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JOHDANTO

Nykypaivana organisaation liikketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseen vaadi-
taan prosessien kehittdmista. Kiristyneen kilpailutilanteen takia jokainen asiakas
on yritykselle tarked, jolloin prosessien kehittdminen ndhdaan kilpailuvalttina.
Prosesseja maarittelemalla ja kehittamalla tavoitellaan parempaa laatua, toimin-
tatapojen yhtenaistamista, kustannustehokkuutta, asiakaslahtdisyytta ja mahdol-

lisuutta toimia yha joustavammin eri tilanteissa.

Opinnaytetydssani olen lahtenyt pureutumaan prosessien kehittdmiseen kyp-
syysarvioinnin avulla. CMMI (Capability Maturity Model Integration) on yksi
malleista, jonka avulla prosessien kehittamistéa voidaan tehda. CMMI tarkoittaa
kyvykkyys- ja kypsyysmallia ja ndiden méaaritelmien avulla prosessialueita voi-
daan arvioida ja méaaritella lopuksi oma kehityspolku. SEI:n (Software Enginee-
ring Institute) CMMI-mallissa ei itsessdan ole tydkalua tai arviointimenetelmaa,
minka avulla yritykset voisivat arvioida prosessien kyvykkyyksia ja kypsyyksia.
CMMI:n tyokirjassa (CMMI for Services) on kerrottu mm. prosessialueet ja maa-
ritelmid kyvykkyys- ja kypsyystasoista. Yritys itse paattaa kuinka se lahtee tyo-
kirjan avulla kehittdmaan prosessejaan. Tdhan haasteeseen on opinnaytety6ssa
kehittamani arviointimenetelma prosessien kypsyysarvioinnista tarkoitettu.
CMMI ei ollut itselleni entuudestaan tuttu ja useammallekin suomalaiselle yri-
tykselle se on viela vieras. Kiinnostuin CMMI-malliin juuri siksi, ettd se on uusi
asia ja halusin selvittda mita talla mallilla olisi tarjottavaa juuri prosessien kehit-

tadmisen kannalta.

Opinnaytetyo on luonteeltaan kehityshanke, jossa on kaytetty tutkimusta avuksi
arviointimenetelman ja tyokalun kehittdmiseen seké tutkimuksen vastauksia
naiden hyddyllisyyteen ja kaytettavyyteen liittyvissa kysymyksissa. Arviointi-
menetelmassa kaytetdéan CMMI palveluille olevia méaarityksia. Tutkimuksen ta-

voitteena on selvittdd miten arviointimenetelmaa ja -tyokalua voitaisiin parantaa



niin, etta se palvelee prosessien kypsyysarvioinnin tekijoita parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Tutkijana ja kehittajana halusin selvittda voiko menetelmalla ja tyo-
kalulla suorittaa prosessien kypsyysarviointi ja millaista hyotyd menetelméan kay-
tolla saavutetaan. Arviointimenetelman ja tyokalun on tarkoitus auttaa IT- palve-
lun hallinnan yrityksia kartoittamaan omien prosessien kypsyyksien nykytila ja

sen perusteella kehittdmaan prosesseja yha parempiin kypsyystasoihin.



1 TUTKIMUSTYO

1.1 Tutkimustehtava

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa perehdytaan aihepiiriin kirjallisuuden, ar-
tikkelien ja yksittaisen opinnaytetyon pohjalta. Teorian lisaksi selvitetaan arvioin-
timenetelman ja tyokalun ainutlaatuisuus eli onko tdma uusi keksintd nimen-
omaan, kun kyse on CMMI mallin palveluille perustuvaan prosessialueiden kyp-
syystasojen arviointiin. Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu arviointitytka-
lun kehityksestd, kaytettavyyteen ja hyodyllisyyteen liittyvasta kyselysta ja sen
tuloksista sekd havainnoinneista. Tutkimuksesta saadaan myds jatkoa ajatellen

kartoitettua kehitystarpeet.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus ja tutkimuksen aineiston keruu-
seen kaytetaan osallistuvaa havainnointia, tutkimuspaivéakirjaa seka kyselyloma-
ketta. Tutkija on tassa tiedon keruun instrumenttina ja havainnoinnilla seka muil-
la menetelmilla saadaan kehittavia tutkimustuloksia. Myds tutkittavat valitaan
tarkkaan eli aineiston keruussa kaytetadn harkinnanvaraista otantaa. Tavoitteena
on tutkia fokusoidusti ja laadukkaasti. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on
saada arviointimenetelmastd ja -tyokalusta esille sen hyoddyllisyys, kun arvioi-
daan organisaatioissa prosessien kypsyytta. Tutkimuksessa halutaan 10ytaa niita

ominaisuuksia, joita arviointimenetelmassa tarvitaan.

Toisaalta tutkimus on konstruktiivista tutkimusta, koska opinnaytetyd perustuu
innovatiiviseen uuden menetelman ja tydkalun kehittdmiseen. Konstruktiiviselle
tutkimukselle on ominaista, ettd ongelma ensin tunnistetaan ja sen jalkeen pe-
rehdytaan teoriaan seka aikaisempiin tutkimuksiin. Sitd seuraa innovaatiovaihe
ja sen jalkeen ratkaisun toimivuus testataan. Lopuksi voidaan todeta yleistetta-

vyys eli onko ratkaisu toimiva muissakin organisaatioissa. Ongelma ei ole tassa



opinnaytetydssa tullut ulkoapéin, vaan sita on lahdetty tarkastelemaan ratkaisun
nakokulmasta. Ongelma voi kuitenkin olla todellinen. Tahan tutkimukseen liit-
tyy laheisesti my0s kaytettavyys, joka liittyy kehitettavaan arviointitydkaluun.
Testausvaihe toteutetaan kaytettavyystestauksena. Kaytettavyystestaus toteute-
taan osallistuvan havainnoinnin avulla. Kyselylomakkeella kysytaan kaytetta-

vyyteen ja hyodyllisyyteen liittyvia kysymyksia.

Molempien tutkimusmenetelmien merkitys korostuu keskustelujen ja mielipitei-
den vaihtamiseen tutkimustilanteessa. Tutkimuksessa on tarkoitus selvittad mi-
ten arviointimenetelmaa ja -tyokalua voitaisiin parantaa siten, etta se palvelee

prosessien kypsyysarvioinnin tekijoitd parhaalla mahdollisella tavalla.

1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd miten arviointimenetelmaa ja -tydkalua voi-
taisiin parantaa siten, etta se palvelee prosessien kypsyysarvioinnin tekijoita par-
haalla mahdollisella tavalla. Kehityshanketta myds arvioidaan hyotynakokul-

masta katsoen.

Tutkimusongelmat/-kysymykset opinnaytetydssa ovat
e Mitd ominaisuuksia arviointitydkalulla tulisi olla, jotta silla saadaan toteu-
tettua prosessien kypsyysarviointi?
o Mita kaytettavyyteen ja hyodyllisyyteen liittyvia asioita tulisi huomioida
tyOkalun seka arviointimenetelman suunnittelussa?

e Mitkad ovat arviointimenetelman tydkalun jatkokehitystarpeet?



2 LAATU

2.1 Laatujarjestelmaét

Sen kummemmin yksityiskohtaisemmin tarkastelematta laadun historiaa, voi-
daan sanoa, ettd laatua verrataan ja mitataan asiakkaiden tarpeisiin, heidan vaa-
timuksiin seka odotuksiin. Vaikka yrityksen sisdinen toiminta olisi tehokasta ja
lopputuote olisi virheetdn, niin se ei takaa korkeaa laatua, vaan laadun maaritte-
lee ulkopuolinen arvioija, asiakas. Yleisesti ottaen laatukasitteella on monta eri-
laista ndkokulmaa. Normaalisti ajatellaan, ettd asiakastyytyvaisyys on se kaikki-
en tarkein asia. Varmasti nain pohjimmiltaan onkin, mutta pitaa ottaa myos
huomioon, etté laatuun liittyy keskeisesti my6s suoritustason jatkuva parantami-

nen kehityksen puitteissa. (Lecklin 2002, 18-20.)

Tulevaisuuden laatuyritys on nopea liikkeissaan ja joustava kaikin puolin. Hyva
laatuhan merkitsee sitd, etté tuotteet ovat virheettomia seké laatukustannukset
ovat alhaiset jolloin saadaan kustannustehokkuutta. Yritys hyotyy tasta katteen ja
kannattavuuden kasvamisena. Laadun ollessa kohdillaan, asiakkaat ovat tyyty-
vdisia, jolloin he pysyvat asiakkaina pitkaan, ostavat tuotteita enemman ja puska-
radion tapaan viestivat muillekin saamastaan hyvasta laadusta. Mista tuntee laa-
tuyrityksen? Nakyvimpana varmaan nousee esille, etta yritys on asiakassuuntau-
tunut. Asiakasketju ja asiakassuhteet kokonaisuudessaan on hallittava loppu-
kayttajaan asti. Toinen asia, josta yleensa tuntee laatuyrityksen, on sen sitoutunut
johto. Yrityksen johdon pitéisi olla ndkyvasti mukana ja nayttaméassa muille esi-
merkein. Kolmantena tunnusmerkkina tulee henkiloston kehittdminen, joka hei-
jastuu kovinkin tarkeaksi asiaksi. Vaikka olisi hienot koneet ja tuotantomenetel-
mat, niin se ei silti ole tae laatutason yrityksesta jos henkildsto ei ole koulutettua

tai motivoituneita ty6honsa ja yhteiseen hyvaan. Laatuyrityksen valtteja ovat no-



peus, joustavuus, jatkuva toiminnan parantaminen seka johdon seuranta. (Mts.
27-30.)

Silén (1998, 13) on kirjassaan Laatujohtaminen sitd mieltd, ettd laadun merkitys
on muuttunut ajan saatossa tuotteen virheettomyydesta kokonaisvaltaiseksi liik-
keenjohdon kasitteeksi. Laatu kasittda hdnen mukaansa yrityksen laaja-alaisen
kehittdmisen, jonka tavoitteena on asiakkaan tyytyvaisyys, kannattavuus, kilpai-

lukyvyn sailyttaminen ja sen kasvattaminen.

Japanissa kehitellyn Total Quality Control -ajattelun mukaan laatu tarkoittaa
toiminnan keskeista periaatetta koko organisaation kaikkien jasenten toiminnas-
sa. Hyvin johdetussa yrityksessa laatua ei kayteta erillisena kasitteena tai toimin-
tona, vaan johto ottaa huomioon laadun kaikissa toiminnan osa-alueissa. (Silén

1998, 14-15.)

ISO 9000-sarjan perusstandardit ovat kansainvalisen 1SO:n (International Or-
ganization for Standardization) laatustandardit, jotka on hyvaksytty ympari maa-
ilmaa. Standardien lahtokohtana on yhdenmukaisuus ja yhteisten ndkemysten

muodostuminen laatujohtamisesta ja laadunvarmistuksesta. (Mts. 16-17.)

Silénin (1998, 18-19) kirjassa Laatujohtaminen kritisoidaan Taylorin mallia laatu-
jarjestelman tieteellisen ihmiskasityksen ajatuksesta liikkeenjohdolle. Toisaalta
japanilaiset ovat paasseet eroon tieteellisen liikkeenjohdon ideologiasta ja hy6-
dyntavat jokaisen ihmisen osaamista laatu- ja asiakaskeskeisesti. Useasti ISO 9000
nahdaan yrityksessa minimivaatimuksena. Sellainen laadunkehitys on kuitenkin
lilan hidasta, eika se sovi kasvua tavoittelevalle yritykselle. Silén on myads sita
mieltd, ettd laatujarjestelmaa ei ole riittavasti integroitu ja yhdenmukaistettu yri-
tyksen laatujohtamisjarjestelmaan niin, ettd se on osana jokapaivaisia rutiineja.
Kritiikkid on myds aiheuttanut kolmannen osapuolen tekemien sertifiointien va-

hainen lisaarvo yrityksille ja jarjestelman kovinkin byrokraattinen luonne.
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Auditointi voidaan jakaa sisaiseen auditointiin ja ulkopuolisen tekemaan audi-
tointiin. Sisaista laatuauditointia tehddan kun halutaan selvittdd miten yritykses-
sé toimii prosessit, mitka asiat toimivat hyvin ja mita voitaisiin kehittdd enem-
man. Talta pohjalta voidaan niiden parantamiseksi tehda toimenpiteita. Ulko-
puolisen suorittaman auditoinnin toteuttaja on siis ulkopuolinen ja sen tarkoitus
on lahinna olla laatusertifikaatin hankinta tai asiakkaan suorittaman alihankkijan

hyvaksyminen. (Leckelin 2002, 80-81.)

Hyvin suositeltavaa olisi jos esimiehet opastettaisiin suorittamaan yksikdiden va-
listd auditointia, jolloin hyvin suoritettu sisdinen audiointi ryhdistaa laadunkehi-
tysty6té ja nostaa laatujarjestelméan tehokkuutta. Sisdista auditointia tulisi tehda
saannollisesti. Nain henkilostokin huomaa, etta laatuun kiinnitetddn huomiota,
eikd turhia prosessien oikaisuja tai paluuta vanhoihin ty6tapoihin tapahdu. (Mts.

80-81.)

Sanna Laukas on tutkinut opinnaytetytssaan (2010), kuinka sisaisia auditointeja
voidaan hyédyntaa toiminnan kehittamisen valineend. Tutkimuskohteessa oli
ongelmana auditointisuunnitelman toteutuminen ja auditoinnissa annettujen
poikkeamien korjaaminen. Tutkimus toteutettiin Benchmarkingia hyvaksi kayt-
téen ja teemahaastatellen kohdeyrityksen prosessinomistajia. Yhteenvetona siséi-
sista auditoinnista voidaan pitaa sita, ettd yleensa yrityksilla on hyva kuva laatu-
jarjestelmasta ja siitd mita pitdisi tehda. Menestyakseen paremmin sisaiset audi-
toinnit tarvitsevat lisda potkua ja jamakkyyttd myds niiden johtamiseen. Johdon
roolia ei voida ikina aliarvioida, koska tassakin tapauksessa Laukas huomasi mi-
ten tarkead on, ettd johto maarittelee auditointitoiminnan tavoitteet mittareineen,
laajuuden ja resursoinnin. Auditoinnin jalkeen tehdaan heti raportti, jossa kay
ilmi poikkeamat ja kehityskohteet, unohtamatta myo6skaan positiivisia seikkoja.
Laukaksen tutkimuksessa havaittu tarkea seikka on myds se, ettd auditointitoi-
mintaa on arvioitava johdon katselmuksessa, koska vain johtamalla auditointi-

prosessia voidaan saavuttaa toimintaa kehittavia tuloksia.
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2.2 Ohjelmistotuotannon laatu

Ohjelmistoyrityksen organisaatiomalli on yleensa linjaorganisaatio, vaikka oh-
jelmistotuotanto tapahtuu ohjelmistoprojekteissa. Ohjelmistoprojektit voivat olla
my0s pienempié osaprojekteja laajempien tuotekehityshankkeiden rinnalla. Kehi-
tyshankkeissa itse prosessi muodostuu seuraavista vaiheista: maarittely, suunnit-
telu, ohjelmointi, testaus, ohjelmiston kayttoonotto ja yllapito. Tukitoimintoja
tarvitaan koko projektin ajan. Niihin kuuluu mm. laadunvarmistus, tuotteenhal-

linta ja dokumentointi. (Haikala & Marijarvi 2004, 35.)

Ohjelmiston elinkaareen perustuvia kehitystyon malleja kutsutaan vaihejakomal-
leiksi. Yleisin vaihejakomalli on vesiputousmalli, joka perustuu siihen, ettd oh-
jelmiston kehitystyo6 ja sen elinkaari kuvataan putouksen omaisesti laskevaan
vaihemalliin (Kuvio 1). Malleista on erilaisia muunnelmia, mutta kaikista l0ytyy
kuitenkin vaiheet maarittely, suunnittelu ja toteutus. Kaikkiin olemassa oleviin
vaiheisiin kuuluu laadunvarmistukseen liittyvia toimenpiteitd, kuten tarkastuk-

sia, katselmuksia ja testauksia. (Mts. 35.)

L{ Iaanttely H
L[Summittelu H
L{ Totentus H

L[ Testaus H
HKayttéénotto H

Tllapito

KUVIO 1. Vesiputousmalli (Haikala & Marijarvi 2004)
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Mita sitten tarkoittaa ohjelmiston laatu? Haikalan & Marijarven (2004, 48) mu-
kaan silla tarkoitetaan ohjelmistotuotteen kykya tayttaa kayttajansa toiveet ja
odotukset. Tuotteen laadun lisdksi on myds otettava huomioon toiminnan laatu.
Nykyaikainen kasitys ohjelmistotuotannosta on se, ettd tuotteen laatuun vaikute-
taan parhaiten toiminnan laadun kautta. Kun toiminnan hyva laatu on kohdil-
laan, niin silloin lopputuotteella on positiivisesti vaikuttavia hyvia toimintatapoja

ja kaytanteita.

Toimintatapojen kehittaminen tulisi aloittaa kaytannonlaheisesti nykyisen toi-
minnan Kirjaamisesta yl6s. Sen jalkeen toimintatapoja pystytaan kouluttamaan
seka toimintaa analysoimaan mm. vika-analyysien avulla. Luonnollisesti toimin-
tatapojen parantaminen vaikuttaa lopputuotteeseen suotuisasti. Laadunvarmis-
tus kohdistuu toimintaan ja tuotteen tekemiseen, joista syntyvat eri vaiheet arvi-

oidaan. (Haikala & Marijarvi 2004, 48.)

Jos mietitddn ohjelmistotuotannon laatua liiketaloudellisesta nakékulmasta, niin
laatukasitys muodostuu siitd, ettd tarkeinta on tyytyvainen asiakas eli ohjelmisto-
tuotanto on hyvin asiakaslahtoista toimintaa. Asiakastyytyvaisyyteen kuuluu eri-
laisia tekijoita ja tyytyvaisyyden saavuttaminen riippuu monesta eri asiasta. Esi-
merkiksi yksi asiakas vaatii pitkaa ja virheetonta kayttoikaa kun taas toiselle riit-
téaa edullinen hinta ohjelmistolle. Kun ohjelmistotuotetta tehdaan, on selvitettava,
mitka tekijat vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen ja laatumielikuviin. Harhakuvi-
telmia saattaa tulla silloin kun luullaan, etté asiakas on tyytyvainen silloin kun
ohjelmistotuote on valmis ajallaan ja hinta kohdallaan. Nykyaan asiakas vaatii

tuotteen lisdksi myds mm. kaytto- ja yllapitopalveluja. (Mts. 195-196.)



13

2.3 Palveluhallinnan laatu

Itse palvelu syntyy kun asiakkaan ja palvelujen tuottajan kanssa syntyy vuoro-
vaikutustilanne. Tavaratuotannossa voidaan helposti erottaa vaiheet, jotka ovat
tuotekehitys, tuotanto ja tavarantoimitus. Tuote on yleensa valmiina, ennen kuin
se on myyty. Perinteisessa palvelutuotannossa ei ole ollut vaihetta tuotekehitys.
Palvelutuotanto ja tavaratuotanto ovat nykyisin lahentyneet toisiaan, koska tava-
ran myyjat myyvat aineettomuutta ja aineettomuuden myyjat myyvat tavaraa.
Erilaisilla palveluelementeilld voidaan erottautua helposti kilpailijoista. Palvelu-
alat ovat tuotteistamisen avulla pyrkineet hydtymaan tavaratuotantomallin

eduista. (Sipila 1999, 24-25.)

Palvelutuotteen laatuun sisaltyy paljon ominaisuuksia, joiden maaritteleminen ei
ole kovin helppoa. Aineettomuuden vuoksi palvelun laatua on vaikea etukateen
tietéd, jolloin se saadaan selville vasta ostotapahtuman jalkeen. Palvelu on toi-
mintaa, joten sitd on hankala varastoida. Palvelun tuotanto ja kulutus tapahtuu
samaan aikaan. Taysin identtista palvelua ei voida saada, joten palvelun laatu voi
vaihdella erilaisista syista. Palvelu voi koostua useista osapalveluista ja niiden
laatuvaatimusten tasojen pitaa olla yhtenevaisia seka viestinta naiden valilla on-

nistunutta. (Malka & Danielsson 1988, 87.)

Asiakkaan ndkokulmasta laatu on subjektiivinen arvio ja tulkitsee laatua kahdes-
sa vaiheessa. Ensimmaiseksi asiakkaalla saattaa olla ennakkokasityksia omien
kokemusten mukaan tai yrityskuvan kautta. Toiseksi asiakas kasittelee palvelun
laatua osallistumalla prosessiin itse. Palvelun laatujohtamisessa on tarkeaa, etta
organisaation jasenilla on kéasitys, mista palvelun laatu muodostuu. Tietenkin or-
ganisaatiossa on ymmarrettava, miten asiakkaat kokevat palveluiden laadun.
Asiakas kokee palvelun kokonaisuutena, vaikka voidaankin erottaa selvasti osa-
alueen tekninen, toiminnallinen ja imagollinen laatu. Palveluorganisaatiossa py-

ritdédn kannattavuutta parantamaan usein henkil6ston vahentamisella tai asiak-
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kaiden osallistumisen lisddmisella. Nama keinot saattavat joskus kuitenkin hei-
kentda entisestdan kannattavuutta. Monesti olisi parempi keskittyd parantamaan
eri osapalveluiden laatua, jolloin asiakkaan kokema laatu paranee ja saadaan pi-

dettya vanhat asiakkaat sek& hankittua uusia asiakkaita. (Mts. 88-95.)

2.4 Prosessit ja niiden parantaminen

Kun ajatellaan laatua ja toiminnankehittamistd, niin tulisi keskittya yrityksen
paaprosesseihin, joissa muutoksia tekemalla saadaan lisdarvoa asiakkaalle tai
toimittajalle. Analyysissa kannattaa pohtia kysymyksia, kuten miksi tata tyota
tehdaan ja miten tata voitaisiin tehda paremmin ja tehokkaammin. Paaprosesseil-
le asetetaan prosessinomistaja, joka on vastuussa prosessin toiminnan kehittami-
sestd. Prosessijohtamista voidaan pitda yhtend menetelméana siind, kuinka laatu-
jarjestelmaa kuvataan ja kehitetdan. Prosessijohtamisen haasteena on se, kuinka
I6ytaa sellaista tyota, joka on tuottamatonta. Pitéisi aina muistaa, etta vaikka jo-
kin tyo tuntuu juuri silla hetkellad tuottamattomalta, se saattaa olla ratkaiseva

myohemmin. (Haikala & Marijarvi 2004, 203-204.)

Prosessien kehittdminen voidaan ndhda ihmisen nakdkulmasta sosiaalisena
muutoksena tai jarjestelman nakdkulmasta teknisend kehittdmisena. Prosessien
parantamiselle ominaista ovat prosessien kuvaaminen, mittaaminen, analysointi
ja ratkaisujen testaaminen. PDCA-ympyra (Demingin ympyra) (Kuvio 2) on ylei-
simmin kaytetty kehittamisvaline. Kolme ensimmaista vaihetta (Suunnitte-
lu/tavoiteasetanta, toteutus ja tarkista) ovat helppo toteuttaa, koska ne ovat hel-
posti tunnistettavissa. Neljas vaihe (korjaa/paranna) on haasteellisempi ja vaatii

enemman paneutumista asiaan. (Laamanen 2002, 210.)
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4. Korjaa / paranna (Act) 1. Suunnittele / aseta tavoitteet (Plan)
L Tutki tuloksia . Mitd on tirkeintd saada aikaan
. Mité opimme . Millaista muutosta haluamme?
. Miti voimme timin . Miti tietoja tarvitsemme?
perusteella ennustaa? A P . Jos kylld, suunnittele muutos tai testi
L Piata, miten hyddynnit tietoja
C D 2. Toteuta / kokeile (Do)
3. Tarkista (Check) . Toteuta haluttu muutos tai testi
*  havainnoin muutoksen tai mielelldin pienessi mittakaavassa.
testin vaikutukset
5. Suunnittele
. toista vaihe | parantuneen ymmiirryksen avulla

6. Toteuta
= jatka vaiheeseen 2 ja siitd cteenpéin

KUVIO 2. Demingin ympyra (Laamanen 2002, 210).

Prosessin parantamiselle on tarkeda prosessin tarkka kuvaaminen ja mittaami-
nen. Mittaamisella 10ydetaan ne tekijat, joihin vaikuttamalla prosessin suoritus-
kyky tehostuu. Mitattavia asioita voi olla esim. lapimenoaika, havikki, kustan-

nukset, asiakaspalautteet jne. (Laamanen 2002, 210.)

Prosessijohtamisen koulukuntia ovat mm. laatujohtaminen, aikaan perustuva
johtaminen, massaraatalointi, toimitusketjunhallinta, toimintojohtaminen jne.
Kaikille koulukunnille on ominaista, etta toimintaa tarkastellaan juuri prosessien
kautta seka tiimiajattelu. Laatujohtaminen on yksi johtamisfilosofioista, joka on
hyva ymmartaa laajemmin, eiké vain prosessijohtamisen yhdeksi koulukunnaksi.

(Hannus 2004, 102-103.)
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2.5 Johdon rooli laadun kehittdmisessa ja johtamisessa

Jos yrityksen menestyksen takana on korkea laatu, on sen oltava mukana koko
yrityksen arvomaailman pohjana. Perusarvojen, vision, mission ja strategisien

paamaarien on kuljettava rintarinnan laadunhallinnan kanssa.

Pelkastaan edella mainittujen asioiden liséksi korkean laadun perusedellytyksena
on, ettd johto on sitoutunut laadun kehittamiseen. Johdon tulisi esittda laadunke-
hittdmisen suunta ja se mihin alueisiin tdhdataan. Prosessien kehittdmisen paa-
maara on, etta tuotteet ja palvelut tuotetaan tehokkaasti ja niin, etté ne vastaavat
asiakkaiden laatuvaatimuksia. Johdon antama esimerkki ja aktiivisuus osoittavat,
ettd he ovat tosissaan ja nayttavat esimerkkia muille toimiessaan. Johtamisen tu-
lee olla aina johdonmukaista, mukaan lukien organisaatiorakenne, joka tukee te-
hokkuutta ja laatua. Organisaation muuttuessa oppivaksi organisaatioksi, tiimi
ottaa itsessaan tyonjohdollisen vastuun. Esimiehen rooli on olla valmentavana
osapuolena, jolloin han luo edellytykset huippusuorituksiin. Viestinnan ja kom-
munikoinnin tulee olla avointa ja suoraa. Tiedottamiseen kannattaa satsata, ja sen
tulee olla nopeaa, oikeata ja asiallista. Tiedottamisen puute aiheuttaa monta ker-
taa tarpeettomia huhuja, jotka voivat pilata ty6ilmapiirin tai lamaannuttaa toi-
minnan. Kun henkil6sto tietdd tavoitteen ja padmaaran, on sen helpompi puhal-
taa yhteiseen hiileen ja nain ollen tehda yhdesséa laadukasta ja hyvaa tulosta.
Laadun seurantaan taytyy myos olla tavoitteiden liséksi mittarit, joilla laatua mi-
tataan ja arvioidaan. Tavoitteiden tulisi olla konkreettisia ja saavutettavissa ole-

via. (Lecklin 2002, 67-70.)

Laatujohtamisen juuret ulottuvat aina 1930-luvulle asti ja laatujohtamisen en-
simmainen kehitysty6 on tapahtunut toisen maailmansodan jalkeen Japanissa.
Tohtori Edward Deming kehitti TQC (Total Quality Control) laatujohtamista ja
han kiinnitti erityistd huomiota laatuun visiona. Perustava laatujohtaminen jou-

dutaan ottamaan huomioon yrityksen kaikissa toiminnoissa. Perusperiaatteena
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voidaan pitdd mm. asiakaskeskeisyytta korostava laatukasitys ja nopea reagoi-
minen asiakkaan tarpeisiin. Johtaminen perustuu hyvin pitkalti faktoihin, joten
suorituksia seka laatutasoa tulisi mitata ja tulokset julkaista ymmarrettavasti.
Laadulla, hinnalla ja toimitusajalla saadaan yrityksessa hyvat menestyksen avai-
met. Deming korostaa johdon vahvaa sitoutumista, jatkuvaa kehittamista, henki-

16stdn huomioonottamista ja koulutusta. (Silén 1998, 38-43.)

Laatujohtamista pidetddn enemman suuntautumisena organisaation sisaisten
toimintojen kehittdmiseen, mutta siihen kuuluu myo6s markkinoiden ja kilpailun
huomioonottaminen. Laatujohtamisessa kaytettavia tydkaluja ja tekniikoita ovat
mm. tilastollinen laadunvalvonta (SQC), Benchmarking, laatupiiri, johtamisym-
pyra jne. TyOkaluja voidaan kayttaa kehittdmisen apuvalineina ja niitéa on osatta-
va kayttaa kokonaisvaltaisen laatujohtamisen mukaisesti. Suomalaisissa yrityk-
sissd laatujohtamisessa on keskitytty lahes pelkastaan laatujohtamisen tydkalujen
ja tekniikoiden kayttamiseen, vaikka tarkeampaa olisi keskittya toimivan laatu-

kulttuurin rakentamiseen. (Mts. 41-42.)

Miten laatujohtaminen nakyy 2000-luvulla? Laatua ei ndhda pelkastaan tuotteen
tai palvelun laatuna vaan keskitytddn myods ammattimaisuuteen ja parhaisiin joh-
tamiskaytantoihin. Laatujohtamisen painopiste on siirtynyt standardeista siihen,
ettd toimintatapoja seka johtamistapoja luodaan ja hy6édynnetéan. Laatua on alet-
tu arvioimaan asiakkaan nakdkulmasta. Laatujohtamisen perustan muodostaa
organisaatiossa valitut strategiat ja ne alueet, joihin aiotaan panostaa. (Hannus

2004, 129.)
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3 KAYTETTAVYYSJA ARVIOINTI

3.1 Kaytettdvyyden maarittely

Kaytettavyydella on nykyaikana yha suurempi merkitys kun ajatellaan tyon tuot-
tavuutta ja tehokkuutta seké tyotyytyvaisyytta. Mita helppokayttdisempi sovel-
lus on, sitd tehokkaammin ihmiset pystyvat tydskentelemaan. Paapaino ei nyky-

aan ole niink&an toiminnallisuudessa vaan kaytettavyydessa.

Kaytettavyys kuvaa laatua ja sitéd kuinka hyvin sovellus tayttaa kayttajan tarpeet.
Kayttajan tarpeita ovat seka tyotehtavaan liittyvat ettéa havaitsemisprosesseihin
liittyvat tarpeet. ISO 9241 -kayttoliittymastandardissa kaytettavyys tarkoittaa te-
hokkuutta, hyodyllisyytta ja tyytyvaisyytta. (Kalimo 1996, 8.)

Kaytettadvyyden laatua voisi yrittdd mitata esimerkiksi seuraavilla tavoilla: vas-
teajat, laajennusmahdollisuudet, vikojen kasittelyajat tai kayttajien subjektiivinen
tyytyvaisyys. Laatutavoitteet kaytettdvyyden nakdkulmasta ovat todellisten
kayttajien vaatimuksia, toivomuksia ja kokemuksia kaytettavien tyovalineiden
hyodyista ja toiminnan sujuvuudesta. Kaytettavyydeltadn laadukkaan sovelluk-
sen tiedonléahteena toimivat jarjestelméan lopulliset kayttajat. Kun kaytettavyysta-
voitteita mietitdan, ovat avainasemassa juuri jarjestelman kayttajat ja heidan vaa-
timuksensa. Kun uutta sovellusta kehitelldadn, on hyva keino antaa pienelle ryh-

malle jarjestelma kenttatestiin. (Mts. 16-18.)

Kayttoliittymasta tulee hyva, kun se on yksinkertainen ja selked. Kayttoliittymas-
sa kaytetaan kayttgjien kieltd, tuttuja termeja jne. Samoin minimoidaan ulkoa
muistettavien asioiden maaraa. Kayttoliittyman tulee olla yhdenmukainen, myds

toiminnaltaan. Tama tarkoittaa sita, ettd merkataan selkeasti, miten eri tiloista ja
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toiminnosta paasee poistumaan seka virhetilanteissa on selkeat virheilmoitukset.

Dokumentaatiota ei kannata unohtaa. (Hyysalo 2006, 161-162.)

Kalimo (1996, 22-24) siteeraa kirjassaan Nielsenin (1993) maarittelemia kaytetta-
vyyden arvioinnissa kaytettavia mitattavia tekijoita, joita ovat oppimisen help-
pous, tehokkuus, muistamisen helppous, tehtyjen virheiden maara ja kayttajien
tyytyvaisyys. Opittavuus tarkoittaa sitd, kuinka nopeasti ja helposti kayttaja op-
pii jarjestelman kayton. Tehokkuus tarkoittaa kaytettavyyden nopeuden tasoa,
kun jarjestelma& on opittu hyvin. Muistettavuus tarkoittaa sitd, miten helposti
toimintojen, termien ja graafisten merkkien sisalté on muistettavissa kun jarjes-
telmé on kerran opittu. Virheettdmyys tarkoittaa sitd, etta virhetilanteita pitéisi
syntyd mahdollisimman harvoin eika niihin kulu tarpeetonta aikaa. Tyytyvaisyys
tarkoittaa sitd, miten mielellaan kayttaja kayttaa ja miten tehokkaasti kayttaja

kayttaa jarjestelmaa.

3.2 Kaytettavyyden arviointimenetelmat

Kaytettavyyden arvioimiseen on kehitetty monenlaisia keinoja. Nielsenin mu-
kaan, jota Kailamo (1996, 83-84) siteeraa kirjassaan, kaytettavyysongelmat jae-
taan viiteen luokkaan: ei ongelmaa, vain ns. kosmeettinen ongelma, pieni ongel-

ma, suuri ongelma ja katastrofaalinen ongelma.

Arvioinnin hyodtyja saadaan monessa suhteessa. Arvioinnista saadaan paljon tie-
toa, miten jarjestelmaa voidaan entisestadn parantaa ja jatkokehittaa. Pitkalla tah-
taimella myds suunnittelijoiden valmiudet ottaa kayttajat huomioon paranevat,
jolloin laatu paranee. Arvioinnin ongelmaksi koetaan sen kustannukset tai se, ett-

ei osata valita oikeita henkiloita testaamaan. (Kailamo 1996, 85-86.)
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3.2.1 Kayttajien havainnointi

Kaytettavyytta voidaan arvioida luotettavammin havainnoimalla sitd, kun kayt-
tajat kayttavat jarjestelmaé. Havainnoimalla ymmarretadn helpommin kayttajien
tyota ja siind ilmenevid ongelmia. Samoin, kayttadjien on helpompi arvioida jarjes-
telmad oman tyon kautta. Havainnoinnista voidaan saada tietoa virheité aiheut-
tavista tekijoista ja pullonkauloista. Kun halutaan vaikuttaa jarjestelman kehityk-
seen jo alkuvaiheessa, valmiin jarjestelman sijasta kannattaa kayttaa testeissa pro-

totyyppia. (Kailamo 1996, 89.)

Havainnoinnissa yleensa kayttajat ajattelevat adneen kertoen, mité he ovat juuri
tekemassa ja mika on heidan toiminnan tavoite. Talla menetelmalla saadaan pal-
jon tietoa kayttgjan havainnoimistaan tulkinnoista ja epaselvista kohdista. Ha-
vainnoinnista tehddan muistiinpanoja tai testi videoidaan. Havainnoinnin aika-
na kayttajaa ei pyrita koko ajan ohjaamaan, vaan hanta kannustetaan jatkamaan
eteenpdin ja lopuksi vastataan kysymyksiin. Havaintoon perustuvaan testia voi
mukailla niin, ettd havainnoija voi keskeyttad kayttajia ja kysella heilta tarkenta-

via kysymyksia. (Mts. 96-100.)

Tuotekehityksessa kaytettavia havainnointimenetelmia ovat passiivinen havain-
nointi, varjostaminen, havainnointihaastattelu, kuvanauhahaastattelu, laborato-
riohavainnointi, osallistuva havainnointi ja pitkaaikainen etnografinen tutkimus.
Muutamaa menetelmaa lyhyesti kuvaten, passiivisessa havainnoinnissa tutkija
toimii ”karpanen katossa” menetelmaa kayttéen ja tekee muistiinpanoja. Varjos-
tamisessa paikan sijasta valitaan henkild, jota seurataan tai lahinna halutaan tie-
téa miten tutkittavan tyot liittyvat toisiinsa. Havainnointihaastattelussa tutkittava
tekee normaalia ty6taan ja havainnoija seuraa tyon kulkua ja kyselee tarvittaessa
epaselvissa kohdissa. Kuvanauhahaastattelussa toiminta kuvataan ja tutkittava
henkil6 sen jalkeen kommentoi suoritusta, lisdksi hanta haastatellaan. (Hyysalo

2006, 106-108.)
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3.2.2 Kayttajakyselyt ja haastattelut

Kyselyilla ja haastatteluilla saadaan tietoja yleisesta kayttajien tyytyvaisyydesta ja
myo0s yksityiskohtaisia kayttbongelmia sekd mahdolliset jatkokehitystarpeet tu-
levat nain esille. Valmiita kyselyita on kehitetty tata varten, mm. QUIS-kysely.
Edellda mainittu kysely on tarkoitettu tietojarjestelman peruskayttajalle. Kysely
pitaa sisallaan arvioitavan jarjestelman taustatiedot, kayttajan tietokonekoke-
mukset, kayttajan yleisvaikutelmat jarjestelmastd, kaytetty terminologia, oppimi-

nen, jarjestelman suorituskyky seka vapaat kommentit. (Kailamo 1996, 102.)

Haastatteluja voidaan kayttaa melkein missa tahansa vaiheissa kaytettavyystes-
tid. Haastatteluja voidaan kayttaa, kun halutaan perehtya paremmin kayttgjien
tehtaviin ja toimintaymparistéon. Haastatteluja voidaan toteuttaa teemahaastat-

teluin tai ryhméahaastatteluin. (Mts. 106.)

3.2.3 Kaytettavyystestaus

Kaytettavyystestauksella pyritédan selvittdmaan, miten hyvin laitteen tai ohjelmis-
ton kayttajat pystyvat suorittamaan annettuja tehtavia. Erilaisilla tehtavilla voi-
daan kartoittaa, miten kayttajat hahmottavat laitteen tai ohjelmiston toiminnan,
aiheuttaako jokin virhetilanteita ja ymmartaako kayttaja toiminnot eri tavalla
kuin suunnittelija. Testauksella on siis erityinen asema, kun halutaan selvittaa
muutostarpeita. Yksinkertaisin menetelma kaytettavyystestaukseen on se, kun
kayttajille annetaan jokin tehtava testattavalla laitteella tai ohjelmistolla ja seura-
taan miten se onnistuu. Testauksessa on hyva kayttaa 3-5 testaajaa.

(Hyysalo 2006, 155.)

Kaytettavyystestin tarkoitus on saada tietoa mika laitteessa tai ohjelmistossa toi-
mi hyvin ja tekivatko kayttajat asioita, mita heiltd odotettiin laitteella tai ohjelmis-

tolla tekevan. Tarkeda on saada myaos tietoa, toimivatko kayttajat eri tavalla kuin
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odotettiin heidan kayttavan laitetta tai ohjelmistoa. On hyva myads selvittda mika
kayttajia kiinnosti ja missa kohtaa kayttajat olivat turhautuneen oloisia. (Mts.
156.)



23

4 CMM/CMMI-MALLI

4.1 Taustaa

Molempia seka CMM (Capability Maturity Model) ettd CMMI (Capability Matu-
rity Model Integration) kaytetdan varsinkin ohjelmistotuotannossa prosessien
kypsyystasomalleina. N&ita kyseisia kypsyystasonmalleja alettiin kehittda vuon-
na 1986. Ensimmaisena kehittajana pidetdan Yhdysvaltalaista Software Enginee-
ring Institutea (SEI), joka toimii Carnegie Mellon yliopistossa. SEI on tutkimus- ja
kehityskeskus, joka on julkisesti rahoitettu ja Yhdysvaltain puolustusministerion
tukema. SEI:n perustama tyoryhma koostui akateemisista henkil6istd, tutkijoista
seka teollisuuden edustajista. Vuonna 1991 julkaistiin Software CMM, jonka jal-
keen tuli muitakin CMM-malleja yrityksen eri prosessialueille suunnatuiksi mal-
leiksi mm. ohjelmistojen hankinta, tydvoiman hallinta ja sen kehittdminen. Mallit
olivat kehitetty muiden kuin ohjelmistokehityksen projekteihin. CMMI-mallin
historia on esitetty kuviossa 3. (SEI 2010. Viitattu 11.10.2010.)

Mallit tulivat hyvin suosituksi yrityksissa, myds kansainvalisesti, mutta haastee-
na tuli olemaan kovin monen mallin hyodyntdminen yhteensopivuusongelmien
vuoksi sekd kustannukset koulutuksista johtuen. Yritykset pyysivat SEI:ta kehit-
tamaan naista lukuisista malleista yhden mallin. Tdméan seurauksena ilmestyi
CMMI-malli, joka yhdisti kolme CMM-mallia: The Systems Engineering Capabil-
ity Model (SECM), The Capability Maturity Model for Software (SW-CMM) ja
The Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM).
CMMI versio 1.0 julkaistiin vuonna 2000. (CMMI for Development 2006, 5-7.)

Viime vuosien aikaan CMMI on laajentunut entisestédan. CMMI kattaa myds oh-
jelmistokehityksen, CMMI for Development (CMMI-DEV) seké ohjelmistojen ja
palveluiden hankinnan, CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ). Taman lisaksi on
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julkaistu viimeisemmaksi oma malli palveluntarjoajia varten, CMMI for Services

(CMMI-SVC). (Mts. 5-7.)

CMMI-mallin uusin versio 1.3 julkaistiin marraskuussa 2010. Muutoksia aikai-
sempaan versioon on mm. se, ettd isompien kypsyystasojen prosessialueita on
kehitetty tavoitteiden ja kaytanteiden osalta seké se, etta esimerkiksi prosessien
hallinnan prosessialue OID (Organizational Innovation and Deployment) nimi on
muutettu OPM:ksi( Organizational Performance Managament). Useimmissa pro-
sessialueissa kaytetty projekti on korvattu sanalla tyo (work). Merkittdvin muu-
tos on kapasiteettitasojen muutos eli uudesta versiosta on poistettu tasot 4 ja 5.

(SEI 2010. Viitattu 11.10.2010.)

History of CMMs

CMM for Software

V1.1 (1993
(1993 INCOSE SECAM
l (1996)

Software CMM

ineering
M V1.1 (1995)

Systems En
oM

V2, draft C (1997)

l

Software Acquisition
CMM V1.03 (2002)

EIA 731 SECM
(1998)

Integrated Product
Development CMM

R

| V1.02 (2000)
I V1.1 (2002)

(1997)

CMMI for Development

CMMI for Acquisition

V1.2 (2006)

V1.2 (2007)

Ty

CMMI for Services
V1.2 (2009)

/

CMMI for Acquisition
V1.3 (2010)

CMMI for Development
V1.3 (2010)

CMMI for Services
V1.3 (2010)

KUVIO 3. CMM-mallin historia (CMMI for Services 2010, 6.)
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4.2 Mallin soveltaminen

CMMI-malli on prosessien kehittamiseen tarkoitettu malli, joka tarjoaa organi-
saatiolle elementteja tehokkaiden prosessien luomiseen. Mallia voidaan kayttaa
moneen eri tarkoitukseen, esimerkiksi projekteissa, asettamalla tavoitteita pro-
sessien parantamiseksi. Malli auttaa irrallisten toimintojen yhdistamisessa koko-
naisiksi jatkuviksi prosesseiksi. CMMI-mallissa on vaaditut vahimmaiskriteerit,
jotta tehokkaat prosessit voidaan suunnitella ja ottaa kayttdon. CMMI-malli ku-
vaa parhaita kaytantoja (Best Practises), joihin organisaation prosesseja verrataan
ja tata kautta kehityskohteita I6ydetdaan. CMMI-mallin sisadltamia kehityksen ja
ylldpidon toimintoja voidaan myds soveltaa seka tuotteiden ettéd palvelujen tuot-
tamiseen. Malli on kdyttssa monessa eri maassa seka useilla eri toimialoilla.

(CMMI for Development 2006, 8.)

Lisaksi Haikala & Marijarven kirjassa Ohjelmistotuotanto (2004, 221) on maininta
1SO 9001-sertifikaatin vertailusta CMMI:n. He toteavat ISO 9001 vertailun olevan

lahtokohtaisestikin hankalaa, mutta se vastaisi CMM:n tasoa 1-3.

CMMI-mallin soveltamisalaksi (eli milla tavalla parannetaan prosesseja), voidaan
valita kahdesta erimallista organisaatiolle sopivampi. Mallit ovat jatkuva tai ta-
somalli. Organisaatio voi valita halutessaan yksittaisen prosessialueen, jonka on-
gelmakenttaa se haluaa kehittaa tai se voi keskittyd useampaan prosessialueeseen
yhtaaikaisesti. Yksinkertaistettuna jatkuvassa mallissa tavoitellaan kyvykkyys-
tasoja ja tasomallissa tavoitellaan kypsyystasoja. (CMMI for Development 2006,

9-11.)

Jatkuva malli (Continous) (Kuvio 4) parantaa valitun joukon yksittaisia prosessi-
alueita. Jokaiselle prosessille on valittu oma tavoitetaso, johon halutaan paasta.
Yksittaista prosessialuetta arvioidaan neliportaisella kyvykkyysasteikolla. Tie-

tenkin on muistettava tietyt rajoitukset, koska osa prosessialueista on toisistaan
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hyvinkin riippuvaisia. Jatkuva malli sopii silloin, kun organisaatiossa tunniste-
taan kehitysta vaativat prosessit ja ymmarretdédn CMMI-mallin prosessialueiden

rilpppuvuudet. (Mts. 9-11.)

Continuous Representation

| Process Areas |

Generic Goals o
ik

Generic Practices

Specific Practices

KUVIO 4. Jatkuva malli (CMMI for Services 2009, 21)

Tasomalli (Staged) (Kuvio 5) tarjoaa jarjestelmallisen ja ohjatun tavan tavoitella
prosessien kehitysté askel kerrallaan. Tama tarkoittaa, ettd organisaatio voi valita
tietyn kypsyystason (maturity level) tavoittelun yleisten ja spesifisten tavoittei-
den kautta, jolloin esimerkiksi ohjelmistokehitysprosessia pyritdan tehostamaan
ennalta maariteltyjen prosessien kautta. Yksittaisen tason saavuttaminen varmis-
taa, ettd seuraavan tason edellyttdma prosessipohja on kunnossa. Tasomallissa
kuvataan kypsyystasojen mukainen jarjestys, jossa prosessialueet otetaan kayt-
toon. Kypsyystasot maarittelevat organisaatiolle kehitystason alusta loppuun as-
ti. Portaittaista mallia kannattaa kayttaa silloin, kun organisaatio ei oikein tieda,
mitéa prosesseja tulisi kehittaa ja kehitettdvaa on koko organisaation tasolla tai jos
halutaan verrata organisaation kypsyystasoa joihinkin toisiin. (CMMI for Deve-

lopment 2006, 9-11.)
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B _‘3,*"‘ Maturity Levels i

-

| Process Areas F'

S

Specific Practices Generic Practices

KUVIO 5. Tasomalli (CMMI for Services 2009, 21.)

4.2.1 Kyvykkyystasot

CMMI-mallissa prosessien kyvykkyys (Capability) maaritelladn neliportaisen as-
teikon mukaisesti. Prosessialueen kyvykkyystasot on saavutettu kun kaikki ylei-
set tavoitteet (GG, Generic Goals) ovat saavutettu kyseiselle tasolle asti. Suoma-
laisten ohjelmistotalojen prosessit CMMI-mallin mukaisesti ovat tasoilla 1-3.

(CMMI for Services 2009, 22-23.)

Laamanen ja Tinnila (2002, 41) maarittelevat organisaation kyvykkyyden olevan
joukko toimintamalleja, joita tydntekija tai organisaatio kayttaa toistuvasti, paa-
maaratietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Kyvykkyyden mittaaminen voidaan

tehda mm. laatupalkintojen tai kypsyysmallien avulla.

SEl:n CMMI-mallin kyvykkyystasoihin tuli marraskuussa 2010 muutos, joka tar-
koittaa, ettéd versiossa 1.3 kKyvykkyystasoja on vain nelja (tasot 0-3), kun aikai-
semmin niitd oli kuusi (tasot 0-5). Poistettavia tasoja 4 (mitattavasti hallittu,

Quantitatively Managed) ja 5 (optimoituva, Optimizing) ei 10ydy enda uudesta
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versiosta. Taulukosta 1 nékee jatkuvan mallin ja tasomallin kyvykkyys- ja kyp-
syystasojen eroavaisuudet. CMMI for Services (2010, 24-25) uuden méaaritelman

mukaan CMMI-mallin kyvykkyystasot ovat seuraavat:

Taso 0: Ei suoritettu (Incomplete)
Nollatasolla prosessi on suoritettu vajavaisesti tai sité ei ole suoritettu
ollenkaan. Myo6sk&aan prosessille asetettuja tavoitteita ei ole saavutettu

taydellisesti.

Taso 1: Suoritettu (Performed)

Suoritettu prosessi saavuttaa prosessialueelle asetetut erityiset tavoitteet (SG).
Prosessin peruskaytannot ovat suoritettu ja ne tukevat palveluiden tarjoamiseen
tarvittavaa tyota. Tason aikaansaamat merkittavat parannukset voidaan kuiten-
kin menettaa ajan myota, jos prosesseista ei ole tehty yrityksessa kaytantoja, joilla

noudatetaan tiettya toimintatapaa ja rutiineja osana yrityskulttuuria.

Taso 2: Hallittu (Managed)
Hallittu prosessi on suunniteltu ja toteutettu seuraavia menettelytapoja noudat-
taen:

- rekrytoidaan osaavaa ja patevaa henkildstoa

- huomioidaan tarkeat sidosryhmat

- prosessia tarkkaillaan, valvotaan ja katselmoidaan

- prosessia arvioidaan prosessikuvausten pohjalta.

Prosessin vakiinnuttaminen takaa kaytant6jen noudattamisen myo6s
haasteellisina aikoina, jolloin sen merkitys vain kasvaa. Voidaan sanoa, etta ta-
man tason prosessit voidaan suunnitella ja valvoa kuin mita tahansa projekteja ja

tukitoimia.
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Taso 3: Maaritelty (Defined)

Prosessi on maaritelty ja hallittu seka on raataloity organisaation
perusprosessien pohjalta. Prosessit ovat paljon tarkemmin kuvattuja ja
yhdenmukaisempia kuin edelliselld tasolla. Prosessikuvauksia yllapidetaan ja
tama edistal prosessien yhtendistamista. Prosessien toiminta on

paremmin ennustettavissa, koska prosessien valiset vuorovaikutukset

tunnetaan.

Level Continuous Representation | Staged Representation
Capability Levels Maturity Levels

Level O Incomplete

Level 1 Performed Initial

Level 2 Managed Managed

Level 3 Defined Defined

Level 4 Quantitatively Managed
Level 5 Optimizing

TAULUKKO 1. Jatkuvan mallin ja tasomallin kyvykkyys- ja kypsyystasojen erot
(CMMI for Services 2010, 23.)

4.2.2 Kypsyystasot

Kypsyys (Maturity) tarkoittaa organisaation saavuttamaa tilaa eli vakiintumista.
Kypsyytta CMMI-mallissa tarkastellaan viisiportaisen asteikon mukaisesti. Jokai-
selle tasolle on maaritelty niiden prosessien joukko, joiden pitda saavuttaa vas-
taava kyvykkyystaso. Paremman kypsyystason omaava organisaatio toimii te-

hokkaasti ja toiminta sisaltdd vahemman riskeja. (CMMI for Services 2009, 26.)

Kypsyystasot koostuvat yhteen liitetyista erikoisista ja yleisista kaytanteista, jotka

ovat ennalta maariteltyja tiettyihin prosessialueisiin. Kokemus on osoittanut, etta
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organisaatiot tekevat parhaansa kun heidan prosessinsa fokus on pyrkia kehit-
tymaan. Jokainen kypsyystaso vakiinnuttaa organisaation prosessien tarkeita
osia, valmistaakseen siirtymista seuraavalle kypsyystasolle. Huomattavaa on, et-
ta kypsyystasoilla 2-5 kaytetaan samoja termeja kuin kyvykkyystasoilla. Saman-
laisuus on tarkoituksenomaista, koska kyvykkyys ja kypsyys ovat toisiaan tay-
dentavia. (Chrissis ym. 2004, 78-79.)

Laamasen ja Tinnilan (2002, 40-41) mukaan kypsyysmallin mukainen kehittymi-
nen tapahtuu tietyssa jarjestyksessa. Kypsyysmallin avulla néhdaan kehityspol-
kuja ja jokaisen kehityksen vaiheeseen pystytaan valitsemaan tehokkain paran-
tamisstrategia. Prosessin kypsyysmalliin kuuluu 5 tasoa: epajarjestys, toistuva,
herkésti reagoiva, ennakoiva ja innovatiivinen. Prosessin kypsyystason maaritte-
Iyt poikkeavat hieman CMMI-mallista. Ep&jarjestys mukailee CMMI-mallia eli on
henkildstoriippuvainen ja kriiseista syntyy parantamisehdotuksia. Toistuvassa
tasossa on jo jonkin verran prosessin mittaamista ja ihmisten roolit maaritelty.
Herkasti reagoivassa tasossa prosesseille on asetettu tavoitteita ja niitd mitataan.
Ennakoivassa tasossa on kayttssa tasapainotettuja mittareita sekéa sisaiseen etta
ulkoiseen mittaamiseen. Innovatiivisessa tasossa ulkoinen informaatio ja uudet

mahdollisuudet kdynnistavat kehityksen.

SEl:n CMMII for Services (2010, 27-29) maaritelman mukaan CMMI-mallin kyp-

syystasot ovat seuraavat:

Taso 1: Lahtotaso (Initial)

Taman tason prosessit ovat tavallisesti tilapdiseen tarkoitukseen perustettuja ja
kaoottisia. Organisaatio ei tavallisesti tarjoa tukea prosessien kehittdmiseen. Or-
ganisaation onnistumiset riippuvat taysin ihmisten patevyydesta ja sankariteois-
ta. Organisaatio voi kylla tuottaa toimivia palveluita, mutta budjetin ja aikataulu-
jen ylitykset ovat yleisid. Taman tason organisaation ominaispiirteisiin kuuluvat

sitouttamisen korostaminen, prosesseista luopuminen Kriisitilanteissa seka ky-
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vyttdmyys onnistumisien toistamiseen. Taso saavutetaan ilman mitéan erityisia

toimenpiteita. Jo olemassa olevan organisaatio on tasolla 1.

Taso 2: Hallittu (Managed)

Prosessit, projektit, tuotteet ja palvelut ovat suunniteltuja ja palveluntarjoaja
varmistaa, etta ne toteutetaan menettelytapojen mukaisesti.

Toteutuksessa noudatetaan periaatteita kuten: maaritellaan palvelun strategia,
laaditaan ty6hon liittyvat suunnitelmat seké valvonnan ja yllapidon ty6hon liit-
tyvat asiat, jotta palvelu toimii suunnitellusti. Ei voi mydskaan unohtaa, etta

varmistetaan myds seuraavat asiat:

- palveluntarjoaja tarjoaa patevaa henkil6stda ja vastuuttaa heitd olemassa
oleville prosesseille

- koulutetaan ihmiset prosesseihin

- tarkeat sidosryhmat huomioidaan

- prosesseja tarkkaillaan, valvotaan ja katselmoidaan,

- prosessien toimintaa arvioidaan prosessikuvausten pohjalta.

Taso 3: Maaritelty (Defined)

Talla tasolla palveluntarjoajat maarittelevat prosesseja hallituista tdista. He juur-
ruttavat projektin ja tyon hallinnan periaatteet ja palvelujen parhaat kaytannot,
kuten palvelun jatkuvuus ja tapahtumien ratkaiseminen seka niiden ennaltaeh-
kaisy standardiprosessien mukaisesti. Palveluntarjoaja todentaa, etta valitut tuot-
teet ovat vaatimuksien mukaiset ja vahvistaa, etta palvelut vastaavat asiakkaiden
ja loppukayttgjien tarpeita. Prosessien tunnuspiirteet on tarkkaan maaritelty ja
niiden toiminta ymmarretaan. Prosesseille on kuvattu vaatimustasot, menettely-
tavat ja kaytettavat tyovalineet. Organisaation perusprosessien joukko on maari-
telty ja sitd pyritdan tehostamaan. Perusprosessien maarittelylla saavutetaan yh-
tendisyytta koko organisaatioon. Prosessit ovat tdasmallisemmin kuvattuja, pa-

remmin ennustettavia ja niiden valiset suhteet ymmarretaan selvemmin kuin
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alemmalla kypsyystasolla. Prosesseja raataldidaan tarvittaessa projektikohtaises-
ti. Yksinkertaisesti prosessi on maaritelty, sitd noudatetaan ja sitd pystytaan ke-

hittamaan.

Taso 4: Maarallisesti hallittu(Quantitatively Managed)

Laadulle ja prosessien toiminnalle on laadittu maarallisesti mitattavia

tavoitteita, joita kaytetadn prosessien hallinnassa. Maaralliset tavoitteet
perustuvat asiakkaiden, loppukayttéjien, organisaation ja prosessin toimeenpani-
joiden tarpeisiin. Laatua ja prosessien toimintaa mitataan ja kasitellaan tilastollis-
ten termien pohjalta 1api koko prosessin elinkaaren. Valituista aliprosesseista ke-
rataan tietoa ja se analysoidaan. Kun aliprosessit analysoidaan, on tarkead ym-
martaa erilaisten aliprosessien véliset suhteet ja niiden vaikutukset palveluntar-

joajan tuottamiin asiakkaalle tarjottaviin erikoistuotteisiin.

Taso 5: Optimoituva (Optimizing)

Organisaation prosesseille on laadittu maaralliset tavoitteet, joita tarkistetaan

kun liiketoiminnan tavoitteet muuttuvat. Prosessien toimintaa pyritaan
jatkuvasti optimoimaan kayttamalla uusia innovaatioita ja teknologioita. Paran-
nusten vaikutuksia mitataan ja arvioidaan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.
Organisaation prosessien toimintaa parannetaan muuttamalla prosessia, kun
poikkeamia ja muutoksia havaitaan. Tiedot keratddn automaattisesti ja tietoa kay-

tetddn prosessin optimoimiseksi.

4.2.3 Mallin prosessialueet

Aikaisemmin luvussa 4.2 Mallin soveltaminen, on kerrottu tasomallista ja jatku-

vamallista siitd, miten organisaatio voi valita naista kahdesta mallista sopivan ja
milla tavalla se voi lahte& toteuttamaan prosessien parantamista. Seuraavaksi on
esimerkein selvennetty, mita tasomalli ja jatkuvamalli tarkoittavat prosessien kéa-

sittelyssa sekd kuviossa 6 ndma on esitetty kuvana.
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Jatkuvassa mallissa prosessialueita valitessa kannattaa miettid myds sité, kuinka
paljon halutaan kehittda prosesseja, esimerkiksi valitaan sopiva kyvykkyystaso.
Jokaiselle prosessille on valittu oma tavoitetasonsa. Kyvykkyystasot ja yleiset ta-
voitteet seka kaytanteet tukevat prosessien kehittamista yksittaisella prosessialu-
eella. Esimerkiksi organisaatio voi halutessaan pyrkia tavoittelemaan kyvykkyys-
tasoa 2 yhden prosessialueen mukaan ja kyvykkyystasoa 3 jonkun muun proses-
sialueen mukaan. Kun organisaatio tavoittelee kyvykkyystasoa, se asettaa jo kat-
seensa seuraavalle kyvykkyystasolle samojen prosessialueiden parissa tai laajen-
taa prosessialueitaan, jolloin voidaan ottaa kypsyysmallien tasojen 4 ja 5 proses-
sialueita ja tuoda ne kyvykkyystasoille 1-3 (esimerkiksi prosessialueet OPP tai

QWM). (Chrissis ym. 2004, 83.)

Tasomalli edustaa ennalta maariteltya kehityspolkua kypsyystasolta 1 kKypsyys-
tasolle 5. Polkuun kuuluu prosessialueiden saavutettavia tavoitteita joka kyp-
syystasoilla. Tasomalli esittda kypsyystason mukaan prosessialueiden ryhmat,
osoittaakseen mitka prosessialueet tulee implementoida, jotta saavutetaan jokai-
nen kypsyystaso. Esimerkiksi kypsyystaso 2:lle on asetettu prosessialueet, joita
organisaatio voi kdyttda oppaana kehitettavan prosessin parantamiseen, kunnes
kaikki prosessialueen tavoitteet on saavutettu. Tietylle tasolle paaseminen edel-
lyttda maaritettyjen prosessien kokonaisuuden suorittamista eli kun kKypsyystaso
2 on saavutettu, organisaation seuraava kiintopiste on saavuttaa kypsyystaso 3 ja

nain jatkuu aina yha yléspain. (Mts. 83.)
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KUVIO 6. Prosessialueiden soveltamistavat. Ylempi jatkuvamalli ja alempi taso-
malli (CMMI for Services 2010, 31.)

Yrityksen prosessien kyvykkyytté ja organisaation kypsyystasoa voidaan arvioi-

da joko sisaisesti tai ulkoisen arvioijan toimesta. Jos aikoo suorittaa Benchmar-
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kingin toisen organisaation kanssa, tulee arviointitulosten olla yhdenmukaiset.
Jokaisen kypsyystason ja niihin liittyvien prosessialueiden saavuttaminen arvioi-
daan SCAMPI-menetelmaé (Standard CMMI Appraisal Method for Process Im-
provement) kayttden. Arvion tarkoitus on selvittad, milla tasolla organisaation
prosessit on verrattuna CMMI:n parhaisiin kdytantoihin (best practisies) ja nain
ollen tata kautta tunnistaa parantamista tarvitsevat prosessit. SEl:n omilta sivuil-
ta 10ytyy kaikki ne yritykset, jotka ovat tehneet luokka A:n arvioinnin ja sen sisal-
16n. Arviointi on voimassa kolme vuotta. SCAMPI-menetelméassa on kolme eri

luokkaa, joita on kuvattu paapiirteisesti seuraavalla tavalla:

Luokka A: Taydellisin ja ainoa menetelmd, jonka tulokset ovat méaaréalliset. Ainoa
menetelma, joka ottaa huomioon, etta tunnusluvut ovat sopivat Benchmarking:ia
varten.

Luokka B: Paljon samoja arviointivaatimuksia kuin luokalla A, mutta menetel-
man tuloksena ei synny lukuarvoja. Suositellaan organisaatioille, jotka ovat juuri
aloittaneet kayttamaan CMMI-mallia prosessien toiminnan kehittamiseen.
Luokka C: Perustuu luokkaan B, mutta sisaltéda vain osia siita. Laillinen vahvis-
tus on vaihtoehtona tadman luokan menetelmille. N&ita arviointeja voidaan kayt-
taa silloin, kun halutaan nopeasti katselmoida tai tehda ajoittain itsearviointeja

projekteista tai organisaation tukiryhmista. (SEI 2010. Viitattu 12.10.2010.)

Prosessialueita on SEl:n mukaan CMMI palveluille mallissa kaiken kaikkiaan 24.
Kaikkiin CMMlI-malleihin kuuluu 16 ydinprosessialuetta, yksi jaettu prosessialue
ja seitseméan prosessialuetta, jotka kuuluvat erityisesti palveluihin. Prosessialueis-
ta nelja saavuttaa korkean luokan kypsyystason (4 tai 5), joka tarkoittaa sita, etta
naita prosesseja yhdistavat organisaation liiketoiminnan tavoitteet. Korkean ta-
son prosessialueet ovat: organisaatiotason prosessien suorituskyky (Organiza-
tional Process Performance, OPP ), maéarallinen ty6n hallinta (Quantitative Work

Management, QWM), organisaatiotason suorituskyvyn hallinta (Organizational
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Performance Management, OPM) ja syy-suhde analyysi ja ratkaisu (Causal Ana-
lysis and Resolution, CAR). SEI:n maaritelman mukaisesti (CMMI for Services

2010, 33-34) CMMI-SVC prosessialueet ovat seuraavat:

- Kapasiteetin ja saatavuuden hallinta (Capacity and Availability Mana-
gement, CAM)

- Syy-suhde analyysi ja ratkaisu (Causal Analysis and Resolution, CAR)

- Konfiguraation hallinta (Configuration Management, CM)

- Paatoksenteko analyysi ja ratkaisu (Decision Analysis and Resolution,
DAR)

- Integroitu tyon hallinta (Integrated Work Management, IWM)

- Tapahtumien ratkaisu ja ennalta ehkaisy (Incident Resolution and Pre-
vention, IRP)

- Mittaaminen ja analyysit (Measurement and Analysis, MA)

- Organisaatiotason suorituskyvyn hallinta (Organizational Performance
Management, OPM)

- Organisaatiotason prosessien maarittely (Organizational Process Defi-
nition, OPD)

- Organisaatiotason prosessien tarkennus (Organizational Process Focus,
OPF)

- Organisaatiotason prosessien suorituskyky (Organizational Process
Performance, OPP)

- Organisaatiotason koulutus (Organizational Training, OT)

- Tyon valvonta ja hallinta (Work Monitoring and Control, WMC)

- Tyon suunnitelma (Work Planning, WP)

- Prosessin ja tuotteen laadunvarmistus (Process and Product Quality
Assurance, PPQA)

- Maarallinen tyon hallinta (Quantitative Work Management, QWM)

- Vaatimusten hallinta (Requirements Management, REQM)

- Riskien hallinta (Risk Management, RSKM)
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- Toimittaja sopimuksen hallinta (Supplier Agreement Management,
SAM)

- Palvelun jatkuvuus (Service Continuity, SCON)

- Palvelun toimittaminen (Service Delivery, SD)

- Palvelujarjestelméan kehittdminen (Service System Development, SSD)

- Palvelujarjestelman transitio (Service System Transition, SST)

- Strateginen palvelun hallinta (Strategic Service Management, STSM).

Nama ylla luetellut prosessialueet ovat jaoteltu neljaan erilaiseen kategoriaan,
joita ovat prosessinhallinta (Process Management), projektin ja tyon hallinta (Pro-
ject and Work Management), tukitoiminnot (Support) ja palvelun perustaminen
ja toimittaminen (Service Establishment and Delivery). Prosessialueet, jotka kuu-
luvat samaan kategoriaan ovat tietyiltd osin riippuvaisia toisistaan. Seuraavassa
on esitelty kategorioittain eri prosessialueet satunnaisessa jarjestyksessa. (CMMI

for Services 2010, 33.)

4.2.3.1 Prosessinhallinta

Prosessinhallinnan kategoriaan kuuluu viisi prosessialuetta, joiden paatehtavana

on organisaation tasolla paasta kokonaisvaltaiseen prosessien hallintaan.

Organisaatiotason suorituskyvyn hallinta (Organizational Performance Mana-
gement, OPM) prosessialueen tarkoituksena on yksinkertaisesti ennakoivasti hal-
lita organisaation suorituskykya niin, etta se kohtaa liiketoiminnan tavoitteet.
Talla tuetaan myos sitd, ettéd organisaation laatutavoitteet saavutetaan. Laadun ja
prosessien tehostamiseen voi kuulua seuraavaa: tuotteen laadun paraneminen,
tuottavuuden kasvattaminen, kiertoajan pienentdminen, asiakastyytyvaisyyden
parantaminen, prosessien tehokkuuden kasvattaminen, toimitusajan pienenta-
minen sekad budjetin ja aikataulujen parempi hallinta. (CMMI for Services 2010,

247-248)
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Organisaatiotason prosessin maarittelyn (Organizational Process Definition,
OPD) prosessialueen tarkoitus on, ettd laaditaan ja yllapidetaan kaytettavat pro-
sessien hyddyt ja tydympariston standardit, joista seuraa pitkaaikaista hyotya
yritykselle. Standardiprosesseilla saadaan aikaiseksi johdonmukaista toimintaa.

(CMMI for Services 2009, 255.)

Organisaatiotason prosessin tarkentamisen (Organizational Process Focus, OPF)
prosessialueen tarkoitus on suunnitella, toteuttaa ja ottaa kayttdon prosessit, joi-
den vahvuudet ja heikkoudet otetaan huomioon. Parannusehdotuksia saadaan
eri lahteistd, mm. benchmarking tuloksista. Kun toteutusta mietitaan, tulee siihen
yleensa sithen maaritella prosessin tunteva ryhma. Hyvalla suunnittelulla var-
mistetaan, etta prosessin vaikutukset yltavat koko organisaatioon ja ne otetaan
kayttoon. Parannusehdotukset kannattaa dokumentoida prosessin kayttéonoton

suunnitelmaksi. (Mts. 268.)

Organisaation prosessien suorituskyky (Organizational Process Performance,
OPP) prosessialueen tarkoitus on, etta laaditaan ja yllapidetaan prosessien seka
téiden maarallista tietoa. Tama mittaa todellisia tuloksia saaduista prosesseista.
Tuotteiden tulosten kuvaajana voi olla vakaus, kapasiteetti, vasteaika, kustan-
nukset jne. Kun organisaatiolla on palveluiden, prosessien ja tuotteiden ominais-
piirteisiin perustuvat mittarit, data ja analyyttiset tekniikat voidaan tehda mm.
seuraavaa: yksil6idaan prosesseja, yksiloidaan parhaiden prosessien kayttootto,
laaditaan kriteerit yksiloidaanko prosessit ja aliprosessit, jotka suoritetaan seka

laaditaan mittaristo jne. (Mts. 282-283.)

Organisaatiotason koulutuksen (Organizational Training, OT) tavoitteena on, ke-
hittdd ihmisten taitoja ja tietoja heidan rooleissaan seka osana organisaatiotason
strategisia tavoitteita. Koulutusohjelmaan kuuluu koulutustarpeiden kartoitta-

minen, lisdksi tarjotaan koulutus sita tarvitseville, laaditaan ja yllapidetaan opis-
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kelutietoja sek& arvioidaan koulutuksen tehokkuutta. Organisaatiotason koulu-
tuksella vastataan yleisista koulutusvaatimusten tayttymisista kun taas esim.
projektipaallikko vastaa tdiden resursseista ja maarittelee yksittaisten projekti-

en/téiden koulutustarpeet. (Mts. 293-294.)

4.2.3.2 Projektin ja tydn hallinta

Projektin ja tydn hallinnan kategoriaan kuuluu yhdeksan erilaista prosessialuetta,
joiden tehtavana on ottaa kantaa projektin ja tyon suunnitteluun, laadullisiin asi-

oihin, seurantaan, mittaamiseen ja kontrollointiin.

Kapasiteetin ja saatavuuden hallinnan (Capacity and Availability Management,
CAM) prosessialueen tarkoituksena on varmistaa tehokas palvelujarjestelman
suorituskyky seka se, etta resurssit riittavat ja ovat tukipalveluiden vaatimusten
mukaiset. Prosessiin kuuluu laatia ja yllapitaa kapasiteetin ja saatavuuden perus-
tellut kustannukset ja resurssien tehokas kaytt6. Tama voidaan esittaa eri organi-
saatiotasoilla, yli erilaisten palvelujen. Prosessin tehtaviin kuuluu laatia ja yllapi-
téa strategia sekad tehdaan korjaavia toimenpiteité jos vaatimuksiin ei ylleta.
Huomion arvoista on se, ettd tAma prosessialue kuuluu projektin ja tyon hallin-
nan kategoriaan eika esimerkiksi palvelun perustamiseen ja toimittamisen tai tu-

kitoimintojen kategoriaan. (CMMI for Services 2009, 140.)

Integroitu tyon hallinta (Integrated Work Management, IWM) prosessialue tar-
koittaa sitd, ettd toitd ja sidosryhmien toimintaa ohjataan standardien mukaisesti.
Tama prosessialue huolehtii myds kehittamisen, palvelutoimintojen, hankintojen
ja tukitoimintojen koordinoinnista. Sidosryhmat osallistuvat tdiden maarittely-
prosessiin ja tyonsuunnitteluun. Katselmuksia pidetdan saannollisesti sidosryh-
mien kanssa. Talla varmistetaan, ettd koordinointi on tarkoituksenmukaista ja

projektissa on status, suunnitelma ja toiminnat. TAma prosessialue sopii mihin
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tahansa organisaatiorakenteeseen, kuten linjaorganisaatioon, matriisiorganisaati-

oon tai integroituihin tiimeihin. (Mts. 188-189.)

Ty0On valvonta ja hallinta (Work Monitoring and Control, (WMC) prosessialueen
tarkoitus on antaa kasitys tyon etenemisesta ja varsinkin korjaavista toiminnoista
jos tdiden toteutus poikkeaa merkittavasti suunnitellusta. Dokumentoitu téiden
suunnitelma on perusta valvonnan toiminnalle, viestinnallisiin statuksiin ja kor-
jaaviin toimenpiteisiin. Tyon etenemisté verrataan todellisiin tydmaariin, kustan-

nuksiin ja suunniteltuun aikatauluun. (Mts. 304.)

Tyo6n suunnitelma (Work Planning, WP) prosessialueen tarkoitus on laatia ja yl-
lapitaa toiden toimintaa maarittavia suunnitelmia. Tyon suunnitelman prosessi-
alueeseen kuuluu kyseisen suunnitelman laadinta, viestinta sidosryhmien kans-
sa, sitoutuminen suunnitelmaan ja suunnitelman yllapito. Ty6n suunnitelmaan

kuuluu seuraavat toiminnot, kuten tarvittavien resurssien maarittely, aikataulu-

tus sekd mahdollisten tydn riskien tunnistaminen ja analysointi. (Mts. 314-315.)

Maarallisen tyon hallinnan (Quantitative Work Management, QWM) prosessi-
alueen tarkoituksena on, etta toille laaditaan laadulliset ja prosessitoimintaa ku-
vaavat tavoitteet. Muita tdhan prosessialueeseen kuuluvia tehtavia ovat: alipro-
sessien valinta, valvoa tyon etenemisté laadullisin keinoin ja tarvittaessa tehda
korjaavia toimenpiteitd. Valitaan sopivat mittarit ja analyyttiset tekniikat seka tal-

lennetaan ne organisaation kayttoon. (Mts. 346.)

Vaatimusten hallinta (Requirements Management, REQM) prosessialueen tarkoi-
tus on tydssa kaytettavien tuotteiden ja niilden komponenttien vaatimusten hal-
linta. Prosessialue kattaa kaikki tyohon liitetyt tai kehitetyt vaatimukset, myds
tekniset ja ei-tekniset vaatimukset. Prosessialueeseen sisaltyy kaikki ne vaati-
mukset, mitk& asiakas ja palveluntarjoaja sopivat. Kirjallisia sopimuksia voi olla

mm. palvelutasosopimus (Service Level Agreement, SLA). Vaatimusten hallin-
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taan kuuluu olennaisena osana myds dokumentointi muutoksista ja muutosten
seuranta. Talldin voidaan tarvittaessa jaljittad tapahtuneet muutokset. (Mts. 365-
366.)

Riskienhallinnan (Risk Management, RSKM) prosessialueen tarkoituksena on
tunnistaa potentiaaliset ongelmat ennen kuin ne toteutuvat. Tarvittavia riskien-
hallinta toimia voidaan suunnitella ja kayttaa tarvittaessa tuotteen elinkaaren ja
tyon eri vaiheissa. Riskienhallinta on jatkuvaa ja kauaskantoista. Se on tarkeé osa
toiden hallintaa. Jatkuva riskienhallinta vahentaa riskia varsinkin Kkriittisissa pro-
jekteissa. Tehokas riskienhallinta sisaltaa aggressiivisen riskin kartoituksen yh-
teistydssa sidosryhmien kanssa. Riskienhallinta ottaa kantaa sisaisiin ja ulkoisiin
kustannuksiin, aikatauluihin, suorituskykyihin ja muihin riskeihin. Riskienhallin-
ta on jaettu kolmeen osa-alueeseen: maaritella riskienhallinta strategia, tunnistaa

riskit ja analysoida ne seka kolmantena kasitella tunnistetut riskit. (Mts. 372-373.)

Toimittajasopimuksen hallinta (Supplier Agreement Management, SAM) proses-
sialueen tarkoituksena on hallita toimittajien tehtavia, kuten tuotteiden ja palve-
luiden hankinnat. Prosessialueeseen kuuluu mm. hankintojen maarittely, toimit-
tajien valinta, toimittajien sopimusten laadinta, yllapito ja poisto, valittujen toi-
mittajien prosessin valvonta, toimitusten arviointi ja hyvaksyminen. Toimittajan
sopimus laaditaan organisaation ja toimittajan valille.

(Mts. 388-390.)

Palvelun jatkuvuuden (Service Continuity, SCON) prosessialueen tarkoitus on
laatia ja yllapitéda suunnitelmaa, jolla varmistetaan palveluiden jatkuvuus merkit-
tavista keskeytyksista huolimatta normaalioloissa. Prosessin tehtdvana on korjata
vahingot ja palauttaa palvelut. Prosessialue kattaa palvelun jatkuvuussuunnitel-
man kehityksen, testauksen ja yllapidon. Suunnitelmaan sisaltyy tehtavat kuten

dokumentoida suunnitelma, testit ja koulutusmateriaalit. Jatkuvuuden suunni-
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telma taytyy lopuksi vahvistaa, koska hatatapauksen sattuessa henkildiden tulee

tietdd miten toimia proseduurin mukaisesti. (Mts. 403-404.)

4.2.3.3 Tukitoiminnot

Tukitoimintoihin kuuluu viisi prosessialuetta, joiden tehtavéa on ottaa kantaa laa-

dunvarmistukseen, mittareihin ja konfiguraation hallintaan.

Syy-suhde analyysin ja ratkaisun (Causal Analysis and Resolution, CAR) proses-
sialueen tarkoituksena on tunnistaa syiden vaikutukset ja ongelmat sek& ehkaista
ne tulevaisuudessa. Prosessialueen on tarkoitus parantaa laatua ja tuottavuutta
ehkaisemalld ongelmien esiintyminen. On tehokasta ehkaista vikoja ja ongelmia
joka tyon vaiheessa. Prosessi tarjoaa toille valineen, jolla voidaan arvioida pro-
sesseja paikallisella tasolla. Lisaksi voidaan etsia parannuksia. (CMMI for Servi-

ces 2009, 158-159.)

Konfiguraation hallinnan (Configuration Management, CM) prosessialueen tar-
koituksena on laatia ja yllapitaa tuotteen eheytta hyodyntamalla konfiguraation
tunnistamista, hallintaa, kirjanpitoa tiloista ja tarkistusta. Prosessialueeseen kuu-

luu seuraavat tehtavat: tunnistaa valitun tuotteen konfiguraatio (josta laaditaan

vertailukohta), muutosten hallinta, tarjotaan valitulle tuotteelle spesifikaatiot, yl
lapidetadn vertailukohtia ja esitetdan tarkkojen tilojen ja konfiguraatiotiedot ke-
hittajille sek& asiakkaille. Konfiguraatiohallinnan kohteita ovat mm. prosessiku-
vaukset, vaatimukset, tuotteen speksit, ohjelmisto, palvelusopimus jne. Projekti-
en liséksi tata prosessialuetta voidaan soveltaa organisaatiotasolla standardeihin,

proseduureihin ja uudelleen kaytettaviin kokoelmiin. (Mts. 167-169.)

Paatoksenteon analyysi ja ratkaisu (Decision Analysis and Resolution, DAR) pro-
sessialueen tarkoituksena on analysoida mahdolliset paattkset kayttamalla muo-

dollista arviointiprosessia. Muodollisen arviointiprosessiin kuuluu seuraavat teh-
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tavat: laatia kriteerit arviointivaihtoehdoille, tunnistaa vaihtoehtoiset ratkaisut,
valita arviointikriteereihin perustuvat parhaat ratkaisumallit jne. Muodollisessa
arviointiprosessissa voidaan kayttaa sekd numeraalisia ja ei-numeraalisia kritee-

reitd. (Mts. 179-180.)

Mittaus ja analyysit (Measurement and Analysis, MA) prosessialueen tarkoitus
on kehittéa ja yllapitad mittariston kyvykkyytta tukea liikkeenjohdon tarpeita.
Prosessiin kuuluu maaritelld ja implementoida mittarit, analyysitekniikat ja se,
miten tietoa keratdan, varastoidaan, raportoidaan ja annetaan palautetta. Alku-
jaan mittaaminen on tarkoitettu projekteihin, mutta mittauksen tulokset antavat

tietoa myos liikkeenjohdon paatodsten ja toimenpiteiden avuksi. (Mts. 223-224.)

Prosessin ja tuotteen laadunvarmistuksen (Process and Product Quality Assuran-
ce, PPQA) prosessialueen tarkoitus on tarjota henkil6stolle ja liikkeenjohdolle ob-
jektiivinen ndkdkulma prosesseihin ja niihin liittyviin tuotteisiin. Prosessialueen
tehtavana on objektiivisesti arvioida prosesseja ja tuotteita prosessikuvausta,
standardeja ja proseduureja vasten. Tehtdvana on myos tunnistaa ja dokumen-
toida tilanteita, joissa l6ytyy sadnndista poikkeavia ongelmia. Laadunvarmistuk-
sesta annetaan palautetta projektiin osallistuneille. Objektiiviseen arviointiin voi-
daan kayttad menetelmia kuten auditoinnit ja erilaiset katselmoinnit. Laadun-
varmistus tulee aloittaa heti kun projekti kaynnistyy. Kun sddénndénvastaisia on-
gelmia tunnistetaan, ne yritetdan ratkaista valittomasti. Jos ongelmia ei voida rat-

kaista, ne eskaloidaan ylemmalle tasolle. (Mts. 341-342.)

4.2.3.4 Palvelun perustaminen ja toimittaminen

Palvelun perustamiseen ja toimittamiseen kuuluu viisi prosessialuetta, joiden

tehtava on ottaa kantaa tapausten ratkaisemiseen, palvelun toimittamiseen, pal-

velujarjestelméan kehitykseen ja muutokseen seka strategiseen hallintaan.
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Tapahtumien ratkaisemisen ja ennalta ehkéisyn (Incident Resolution and Preven-
tion, IRP) prosessialueen tarkoitus on varmistaa oikea-aikainen ja tehokas ratkai-
su. Prosessiin kuuluu toimintoja kuten tunnistaa ja analysoida tapahtumat seka
niiden pohjimmaiset syyt. Lisaksi valvotaan tapausten statusta ja niiden kehitys-
td. TAma& voi myos johtaa tarvittaessa eskalointiin. Statuksesta ilmoitetaan myos
sidosryhmille. Tapauksille laaditaan toimenpiteet eli mita tehd&an jos toiminnal-

lisuus lakkaa. (CMMI for Services 2009, 208.)

Palvelun toimittamisen (Service Delivery, SD) prosessialueen tarkoitus on toimit-
taa palveluja palvelusopimuksen mukaisesti. Prosessin paapaino on silla, etta
laaditaan ja yllapidetdaan palvelusopimuksia, toimitetaan palveluja ja yllapide-
taan palvelujarjestelmia. Palvelusopimukseen kuvataan palvelujen toimitustapa
asiakkaalle, palvelutason kohteet seka palveluntarjoajan ja asiakkaan vastuut.
Palvelusopimus voi kattaa useimpia palveluja tai useimpia asiakkaita. TAma pro-
sessialue tukee positiivisia suhteita palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla. (Mts.

417.)

Palvelujarjestelméan kehityksen (Service System Development, SSD) prosessialu-
een tarkoitus on analysoida, suunnitella, kehittaa, integroida, varmentaa ja vah-
vistaa palvelujarjestelmat niin, etta ne sisaltavat palvelujarjestelman komponentit
olemassa olevaan tai tulevaan palvelusopimukseen. Tama prosessialue on sovel-
tuva kaikkiin palvelujarjestelméan osiin eli uusiin ja olemassa oleviin. Jos palvelu-
organisaatio ottaa kayttoon CMMI-DEV (CMMI for Development)-mallin paran-
taakseen ja arvioidakseen palvelujarjestelman kehityksen prosesseja, voidaan tata
prosessialuetta kayttda apuna suuntaviivojen tekemisessa. TAma prosessi keskit-
tyy arvioimaan mika palvelujarjestelmien ratkaisuista on jarkevin. Taman jalkeen
tehdaan valinta, dokumentoidaan seké varmistetaan ja vahvistetaan siten, etta

asiakkaan vaatimukset tayttyvat. (Mts. 437-438.)
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Palvelujarjestelman transitio (Service System Transition, SST) prosessialueen tar-
koitus on jarjestdd muutos uuden tai olemassa olevan palvelujarjestelméan kom-
ponentteihin silla aikaa, kun palvelujarjestelmé& on toiminnassa. Prosessi ottaa
kantaa suunnitteluun, viestintéan, hallintaan, kayttdonottoon ja varmistaa, etta
komponentit muutetaan tehokkaasti tuotantoymparistoon. Kriittisia nakdkohtia
ovat palvelujarjestelman komponenttien konfiguraation hallinta, ulkoisten seka
sisdisten rajapintojen hallitseminen ja kdyttdonotto tuotantoympaéristossa, sidos-
ryhmien hyvaksynta uudelle palvelujarjestelman komponenteille ja transition

vaikutuksen hallinnointi. (Mts. 463-464.)

Strategisen palvelun hallinnan (Strategic Service Management, STSM) prosessi-
alueen tarkoitus on laatia ja yllapitaa standardit palveluille, strategiset tarpeet ja
suunnitelma. Lisaksi paatetdan mita palveluita tarjotaan. Niista laaditaan stan-
dardit ja ne tiedotetaan ihmisille. Talle prosessille ominaista on analysoida ky-
vykkyys ja tarpeet palveluille. Lisdksi laaditaan ja yllapidetéaan standardeja, pal-

velutasoja ja kuvauksia. (Mts. 474.)

4.2.4 Mallin prosessialueiden komponentit

CMMI-mallissa on maaritelty prosessialueille kolme komponenttia, jotka ovat
vaaditut (required), odotetut (expected) ja informatiiviset (informative) kom-
ponentit (Kuvio 7). Tarkemmin kuvattuna vaaditut (required) komponentit ovat
véalttamattomia kuvaamaan, mitéa prosessien kehittamiseen vaaditaan. Vaaditta-
via komponentteja CMMI:ssé ovat organisaation maarittelemat spesifiset proses-
sikohtaiset (Specific Goals, SG) tavoitteet ja yleiset kaikille prosessialueille olevat
tavoitteet (Generic Goals, GG). Odotetut (expected) komponentit kuvaavat toi-
mintoja, jotka ovat tarkeitd saavuttaa. Naita voidaan kayttaa pohjana kun proses-
seja parannetaan. Odotettuja komponentteja ovat spesifiset kaytannot (Specific
Practisies, SP) ja yleiset kdaytannot (Generic Practisies, GP). Informatiiviset (in-

formative) komponentit auttavat mallin kayttajia ymmartamaan mita vaadittui-



46

hin ja odotettuihin komponentteihin sisaltyy. Informatiivisia komponentteja ovat
mm. esimerkit, ty6vaiheiden tuotokset ja huomautukset. (CMMI for Services
2009, 9.)

Process Area

Purpose Introductory Related
Statement Motes Pmcess Amasg
Smm“c G i
Specific Practices
Typical Work S ; Generic Practicg
aciices Subprmcticas
F i Elabomlions

KUVIO 7. CMMI-mallin komponentit (CMMI for Services 2009, 10).

Seuraavassa on esitetty CMMI for Services tyokirjan (2010, 57-124) mukaiset ylei-
set tavoitteet (GG, Generic Goal) ja niita vastaavat yleiset kaytannot (GP, Generic
Practisies), joiden avulla arvioidaan mille kyvykkyystasoille prosessialueissa on
paasty. Yleiset tavoitteet ovat: GG1 = Suoritettu (Performed), GG2 = Hallittu
(Managed) ja GG3 = Maaritelty (Defined). Ne ovat yhtenevaiset kypsyystasomaa-

ritysten kanssa.
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GG1: Saavutetaan prosessialueen erityiset tavoitteet (SG)
GP 1.1: Toteutetaan erityiset kaytanteet (SP)
GG2: Vakiinnutetaan hallittu prosessi
GP 2.1: Laaditaan organisaatiotasoinen menettelytapa
GP 2.2: Prosessin suunnittelu
GP 2.3: Varataan resurssit
GP 2.4: Nimetéaan vastuut
GP 2.5: Koulutetaan henkil6st6
GP 2.6: Hallitaan tuotteet
GP 2.7: Tunnistetaan ja sidotaan sidosryhmat prosessiin
GP 2.8: Valvotaan prosessia
GP 2.9: Arvioidaan prosessin noudattamista
GP 2.10: Katselmoidaan tilat ylemman johdon kanssa
GG3: Vakiinnutetaan maaritelty prosessi
GP 3.1: Laaditaan maaritelty prosessi

GP 3.2: Kerataan prosessiin liittyvat kokemukset

4.2.5 CMMI palveluille - CMMI-SVC

CMMI-SVC:n kasitteet ja kdytanteet tulevat CMMI:sté ja muista palvelusuuntau-
tuneista standardeista seka malleista, kuten ITIL (Information Tecnology Infra-
structure Library), CobiT (Control, Objectives for Information and Related Tech-
nology) ja ITSCMM (Information Technology Services Cabability Maturity Mod-
el). Nama standardit ja mallit eivat valttamatta vaadi, etta tarvitsisi ymmartaa ja
kayttad CMMI-SVC:ta. Kuitenkin tietimys muista standardeista ja malleista voi
tarjota rikkaamman ymmarryksen CMMI-SVC mallista ja sisallosta. (Forrester

ym. 2010, 9-10.)
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Edellisessa kappaleessa oli maininta, ettd kasitteisto ja parhaat kaytanteet olisivat
yhtenevaiset CMMI palveluiden kanssa. Miten ITIL sitten nékyy CMMI-
SVC:ssa? ITIL pitaa sisallaan kirjaston hyvia kaytanteita IT-palveluiden tuotta-
miseksi. ITIL:in v3 palvelun elinkaarivaiheeseen kuuluu vaiheet: palvelustrategia
(Service Strategy), palvelusuunnittelu (Service Design), palvelutransitio (Service
Transition), palvelutuotanto (Service Operation) ja jatkuva palvelun parantami-
nen (Continual Service Improvement, CSl). Pelkdn nimien ja kasitteiston tutkai-
lun jalkeen voidaan huomata samankaltaisuutta CMMI-SVC:n ja ITIL:n kanssa.

(Rantanen 2010.)

ITIL:in palvelustrategia mukailee paljonkin CMMI:n strategisen palvelun hallin-
nan prosessialuetta. Kummassakin kasitellaan strategiakehyksen luomista seka
hallitaan palvelujen tarjontaa. Vertailemalla yleisesti voidaan todeta sekd ITIL:n
ettd CMMI-SVC:n ottavan kantaa samoihin prosesseihin, mutta jaottelu ja ni-
meaminen on hieman eri tavalla ilmaistu. Yhtena poikkeuksena on kuitenkin se,
ettd CMM I:ssd otetaan my0s kantaa projektinhallintaan prosessin kehittamisen
osana, jota ITIL:ss& ei ole. ITIL:ss& yhtena elinkaarivaiheena on jatkuva palvelun
parantaminen. Siind todetaan parhaista kaytanndista CMMI:n olevan yksi sellai-
nen malli, joka tukee ITIL:in jatkuvaa palvelun parantamista. Yhteenvetona voi-
daan todeta, etta ITIL ja CMMI-SVC ei ainakaan poissulje toisiaan. (ITIL Con-

tinual Service Improvement, 177.)

Kuten CMMI:n kontekstissa on méaaritelty, palvelu on aineeton ja vaikeasti maa-
riteltava tuote. CMMI-SVC malli on kehitetty yhteensopivaksi taman yleisen
maaritelman mukaisesti. CMMI-SVC tavoitteet ja kdytanteet ovat siksi potentiaa-
lisen merkityksellisia mille tahansa organisaation huolenaiheelle, jotka kosketta-
vat palvelun toimittamista, sisaltéden yrityksia sektorilla kuten puolustus, IT, ter-

veydenhoito, talous ja kuljetus. (Forrester ym. 2010, 10.)
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5 MUUTOKSEN LAPIVIEMINEN

5.1 Mitad muutos tarkoittaa?

Prosessien kehittamisessa ja uudelleensuunnittelussa on helppo yksinkertaistaa
ja kehittadd uusi prosessi, mutta erittain vaikeaksi osoittautuu muutosten kayt-
toonotto. Haastetta tuo myd6s nk. kulttuurimuutokset, joissa vaaditaan henkilQs-
toltd uuden ajattelutavan muutosta esimerkiksi laatuun liittyen. Isot muutokset
vaikuttavat vaistamatta ihmisten asemaan, ihmisten valisiin suhteisiin ja organi-

saation rakenteisiin. (Laamanen & Tinnila 2002, 31.)

Jokaisella meilld on kokemusta muutoksesta joko tydssa tai henkilékohtaisessa
elamaéassa. Muutosta ei voi ymmartaa riittavasti, jos ei tiedd, miten ihnmismieli
toimii. Inmismielessa on kolme eri kokonaisuutta: jarki, toiminta ja tunteet. Kun
muutoksia halutaan saada aikaan, puhutaan erityisesti tunteessa tapahtuvista
muutoksista. Muutoksiin suhtautuminen on tunteeseen vetoava, jolloin tunneta-
solla ihmismieli kokee muutoksen joko negatiiviseksi tai positiiviseksi. Kun muu-
toksen tarpeellisuus on tunnistettu ja tosiasiat hyvaksytty, alkaa ihmismieli etsia
jonkinlaista ratkaisua. Kun ratkaisu on tehty, on sitten vuorossa epardinti. Sitou-
tuminen tapahtuu varsinaisesti uuteen toimintamalliin, kun hyvaksytdan muu-
toksesta johtuvat positiiviset vaikutukset. Lopullinen sitoutuminen tapahtuu,

kun viimeinenkin epailyksen siemen on poistunut. (Laamanen 2002, 256-260.)

Jatkuvassa muutoksessa elaminen on nykyaikaa ja se alkaa olla osa arkea. Kilpai-
lija saattaa olla ottamassa markkina-aseman tai ylipaatadn markkinoilla pysyéak-
seen on tarvetta tehdd muutoksia. Johdon on jatkuvasti mietittava markkinoihin
liittyvia kysymyksia seka etsittava muutoksen varhaisia signaaleja. On jatkuvasti
tarkkailtava arvoja, tarpeita ja rakenteita. Johdon yksi tehtava on olla niin kuin

peili, joka heijastaa jatkuvasti yritykselle ja sen henkildstolle kuvaa ulkomaail-
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masta. Kuvan perusteella asetetaan kysymyksid miten me voidaan yrityksena

mahdollisesti muuttua. (Lehto 1990, 242.)

5.2 Muutosprosessi

Erds tunnetuimmista muutosjohtamisen malleista on John Kotterin (1996, 20)

kahdeksan askeleen malli, joka on seuraava:

1. Saadaan aikaiseksi kiireen tuntu. Muutosprosessi lahtee liikkeelle,
kun henkil6sto oivaltaa, ettéd nykytilan mukaisesti ei voida enéda jatkaa,
vaan muutos on vaistamaton.

2. Kootaan ryhma tai tiimi vetdmaan muutosta. Muutoksen lapiviemi-
nen organisaatiossa vaatii sitoutuneen ryhman. Ryhmasta pitaa 1oytya
johtajan taidot, kommunikointikyky, auktoriteetti, luotettavuus, ana-
lyysikyky ja kiireen sisdistaminen.

3. Kehitetddn muutokselle visio ja strategia. Paamaaran tulee olla kaikil-
le selked. Miké on se tavoitetila, mihin me muutoksella pyrimme? As-
keleet kohti tavoitetta tulee olla konkreettisia. Strategian tulee olla
ymmarrettava ja sellainen, ettéd sen voi toteuttaa.

4. Selvitetddn organisaation visio ja kaupataan se muille. Muutoksen
aikana viestinta korostuu entisestaan. Johtamisessa joudutaan asioita
useaan kertaan toistamaan, etta viesti on ymmarretty. Muutos saa ai-
kaan monia tunteita ihmisissa, joten huhujen valttamiseksi kannattaa
usein kerrata asioita ja kertoa faktoja.

5. Valtuutetaan toiset kertomaan. Henkildston valtuuttaminen muutok-
sen paamaaran mukaiseen toimintaan mahdollistetaan aktiivisten roo-
lien ottamisella. Muutoksen syyt voivat tulla ulkoa, mutta toteutuak-
seen muutokseen liittyvat valinnat taytyy tulla sisaltd organisaatiosta.

6. Kehitetédn lyhyen aikavalin voittoja. Muutoksen lapivieminen voi

kestaa ajallisesti pitkaan tai se voi olla suurikin prosessi. Siksi kannat-
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taa tehd& konkreettisia valitavoitteita matkan varrelle. Yhdenkin vali-
tavoitteen saavuttaminen kertoo, ettd pdamaara on saavutettavissa.

7. Eisaa luovuttaa. Kun muutos on viety onnistuneesti paatokseen, se tu-
lee my0&s vakiinnuttaa. Vaikka muutos on viety lapi, pitdd myos huo-
lehtia, ettd muutos myds eldé organisaatiossa eika lipsuta takaisin van-
hoihin toimintamalleihin.

8. Luodaan uusi kulttuuri. Kun muutosprosessi on ohi ja uudet toiminta-
tavat ovat vakiintuneet, on hyva kdyda muutosprosessi yhdessa lapi,
mitd muutos meissa aiheutti? Muutos on tarked osa yhteison historiaa

ja identiteettia.

Kotter ja Ratheber (2008, 128) ovat esittaneet loistavan kaytannon esimerkin
muutostilanteesta, jossa pingviiniyhteiskunnan jasenet joutuvat muutosproses-
siin, kun heidéan jaavuorensa alkaa sulaa. Muutosprosessissa ajattelutavan muu-
tos saattaa auttaa muuttamaan kaytosta ja siten johtaa parempiin tuloksiin. Tun-
teiden muuttuminen taas saattaa muuttaa kaytosta viela enemman, jolloin tulok-

set voivat olla jopa erinomaiset.

5.3 Muutosjohtaminen

Prosessijohtamisessa yksi muutoksen taso on organisaation laajuinen muutos.
Taman kaltainen muutos vaatii lujaa johtamista, jolloin puhutaan muutoksenjoh-
tamisesta. Organisaation laajuisessa muutoksessa olennaista on henkinen puoli,
jonka saavat aikaan esimiehet ja johtajat, joita arvostetaan organisaatiossa. Tekni-
sen puolen muutoksen toteutus tapahtuu rakenteita ja jarjestelmida muuttamalla.

(Laamanen 2002, 263.)

Muutoshankkeissa onnistuminen vaatii 70-90 % ihmisten johtamista ja 10-30 %
asioiden johtamista. Valitettavasti monessakaan yrityskulttuurissa ei ole henki-

I6st6johtamista, vaan lahes kaikki perustuu asioiden johtamiseen. Nain on aiko-
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jen saatossa toimittu ja timé on yrityskulttuureissa lilankin syvalla. Muutoksissa,
joissa johdetaan asioita eikd ihmisia pyritdan usein eliminoimaan muutoksiin liit-
tyva sekasortoisuus. Tietenkin muutoksiin liittyva asioiden johtaminen on sallit-

tua ja suotavaa, mutta usein tormataan juuri muutoshaluttomuuteen tai motivoi-
tumisen puutteeseen. Tahan juuri henkildst6jontamisella voidaan vaikuttaa.

(Kotter 1996, 23-26.)

Yksi muutoksen normaalista reaktioista on muutosvastarinta, joka on hyva tun-
nistaa ja ottaa huomioon muutoksen aikana. Muutosvastarintaa syntyy erilaisista
asioista, kuten pelko, pateméattomyys, aseman menetys. Muutosvastarintaa ha-
vaittaessa kannattaa toimia ripeasti niiden kanssa jotka ovat muutoksen puolella
ja kokevat sen positiivisena asiana. Muutoksen vastustajiin ei kannata kayttaa
kaikkia voimavaroja, vaan tulee kunnioittaa ja kuunnella heidan ndkemyksiaan.
Muutoksen tarpeellisuudesta on hyva kertoa tunnuslukuja, joiden kautta voi-
daan perustella muutoksen hyotyja, syyllistamalla aiheutetaan vain puolustusre-
aktioita. Kun muutos on kasilla, organisaatio kay tietynlaisen kaaoksen lapi, kos-
ka on pakko paastaa vanhasta irti ja hypata uuteen malliin. Siirtymavaiheessa
polttoainetta muutokselle voi antaa esittamalla muutoksen tuomia hyotyja konk-
reettisesti. Innostusta saadaan aikaan mm. palkitsemalla. (Laamanen 2002, 270—

271.)

Muutosjohtamisessa ja laatujohtamisessa painotetaan erityisen paljon johdon si-
toutumista ja tuen antamista. Se, miksi johdon on kuitenkin kdytannodssa vaikea
sitoutua, ei aina valttamatta johdu ajankaytosta tai sen puutteesta. Joskus syyna
voi olla esim. riskialtis projekti, johon johto ei haluakkaan sitoutua tai johto ei
ymmarra miksi nakyvampi tuki on tarkeaa. Miten sitten johdon sitoutumista voi
edistéd? Ehka tarkein tekija on keskustelu, jossa kaydaan lapi johdon roolit seka
panostuksen merkitys ko. projektille. Johto yksinaan ei pysty saamaan ihmisia
mukaan vision osoittamaan tavoitetilaan, vaan muutoksen sisallén lisdksi johdol-

la pitda olla selked kasitys siitd, millaisia ponnisteluja ja resursseja muutos vaatii.
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Johdon kanssa kannattaa selvittad mihin kohtiin projektin lapiviennissa tarvitaan
johdon aktiivista tukea. Motivaatiota voidaan lisata korostamalla projektin tai
muutoksen tarkeyttd seka nayttamalla konkreettisesti kuinka saadaan aikaiseksi
saastoja, tehokkuutta ja asiakastyytyvaisyyden parantumista. (Lanning & Roiha

& Salminen 1999, 66-67.)

Usein kuulee sanottavan, ettd muutos ei mennyt niin kuin olisi pitanyt ja uudis-
tus epdonnistui. Tietyt virheet valttamalla muutos koetaan mahdollisuutena on-
nistua. Suurin virhe Kotterin (1996, 4-12) mukaan on se, ettd muutoksessa men-
naan taytta hdyrya eteenpadin, vaikka henkilosto ja johtajat eivat edes ymmarra
miksi muutos on tarpeellinen. Toinen virhe hdnen mukaansa on se, etta riittdvan
vahva ohjaavaan toimintaan osallistuva tiimi puuttuu. Kukaan ei saa yksinaan
muutosta aikaan, vaan tarvitsee taaksensa hyvin voimakkaan tiimin. Kolmantena
virheend on se, ettd visiota aliarvioidaan. Jos jarkevaa visiota ei ole, niin uudis-
tamishanke on taynna ristiriitaisia, aikaa vievia projekteja, jotka ei vie yritysta
mihink&an suuntaan. Neljantena virheend on se, etté visiosta viestitaan liian va-
han. Viestintaa pitaisi tapahtua seka sanoin etta teoin. Yleensa tama jalkimmai-
nen on kaikkein tehokkain tapa viestinnan keinona. Viidentena virheena pide-
téaan sitd, ettei uuden vision tielld olevia esteita poisteta. Esteena voi olla organi-
saatiorakenne tai jopa ihmismielesséa olevat esteet. Kuudentena virheena voidaan
mainita se, ettei lyhyen aikavalin onnistumisia synny. Isoihin muutoksiin menee
aikaa. Talléin on hyva olla vélitavoitteita ja askelmia, joita mydten saavutetaan
tuo iso tavoite. Jos naita valiaskelmia ei tavoiteta ja niissa ei onnistuta, on mahdo-
ton péaasta loppuun asti. Seitseméantena virheena on se, etta voitto julistetaan ai-
van liian aikaisin. Ei ole syyté lahte& juhlimaan onnistumista heti kun muutos on
tapahtunut, koska on aina mahdollisuus, ettd toiminta palautuu vanhoille urille.
Tarkeinta on, ettd muutos juurtuu syvalle yrityksen kulttuuriin, josta saadaankin
kahdeksas virhe. Muutoksesta voidaan puhua pysyvana kun siita tulee tapa toi-
mia. Muutosten juurruttaminen vaatii paljon aikaa ja varsinkin esimiesten panos-

tusta.
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6 OPINNAYTETYON TUTKIMUSMENETELMAT

6.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on hankala maaritella selkeésti, koska
silla ei ole omaa teoriaa eikd paradigmaa. Teoria on kokoelma selittavia kasitteita.

Hypoteesin avulla voidaan testata vaitteitd. (Metsamuuronen 2006, 83.)

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. Laa-
dullisessa tutkimuksessa ihminen toimii tiedon keruun instrumenttina, jolloin
tutkija luottaa enemman omiin havaintoihin ja keskusteluihin tutkittavien kanssa
kuin mittausvalineilld saatuihin tuloksiin. Tutkittavat valitaan tarkoituksenmu-
kaisesti. Tutkimussuunnitelma on joustava ja muotoutuu tutkimuksen edetessa.

(Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusote on induktiivinen eli se paatyy yksityi-
sista havainnoista yleisiin merkityksiin. Tutkimusprosessin ajan tutkijan tulisi
kirjata muistiin esim. tutkimuspaivéakirjaan omia ajatuksiaan, huomioita, kysy-

myksia ja oivalluksia. (Mts. 266-267.)

Laadullisessa tutkimuksessa on yleista, etta tutkittavia tapauksia on vahan ja
nain ollen keskitytaan niitd analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Voi-
daan sanoa, etta aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ole maara vaan laatu. Koska
kyse on pienesta aineistosta, puhutaan harkinnanvaraisesta otannasta. Harkin-
nanvaraisessa otannassa keskitytaan vain tiettyjen kohteiden tutkimiseen ja ai-

neiston keruuseen. (Eskola & Suoranta 2001, 18.)

Miten sitten laadullisen tutkimuksen tuloksia analysoidaan ja tulkitaan? Kentta-

tutkimuksen tuloksia voi analysoida vain tutkimuksen tekija itse. Tutkimusai-
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neiston keradminen ja analysointi tapahtuu yleensa yhta aikaa. Tutkimusaineisto
yleensa jarjestellaan siten, etta johtopaatokset voidaan irrottaa yksittaisista henki-
16ista, tapahtumista ja lausumista. Tall6in ne voidaan siirtaa yleiselle kéasitteelle ja
teoriaan. Ennen analysointia aineisto taytyy litteroida eli kirjoittaa puhtaaksi.

(Metsamuuronen 2006, 121-122.)

Metsamuuronen (2006, 124) siteeraa kirjassaan Syrjalaisen (1994) tapaa vaiheistaa
kenttatutkimuksen aineiston analyysi. Ensimmaiseksi tutkijan pit44 tuntea aineis-
to perin pohjin ja sisaistaa se. Seuraavaksi aineisto luokitellaan karkeasti ja tas-

mennetaan tutkimustehtévaa ja kasitteitd. Poikkeamat todetaan ja tehdaan ristiin

validointi. Lopuksi tulevat johtopaatoksen teko ja tulkinta.

Eskola ja Suoranta (2001, 160-181) esittelevat erilaisia analysointitapoja, joita
laadullisen tutkimuksen aineistolle tulisi tehdd. Seuraavia menetelmia voi kayt-
téaa aineiston analyysiin, kuten kvantitatiiviset analyysitekniikat, teemoittelu,
tyypittely, siséllonerittely, diskursiiviset analyysitavat ja keskusteluanalyysi.
Teemoittelussa voidaan nostaa esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Tee-
moittelussa voidaan vertailla tiettyjen teemojen esiintymisté ja ilmenemista ai-
neistossa. Toinen perinteinen vaihtoehto on tyypittely, jossa ryhmitelldan aineisto

tyypeiksi etsimalla samankaltaisuuksia. Talloin aineisto esitetddan mallien avulla.

6.2 Suunnittelutieteellinen eli Konstruktiivinen tutkimus

Suunnittelutietdmyksessa on kolme vaihetta eli kohteen, toteutuksen ja prosessin
suunnittelu. Voidaan sanoa, ettd kohteen suunnittelu on lopputuloksen suunnit-
telua ja méaarittelya. Prosessin suunnittelu maarittelee, miten eri resursseja kayt-
téden lopputulos saadaan aikaiseksi. Toteutuksen suunnittelu maérittelee, miten
kaytannon toimenpiteilla paastaan alkutilasta haluttuun lopputilaan. (Jarvinen &

Jarvinen, 2004, 104.)
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Konstruktiivinen tutkimusote perustuu teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin.
Teoreettiseen viitekehykseen perustuen uusi konstruktio rakennetaan ts. kon-
struktio tarkoittaa ongelmanratkaisua jonkin mallin, kuvion, suunnitelman ym.
vastaavan rakentamisen avulla (kuvio 8). Tutkijalle jaa teoriaan pohjautuva rat-

kaisun tekeminen, jonka toimivuus todetaan kaytanndssa. (Virtanen 2006, 47.)

Konstruktiivinen tutkimus muistuttaa laheisesti kehittamistutkimusta. Erona
naiden kahden valilla on se, ettd konstruktiiviselle tutkimusotteelle ominaista on
konstruktion yleistettavyys ja sen siirrettdvyys muihin organisaatioihin. Rapor-
toinnin painopiste on konstruktiivisessa tutkimusotteessa kehitetyn ratkaisun
esittelylld, ratkaisun teoriakytkenttjen naytolla, uutuusarvojen esittelylla ja yleis-
tettdvyyden toteamisella. Lisaksi konstruktiivisessa tutkimuksessa saadaan yksi

pateva ratkaisu. (Mts. 48-49.)

ongelman ratkaisun
Kiiytinnin Kivtinnin
relevanssi KONSTRUKTIO, toimivuus
kvtkentii 'I]I'Igi‘rll'l-lilll ratkaisun
. ratkaisu teoreettinen
teoriaan
uutuusarvo

KUVIO 8. Konstruktiivisen tutkimuksen osat (Virtanen 2006, 49).

Konstruktiivinen tutkimus etenee seuraavin vaihein. Ensimmainen on ongelman
tunnistaminen. Seuraavaksi tulee teoriaan perehtyminen opintojen, tutkimusai-
heeseen sek& aikaisempiin tutkimuksiin perehtymisen avulla. Kolmantena vai-
heena on innovaatiovaihe, joka tarkoittaa ratkaisumallin konstruoitumista. Se on

kaikkein tarkein vaihe. Seuraavassa vaiheessa ratkaisun toimivuus testataan. Vii-
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dentend vaiheena esitetdan ratkaisussa kaytetyt teoriakytkennat. Lopuksi testa-
taan yleistettavyys eli konstruktion yksi ominaisuuksista on soveltaa luotua rat-

kaisua muihin vastaaviin ongelmiin muissa organisaatioissa. (Virtanen 2006, 50.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa voi tutkija toimia erilaisissa rooleissa. Tutkija
voi olla asianosainen ja rakentaa uutta tietosysteemiaan itse, jolloin han tutkii
omaa konstruointiaan reflektoimalla toimintaansa. Tutkija voi olla ratkaisemassa
organisaation kaytannon ongelmaa, jolloin puhutaan toimintatutkimuksesta.
Tutkija voi olla my6s hankkeen ulkopuolinen toimija antaen oman tulkintansa
osallistumatta itse hankkeeseen. Tutkija voi olla myds taysin projektin ulkopuo-

lella.(Jarvinen & Jarvinen 2004, 126.)

Innovaatio

Millaisen innovaation voi rakentaa ja miten hyodyllinen innovaatio on? Nama
kysymykset ovat olleet tamankin tyon tekijan mielessa useampaan kertaan. In-
novaatioprosessiin on monta keinoa. Yksi niistéa on lahted ensin méaarittelemaan
tavoitetila ja sitten pyrkia toteuttamaan se. Tavoitetila kuvaa sita, miten asioiden
pitaisi olla. Tutkijan tulee tehda perusteellinen kirjallisuuskatsaus ja varmistua,
ettd han on ensimmaisend toteuttamassa innovaatiota. Jos kyseessa on aikaisem-
man innovaation parannus, on se myos selvasti kerrottava. Kdytannon innovaa-
tiossa kysymys on yleensa uusista jarjestelmista. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 108—

109.)

Jarvinen ja Jarvinen (2004, 118-121) siteeraavat innovaation arvioinnissa Marchin
ja Smithin (1995) mittareita. Heiddn mukaansa kasitteistoa tulisi mitata seuraavil-
la mittareilla: taydellisyys, yksinkertaisuus, eleganssi, ymmarrettavyys ja help-
pokayttdisyys. He myds suosivat, ettd uudessa mallissa arvioidaan sita, miten se
vastaa todellisuutta. Arvioinnissa voidaan mitata myos kaytettavaa innovaation

tehokkuutta ja vaikuttavuutta seka sen vaikutuksia ymparist6on, myos kayttajiin.
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6.3 Aineiston keruumenetelmat

Tutkimuspaivakirja

Paivéakirjassa tutkija tuo esille omia havaintojaan ja kyselee osallistujien mielipi-
teitd. Aineiston keruu tapahtuu jarjestelmallisesti asetetun viitekehyksen mukai-
sista teemoista. Tutkimuspaivakirjan avulla tutkija jasentaa omia ajatuksiaan.
Kenttatapahtumien lisdksi paivakirjaan kirjataan esim. tutkimuksen etenemises-
t4, tunnelmia sekéa vaikutelmia, palautetta, omaa toimintaa koskevaa arviointia,

kysymyksia ja hAmmennyksen aiheita. (Heikkinen ym. 2007, 106-107.)

Havainnointi

Havainnoinnissa tutkija kirjaa havaintonsa muistiin. Havainnoinnin kohteena on
tutkittava toiminta tai tutkittavat henkil6t, laitteet tms. Havainnoinnissa tutkijan
oma persoona on tutkimusvalineenad ja tietojenkeruun valineena. Tarkeata ha-
vainnoinnissa on saavuttaa tutkittavien luottamus seka kyky pysya puolueetto-

mana. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 154.)

Tutkijan oma kokemus ja tausta vaikuttavat siihen, mité tutkija havainnoi. Ha-
vainnoinnin ero haastatteluun on se, etta haastattelussa tutkija ei valttamatta tie-
dé asioista ennakkoon mitéaan, mutta havainnoinnissa tutkijalla on jokin kasitys
asiasta. Havainnoija voi olla ulkopuolinen toimija tai osallistua toimintaan. Osal-
listuva havainnointi antaa enemman tietoa tutkittavasta kohteesta. Havainnoin-
nin aikana tehtavat muistiinpanot voivat haitata tuottavaa tyota tutkimuskoh-
teessa ja jos haluaa tehda niité salassa. Videointia pidetddn hyvana keinona tal-

lentaa ja havainnoida asioita jalkeenpain. (Mts. 155-156.)

Kyselyt
Kysely on yksi laadullisen tutkimuksen tapa keraté aineistoa. Kyselytutkimuksen

etuina voidaan pita4, etta silla saadaan laaja tutkimusaineisto. Kysely menetel-
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mané on tehokas, koska se saastaa tutkijan aikaa. Kun lomake on huolellisesti
suunniteltu, aineisto voidaan analysoida nopeasti. Kyselytutkimukseen liittyy
paljon myds heikkouksia, kuten aineiston pinnallisuus, vastaajien huolellisuus ja
rehellisyys, vastausvaihtoehtojen vaarinymmarrys, vastaamattomuuden kasvu ja

vastaajien tieto kyseisesta tutkimusaiheesta. (Hirsjarvi ym. 2009, 193-195.)

Kyselyja voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Yksi tapa on lahett4a kyselyt pos-
titse tai suorittaa ne verkkokyselynd. Suurelle joukolle lahetetty kysely ei valtta-
matta tuota kovin suurta vastausprosenttia. Jos taas kysely lahetetaan tietylle eri-
koisjoukolle, niin kysely voi tuottaa enemman vastauksia. Usein tutkija joutuu
muistuttelemaan vastaajia. Muistutuksia tehdaan yleensa muutaman kerran. YKksi
tapa toteuttaa kysely on kontrolloitu kysely. Siind tutkija voi menna messutilai-
suuksiin tai muihin vastaavanlaisiin paikkoihin tai tilaisuuksiin ja han antaa ky-
selylomakkeet paikan paalla. Nain tutkija voi kertoa lahemmin tutkimuksen tar-

koituksesta jne. (Mts. 196-197.)

Kyselylomakkeilla voidaan kysya tosiasioista, kayttaytymisesta, toiminnasta, tie-
doista, arvoista, asenteista, mielipiteista ja kasityksista. Lisaksi voidaan pyytaa
arviointia tietysta tutkijaa kiinnostavasta kohteesta. Lomakkeilla kysytdan myads
vastaajia itsedan koskevia yleisia kysymyksia, kuten ikda, ammattia jne. (Mts.

197))

Kyselylomakkeen laadinnalla ja kysymysten tarkalla suunnittelulla voidaan saa-
da onnistunut tutkimus. Kysymysmuotoja on erilaisia, kuten avoimia kysymyk-
sid, monivalintakysymyksia ja asteikkoihin perustuvia kysymyksia. On paljon
tutkimuksia, joissa kaytetaan erilaisia kysymysmuotoja. Avoimet kysymykset an-
tavat vastaajalle mahdollisuuden ilmaista mielipiteensa avoimesti kun taas mo-
nivalintakysymyksissa vaihtoehdot on annettu valmiina ja vastaajan on valittava
oma vastaus vaihtoehdoista. Kun aletaan laatia kysymyslomaketta, on sen selke-

ys olennaisinta. Spesifisilla kysymyksilla saadaan paremmin tietoa kuin yleisilla
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kysymyksilla. Lyhyilla kysymyksilla on parempia vaikutuksia kuin pitkilla ja li-
saksi kannattaa kysya yhta asia kerrallaan. Kysymysten maara kannattaa miettia
etukateen tarkkaan sekd mika on kysymysten jarjestys lomakkeella. Alkuun kan-
nattaa sijoittaa helppoja kysymyksia ja spesifiset sek& avoimet kysymykset lop-

puun. (Mts. 198-203.)
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7 TYOKALUN KEHITTAMISPROSESSI

7.1 Tyokalun paapiirteiden hahmottaminen

Opinnaytetyon tyokalun kehittdminen aloitettiin kirjallisuuskatsauksella, jossa
kaytiin 1api CMMI:n teoria ja varsinkin prosessialueiden sisalto ja kypsyysarvi-
oinnin maaritykset. CMMI-SVC versio paivitettiin tamén tyon aikana, joten tu-
tustuminen tehtiin my6s uuteen versioon ja selvitettiin mitk& asiat olivat muut-
tuneet. Tekijalla ei ollut kokemusta aikaisemmasta tyokalun suunnittelusta, var-
sinkaan arviointiin pohjautuvasta. Suunnittelussa pidettiin mielessa ketka tytka-
lua tulevat kayttdmaan ja mihin tarkoitukseen. Lisadksi huomioitiin milloin tydka-
lua kaytetaan ja mika on tyokalun kaytossa tarkeaa. Tyokalun kehittdmisessa ei
ollut apuna aikaisempaa tietopohjaa, koska vastaavanlaista arviointimenetelméaa

ei ole kehitetty CMMI palveluille.

Aluksi vaihtoehtoja oli kaksi, halutaanko tytkalu, joka arvioi kypsyytta vai ky-
vykkyytta. Lopulta paadyttiin kypsyysarviointiin, koska se tuntui luontevimmal-
ta ja tutuimmalta, liséksi arvioitiin, ettd tama lahestymistapa voisi auttaa myo6s
yrityksia loytamaan omat arviot omista prosesseistaan ja niiden pohjalta he pys-

tyisivat kehittimaan prosessejaan.

Lopullinen tyon tavoite oli siis suunnitella arviointityokalu prosessialueiden
kypsyysarviointiin. Arviointitytkalu on tarkoitettu sellaiselle organisaatiolle joka
on ottamassa CMMI-mallia osaksi prosessien arviointimenetelmaa tai organisaa-
tiolle, joka haluaa testata milla kypsyystasolla heidan prosessinsa on ilman mal-

liin perehtymista.
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Arviointitydkalun kaytettavyys pidettiin yksinkertaisena, jolloin aikaa ei menisi
kayttajalta ohjeiden lukemiseen tai tydkalun kaytettavyys olisi niin heikko, etta

tyokalua ei pystyttaisi kayttamaan.

ArviointityOkalua oli tarkoitus my0s testata ihan oikean yrityksen voimin, jolloin
nadhdaan onko tydkalu sellainen, etta sita voidaan todellakin kaytt4d arvioinnin
tyovalineend ja mitd kehitettavaa siind nahdaan jatkoa ajatellen. Testiyritykselle
tehdaan Digiumin kautta kyselylomake, eli testiyritys testaa ensin tyokalun ja ar-

vioi sek& kertoo mielipiteensa jatkokehitystarpeille kyselylomakkeen avulla.

7.2 Tybkalun kehitysvaiheet

Toteutus lahti siitd, ettd ensin valittiin milla ohjelmistolla arviointitytkalu aiotaan
toteuttaa. Excel tuntui tdssa vaiheessa tutummalta tydkalulta, joten sen valitse-
minen oli helppo paatos. Seuraavaksi kasiteltiin kaikki mallin 24 prosessialuetta

ja prosessialueet luokiteltiin neljaan kypsyystasojen mukaiseen kategoriaan.

Ensimmainen versio (versio 1.0) arviointityokalusta (kuvio 9) syntyi pitkalti pro-
sessialueiden ja tavoitteiden ymparille sek& miten arviointi voitaisiin tehda yk-
sinkertaisesti. Ensin oli selvitettdva prosessialueiden sisélto ja tavoitteet seka
muotoiltava kypsyystasojen maaritykset lyhyempaan muotoon. Tavoitteita eri
prosessialueille 16ytyi 1-3 kappaletta. Excelistéa ne 10ytyvat suomennettuna heti
kyseisen prosessialueen jalkeen. Kypsyystasojen lyhyemmat maaritykset 0ytyvat
Excelista jokaisen kypsyystason kohdalta, jolloin arvioijan on helppo 16ytad maa-
ritykset. Laajemmat kypsyystason maaritykset 1oytyvat kayttajalle toimitetussa

ohjeistuksessa.

Prosessialueittain tehtiin my6s apukysymykset, jotka perustuivat tavoitteisiin ja

parhaisiin kaytantoihin. Apukysymykset ovat erillisella dokumentilla numeroi-
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tuna. Excelissa viitataan jokaisen prosessialueen kohdalla kommenteissa siihen,

mihin apukysymyksiin kyseisen prosessialueen tavoitteet liittyvat.

TyOkalun ensimmaisessa versiossa oli kaksi tapaa toteuttaa kypsyysarviointi. Yk-
si tapa oli arvioida prosessialueen kypsyytta ja merkitd oma arvio keskiarvo kent-
taan, joka oli jokaisen prosessialueen perassa. Toinen tapa oli arvioida prosessi-
alue tavoitteiden mukaan, jolloin oma kypsyysarvio merkattiin tavoitteen koh-
dalle. Tyokalun taulukossa kaytettiin numeroita eli kun arvioija arvioi vaikka
prosessialueen yhta tavoitetta, hdan merkkaa esimerkiksi numeron 2 kypsyystaso
sarakkeen ”2” kohdalle. N&in jatkettiin kaikkien kohtien kohdalla. Tyhjiin kohtiin
laitettiin nollat tai jatettiin ne tyhjaksi. Tarkeaa oli arvioida kaikki kohdat, jotta
kypsyysarviointiin saatiin laskettua automaattisesti keskiarvo jokaiselle prosessi-
alueelle. Taulukon lopussa oli my6s kaikkien prosessialueiden keskiarvo, jolloin
nahtiin koko organisaation prosessien kypsyys. Ensimmaisen versio osoittautui
omissa testeissa selkedksi, mutta toisaalta ajateltiin, ettd graafinen tulosten nayt-
totapa toisi paremmin esille prosessien nykyiset arvioidut kypsyystasot ja sen,
mitka kyseisten prosessialueiden kypsyystasot oikeasti ovat. Toinen muutos kos-
ki arvioinnin kaytettavyytta, kuinka lukita kayttajan arvioima keskiarvo niin, ett-
ei solun takana oleva kaava héavia ja kayttaja ei voi suoraan arvioida suurempaa

kypsyystasoa, mita prosessialue vaatii.
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Tavoitteet prosessialueittain ja kategorioittain KYPSYYSTASOT Keskiarvo
1l 2 3| 4 5

Palvelun perustaminen ja toimittaminen -kategoria
Palvelun toimittaminen {SD)

1. Palvelusopimuksen laadinta 0o 0
2, Palvelun toimittamisen valmisteleminen

=]

J U

3. Palvelun toimittaminen o 0
Tapahtumien ratkaiseminen ja ennaltaehkaisy (IRP)
1. Tapahtumien ratkaisemisen ja ennaltaehkdisyn valmistelu

2. Tunnistetaan, kontrolloidaan ja osoitetaan yksildlliset tapahtumat 0 0

3. Analysoidaan ja osoitetaan syyt sekd valittujen tapahtumien vaikutukset 0 0 0
Palvelujarjestelman kehitys (SSD) :

1. Sidosryhmien vaatimusten kehittdminen ja analysoiminen 0 o0

2. Palvelujarjestelman kehittadminen o 0

3. Palvelujérjestelmén varmentaminen ja vahvistaminen 0 o

KUVIO 9. Ote kypsyysarvioinnin tytkalusta versio 1.0

Toisessa versiossa (versio 1.1) ulkoasuun tuli muutoksia (kuvio 10). Tama versio
meni testattavaksi testiryhmalle. Suuremmat muutokset verrattuna edelliseen
versioon olivat jokaisen kategorian kohdalle laadittu oma graafinen kuva. Kaavi-
on tarkoitus oli antaa visuaalista tietoa arviointituloksista ja prosessialueiden
maaritellyista kypsyystasoista. Graafisesta yhteenvedosta kay ilmi kyseisen kate-
gorian tulokset eli jokaisella neljalla kategorialla oli oma kaavio. Kaaviossa vaa-
ka-akselilla 16ytyy prosessialueet englanninkielisilla lyhenteill& ja pystyakselilta
kypsyystasot 0-5. Kaavio mukailee kahta eri tapaa arvioida kypsyystasoja, joko
kayttaja arvioi suoraan prosessialueen mukaan tai kayttaja merkkaa arviot pro-
sessialueiden tavoitteiden mukaan. Kahteen eri arviointimenetelmaéan ja sen Kir-

jaamiseen tuli my®6s muutos.

Edellisessa kappaleessa mainittiin tehty muutos kahden eri arviointitavan merk-
kaamisessa. Arviointimenetelma ei sindnsa muuttunut, ainoastaan merkkausta-
paan tuli muutos. Uudessa versiossa kayttaja merkitsee sarakkeeseen B ”oma ar-
vio/prosessialue” arvioidun kypsyystason kullekin prosessialueelle. Sarakkeessa
on ehto jokaisen prosessialueen kohdalla, ettei kayttdja voi merkata suurempaa
arvoa kuin kypsyystasolle on jo maaritetty. Kayttgja saa virheilmoituksen, jos han

laittaa suuremman kypsyystasoarvion. Toinen menetelma oli arvioida kypsyys-
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massakin versiossa) kunkin tavoitteen kohdalle arvioidun kypsyystason. Kun ar-

viot on laitettu jokaisen tavoitteen kohdalle sarakkeeseen A ’keskiarvo/tavoite”,

saadaan automaattisesti tavoitteista muodostunut keskiarvo. Tat4 saraketta kayt-

taja ei voi itse muuttaa. Jotta keskiarvo saadaan kuhunkin prosessialueeseen seka

kaikkien prosessien keskiarvolaskentaan, taytyy jokainen kohta olla taytetty.

Muutoin keskiarvot eivat ole luotettavia. Taulukon lopussa on mainittu koko-

naiskeskiarvo, joka muodostuu prosessialueiden keskiarvosta. A sarakkeella on

omansa ja B sarakkeella oma kokonaiskeskiarvo.

Katagoeajprosessiabes tanitiant [SG)

Fabie|un perustaminen  10im|tiaminen -kategoria

Pahialun Toimittasisss [50]

1. Peiweluzopimulosen |[sadinty

. Pame|un Soimitiamimen vaimistelemiemen

3. Pawelun dnimitisminen

T ratidimi i Fatha s miinan e B2 i kisy (18]

1. Tapa-iumien ratkaisemisen ja anralbaehicisyn valmisheiu

& Turmisiebaan, kondrofioidasn ja nspibezn ylefdlined {mahbamat
%, dralysoicasn o nsnibetsan wpyd s=kb valitiujen fagahbamien valbauis=d
Pihin|ujijsbedendn hzhitys {550]

1. Mgorytemien vagtimusten betettaminen a anasiysoiminen

. Feelujirfestaimdn kehitibminen

3 Peyelujirfeatedmdn vermentaminen  vatnistaminen
Palvedbairstalmn brasitio (S5T]

1. Pveujbrefatedendn dransibion valmistas

KYPEYYSTASOT ] Bty
L 1) 3 4] HTavoia

2] Cna aral)
prosass o

1
[
1
0

B R TP

I

l l
l l

!
!

Yhteenveta palvelun toimittaminen

ja perustaminen kategoria

%1
i: .
ol = =0 E-1
Froardehinat

W Arviziu bypayphms) rsite (5] BPA ket

B Orra srvigjprommieue

KUVIO 10. Ote kypsyystasojen arviointitytkalusta versio 1.1

b1
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8 TUTKIMUSPROSESSI

8.1 Kyselyn ja havainnoinnin suunnittelu

Kysely

Opinnaytety6hon sisalletyn kyselyn suunnittelu aloitettiin selvittamalla, mitka
ovat sen tavoitteet eli mitd kyselylla halutaan selvittda. Tavoitteeksi muodostui
selvittaa arviointitytkalun hyodyllisyys, kdytettavyys, toiminnanarviointi ja jat-
kokehitystarpeet. Kysely on tarkoitus toteuttaa sen jalkeen, kun testaajat ovat en-

sin arvioineet prosessit tytkalun avulla.

Kysely paatettiin toteuttaa Digium-kyselyohjelmistolla, joka on soveltuva selain-
pohjaiseen tiedonkeruuseen ja palautteenhallintaan. Valitulla sovelluksella pys-
tytéaan kysely toteuttamaan kyselylomakkeen rakentamisesta aina tulosten rapor-
tointiin asti kayttamalla joko valmiita pohijia tai rakentamalla uusi, oma kysely.
Hyvéana puolena sovelluksessa oli se, ettd sitd pystyi kayttamaan verkkoyhteyden
kautta mista tahansa. Muita positiivisia seikkoja oli, etta sovelluksesta vastaaja

naki koko ajan missa vaiheessa kysymyssarjoja han oli menossa.

Havainnointi

Havainnoinnin tavoitteena oli saada selville arviointitydkalun kaytettavyyson-
gelmat ja jatkokehitystarpeet eli sitd voidaan pitaa talloin formatiivisena arvioin-
tina. Havainnoinnissa myos tarkastellaan kayttdjien sanatonta viestintaa seka
saadaan heti viitteitd siitd, onko arviointitydkalusta hyotya prosessien arvioinnil-

le.

Havainnoinnissa pyrittiin siihen, etta yrityksen edustajat saivat itse maaritella
ketka kayttajista osallistuivat testiin. Kaytettavyydelle ei asetettu vaatimustasoa.

Pyrittiin, etta kayttjid havainnoidaan ilman ennakko-odotuksia. Havainnoinnin
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paapaino sijoittui kokonaisuuden huomioimiseen ja kun aineisto saataisiin kasi-
telty&, voitaisiin arvioida jatkokehitystarpeet. Havainnoinnin tarkoitus oli olla

hyvin vapaamuotoinen ja keskusteleva.

8.2 Kysymyslomakkeen rakentaminen
Kyselylomakkeen alkuun sijoitettiin esittelysivu, missa kerrottiin kyselyn tarkoi-
tus, aikataulu ja vastaajien motivointi. Kyselyn otsikoksi laitettiin ?"CMMI:n kyp-

syysarviointi tyokalun arviointi”.

Esittelysivun jalkeen kysymyslomakkeella kysyttiin yleisia tietoja, kuten vastaa-
jan nimea ja tybnantajayritysta. Ensimmaisella sivulla kysyttiin myads sita, oliko
arviointitytkalun testaajat perilla CMMI:n prosesseista teoriatasolla ja kuinka he
kokivat teorian tarkeyden tassa yhteydessa. Teorian tuntemuksella arveltiin ole-
van vaikutusta arvioinnin tekemiselle. Kyselylla haluttiin myds selvittaa, kum-
paa menetelmdaa he arvioinnissaan kayttivat. Toiminnanarvioinnissa kysyttiin
haluaisivatko testaajat kyseisesta arvioinnista raportin ja mita raportin tulisi sisal-

taa.

Kyselylomakkeen toisella sivulla tiedusteltiin arviointityokalun kaytettavyytta ja
hyodyllisyyttd annettujen vaittamien seka kysymysten perusteella. Kaytettavyy-
teen ei sindnsa voi vaikuttaa kokonaisvaltaisesti, koska tydkalu toteutettiin Excel-
pohjalla. Kaytettavyys tassa yhteydessa tarkoittaa lahinna sité, kuinka helposti
arviointi pystyttiin suorittamaan, 10ytyivatkd maaritelmat helposti ja miltéa koko-
naiskuva vaikutti. Kysymykset olivat vaittamig, joihin vastaaja vastaa miten hy-
vin tai huonosti vaittama pitéad paikkansa. Arviointiasteikkona kaytettiin asteik-
koa 0= En osaa sanoa, 1=Erittdin huonosti, 2=Melko huonosti, 3=Melko hyvin ja
4=Erittain hyvin. Ty6kalun hyddyllisyys on tassa tarkein arvioitu osa-alue, johon
haluttiin myds kattavammin tietoa. Haluttiin tietéd, auttoiko tydkalun kayttami-
nen arvioimaan prosesseja paremmin ja saatiinko talla lisdarvoa aikaiseksi. Ha-

luttiin my0s selvittaa, olisiko arviointitytkalusta hyotya konkreettisesti ja voisiko
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tyokalua mahdollisesti soveltaa my6s muihin organisaatioihin. Tahan kohtaan
vastattiin vastaamalla esitettyihin kysymyksiin ja arviointiasteikkona kaytettiin

asteikkoa 0=En osaa sanoa, 1=Ei ja 2=KylI&.

Kyselylomakkeen kolmannelle sivulle kerattiin tydkalun kayttdon liittyvia yleisia
kysymyksia, kuten kauanko prosessien arviointiin meni aikaa tai mik& on vastaa-
jan yleisarvosana tyokalulle. Viimeiset kysymykset olivat avoimia kysymyksia,

joihin toivottiin esitettdvan parannusehdotuksia, kayttajan kokemuksia tydkalun

kaytosta, virhetilanteiden kuvauksia sekd mahdollisia positiivisia huomioita.

Lopuksi lomakkeessa Kiitettiin kyselyyn vastaamisesta. Lomakkeen testaaminen
suoritettiin sovelluksesta kéasin, jolloin huomioitaisiin kyselyn ulkoasuun liittyvat
parannukset ja toiminnalliset seikat. Lomaketta ei testattu ulkopuolisilla ennen
varsinaista kyselyn toteuttamista, koska kyselyn liséksi toteutettiin osallistuva

havainnointi ja kyselyn tarkoitus oli tukea omia havaintoja.

8.3 Kypsyysarvioinnin ja tyokalun testauksen kulku

Tyokalun kirjallista testaussuunnitelmaa ei laadittu, koska kyseessa oli prototyy-
pin testaus muutamalla kayttajalla. Kuitenkin alustavasti laadittiin suuntaviivat
sille, mitk& ovat testauksen menetelmat, tavoitteet ja tyon kulku. Aikaa testauk-
selle suunniteltiin kolmisen tuntia, johon siséltyi koulutus/esittely (noin 10-15
minuuttia). Loppuaika varattiin itse testaamiseen ja prosessien arviointiin. Pai-
vanselvaa oli, etta testaus tapahtuisi niin, ettd tutkija on mukana havainnoimassa
seka tutkijalla oli my6s kouluttajan rooli. Tutkimukseen osallistuvien henkildiden
ja yritysten taytyisi olla IT-palvelunhallinnan toimialalta, koska arviointitydkalu
koskee tata aluetta. Itse tytkalua ei asennettu testaajien koneelle, vaan tydkalun
testaaminen tapahtui testaajan koneella ja kaytossa oli videotykki. Tyokalun
kayttoohjeet, sekd kypsyystasojen pidemmat maaritykset ja apukysymykset oli-

vat erillisella dokumentilla, jotka olivat tulostettuina jokaiselle testaajalle.
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Etuk&teen suunniteltiin, etta testitapahtuma on vapaamuotoinen, jolloin testaajat
ajattelevat adneen mité he tekevat ja testin aikana tulleet havainnot tai ongelmat
voidaan kdyda yhdessa lapi. Ideointi yhdessa testaajien kanssa antaa enemman
hyotynakokulmia ja kehityskohteita jatkoa ajatellen. Koska suunniteltiin, etta tes-
taustapahtuma on keskusteleva ja avoin, osallistui tutkija havainnointiin opasta-
jan roolissa. Lisaksi han yritti olla vaikuttamatta testaajien omiin mielikuviin tai

mielipiteisiin.

Testauksen ajankohdasta sovittiin etukateen ja yrityksen edustajat saivat itse
maaritella osallistujat tapahtumaan. Testiin osallistuvalla organisaatiolla ei ollut
aikaisempaa kokemusta CMMI:st4, joten heille toimitettiin ennakkoon sahkdpos-
tilla CMMI-SVC prosessialueiden kuvaukset suomeksi ja niihin pyydettiin tutus-

tumaan ennen tapaam ista.

Testaustapahtumassa kaytiin l1api ensin yleinen CMMI:n esittely, joka oli kestol-
taan noin 10-15 minuuttia. Esittelyn jalkeen kerrottiin osallistujille testauksen ta-
voite ja se, mita varten he olivat tulleet tapahtumaan. Seuraavaksi kaytiin lapi
kypsyystasojen maaritykset ja itse arviointityokalun toiminta. Ennen arvioinnin
aloitusta katsottiin lIapi kirjalliset ohjeet eli miten prosessien arviot oli tarkoitus
suorittaa ja miten omat arviot merkataan tyokaluun. Samalla kertaa naytettiin,
mista l0ytyvat apukysymykset. Koska testaukseen kaytetty aika oli rajallinen, tes-
taukseen osallistujat halusivat suorittaa prosessien arvioinnin loppuun itsenaises-

ti.

Itse prosessien arviointi suoritettiin osallistujien kanssa niin, ettd osallistujat otti-
vat kantaa omien prosessiensa arviointiin ja tutkija oli lahinn&a henkisena tukena
ja mentorina. Tutkijan tehtaviin kuului tutkimuspaivakirjan kirjoittaminen ja ha-

vainnointi. Avoimeen keskusteluun kannustettiin koko tapahtuman ajan.
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Kun arviointi oli paattynyt, kysyttiin lopuksi testaajilta yleistd mielipidetta arvi-
ointity6kalun hyddyllisyydesta sekd millaista loppuraporttia he toivoisivat arvi-
ointituloksiin liittyen. Viimeiseksi testaajille kerrottiin, etta heille lahetetdan viela
linkki sahkoiselle kysymyslomakkeelle, jolloin heidan tulisi vield arvioida koko
testauksen tapahtumankulkua, kaytettavyytta, hyodyllisyytta seka kertoa mah-
dolliset kehitystarpeet.

8.4 Kyselyn ja havainnoinnin toteuttaminen

Kysely
Kysely toteutettiin kevaan 2011 aikana. Kyselyn varsinainen suorittaminen teh-
tiin heti kun testiin osallistuneet henkildt olivat suorittaneet prosessien arvioin-

nin ty6kalun avulla. Vastausaikaa kyselylle annettiin kaksi viikkoa.

Kun testaus oli suoritettu, lahetettiin vastaajille kyselyohjelmiston kautta sahko-
postiviesti, jossa oli ohjelman generoima henkilokohtainen linkki kyselylomak-
keelle. Ilman kutsua ei kyselylomakkeeseen paassyt kiinni. Kysely lahetettiin ar-
viointityOkalun testaukseen osallistuneelle, kahdelle henkil6lle. Muistutusviestia
heille ei tarvinnut lahettdd. Kyselyohjelmisto seurasi, ketka olivat vastanneet ky-
selyyn ja ketkd eivat. Nimettdmyys ei ollut tassa kyselyssa tarpeen, koska otanta
oli niin pieni ja osallistujat olivat tunnistettuina testaustapahtumassa. Péapaino
oli saada keskustelevaa palautetta aikaiseksi jatkokehitystarpeille, eikd niinkaan

nimettdmana jatetty palaute.

Havainnointi

Havainnointi suoritettiin organisaation omissa toimitiloissa. Testiin osallistujat
olivat henkil6it, joilla oli syvempi tietamys IT-palvelunhallinnan prosesseista.
Testaustapahtuma oli hyvin vapaamuotoinen, koska arviointitydkalun kehitys oli
vasta alkumetreilla eikéd kaytettavyydelle ollut maaritetty mitdan vaatimustasoa.

Aineiston kerdamiseen kaytettiin tutkimuspaivakirjaa, johon merkittiin havainto-
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ja tutkimukseen osallistuneista henkil6ista, tydkalun kayttoon liittyvid havaintoja
seka tutkijan ja osallistujien keskusteluissa esiin tulleita kysymyksia. Tutkijan
rooli testaustapahtumassa ei ollut taysin ulkopuolinen, vaan han osallistui tapah-
tumaan pienimuotoisella teorian esityksella ja opastamalla prosessien maaritte-

lyssa. Itse tyOkalun kayttamiseen ei puututtu kuten ei myo6skaan arvion suorit-

tamiseen.
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9 KESKEISTEN TULOSTEN ESITTELY

Tutkimukseen ja kayttajatestaukseen osallistui Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
IT-hallinnosta kaksi henkilda. Tutkimusmenetelminé kaytettiin laadullista ja
konstruktiivista tutkimusta. Aineistoa kerattiin kyselylomakkeella ja havain-

noinnilla kayttden apuna tutkimuspaivakirjoja seka kayttajatestaustapahtumaa.

9.1 Kyselyn keskeiset tulokset

Kyselylomake lahetettiin kayttajatestaukseen osallistuneille testauksen jalkeen.
Seuraavassa kasitelldaan kyselylomakkeen keskeiset tulokset. Laadullisen tutki-
muksen mukaisesti vastaukset ovat teemoiteltu yleisiin, kaytettavyyteen, hyodyl-

lisyyteen ja avoimien kysymysten vastauksiin.

Yleista

Kyselylomakkeeseen vastauksia tuli kahdelta henkiloltéa (N=2). Kyselyyn oli vas-
tattu heti testin jalkeen. Vastauksiin oli kulunut aikaa 20 - 40 minuuttia. Molem-
mat vastaajista tydskentelivat samassa organisaatiossa, mutta eri tehtavissa. Mo-
lemmat vastaajista olivat kayttaneet prosessien kypsyyksien arvioinnissa mene-

telmaa, jossa arvioitiin tavoitteiden mukaisesti kayttden apukysymyksia.

Toisen vastaajan mielesta ilman perehtymistda CMMI:n teoriaan ei kypsyysarvi-
ointia pystynyt tekeméaan, mutta toisen vastaajan mielesta pystyi tekemaan apu-
kysymysten avulla. Kumpikin vastaajista oli sitd mieltd, ettd kKypsyysarvioinnista
ei tarvitse erillistd yhteenvetoa tai raporttia. Molempien mielesté tydkalun kielek-
si saisi vaihtoehtona olla suomi ja englanti. Kaytettavyyden ja hyddyllisyyden
kouluarvosanaksi molemmat vastaajista antoivat 8. Puutteita oli tydkalun exce-

limaisyys seké virhesyottojen esto.
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Kaytettavyys

Kaytettavyyteen liittyvat vaittamien tulokset eivat vastaajien kesken poikenneet
toisistaan merkittavasti. Ulkoasua pidettiin keskiverto hyvana ja tydkalua oli
helppo kayttaa seka vastaajat tiesivat mita piti tehda. Vastaajien mielesta tydka-
lun vaihtoehdoista 10ytyi keskivertoisen hyvin sopivat vaihtoehdot. Tyokalun
kayttoon liittyvat ohjeet olivat vastaajien mielestéa melko selkeat seké kypsyys-
tasojen apukysymykset l6ytyivat melko hyvin. Apukysymykset olivat vastaajien
mielestd melko ymmarrettavid. Kypsyystasojen méaaritelmat olivat melko helpos-
ti I0ydettavissa ja niiden maaritykset selkeat. Vastaajien mielesta tulosten esitys-
muoto oli melko kuvaava ja kaaviot havainnollistivat tuloksia melko hyvin,
vaikkakin tulosten analysointi koettiin melko hankalaksi. Tydkalun kaytdssa ei

esiintynyt isoja virhetilanteita ja arviointi oli keskivertoisesti miellyttava tehda.

Hyodyllisyys

Vastaajien mielesta kypsyysarviointi antoi viitteitd kehityskohteista ja antoi kasi-
tyksen milla kypsyystasolla oman organisaation prosessit ovat. Tietoa saatiin
my0ds siitd, mitka olivat prosessien vahvuudet ja heikkoudet. Lisdksi koettiin, et-
ta prosessien arviointiin saatiin tehokkuutta. Molempien mielesta kypsyysarvi-
ointi vastasi sen tarpeita ja tyokalun kaytto auttoi viemaan prosessikehitysta
eteenpain. Tyokalun kaytté myos yksinkertaisti CMMI-mallin prosessialueita.
Kumpikin vastaajista suosittelisi tyokalun kayttoa muillekin kayttgjille ja kayttai-
sivat itse tytkalua uudelleen. Jatkuvaan prosessien kehittdmiseen tydkalun jat-
kuvasta kaytosta toinen vastaajista ei osannut ottaa kantaa. Kysyttédessa prosessi-
alueiden ja tavoitteiden parempaa tuntemusta tyokalun kayton jalkeen, ei toinen

vastaajista ottaa tahan kantaa.
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Avoimet vastaukset
Avoimissa kysymyksissa kysyttiin, mm. sitd, kenelle (ammattiala) katsoisit arvi-
ointity6kalusta/menetelmasta olevan eniten hydtya. Toinen vastaajista vastasi,

etta

” Alasta riippumatta sopii projektityéhon, suunnittelu- ja kehittdmistyéhon.”

Yksi avoin kysymys keskittyi hyodyllisyysndakdkulmaan omaan ty6hon liittyen.

Vastaukset olivat seuraavanlaiset:

”Hyva toiminnan kehittdmisen menetelmad, joka auttaa I6ytaméaan kriittiset koh-
teet.”

”Oman toiminnan kehittdminen.”

Tyokalun/Menetelméan positiivisista asioista mainittiin seuraavia:

”Selked, helppo kayttaa.”
”Tyokalun ja menetelmien esittely varsinaista arviointia erittdin hyva ja tarpeel-
linen, ellei ole aikaisempaa tuntemusta CMMI:sta.”

”Excel on ok, mikali on tottunut taulukoita tyéstamaan.”

Parannusehdotuksia tytkalusta/menetelmasta esiteltiin seuraavia:

”Vuorovaikutteisuus (tietokantapohjainen toteutus toimivampi).”

”Lisattava virhesyottdjen estoja”

”Toteutus tietokantaan+selain”

” Arviointia suorittaville k&sitteiden purku esimerkiksi termiluettelon avulla, jotta

arvioijat puhuvat samoista asioista.”
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9.2 Havainnoinnin tulokset

Arviointimenetelmén ja tyokalun testaus suoritettiin testiorganisaation toimiti-
loissa. Kayttajatestaukseen ja arviointiin osallistui kaksi Jyvaskylan ammattikor-
keakoulun henkil6a 1T-hallinnosta. Heille kummallekaan ei CMMI ollut entuu-
destaan tuttu, joten heille lIahetettiin sdhkodpostilla viikkoa ennen testausta pro-
sessialueiden kuvaukset. Lisaksi toteutettiin pienimuotoinen esittely CMMI:n
teoriasta. Aikaa esitykseen ja testaukseen oli varattu yhteensa 3h, joka osoittautui
hieman liian lyhyeksi ajaksi. Testaukseen osallistuneilla oli motivaatiota kyseisel-
le testaukselle, koska heilla oli menossa vastaavan tyyppinen prosessien kuvaus-
ten tekeminen. Teorian jalkeen esiteltiin tyokalun kayttd, menetelmat ja prosessi-
alueiden seké kypsyystasojen maaritykset. Loppuaika oli vapaata keskustelua ja
prosessien kypsyysarviointia. Yleinen ilmapiiri oli erittédin keskusteleva, innostu-

nut, avoin ja positiivinen.

Ajan puutteen vuoksi kaikkia prosessialueita ei voitu kdyda lapi, vaan keskityt-
tiin yhteen kategoriaan. Huomiota herdtti, etta toinen testaajista piti siita, etta oli
apukysymyksid, mutta numeron pyoéritteleminen Exceliin ei innostanut, koska se
houkuttelisi ”huijaamaan” parempia tuloksia. Toinen testaaja taas piti siitd, etta
on numeraalinen arviointi. Toisaalta hdnen mielestaan olisi lopuksi hyva saada
yhteenveto esimerkiksi graafisena kuvana. Kysymyksia herasi useamman eri osa-

alueen arvioinnin suorittamisesta.

Kysymyksia ja keskustelua heratti myo6s kasitteisto eli mité tietylla kasitteella tar-
koitetaan ja mita se tarkoittaa omassa organisaatiossa. TyOkalua taytettaessa
huomattiin, ettéd tavoitteiden mukaan tehtyna kypsyysarvioinnin tulos antaa
enemman viitteitd kuin jos arvioidaan pelkka yksittédinen prosessialue. Apuky-
symyksia kaydessa lapi herasi paljon keskustelua prosesseista. Keskustelun aika-

na huomattiin, miten paljon prosessien lapikdyminen vaatii aikaa. Pidettiin hy-
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vana keinona esimerkiksi perustaa erilliset ty6éryhmat, jotka pohtisivat eri proses-
sialueita ja ryhman tuotokset koottaisiin lopulta yhteen. Tulokset kaytaisiin lapi

yhdessa. Talla tapaa syntyisi paljon keskustelua ja kehityskohteita.

Itse tyokaluun saatiin kehityskohteita varikoodien kaytosta. Varikoodit olisivat
samat sarakkeissa kuin ne ovat graafisessa esityksessa. Jatkotoimenpiteing testi-
henkil6ille laitettiin vield saman paivan aikana sahkoinen kyselylomake, jossa

arvioitiin tyokalun kaytettavyytta ja hyodyllisyytta.

9.3 Tuloksista tehtavat johtop&atokset

Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittda miten arviointimenetelmaa ja — tyokalua
voitaisiin parantaa siten, etta se palvelee prosessien kypsyysarvioinnin tekijoita
parhaalla mahdollisella tavalla. Laadullisessa tutkimuksessa on yleista, etta tut-
kittavia tapauksia on vahan ja nain ollen keskitytddn analysoimaan niitd mahdol-
lisimman perusteellisesti. Voidaan sanoa, etta aineiston tieteellisyyden kriteeri ei
ole maara vaan laatu. Keskeisista tuloksista on laadullisen tutkimuksen perus-
teella teemoiteltu tutkimustulosten aineisto tutkimusongelmittain. Niiden perus-
teella on esitelty johtopaatokset. Opinnaytetyon tutkimuksessa ja kayttajatesta-
uksessa kaytettiin harkinnanvaraista otantaa, jolloin keskityttiin vain tiettyihin
tutkimuskohteisiin. Tutkimusmenetelmana laadullisen tutkimuksen liséksi oli
kaytetty myo6s konstruktiivista tutkimusta innovatiivisen menetelman ja tyoka-
lun kehittdmisessa. Lopussa on kerrottu myos tasta ndkokulmasta tehtavat paa-

telmat.

Yhtena opinnaytetyon tutkimusongelmista oli selvittdd mitéd ominaisuuksia tyo-
kalulla tulisi olla, etta silla saadaan toteutettua CMMI:& mukaileva prosessien
kypsyysarviointi. Tuloksista kay ilmi, ettd Excel ei valttamatta ole paras tyokalu
taman kaltaisen arvioinnin tekemiseen. Havainnoinnin ja keskustelun perusteella

kayttajilla oli erilaisia tarpeita. Nayttaisi silta, etta toiset kayttajista pitavat nume-
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roiden pyorittelemisestd, kun taas toiset kayttgjista pitdvat graafisesta ndkymasta.
TyOkalun toivottiin olevan interaktiivisempi ja enemman opastava. Havainnoin-
nissa ja keskustelussa tuli myds ilmi k&sitteiden laaja viidakko. Kasitteisto tulisi
olla kaikille yndenmukainen eli tulee puhua samoilla termeilla ja myds tulisi
ymmartad ne samalla tavalla. Tuloksista kdy myds ilmi, ettd arviointiin tarkoite-
tun tydkalun tulisi olla helppokayttoinen ja apukysymyksista oli ollut hyotya ar-
viointia tehdessa. Voidaan sanoa, ett4 testissa olevaa tydkalua pystyi kayttamaan
ja testaajat pystyivat taméan perusteella tekem&an CMMI:n malliin perustuvan
prosessien kypsyysarvioinnit. Yhtend haasteena koettiin se, ettd CMMI ei ollut
yleisesti tuttu malli. Testin alussa kaytiin testaajien kanssa lapi yleista tietoutta
CMMI:sta sekd maarityksia. Vastauksissa kavi ilmi, etta tietoutta pitaisi olla tai

ainakin apukysymykset saatavilla arviointia tehdessa.

Toisena opinnaytetyon tutkimusongelmista oli tutkia mita kaytettavyyteen ja
hyodyllisyyteen liittyvia asioita tulisi huomioida tydkalun suunnittelussa seka
arviointimenetelman suunnittelussa. Hyodyllisyys ndkokulmasta katsoen, tulok-
sista voidaan huomata, ettd arviointimenetelméaa voidaan hyddyntaa arvioidessa
organisaation prosessien kypsyyksia seka se antoi viitteitd mihin prosesseihin
kannattaa kiinnittdd huomiota kehitysmielessa. Voidaan myds todeta, ettéa pro-
sessien kehittdmiseen saadaan lisaa tehokkuutta, kun tunnistetaan eri prosessien
vahvuudet ja heikkoudet. Tydkalun ja menetelméan kayttd auttoi konkreettisesti
viemaan prosessikehitysta eteenpain. Hyo6tyna nahtiin, ett arviointimenetelméan
avulla omaa toimintaa voidaan myos kehittaa ja se auttaa |0ytamaan kriittisia
kohteita. Kohderyhméana voidaan vastausten perusteella pitéa eri alojen edustajia
eli arviointimenetelmé&a voidaan soveltaa projektity6hon, suunnittelu- ja kehitys-

puolelle.

Kaytettavyys osion tuloksista voidaan paatella, etta tyékalu on ollut ominaisuuk-
siltaan prototyyppivaiheessa. Excelimdisyys eli numeroiden pydrittely ei innos-

tanut kaikkia testaajia huipputehokkaaseen tytkalun kayttoon. Kaytettavyyteen
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liittyen tuloksista voidaan huomata, etta tydkalua oli helppo kayttaa ja testaajat
tiesivat mita piti tehda. Maarityksiin, ohjeistuksiin ja apukysymyksiin liittyvat
asiat korostuvat kaytettavyydessa. Tuloksista voi huomata, ettd nama olivat mel-
ko hyvalla tasolla, mutta selkeytta kaivattiin enemman. Virheilmoituksia ei il-
mennyt, mutta virhetilanteisiin olisi paadytty kokonaisarviointitulosta tutkailles-
sa. Tietyista soluista oli jAdnyt puuttumaan estot eli kypsyysarvioinnissa tavoit-
teiden mukaisesti on voinut vahingossa nappailla vaaran kypsyystasonumeron ja
talloin kyseinen tulos olisi vaikuttanut kokonaiskeskiarvoon.

Hyodyllisyytta ja kaytettavyytta arvioitiin kouluarvosanalla ja molempien vas-
taajien mielestéd arvosanaksi tuli 8, joka kuvaa tasoa hyva. Kokonaisarvion nos-

tamiseksi tarvitaan vield jatkokehittamista.

Kolmantena opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittda arviointimenetel-
man tyOkalun jatkokehitystarpeet. Tulosten mukaan kehitystarpeet ovat valtta-
mattomia jo kaytettavyydenkin kannalta. Kehitystarpeita oli noussut kaytetta-
vyyden puolelta, mm. toivottiin interaktiivisempaa tytkalua ja mahdollisesti to-
teutusta tietokantapohjaiseksi web-sovellukseksi. Tuloksista selvisi, etta tydkalun
ja menetelman esittely ennen arvioinnin tekoa olisi tarpeellinen, jos aikaisempaa
tietoa CMMI:sté ei ole. Erillista raporttia tai yhteenvetoa ei tarvittu, mutta kui-
tenkin haluttiin grafiikkaa nayttdmaan oman prosessienarvioinnin tuloksia. Té-
ma viittaa siihen, etta tydkalusta ja arviointimenetelmasta halutaan sellainen, jo-
ka opastaa mahdollisimman hyvin arvioinnin tekemisessa, siitd on saatavana
helposti maaritykset, kasitteisto ja lopuksi automaattisesti yhteenveto, joka nayt-

taa prosessien kypsyystasojen nykytilan ja kehitettavat alueet.

Suunnittelutieteelliseen eli konstruktiiviseen tutkimukseen ominaista on se, etta
se perustuu olemassa olevaan ongelman ratkaisuun, joka pohjautuu teoriaan ja
toimivuus todetaan kaytannossa seka yleistetéan. Opinnaytety® on ollut kehit-
tamishanke, eik&a niinkaan olemassa olevan ongelman selvittamista. Teoriaan on

jouduttu tutustumaan heti tyon alkuvaiheessa. Teorian pohjalta on lahdetty
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suunnittelemaan arviointimenetelmaa ja tytkalua. Aikaisempiin tutkimuksiin ei
voinut perehtyd, koska tutkimuksia ei 16ytynyt. ITIL:iin perustuva prosessien
kypsyysarviointi oli ainoa, joka I0ytyi asian tiimoilta. T4t ja CMMI:n perustuvaa
arviointimenetelmaa ei voida rinnastaa, koska menetelmat ja prosessialueet ovat
erilaisia. Tiettya olemassa olevaa vaatimusmaarittelya ei arviointimenetelmalle ja
tyokalulle ollut, vaan kehitt4ja on itse suunnitellut teorian pohjalta arviointime-
netelman ja maaritellyt tarkeimmat ominaisuudet. Arviointimenetelman ja tyoka-
lun ollessa toimintavalmiudessa, sita testattiin kaytanndssa. Kayttajatestauksen
pohjalta voidaan sanoa, ettda CMMI-malliin perustuvan prosessialueiden kyp-
syysarviointi pystyttiin suorittamaan seka siita koettiin olevan hyoétya. Tosin ke-
hitettdvaa 10ytyi varsinkin kaytettavyyteen liittyen. Testauksen ja havainnoinnin
perusteella arviointimenetelmaa voidaan kayttaa eri yrityksissa, missa halutaan

kehittdad I1T-palvelunhallinnan prosesseja.
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10 POHDINTA

Opinnaytety6ssa ei ratkottu olemassa olevaa ongelmaa, vaan tyon luonne oli
paaasiassa kehityshanke. Kehityshanke on siind mielessa innovatiivinen, etta
CMMI-malliin perustuvaa prosessien kypsyysarvioinnin menetelmaa ja tyokalua
ei ollut aikaisemmin tai tAman opinnaytetyon aikana kehitelty. Opinnaytety6n
tavoitteena tutkimuksen nadkodkulmasta oli saada selville CMMI palveluille mal-
liin perustuvan prosessien kypsyysarvioinnin tyokalun hyodyllisyys ja kaytetta-

vyys, seka jatkokehitystarpeiden maaritys.

Opinnaytetyon teoriaosuus koostui itse CMMI:n liséksi laatundkdkulmasta, kos-
ka CMMI perustuu prosessien kehittdmiseen ja prosessien kehittimista pidetaan
yhtena laatujohtamisen osa-alueena seka erilaiset laatustandardit eivat ole esteita
CMMI-mallin hyddyntamiselle. Painvastoin malli antaa tukea erilaisille muille
hyville kdytanteille. Teoriaosuudessa on myds muutoksen lapiviennista, koska
prosessienkehitys vaatii myds muutoksia, jos aiotaan kehittad prosesseja tehok-
kaammaksi. Kaytettdvyys on olennainen osa kehityshanketta ja varsinkin kun
kehitelladn arviointityokalua. Kun kaytettavyyteen on panostettu, tyokalun kayt-
taminen ei vaadi ylimaaraisia ponnisteluja ja prosessien arvioiminen voi tuntua

nain ollen mielekkaalta.

Arviointimenetelman ja tyokalun kehittdmiseen kaytettiin teoriapohjaa hyvéaksi.
Aikataulullisesti CMMI:n tutustumiseen ja arviointimenetelman suunnitteluun
meni eniten aikaa. Prosessialueet, niiden tavoitteet ja kypsyystasojen maaritelmat
ovat SEl:n CMMI palveluille olevasta tyokirjasta. Prototyypin tytkalun valintaan
vaikutti se, etta itsella ei ole ohjelmointitaitoja ja menetelman kehittelyyn Excel
tuntui olevan sopiva valine. Arviointimenetelmén ja tyokalun kehittdmiseen ei
ollut kaytdssa aikaisempia tutkimustuloksia tai vaatimusmaarityksia, vaan kehit-
telyyn kaytin teoriapohjan liséksi omaa kaytannon tyoelaman kokemusta ja mita

itse haluaisin kyseiselta tyokalulta. Vasta kayttajatestauksen ja kyselyn tulosten
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perusteella voitaisiin tehd& sekd menetelmaan ja tytkaluun tarvittavia muutok-

sia.

Alun perin tutkimukseen oli tarkoitus ottaa useampi organisaatio, mutta testaaji-
en saaminen osoittautui yllattavan haasteelliseksi, joko resurssien puutteen
vuoksi tai tietoturvaseikkojen. Koska otanta jai nain suppeaksi, niin tutkimuksen
luotettavuus ei ylla suureksi eika tuloksia voida yleistaa. Kuitenkin tutkimukseen
osallistujien kutsumiseen oli kaytetty harkinnanvaraista otantaa, nain testaajat
olivat nimenomaan prosessien kanssa tekemisissa ja tutkimuksen aikana kavi il-
mi, ettd heilld oli kdytdnnodssa meneilldan prosessien maarittelya ja kehittamista.
Tastd johtuen testaajat olivat innostuneita ja motivoituneita. Tutkimukseen osal-
listujilla oli siis entuudestaan kaytannon kokemusta omista prosesseistaan, mutta
CMMI-malli ei ollut teoriassa tuttua. Menetelman ja tyokalun kehittdmiseen tuo
lisdhaasteita jos kayttajille CMMI-malli ei itsessaan ole tuttu. Itse testitilanteessa
kerrottiin testaajille CMMI:n teoriaa ja maarityksia, kuin myos tytkalun kaytto-
opastus. Se, ettd tyokalua kaytettaisiin itsendisesti asettaa monia uusia kehitta-

mistarpeita tyokalun kayton suunnitteluun.

Itse tutkimus kasitti kayttajatestauksen ja kyselyn. Aineistoa sain myds naiden
lisdksi havainnoimalla testitilannetta ja kirjoittamalla paivakirjaa koko tutkimus-
prosessin ajan. Laadullisella tutkimuksella halusin selventaa arviointimenetel-
man ja tyokalun hyodyllisyytta ja kaytettavyyttd, sekéa jatkokehitystarpeita. Hyo6-
dyllisyys kiinnosti tassa vaiheessa enemman, koska tydkalun on tarkoitus olla
apuna eika haitata prosessien kypsyyksien arvioinnissa seka kayttajat voisivat
nahda tarvittavat kehityskohteet. Kaytettavyyteen ja jatkokehitystarpeisiin halu-
sin saada vastauksia my6s samasta syysta ja millainen tytkalu olisi miellyttava
kayttaad. Kaikessa tyokalun kehittamisessa teorian pohjalta kaytettavyys nousee
merkittavaksi tekijaksi ja niin myos tassakin kehityshankkeessa. On tarkeaa, etta

tyokalu on miellyttava kayttaa ja sieltad 10ytyy helposti ne olennaiset asiat. Tassa
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tapauksessa Excel koettiin kayttajatesteissd hieman taulukkomaiseksi numeron-

pyorittelyksi. Tyokalulta toivottiin enemman vuorovaikutuksellisuutta.

Itse kyselylomaketta olisi kannattanut testata ennakkoon, etté oliko kysymykset
ymmarrettavia ja sellaisia, ettd ne vastasivat tutkimusongelmiin. Kaytettavyystes-
tissa keskustelua kaytiin vilkkaasti, tosin keskustelua olisi voinut ohjata myos
tyokalun kayton arvioimiseen enemman. Olisi my6s kannattanut pyytaa testaajia
tekemaan kypsyysarviointi itsekseen ja samalla puhumaan daneen, mitéa han ajat-
telee ja tekee parhaillaan. Tapahtuman videoiminekin olisi ollut hyvé vaihtoehto
taltioida tilanne. Kun itse olin mukana testaustilanteessa opastajana, niin oli
mahdotonta luoda tilanne, jossa olisin tehnyt havainnointia ulkopuolisena, vaan
roolini oli osallistuva havainnoija. Talloin on mahdotonta olla vaikuttamatta tes-
titilanteeseen ja keskustelun sisaltoon. Olen kuitenkin sitd mieltd, etta tutkimuk-
seen osallistujat vastasivat sdhkoiseen kyselyyn todenmukaisesti, joten en ole ol-

lut vaikuttamassa siind heidan mielipiteisiinsa.

Arviointimenetelméan hyodyllisyyteen sain tutkittavilta arvokasta tietoa, ja sen
pohjalta voi sanoa, etta kehitetylla arviointimenetelmalléd koettiin olevan hyo6tya
jatkoakin ajatellen, vaikka nyt tuloksena saatiin nykytilanteesta prosessien kyp-
syysarviot. Arviointimenetelman ja tydkalun tarkoituksena alun perin oli vastata
prosessien kypsyysarvioinnin nykytilan kartoitukseen ja sen pohjalta voidaan
lahted prosesseja kehittamaan ja tavoittelemaan korkeimpia kypsyystasoja. Myo6s
ne organisaatiot, jotka haluavat CMMI-mallia kayttaa, niin menetelmalla saa hy-
vin poimittua tasomalliin valittavat prosessialueet tavoitekypsyystason mukai-
sesti. Arviointimenetelma perustuu CMMI palveluihin oleviin maarityksiin, joka
vaatii tietynlaista perehtymista kyseiseen malliin. Tydkalun jatkokehityshaastee-
na voikin pitdd miten saada tyokalu sellaiseksi, ettd aikaisempaa perehtyneisyyt-

tda CMMI-malliin ei tarvitsisi olla.
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Konstruktiivisen tutkimuksessa tutkija voi olla erilaisissa rooleissa. Itse olin tata
ajatellen asianosainen, koska olen ollut itse rakentamassa menetelmaa ja tyoka-
lua, jolloin tutkin myds omaa konstruointia reflektoimalla toimintaani. Olen poh-
tinut tydkalun valintaa ja omia kyvykkyyksia taman kehityshankkeen edistami-
sen kannalta. CMMI-malli ei ollut minulle entuudestaan tuttu, vaan olen teoriaa
lukemalla itseoppinut. Haasteita toi monet eri kasitteet, joihin on joutunut etsi-
maan suomenkieliset vastineet. En ole mydskaan kehittanyt aikaisemmin arvioin-
timenetelmaa tai tyokalua. Naiden rajoitusten mukaan kehityshanke rajattiin, et-
ta paapaino oli kehittdéd CMMI:n perustuvan arviointimenetelma. Talldin tydka-

lun kehittdmisen painopiste ei ollut niin suuri.

Kehityshankkeen kaytannon innovaation hyodyllisyys on vaikea arvioida téassa
vaiheessa. Jarvisen ja Jarvisen (2004, 118-121) teoksessa, innovaation arvioinnissa
he siteeraavat Marchin ja Smithin (1995) mittareita. Heiddan mukaansa kasitteistoa
tulisi mitata seuraavilla mittareilla: taydellisyys, yksinkertaisuus, eleganssi, ym-
marrettavyys ja helppokayttdisyys. Arvioinnissa voidaan mitata myos kaytetta-
véaa innovaation tehokkuutta ja vaikuttavuutta seka sen vaikutuksia ymparis-
toon, myos kayttajiin. Innovaation merkitys korostuu kun arviointimenetelma
seka tyokalu on kehitetty lopulliseen versioon ja siitd on kdytannon hyoétya eri

yrityksille.

Opinnaytetyoni ei enéda kasittele uutta versiota kehitettavasta tyokalusta. Tulos-
ten perusteella on hahmoteltu ty6kaluun mahdollisesti toteutettavia ominaisuuk-
sia ja toiminnallisuuksia, joita on keratty viimeiseen lukuun. Arviointimenetel-
maa ja tyokalua on tarkoitus jatkojalostaa toiminnallisuuksiltaan sellaiseksi, etta
se palvelee yrityksid, joiden tehtavana on kehittdd omia prosesseja. Tyokalu antaa
mahdollisuuden selvittaa prosessien kypsyyksien nykytilan perustuen CMMI-
malliin. Arvion perusteella prosessien jatkokehittdminen on nain ollen helpom-

paa ja kayttajat osaavat paikallistaa tarkeita prosessialueita.
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11 JATKOKEHITYSSUUNNITELMA

Keskeisten tulosten perusteella arviointitydkalun jatkokehittdminen on tdméan
opinndytetydn ulkopuolella. Tassa kaydaan lapi mahdollisia kehitysideoita, mit-
k& perustuvat tutkimustuloksiin. Ideat ovat vield karkealla tasolla, mutta tarkoi-

tus on antaa viitteitd mitd uusi versio voisi pitaa sisallaan.

Tulosten perusteella tydkalua tulisi kehittada niin, etta se on interaktiivisempi ja
yhtena vaihtoehtona on kehittaa tyokalu tietokantapohjaiseksi web-

sovellukseksi. Tietokantaa voidaan perustella silla, etta erilaista tietoa voidaan
varastoida sekd suuria maaria tallentaa tietoa vaikka kayttajamaara olisi suuri.

Tarvittavia kayttoohjeita voi myds helposti yllapitaa.

Tutkimukseen osallistujat eivat tunteneet CMMI-mallia entuudestaan. CMMI-
mallissa on paljon erilaisia maaritelmia ja kasitteita, ettd niiden opetteluun menisi
useampi paiva aikaa. Arviointimenetelman yksi jatkokehityshankkeista ja haas-
teita tulisi olemaan menetelman yksinkertaistaminen niin, ettd kypsyysarvioinnin

pystyy tekeméaan ilman CMMI tuntemusta.

Alla olevissa kuvissa (kuvio 11) on suunniteltu tyokalu toimintalédhtoisesti, kay-
tettavyytta on otettu huomioon interaktiivisuuden lisédmiselld. Vaihtoehtoina on
kaksi mallia, jotka tekevat saman arviointitehtavan, mutta eroavat toisistaan kay-
tettavyydeltdan. Ennen arvioinnin suorittamista voisi lisata ohjeistuksen niin, etta
se kay arviointimenetelman jokaisen kohdan lapi kuvien, nuolien jne. avulla. Kie-
livalinnaksi voidaan valita suomi tai englanti. Sivun ylareunassa on mainittu ky-
seinen prosessin kategoria ja prosessialue. Prosessialue on jaettu CMMI:n perus-
teella tavoitteisiin. Muutos Exceliin on se, ettd nyt arviointi kohdistuu pelkastaan
tavoitteiden mukaisesti, ei yhden prosessialueen mukaisesti, joka aikaisemmassa

versiossa oli valittavana. Havainnoinnin perusteella kayttajatestissa huomattiin,
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etta tavoitteiden mukainen arviointi antoi paremman kasityksen kypsyystasoista
ja arviointi oli luotettavampi. Tavoitteet tulevat aktiiviseksi ylhaalta alaspain ai-
na, kun edellinen on suoritettu. Sivuttain mentéessa seuraava kohta on apuky-
symykset. Taté klikkaamalla avautuvat apukysymykset oikeasta kohdasta eli

vastaavat kyseisia tavoitteita. Apukysymyksisté kerrotaan kuvion 13 yhteydessa.

Kun apukysymykset on suoritettu, arvioidaan prosessin tavoitteen mukainen
kypsyystaso. Kypsyystasot ovat maariteltyja ja hiiren osoittimen laitettaessa kun-
kin tason péaalle saadaan méaaritelmat esille. Tassa arviointikohdassa voi olla, joko
aktiiviset pallukat tai liukukytkin, joita merkkaamalla tai liikuttamalla merkataan
oma arvio. Kuitenkin niin, ettd estetdan kayttgjaa tekemasta liian korkeat kyp-
syystasojen arviot. Lopuksi kayttdja merkitsee jokaisen tavoitteen kohdalle tarke-
ys sarakkeeseen, kuinka merkittavasta tavoitteesta on kyse. Arvoasteikko 1-5.
Aikaisemmassa versiossa tarkeytta ei ollut lainkaan. Tarkeys kuvaa niita asioita,
jotka ovat liiketoimintatavoitteiden mukaisesti tarkedssa asemassa. Tarkeyden
tunnistaminen prosesseissa antaa tietoa ovatko varsinkin liiketoiminnalle olevat

prosessit kunnossa vai pitadko ne ottaa erityisen huomion kohteeksi.

Oikeassa reunassa voisi olla tilaa, jossa ohjeistus kayty lapi, kypsyyksien seka
prosessien maaritelmia ja linkki CMM:n omaan kasitteistd/termistdon. Sivun

alareunassa voisi olla tilaa kayttajan omille muistiinpanoille.
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KATEGORIA ja PROSESSIALUEEN NIMI
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Tarkeys

Tarkays

1-5

osoittss pelkkatsi

YMpyras

Vierityspalkki,
jossa ohjeistus,

ehka

kypsyyksien
seki prosessien

masdritelmia ja
linkki CMIMI:n

kasitteistd/term
istodn

Omat muistiinpanot

KUVIO 11. Hahmotelma toiminnallisuudesta, vaihtoehto a

Apukysymyslomake (kuvio 12) aukeaa kun sen aktivoi ja alussa jalleen prosessi-

alueen nimi seka sen kategoria. Edelliseen versioon verrattuna kysymykset ovat

vaihtuneet vaittamiin. Vaittdmiin vastataan kylla/ei -vaihtoehdoilla. Oikealla

puolella seuraa ohjeistus ja linkki CMMI:n kasitteistoon/termistoon. Alhaalla

seuraa tilaa kayttajan omille kommenteille.
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APUKYSYMYRSET

KATEGORIA JA PROSESSIALUEEN NIMI

EE Vierityspalkki, jossa
— } ohjeistus
[ Vaittama 1 ]
[ Vaittama 2 ]
[ Vaittama 3 ] linkki CRMMIzn
kisitteistd/termistd
[ Vaittama 4 ]
[ Vaittama 5 ] I
[ VaEittEma... ]

Voi olla myas
“tippElohts

{ Omat muistiinpanot

KUVIO 12. Hahmotelma apukysymyksiin liittyen

Toinen vaihtoehto (kuvio 13) itse kypsyysarvioinnin tekemiseen olisi nelikentta
analyysin — mukainen valine, jossa y-akselilla on prosessien tavoitteiden tarke-
ys/merkitys ja x-akselilla kypsyystasot. Toteutus voisi olla joko niin, etta hiirella
klikataan aluetta ja siihen ilmaantuu numeroitu pallukka tai sitten tassa voisi olla
automaattisesti kentan leikkaavat liikuteltavat viivat, joiden leikkauskohdan
klikkaaminen tekee numeroidun pallukan. Liikuteltaessa leikkauskohtaa tulee
maaritelmi& esille ja jokainen prosessialueen tavoite 10ytyy vaitteena, johon sitten
vastataan sen mukaisesti. Muuten kaikki muutkin lisdosat olisivat samat kuin ai-
kaisemmassa versiossa. Tassa ainoana haittapuolena on se, etta kypsyystasoissa
on prosessikohtaiset erisuuruiset maksimitavoitteet, niin miten tdma saadaan to-

teutettua ja miten tdma nakyy lopussa olevassa yhteenvedossa.
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KUVIO 13. Hahmotelma toiminnallisuudesta, vaihtoehto b

Lopuksi, kun kaikki prosessialueet on arvioitu, tulee yhteenveto prosessien ky-
psyyksien nykytilasta. Yhteenveto voisi sisaltaa grafiikkana oman arvion kusta-
kin prosessialueesta verrattuna CMMI:n madrittelemiin tavoitteisiin ndhden.
Toinen grafiikka voisi nayttaa prosessien merkitykset verrattuna tavoitteeseen.
Apukysymysten vaittamista saisi graafisen esityksen vaikka vihrein ja punasin
palkein. Kayttajan omat muistiinpanot tekstimuotoisina niin, ettd ne ovat kytket-
ty oikeisiin alueisiin. Nelikentta-malliin pitaisi miettid, miten tulokset olisivat jar-

keva nayttad, koska kaikissa prosessialueissa ei ole saman verran kypsyystasoja.
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LIITTEET
Liite 1. Kyselylomake

CMMI:n kypsyysarviointi tydkalun arviointi

Hei ja Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!

Kysely on tarkoitettu sinulle, joka testasit CMMI:n kypsyysarvioinnin tydkalua. Kyselyn
tarkoitus on selvitta tyokalun kaytettavyytta, hyodyllisyytta seka jatkokehityskohteita.

Opiskelen Jyvaskylan Ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa
teknologiaosaamisen johtamista ja kysely on 0sa opinnaytetyotani. Opinnédytetyoni tavoi-
te on kehittdd CMMI for Services prosessien kypsyysarviointiin sopiva tyokalu, jotta kyp-
syysarviointi toimisi osana kokonaisvaltaista prosessien kehittamishanketta.

Toivon, ettd sinulla on hetki aikaa vastata kyselyyn. Vastaamiseen menee aikaa korkein-
taan 15 min. Vastauksiasi odottelen 2 viikkoa sen jalkeen kun olet saanut tdman kyselyn.
Odotan innolla vastauksiasi ja arvostan mielipidettasi tyokalun jatkokehittdmistarpeille.
Kiittéen,

Kirsi Hytonen

1. Nimi:

2. Yritys, jossa tydskentelette:

3. Tehtavanimike:

4. Kumpaa menetelmaa kaytitte tehdessénne kypsyysarviointia?

() Arvioin suoraan prosessialueiden kypsyydet kypsyysmaaritelmien mukaisesti

() Arvioin prosessialueiden kypsyytta kayttden apuna tavoitteita ja tdsmakysymyksiéa seka kyp-
syysmaaritelmia

() Jokin muu, mik&a

5. Oletteko perehtynyt CMMI for Services sisaltdon ja prosessialueiden kuvauksiin?
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() Kylla
() Ei
0)

Jokin muu, mika

6. Voiko mielestédnne kypsyysarviointia tehda tydkalun avulla ilman perehtymistda CMMI:n
esim. prosessialueiden kuvauksiin jne?

() Kylla
() Ei
0)

Jokin muu, mika

7. Haluaisitteko saada kypsyysarvioinnista automaattisesti erillisen yhteenvedon?
() Kylla
() E

0

Jokin muu, mika

8. Jos valitsitte edellisessa kysymyksessa vaihtoehdon "kyll&", niin mitd yhteenve-
don/raportin pitéisi sisaltaa?

(Voitte vastata tdhan luettelomaisesti)

9. Miten hyvin seuraavat vaittdmat mielestdénne sopivat arviointitytkalun kaytettavyyteen?

Kaytettavyys
Erittdéin  Melko  Melko  Erittdin En osaa
hyvin hyvin  huonosti huonosti sanoa

Ulkoasu oli selkea O O O O O
Tybkalua oli help-

00 Kiytiad 0 0 0 0 0
En tiennyt mita

minun olisi pitanyt O O O O O
tehda

Loysin aina sopi-

vat vaihtoehdot 0 0 0 0 0
Ohjeet olivat sel-

ket 0 0 0 0 0
En 16ytényt

tAsmakysymyksia 0 0 0 0 0
Tasmakysymykset

olivat _ 0 0 0 0 0
ymmarrettavia

ShoyEmR 0 0 00

syystasojen



maaritelmia

Kypsyystasojen

maaritelmat olivat @) 0 0 () @)
selkeat

Tulosten esitys-
muoto oli kuvaava 0 () () 0 0

Minulla oli ongel-

mia tyokalun kay-
tossa (Esim. vir- 0 0 0 0 O
hetilanteet)

Arviointi oli miel-

lyttéva tehda () () () () ()
Kaaviot havainnol-

listivat tuloksia 0 0 O 0 ()
Tulosten analy-

sointi oli vaikeaa 0 () () 0 0
Jokin muu, mik& () 0 @) 0 0

10. Arvioikaa miten hyodyllisena pidatte arviointitydkalua seuraavien kysymysten avulla.

Hyodyllisyys
kyla ~ Ei Enosaa
sanoa

Antoiko arviointi
viitteita kehi- O 0) 0
tyskohteista?

Saitteko kéasityk-

sen milla kyp-

syystasolla orga- () () @)
nisaation proses-

sit ovat?

Ottaisitteko tyo-

kalun osaksi jat-

kuvaa prosessien 0 0 0
kehitysta?

Tuliko prosessi-

alueet ja tavoit-

teet paremmin 0 0 0
tutuiksi?

Saitteko parem-

min tietoa mitk&

ovat prosessien ) 0 @)
vahvuudet ja

heikkoudet?

Suosittelisitteko

muille tydkalua

apuna arvioitaes- O @] O
sa kypsyys-

tasoja?



Saadaanko tyo-
kalun kaytolla

liséda tehokkuutta () O O
prosessien arvi-

ointiin?

Yksinkertaistaako

tyokalun kayttd 0 0O 0

CMMI-mallin pro-
sessialueita?

Auttoiko tydkalun

kayttd konkreetti-

sesti viemaan () O O
prosessikehitysta

eteenpdin?

Kayttaisittekd

tybkalua uudel- () 0) ()
leen?

Vastasiko tyokalu

kypsyysarvioinnin () 0 ()
tarpeita?

Jokin muu, mik& () 0 ()

11. Arvioikaa kuinka kauan teilla meni aikaa kypsyysarvioinnin tekemiseen?

12. Milla kielella kayttaisit arviointitydkalua mieluiten?

[1 Suomi

[]1 Englanti

[1 Suomija Englanti
[1 Ruotsi

[1 Jokin muu, mika

13. Mink& kouluarvosanan antaisitte arviointityokalulle?

Arvioikaa kaytettavyyttd ja hyddyllisyytta.
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P e e Y e e e
— e
P Ooo~NO U~

14. Mink& kouluarvosanan antaisitte arvioinnin toimintatavasta (esittely, arviointi ja rapor-
tointi)?

Jos kyseista toimintatapaa ei kdytetty, voitte ohittaa kysymyksen.

e e e Y e N e
—
P O©oo~NO U1~

Seuraavaksi avoimia kysymyksia, joihin toivon runsaita vasta-
uksia ja mielipiteita.

15. Millaisia virheité tai virheilmoituksia ilmaantui tydkalua kayttadessanne? Kirjoittakaa
myds virheviesti ja miten tdma virhe esti tydskentelyanne.

16. Kenelle katsoisit arviointitydkalusta/menetelmasta olevan eniten hydtya? (ammattiala)

17. Mita hyotya koette arvointitydkalusta/menetelmasta olevan teille tai yleisesti ottaen?
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18. Mita olennaista mielestasi arviointitydkalusta/menetelmésté puuttui?

19. Kerro kolme téarkeinta positiivista asiaa arviointitydkalusta/menetelmasté tai muita aja-
tuksia?

20. Kerro kolme tarkeintd parannusehdotusta arviointitydkalusta/menetelmasta tai muita
ajatuksia?

21. Jos saisit valita, niin mille ohjelmistoalustalle toteuttaisit arviointitydkalun ja peruste-
lut?

22. Onko viela jotakin mita haluaisitte kertoa?




99

Liite 2. Ohjeistus arviointimenetelméan —ja tyokalun kaytt6on

Tervetuloa kayttamaan CMMI palveluille tarkoitettua Kypsyysarvioinnin tyo-

kalual

Tavoite:

Arviointityokalun tarkoitus on kertoa milla kypsyystasolla CMMI:n maarittele-
mat eri prosessialueet ovat talla hetkelld organisaatiossasi. TA&man arvioinnin pe-
rusteella on helpompi tavoitella seuraavia kypsyystasoja sek& maaritella konk-
reettiset tavoitteet paadmaaran saavuttamiseksi tai auttaa valitsemaan sopivan
kypsyystason mité tavoitella. Tavoite on arvioida eri prosessialueiden tavoitteita
ovatko ne toteutuneet organisaatiossa apukysymysten avulla seka vertaamalla
kypsyystasojen méaaritelmiin. Kypsyysarviointiin vaaditaan riittava tieto proses-

sialueiden kuvauksista sekd kypsyystasojen maaritelmista.

Tehtava:

Taulukossa on luokiteltu prosessialueet neljaan eri kategoriaan. Prosessialueita
on yhteensa 24 ja jokaisen prosessialueen alta l16ytyy 1-3 tavoitetta (Spesific
Goals, SG), jotka taytyy saavuttaa ainakin, kun prosessin kyvykkyystaso 1 sen
vaatii. Tehtdvana on arvioida jokainen prosessialue joko yksitellen tai tavoittei-
den pohjalta. Apuna kaytetaan kypsyystason maaritelmia ja apukysymyksia.
Kypsyystason lyhyet méaritelmat 10ytyvat taulukosta kypsyystasojen kohdalta
kommenteissa ja laajemmat méaaritelmat tastd dokumentista. Apukysymykset
10ytyvat numeroituna tastd dokumentista ja jokaisen prosessialueen kohdalta
kommenteissa taulukosta 10ytyvat apukysymysten numerot mihin viitataan.
Taulukkoon on merkitty jokaisen prosessialueen tavoiteltu kypsyystaso keltaisel-
la varilla. Kun arvioidaan nykyista kypsyystasoa, niin se ei luonnollisestikaan voi

ylittda tassa vaiheessa maariteltya kypsyysarvoa.
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Arvioinnin vaiheet:

1.

Valitse ensin kumpaa menetelmaa aiot kayttaa arviointiin, joko arviointi
prosessialueen mukaisesti tai prosessialueen tavoitteiden mukaisesti. Et
voi kayttdd molempia sekaisin, vaan valitse arviointitapa, jolla haluat ede-
ta.

Lue lapi prosessialueiden kuvaukset ja kypsyystasojen méaritelmat.
Valitse yksi prosessialue ja arvioi mille kypsyystasolle organisaatiosi pro-
sessi yltaa. Kayta apuna kypsyystason maarityksia ja apukysymyksia.
Apukysymykset ovat numeroitu ja kysymysalueet [6ytyvéat prosessialueen
kommenteista ja itse kysymykset tastd dokumentista. Huomioi, etta kyp-
syystasoa ei voi arvioida korkeammaksi, mika sille on maaritelty.
Merkkaa nyt oma arvio kypsyystasosta joko sarakkeeseen B) oma ar-
vio/prosessialue suoraan lukuna 1-5 huomioiden, ettd maaritelty taso ei
ylity. TAIl merkkaa jokaisen tavoitteen kohdalle kypsyystaso numeroille 1-
5. Huomaa, ettd tdhan kohtaan ei saa tulla muita merkint6ja kuin kysei-
nen numero ja jokaiseen kohtaan numero on merkattava, koska sarak-
keeseen A) keskiarvo/tavoite muodostuu luotettava keskiarvotulos. Esi-
merkiksi arvioin kypsyystason olevan 2, jolloin merkkaan luvun 2 kyp-
syystaso-sarakkeen kakkosen kohdalle, muut kohdat jatan tyhjaksi tai nol-
liksi.

Edet&an arvioinnissa, ettd jokaiseen kohtaan on saatu arvio.

Lopuksi analyysivaiheessa voit tarkastella jokaisen prosessialueen muo-
dostamaa keskiarvotulosta jos valitsit tavoitteiden mukaisen arvioinnin
numeraalisena sarakkeesta A tai viereisesta kaaviokuvasta, joka esittaa ka-
tegorioittain olevat tulokset. TAI jos arvioit yksittaiset prosessialueet, tu-
lokset néet kaaviokuvasta graafisena. Kummassakin arviointitavassa on
kaytossa mukana myos kokonaiskeskiarvo koko organisaation prosesseis-
ta, joka edellyttaa kaikkiin kohtiin arviointituloksen. Kokonaiskeskiarvo

muodostuu prosessialueiden loppuun (taulukon lopussa).
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