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Liiketoiminnan kehittamiseksi ja parantamiseksi yritykset ja organisaatiot tarvitsevat
kohdennettuja tydkaluja kehittaa ja parantaa liiketoimintaa. Liiketoiminnan eri tyokaluilla
voidaan esittaa, mitata, painottaa tai verrata liiketoiminnan lukuja. Kypsyysmalli on yksi
kaytettavissa oleva tydkalu. Kypsyysmallit mahdollistavat yritykselle tai organisaatiolle

parhaat kaytannot arvioida kypsyytta tai kyvykkyytta kohteena olevassa liiketoiminnassa.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tunnistettin ongelma selvittaa tarpeet ja
jatkotoimenpiteet hyperautomaation kypsyysmallin kehittamiseksi. Hyperautomaation
kasite on tutkimusongelmaan sidottu I&htokohta tutkimukselle kypsyysmalleista ja
samalla viitekehys suunnittelulle.  Kirjallisuuskatsauksessa |dhdeaineiston etsinta
painotettiin tieteellisiin kypsyysmallien julkaisuihin ja tutkimuksiin. Viitekehysta vasten

tehtiin yksi laadullinen teemahaastattelukierros kohdeorganisaatiossa.

Haastattelututkimuksen tuloksena  saavutettiin kohdeorganisaation tarpeet
hyperautomaatiokypsyysmallin suhteen. Tulokset puolsivat ensisijaisesti kuvaavan
mallityypin tarvetta. Kypsyysmallien kehitys on iteratiivista eika mallia suunnitella yhden
tutkimusiteraation aikana. Tasta johtuen myOs kohdeorganisaatiossa joudutaan
tekemaan jatkotutkimuksia tutkimuksen tarpeita tayttavan mallin kehittamiseksi. Yhden
tutkimuskierroksen takia, hyperautomaatiota kasitellddn tassa tutkimuksessa

ylakasitteena.
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MATURITY MODELS DESIGN PRINCIPLES FROM
THE ANGLE OF HYPERAUTOMATION

Companies or organizations need different kind of measurement tools to get emphasis
and added value for business improvements. Maturity model is a tool that can be use in
business. With maturity models, company or organization can assess maturity or

capability in selected operations with best practices.

In this research’s target organization, the research problem was to define the
organization’s requirements and next planning phases for hyperautomation maturity
model. Emphasis for literary review source material was in scientific publications and
research materials. One semi-structured Interview round was used to collect research

data from the target organization.

The purpose of this research was to recognize maturity model design principles from the
angle of hyperautomation. Hyperautomation concept was the reference domain and at

the same time the concept was bound to research problem.

Based on interview results descriptive maturity model type was the primarily need for
target organization. Development of maturity model is iterative and final maturity model
is not ready after one research round. Because of this iterative point of view target
organization is going to need future research rounds to fulfill final need of maturity model.
Because of the one research round hyperautomation domain is handled on upper level

in this research.
Keywords:

Maturity model, maturity, capability, hyperautomation
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1 Johdanto

Kypsyysmallit mahdollistavat yritykselle tai organisaatiolle menetelmat arvioida
kaytantoja tai prosesseja. Kypsyysmallien kehittamismenetelmat perustuvat teo-
riassa parhaille kaytannaille ja voivat sisaltaa standardeja tai osa-alueita, jotka
ovat tarkeita kyseiselle valitulle toimi-, tai sovellusalueelle. Kypsyysmallien malli-

skaala on laaja ja mallit ovat tekijansa nakaoisia.

Kypsyysmalli mittaa kypsyytta. Kypsyydella voidaan kuvata halutun kohteen ku-
ten prosessin, tuotteen tai systeemin tilaa tiettyna ajankohtana. Halutun kohde-
alueen kypsyystaso maaritetaan asiaankuuluvilla kriteereilla. Kypsyystaso on
saavutettu, kun tason kriteerit on taytetty. Kypsyydella tarkoitetaan "Tilaa, joka on

saatettu loppuun, taydellinen tai valmis”.

Kyvykkyyden kehittaminen on olennainen osa organisaation suunnittelua ja paa-
toksen tekoa, dynaamisessa kilpailullisessa liiketoimintaymparistdossa. Opinnay-
tetyOssani kaytetaan kypsyysmallista yleisemmin suomen kielessa kaytossa ole-

vaa kypsyysmallitermia maturiteettitermin sijaan.

Yksi alkuperaisista kypsyysmalleista on tietojenkasittelytieteissa kaytdossa oleva
Capability Maturity Model Integration (CMMI) malli. Mallin alkuperainen tarkoitus
on parantaa ohjelmistokehityksen prosesseja. CMMI-kypsyysmallin prosessit
ovat standardoituja ja kypsyytta mitataan sertifioiduin prosessein. Tunnettuja ovat
myo0s liiketoimintaprosessien hallintaan (business process management, BPM)

liittyvat kypsyysmallit.

Kypsyysmallit voidaan luokitella Maierin ym. (2012) mukaan seuraaviin mallimuo-
toihin: Prosessikyvykkyys (process capability), organisatorinen kypsyys (or-
ganizational maturity), projektikypsyys (project maturity), prosessikypsyys (pro-
cess maturity) ja organisatorinen kyvykkyyden kypsyys (maturity of organizati-
onal capabilities) malleihin. Naiden mallien lisaksi tulevat sovellusalueen erityis-
tarpeeseen tehdyt kypsyysmallit kuten esimerkiksi taman tutkimuksen kohteena

oleva hyperautomaation kypsyysmalli.
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Sovellusaluekohtaiset kypsyysmallit on tehty kohdennettua tarvetta varten. Tarve
voi olla organisaation toimialaan liittyva tai sovellusaluekohtainen tarve. Tassa
tutkimuksessa kaytetty termi "muokattu kypsyysmalli” viittaa malliin, joka on mah-
dollisesti ottanut hyvia kaytantoja esimerkiksi CMMI-mallista tai kyseisella sovel-
lusalueelle julkaistusta toisesta kypsyysmallista. Sovellusaluekohtainen malli voi
olla yksinkertaisimmillaan kasitteellinen tekijatahon oma nakemys aiheesta tai se
voi olla tieteelliseen tutkimuksen ja validoinnin monen tutkimusiteraatiokierroksen
synnyttama oman alan parhaiden kaytantojen standardi. Tekijataho paattaa lo-
pulta otetaanko malliin vaikutteita muista sovellusalan kypsyysmalleista tai esi-
merkiksi virallisesti tunnustetusta CMM(l)-mallista. Aaripadna on geneerinen
yleismalli, jonka haasteena on mahdollinen laaja kypsyysaineisto ja tasta johtuen

haasteellinen mallisuunnittelu.

Viitekehyksena tutkimuksessa kaytetaan uuden hyperautomaation kypsyysmallin
suunnittelun tarpeita kohdeorganisaatiossa. Tutkin mitka suunnitteluperiaatteet
pitaa ottaa uuden kypsyysmallin suunnittelussa huomioon tutkimusjulkaisujen ja
artikkelien avulla. Opinnaytetyon kohteena olleessa organisaatiossa on kaytdssa
kypsyysmalleja erilaisiin tarpeisiin myds hyperautomaatio alueeseen liittyen. Ny-
kymallit on tehty osittain kasitteellisesti kapealla suunnittelun karjella. Tutkimuk-
sen kautta selvitettiin organisaation johtohenkildiden tarpeita mallin suhteen ja

tutkia jatkotoimenpiteita uuden mallin suunnittelun tueksi.

Tutkimuksen aikana ilmeni, etta kypsyysmallien terminologia tieteellisissa artik-
keleissa on kirjavaa. Keskeiset tutkimukset, jotka esiintyivat usein ja nostettiin
esille myods tassa tutkimuksessa, olivat Becker ym. (2009), De Bruin ym. (2005),
Looy ym. (2019), Maier ym. (2009, 2012), Péppelbu® ym. (2011) ja Wendler
(2012). Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin sovellusaluekohtaisia tutkimusartik-
keleita, mutta tutkimuksen suunnitteluperiaatteisiin otettiin mukaan kyseisten tut-

kimusten yleisia kypsyysmallien suunnitteluperiaatteita.

Opinnaytety6ta voidaan pitaa myds yleisena kypsyysmallien suunnitteluperiaat-

teiden tutkimuksena.
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1.1 Tutkimusasetelma ja tavoitteet

Tyoni tutkimusasetelmana on kaksi tutkimuskysymysta:
1. Mitka ovat kypsyysmallien suunnitteluperiaatteet?

2. Suunnitteluperiaatteiden hyddyntaminen uuden muokatun mallin suunnit-

telussa ja kehittamisessa.
TUTKIMUSONGELMA:

Miten kypsyysmallien teoriapohjaa voidaan hyddyntaa uutta kypsyysmallia suun-
niteltaessa? Viitekehyksena tutkin organisaation yksikon liiketoimintaan liittyvaa

hyperautomaation mallin suunnittelun tarpeita tata tutkimusasetelmaa vasten.

1.2 Rajaukset

Kypsyysmallien kehitys on iteratiivista ja tarvitaan useita tutkimuskierrosta val-
miin mallin syntyyn. Seuraavissa iteraatiokierroksissa mukaan tulee myos malliin
liittyvaa liiketoimintakriittistd sisaltod. Edella mainittujen perusteluiden takia, tut-
kimuksessa rajataan tutkimuksen ulkopuolelle lopullinen hyperautomaation kyp-
syysmalli. Taman johdosta my0s hyperautomaatioalue on kasitelty tutkimuk-
sessa ylatasolla ja keskitetty tutkimusosuudessa ongelman tunnistamiseen ja tut-
kimustuloksissa seuraavien suunnitteluvaiheiden tunnistamiseen. Tutkimuksen
jatkokehityksena on tarkoitus jatkaa mallin kehitysta eteenpain, jolloin myds tule-

van mallin sisallon konteksti tarkentuu.

Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyd on jaettu kahdeksaan paalukuun. Ensimmaisessa luvussa, johdan-
nossa kaydaan lapi tyon taustoja ja tavoitteita. Toisessa luvussa esitellaan kyp-
syysmallien historiaa ja teoriapohjaa. Kolmannessa luvussa kaydaan lapi kyp-
syysmalleja. Neljannessa luvussa esimerkkitutkimusten kautta avataan kypsyys-

mallien kehittamismenetelmia. Viidennessa luvussa esitellaan tutkimusohjelman
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teoreettista terminologiaa. Kuudennessa luvussa esitellaan tutkimustulokset.
Seitsemannessa luvussa pohditaan tutkimustuloksia ja tulosten merkitysta muo-

katun kypsyysmallin jatkokehitykseen. Yhteenvedossa tiivistetaan tutkimus.
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2 Kypsyysmallit ja liiketoiminnan kehittaminen

Ojasalon ym. (2014, 12-19) mukaan yrityksen on menestyakseen arvioitava to-
teutunutta ja samalla ennustaa tulevaisuuden kehitysnakymia varautumalla sa-
manaikaisesti mahdollisiin muutostarpeisiin. Tiedon maaran kasvaessa myos
muutostarve kasvaa ja tulevaisuuden ennakoiminen hankaloituu. Muutoksessa
pysyminen vaatii yrityksilta ja organisaatioilta nopeutta ja joustavuutta. Yrityksen
tai organisaation tutkimuksellinen kehittamistyd voi saada alkuunsa esimerkiksi

organisaation kehittamistarpeista tai halusta saada aikaan muutoksia.

Vuorisen (2013, 41-46) mukaan perinteiseen lineaariseen strategiaprosessiin
kuluu Nasiin ja Aunolaan (2002) mukaan strategisen tiedon keruu ja analysointi,
strateginen maarittely, strategisten projektien suunnittelu, strategian toteutus ja
strategian seuranta, arviointi ja paivitys. Yksinkertaistettuna voidaan strategiapro-
sessi kuvata myads tiivistetyssa muodossa. Kuka on asiakkaamme? Mika on asi-

akkaamme ongelma? Miten ratkaisemme ongelman?

Opinnaytetyoni tutkimus kulminoituu edellda mainittuun strategiaprosessin tiivis-
tettyyn muotoon. Mika on kohdeorganisaation ongelma ja miten ratkaista on-

gelma?

Vuorisen (2013, 15, 27-29) mukaan strateginen johtaminen on toimintaa, joka
mahdollistaa pitkan aikavalin menestyksen. Operatiivinen johtaminen sen sijaan
keskittyy tahan paivaan, huomiseen ja ensi viikkoon. Hyva strategia antaa orga-
nisaatiolle suunnan ja merkityksen. Strategian tavoitteisiin liittyvat pyrkimykset
voidaan jakaa kahteen vaihtoehtoon. Pyritaan tekemaan jotakin tehokkaammin
tai paremmin tai pyritdan tekemaan jotain uutta ja erilaista. Tarkasteltaessa sa-
manaikaisesti kahta vaihtoehtoista tapaa pyrkia strategian tavoitteisiin (tehok-
kuutta tai uuden luomista) ja kahta strategiatyén mahdollista painotusta (omaan
organisaatioon keskittymista tai ulkoisen ympariston tarkastelua) saamme ai-

kaiseksi kuva 1:ssa esitetyn nelikentan.

Vuorinen (2013, 249-250) kategorisoi strategiatyOkalut tavoitteiden mukaan.

Nama tavoitteet ovat tehokkuuden parantaminen, uuden luominen, resurssien
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kehittdmiseen ja asemointi. Jokaisella kategorialla on kohdennetut tydkalut (kuva
1). Strategiatydhon kuuluvat sisainen ja ulkoinen analyysi, paamaarien ja tavoit-
teiden asettaminen ja toimenpideohjelman maaritys. Yksi keskeinen osa strate-

giatyota on investointien arviointi ja budjetointi.

Santalaisen (2009, 230, 232) mukaan strateginen toiminta merkitsee muutosta

ja strategia itsessaan edustaa jatkuvuutta.

Vuorisen (2013, 252, 259) mukaan strategiatyon yleisimpia menetelmia ovat paa-
maarien ja tavoitteiden asettaminen seka toimenpideohjelman maarittaminen.
TyOkaluista suosituimpia ovat SWOT-analyysi ja Balanced Scorecard. Suosittuja
ovat myds laatujohtaminen, skenaariotydskentely ja benchmarking. Kaikkien or-
ganisaatioiden tulisi miettia strategiatydn yhteydessa omaa tilannettaan, tavoit-
teitaan, haasteitaan seka toimintaymparistonsa erityispiirteita. Naiden perusteella

valitaan sopivat tyokalut.

Kypsyysmalli on organisaation yksi kaytettavissa oleva tyokalu. Kypsyysmallia
voidaan kayttaa esimerkiksi vertailuanalyysin mittaamisen tyokaluna.

Tyokaluja Tyokaluja
resurssien uuden
kehittdmiseen luomiseen
. Sinisen .
Oppiva Krajicin meren Heikot
organisaatio portfolio i signaalit
Tehda uutta
ja erilaista -
otterin
Bench- Employer Co-creation muutos- Skenaario-
marking branding iohtamisen,/ \tyskentely
malli
Tavoite
ICem = o ) Viiden
ohtami rategia- swot - Geneeriset PESTEL- kilpailu-
Jel = TliE) kartat analyysi strategiat analyysi \voiman mall
Toimia
tehokkaammin Balanced trategisten BCG-
Scorecard ryhmien matriisi
analyysi

Sisdinen maailma

Tyokaluja
tehokkuuden
parantamiseen

Strategiatyon
painopiste
Tyokaluja
asemointiin

Ulkoinen ympdristé

Kuva 1. Strategisen johtamisen pyrkimyksia ja tyokaluja (Mukailtu Juuti &
Luoma 2009, mukaillen Vuorinen 2013, 33).
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2.1 Mika kypsyysmalli on?

Tarhanin ym. (2016, 122) mukaan ensimmaisena maturiteetti’kypsyyden termia
ehdotti Phillip Crosby (1979) ja maaritelma oli vapaasti suomennettuna "Tila, joka
on saatettu loppuun, taydellinen tai valmis”. Tietojenkasittelytieteessa syntyi 90
luvun alussa "Capability Maturity Model Integration” (CMMI) kypsyysmalli. CMMI-
mallin tarkoituksena on parantaa ohjelmistokehityksen prosesseja. CMMI-mallia
on sittemmin kaytetty organisaatioissa maailmanlaajuisesti. Menestyksen ja tun-
nettavuuden myéta CMMI-mallin rinnalle syntyi muitakin kypsyysmalleja kuten

"Business Process Management” (BPM) ja sen mallivariaatiot.

Shresthanin (2020,3) mukaan Likert (1967) maaritteli nelja erilaista vaihetta or-
ganisatorisessa kypsyydessa. Kypsyyden vaiheiden periaatteet, olivat pohjana
vaiheittaisten mallien suunnittelussa. Vaiheittaiset kypsyysmallit tulivat suosituksi
TQM-mallin pioneerien Demingin (1986) ja Juranin (1988) ja Crosbyn (1979)

"Quality management maturity grid”-mallin myo6ta.

Wendlerin (2012) “The maturity of maturity model research: A systematic map-

ping study” tutkimuksessa kypsyysmalleista, tutkittiin 237 kypsyysmalliartikkelia.

Wendlerin (2012, 1317-1318) mukaan Crosbyn (1979) "Quality management
process maturity grid”-malli kategorisoi parhaat kaytannaét viiteen kypsyystasoon
ja kuuteen mittausluokkaan. Samanaikaisesti Crosbyn (1979) tutkimuksen ai-
kana myds Nolan (1979) julkaisi artikkelin tietojenkasittelyn kuudesta tasosta,

jotka pitaa saavuttaa ennen kuin kypsyys on saavutettu.

Fraser ym. (2002, 246) mukaan kypsyysmallit luokitellaan kolmeen paaryhmaan.
Nama ryhmat ovat: kypsyyskehikot, hybridi ja likert-tyyppiset kyselylomakkeet ja
CMM-tyyppiset mallit. Hybridi-termi tarkoittaa Fraserin (2002) luokittelussa mal-

lia, joka yhdistaa kypsyysmaaritykset kysymyspohjaiseen lahestymistapaan.

Kuvassa 2, on kuvattu Péppelbufdin ym. (2011) mukaan tyypillisimmat kolme kyp-
syysmallien mallityyppia. Yksi naista mallityypeistda on kuvaava mallityyppi.
Beckerin ym. (2009) mukaan malli on kuvaava, jos malli on sovellettu sellaise-

naan arviointitarpeeseen, jossa nykyinen tarkastelussa oleva kyvykkyys on

Turun AMK:n opinnaytetyd | Petri Laukkonen



14

arvioitu annetuin kriteerein. Maierin ym. (2009) mukaan kuvaavaa mallityyppié
kaytetaan diagnostiikkatyOkaluna. Kuvaava mallityppi on kyseessa myos tilan-
teessa, jossa saavutettu kypsyystaso voidaan raportoida seka sisaisille etta ul-
koisille osakkeenomistajille. Beckerin ym. (2009) mukaan ohjaileva mallityyppi on
kyseessa, jos malli osoittaa kuinka tunnistaa halutut kypsyystasot ja malli tarjoaa
tiekartan, kuinka parantaa toimenpiteitda. Mayerin ym. (2009) mukaan ohjaileva
mallityyppi sisaltaa yksityiskohtaiset ja tarkat maaritellyt toimintatavat. De Bruinin
ym. (2005), ja Maierin ym. (2009) mukaan vertaileva mallityyppi sallii sisaista tai
ulkoista vertailuanalyysia. Vertaileva mallityyppi tarvitsee toimiakseen tarpeelli-
sen maaran aineistoa, suuren maaraan arviointiin osallistujia ja kypsyystasotu-
loksia samankaltaisilta liiketoimintayksikéilta ja organisaatioilta, joita verrata kes-

kenaan.

Kuvaava

Ohjaileva

Vertaileva

Kypsyysmalli tarjoaa kuvaavan
tavan jos malli on sovellettu
sellaisenaan arviointiin jossa
nykyinen tarkastelussaoleva
kyvykkyys on arvioitu annetuin

Kypsyysmalli tarjoaa ohjailevan
tavan jos malli osoittaa kuinka
tunnistaa halutut kypsyystasot ja
tarjoaa ohjeistuksenkuinka
parantaa toimenpiteita.

Kypsyysmallitarjoaa vertailevan
tavan jos malli sallii sisaistatai
ulkoista vertailuanalyysia.

kriteerein.

Kuva 2. Kypsyysmallien yleiset mallityypit (Mukaillen Péppelbufd ym. 2011).

Maierin ym. (2012, 145) mukaan Crosby (1979) innoitti ja edesauttoi kypsyyden
kehittamista tasojen kautta. Tasta huolimatta Paulkin (2008) mukaan hanen kyp-
syyskasitteensa mitata organisaation kyvykkyyksia jatettiin virallistamatta. Maier
ym. (2012) kayttavat termia kypsyyskehikko (maturity grid), mallitermin sijaan ku-
vaamaan heidan kypsyysmallitutkimuksen mallin eroavaisuuksia CMMI-malliin.

Wendlerin (2012, 1330) mukaan mallien kypsyys ja kyvykkyystermien kaytté on
vaihtelevaa. Wendlerin (2012) tutkimukseen Idytyneista artikkeleista (n = 237) 92

% kaytti termia kypsyysmalli, englanniksi maturity model (kuva 4).
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= Maturity Model
= Reifegrad modell
= Process Improvement Model

Maturity Grid

m Capability Model

Kuva 3. Wendlerin kayttamat tutkimushakusanat n = 237 (Mukaillen Wendler
2012, 1330).

2.2 Kypsyysmallien hyodyt

Carallin ym. (2012, 3) mukaan kypsyysmallit mahdollistavat organisaatiolle tai te-
ollisuudelle tavan arvioida kaytantoja tai prosesseja. Mallin kehittamismenetelmat
ovat lahtdkohtaisesti parhaita kaytantoja ja voivat sisaltda standardeja tai osa-

alueita, jotka ovat tarkeita kyseiselle kohdesovellusalueelle.

Carallin ym. (2012, 6,9) mukaan kypsyysmallien hyotyja ovat seuraavat: Organi-
saatio voi malleja hydodyntamalla vertailuanalysoida sisaista toimintaa tai selvittaa
organisaation tilan toiminnan kehittamisen suhteen. Organisaatio kykenee mallin
avulla edistamaan toiminnan kehittamista jatkuvan kehityksen nakokulmasta.
Toiminnan edistaminen voi tapahtua suppeasti organisaatioiden yksikdissa tai
laajasti organisaatiotasolla. Mallien avulla voidaan luoda yhtenevainen “kieli’ or-
ganisaation toiminnan kehittamisessa. Kaikki organisaation henkilot tietavat
mista puhutaan, jos terminologia ja tavoitteet ovat kerrottu etukateen tai kypsyys-
mallin kayton aikana. Kypsyysmalleja voidaan vertailuanalyysien lisaksi kayttaa
ohjaamaan kohteen kehittdmismenetelmia ja sitd kautta parantaa prosessin tai
muun osa-alueen tehokkuutta. Monilla malleilla on saadettyja menetelmia tunnis-
taa kyseisen parannuskohteen rajat, maarittaa nykyinen tila ja myos suunnitella

ja toteuttaa parannus ja todentaa tehty parannus.

Forstnerin ym. (2014, 127) mukaan kyvykkyyden kehittdminen on Pavlouvin ja El

Sawynin (2011) ja Wernerfeltin (1984) mukaan olennainen osa organisaation
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suunnittelua ja paatoksen tekoa dynaamisessa kilpailullisessa liiketoimintaympa-

ristossa.

Weckenmannin ym. (2013, 120) mukaan kypsyydella voidaan kuvata halutun
kohteen kuten prosessin, tuotteen tai systeemin tilaa tiettyna ajankohtana. Halu-
tun kohdealueen kypsyystaso maaritetdan asiaankuuluvilla mittareilla. Kypsyys-
taso on saavutettu, kun sen tason vaatimukset on taytetty. Tasot ovat vaiheistettu

ja yhdistetty mittareihin osoittamaan kypsyyden tilan.

Becker ym. (2009, 213) IT-johdon tarpeisiin alun perin tekema kypsyysmallitutki-
muksessa todetaan de Bruinin ym. (2005) mukaan IT-johdon tarvitsevan arvioin-

tia tukevia mittaustuloksia organisaation kehittamiskohteiden tilasta.

Wendlerin (2012, 1318) mukaan kypsyysmalli ei ole kuitenkaan vastaus kaik-
keen. Niista on kuitenkin hyotya, silla mallien avulla organisaatio nostaa tietoi-
suuttaan analysoinnin kohteista, tilasta, tarkeydesta, potentiaalista, vaatimuk-
sista ja monimutkaisuudesta. Kypsyysmallin kautta voidaan saavuutta myos laa-

tua, vahentaa virheita ja maarittaa kohteen kyvykkyydet myos vertailun keinoin.

Kypsyysmallien haasteet

Roglingerin ym. (2012, 330) mukaan kypsyysmalleja on kritisoitu tiedemaail-
massa alusta asti. Mallit on mielletty ns. "step-by-step recipes” tyyliseksi mene-
telmaksi yksinkertaistaa todellisuutta. Rdglinger ym. (2012) viittaavat Kingin ja
Kramerin (1984) tutkimukseen, jossa kritisoiden todetaan monien kypsyysmallien
keskittyvan esimaariteltyyn lopputulokseen, oikeiden kehitykseen ja muutokseen
vaikuttavien tekijoiden sijaan. Myohempi kritiikki kohdistuu lukuisiin samanlaisiin
mallipuutteisiin, epatyydyttavaan dokumentaatioon ja reflektiivisen otteen puut-
teeseen CMM-malliin nahden. Beckerin ym. (2009, 2010), lversenin ym. (1999),
Kamprathin and Réglingerin (2011) ja Smithin ja Fingarin (2004) mukaan puut-
tuva taloudellinen perusta oli kritiikin kohteena. Tutkimustyd on kritiikin jalkeen
ottanut enemman kantaa kypsyysmalleihin suunnitteluprosessin ja suunnittelu-

tuotteen nakokulmasta. Esimerkkina Beckerin ym. (2009), De Bruinin ym. (2005),
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Beckerin, Maierin ym. (2009), Van Steenbergenin ym. (2010), Solli-Seetherin ja
Gottschalkin (2010) ja Mettlerin (2011) tutkimukset.

Fraserin ym. (2002, 248) mukaan monien kypsyysmallien tarkoituksena on olla
osa kehittamisen prosessia eika ensisijaisesti mitata pelkastaan prosessin abso-
luuttista tehokkuutta. Tasta nakokulmasta voidaan todeta, etta kypsyysmallien
tarkoituksena on tunnistaa nykytila, nykytilan ja tarpeiden valinen ero. Ero eli kyp-
syyden tiloissa voidaan osoittaa erillisin kehittamistoimin. Tutkimukset osoittavat,
etta nykytilan kartoituksen ja tarpeiden maarittaminen voi olla erittain vaikeaa. Voi
olla darimmaisen vaikeaa kehittaa kypsyysmalli, joka samalla maarittaa tasmalli-

sen ja samalla yleisen mallimuodon.

Carallin ym. (2012, 5) mukaan monimutkaisuus on haaste, joka pitaa huomioida
kehittaessa kypsyysmallia. Tasapaino pitaa loytya toimenpiteiden, attribuuttien ja
kysymysten lukumaarien kanssa. Ei liilan paljon mutta ei lilan vahan, jotta saa-

daan tarkka ja johdonmukainen arviointi.
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3 Kypsyysmalleja

Steuperaertin ym. (2021, 6039) mukaan yleisesti tunnettu CMM-malli on julkai-
sustaan lahtien pidetty lahtokohtana monelle kypsyysmallille eri sovellusalueilla.
Kuitenkin CMM-pohjaiset mallit ovat keskittyneet prosessien kypsyyteen, kun sa-
malla muut tarkeat organisaation osa-alueet jaavat mittamatta. Suurin osa kyp-
syysmalleista on myds kohdistettu liiketoimintaprosessien hallintaan eli
BPM:hen.

Maier ym. (2012, 145-146) jakaa kypsyysmallien evoluution seuraaviin viiteen
mallimuotoon. Prosessikypsyyden (process maturity) mallin kasite tulee TQM:sta
eli laatujohtamisen periaatteista, jossa sovelluksen tilastolliset prosessinhallinta-
tekniikat nayttavat kypsyyden parannuksen missa tahansa teknisessa- ja liiketoi-

mintaprosessissa.

Maierin ym. (2012, 145-146) mukaan Paulk ym. (1993) ja Dooley (2001) esittavat
organisatorinen kypsyyden (organizational maturity) kypsyysmallin esimerkkina
CMM-SW-mallin. Kyseinen malli on laajasti omaksuttu organisatorista kypsyytta
mittaava ohjelmistokehityksen prosessikypsyys malli. CMM-SW on konsepti,
jossa organisaatiot etenevat kypsyyteen viiden vaiheen tai tason kautta. Lahto-
taso (initial), toistettavissa oleva (repeatable), maaritetty (defined), hallittu (ma-
naged) ja optimointi (optimizing) taso. Tasot maarittelevat kehityspolun ad hoc-
tyylin kaoottisesta prosessista, kypsiin kurinalaisiin ohjelmistoprosesseihin. Tasot

maaritettavat myos tilan missa prosessi on tehokas ja vakiintunut.

Maierin ym. (2012, 145-146) mukaan prosessikyvykkyyden (process capability)
mittaamista yhden arvon sijaan, mittaa ISO/IEC 15504 standardi prosessikyvyk-
kyyttd suoraan ja organisaatiokyvykkyyttd prosessikyvykkyysprofiilin kautta.
CMMI-malli yhdistaa organisatorisen kypsyyden ja prosessikyvykkyyden. Vaikka
seka ISO/IEC 15504 ja CMMI-malli kayttavat kypsyystasoja, ovat niiden opera-
tiiviset maaritelmat jossain maarin erilaisia. Keskeinen luokitteluero on monitasoi-
nen organisaatio verrattuna prosessimittaus. Paulk (2008) ehdottaa termia or-
ganisatorinen kyvykkyys (organizational capability) kuvaamaan hybridimallia
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organisatorisen kypsyyden (organizational maturity) ja prosessikyvykkyyden

(process capability) valilla toisin kuin Maier ym. (2012).

Maierin ym. (2012, 145-146) mukaan ohjelmistoja on kehitetty Ibbsin ym. (2000),
Crawfordin (2002), Crawfordin (2007), Project Management Instituten (2000),
Cooke-Daviesin (2003), Kerznerin (2005) ja Gareisin ym. (2008) mukaan projek-
tien kautta, joten on luonnollista, etta organisatorinen kypsyys peilautuu ohjelmis-
tokehityksen prosesseista projektihallintaan, joten puhutaan projektikypsyydesta
(project maturity). Ohjelmistoprojektikehityksen myoéta kiinnostus soveltaa "kyp-
syys” kasitettd laajennettiin projektihallintaan. Yksi tapa maarittaa kypsyys pro-
jektissa on katsoa mita organisaatiot ja ihmiset tekevat operatiivisesti. J. S. Pen-
nypackeriin ym. (2003) mukaan Project Management Institute (PMI) (2005) jul-
kaisi organisatorisen projektihallinnan kypsyysmalliohjelman (organisational pro-
ject management maturity model) (OPM3) vastauksena kilpaileviin malleihin. Ky-
seisen mallin tarkoituksena oli olla viitekehys parhaista kaytannoista portfolioi-

den, ohjelmien ja projektihallinnan osalta.

Maierin ym. (2012, 145-146) mukaan Ulrich ym. (2003) ja Ulrich ym. (2004) esit-
tavat organisatorinen kyvykkyyden kypsyytta (maturity of organizational capabili-
ties) kuvaamaan organisaation yhteisia taitoja, kykyja ja asiantuntemusta. Or-
ganisatorinen kyvykkyys viittaa esimerkiksi suunnitteluun, innovaatioihin, projek-

tihallintaan, tietojohtamiseen, yhteistoimintaan ja johtajuuteen.

Forstnerin ym. (2013, 130-131) mukaan prosessikypsyysmallit eivat suoraan
keskity operatiiviseen kyvykkyyteen organisatorisissa prosesseissa. Tama on
Forstnerin ym. (2013) mukaan jarkevaa, koska nama kyvykkyydet ovat arvok-
kaita, harvinaisia, hankalasti kopioitavissa ja korvaamattomia. Sen sijaan proses-
sikypsyysmallit keskittyvat ja vastaavat operatiivisen kyvykkyyden nakokulmasta

tukiprosesseista tai dynaamisesta kyvykkyydesta liittyen hallintaprosesseihin.

Esimerkiksi CMMI-malli tarjoaa oletuksena kahta kypsyyden esittamistapaa. Jat-
kuvan (continuous) ja vaiheittaisen (staged) mallin. Vaiheittaisessa mallissa kyp-
syystasot esittdvat kokonaisvaltaisen tilan organisaation prosessista suhteessa

malliin. Jatkuva malli kayttda kyvykkyystasoja kuvaamaan organisaation
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prosessien tilaan suhteessa yksildityyn prosessialueeseen (Software Enginee-
ring Institute 2010, 21-22).

Cusickin (2019, 5) mukaan CMMI-malli sisaltdada CMM-mallista poiketen seka jat-

kuvan etta vaiheittaisen lahestymistavan.

Jatkuva Vaiheittainen

Prosessialueet n

Prosessialue 1  Prosessialue 2 Prosessialue n

Prosessialueet n

Prosessialueet n

Kypsyystasot
012345

Prosessialueet n

Kyvykkyystasot
012345

Prosessialueet n

Kuva 4. CMMI lahestymistavat (Mukaillen Lacerda 2018, 97).

Forstnerin ym. (2014, 130—-131) mukaan BPM-kypsyysmallit keskittyvat Rose-
mannin ja de Bruinin (2005) mukaan kehittdmaan liiketoimintaprosessien hallin-
taa erityisena dynaamisena kyvykkyytena. Rohloffin (2009) mukaan samanaikai-
sesti BPM-mallit pyrkivat kokonaisvaltaiseen arviointiin kaikilla olennaisilla liike-
toimintaprosessien osa-alueilla. Rosemanin ja vom Brockenin (2010) mukaan
mallit pyrkivat kattamaan kypsyysalueet kulttuurista, hallinnosta, tietotekniikasta,
menetelmista, ihmisista ja keskeisistd kohdista. Bruinin ja Rosemannin (2007)
mukaan prosessikypsyysmallit kasittelevat prosesseja yleisella tai sovellus-
aluekohtaisella tasolla. IT Governance Instituten (2010), Paulkin, Curtisin, Chris-
sisin ja Weberin (1993) ja Software Engineering Instituten (2009) mukaan CMM-
malli kattaa esimerkiksi ohjelmistokehityksen prosessit ja CMMI-SVC-malli kasit-

taa palveluprosessit. COBIT-kypsyysmalli kohdistuu IT-hallintoprosesseihin.

Wendlerin (2012, 1328) tutkimuksessa (kuva 5) listataan toimi- ja sovellusaluei-
den kaytdssa olevia kypsyysmalleja. Kaaviosta voidaan todeta suurimman osan
kypsyysmalleista kohdistuvan tietotekniseen sovelluskehitykseen ja tekniseen
suunnitteluun.
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Kuva 5. Sovellusaluekohtaiset mallilukumaarat (Mukaillen Wendler 2012, 1328).

Wendler (2012, 1330) listaa kaytetyt tai kehitetyt kypsyysmallit per aihealue kuva
6. Wendlerin (2012) tutkimus osoittaa, ettd useimmat kypsyysmallit on kehitetty
lahinna tutkijoiden toimesta ilman nakdkulmaa ulkopuolisilta tutkijaryhmilta. Tun-
netuimmat kypsyysmallit esiintyvat tuloksissa satunnaisesti. Poikkeuksena on
CMM(I)-malli, joka on usein taustalla uusissa kypsyysmalleissa ja empiirisissa

tutkimuksissa.

Oma/muut.......cccceeueenee. I 146
(0 Y/ 1Y/ () I I 73

ISO 9000.......cccoererreannne. 3

SPICE (construction)....... 5

SPICE (software)............. w4

Cobit-CMM.......ccccerunene m3

BPMM (OMG)....ccceuenneee 11

Grosbyn kypsyyskehikko 1 1

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Kuva 6. Kaytetyt/kehitetyt kypsyysmallien lukumaarat per sovellusalue (Mukail-
len Wendler 2012, 1328).
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Wendlerin (2012, 1328) mukaan useassa tutkimuksessa mainittu Grosbyn (1979)
kypsyyskehikkomalli oli melkein tuntematon tutkijoiden keskuudessa. Useat ar-

tikkelit sen sijaan viittaavat CMM(I)-malliin.

Vezettin (2014, 1328) mukaan CMM(I)-malli on Wendlerin (2012) mukaan ainoa
"standardi’-kypsyysmalli, joka on huomioitu akateemisessa yhteisossa. Muut
mallit on kehitetty standardisointiorganisaatioiden tai osaajaryhmien toimesta.
Kyseisia kypsyysmalleja on harvoin kasitelty tutkimusviittauksissa. Organisaati-
oiden tai osaajaryhmien kypsyysmalleja ovat esimerkiksi seuraavat mallit. Organ-
ization for Standardization (ISO) 9000, Software Process Improment and Capa-
bility Determination (SPICE), OMG:n (Object Management Group) Business Pro-
cess Maturity Model ja Control Objectives for Information and related Technol-
ogy’s (COBIT)-mallit.

3.1 CMMI

Software Engineering Instituten (2010) mukaan CMMI® (Capability Maturity Mo-
del® Integration) standardoidut mallit sisaltavat kokoelman parhaita kaytantoja,
jotka auttavat organisaatioita parantamaan prosesseja. Mallit on kehittanyt tuote-

tiimit teollisuudesta, julkiselta sektorilta ja SEl-instituutista.

CMMI-mallista kaytetaan myos suomalaista kdanndsta tuotekehityksen kypsyys-
malli. CMMI-framework esimerkiksi on erillinen viitekehys, sisaltden parhaita kay-

tantoja kehittaa tuotteita ja palveluita CMMI-mallin pohjalta.

Selleri Silvan ym. (2015, 22) mukaan CMMI-malli on Software Engineering Insti-
tute (2021) organisaation mukaan yhteensopiva CMM, ISO 12207 ja ISO 15504
standardien kanssa. Sitd on kaytetty laajasti organisaatioissa ohjaamaan ohjel-
mistokehitysta. CMMI:td muokattava tai siitd on poistettava kohtia tayttdakseen
kypsyyden mittaamisen kohteena olevat erityistarpeet.
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History of CMMs

CMM for Software Syslems Engineering
V1.1 (1553) CMM V1.1 [1555]
INCOSE SECAM
Soﬂwars CMM
V2, draftC 1997

EIA731 SECM Integrated Product
1998 Development CMM
(1997)

Software Acqulsnmn
CMM V1.03 (2002

CMMI for Development
)

V1.2 (200
CMMIfor Acquisition |« i \
V.2 (2007 CMMI for Services
\ V1.2 (2009

CMMI for Acquisition CMMI for Services
V1.3 (2010) V1.3 (2010)

CMMI for Development
V1.3 (2010)

Kuva 7. CMM historiaa (Software Engineering Institute 2010, 6).

3.2 BPM ja BPO

Niehavesin ym. (2014, 92) mukaan liiketoimintaprosessien hallinta eli business
process management (BPM) on yksi kypsyysmallien tunnetuimpia sovellusalu-
eita CMM(I)-mallin sovellusalueen lisaksi. BPM:n alkulahteet ulottuvat 80 ja 90
luvulle, jolloin prosessiajattelu tuli erityisen suosituksi organisaatioissa. BPM tah-
taa haastavien liiketoimintaongelmien ratkaisemiseen uusilla innovatiivisilla kil-
pailukykyisilla ratkaisuilla. BPM sisaltda myods toimenpiteita irralliselle ja asteittai-

selle muutokselle.

Santosin (2019, 409) mukaan liiketoiminnan tavoitteena on Forresterin (2014) ja
Lacityn ym. (2016) mukaan BPM:n nakdkulmasta suunnitella uudelleen liiketoi-
minnan prosessit. Prosessin uudelleen suunnittelun jalkeen, on tarpeen luoda
uusi sovelluskerros, jossa BPM vuoro vaikuttaa muihin jarjestelmiin rajapintojen,

liketoiminta- ja datakerroksen avulla.

Looyin (2017, 462) mukaan voidaan erityisesti Ahernin, Clousenin ja Turnerin
(2004) mukaan nostaa esille BPMM-malli, joka juontaa Crosbyn (1979) laadun-
valvontamallista. Mallista on myohemmin jatkokehitetty liiketoimintaprosesseihin
BPM:hen soveltuvia malleja.

Poppelbufdin ym. (2011) mukaan BPM sovellusalueella kypsyysmallit voidaan ja-

kaa kahteen ryhmaan, prosessikypsyysmalleihin kuten CMMI, - ja BPM-
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kypsyysmalleihin. BPM-malleja ovat esimerkiksi Rosemannin ym. (2006) BPM
Maturity Model (BPMMM), the Business Process Maturity Model (BPMM) ja We-
berin ym. (2008) ja Hammerin (2007) Open Management Group ja Process and
Enterprise Maturity Model (PEMM) mallit.

Niehavesin ym. (2014, 93) mukaan BPM-kypsyysmallit ohjaavat Rosemannin ja
de Bruinin (2005) mukaan organisaation lilkketoimintaprosessien perustoimintojen
kuntoa. Smithin ja Fingarin (2004) mukaan prosessiloyddksien, suunnittelun, ke-
hityksen ja suorituksen nakdkulmalta. Rosemannin ja Vom Brockenin (2010) mu-
kaan strategian nakokulmasta. Rohloffin (2009) ja Rosemannin ja de Bruinin
(2005) mukaan hallinnon ja kulttuurin nakokulmasta ja Smithin ja Fingarin (2004)

mukaan kayttajan osallistumisen nakokulmasta.

Looyin ym. (2019, 1164—-1167) mukaan termi BPM on vanhan koulukunnan kay-
tdssa ja uutena termina kaytetddn myos BPO:ta eli Business Process Orientation
termia. BPO vaatii organisaatiota omaksumaan prosessien parantamisen tueksi
my0Os organisatorista kulttuuria (esimerkiksi arvot) ja rakennetta (esimerkiksi hal-

lintoelimet)

Taulukko 1.BPM ja BPO (Mukaillen Looy 2019, 1167).

Vanha koulukunta Uusi koulukunta
Termi Business Process Management (BPM) Business Process Orientation (BPO)
Ajanjakso 1900 luvulta |&htien 2000 luvulta l&htien
Kohde Prosessien elinkaari Prosessien elinkaari ja organisatoriset

ominaisuudet (rakenne, kulttuuri)
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4 Kypsyysmallin suunnittelu

Poppelbufdin ym. (2011) mukaan kypsyysmallien kehitys on nahty osassa aka-
teemisissa julkaisuissa kehittamistutkimuksen muotona. Becker ym. (2009) ja
Mettler ja Rohner (2009) ovat esimerkkeja kehittamistutkimuksen avulla tehdyista
mallitutkimuksista. Mettlerin ja Rohnerin (2009) mukaan mallit ja menetelmat yh-
distavat vaihemaarityksen kuten mallin erottuviin kypsyystasoihin aktiviteettien
kanssa ja maarittelevat samalla menetelmat arviointien tekoon, toiminnan tar-

peen tunnistamisen ja kehittamisenmenetelmien valinnan.

Kenettin ym. (2010, 111) mukaan kypsyyden prosessin kehittdmismalli on tie-
kartta, joka kertoo miten paasta lahtopaikasta kohdepaikkaan samalla huomioi-
den prosessien parantaminen. Lahtdpaikka pitaa tietda ennen tiekartan kayttoon-
ottoa. Taman takia tarvitaan kyselyilta, arviointeja tai tarkastukseen pohjautuvia

mallin menetelmia selvittamaan missa lahtopaikka on.

Carallin ym (2012, 9) mukaan kypsyysmallit sisaltdvat seuraavat paatoimenpi-
teet: Ennalta maaritellyt menetelmat kehittamisen kohteen tunnistamiseen, ny-
kyisen tilan tunnistaminen ja suunnittelun seka parannuksen toteutuksen kautta
varmentaa tulos. Nama toimenpiteet ja menetelmat maarittelevat klassisen plan-
do-check-act (PDCA) kierron johon kypsyysmalli yleisesti pohjaa parantamisen

toimet.

Wendlerin (2012, 1324) tutkimuksessa, CMMI:ta on usein kaytetty mallisovelluk-
sena ja tapaustutkimuksen mittaroinnin tyOkaluna empiirisissa tutkimuksissa tai
viitteellisena mallina vertailu ja kartoitustarpeessa. CMMI-mallin avulla saadaan

vaikutteita ja tapoja uusiin kehitettaviin kypsyysmalleihin.

Looyin ym. (2007, 463) mukaan yhteisten kasitemaaritelmien puute kirjallisuu-
dessa on Mettlerin ja Rohnerin (2009) mukaan vielakin yleista. Puute nakyy kyp-
syysmallien suunnittelussa ja erityisesti BPMM-malleissa. Kasitteellisyyden

puute tunnistettiin myds taman opinnaytetyodn teoriaosuudessa.
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4.1 Kypsyysmallin komponentit

Vezzettin (2014, 900) mukaan seuraavat komponentit ja termit ovat Fraserin ym.
(2002) mukaan kaytossa kypsyysmalleissa: Tasojen lukumaara (kolmesta kuu-
teen), tasojen selitteet, dimensiot tai prosessialueet, elementit tai aktiviteetit joka
prosessialueelle ja selitteet jokaisen toiminnan tietyllda kypsyystasolla. Poppel-
bufdin ym. (2011) mukaan edelld mainitut komponentit ovat tarkeitd mutta eivat
anna tarkkaa kuvaa suunnitteluperiaatteista, joita kypsyysmallien tulisi sisaltaa.
Kypsyysmallin suunnitteluperiaatteita avataan enemman taman tutkimuksen kyp-
syysmallin suunnitteluluvussa. Mettlerin (2011) ja Fraserin ym. (2002) mukaan
kaikki kypsyysmallit jakavat yhteisina ominaisuuksina prosessitasojen tai dimen-
sioiden maaritelmat useilla kypsyysvaiheilla, ominaiskuvauksineen suorituksesta

tasokohtaisesti.

Wendlerin (2012, 1317-1319) mukaan pitdd ymmartaa kypsyysmallien peruspe-
riaatteet ennen niiden kayttoa. Jokaisen kypsyysmallin pitaisi koostua kahdesta
yleisesta osiosta tayttddkseen mallin tarkoituksen. Ensimmainen osio sisaltaa ta-
pauskohtaisesti joko tasot tai vaiheet. Tasojen pitaisi olla luonteeltaan perakkai-
sia ja esittaa hierarkkista etenemista. Lisaksi niiden pitaisi olla laheisesti liitok-
sissa organisaation rakenteisiin ja aktiviteetteihin. Toinen osio sisaltaa objektien

mittaamisen eli kyvykkyyden tunnistamisen.

4.2 Kypsyys — tai kyvykkyystasot

Roéglingerin ym. (2012, 1329) mukaan kypsyystasot ovat Poppelbul3in ym. (2011)
ja Fraserin ym. (2002) mukaan keskeisia tekijoita kypsyysmallien kypsyyden tilan
tunnistamisessa. Jokainen taso pitaa yksiloida ytimekkaalla kuvauksella ja pe-
rustelut kypsyydesta pitaa tuoda esiin loogisena yhteytena kypsyystasojen valilla.
Poppelbufdin ym. (2011) mukaan kypsyysmallit voidaan Kuznetsin (1965) ja de
Bruinin ym. (2005) mukaan jasennella useisiin kypsyyden kerroksiin yksityiskoh-
taisilla tasoilla. Beckerin ym. (2009) mukaan kypsyysmallit sisaltavat sarjan ta-
soja tai vaiheita, jotka muodostavat oletetun, halutun tai loogisen polun kypsyy-

den alkutilanteesta lahtien.
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Wendlerin (2012, 1319) mukaan kypsyyden prosessi nahdaan myos kehittymisen
polkuna (elinkaari nakdkulma) tai potentiaalisena tai haluttuna parannuksina
(suorituskyvyn nakokulma). Siksi kypsyysmallit maarittelevat yksinkertaistetut
kypsyysvaiheet tai tasot, jotka mittaavat taydellisyytta analysoitavissa kohteissa

maaritetyin kriteerein.

Carallin ym. (2012, 8) mukaan tasoilla kuvataan tapauskohtaisesti progressiivisia

vaiheita, kyvykkyytta tai muuta maaritetta.

Wendlerin (2012, 1319, 1328) mukaan kypsyysmallit, jotka viittaavat vain yhteen
tunnusmerkkiin kutsutaan yksiulotteiseksi. Moniulotteiset mallit sisaltaen mm.

vaikutuspiirin prosessit, organisaation yksikét ja ongelma-alueet.

Rosingin ym. (2015, 403) ja Paulkin (2008) mukaan Humphreyen (1989) sovel-
lusprosessikypsyyden viitekehyksessa tunnistetaan viisi kypsyystasoa Crosbyn
(1979) idean pohjalta. Tasot ovat lahtétaso (initial), johdettu (managed), maari-
telty (defined), mitatusti johdettu (quantitatively managed) ja optimoitu (opti-
mized). Nama viisi tasoa ovat pysyneet muuttumattomina CMM-mallin evoluution

ajan.

Gantz (2013) listaa yleisimmin kaytetyt tasoja CMMI, - ja BPMM-kypsyysmal-

leissa (kuva 8).

Taso CMMI CMMI Prosesseja nro BPMM BPMM Prosesseja
(ACQIDEVISVC) nro
Yksi Initial 0 0 0 Initial 0
Kaksi Managed 9 7 8 Managed g
Kolme Defined 9 1 12 Standardized 10
Nelja Quantitatively managed 2 2 2 Predictable 5
#

Viisi Optimized 2 2 Innovating 6

Kuva 8. Yleisesti kdytdssa olevia tasoja Gantzin tutkimuksessa (Mukaillen
Gantz 2013, 99).

Tasojen selitteet

Tassa tutkimuksessa avataan yleisimpia kypsyystasojen selitteita ja tasoja

CMMI-mallin pohjalta. Kyseinen malli on yleisesti tunnettu, saatavilla ja kaytdssa

Turun AMK:n opinnaytetyd | Petri Laukkonen



28

monissa kypsyysmalleissa viitemallina. Seuraavat kappaleet on jaettu CMMI-

mallin mukaan kahteen rynmaan kyvykkyys, - ja kypsyystasoihin.

CMMI Kyvykkyystasot (capability levels)

CMMI Instituten (2010) mukaan kyvykkyystasot mittaavat organisaation suoritus-
kykya ja prosessiparannuksen saavutuksia yksiloidyin kaytannoin kehitys-
aluekohtaisesti. Kehitysalueet ovat organisoitu kehittymisryhmiin tasolta nollasta,
tasoon viisi. Tasot tarjoavat kehittamispolun toiminnan parantamiseen. Jokainen
kypsyystaso rakentuu edelliseen kypsyystasoon, lisattyna uusilla toiminnallisuuk-

silla tai lisaten kyvykkyytta maarityksien painotuksilla.

Kyvykkyystaso nolla, keskenerainen (incomplete). Keskenerainen lahestymis-
tapa tavoitteisiin nahden. Saavuttaa tai ei saavuta tavoitteitaan kehitysalueilla.

Vaihteleva suorituskyky.

Kyvykkyystaso yksi, lahtotaso (initial). Lahtotasollinen lahestymistapa tavoittei-
siin nahden. Epataydellinen joukko kaytantoja tayttaakseen tavoitteet kehitysalu-

eilla. Osittaisia suorituskykyhaasteita.

Kyvykkyystaso kaksi, johdettu (managed). Tayttaa tason yksi kaytannot. Yksin-
kertainen mutta taydellinen joukko kaytantoja tayttaakseen tavoitteet. Yksiloi ja

valvoo edistymista projektin suoritustavoitteisiin nahden.

Kyvykkyystaso kolme, maaritelty (defined) Perustuu tason kaksi kaytantoihin.
Kayttaa organisaattorisia normeja ja raataldinteja projekti- ja tydominaisuuksiin.

Paahuomio on saavuttaa seka projektin etta organisaation suoritustavoitteet.

CMMI Kypsyystasot (maturity levels)

CMMI Instituten (2010) mukaan kypsyystasot esittavat vaiheistetun polun orga-
nisaation suorituskykyyn ja prosessiparannukseen perustuen esimaariteltyihin
kaytantoihin kyseisella alueella. Jokainen kypsyystaso pohjautuu edelliseen kyp-

syystasoon, lisattyna uusilla toiminnallisuuksilla tai maarityksien painotuksilla.
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Kypsyystaso nolla, keskenerainen (incomplete). Prosessit ovat usein ad hoc-tyy-

lisia ja tuntemattomia. Ty0 saattaa jaada tekematta.

Kypsyystaso yksi, lahtdtaso (initial). Lahtdtasolla prosessit ovat usein arvaamat-

tomia ja reaktiivisia. Tyo tehdaan mutta on usein myohassa ja yli budjetin.

Kypsyystaso kaksi, johdettu (managed). Hallittu projektitasolla. Projektit ovat

suunniteltu, suoritettu, mitattu ja ohjattu.

Kypsyystaso kolme, maaritelty (defined). Maaritelty, enemman proaktiivinen kuin
reaktiivinen. Organisaatiolaajuiset normit ohjaavat projekteja, ohjelmia ja portfo-

lioita.

Kypsyystaso nelja, mitatusti johdettu (quantitatively managed). Organisaatio on
datavetoinen maarallisine parannuskohteineen, jotka ovat ennustettavissa ja

tayttavat liikketoimintavaatimukset.

Kypsyystaso viisi, optimoitu (optimizing). Vakaa ja joustava. Organisaation paa-
huomio kohdistuu jatkuvaan parantamiseen ja tarpeen mukaan vastaa haastei-

siin ja uusin tilaisuuksiin. Organisaation vakaus on alusta ketteryydelle ja inno-

vaatioille.
Taso Jatkuvan mallin Vaiheittaisen mallin

kyvykkyystasot kypsyystasot

Taso 0 Incomplete

Taso 1 Performed Initial

Taso 2 Managed Managed

Taso 3 Defined Defined

Taso 4 Quantitatively

Managed
Taso 5 Optimizing

Kuva 9. CMMI kyvykkyys- ja kypsyystasojen erot (Mukaillen Software Enginee-
ring Institute 2010, 23).
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| Kypsyystaso 5

‘ Kypsyystaso 4

‘ Kypsyystaso 3

Kypsyystaso 2

1 = Ryhmavalittuja prosessialueita jotka pit43 saavuttaaennentasoa 3

Kuva 10. Esimerkki vaiheittaisista kypsyystasoista, joissa on n kappaletta valit-

tuja prosessialueita. (Mukaillen Software Engineering Institute 2010, 23).

Dimensiot tai prosessialueet

Fostnerin (2014, 130) mukaan kyvykkyystasoista kaytetaan CMMI-mallissa ter-
mia prosessialueet (process areas). Hammerin (2007) ja Weberin, Curtisin ja
Gardinerin (2008) mukaan kyvykkyysalueilla (capability areas) sen sijaan viita-
taan prosessialueisiin tai mahdollistajiin. De Bruinin ym (2005) mukaan kyvyk-

kyyskehityksessa on kaksi tasoa, kyvykkyysaluetaso ja organisaatiotaso.

Caralli ym. (2012) kayttavat yleista termia attribuutti, kuvaamaan kypsyysalueita
julkaisussaan. Carallin ym. (2012, 3, 9) mukaan vastaavat attribuutit maarittelevat
jokaisen tason. Jos organisaatio osoittaa tayttavansa attribuutit, on organisaatio
saavuttanut kyseisen tason ja kyvykkyyden, jota kyseinen taso esittaa. Attribuutit
edustavat mallin ydinta ryhmitellen yhteen kohteena olevan sovellusalan (do-
main) ja tasot. Kyvykkyysmalleissa (capability) attribuutit voivat myds ilmaista or-
ganisaation kypsyyden ominaisuuksia, jotka ovat tarkeita prosessin parantami-

selle.

Maierin ym. (2012, 150) mukaan prosessialueiden valinta on Kkiistatta vaikein
suunnittelun kohta. Tavoitteena on osoittaa avainprosessialueet, jotka ovat toi-
sensa poissulkevat ja kollektiivisesti tyhjentavia. Tehokkaan arvioinnin pitaisi pe-
rustua kasitteellisen viitekehysmallin jaljitettavissa olevista hyvista kaytannoista.

Maierin ym. (2009) mukaan prosessialueet voivat olla maaritetty
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asiantuntijahaastatteluin, yhdistelemalla kriittisia ja eniten mainittuja kasitteita ai-
neistoissa tai yhdistelmalla edella mainittuja menetelmia. Prosessialueiden luku-
maara on kohdesovellusaluekohtainen ja sen vuoksi variaatioita nakyy mallikoh-

taisesti.

Esimerkiksi CMF runkomalli (CMMI model foundation) listaa seuraavat CMMI:n

prosessialueet (kuva 11).

= Causal Analysis and Resolution (CAR) = QOrganizational Process Performance (OPP)

= Configuration Management (CM) = Organizational Training (OT)

= Decision Analysis and Resolution (DAR) = Project Planning (PP)

= Integrated Project Management (IPM) = Process and Product Quality Assurance (PPQA)
= Measurement and Analysis (MA) = Quantitative Project Management (QPM)

= QOrganizational Process Definition (OPD) = Requirements Management (REQM)

» QOrganizational Process Focus (OPF) » Risk Management (RSKM)

Kuva 11. CMF prosessialueet (Mukaillen Software Engineering Institute 2007,
8).

Tutkimusmenetelmat ja suuntaukset

Wendlerin (2012, 1319) kypsyysmallitutkimuksen mukaan uudet kypsyysmallit on
rakennettu riittamattomalle tasolle sisallon ja rakenteen suhteen. Kypsyysmallit
suositellaan testattavaksi esimerkiksi poc-harjoituksella (proof of concept) tai oi-
keilla arviointisovelluksilla. Testauksella varmistaakseen mallin sovellettavuus ja
hyddyt. Testien tuloksilla voi olla vaikutus malliin itsessdan. Tama vaikutusme-
nettely 16ytyy suunnittelutieteiden paradigmasta. Kypsyysmallit pohjautuvat usein

kehittamistutkimuksen menetelmiin.

Wendlerin (2012) mukaan vuonna 2012, 52 % (n = 108) tutkittavista luokitelluista
kypsyysmalleista, oli tehty teoreettisten ja kasitteellisten tutkimuksen menetel-
min. Tuloksesta voidaan paatella, ettd mallien kehitys ei sisaltanyt empiirista va-

lidointia ollenkaan (kuva 12).
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Kuva 12. Mallien tutkimusmenetelmat, artikkelit n =108 (Mukaillen Wendler
2012, 1326).

Kuvassa 13. havainnollistetaan lukumaarallisesti tutkimusmenetelmien ja tutki-
mussuuntausten valistd suhdetta eri kypsyysmalleissa (Wendler, 2012, 1331-
1332).
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Tutkimussuuntaus

Kuva 13. Mallien tutkimusmenetelmat lukumaarallinen n = 356 (Mukaillen Wen-
dler 2012, 1326).

Wendlerin (2012) mukaan CMM(l)-mallia oli kaytetty lukumaaraisesti eniten poh-
jana usealle kypsyysmallille mutta suoraan mallikehitykseen oli CMM(I):ta kay-
tetty vain kolmessa mallissa. Omia tai muita muokattuja malleja kaytettiin myos

mallipohjina (kuva 14).
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Kuva 14. Kaytetyt/kehitetyt kypsyysmallien lukumaarat per viitemalli n = 241.
(Mukaillen Wendler 2012, 1328)

Kehittamismenetelmat

Kypsyysmallien syntyprosessiin on monia lahestymistapoja. Weckenmannin ym.
(2013, 120) mukaan, De Bruin ym. (2005) ehdottaa yleistettyja vaiheita kehittaa
mallia. De Bruinin ym. (2005) tyohon perustuen Becker (2009) ehdottaa erillista
suunnitteluprosessia mallin suunnittelussa. Edella mainituissa menetelmissa on
yleista, etta ne eivat tarjoa menetelmallista tukea muokatun kypsyysmallin suun-
nittelussa. Weckenmannin ym. (2013) mukaan kuitenkin menetelmallinen lahes-

tymistapa parantaa mallin tehokkuutta ja kaytettavyytta.

Becker ym. (2009, 214-216) perustaa oman tutkimusmallinsa suunnittelupohjan
Hevnerin ym. (2004) seitsemalle suuntaviivalle. Suuntaviivojen tueksi Becker teki
erillisen kokonaisvaltaisen prosessikaavion kypsyysmallin kehityksesta (kuva
15). Seuraavissa kohdissa R1 — R8 on kuvattu Beckerin ym. (2009) prosessin

paavaiheet.

R1 - Olemassa olevien kypsyysmallien vertailu (comparison with existing maturity
models) (kuva 15). Tarve, tehda uusi malli pitda vahvistaa vertailemalla olemassa
olevia malleja. Uusi malli voi olla my&s parannettu versio olemassa olevasta mal-

lista.
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R2 - Iteratiivinen menettely (iterative procedure) (kuva 15). Kypsyysmallit pitaa

kehittaa iteratiivisesti, toisin sanoen vaihe kerrallaan.

R3 — Evaluointi/arviointi (evaluation) (kuva 15). Kaikki periaatteet ja |ahtokohdat
kypsyysmallin kehityksessa mukaan lukien hyodyllisyys, laatu ja artefaktien te-

hokkuus pitaa arvioida iteratiivisesti.

R4 - Monimenetelmallinen menettely (multi-methodological procedure) (kuva 15).
Kypsyysmallien kehityksessa kaytetaan eri tutkimusmenetelmia. Valitut menetel-

mat pitaa olla perusteltuja ja saadettyja tarpeeseen.

R5 - Ongelman merkityksellisyys (identification of problem relevance) (kuva 15).
Ongelma, jonka ennustettu kypsyysmalli ratkaisee, pitaa osoittaa toteen tutkijoille

jaltai osallistuijille.

R6 — Ongelman maarittely (problem definition) (kuva 15). Mahdollinen sovellus-

alue, tulevat hyodyt ja edellytykset pitaa maarittaa ennen suunnittelua.

R7 - Mallin esitystapa (targeted presentation of results) (kuva 15) Kypsyysmallin
esitystapa pitaa kohdentaa suhteessa arviointisovelluksen edellytyksiin ja kaytta-

jien tarpeisiin.

R8 — Tieteellinen dokumentointi (scientific documentation) (kuva 15). Kypsyys-
mallin suunnitteluprosessi pitaa dokumentoida tarkalla tasolla, ottaen huomioon
jokaisen prosessin vaiheen, osallistujat, soveltavat menetelmat ja tulokset.
(Becker ym. 2009, 214-216.)

Turun AMK:n opinnaytetyd | Petri Laukkonen



Tutkimus
ongelman
merkityksestd

Ongelman
madrittely

Vertailututkimus

Paatokset

Arviginnin
konsepti

Siirron konsepti

Arvioinnin
konsepti

limoitus
hylkdgdmisests

v

Reaktiivinen Aloitus

‘Aktiivinen

®®

Ongelman
madrittely
Olemassa olevien
|—> kypsyysmallien
vertailu

v

Kehittamis-
strategian
paattdminen
Iteratiivinen mallin
kehitys

v

| Hylatty Tulos

E +Hwéksy'tty
Siirron ja
| ’ arvioinnin konsepti
Median
siirtototeutus

@ v

Evaluointi/arviointi

*+—

Evaluoinnin tulokset
tietystd sovellusalueen
alueesta

Tavoite

LEhestymiz-
tavan
dokumentointi

Kypsyys-
malli(osa)

Testitulokset

Valitse
suunnittelutaso

ldhestymistapa

Suunnittelumallin
0sa

Testaatulokset

Kyllg, + @

arvioi Kyllg,
uudelleen Jatko uusiversio
#E'l.hylkéémall'l
Mallin

hylkdaminen

v

Kypsyysmallin kaytto

dokumenttienja

tyokalujen avulla

Evaluoinnin tulokset
tietystd sovellusalueen
alueesta

Kuva 15. Vuokaavio (Mukaillen Becker ym. 2009) prosessista.
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Roéglinger ym. (2012) tekivat uuden tiivistetyn version suunnitteluperiaatteista

(kuva 16) PoppelbulBin ym. (2011) tutkimuksesta. PéppelbuRin ym. (2011) mu-

kaan kaikkia suunnitteluperiaatteita ei tarvita jokaiselle kypsyysmallille. Poppel-

bul® ym. (2011) kayttaa termia viitekehysmalli kuvaamaan suunnitteluperiaatteita.

Viitekehysmalli auttaa tutkijoita olemassa olevien mallien vertailussa. Viitekehys-

malli toimii myds kaytanndllisena hyvin perusteltuna “tarkistuslistana” uusien mal-

lien kehityksessa.
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3. Suunnittelun periaatteet ohjailevaan tarpeeseen
Periaate 3.1 Kehittamistoimenpiteet jokaiselle kypsyystasolle
Periaate 3.2 Kehittamistoimenpidelaskelmien paatokset
Periaate 3.3 Kohderyhmakohtainen hyvaksynnan menetelmat

2. Suunnittelun periaatteet kuvaavaan tarpeeseen
Periaate 2.1 Intersubjektiivisesti todennettavissa olevat kriteerit jokaiselle kypsyystasolle
Periaate 2.2 Kohderyhman arvioinnin menetelmét

1. Suunnittelun perusperiaatteet
Periaate 1.1 Perustietojen toimittaminen
Periaate 1.2 Kypsyyteen ja kyvykkyyteen liittyvat maaritelmat
Periaate 1.3 Sovellusalueeseen liittyvat maaritelmat
Periaate 1.4 Kohderyhmakohtainen dokumentaatio

Kuva 16. Suunnittelun perusperiaatteet (Mukaillen Roglinger ym. 2012, 332).

Comuzzi ym. (2016) kayttavat Big Data Maturity Model (BDMM)-mallin suunnit-
telussaan, maarallista empiirisista lahestymistapaa. Maarallinen tutkimus on tyy-
pillista liiketoiminnan sovellusalueella. Maarallista tutkimusta on kaytetty seuraa-
vissa mallitutkimuksissa: Poppelbullin ja Roéglingerin (2011) BPM-mallissa,
Lockamyn ym. (2004) supply chain management ja Hirschheimin ym. (2010) ser-
vice-oriented architecture malleissa. Cumuzzin ym. (2016, 1472) mallin suunnit-
telu pohjautuu de Bruinin ym. (2005) ja Péppelbuf3in ja Roglingerin (2011) esitte-

lemaan kolmen kohdan edella mainittuun suunnitteluperiaatteeseen.

Maier ym. (2012) esittavat kehittamisen periaatteita Assessing Organizational
Capabilities — kypsyyskehikko tutkimuksessaan. Maier ym. (2012) kayttavat ter-
mia kypsyyskehikko (maturity grid) kuvaamaan yleista mallia ja malli sanaa ku-
vaamaan esimerkiksi CMM-pohjaisia kypsyysmalleja. (2012, 138—-139) mukaan
eroavaisuudet kyvykkyyden kypsyysruudukoilla ja CMM:n valillda on vaikeaa.
Vaikka molemmat ovat taydentavia kehittamisen viitemalleja yhtalaisyyksilla, voi-

daan eroja nahda tydn suuntautumisen, arviointitapojen ja tarkoituksen valilla.

Maier ym. (2012, 138—139) mukaan kypsyysruudukon ja CMMI — mallin valilla on
kolme eroavaisuutta. Suuntautuminen: CMMI-malli kohdistuu tiettyihin prosessei-
hin kuten ohjelmistokehitykseen ja hankintaan. Kypsyyskehikko kohdistuu mihin
tahansa alaan, eikd maarita mita prosesseja pitaisi kehittaa. Arviointitapa: Tyypil-
lisesti arviointi CMM:ssa sisaltdd muiden menetelmien lisaksi, Likertin asteikon

tai kylla/ei tyyppisen kyselylomakkeen seka tarkistuslistan. Kypsyysruudukon
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arviointi on sen sijaan yleisesti rakennettu matriisin tai ruudukon ymparille. Tar-
koitus: Moni CMM-malli seuraa vakiomuotoja ovat kansainvalisesti hyvaksyttyja,
jonka takia malleja voidaan kayttaa sertifiointitarkoituksiin. Monet kypsyysruudu-
kot sen sijaan pyrkivat vdhemman monimutkaiseen analyysiin ilman sertifiointeja.
Kypsyysmalliarviointi voidaan nahda myos irrallisena arviointina tai osajoukkona

parannusaloitteita.

Maier ym. (2012) esittaa kypsyyskehikko mallissaan nelja suunnittelun paavai-
hetta (kuva 17).

Vaihe I: Suunnittelu Vaihe II: Kehitys Vaihe IlI: Arvioi Vaihe IV: Ylldpida
1) Tdsmennd 1) Vvalitse 1) Vahvista 1) Tarkista
kohderyhma prosessialueet vertailuarvot

2) Todenna
2) Mé&éritd kohde 2) Valitse 2)  Ylapida
kypsyystasot tulostietokantaa
3) Selvenni J\ J\ J\
soveltamisala ‘I/ 3) Muotoile ‘I/ ‘l/ 3) Dokumentoija

solutekstit tiedota kehitys-

4) Maarita prosessista ja
hyvaksymis- 4)  Madrita tuloksista
kriteerit hallinnolliset

mekanismit

Kuva 17. Kypsyysruudukon kehittdmisen vaiheet (Mukaillen Maier ym. 2012,
149).

Ohessa on kuvattu Maier ym. (2012) mallisuunnittelun vaiheet.
Vaihe yksi, suunnittele.

1) Tasmenna kohderyhma: Kayttajat (esimerkiksi projektihenkil6t, projekti-

paallikko, toimitusjohtaja).

2) Maarita kohde: Nosta tietoisuutta tai parhaiden kaytantéjen vertailuana-

lyysi.
3) Selvenna soveltamisala: Geneerinen tai sovellusaluekohtainen.

4) Maarita hyvaksymiskriteerit: Ylatason vaatimukset (esimerkiksi kaytetta-

vyys, hyddyllisyys), erikoisvaatimukset.

Vaihe kaksi, kehitys.

Turun AMK:n opinnaytetyd | Petri Laukkonen



38

Valitse prosessialueet ja teoreettinen viitekehys: Esimerkiksi viitetiedot:

Kirjallisuuskyselyt, asiantuntijatieto, maarittelemalla tavoitteet.

Valitse kypsyystasot: Esimerkiksi olemassa olevan jasennellyn prosessin
noudattaminen, organisaatiorakenteen muuttaminen, painotus henkilGissa

tai oppimisessa.

Muotoile solutekstit: Tyyppi: Kuvaava vai ohjaileva. Lahde: Yhdistelemalla
nakokulmia tulevilta kayttajilta tai vertailemalla kaytannossa. Mekanismi:

Induktiivisesti muodostettu kdaytannon kuvauksista.

Maarita hallinnolliset mekanismit: Padhuomio arviointiprosessiin (esimer-
kiksi haastattelut, tydpajat) tai paahuomio lopputulokseen (esimerkiksi ky-

sely).

Vaihe kolme, evaluointi.

1)

2)

Vahvista: Ymmarrys mallin tekijan ja kayttajan valilla, tulosten yhdenmu-

kaisuus.

Todenna: Maariteltyjen vaatimusten yhdenmukaisuus.

Vaihe nelja, yllapito.

3)
4)

5)

Tarkista vertailuarvot: Jos kaytettavissa.
Yllapida tulostietokantaa: Jos kaytettavissa.

Dokumentoi ja tiedota kehitysprosessista ja tuloksista: Kohderyhmakoh-
tainen. (Maier ym. 2012, 149-157.)

Willnerin ym. (2016) kypsyysmallitutkimus hyédyntda muita mallitutkimuksia teol-

lisuuden, tilauksesta suunniteltu (engineer-to-order, ETO) alalle tehdyssa kyp-

syysmallissa. Willner ym. (2016, 59) ovat maaritelleet Beckeria ym. (2009) ja Nef-

fia ym. (2014) mukaillen oman kypsyysmallin suunnittelun vaiheet seuraavasti
(kuva 18).
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Yksi, ongelman tunnistus. Kaksi, vertaile olemassa olevia kypsyysmalleja.
Kolme, iteratiivinen mallin kehitys. Nelja, mallin validointi. Tasojen sisalto ja toi-

minnot ovat esimerkkina Willnerin ym. (2016) kypsyysmallista.

' ' Iteratiivinen mallin .
kehitys

5 Vertaile olemassa olevia
Ongelman tunnistus yysmaleja
lteraatio 1: Kasiteellinen
kehitys

Ongelman tunnistus ja s Tumista a arvii +  Ieraatio 2: Empiirinen
syy mallile | levi e mallin kehitys
Kohderyhman maarittely olemassa olevia malleja vertailevan
tapaustutkimuksen
kautta

Mallin validointi

Mallin validointi
asiantuntijoiden avulla
Itsearviointi

Toiminnot

Alustava
kirjallisuuskatsaus
(kohdesovellus,
kypsyysmallit)

Rakenteellinen +  Olemassa olevan
kohdesovelluksen kirjallisuuden katsaus
kypsyys sidonnainen empiirisesta
aineistokatsaus nakokuimasta

:  Kdasitteelinen

lteraatio 1:
Alustavat haastattelut Etukateishaastattelut
kohdevastaavien kohdevastaavien +  Tyopajat kohderyhmille
kanssa kanssa »  ltsearviointi

Iteraatio 2: Kohdennetut
haastattelut

Kéytetyt tekniikat

Empiirinen

Kuva 18. Kuva kypsyysmallin suunnittelun prosessista (Mukaillen Willner ym.
2016, 61).

Validointi

Ennen kypsyysmallin kayttdoa, pitda kypsyysmallin toimivuus ja tulosten oikeelli-

suus valittujen kypsyyskohteiden nakokulmasta validoida.

Carallin ym. (2012, 3) mukaan tehokkaan ja kaytettavan kypsyysmallin yhtey-
dessa, mitattavat siirtymat tasojen valilla pitaisi pohjautua empiiriseen aineistoon.
Aineisto tulisi validoida kaytannon parhaiden kaytantdjen mukaan. Empiirisen ai-

neiston puute on kuitenkin yksiselitteisesti haaste monissa kypsyysmalleissa.

Beckerin (2009, 219) mukaan kypsyysmallia suunniteltaessa pysyvaan kayttoon
kypsyyden ongelma-alueelle, on kypsyysmalli arvioitava asianmukaisesti saan-

nollisesti.

Comuzzin ym. (2016, 1479) mukaan kypsyysmallit voidaan arvioida Péppelbuf3in
ja Raéglingerin (2011) ja de Bruinin ym. (2005) mukaan vertailemalla niita toisiin
olemassa oleviin ratkaisuihin. Arvioinnissa hyodynnetdan mallin kohdealueen so-

vellusalueasiantuntijoita.
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Wendlerin (2012, 1332, 1327) mukaan Rosemann ja de Bruin (2005) validoivat
heidan "Business Process Management Maturity Model’-mallinsa kahden ta-
paustutkimuksen kautta. Vahvistaakseen mallinsa validiteettia, Rosemann ja de
Bruin (2005) lahettivat erillisen kyselypohjan mallisuunnittelun aikana toisen or-

ganisaation henkiloille kohdennetuissa liiketoimintayksikoissa.

Wendlerin (2012, 1327, 1332) mukaan yksi kolmasosa (34 %) kaytetyista kyp-
syysmalleista kaytti omaa muokattua mallivalidointia (kuva 19). Tasta voidaan
paatella, etta monet kypsyysmallit oli tehty kasitteellisesti ilman virallista malliva-
lidointia. Enemmistd malleista hyodynsi CMM(I)-mallin tapaustutkimuksen pro-
sesseja ja kyselyitd. Yksikaan kasiteellisesti kehitetysta mallista, ei ollut erikseen

validoitu.

Wendlerin (2012, 1327) mukaan mallien validointiin kaytettiin laadullisen tapaus-
tutkimuksen menetelmia 64 % malleista (kuva 20). Yksi kolmasosa (33 %) kaytti
kyselya maarallisena menetelmana. Seka maarallista ja laadullista menetelmia

sekaisin kaytettavia kypsyysmalliartikkelia oli vain kaksi (3 %)

Looyin ym. (2017, 483) mukaan vahvistamattomat toisin sanoen validoimattomat

BPMM-mallit voivat olla ajan ja rahan haaskausta.

n=32

CMM()
34% Oma/muut
BPMM(OMG)
60% 1SC 9000

3%

3%

Kuva 19. Kaytetyt mallit mallivalidoinnissa (Mukaillen Wendler 2012, 1327).
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Validointimenetelmat, n=77 Validoidut mallit, n=70

= Tapaustutkimus, = Vain laadullinen

toimintatutkimus
= Vain
mdadréllinen

u Kysely

Haastattelu,
keskustelu

Maéréllinen ja
laadullinen

18 %

Kuva 20. Mallien validointimenetelmat ja tutkimussuuntaukset (Mukaillen Wen-
dler 2012, 1327).

Kypsyyden pisteytysmenetelmat, mittarit ja onnistumiskriteerit

Soveltamisalueen ja mallimaarityksen jalkeen tulee paattaa mallin sisaltd. Tassa
vaiheessa pitaa tunnistaa mitattavat kypsyyden kohteet ja kypsyyden mittaami-
sen menetelmat. Sovellusalueen osien tunnistaminen on tarkeaa, varsinkin mo-
nitahoisissa sovellusalueissa. Muutoin kehittamisstrategian laatiminen hankaloi-

tuu.

De Bruinin ym. (2005) mukaan kypsyyden sovellusalueella sovellusalueen osat
voidaan tunnistaa laajalla aineistokatsauksella. Rosemannin ja de Bruinin (2004)

mukaan pitaa tunnistaa myos kriittiset menestystekijat (critical success factors).

Carallin ym. (2012, 9) mukaan arviointi- ja pisteytysmenetelmat on kehitetty hel-
pottamaan arviointia. Menetelmat voivat olla epavirallisia tai virallisia, asiantunti-
javetoisia tai sovellettuja. Pisteytysmenetelmat voivat sisaltaad myos painotuksia,
jotta esimerkiksi tarkeat kohdat saavat enemman painoarvoa. Aineistonkeruume-
netelmat voivat olla erilaisia kuten dokumentoidut aineistot tai haastattelujen

kautta saadut.

Maierin ym. (2012, 149-150) mukaan arvioinnin tulos voidaan tarkistaa onnistu-
miskriteereilla. Onnistumiskriteerit pitda maaritella alussa ja ilmaista ylatasolla
erityisvaatimuksin. Arviointimenetelmat ovat interventiomenetelmia, jossa paa-
huomio liikkeenjohtosisaltdisessa toimintatutkimuksessa. Ylatason vaatimukset

interventiomenetelmakehitykseen ovat esimerkiksi kaytettavyys ja hyodyllisyys.
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Wilsonin (2002) mukaan kaytettavyys usein osoittaa kayttajien ymmarryksen ta-
son ja sisallon. Hyodyllisyys kertoo organisaatiolle arviointituloksesta saatavan

hyodyn, joka voi olla esimerkiksi parannus nykyiseen tilaan.

Roglingerin ym. (2012, 332) mukaan kuvaavaan tarpeeseen tehdyille kypsyys-
malleilla kuvataan todennettavissa oleva arviointikriteeri jokaiselle vaiheelle ja ta-
son muodolle. Ohjailevien kypsyysmallien pitaisi sisaltaa paatdksen pohjanaan
perustuvat laskelmat. Petersonin (2009) paatdsteorian mukaan laskelmat autta-
vat paatoksentekija arvioimaan vaihtoehtoja, kuten parannusmenetelmien kayt-
taminen tilannekohtaisesti. Useimmat kypsyysmallit on tehty liiketoimintatarpee-
seen, joten on yleista, ettd parannusmenetelmat kohdistuvat yrityksen suorituk-

sen parantamiseen.

De Bruinin (2005) mukaan soveltamisalan ja mallimuodon paatdésten jalkeen, pi-
taa paattaa mallin sisalto. Tassa vaiheessa pitaa tunnistaa kypsyysarvioinnin mit-

tauskohteet ja menetelmat kypsyyden mittaamiseen.

Esimerkkina kypsyyden mittareista Jochemin ym. (2011, 380-382) tutkimuksen
"Maturity measurement of knowledge-intensive business processes” mukaan en-
simmaisena toimenpiteena pitaa maaritella vaatimuskriteerit, joihin myohempi
analysointi pohjautuu. Vaatimuskriteerit maaritellaan menestystekijoista ja niiden
mittareista. Taman jalkeen vaatimuskriteerit luokitellaan jatkoon menijat, projektin
(Jochemin (2011) mallisidonnainen konteksti) menestystekijoihin ja kriittisiin me-
nestystekijoihin. Edella mainitut tekijat luovat pohjan myéhemmalle arviointimallin
kehitykselle ja kayttajakeskeiselle viiteprosessimallille. Kypsyystasojen maari-
tysta varten pitaa jokaiselle menestystekijalle tunnistaa mitattavat indikaattorit ja
maaritelmat. Jochem ym. (2011) jakavat indikaattorit seitsemaan avainprosessi-
alueeseen (key process area, KPA). Alueet ovat johtaminen, politikka ja strate-
gia, kumppanuus ja resurssit, prosessin suunnittelu, tiedon siirto ja suunnittelu,
tyontekijat, tietojarjestelmat ja kaksi prosessikohtaista aluetta. Jokaiselle avain-

alueelle osoitetaan useita menestystekijoita.

Turun AMK:n opinnaytetyd | Petri Laukkonen



43

Kuvassa 21 on kuvattu esimerkkina ylatasolla BPM-mallin menestystekijoita, joita

prosessin pitaa tayttaa tayttaakseen prosessikohdan kypsyyden.

BPM menestystekijat

Strategic
Alignment

‘..‘

| S
‘_‘//
\\(. \

N\
; Process Success Business
-~ Success
Information - r

Technology

Governance

People

~. I\ < /I

Kuva 21. BPM menestystekijoitd (Mukaillen de Bruin ym. 2005).

Kypsyyden arviointi

Kypsyysmallin arvioijatahon pitda saada kypsyyden mittaamiseksi lukuja ja ai-
neistoa kypsyyden mittaamisen kohteena olevalta osa-alueelta. Beckerin ym.
(2009, 213) mukaan kypsyyden arvioinnin aikana saadaan tilannekuva organi-
saatiosta maaritellyilla kriteereilla. Loydetyt ominaisuudet kohdennetaan organi-
saation oikeisiin yksildityihin kypsyystasoihin. Tutkimusmenetelmana voidaan

kayttaa esivalittuja menetelmia kuten kysymyksia.

Fraserin (2002, 247) mukaan kypsyysarviointi voidaan tehda joko ulkoisen arvioi-
jan avulla tai itsearviointina. Itsearviointi voidaan tehda yksilétasolla mutta kay-

tanndssa on jarkevampaa tuoda mukaan tiimin laajempaa nakemysta ja tietoa.

Pdéppelbullin ym. (2011) mukaan itsearviointia ei aina voi tehda ilman ulkoista
tukea kuten BPMMM-mallin yhteydessa, jonka analysointivaiheeseen tarvitaan

asiantuntijoiden apua.

CMMI dev-mallissa kypsyysarviointi on yhden tai monen prosessin tutkimus. Ar-

viointi tehdaan koulutettujen ammattilaisten avulla (CMMI dev 2010, 435).
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CMMI-mallissa organisaatiot voivat maarittaa kuinka kypsia heidan prosessinsa
ovat kayttaen SCAMPI — arviointia. SCAMPI — arvioinnit suorittavat valtuutetut ja

koulutetut SEl-instituutin arvioitsijat (Software Engineering Institute 2009).

SCAMPI tulee sanoista "The Standard CMMI Appraisal Method for Process Im-
provement” ja SCAMPI (Class A) on tarkoitettu esimerkiksi CMMI ja People CMM
kypsyysmallien laatuluokituksen vertailuanalyysin tekoon. SCAMPI Method Defi-
nition Document (MDD) kuvaa vaatimukset, toiminnot ja kdytannét prosesseille,
jotka kayttavat SCAMPI menetelmia. MDD my0s sisaltaa tarkat kuvaukset mene-
telmien sisalloista, kasitteista ja arkkitehtuurista (Software Engineering Institute
2011, 8).

Gantzin (2013, 99) mukaan CMMI-arviointiohjelman kautta organisaatio voi ta-

voitella CMMI sertifiointia valtuutetun kolmannen osapuolen tekemana.

Kuvassa 22 on Procencaa (2018) mukaillen kuvattu SCAMPI ja ISO/IEC 155504

standardin arviointiprosessin eroista ylatasolla.

SEI SCAMPI
: :
1 1 2 3 1
' Suunnittele ja Suorita I
] 1
; Alku valm\ste!e arviointi Tulokset » Loppu
: arviointi !
' 1
TS0
| IEC 15504
| 1 2 3 4 5 6 = - 7
. . . rosessi -
Alku » Aloitus Suunnittelu Tcummia- T Alneiston AmEIs_tur_w » maaritteiden l Arvioinnin » Loppu |
ohjeet hankinta validointi Juokitus tulokset

Kuva 22. Scampi ja ISO/IEC 15504 standardin eroista. (Mukaillen Proenca,
2018)

Arviointityokaluja
Proencanin (2018, 44) mukaan monia erilaisia arviointityokaluja 16ytyy mutta ne
ovat usein liitoksissa tiettyyn kypsyysmalliin. Tunnetuimpiin malleihin tehtyihin ar-

viointitydkaluista voidaan nostaa SPICE 1-2-1 tyokalu, joka on itsearviointitydkalu
ISO/IEC 15504-standardin mukaiseen sovelluskehityksen prosessien arviointiin.
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Toinen esimerkki on Giriffith yliopiston kehittama ISO/IEC 15504 ja SEI CMMI-

DEV 1.2 tarpeisiin suunniteltu "Appraisal Assistant’-tyokalu.
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5 Hyperautomaatio

Automaatio termina voidaan kuvata monesta nakokulmasta. Alla olevassa taulu-

kossa (taulukko 2) on listattu tyypillisimmat automaation lajit.

Automaatio kasitteena tassa kontekstissa voi sisaltaa kaikkia automaation tyyp-
peja, kuitenkin tutkimusongelman lahtokohtana oli hyperautomaatio termin alla
olevia osa-alueita. Osa-alueet jatetaan kuitenkin tassa tutkimuksen vaiheessa yk-

sildimatta.

Taulukko 2. Automaation tyyppeja (IBM 2021) mukaillen.

Perusautomaatio Perusautomaatio suorittaa yksinkertaisia alkeellisia tehtdvid. Tarkoituksena
digitalisoida rutiinityta kdyttden tydkaluja suoraviivaistamalla ja
keskittamalld tydprosesseja. BPM ja robottiprosessit ovat tyypillisid
perusautomaatiotyyppia.

Prosessiautomaatio Prosessiautomaatio hoitaa liiketoimintaprosessit yhdenmukaiseksi ja
lapindkyvaksi. Yleensa hallittu eritys-sovelluksilla ja yrityssovelluksilla.
Prosessiautomaation avulla voidaan lisata tuottavuutta ja tehokkuutta
liilketoiminnassa. Voi myos tuottaa uusia ideoita liiketoimintahaasteisiin tai
uusia tuottaa uusia ratkaisuja. Prosessilouhinta ja tyonkulun automaatio
ovat prosessiautomaatioita

Integraatioautomaatio Integraatioautomaatio on automaatiota jossa kone voi matkia henkilon
tehtdvid ja toistaa ennalta madritellyin sddnndin toimintaa. Yksi esimerkki
on "digitaalinen tyontekija” (digital worker). Viimevuosina digitaaliset
tyontekijdt eli ohjelmistorobotit on opetettu toimimaan ihmisten kanssa
suorittamaan tiettyja toimintoja. Tata tyovoimaa voidaan sitten “palkata”
tarpeen mukaan.

Al automaatio Monimutkaisin automaatio on tekodly (Al artificial intelligence)
automaatio. Al tarkoittaa ettd kone voi oppia ja tehda paatoksid perustuen
aiempaan tietoon minka kone saanut ja analysoinut. Esimerkkind
asiakaspalvelu jossa virtuaaliavustajien toiminta voi vahentaa kustannuksia
luoden optimaalisen asiakaskokemuksen.

Nykyaan kaytetaan myods trendikasta ja laajempaa termia hyperautomaatio. Gart-
ner ICT-alan tutkimus- ja konsulttiyritys (2021) maarittda hyperautomaation suo-
mennettuna seuraavasti. "Hyperautomaatio on liiketoimintalahtoinen, kurinalai-
nen lahestymistapa, jota organisaatiot kayttavat nopeasti tunnistamaan seulo-
maan ja automatisoimaan niin monta liiketoiminta, - ja IT-prosessia kuin mahdol-
lista”. Hyperautomaatio sisaltaa organisoidun tavan kayttaa monia teknologiota,

tyokaluja tai alustoja.
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Hyperautomaatio voi sisaltda seuraavia osa-alueita: Artificial intellingence (Al),
Machine learning, Event-driven software architecture, Robotic process automa-
tion (RPA), Business process management (BPM) ja intelligent business process
management suites (iBPMS), Integration platform as a service (iPaaS), Low-
code/no-code tools, packaged software ja muut paatoksentekoprosessi- ja auto-

maatiotehtavatyodkalut. (Gartner 2021.)
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6 Tutkimustulokset

Tutkimus toteutettiin kehittamistutkimuksen laadullisena tapaustutkimuksen
(case study) muotona. Ojasalon mukaan (2014, 39) tapaustutkimus on eras yh-
distelmatutkimus (blended) joissa ei ole omia menetelmia, vaan ne tukeutuvat

laadulliseen ja maaralliseen tutkimukseen menetelmissaan.

Tapaustutkimus ~ Toimintatutkimus Palvelumuotoilu

Konstruktiivinen Innovaatioiden
< tutkimus tuottaminen >
TUTKIMINEN KEHITTAMINEN

Kuva 23.Tutkimusmuotoja (Mukaillen Ojasalo 2014, 36).

Ojasalo (2014, 37) mukaan tapaustutkimuksen tavoitteena on tutkitun tiedon tuot-
taminen kohteesta. Tapaustutkimuksessa painottuvat tavanmukaisen tutkimuk-
sen tavoitteet. Tapaustutkimus soveltuu hyvin lahestymistavaksi, kun halutaan
ymmartaa syvallisemmin jokin organisaation tilanne. Tarpeena ratkaista ilmennyt

ongelma tai tuottaa tutkimuksen keinoin kehittamisehdotuksia.

lImiddn

Alustava pfre.tlltyr.r_ﬂn.t.an E.mp_iirisen S
kehittamis. !(aytan_nossa alnelst_on Kehittdmis-
tehtév tai ja te_or.!as:sa. keruu ja eh_dotuks_et
ongelma Kehittamis- analysointi eri tai - malli
tehtavan menetelmill3.
tasmennys

Kuva 24.Tapaustutkimusten vaiheet mukailtu (Mukaillen Ojasalo 2014, 54).

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin lopulta puolistrukturoitua(teema) etédhaas-
tattelua, joka tulokset tallennettiin myohempaa analysointia varten. Ennen haas-
tattelua tehtiin erillinen verkkolomakekysely rajatuille henkildille. Saatujen koke-
muksien pohjalta paadyttiin lopulta puolistrukturoituun etahaastatteluun. Perus-
teluna puolistrukturoidun haastatteluun kayttoon oli tutkimuskohteen erikoisuus
ja kysymysten kohdistuminen substanssipohjaiseen tietoon. Substanssitiedon
saanti tutkimusta varten edellytti sanallista pohjustusta haastateltavalle haastat-

tavalta verrattuna suppeampaan lomakepohjaiseen kyselyyn.
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Haastattelussa oli mukana myos strukturoituja kysymyksia. Strukturoidut ja puo-

listrukturoidut kysymykset jaettiin alustavasti maarallisiin ja laadullisiin.

Puusan (2020, 111) mukaan strukturoitu haastattelu on lahella lomaketutkimusta,
siina tutkija laatii kysymykset etukateen teoriaan nojautuen. Strukturoidun ja puo-
listrukturoidun haastattelun erona on, etta strukturoidussa haastattelussa myos
kysymysten vastausvaihtoehdot ovat valmiina. Puolistrukturoitu haastattelumuo-
don avulla saadaan myos sellaista tietoa selville haastateltavista, mita ei esimer-

kiksi lomakekyselyn tulokset kautta saada selville.

Tutkimuskohteen erikoisuuden takia, tutkimus kohdistettiin johto ja keskijohdon
tasoisille henkildille tietyssa organisaatioyksikdossa. Haastattelu tehtiin kymme-
nelle henkildlle. Suppean otannan takia esimerkiksi khiin nelidtestia ei voitu luo-
tettavasti tehda maarallisissa kysymyksissa ristiintaulukoinnin ja yhden tutkimuk-

sen nakokulmasta.

Puusan (2020, 151) mukaan laadullisen tutkimuksen aineistoanalyysitapoja voi-
daan luokitella erilaisiin tapoihin. Esimerkiksi aineistolahtodiseen, teoriasidonnai-

seen ja teorialahtdiseen tapaan.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin teoriasidonnaista tapaa, jossa aineiston analyysi

ei suoraan perustu teoriaan, mutta kytkennat siihen ovat havaittavissa.

Saaranen-Kauppisen (2006) mukaan tutkija voi tehda huomioita empirian vas-
taamattomuudesta aiempiin tutkimuksiin. Teoriasidonnaista lahestymistapaa ai-

neistoon voidaan kutsua myos abduktiiviseksi paattelyksi.

Tutkimuksessa kaytettiin teorialahtoista aineistoanalyysitapaa, jossa analyysi-
runkoa (kuva 25) hyddyntaen koottiin ominaisuuksia, jotka olivat tutkimuksen
kannalta oleellisia. IImiot tassa tutkimuksessa saatiin tutkimuksen teoreettisesta

osuudesta.

X x1 %2 %3 x4

Y y1 y2 y3 y4

Kuva 25. Esimerkki analyysirungosta (Mukaillen Tuomi 2018, 128).
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Puusan (2020, 152) mukaan yksinkertainen tapa hahmottaa aineistoa on koodata
ryhmitellen erilaiset lauseet ja sanat. Laadullisen tutkimuksen analyysissa voi olla
perusteltua ja tarkoituksenmukaista hyodyntaa maarallista analyysia. Talloin pu-
hutaan kvantifioinnista, joka on koodaamisen jalkeen mahdollinen seuraava

vaihe.

[Imi6t teemoitettiin Looyin ym. (2017) tutkimuspohjaan nojautuen omiin teemoihin
kuten arvioinninmenetelmat osuuteen. Tutkimuksessa haastattelun tuloksena
syntynyt laadullinen aineisto analysoitiin, koodattiin ja muutettiin kvantifioinnin
kautta tarpeellisin osin maaralliseen muotoon. Tasta johtuen kaikkien tutkimus-
kysymysten kaavioiden raja-arvot eivat tasmaa haastateltujen lukumaaran

kanssa.

Tutkimushaastattelu kohdistettiin kohdeorganisaatiossa liiketoiminnan rajapin-
nassa tyoskenteleviin johtohenkildihin. Heidat valittiin tutkimukseen kompetens-
sin ja liiketoimintatuntemuksen perusteella, jotta tutkimuksen luotettavuusarvi-
ointi olisi toistettavuuden eli reliabiliteetin ja uskottavuuden eli validiteetin osalta
taytetty (kuvat 26,27,28).

Tutkimuksen vastaajista alle puolet olivat kayttaneet malleja tai olivat tietoisia
kypsyysmallien teoreettisesta puolesta. Noin kolmasosalle vastaajista kypsyys-
mallit olivat osittain tuttuja. Lopuille vastaajista kypsyysmallit olivat lahinna tuttuja

ylatasolla (kuva 27).

6.1 Haastateltavat

11 - 20 vuotta 6
yli 20 vuotta 3
4 - 10 vuotta 1

0-3vuotta 0

Kuva 26. Kokemusvuodet liiketoiminnan kehittamisesta.
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W Tdysin samaa mielta

M Jokseenkin samaa mieltd

Silta valilta

| Taysin eri mieltd

1o WE mielipidetta, ei halua vastata
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Kuva 27. Ovatko kypsyysmallit ja niiden kaytto tai teoria tuttuja

M Taysin samaa mieltd

M Jokseenkin samaa mieltd

Silta valilta

W Taysin eri mieltd

M Ei mielipidettd, ei halua vastata

o
=
]
w
~
(5]
(]
~
o]
=]
=
o

Kuva 28. Onko kypsyysmallien hyddyntaminen ja kayttdminen liiketoiminnassa

tarkeaa?

6.2 Ongelman tunnistus ja tarpeet

Haastattelututkimuksessa kysyttiin laadullisena kysymyksena mihin liiketoimin-
tatarpeeseen (hyper)automaation kypsyysmalli ensisijaisesti tulisi? Kuvassa 29
on litteroituja ja jalkeenpain ryhmiteltyja avainsanoja haastattelusta. Ryhmat on

luotu yleisimpien kypsyysmallityyppien pohjalta.

Ohjaileva tarve

™ N N
o Oman Tukemaan L Organisaation Sisainen: Omien/asiakkaan
[Dlgltaallsuuden J [ toiminnan ] [ strategista [ Liiketoiminnan [ kypsyyden [ tuotannon ] [ prosessien

kehittaminen tehostaminen tiekarttaa kehittaminen kehittaminen kypsyysmalli | | tehokkaampikaytts
vy

Kuvaava tarve

r 1

N ™ ™
Auttamaan Asiakkaiden Kehitys- . .
. N Johtamisen Myynnin
[ asiakasta ] [ kypsyydentason [ tarpeiden [ tyskalu { Kyttesn ]

ymmartamaan selvitys tunnistaminen )

Vertaileva tarve

T
Automaation Johtamisen
Cap-analyysi Benchmark hyotngn tyokalu (mittarit)
testaaminen

Kuva 29. Liiketoimintatarpeet.
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Yleisen tilan selvitykseen [N o

Ohjaavaan toimintaan N 7

Vertailevaan toimintaan kuten
vertailuanalyyseihin

Sertifiointi tarkoitukseen [ 1

Kuva 30. Mihin toimintaan kypsyysmallia tullaan ensisijaisesti kayttamaan?

W Taysin samaa mieltd

M Jokseenkin samaa mieltd

Siltd valilta

B Tdysin eri mielta

M Ei mielipidettd, ei halua vastata

Kuva 31. Onko olemassa olevien (hyper)automaation kypsyysmallien nykytila
organisaatiossa hyva?

Mallin sisalto

Ei, vain asiakaskayttoon I 5

Ei, maksullinen yleiseen kdyttoon N 1

Julkinen osuus:Yleisell3 tasolla(lymmarrys) I 1
Julkinen osuus:Maturiteetin kehitys ylatasolla GGG 1
Julkinen osuus:Kypsyystasot IS 1

Julkinen osuus:Myynnilliset tarpeet (ei yksildityna) I 1

Kylla, ilmainen ja julkinen 0

Kuva 32. Pitaako mallin olla julkinen?
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Toimintatavat T O
Kehittdminen S
Optimointi e ]
Hallinnolliset tavoitteet T
Mallinnus S (]
Rakenteellinen EEEE————————— ]
Kulttuurinen s ]

Viestinnallinen, mittaaminen m—— 1

Kuva 33. Valitse/Kerro ominaisuudet, joita haluat arvioida ja parantaa mallin
avulla organisaation nakdkulmasta?

m Mallin osalta

Kuva 34. Pitaakd kypsyysmallin olla empiirisesti vahvistettu?

m Kasitteellinen

Kuva 35. Pitaakd kypsyysmallin arviointituloksen pohjautua/peilautua osittain
empiiriseen tutkimukseen?
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Mallin arviointimenetelmat

W P3ivan tai
vahemman

B Enemman
kuin viikon

o
=
%]
[¥5]
I
%3]
=]
~J
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o
=
o

Kuva 36. Kuinka kauan arvioinnin tulisi kestaa?

m20-49

m50-99
m0-19
W 300>

[}
[
[
[95)
F=
[Sa}
=2}
-~
[0}
=}
=
[}

Kuva 37. Kuinka moneen kysymykseen pitdisi vastata mallin arviointia teh-
dessa?

Kolmannen osapuolen avulla - 1
(ulkoinen arvioija)

Kuva 38. Kypsyysarviointimenetelmat.
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Implisiittisesti ohjaava

(Arviointikysymykset ovat sidottu suoraan mallin || N R

tasoihin joista on saatu kriteerit seuraavalle tasolle)

Kuvaava / kisitteellinen / ylatasolla oleva _ 4

Eksplisiittisesti ohjaava

(Arviointikysymykset ovat erillddn mallin tasojen _ 3

kriteereistd)

Kuva 39. Mallin ohjaus seuraavalle kypsyystasolle.

Substanssiosaajat GG 0
Johto o
Henkilosto NN S

Liiketoimintakumppanit Il 1

Kuva 40. Kenen tulisi olla vastaajana valmiin mallin kypsyysarviointia tehdessa?

® Molemmilla tavoilla

kyselyt, haastattelut, huomiot)
® Vain objektiivisesti (kuten

dokumentit, raportit, mallit)

Kuva 41. Milla tavoilla aineistoa pitéisi kerata kypsyysarvioinnin aikana?
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Mallin kehittamismenetelmat

B Sovellusalue-
kohtainen

B Geneerinen

(]
%]
ey
=]
[o.4]
[y
]

Kuva 42. Pitaako mallin olla enemman geneerinen vain sovellusaluekohtainen?

M Ei, yleinen

0 2 = 6 8 1

0

Pitaa kohdistua:
+ Leikkaava kaikkiin hyperautomaation osa-alueisiin * Abstraktitaso kaikkiin hyperautomaation osa-alueisiin

* Hyperautomaation kohtia mukaan (mééritellysti) * Yleinen taso kaikkiin hyperautomaation osa-alueisiin

Kuva 43. Pitaako mallin kohdistua tiettyyn hyperautomaation osa-alueeseen?

B Molemmat

_ = fatiwvan parantamisen el
(painopiste prosessissa)
® Vaiheistettu malli
(painopiste lopputuloksessa)

Kuva 44. Pitaako kypsyysmallin maarittaa tiekartta jatkuvan parantamisen nako-
kulmasta vain maarittaa vaiheistettu tiekartta yleisesta kypsyydesta?
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B Molempia seka laadullista ettd
maarallista aineistoa

® Laadullista aineistoa
(kuten kysymyksilla, dokumenttien avulla jne.)

B Maarallista aineistoa
(kuten liiketoiminnan tulos,
tekokkuuden mittarit, matemaattiset mallit)

Kuva 45. Mita aineistoa tulisi kerata mallin suunnittelun aikana?

Substanssiosaajat I 1 O

Johto IEEEE——— 9

Henkilosto I 6

Liiketoimintakumppanit GG 2
Partnerit [N 1

Asiakasliiketoiminnasta tietavia I 1

Kuva 46. Kenen tulisi olla vastaajana mallin suunnittelua tehdessa?

Vertailu- ja viitemallit

BPM(M)
Business Process Management (Maturity)

Entieds | 4

CMM  F

Capability Maturity Model (Integration)
Ei mikaan | 1

Jokin muu? | 0

Kuva 47. Mika kypsyysmalli (tai osia) pitaisi ottaa pohjaksi uuteen hyperauto-

maation kypsyysmalliin?
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7 Pohdinta

Muokatun hyperautomaation kypsyysmallin suositellut toimenpiteet esitellaan tut-
kimuksesta saatuihin tuloksiin seka viitekehyksessa esiteltyyn teoriapohjaan no-
jautuen. Teoriassa taman tutkimuksen samaa teoriapohjaa voidaan hyodyntaa

minka tahansa kypsyysmallin suunnittelun yhteydessa pienin muokkauksin.

Haastateltavien liiketoimintatarpeet ovat listattu kuvassa 29. Listatut tarpeet ku-
vaavat hyvin sita haastetta mita organisaatiossa on kypsyysmallin tarpeiden na-
kokulmasta. Tarpeita organisaatiossa on useita ja kaikkia tarpeita tyydyttavan ge-
neerisen mallin suunnittelu, on Iahes mahdotonta. Taman takia tarvitaan iteratii-
vista lahestymistapaa ja useita tutkimuskierroksia, jotta mallin juuritarve ja laa-
juus saadaan selville. Tama tutkimus tehtiin yhdella haastattelukierroksella ja jat-
kotutkimuksia tarvitaan, jotta organisaation tahtotila hyperautomaation kypsyys-
mallista tarkentuisi. Tutkimustuloksista voidaan vetaa kuitenkin paatelma, etta
tarvitaan seka ns. myynnillista nopean toiminnan mallia ja hallitumpaa jatkuvan

parantamisen mallia.

Tutkimustulokset tiivistettiin kaavioon (kuva 49), johon nostettiin maarallisesti ja
prosentuaalisesti eniten vastauksia saaneet vaihtoehdot. Taman jalkeen tutki-
mustulokset avattiin tarkemmalla tasolla jatkotutkimuksen analysoinnin nakokul-

malta.
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Kysyttaessa organisaation kaytossa olevia kypsyysmallien nykytilaa ja ensisijai-
sesti tahan tutkimukseen liittyvaa hyper tai yleista automaatiokontekstia. Vastaa-
jista noin puolet olivat tyytyvaisia nykymallien tilaan. Tosin kavi ilmi, etta vastaajat
viittasivat ainoastaan heidan tiedossansa oleviin kypsyysmalleihin. Vastaukset
pohjautuivat tietamykseen tai tuntemukseen tietyista malleista. Puolet vastaajista
olivat lahes tyytyvaisia tai taysin eri mielta mallien nykytilasta ja toimivuudesta

organisaatiossa (kuva 31).

Tutkimustuloksen perusteella Iahes kaikki vastaajat 90 % piti yleisen tilan selvi-
tysta tarkeimpana mallitarpeena. Naista 90 % vastaajasta 77 % valitsi myds oh-
jaavan toiminnan tarkeaksi tarpeeksi ja 66 % valitsi myds vertailevan toiminnon
tarkeaksi (kuva 30). Tulosten perusteella tulos puoltaisi kolmea eri mallia eri tar-
peisiin tietylla sovellusalueella. Kolmen erilaisen mallin nakokulmasta haaste tu-
lee olevaan mallien erilaiset suunnittelumenetelmat ja mallin kehittamisen kesto
ajallisesti ja siten monimutkaisuus. Saman muotoinen mallijako saatiin (kuva 29)

laadullisessa kysymyksessa.

Mallin sisalto

Kysyttaessa valmiin kypsyysmallin kaytdon kohderyhmaa ja sen pitaisikd mallin
olla julkinen ja esimerkiksi avoimesti saatavilla verkossa? Vastaajista puolet ha-
lusivat ei julkista, vai asiakaskayttoon tarkoitettua mallia (kuva 33). Esille nostet-
tiin myos erillistarpeet, jossa malli itsessaan on suljettu mutta esimerkiksi kyp-

syystasot ja erilliset myynnilliset ominaisuudet mallista voitaisiin julkistaa.

Kypsyysmalliominaisuuksista saivat toimintatavat, kehittaminen, optimointi ja hal-
linnolliset tavoitteet suurimman kannatuksen (kuva 34). BPO:sta tutut kulttuuri ja

rakenteelliset ominaisuudet saivat myos maininnat.

Pitaako kypsyysmallin olla empiirisesti vahvistettu? Vastaajista seitseman oli ka-
sitteellisen mallin kannalla. Haasteita empiirisesti vahvistetulle muokatulle mallille
tuo viitemallien ja viiteaineiston puute ja erityistarpeet mallimuodon osalta. Tama

tarkoittaa haastetta empiirisen tutkimuksen nakodkulmasta (kuva 35).
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Valmiin kypsyysmallin arviointitulosta kasitteellisesta tai empiirisesta nakokul-
masta kysyttaessa (kuva 36), vastaajista seitseman halusi arviointituloksen poh-
jautuvan osittain empiiriseen tutkimukseen. Tama tarkoittaa kaytdnnossa sita,
etta vertailevaa tulospohjaa on hankittava joko organisaation oman tutkimuksen

tai tulevan valmiin mallin arviointitulosten kautta hankittuna.

Mallimuoto

Tutkimustulosten perusteella kaikki kolme mallityyppia (kuvaavaa, ohjailevaa ja
vertaileva) saivat kannatusta. Kypsyysmalli, joka sisaltda kaikki mallityypit, on
erittdin haastavaa tehda. Viitaten PoppelbulRin ym. (2011) kuvaavaan mallityyp-
piin (kuva 50) jonka suunnittelusta kannattaa aloittaa ja laajentaa mallia ohjaa-
vaan suuntaan myéhemmissa kehitysiteraatioissa. Organisaation resurssit ja tar-

peet maarittelevat lopulta lahestymistavan.

| Kuvaava |

Kypsyysmallitarjoaa kuvaavan
tavan jos mallion sovellettu
sellaisenaan arviointiin jossa
nykyinen tarkastelussa oleva
kyvykkyys on arvioitu annetuin
kriteerein.

Kuva 49. Ensisijainen mallityyppi tutkimuksen mukaan.

Mallin kypsyystasot

Viitaten lahdeaineiston tutkimuksiin, joissa todetaan monien kypsyysmallien otta-
neen viitteita erityisesti CMM(l)-malleista. Voimme paatella, ettéd kypsyystasojen
lukumaara ja nimeamistyyli kannattaa pohjautua myds tassa tutkimuksessa
CMMI-mallista. Kaytanndssa uuteen hyperautomaation kypsyysmalliin tulisi viisi
kypsyystasoa. Lopullisia tasojen nimia ja selitteita ei tassa tutkimuksessa avata.
Koska taman osuuden maarittdminen menee seuraavalle tutkimuskierrokselle.
Yleisesti kaytdssa olevat tasojen nimet englanniksi ovat initial, managed, defined,
quantitatively managed ja optimizing pienilla mahdollisilla muutoksilla termivari-

aatioihin.
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Mallin dimensiot

Koska tarpeena on monitahoinen kypsyysmalli, jonka tulisi kattaa monia varsinkin
hyperautomaatiotermin alle kuuluvia osa-alueita on tarkeaa panostaa dimensioi-
den suunnitteluun. Kuten Maier ym. (2009,2012) toteavat, ovat prosessialueiden
(tassa yhteydessa kaytetty termia dimensio) valinta kiistatta vaikein suunnittelun
kohta, jonka takia mallin dimensiot suunnitella omina iteraatiokierroksilla. Dimen-
siot voi olla maaritetty asiantuntijahaastatteluin, yhdistelemalla kriittisia ja eniten
mainittuja kasitteita aineistoissa tai yhdistelmalla edella mainittuja menetelmia.

Dimensioiden lukuméaara on kohdesovellusaluekohtainen.

Kuvassa 51 voidaan nahda esimerkkina dimensiot, jotka on sidottu onnistumis-
kriteereihin ja tasot, jotka on sidottu dimensioihin. Esimerkkina hyperautomaation
yhden aihealueen Artificial intellingence (Al) — alueen kohdalla pitéaisi selvittaa
mitka dimensiot ja dimensioiden kriteerit pitdad ottaa mukaan malliin. Sama lo-

giikka patee kaikkiin mallin sisaltamiin aihealueisiin.

Mallin kypsyyden pisteytysmenetelmat, mittarit ja onnistumiskriteerit

Jos hyperautomaation kypsyysmalli sisaltaisi vain ohjelmistorobotiikka alueen toi-
mintoja, voisimme esimerkiksi jakaa ohjelmistorobotiikan Center Of Excellence
(COE) suunnitteluvaiheet mallin dimensioksi tasoille yksi ja viisi. Tasokohtaisiksi
kriteereiksi valitaan esimerkiksi COE tiimi ja roolitukset ja siihen liittyvat mittarit,
miten esimerkiksi tiimi tayttaa tietyn kypsyyden. Taman kappaleen suunnittelu on
osa jatkotutkimusta. COE termi voidaan kasittaa tapana toimia hallitusti valittujen

linjauksien ja reunaehtojen kanssa.
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Tasot Dimensiot/ i . . | o

Taso 5 —

Optimizing | n kpl dimensioita — n kpl kriteereita
Quanta-gszr;4M_anaged | e QST | n kpl kriteereita
T;:r(,’n?e’; — n kpl dimensioita E— n kpl kriteersita
&::12:6; —1 n kpl dimensioita —1 n kpl kriteereita
e | n kpl dimensioita — n kpl kriteereita

Initial

Kuva 50. Esimerkki tasojen alitasoista.

Mallin arviointimenetelmat

Tassa yhteydessa osa vastaajista painotti erilaisia mallitarpeita, kaytannossa tar-
koittaen, etta kypsyyden mittaus halutaan jakaa kahteen vaiheeseen. Ensimmai-
sessa vaiheessa kartoitetaan kohdeorganisaation nykytilaa ja toisessa vaiheessa
mallia mahdollisesti kaytetddn ohjailevaan tarpeeseen. Ensimmaisessa vai-
heessa tarve olisi paivan tai vahemman kestolle jalkimmaiseen vaiheeseen voisi

olla kauempikestoinen arviointi.

Mallitarvetta esimerkiksi ylatasoisen yleisen tilan selvityksen tarpeesta, on paivan
tai vahempi kestoinen arviointi ajallisesti parempi, jos asiaa mietimme asiaa arvi-

oinnin kohteen ajankayton ja kayttokokemuksen nakdkulmasta.

Arviointiosuudessa kysyttiin kuinka moneen kysymykseen pitaisi vastata kyp-
syysarviointia tehdessa? Luvut olivat kysymyksessa antamassa suurusluokkaa,
eika lukumaarat vastaa valttamatta tulevan mallin kysymyksien lopullista luku-
maaraa (kuva 38). Puolet vastaajista oli sitda mielta ettd 20-49 kysymysta riittaa
esisijaisesti arviointia tehdessa. Tama tulos on linjassa vastaajien vastauksiin ar-

vioinnin kestosta paivan tai vahemman.
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Yhdistamalla kypsyysmallien tuntemuksen arviointikysymysten lukumaaraan.
Huomaamme ettd vastaajat joille kypsyysmalli oli tunnetumpi (olivat kayttaneet
malleja tai muutoin tuttu), vastasivat kysymysvaihtoehtojen 0-19, 20—-49, 59-49
ja 100-299 valilla. Puolet kaikista vastaajista oli 20—49 kysymyksen riittavyydesta
samaa mielta. Arviointikysymysten lukumaara peilautuu malliin ja sisaltoon. Yla-
tasolla kuvaavan ketteran myynnillisen mallin osalta 20—49 on riittava arviointiky-
symysten lukumaara, jos peilataan paivan tai vahemman arviointiin varattuun

kestoaikaan (kuva 52).

- 20-49
‘e

= 50-99 _

p Tietoa

o] 100 - 299

2 Osittaista tietoa
£ -

z 0-19 Silta valilt

~ 300 tai enemman Ei tietoa

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
%

Kuva 51. Mallien tuntemus ja kysymysten maara.

Kysymykseen kenen tulisi olla vastaajana valmiin mallin kypsyysarviointia teh-
dessa. Vastaajista kaikki halusivat johto seka substanssiosaajia mukaan arvioin-
tiin. Kéytanndssa haluttiin saada todenmukainen kuva kohteena olevalta organi-
saatiolta. Tassa kohdassa valmiin mallin lopullinen muoto ja kysymykset lopulta
maarittelevat kohderyhman. Kohderyhma kannattaa maaritella ennen mallin jat-
kokehitysta silla ryhman valinta auttaa suunnittelemaan mallia oikeaan suuntaan
(kuva 41).

Kypsyysarviointimenetelmissa kaikki vastaajat halusivat itsearviointimenetelman
mallin kayttoon. Noin puolet vastaajista kuitenkin nakivat, etta jonkinlainen serti-
fioituharjoittaja joko organisaation sisainen tai ulkoinen olisi hyva mallituloksen
validiteetin nakdkulmasta. Sertifioitu termilla viitattiin tassa kysymyksessa myds
mallin kayttéa opetellut arviointihenkild, joka on mallin tehneen organisaation val-

tuuttama kykeneva tekemaan arviointeja. Perusmuodoltaan sertifiointi-termi
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tarkoitti tassa kysymyksessa esimerkiksi CMMI-mallin vastaavaa sertifioitua ar-

vioitsijaa (kuva 39).

Itsearviointitarve tassa tutkimuksessa muodostaa mallin suunnittelussa sidon-
naistarpeen tehda erillinen itsearviointisovellus, jolla kypsyysmallin arviointeja

voidaan suorittaa kohdeorganisaatiossa.
Mallin kehittamismenetelmat
Pitaako kypsyysmallin maarittaa tiekartta jatkuvan parantamisen nakokulmasta?

Taman kysymyksen tarkoituksena oli saada selville mika painotus uudella mallilla
olisi? Erityisesti haettiinko tilan selvitysta tai jatkuvan parantamisen nakokulmaa.
Vastaajista 40 % halusi vain jatkuvan parantamisen mallin ja 40 % halusi molem-
mat seka jatkuvan etta vaiheistetun mallin. Loput vastaajista oli nopean lopputu-
loksen kannalla eli vaiheistetulla mallilla (kuva 45). Tulos oli linjassa arvioinnin
keston kysymykseen, jossa nostettiin erityisesti esille tarve ensisijaisen tilan sel-
vitykseen ja sen jalkeen mahdollisen jatkuvan mallin tarvetta seuraavissa iteraa-

tioissa arvioinnin kohteena olevassa organisaatiossa.

Kuten Réglinger ym. (2012, 332) toteavat, kuvaavaan tarpeeseen tehdyille kyp-
syysmalleille on tarve tarjota todennettavissa oleva arviointikriteeri jokaiselle vai-
heelle ja tason muodolle. Ohjailevien kypsyysmallien pitaisi sisaltaa paatoksen

pohjanaan perustuvat laskelmat.

Yhteenvetona voidaan todeta jatkuvan parantamisen hallitussa mallissa eri ma-
temaattiset laskelmat korostuvat laskettaessa kypsyytta, mutta eivat ole kuiten-

kaan pakollisia.

Kysyttaessa mallin tapaa ohjata seuraavalle kypsyystasolle. Vastaajista lahes
puolet olivat seka kasitteellisen ja implisiittisesti ohjaavan mallin puolella. Kaksi
vastaajista kasitteellisen mallin puolelta vastasi myds eksplisiittisesti ohjaavan
mallin puolesta. Kaytanndssa kasitteellinen tapa tarkoitti mallia, jossa seuraa-
vaan tasoon paastaan tayttamalla tason kriteerit ilman varsinaisia mittareita
enemman arviointitulokseen pohjautuva asiantuntija-arvio. Implisiittinen tapa

tassa yhteydessa tarkoitti tapaa, jossa seuraavaan tasoon paastaan valituin
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kriteerein ja mittarein. Mittarit on valittu erillisella tutkimuskierroksella. Eksplisiitti-
nen tapa on tassa tapauksessa laajin ja seuraavaan tasoon paastakseen on teh-
tava syvallisempaa analyysia valituista tason kriteereista ja liiketoiminnan mitta-
reista, jotka on sidottu tasoon. Tutkimustuloksen perusteella vastaajat haluavat

kasitteellistda mallia hallitulla ja maaritetyilla kriteerimittareilla (kuva 40).

Monella vastaajalla oli tarve kayttaa mallia eri tarkoituksiin. Lahes jokainen vas-
taajista oli yksimielisia siita, etta yleisen tilan selvitys on tarkein tarve sen jalkeen
ohjaava toiminta ja vertaileva toiminta. Mainittiin myos tarve johtaa toimintaa. Ta-

man tyyppiset tarpeet ryhmiteltiin ohjaavan toiminnon alle (kuva 30).

Mita aineistoa tulisi kerata mallin suunnittelun aikana? Vastaajat vastasivat lahes
jokainen molempia aineistoa, seka laadullista etta maarallista pitaisi kerata mallin
suunnittelun aikana. Pelkka laadullinen aineisto peilautuu vahvasti kuvaavaan
vaiheistettuun kasitteelliseen kypsyysmalliin. Kun taas maarallinen ohjailevaan

seka vaiheistettuun tai jatkuvan parantamisen malliin (kuva 46).

Kenen tulisi olla vastaajana tai mukana mallin suunnittelua tehdessa? Vastaajista
kaikki vastasivat seka johdon etta substanssiosaajat. Myds henkildsto sai kanna-
tusta vastaajilta. Henkilosto kohdevastaajana malliin saataisiin myos mukaan ei
teknista nakemysta. Liiketoimintakumppanit vastanneilla oli tarve nostaa mallia
ehka enemman virallisempaan ja validoitavaan muotoon. Myds nakemyksen laa-
jentaminen oli tdssa yhteydessa tarkoituksena. Tarkoituksena téssa kysymyk-
sessa oli myos selvittaa riittaakoé mallin suunnittelu organisaation sisalla vai tar-
vitaanko mahdollisia ulkopuolisia tahoja auttamaan mallin suunnittelussa (kuva
47).

Automaation kohde osa-alueiden tarkentavassa kysymyksessa kysyttiin vastaa-
jilta tarkennusta mihin hyperautomaation osa-alueisiin uuden mallin tulisi kohden-
tua (kuva 44). Seitseman vastaajista tarkensi vastausta tarkemmalle tasolle.

Haastattelusta poimittiin seuraavia avaintermeja osa-alueista.
Pitaa kohdistua:

e Leikkaava kaikkiin hyperautomaation osa-alueisiin
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e Abstraktitaso kaikkiin hyperautomaation osa-alueisiin

¢ Hyperautomaation kohtia mukaan (maaritellysti)
Yleinen taso:

¢ Yleinen taso kaikkiin hyperautomaation osa-alueisiin

Vertailu- ja viitemallit

Kukaan vastaajista ei tiennyt olemassa olevia muita julkisia automaation kyp-
syysmalleja. Tama pitda huomioida uutta automaation kypsyysmallia suunnitel-
lessa kuin myos vertailu- tai viitepohjamallia valittaessa. Vertailumalli tarvitsee
aina vertailudataa ja dataa ei valttamatta saada kuin organisaation sisalta tai tu-

levaisuudessa uusien kypsyysarviointien kautta.

Tarkastellessa kysymysta tarkemmin, huomataan etta viisi henkildéa mainitsi mal-
lipohjaksi joko CMMI:n tai BPM:n tai molemmat (n = 9). Tarkemmin tarkasteltuna
voidaan todeta, etta puolet haastatelluista ei tiennyt tai ei halunnut mitaan ole-
massa olevaa kypsyysmallia pohjaksi. Kysymysta tarkennettiin haastattelutilan-
teessa pitaisikd ottaa joitain kohtia edella mainituista kypsyysmalleista (ei koko

mallia) pohjaksi uuteen kypsyysmalliin (kuva 48).

CMM(I)-mallipohjasta uutta mallia suunnitellessa kannattaa ottaa vahintaan tasot
ja niiden ylatason selitykset. Nain kaytettyna muokattukin mallin ylatason termi-
nologia on yhtenevainen yleisesti kaytdssa olevien mallien kanssa. Tarkempi
analyysi, pohja, - ja viitemalleista otettavista kohdista tulee tehda jatkotutkimuk-
sen yhteydessa.

Automaation kypsyysmallin suunnittelun pohdinta

Analyysin yhteenvedossa on koottu tutkimustulokset ja avattu jatkosuunnittelun
kohdat toiminnallisiksi kohdiksi.

Turun AMK:n opinnaytetyd | Petri Laukkonen



68

Kuten Looy ym. (2017, 463) toteavat, voit esimerkiksi kehittaa ja testata kypsyys-
malleja Beckerin ym. (2009) tai Mettlerin ja Rohnerin (2009) suunnittelututkimus-
ten avulla. Beckerin ym. (2009) mukaan Hevnerin, Marchin, Parkin ja Rammin
(2004) mukaan jokaisen vaiheen pitaisi tayttaa tietyt arviointiohjeistukset. Mettle-
rin ja Rohnerin (2009) mukaan yhteinen kasitteellisyys kypsyysmallien suunnitte-
lussa kuitenkin puuttuu vielakin kirjallisuudessa, jonka johdosta jokainen malli on

joka tapauksessa tekijansa nakoinen.

Tutkimuksen teoriapohjaa ja tutkimustulosta yhdistelemalla voimme kuvata seu-
raavan mallisuunnittelukaavion (kuva 53), johon on nostettu jatkotutkimuksen

seuraavat osa-alueet. Periaatteet pohjautuvat iteratiiviseen PDCA kehittamiseen.
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Kuvan 53 kaaviossa on kuvattu jatkotutkimuksen osioita, joissa on kuvattu seu-

raavia ehdotettuja toimenpiteita taman tutkimuksen jalkeen.

Toiminto 1. Ongelman tarkennus. Tarkennetaan alkuperaista tutkimusongel-
maa. Tarkennetaan mukaan otettavia sovellusaluekohtia (hyperautomaatiosta)

Miten? Haastattelut kohdevastaavien kanssa.

Toiminto 2. Hyddynna olemassa olevia kypsyysmalleja. Miten? Kontekstisidon-
nainen aineistokatsaus olemassa oleviin automaation eri mallisisaltoihin. Erillinen

automaation eri osa-alueiden aineistokatsaus.

Toiminto 3. Iteratiivinen mallin kehitys. Iteratiivinen kehitys x n. Taman tutkimus-
tulosten ja menetelmien kayttéonotto. Miten? Katso erilliset tutkimustulokset. Ole-
massa olevan organisaatiotiedon katsaus hyperautomaatiosta asiantuntija vetoi-

sesti. lteraatiokierrokset x n: Haastattelut organisaation asiantuntijoiden kanssa.

Toiminto 4. Mallin validointi. Mallin validointi organisaation asiantuntijoiden

avulla. Miten? TyOpajat kohderyhmille.

Toiminto 4b. Itsearviointitydkalun kehitys. Taman tutkimustuloksen kohdat huo-

mioiden.

Toiminto 5. Mallin yllapito. Tama on optio ja tarkoitettu hallitun ja elinkaareltaan
pidempi ikaisen kypsyysmallin suunnitteluun. Tarkista vertailuarvot. Yllapida tu-

lostietokantaa. Dokumentoi ja tiedota kehitysprosessista ja tuloksista.

Toiminto 6. Vertailumalliaineisto, optio. Hyodynna tulostietokantaa tulevaisuu-

den vertailevaa kypsyysmallia varten. Kriteerien jatkuva paivitys.

Tutkimustuloksista voidaan vetaa johtopaatelma, etta tarvitaan seka ns. myynnil-
listd nopean toiminnan kuvaavaa mallia ja hallitumpaa jatkuvan parantamisen
mallia. Mallisuunnitelma taman tutkimuksen hyperautomaation kypsyysmallin
suunnitteluperiaatteiksi on tehty naiden tarpeiden pohjalta, kuitenkin painottaen
kuvaavaa mallia ensivaiheen jatkotutkimukseksi. Tutkimus kuitenkin nostaa eri
tutkimusmenetelmia ja periaatteita esille, joista voidaan nahda eri Iahestymista-

pojen painotuksia erilaisille kypsyysmallityypeille.
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Tutkimusongelmaa pyrittiin rajamaan kypsyysmallien suunnitteluperiaatteisiin ja
vaikkakin tassakin tutkimuksessa paadyttiin tietyn muotoiseen lopputulokseen,
on lopputuotos tutkimustuloksen ja tutkimuksen rajauksien ilmentyma. Kuten
teoreettisessa osuudessa todetaan karsivat kypsyysmallit empiirisesta validitee-
tista ja kaytannossa lopullisen mallin hyodyt lasketaan organisaation liikketoimin-

tamittareiden avulla tapauskohtaisesti.

Haasteena uuden hyperautomaation kypsyysmallin suunnittelussa tulee ole-
maan kontekstin laajuus. Tutkimustulosten perusteella halutaan sovellusaluekoh-

taista ja erityisesti hyperautomaation eri kohtia mukaan mittaamaan kyvykkyytta.

Jatkotoimenpiteina ehdotan hyperautomaation kypsyysmallin suunnittelun jatka-
mista. Olemassa oleviin organisaation kypsyysmalleihin voi olla myos hyva tehda
suunnittelu-, arviointimenetelmien ja terminologian tarkistusta mallien tuleviin pai-

vityksiin.
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8 Yhteenveto

Kypsyysmallien suunnitteluperiaatteet olivat Iahtokohtana tutkimukselle. Teo-
riapohjaisen lahdeaineiston etsinnan painotus oli tieteellisissa julkaisuissa ja tut-
kimuksissa kypsyysmalleista. Taman tutkimuksen lahdeaineistohankintaan ei
kaytetty esimerkiksi Delphi menetelmaa, kuten oli kaytetty monissa tahan tutki-
mukseen kaytetyissa tutkimuksissa. Tallakin hakuotannalla kavi kuitenkin sel-
vaksi, etta tieteellinen lahdeaineisto oli usein ristiin viitattu kymmeniseen eri kyp-
syysmallitutkimuksen tai artikkelin sisaltoon. Joka osaltaan kertoo aiheen haas-
teellisuudesta empiirisesta nakokulmasta. Monen tutkimusartikkelin kaytolla saa-
vutettiin tietdmys kypsyysmallien haasteista ja kaytettavasta terminologiasta. Sa-
maa syvallisempaa nakokulmaa ei saada kayttamalla vain yhden viitemallin teo-

riapohjaa uutta mallia suunniteltaessa.

Tutkimuksen aikana kavi ilmi, etta kypsyysmallien terminologia eri tieteellisissa
artikkeleissa on kirjavaa. Todettiin myods, etta kypsyysmalleista ei ole virallista
yhteistd viitekehystd olemassa. Useat mallit pohjautuvat tai peilautuvat

CMM(l):sta ja sen tuoteperheesta.

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on monia eri liiketoiminnan tar-
peita hyperautomaation kypsyysmallille. Kaikkia tarpeita tyydyttavan geneerisen
mallin suunnittelu on Iahes mahdotonta. Taman takia tarvitaan tutkimusiteraatio-
kierroksia, jotta mallin juuritarve ja laajuus saadaan selville. Tama tutkimus tehtiin
yhdella haastattelukierroksella ja jatkotutkimuksia tarvitaan, jotta organisaation

tahtotila hyperautomaation kypsyysmallista tarkentuu.

Taman tutkimustuloksen perusteella, tarve on ensisijaisesti kuvaavalle ketteralle
kypsyysmallille huomioiden hyperautomaatioiden eri osa-alueet. Uusi alustava
mallisuunnitelma on tehty tutkimustuloksen pohjalta ja siten muokattu ketteryytta

painottaen mutta kypsyysmallien suunnitteluperiaatteita noudattaen.

Mukautettu kettera kuvaava kypsyysmalli antaa mahdollisuuden tehda riittavalla
tasolla itsearviointia ja nayttaa kohdeorganisaatiolle tarpeelliset kehityksen mah-

dollisuudet, jos malli ja mallin kypsyyden mittarit ovat validoitu liiketoimintatarpeet
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tayttavalla tasolla. Mallin kohdealueita voi monitoroida ja jatkokehittaa kypsyys-

mallin tuottaneen organisaation kompetenssin avulla.

Opinnaytetyoni tutkimuksen kautta hyoédynnettava loppuvaiheen iteraatioiden
kautta syntyvalla kypsyysmallilla tai milla tahansa kypsyysmallilla voidaan nahda
organisaation tarvitseman muutoksen kipupisteet ja arvioinnin kautta saatu ana-
lyysi tuo lisaarvoa organisaatiolle itselleen. Tosin muutos vaatii muutosvalmiutta
organisaation sisalla. Tama tarkoittaa sita, etta organisaatio ei valttamatta ole

valmis muutokseen riippumatta kypsyysanalyyseista.
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Liite 1. Teemahaastattelun runko

Teema - Yleiset

1. Kokemus liiketoiminnan kehittamisesta?
2. Onko kypsyysmallien hyodyntaminen ja kayttaminen liiketoiminnassa tar-
keaa?

Ovatko kypsyysmallit ja niiden kaytto tai teoria tuttuja?

Teema - Ongelman tunnistus ja tarpeet

1. Mihin liiketoimintatarpeeseen (hyper)automaation kypsyysmalli ensisijai-
sesti tulisi?

2. Mihin toimintaan kypsyysmallia tullaan ensisijaisesti kayttamaan?

3. Pitaako kypsyysmallin maarittaa tiekartta jatkuvan parantamisen nako-
kulmasta vai vaiheistettu tiekartta yleisesta kypsyydesta?

4. Onko olemassa olevien (hyper)automaation kypsyysmallien nykytila or-

ganisaatiossa hyva?

Teema - Mallin sisalto

1. Pitaisikoé kypsyysmallin olla julkinen ja/tai ilmainen?

2. Valitse/Kerro ominaisuudet, joita haluat arvioida ja parantaa mallin avulla
organisaation nakokulmasta?

3. Pitaakod kypsyysmallin olla empiirisesti vahvistettu?

4. Pitaako kypsyysmallin arviointituloksen pohjautua/peilautua osittain em-

piiriseen tutkimukseen?

Turun AMK:n opinnaytetyd | Petri Laukkonen



84

Teema - Kehittamismenetelmat

1. Pitaako mallin olla enemman geneerinen vain sovellusaluekohtainen (hy-
perautomaatio)?

Pitaako mallin kohdistua tiettyyn (hyper)automaation osa-alueeseen?
Mita aineistoa tulisi kerata mallin suunnittelun aikana?

Kenen tulisi olla vastaajana mallin suunnittelua tehdessa?

A A

Mika kypsyysmalli pitaisi ottaa pohjaksi uuteen (hyper)automaation kyp-
syysmalliin?

6. Onko (hyper)automaation sovellusalueesta olemassa muita julkisia kyp-
syysmalleja?

Pitaako kypsyysmallin maarittaa tiekartta jatkuvan parantamisen nako-

kulmasta vain maarittaa vaiheistettu tiekartta yleisesta kypsyydesta?

Teema - Arviointimenetelmat

Kuinka kauan arvioinnin tulisi kestaa?

Kuinka moneen kysymykseen pitaisi vastata mallin arviointia tehdessa?
Mallin kypsyysarviointimenetelmat?

Kenen tulisi olla vastaajana valmiin mallin kypsyysarviointia tehdessa?

Milla tavoilla aineistoa pitaisi kerata kypsyysarvioinnin aikana?

2B T

Milla tavoin mallin pitaisi ohjata seuraavalle kypsyystasolle?
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