréw Proce-
sowych modelu zawiera liste przyktadowych produktéw, ktére powinnismy dostar-
czy¢ w wyniku wdrozenia danej praktyki modelu.

Podpraktyki (ang. Subpractices) — kazda w praktyk modelu zawiera liste podprak-
tyk, ktére sg zbiorem cennych informacji utatwiajagcych wdrozenie danej prakty-
ki modelu. Zatézmy, ze praktyka jest napisanie planu projektowego. Podpraktyka
w tym przypadku podpowie nam, od czego powinni$my rozpocza¢ prace.
Rozszerzenia (ang. Amplifications) — proste wskazéwki istotne dla tej grupy uzyt-
kownikéw, dla ktérych implementacja danej praktyki modelu moze sie okazaé szcze-
gblnie wazna, z punktu widzenia dyscypliny, ktéra sie zajmuja. Model wyrdznia
3 dyscypliny: Inzynieria Systeméw (ang. Systems Engineering), Inzynieria Oprogra-
mowania (ang. Software Engineering) oraz Inzynieria Sprzetowa (ang. Hardware
Engineering). Warto zauwazy¢, iz Pozyskiwanie Dostawcéw (ang. Supplier Sourcing),
jako oddzielna dyscyplina, zostata celowo wyeliminowana z wersji 1.2 modelu. Jej
podstawowe zalozenia zostaty rozproszone i udokumentowane w dwéch Obszarach
Procesowych modelu, a takze pojawiaja sie¢ w wielu wskazéwkach i radach, publiko-
wanych przy okazji réznych praktyk modelu.

Dodatki (ang. Additions) — informacje lub materiaty, ktére stanowia dodatek do
aktualnego zakresu modelu. Tego typu informacje adresowane sg do specjalnej gru-
py uzytkownikéw. Obecnie jedynym istniejgcym dodatkiem do modelu CMMI w wer-
sji 1.2 jest Zintegrowany Rozw6j Produktu i Procesu (ang. Integrated Product and
Process Development, w skrocie IPPD). Dodatek ten nie zostat uwzgledniony w pre-
zentowanej publikacji.

Opracowania (ang. Elaborations) — dostarczaja informacji i konkretnych przykta-
doéw na temat praktyk ogélnych.

Wskazowki, rady oraz X-Refs (ang. Hints, tips and X-Refs) — krétkie uwagi umiesz-
czone na marginesie w Raporcie Technicznym??, ktére zawieraja informacje, w jaki
spos6b dana praktyka odwotuje sie do innych praktyk lub obszaréw procesowych
modelu, dlaczego jest wazna, dlaczego zostata umieszczona w danym obszarze pro-
cesowym, jakie jest jej praktyczne zastosowanie oraz w jaki sposéb mozna jg zaim-
plementowa¢ w organizacji.

Etykiety (ang. Labels) — kazda praktyka ma swoja wtasna, pelna nazwe. Jednak
w potocznym uzyciu bardzo czesto jest uzywana jej krotsza wersja, nazywana

22 Capability Maturity Model Integration for Development, Version 1.2, Technical Report CMU/SEI-2006-TR-
008, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, August 2006.
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etykieta. Na przyklad etykieta praktyki PS1.2 nalezacej do Obszaru Procesowego:
Definicja Procesu Organizacyjnego brzmi: ,Sporzadz opis cyklu zycia projektu”.
Natomiast jej petna nazwa brzmi nastepujaco: ,Opisz i podtrzymuj cykl zycia pro-
jektu, zatwierdzony do uzytku w organizacji”.

Przypisy (ang. Notes) — informacje, ktére sa publikowane przy okazji omawiania
r6znych komponentéw modelu, takich jak: cele, praktyki, podpraktyki. Zawiera-
ja zbior cennych wskazéwek na temat planowania oraz implementacji wybranych
Obszaréw Procesowych w organizacji.

Uwagi Wprowadzajace (ang. Introductory Notes) — informacje, ktére sa publikowa-
ne na poczatku kazdego Obszaru Procesowego. Zawierajg podstawowe informacje
na temat jego zakresu, znaczenia, a takze podstawowych praktyk, ktére sie w nim
zawieraja.

Odwotlania (ang. References) — odniesienia do innych, pokrewnych Obszaréw Proce-
sowych, ktére w catosci lub czesciowo stanowig uzupetnienie omawianych w danym
obszarze zagadnien.

Podczas przegladania Raportu Technicznego®, ktéry definiuje wymagania CMMI,
nasuwa sie pytanie: ktére komponenty modelu s3 rzeczywiscie wymagane, a co za tym
idzie powinniémy na nie zwraca¢ uwage w trakcie wdrazania modelu w organizacji;
ktére natomiast pelnig funkcje jedynie wspierajaca i nie sa az tak wazne w trakcie samej
implementacji. Ot6z problem ten zostal rozwiazany w nastepujacy sposéb: wszystkie
komponenty modelu zostaly podzielone na 3 rodzaje: Wymagane (ang. required), Ocze-
kiwane (ang. expected) oraz Informacyjne (ang. informative).

Wymagane, Oczekiwane oraz Informacyjne Komponenty Modelu

Komponenty Wymagane (ang. Required Components) — okres$laja, co organizacja
musi zrobié, aby mozna byto méwi¢ o pelnym wdrozeniu danego Obszaru Proceso-
wego. Do wymaganych komponentéw modelu zaliczajg sie cele ogdlne i specyficzne
modelu. Stopien ich spelnienia jest brany pod uwage podczas procesu oceny?, jako
wazne kryterium, na podstawie ktérego podejmowana jest decyzja o tym, czy dany
Obszar Procesowy zostat w pelni zaimplementowany w organizacji, czy nie.

Komponenty Oczekiwane (ang. Expected Components) — opisuja, co organizacja
powinna zrobi¢ (praktyki), aby zaimplementowaé okreslone, wymagane kompo-
nenty modelu (cele). Do oczekiwanych komponentéw zaliczaja sie praktyki ogdlne
i specyficzne, zawarte w wymaganiach modelu. Poniewaz, jak sama nazwa wska-
zuje, naleza one do oczekiwanych komponentéw, w konkretnych i uzasadnionych
przypadkach (np. w sytuacji, gdy dana praktyka modelu jest sprzeczna z celami

23 Tamze.
24 Zob. rozdz. 5.
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biznesowymi organizacji), moga by¢ zastapione innymi wariantami, ktére musza
oddawac sens zastepowanej praktyki. Oczywiscie nie moze by¢ tak, ze dana organi-
zacja stosuje okreslone substytuty praktyk tylko dlatego, ze nie moze sobie poradzié¢
z ich implementacja.

Komponenty Informacyjne (ang. Informative Components) — sa zbiorem wyjasnien,
ktére pomagaja organizacji zaplanowa¢ proces wdrozenia wymaganych i oczekiwa-
nych komponentéw modelu. Przyktadami komponentéw informacyjnych sa: Pod-
praktyki, Typowe Produkty Robocze, Rozszerzenia dla danej dyscypliny, Opracowania
praktyk ogdlnych, Tytuty celéw i praktyk, Notatki na temat celéw i praktyk, a takze
Odwotania. Implementujac wymagania modelu, nie nalezy lekcewazy¢ Podpraktyk.
Czasem sg one bardziej pomocne i precyzyjne, niz praktyki, do ktérych sie odnosza.

1.7 Jeden model, dwie reprezentacje

Model CMMI umozliwia doskonalenie proceséw wytwoérczych w ramach dwéch repre-
zentacji: statej (ang. staged) i ciagtej (ang. continuous). Mozna je poréwnaé¢ do dwéch
odmiennych widokéw w bazie danych, ktére przedstawiajg te same informacje, ale
z réznych perspektyw.

©)

Optymalizujacy

©

Zarzadzany ilosciowo

Zdefiniowany

Zarzadzany

Poczatkowy

Rysunek 1.6. Reprezentacja Stata modelu CMMI
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Reprezentacja Stata

Reprezentacja stata umozliwia doskonalenie proceséw wytwérczych, w ramach $cisle
zdefiniowanej $ciezki rozwoju, ktérg wyznacza pie¢ Poziomédw Dojrzatosci (ang. Matu-
rity Levels). Zostaly one zaprezentowane na rysunku 1.6.

Kazdy z Poziomo6w Dojrzatosci sktada sie z okres$lonej liczby Obszaréw Procesowych,
ktore organizacja musi zaimplementowaé, aby znalez¢ sie na okres§lonym poziomie doj-
rzato$ci CMMI. Warto zauwazy¢, iz obszary procesowe w tej reprezentacji zostaly zapro-
jektowane tak, iz nie jest mozliwe osiggniecie 3. Poziomu bez spelnienia jednocze$nie
wymagan 2. Poziomu — podobnie, w przypadku 4. i 5. Poziomu. W ten spos6b dosko-
nalenie proceséw wytwérczych w reprezentacji stalej ma charakter przyrostowy (inkre-
mentalny). Organizacja w pewnym sensie dostaje gotowy program poprawy proceséw,
ktoéry nalezy jedynie odpowiednio zaimplementowaé. Jest to dobre rozwigzanie dla
tych przedsiebiorstw, ktore nie maja wystarczajacej wiedzy na temat stopnia zaawanso-
wania swoich proceséw wytwoérezych, w zwigzku z czym trudno jest im jednoznacznie
zdecydowaé, jak powinien wygladaé plan ich poprawy. W takiej sytuacji zastosowanie
reprezentacji statej moze sie¢ okaza¢ niezwykle pomocne.

Istnieje 5 Poziom6w Dojrzatosci w modelu CMMI:

1. Poziom Dojrzatosci — Poczatkowy (ang. Initial)

Na tym etapie procesy maja charakter bardzo chaotyczny. Budzet oraz terminy
realizowanych projektéw sa systematycznie przekraczane. Sukces organizacji zale-
zy od indywidualnego wysitku jej pracownikow. Proces tworzenia oprogramowania
jest nieprzewidywalny, co wynika gtéwnie z braku stabilizacji oraz cigglych zmian
w trakcie realizowania projektu. Mimo to firmy znajdujgce sie na pierwszym pozio-
mie dojrzatosci wprowadzaja na rynek catkiem dobre produkty. Sukces tych prac
nie wynika jednak ze stosowania odpowiednich proceséw programistycznych, ale
z heroicznego wrecz wysitku developeréw, ktérzy dzieki swoim ponadprzecietnym
umiejetnosciom i zaangazowaniu (ale i czesto wyrozumialo$ci ze strony klientéw),
doprowadzaja projekt do konca. Poziom ten okre$la kazda organizacje na poczatku
jej rozwoju. Nabiera ona wéwczas odpowiedniego do$wiadczenia, uczy sie, w jaki
sposéb zarzadza¢ swoimi procesami.

2. Poziom Dojrzatosci — Zarzadzany (ang. Managed)

Zostaly wdrozone podstawowe procesy zwigzane z zarzadzaniem projektem. Ich
instytucjonalizacja jest mozliwa dzieki realizacji ogélnych celéw i praktyk przewi-
dzianych dla 2. Poziomu. Procesy s3a planowane i realizowane zgodnie z przyjeta
polityka organizacyjna. Do projektéw zatrudniane sa osoby o odpowiednich kwali-
fikacjach, a organizacja zapewnia cztonkom zespoléw projektowych wszystkie nie-
zbedne zasoby umozliwiajace realizacje przyjetych celéw projektowych. Pracownicy
uczestnicza w niezbednych szkoleniach. Produkty robocze s3 objete odpowiednim
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poziomem Kkontroli (zarzadzanie konfiguracja). W prace projektowe sg zaangazo-
wani wlasciwi partnerzy. Procesy sa monitorowane i kontrolowane, a rezultaty ich
przebiegu analizowane wspoélnie z wyzszym kierownictwem firmy. Na 2. Pozio-
mie Dojrzatosci zostaty umieszczone podstawowe praktyki zwigzane z wiasciwym
zarzadzaniem projektem. Niewatpliwg zaletg tego poziomu jest fakt, iz wyzsze kie-
rownictwo jest na biezaco informowane o postepie prac zwigzanych z rozwijanym
produktem. Definiowane sg punkty milowe, ktére wyznaczaja gléwne zdarzenia
istotne dla realizacji projektu, a projekt jest prowadzony zgodnie z przyjetym wcze-
$niej planem.

3. Poziom Dojrzatosci — Zdefiniowany (ang. Defined)

Organizacja osiagnela wszystkie cele 2. Poziomu. Na tym etapie procesy sa dobrze
zdefiniowane i precyzyjnie opisane. W ich strukturze daje sie zauwazy¢ nastepuja-
ce elementy:

Tabela 1.3 Elementy dobrze zdefiniowanego procesu

Pytanie Element Procesu
Po co dana aktywnos¢ jest wykonywana? 1. Cel
Jakie dziatania sa podejmowane? 2. Aktywnosci
Jakie produkty robocze sg wykorzystywane? 3. Wejicia
Jakie produkty robocze powstajg? 4. Wyjscia
Kiedy dana aktywno$c¢ sie rozpoczyna? 5. Kryteria Wejsciowe
Kiedy dana aktywnos¢ sie konczy? 6. Kryteria Wyjsciowe
Kto wykonuje dang aktywnos¢? 7. Role
Gdzie dana aktywnos¢ jest wykonywana? 8. Kontekst Procesu (np. Hierarchia)
Jak dana aktywnos¢ jest zaimplementowana? 9. Procedury

Zrodto: T. G. Olson, J. W. Over, N. R. Reizer, A Software Process Framework for the SEI Capability Maturity
Model, CMU/SEI-94-HB-01, Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, September 1994.

Procesy na 3. Poziomie zarzadzane sa bardziej proaktywnie. Organizacja duzo lepiej
niz na 2. Poziomie, rozumie ich wzajemne zaleznosci i oddziatywania. Projekty,
korzystajac z dostepnej bazy Standardowych Proceséw Organizacyjnych (SPO),
dopasowuja je do wtasnej specyfiki i potrzeb (ang. tailoring). 3. Poziom jest bar-
dziej zaawansowany i zorganizowany w poréwnaniu do 2. Poziomu — organizacja
zyskuje poczucie wlasnej tozsamosci.

4. Poziom Dojrzatosci — Zarzadzany Ilosciowo (ang. Quantitatively Managed)
Na tym poziomie organizacja osiagneta wszystkie cele 2. i 3. Poziomu. Procesy
s3 zarzadzane ilo$ciowo. Sledzi sie ich przebieg, a takze analizuje przyczyny ich
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zmienno$ci, wykorzystujac metody Statystycznej Kontroli Procesu (ang. Statistical
Process Control, SPC). Podstawowa ré6znica miedzy 3. i 4. Poziomem polega na prze-
widywalnosci przebiegu proceséw w organizacji.

5. Poziom Dojrzatosci — Optymalizujacy (ang. Optimizing)

Na tym poziomie organizacja osiagneta wszystkie cele 2., 3. i 4. Poziomu. Proce-
sy sg ciagle doskonalone na podstawie metod statystycznych. Analizowane sg przy-
czyny zmienno$ci proceséw oraz podejmowane sg odpowiednie akcje korekcyjne.
5. Poziom koncentruje sie na ciggtym doskonaleniu przebiegu proceséw wytwor-
czych, w wyniku wdrazanie innowacyjnych rozwigzan i technologii. Definiowane sa
mierzalne cele poprawy proceséw, ktére sa na biezaco aktualizowane, w zaleznosci
od zmieniajacej sie sytuacji biznesowej. Projekty systematycznie determinuja przy-
czyny pojawiajacych sie btedow, ktére sg analizowane i eliminowane.

Reprezentacja Ciggta

Organizacja, ktéra ma juz okre$lona wiedze na temat swoich proceséw wytwor-
czych — zna ich mocne i stabe strony oraz wie, co chciataby w nich zmieni¢/poprawié,
moze skorzysta¢ z rozwigzan, ktére proponuje reprezentacja ciggta modelu. Umozli-
wia usprawnienie tylko tych obszaréw procesowych, ktére tego faktycznie potrzebuja.
Wprowadza pojecie: Pozioméw Wydolno$ci Procesu (ang. Capability Levels), dzieki kto-
rym organizacja moze doskonali¢ konkretne procesy, wedtug wczesniej okres$lonej skali
(poziomé6w). Decydujac sie na takie podejscie, mozemy doktadnie zdefiniowaé pozio-
my wydolnoéci dla wybranych proceséw w organizacji, ktére chcieliby$my osiggnad.
Takie podejécie zaktada mozliwos¢ istnienia zr6znicowanych poziomoéw wydolnosci dla
wybranych proceséw wytworczych w organizacji, co zilustrowano na rysunku 1.5. To
organizacja decyduje o tym, ktéry proces wymaga poprawy oraz w jakim stopniu.
Reprezentacja Ciagta wyréznia 6 pozioméw wydolno$ci:

0. Poziom Wydolnosci: Niekompletny (ang. incomplete)

Wybrany Obszar Procesowy nie zaimplementowal wszystkich specyficznych prak-
tyk, ktére zostaty przewidziane dla 1. Poziomu Wydolnosci. Poziom ten odpowiada
1. Poziomowi Dojrzatosci w reprezentacji statej.

1. Poziom Wydolnosci: Wykonywany (ang. performed)

Na tym poziomie organizacja stosuje wszystkie praktyki specyficzne, obecne
na 1. Poziomie WydolnoS$ci. Przebieg procesu nie jest stabilny; nie sa realizowa-
ne cele dotyczace jakosci i kosztéw. Poziom ten stanowi dobry poczatek na drodze
do usprawnienia wybranego procesu. Oznacza, Ze organizacja poczynita juz pewne
konkretne kroki, jednak trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, w jakim stopniu przy-
niosto to okreslone korzysci.
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3. Poziom Wydolnosci: Zarzadzany

Proces jest planowany i stosowany w organizacji; jego przebieg jest monitorowa-
ny i kontrolowany w poszczegélnych projektach. Zarzadzanie procesem oznacza
nie tylko osiagniecie celéw danego Obszaru Procesowego, ale i celéw zwigzanych
z jakoscia, kosztami oraz harmonogramem projektéw. Na tym poziomie jest zapew-
niona odpowiednia infrastruktura, niezbedna do prawidtowego stosowania proce-
sSOw w organizacji.

4. Poziom Wydolnosci: Zdefiniowany

Zdefiniowany proces to taki, ktory jest zarzadzany (2. Poziom Wydolno$ci) oraz
dopasowany do potrzeb i specyfiki poszczegdlnych projektéw. Organizacja ma zbiér
standardowych procesow, ktére sq adaptowane do rzeczywistosci konkretnych pro-
jektéw, na podstawie $cisle okreslonych regut (ang. guidelines). Na tym poziomie
organizacja staje sie bardziej $wiadoma swojej tozsamosci. Podstawowa réznica
wystepujaca pomiedzy 2. i 3. Poziomem Wydolnos$ci polega na tym, iz na 2. Pozio-
mie opisy proceséw, standardy i procedury moga sie od siebie réznié, w zaleznosci
od projektu, w ktérym sg uzywane. Na 3. Poziomie, organizacja ma juz pewien stan-
dard - zbiér proceséw, ktére sa wspdlne dla wszystkich projektéw, jednak na pod-
stawie $ci$le zdefiniowanych zasad, dopasowuje ten standard do specyfiki i potrzeb
realizowanych projektéw. Owo dopasowanie odbywa sie jednak na podstawie
pewnego wzorca/matrycy — zbioru Standardowych Proceséw Organizacyjnych
(SPO), ktéra wyznacza ramy owego dopasowania. Inng, wazng réznica jest to, iz
na 3. Poziomie procesy sa duzo precyzyjniej opisane, w poréwnaniu do 2. Poziomu.
Ich definicja zawiera jasno okre$lone cele, wejscia/wyijscia, kryteria wejsciowe/kry-
teria wyjsciowe, aktywnosci, role. Na 3. Poziomie zarzadzanie procesami ma cha-
rakter bardziej proaktywny. Organizacja rozumie wzajemne zaleznos$ci wystepujace
miedzy poszczegdlnymi aktywnosciami procesowymi; analizuje i wyciaga wnioski
z zebranych miar, dotyczacych proceséw, produktéow i ustug.

5. Poziom Wydolnosci: Zarzadzany Ilosciowo

Proces zarzadzany ilo$ciowo to proces zdefiniowany (3. Poziom Wydolno$ci) oraz
kontrolowany za pomoca metod statystycznych. Organizacja precyzyjnie okresla cele
dotyczace przebiegu proceséw; prowadzi doktadne pomiary stopnia ich zaawansowa-
nia. Procesy analizowane sa ilosciowo, przez pryzmat narzedzi statystycznych.

6. Poziom Wydolnosci: Optymalizujacy

Proces optymalizujacy, to proces, ktory jest zarzadzany ilosciowo (4. Poziom Wydol-
nosci) oraz systematycznie doskonalony. Doskonalenie proceséw odbywa sie, badz
na podstawie kontroli ich zmiennosci, badZ wdrazanie nowych pomystéw i techno-
logii. Nalezy pamietaé, iz zbiér Standardowych Proceséw Organizacyjnych (SPO),
a takze procesy, ktére zostaly zdefiniowane na potrzeby konkretnych projektéw
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stanowig w pewnym sensie kwintesencje prac zwigzanych z poprawa proceséw
wytworczych. 4. Poziom okre$la punkty odniesienia (ang. baselines), modele oraz
miary przebiegu proceséw w organizacji. 5. Poziom skupia sie na ich analizie, majac
na uwadze korekte pojawiajacych sie btedéw oraz zapobieganie im.

1.8 Ktorg reprezentacje wybrac?

Odpowiedz na to pytanie nie jest jednoznaczna. Reprezentacja Stata jest bardziej popu-
larna i, w pewnym sensie, intuicyjna. Definiujac program poprawy proceséw, musimy
uwzgledni¢ procesy, od ktérych chcemy zaczaé (kolejno$é), okreéli¢ etapy wdrozenia,
przygotowa¢ plan etc. Reprezentacja Stala jest dodatkowo bardzo dobrym punktem
odniesienia zar6wno dla przeprowadzania procesu oceny (ang. appraisal) modelu, jak
i poréownywania sie z innymi organizacjami, ktére osiggnety juz okre$lony poziom doj-
rzatoséci. Reprezentacja Stala stanowi takze naturalng kontynuacje pierwotnej wersji
modelu (CMM for Software) od ktérego tak naprawe wszystko sie zaczeto.

Troche inaczej jest w przypadku Reprezentacji Ciagtej, ktéra zostata zaprojektowana
w taki spos6b, aby umozliwi¢ dopasowanie modelu, wraz z calym programem poprawy
proces6w w organizacji, tylko do tych obszaréw, ktére faktycznie wymagaja poprawy.
Zat6ézmy, ze firma zajmuje sie outsourcingiem testowania oprogramowania. Nie ma wiec
de facto nic wspdlnego z jego rozwojem. Przygotowuje plan testow, opracowuje scena-
riusze testowe, definiuje przypadki testowe oraz przeprowadza testy, na koniec generu-
jac raport prezentujacy uzyskane wyniki. Taka organizacja moze wiec interesowacé sie
poprawa proceséw, ale tylko w obszarach Weryfikacji, Walidacji oraz Integracji Produk-
tu. Jest to idealna sytuacja do wykorzystania wtasnie Reprezentacji Ciagtej, ktéra umoz-
liwi doskonalenie proceséw.

Decydujac sie na wyboér okreslonej reprezentacji, nalezy odpowiedzie¢ na dwa
pytania:

Jakie doswiadczenie ma nasza firma w obszarze poprawy proceséw wytwdrczych?

Doswiadczenie w zakresie prowadzenia programéw poprawy proceséw wytwor-
czych, a takze wiedza na ten temat — odgrywaja kluczowa role w wyborze pomiedzy
jedna, a druga reprezentacja modelu. Reprezentacja Stata zostata tak zaprojekto-
wana, iz nie wymaga od organizacji wstepnej znajomosci stopnia zaawansowania
istniejacych proceséw, a co za tym idzie, koniecznosci wyboru tych, ktére akurat
wymagaja poprawy (co jest z kolei mozliwe w ramach Reprezentacji Ciggtej). Pod-
stawowym problemem dla organizacji niemajacej wspomnianego do$wiadczenia
jest decyzja, od czego zacza¢. W Reprezentacji Stalej sprawa jest bardzo prosta —
zaczynamy od Obszaréw Procesowych, ktére znajduja sie na 2. Poziomie Dojrzato-
$ci modelu. Jesli uda sie ich implementacja, nalezy przej$¢ do 3. Poziomu, potem
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kolejno 4. i 5. Sciezka rozwoju (dojrzalosci) organizacji zostata wiec juz wezeéniej
zaprojektowana. Zadaniem organizacji jest tylko nia podazac¢. Kolejnym problemem
firm, ktére nie maja do$wiadczenia z programami poprawy proceséw jest rozpoczy-
nanie ewentualnych inicjatyw naprawczych od proceséw stricte technologicznych,
bez wczesniejszego zbudowania odpowiedniego zaplecza, w postaci proceséw
z zakresu zarzadzania projektami i procesami w organizacji. Tymczasem, jak poka-
zuje doswiadczenie, rozpoczynanie takich inicjatyw od proceséw inzynieryjnych —
bez odpowiedniej podbudowy, w postaci proceséw z zakresu zarzadzania projektami
i procesami w organizacji — konczy sie najczesciej zaprzestaniem ich stosowania.
Natomiast w przypadku organizacji, ktére maja juz pewne doswiadczenie w pro-
wadzeniu inicjatyw naprawczych; organizacji, ktére potrafig samodzielnie okresli¢
mocne i stabe strony swoich proceséw wytwdrczych, takze w kontekécie wymagan
modelu CMMI - lepszym rozwigzaniem jest wybdr Reprezentacji Ciagtej.

Na jakich modelach/wzorcach opieraly sie nasze dotychczasowe wysitki zwiqzane
Z poprawq procesow wytwdorczych?

Decydujac sie na wybér okreslonej reprezentacji modelu, nalezy wzigé¢ pod uwage
wzorce i modele, na ktérych dana organizacja, koncentrowata swoje dotychczaso-
we wysitki, zwigzane z poprawa proceséw. Jesli byly one blizsze koncepcji Repre-
zentacji Stalej, by¢ moze nie ma sensu tego zmienia¢ i kontynuowa¢ doskonalenie
proceséw matymi krokami — stopniowo, wznoszac sie na wyzsze poziomy dojrzato-
$ci. Jesli natomiast obrana wczesniej $ciezka rozwoju proceséw, byta blizsza zatoze-
niom Reprezentacji Ciaglej, réwniez nalezy takie podejscie podtrzymad.

Réwnowaznik Przejscia (ang. Equivalent Staging)

Mimo, iz Reprezentacja Ciggta ma wiele zalet, w tym mozliwo$¢ doskonalenia wybra-
nych proceséw w organizacji ocena, ktéra dostarczaja Poziomy Wydolno$ci, nie do kon-
ca umozliwia poréwnanie danej organizacji z innymi, ktére osiggnely juz okreslony
poziom dojrzatosci. Co wiecej, poréwnanie osiagnietych wynikéw zwigzanych z popra-
wa proceséw wytwédrezych, z podobnymi rezultatami innych organizacji, bardzo cze-
sto ma niebagatelne znaczenie, zwlaszcza w kontekscie marketingowym. Model CMMI
w pewnym sensie rozwigzal ten problem, wprowadzajac narzedzie w postaci tzw. Réw-
nowaznika Przejscia, za pomoca ktérego organizacja przeprowadzajaca ocene dojrza-
fosci swoich proceséw na podstawie Reprezentacji Ciaglej — moze przetransponowacé
uzyskane wyniki do Reprezentacji Statej.

Réwnowaznik Przejscia przedstawia cigg tzw. Profilow Docelowych (ang. Target Profi-
les) modelu, z ktérych kazdy odpowiada okreslonemu Poziomowi Dojrzatos$ci w Repre-
zentacji Stalej. Grupa Obszaréw Procesowych wchodzaca w sktad danego Profilu
Docelowego, a tym samym definiujaca $ciezke poprawy proceséw wytwoédrezych w orga-
nizacji, nazywana jest Celem Przejscia (ang. Target Staging).
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W tabeli 1.4 przedstawiono Réwnowaznik Przejscia miedzy Poziomami Dojrzatosci
(kolumna PD) oraz Poziomami Wydolnosci (kolumny PW1 do PW5). Ponizej dodatko-

wo kilka regut, zwigzanych z poprawnym uzyciem tego narzedzia:

Aby osiggnaé 2. Poziom Dojrzatosci, wszystkie Obszary Procesowe nalezace do

2. Poziomu Dojrzatos$ci musza osiggnaé 2. lub wyzszy Poziom Wydolno$ci modelu.

Aby osiggnaé¢ 3. Poziom Dojrzatosci, wszystkie Obszary Procesowe nalezace do
2.1 3. Poziomu Dojrzatosci musza osiggnac¢ 3. lub wyzszy Poziom Wydolno$ci.
Aby osiagna¢ 4. Poziom Dojrzatosci, wszystkie Obszary Procesowe znajdujace sie na

2., 3.1 4. Poziomie Dojrzatosci musza osiagna¢ 3. lub wyzszy Poziom Wydolnosci.

Aby osiggnaé 5. Poziom Dojrzatosci, wszystkie Obszary Procesowe musza osiagngé

3. lub wyzszy Poziom Wydolnosci.

Tabela 1.4. Roéwnowaznik Przejécia (ang. Equivalent Staging)

)
O

Nazwa PW1 PW2 PW3

PW4

PW5

Zarzadzanie Wymaganiami
Miary i Analizy

Monitoring i Kontrola Projektu
Planowanie Projektu Profil Docelowy 2
Zapewnienie Jakosci Procesu i Produktu

Zarzadzanie Umowami z Poddostawcami

Zarzadzanie Konfiguracja

Analiza Decyzji i Rozwigzan
Integracja Produktu
Rozwdj Wymagan
Rozwigzania Techniczne
Walidacja

Weryfikacja Profil Docelowy 3
Definicja Procesu Organizacyjnego
Koncentracja na Procesie Organizacyjnym
Zintegrowane Zarzadzanie Projektem
Zarzadzanie Ryzykiem

Szkolenia Organizacyjne

Przebieg Procesu Organizacyjnego .
) ) ) Profil Docelowy 4
llosciowe Zarzadzanie Projektem

Innowacje Organizacyjne i Wdrozenia .
Profil Docelowy 5

Ul L A W W W W W W W W wWw W WINN N NN DN NN

Analiza Przyczyn i Rozwigzan

ND*

ND*

*ND - nie dotyczy

Zrédto: Capability Maturity Model Integration for Development, Version 1.2, Technical Report CMU/SEI-2006-TR-008,

Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University, August 2006.
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O ile zastosowanie Réwnowaznika Przejscia w przypadku 2. i 3. Poziomu Dojrza-
odci jest jasne i czytelne, o tyle w przypadku 4. i 5. Poziomu, sytuacja wymaga pew-
nego komentarza. Otéz, dwa Obszary Procesowe, nalezace do 4. Poziom Dojrzatosci:
Ilo$ciowe Zarzadzanie Procesem oraz Przebieg Procesu Organizacyjnego, koncentruja
sie na wyborze okre$lonych proceséw oraz ich stabilizacji za pomocg metod statystycz-
nych. Nalezy jednak pamieta¢, iZ wymagania te nie stosuja sie do wszystkich proce-
s6w w organizacji; co wiecej CMMI nie zaklada z gory, ktére procesy organizacyjne
nalezy w ten spos6b kontrolowaé. Dlatego tez nie mozemy wymaga¢, stosujac Réwno-
waznik Przejscia dla 4. Poziomu Dojrzatosci (a takze 5.), ze wszystkie Obszary Proceso-
we (gtéwnie chodzi o te, ktére naleza do 2. i 3. Poziomu Dojrzatosci) rowniez osiggna
4. Poziom Wydolno$ci. Gdyby tak byto, wszystkie Obszary Procesowe musieliby$my
kontrolowaé z uzyciem wybranych technik statystycznych, co nie tylko fizycznie byto-
by trudne do zrealizowania, ale i kt6citoby sie z wymaganiami modelu w tym zakresie.
Dlatego tez, w tabeli 1.4 Profil Docelowy 4. nie zachodzi na kolumne PW4. Podobna
sytuacja ma miejsce w przypadku 5. Poziomu Dojrzatosci, ktéry swoim zakresem nie
obejmuje kolumny PW5 (z podobnych przyczyn).



