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Tama kandidaatintutkielma luo kokonaiskuvan Capability Maturity Model In-
tegration (CMMI) viitekehyksestd eli prosessien kyvykkyys- ja kypsyysmallista.
CMMI on organisaation prosessien parantamiseen kehitetty malli, jonka tavoit-
teena on tehostaa organisaation toimintaa ja parantaa sitd kautta laatua. Tama
tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Tutkielman tarkoituksena on
vastata tutkimusongelmaan: mitkd ovat CMMIn tarjoamat hyodyt projektin
hallinnan kannalta ja mitd haasteita sen soveltamisessa on? Lisdksi tutkielman
tarkoituksena on luoda jatkotutkimusta varten tarvittava teoriapohja aihealu-
eesta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd CMMI:n soveltaminen voi auttaa organisaa-
tioita parantamaan ennustettavuutta projektien aikatauluissa sekd budjetissa.
Lisdksi mallin soveltamisen myotd projektien tehokkuus parani mallin avulla.
Projektit tulevat suoritetuksi nopeammin ja kustannustehokkaammin, kun jo-
kainen projekti tulee suoritetuksi yhtendisten toimintatapojen avulla. Haasteek-
si erityisesti pienemmissd organisaatioissa selvisi haluttomuus kayttdd aikaa
mallin sisdistamiseen. Lisdksi mallin kdyttoonotosta aiheutuneita kustannuksia
pidettiin liian korkeina pienten organisaatioiden kohdalla.
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ABSTRACT

Arkko, Lotta Kaarina

CMMI model - Benefits and challenges from the project management point of
view

Jyvaskyla: University of Jyvaskyld, 2013, 28 p.

Information systems, Bachelor’s Thesis

Supervisor: Pirhonen, Maritta

The objective of this bachelor’s thesis is to present a general view of process im-
provement model called Capability Maturity Model integration (CMMI). Pur-
pose of this model is to improve organization’s processes and the goal is to em-
phasize operation and improve the quality of functions and product. This thesis
is conducted as a descriptive literature review and the aim is to answer the re-
search question: what are the benefits that CMMI can offer relative to project
management and what are the challenges in implementing the model? In addi-
tion this thesis aims to create adequate and extensive base knowledge of the
model considering future research.

Research showed that application of CMMI can improve predictability of
project’s timetables and budget in an organization. Also the project effective-
ness improved. Projects are performed faster and more cost-effective when eve-
ry project is performed according to same consistent procedure. Research re-
vealed that especially smaller organizations felt challenging to implement
CMMI because of shortage of time. They felt that they don’t have enough time
to adopt the model. Also the costs that implementation of CMMI caused were
too high for smaller organizations.

Keywords: CMMI, process improvement, project management
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KASITEHAKEMISTO

Erityiset tavoitteet ovat komponentteja, jotka kuvaavat tavoitteet
prosessialueen suorittamiselle.

Erityiset toiminnot ovat komponentteja, jotka kuvaavat toiminnot,
joiden avulla erityiset tavoitteet voidaan tayttaa.

Jatkuva soveltamistapa on rakenne, jossa kyvykkyystasot tarjoavat
suositellun ldhestymistavan prosessien parantamiselle prosessialue ker-
rallaan.

Komponentit ovat mallin elementtejd, joiden avulla mallia sovelle-
taan ja tulkitaan.

Kyvykkyystaso on yksittdisen prosessialueen kehitystaso.

Kypsyystaso on prosessien kehitystaso, jossa tietylle tasolle kuuluvat
mallin mukaisesti ennalta madratyt prosessialueet, jotka tayttavét tasolle
maédritetyt tavoitteet.

Prosessialue on ryhmd tietyn osa-alueen toimintoja, jotka yhdessa
sovellettuna tdyttavit tarkednd pidetyt tavoitteet, jotta kehitystd osa-
alueella tapahtuisi.

Yleiset tavoitteet ovat kaikille prosessialueille yhteisid komponentte-
ja. Ne kuvaavat ominaisuudet, jotka vaaditaan prosessien vakiinnutta-
miseen.

Vaiheittainen soveltamistapa on rakenne, jossa tiettyjen prosessialuei-
den tavoitteiden tdyttyessd saavutetaan kypsyystaso. Jokainen kypsyys-
taso luo pohjan seuraavalle kypsyystasolle.

Yleiset toiminnot ovat komponentteja, jotka ilmaisevat kuinka yleiset
tavoitteet voidaan saavuttaa. (Chrissis ym., 2011, s. 577-588.)



1 JOHDANTO

Prosessi on kuin liima, joka sitoo organisaatiossa ihmiset, menettelytavat ja tyo-
kalut yhteen. Se on tapa, jolla asiat organisaatiossa hoidetaan eli joukko tehtdvid,
joiden avulla pyritddn saavuttamaan tietty padmadra. Jotta organisaation ja yri-
tyksen liiketoiminnalliset tavoitteet tdyttyisivdt paremmin, on luotu prosessien
kehittdmismalleja, joiden tarkoituksena on parantaa organisaation prosesseja.
(O'Regan, 2011, s. 44-46.)

On yleisesti tiedostettu asia, ettd tuotteen tai palvelun laatu riippuu pro-
sessien laadusta. Laadulla tarkoitetaan, kuinka hyvin tiettyyn asiaan olennaises-
ti kuuluvat ominaisuudet vastaavat sille asetettuja vaatimuksia. Parantamalla
prosesseja pystytddn siis parantamaan organisaation liiketoimintaa. (Ehsan,
Perwaiz, Arif, Mirza, Ishaque, 2010, s. 859.) (Coletta, 2011, s. 141.) Shenvin (2012,
s. 53) mukaan luotettava prosessien viitekehys on ehdottoman tarked organisaa-
tion menestymisen, ennustettavuuden ja vakauden kannalta. Myts O’Regan
nostaa esiin kirjassaan prosessien laadun kysymyksen ja toteaa, ettd hyvin mo-
net laatuasiantuntijat pitdvat laadukkaita prosesseja lopputuotteen laadun ta-
keena. (O’'Regan, 2011, s. 43-44.)

Tama tutkielma késittelee prosessien kyvykkyys- ja kypsyysmallia Capa-
bility Maturity Model integration (CMMI). CMMI-mallin tarkoituksena on pa-
rantaa organisaation tehokkuutta kehittamélld organisaation prosesseja pa-
remmiksi. Tehokkuuden paranemisella tarkoitetaan yleisesti vaadittujen uhra-
usten pienenemistd suhteessa tuotettuun arvoon. The Software Engineering
Institute (SEI) kehitti 1990 luvun alkupuolella Capability Maturity Model:n
(CMM), jonka tavoite oli auttaa tietojdrjestelmien kehityksessd mukana olevien
organisaatioiden jarjestelmékehityksen prosessien parantamista. Capability Ma-
turity Model Integration eli CMMI on CMM:n seuraaja ja se on viitekehys, joka
auttaa organisaatioita jarjestelmékehityksen parhaiden kaytantdjen kayttoon-
otossa. (Chrissis ym., 2011, s. 18.) CMMI maéaérittelee mitd tulee tehdd, eikd niin-
kddn kuinka asiat tehddan. Mallin prosessit ovat hyvin maédriteltyjd ja doku-
mentoituja toimintoja. (O’Regan, 2011, s. 44-46.)

CMMLI:std on julkaistu kolme eri alueille suunnattua versiota. Nama ovat
CMMI-DEV, joka on suunnattu ohjelmistokehitykseen, CMMI-SVC, joka on
suunnattu palveluiden tarjoamiselle ja kolmantena CMMI-ACQ), joka on suun-
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nattu hankinnoille. CMMI-mallit ovat kokoelmia parhaita kadytantojd, joiden
avulla organisaatiot pystyvat parantamaan prosessejaan. (Chrissis, Konrad &
Shrum, 2011.) Tadssd tutkielmassa keskityn tutkimaan CMMI-DEV versiota 1.3,
eli CMMI-mallia ohjelmistokehitykselle, joka kattaa sekd palveluiden ettd tuot-
teiden kehittdmisen toiminnot. CMMI ohjelmistokehitykselle sisdltdd kaytantojd,
jotka kattavat projektin hallinnan, prosessien hallinnan, jarjestelmékehityksen,
laitteistokehityksen sekéd tukiprosessit, jotka ovat kidytossd kehitystyossa ja ylla-
pidossa. (Chrissis ym., 2011, s. 18.)

Prosessien kehittiminen on organisaation liiketoiminnan tukemista mitat-
tavien tuloksien avulla ja CMMI tarjoaa tarvittavan ohjauksen onnistuneeseen
organisaation prosessien kehityksen tukemiseen. Prosessien kehittymistd voi-
daan tarkastella kahdesta ndkokulmasta. Joko yksittdisten prosessien kehitty-
misen ndkokulmasta, jolloin puhutaan prosessien kyvykkyystasoista tai laa-
jemmasta, jopa koko organisaation nikokulmasta, jolloin puhutaan kypsyys-
tasoista. (Kasse, 2008, s. 27; Chrissis, Konrad & Shrum, 2011, s. 32.)

Tama tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Tutkielman tavoite
on loytdd hyotyjd ja haasteita, joita CMMI-mallin soveltaminen tuo organisaati-
olle projektin hallinnan ndkokulmasta. Varsinainen tutkimusongelma on: Mitka
ovat CMMI-mallin tarjoamat hyodyt projektin hallinnan ndkokulmasta seka
mitd haasteita sen soveltamisessa on? Taman lisdksi tyon tarkoituksena on luo-
da tarvittava teoriapohja jatkotutkimukselle aiheesta.

Projektin hallinnalla tutkielmassa tarkoitetaan tietdmyksen, taitojen, tyo-
kalujen ja tekniikoiden hyddyntdmistd projektin toimintoihin, joiden kautta py-
ritddn tayttdmadn projektin vaatimukset. Projektin hallinta toteutetaan proses-
sien avulla, joita ovat mm. aloitus, suunnittelu, hallinta ja lopetus. (IEEE Com-
puter Society, 2004, s. 6.)

Tutkielma sisdltaad kaksi varsinaista sisaltolukua. Tutkielman luvussa kak-
si kdyddan lapi CMMI-mallin perusperiaatteet ja mallin rakenteen. Luvussa
esitellddn mallin kaksi soveltamistapaa ja milld tavoin ne eroavat toisistaan. Li-
sédksi luvussa kdydaan lapi CMMI ohjelmistotuotannolle sisdltdmaét prosessialu-
eet ja niiden kategoriat sekd mallin toteutukseen liittyvat komponentit.

Tutkielman luvussa kolme keskitytddn tarkemmin projektin hallinnan ka-
tegoriaan ja kdyddan ldpi projektin hallinnan prosessialueet. Tédssd luvussa
myds etsitddn vastaus tutkielman tutkimusongelmaan, eli mitkd ovat CMMIL:n
kaytostd saatavat hyddyt projektin hallinnan kannalta. Tdssd luvussa nostetaan
esiin myds mahdollisia syitd, miksi CMMI:n soveltaminen voi osoittautua haas-
teelliseksi organisaatioissa.

Tutkimuksen tuloksena havaitaan, ettdi CMMI tuo selkeitd hyotyjd organi-
saatioille. Tutkimuksessa todetaan, ettd projektin hallinnan kannalta CMMIL:n
soveltaminen parantaa projektin ldpiviennin ennustettavuutta. Projektisuunni-
telman sisdltamat aikataulu ja budjetti tarkentuvat sekd toiminnan kustannus-
tehokkuus paranee CMMI:n soveltamisen myotd. Myos projektin ldpivienti
helpottuu systemaattisesti jokaisessa projektissa samalla tavalla toistuvien pro-
sessien ansiosta.
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Haasteena CMMI:n soveltamisessa esiin nousee organisaatioiden koke-
mus sen liian suurista kustannuksista mallin kdyttoonotossa. Lisédksi etenkin
pienissd organisaatioissa on koettu, ettd mallin soveltaminen vie liikaa aikaa
eikd sithen 16ydy organisaatiosta resursseja.
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2 CMMI-MALLI

Tdssd luvussa tutustutaan CMMI-mallin perusperiaatteisiin. Luku selventdd
mallin soveltamistavat organisaatiossa, CMMI:n prosessialueet ja kategoriat
sekd mallin soveltamiseen tarvittavat komponentit. Lisdksi luvussa kdydaan
lapi mallin soveltamiseen liittyvit kyvykkyys- ja kypsyystasot.

2.1 Prosessialueet ja kategoriat

CMMI-DEYV sisdltda 22 prosessialuetta, joista 16 on niin sanottuja ydinprosessi-
alueita, yksi on jaettu prosessialue ja viisi on ohjelmistokehityksen erityisid pro-
sessialueita. Ydinprosessialueet ovat yhteisid kaikille eri alueille suunnatuille
versioille ja ohjelmistokehityksen erityiset prosessialueet ovat vain CMMI-DEV
version omia prosessialueita. Prosessialueet on jaettu neljddn prosessi kategori-
aan, jotka ovat prosessin hallinta, projektin hallinta, ylldpito ja tekniikka.
(Chrissis ym., 2011, s. 4.) Prosessialueet, kategoriat ja prosessialueiden kypsyys-
tasot ovat kuvattuna taulukossa 1.

Taulukko 1: Prosessialueet, kategoriat ja kypsyystasot (Chrissis ym., 2011, s. 49)

Prosessialue Kategoria Kypsyystaso
Syy-segraussuhteet ]a ehkdisevit toimenpiteet (CAR, Causal Yllipito 5
Analysis and Resolution)

Konfiguraation hallinta (CM, Configuration management) Yllapito 2
P'a'att')ksentef)n analyysi ja ratkaisu (DAR, Decision Analysis Yllpito 3
and Resolution)

Integroitu projektin hallinta (IPM, Integrated Project Projektin 3
Management) hallinta
Mittaaminen ja analysointi (MA, Measurement and Analysis)  Ylldpito 2
Organisatorinen prosessien madrittely (OPD, Organizational Prosessin 3
Process Definition) hallinta

(jatkuu)
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Taulukko 1 (jatkuu)

Organisatorinen prosessikeskeisyys (OPF, Organizational Prosessin 3
Process Focus) hallinta
Organisatorinen suorituskyvyn hallinta (OPM, Organizational ~Prosessin 5
Performance Management) hallinta
Organisatorinen prosessien esittaminen (OPP, Organizational =~ Prosessin 4
Process Performance) hallinta
. . . . Prosessin
Organisatorinen koulutus (OT, Orgazational Training) hallinta 3
Tuoteintegraatio (PI, Product Integration) Tekniikka 3
Projektin seuranta ja ohjaus (PMC, Project Monitoring and Projektin 5
Control) hallinta
I . . . Projektin
Projektin suunnittelu (PP, Project Palnning) hallinta 2
Prosessien ja tuotteiden laadunvarmistus (PPQA, Process and Yilspito 5
Product Quality Assurance) P
Mitattu projektin hallinta (QPM, Quantitative Project Projektin 4
Management) hallinta
Vaatimusten kehittiminen (RD, Requirements Development)  Tekniikka 3
. . . Projektin
Vaatimustenhallinta (REQM, Requirements Management) hallinta 2
I . . Projektin 3
Riskienhallinta (RSKM, Risk Management) .
hallinta
Toimittajasopimusten hallinta (SAM, Supplier Agreement Projektin 5
Management) hallinta
Tekniset ratkaisut (TS, Technical Solution) Tekniikka 3
Todennus (VAL, Validation) Tekniikka 3
Varmistus (VER, Verfication) Tekniikka 3

Prosessin hallinta kategoriaan kuuluvat prosessialueet tukevat mallin
pddajatusta prosessien yhtendistamisestd sekd toiminnan ja tuotteiden paran-
tamisesta (Parsse, 2007, s. 29). Namd prosessialueet kisittelevit toimintoja, joi-
den avulla organisaatiossa médritellddn, suunnitellaan ja toteutetaan prosesseja.
Tdhan kategoriaan kuuluvat myds prosessialueet, joiden avulla seurataan, mita-
taan ja arvioidaan prosessien toimivuutta. (O’Regan, 2011, s. 55.)

Projektin hallinta kategoria siséltdd prosessialueet, joiden avulla luodaan
ja yllapidetddn projektisuunnitelmaa, valvotaan projektin edistymistd projekti-
suunnitelman mukaisesti sekéd toteutetaan korjaavat toimenpiteet. Kategoriaan
kuuluvat myos riskinhallinnan prosessit ja toimittajien valintaan ja hallintaan
liittyvat prosessit. (O’'Regan, 2011, s. 55.)

Tekniikan kategorian prosessialueet koskevat ohjelmistokehityksen tekni-
sid kysymyksid, kuten vaatimusten madrittelyd, ohjelmiston suunnittelua ja to-
teutusta sekd tuotteen testausta. Lisdksi kategoriaan kuuluu tuotteen huolto-
toimenpiteisiin liittyvét prosessit. (O’Regan, 2011, s. 55.)

Neljanteen kategoriaan kuuluvat ylldapitoon liittyvit prosessialueet, jotka
tukevat muiden kategorioiden sisdisid kdytdntojd ja toimintoja (Parsse, 2007, s.
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34). Yllapito kategorian prosessialueet siis tukevat yleisesti ohjelmistotuotteen
kehitystd ja huoltoa. (O'Regan, 2011, s. 55.)

2.2 Soveltamistavat organisaatiossa

CMMI mahdollistaa mallin soveltamisen kahdella eri tavalla: jatkuvalla sovel-
tamistavalla tai vaiheittaisella soveltamistavalla (Kuvio 1).

Jatkuva soveltamismalli

Prosessialueet

Frtyise Yieiset "G  Ky\ykkyystasot
tavoitteet tavoitteet N

p Y
Erityiset Yleiset
toiminnot toiminnot

Vaiheittainen soveltamismalli

Prosessialueet ( I el
I </ Psyystasot

Erityiset Yleiset
tavoitteet tavoitteet

Erityiset Yleiset
toiminnot toiminnot

Kuvio 1: Jatkuvan ja vaiheittaisen soveltamismallin rakenne (Chrissis ym., 2011, s. 33)

Kéaytettdessd jatkuvaa soveltamistapaa organisaatiot voivat inkrementaali-
sesti parantaa jotain tiettyd prosessialuetta. Tdlloin prosesseja arvioidaan ky-
vykkyystasojen mukaisesti. (Chrissis ym., 2011, s. 32.) Wilkie, McFall ja McCaf-
fery (2005) toteavat, ettd jatkuva soveltamistapa sopii erityisen hyvin pienille
yrityksille. Tdhdn johtopaddtokseen he ovat tulleet erityisesti siitd syystd, ettd
heiddn mielestdan pienilld yrityksilld ei ole mitdan pakottavaa syytd tavoitella
tiettyd kypsyystasoa, vaan mieluummin tavoittelevat yksittdisten prosessien
parantamisesta saavutettuja hyotyjd. Jatkuvaa soveltamistapaa voidaan pitdd
joustavana tapana soveltaa CMMI-mallia organisaatiossa, silld silloin organisaa-
tio voi vapaasti valita prosessialueet, joita haluavat parantaa ja kehittdda (Huang
ym., 2006, s. 298).

Vaiheittaista soveltamistapaa kédytettdessd pyritddn parantamaan organi-
saation prosesseja laajemmassa mittakaavassa eli useita toisiinsa sidoksissa ole-
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via prosessialueita kerralla. Kdytettdessd vaiheittaista soveltamistapaa puhu-
taan kypsyystasoista. (Chrissis ym., 2011, s. 32.) Sovellettaessa vaiheittaista ta-
paa CMMI antaa niin sanotun ennalta médritellyn kartan, jota seuraamalla ede-
tadan kypsyystasolta toiselle. Tadlld soveltamistavalla toimittaessa organisaatioilla
ei ole mahdollisuutta valita prosessialueita, vaan jokaisella kypsyystasolla
omaksutaan kayttoon kyseiselle kypsyystasolle mallin maarittamaét prosessialu-
eet. (Parsse, 2007, s. 45.) Vaiheittaisen tavan kypsyystasot siis kuvaavat organi-
saation sen hetkistd yleistd prosessien tilaa, kun taas jatkuvan soveltamistavan
kyvykkyystasot ilmaisevat tietyn prosessialueen tilaa.

Kyvykkyys- ja kypsyystasoja kédytetddn arvioitaessa ja vertailtaessa orga-
nisaatioiden toimintaa samalla, kun ohjataan organisaation kehityspyrkimyksia.
Riippumatta siitd kadytetdaanko kyvykkyystasoja vai kypsyystasoja, on organi-
saation tdytettdva kaikki tietylle prosessialueelle asetetut tavoitteet saavuttaak-
seen tietyn tason. (Chrissis ym., 2011, s. 32.) Soveltamistavan valintaan vaikut-
taa yleensd organisaation kdytannon toimintatavat, eli organisaatio yleensd va-
litsee sen soveltamistavan, joka on henkilokunnalle ja projektipdillikoille hel-
pompi omaksua ja hyvéksyd (Zhou & Shao, 2012, s. 334).

2.3 Prosessialue komponentit

Jokainen prosessialue sisdltdd tietyt komponentit (Kuvio 2), jotka ovat jaoteltu
kolmeen eri kategoriaan: vaadittava (required), odotettu (expected) ja informa-
tiivinen (informative). Komponentin kategoria kertoo millad tavalla tiettyd kom-
ponenttia tulee tulkita CMMI:ss4.

| Prosessialue Tarkoitus Liittyvat
lauselma prosessialueet

Erityiset tavoitteet Yleiset tavoitteet
X N \‘x \ \\

\ \ N \ O\ \

N\ \\ ‘\‘ \\

\\\\ \\\ \ \' X N\

Erityiset Yleiset
toiminnot toiminnot

/

£ N\ /

/ \ / \

/ \ / \

/ N / \
Esimerkki o o leisten toimintojen
Tteer Alitoiminnot Alitoiminnot yksityiskohtaiset
uottee suunnitelmat

Kuvio 2: CMMI-mallin komponentit (Chrissis ym., 2011, s. 21)
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Vaadittavat CMMI komponentit ovat véalttamattomid prosessien kehitta-
misen kannalta. Vaadittuja komponentteja CMMI:ssd ovat erityiset tavoitteet
(spesific goals, SG) ja yleiset tavoitteet (generic goals, GG). Odotettuja kom-
ponentteja ovat erityiset kdytannot (spesific practices, SP) ja yleiset kdytannot
(Generic practices, GP). Ne kuvaavat tarkeitd toimintoja, joiden avulla saavute-
taan vaadittujen komponenttien ilmaisemat prosesseille asetetut tavoitteet. In-
formatiiviset komponentit auttavat mallin kayttdjid ymmartamaan vaadittuja ja
odotettuja komponentteja. Informatiiviset komponentit tarjoavat valttamatonta
tietoa kayttdjille, jotta tavoitteet ja toiminnot tulevat oikein ymmarretyksi. In-
formatiivisia komponentteja ovat alitoiminnot, muistiinpanot, viitteet, tavoit-
teiden ja toimintojen otsikot, ldhteet ja yleisten toimintojen yksityiskohtaiset
suunnitelmat. (Chrissis ym., 2011, 19-20.)

Erityiset tavoitteet ja toiminnot ovat uniikkeja tietylle prosessialueelle. Eri-
tyiset tavoitteet kuvaavat mitd tulee tehdd, jotta prosessit tulevat suoritetuksi.
Erityiset toiminnot puolestaan liittyvét aina tiettyyn erityiseen tavoitteeseen ja
ne kuvaavat milld tavoin tietyin toiminnoin jonkin prosessialueen erityinen ta-
voite pystytddn saavuttamaan. (O'Regan, 2011, s. 58.) Jokainen erityinen tavoite
sisdltdd vahintddan kaksi erityistd toimintoa. Erityiset tavoitteet ja toiminnot ovat
siis luonteeltaan erilaisia. Tavoitteet ovat strategisia ja toiminnot taktisia ja siten
toiminnot kuvaavat konkreettisesti ne keinot, joilla tavoitteet saavutetaan.
(Parsse, 2007, s. 24.)

Yleiset tavoitteet koskevat kaikkia prosessialueita. Ne ovat nimensd mu-
kaisesti yleisid lapi CMMIn ja niitd noudatetaan jokaisella prosessialueella.
Yleisid tavoitteita on kolme: GG1 suoritettu prosessi, GG2 johdettu prosessi ja
GG3 maédritetty prosessi. GG1 on saavutettu siind vaiheessa, kun prosessialueen
kaikki erityiset tavoitteet on taytetty. GG2 on tédytetty siind vaiheessa, kun kaik-
ki tason alla ilmaistut yleiset toiminnot on toteutettu. Yleisid toimintoja ilmais-
taan CMMI:ssd merkinnilld GP (Generic Practise) jonka perdan merkitddn nu-
meroilla, mihin yleiseen tavoitteeseen kyseinen yleinen toiminto liittyy. (Parsse,
2007, s. 38.) (Chrissis ym., 2011, s. 165-169.) Kaikki yleiset tavoitteet ja toiminnot
on kuvattu taulukossa 2.

Taulukko 2: Yleiset tavoitteet ja toiminnot (Chrissis ym., 2011)

GG1 Saavuta erityiset tavoitteet
GP1.1  Suorita erityiset toiminnot
GG2 Vakiinnuta johdettu prosessi
GP21  Luo organisaation menettelytavat
GP 2.2  Suunnittele prosessi
GP 23  Varaa resurssit
GP24  Madrita vastuut
GP25  Kouluta ihmiset
GP 26  Kontrolloi toteutuksessa olevaa tuotetta
GP 27  Tunnista ja ota mukaan relevantit sidosryhmiit
GP 2.8 Seuraa ja ohjaa prosessia
(jatkuu)
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Taulukko 2 (jatkuu)
GP29  Arvioi objektiivisesti noudattamista
GP 2.10 Tarkastele tilannetta ylemman tason johdon
kanssa
GG3 Vakiinnuta mé&aritetty prosessi

GP3.1 Luo madritetty prosessi
GP 3.2  Kerdd prosessiin liittyvid kokemuksia

Yleisten toimintojen kdyttoonotto vakiinnuttaa ja juurruttaa prosessit kay-
tannoksi organisaatiossa. Prosessien vakiinnuttamisella tarkoitetaan, ettd pro-
sessit ovat madadriteltyjd, dokumentoituja ja ymmadrrettyjd. Vakiinnuttaminen
auttaa varmistamaan, ettd prosessit suoritetaan aina johdonmukaisesti ja yh-
tenevasti. Vakiintuneet prosessit sdilyvét toiminnassa my®os silloin, kun projek-
tiin ja organisaatioon kohdistuu kova paine. Yleisten tavoitteiden péadasiallinen
tarkoitus on tukea prosessien kypsyyden kehittymista. Jokaisen yleisen tavoit-
teen tdyttiminen luo pohjaa prosessien jatkokehitykselle ja parantamiselle.
(O'Regan, 2011, s. 59-60.)

2.4 Kyvykkyystasot

CMMLI:ssd on nelja kyvykkyystasoa (0-3): keskenerdinen (incomplete), suoritet-
tu (performed), johdettu (managed) ja madritelty (defined). Tietty kyvykkyysta-
so on saavutettu siind vaiheessa kun kaikki prosessialueen erityiset tavoitteet
on taytetty sekd myos kyseiselle tasolle méadritetyt yleiset tavoitteet on tdytetty.

Kyvykkyystasolla nolla olevia prosesseja ei ole suoritettu laisinkaan tai ne
ovat vain osittain suoritettuja. Kyvykkyystasolla yksi olevat prosessit ovat suo-
ritettuja, mikd tarkoittaa, ettd tarvittava tyo tulosten valmiiksi saattamiseksi
tulee tehdyksi. Kyvykkyystaso yksi tdyttyy, kun kaikki prosessialueen omat
erityiset tavoitteet on saavutettu. Kyvykkyystasolla kaksi olevat prosessit ovat
johdettuja ja ne tayttavit edellisen kyvykkyystason vaatimukset. Tamdn lisdksi
prosessit kyvykkyystasolla kaksi, ovat suunniteltuja, toteutettu tietyn menette-
lytavan mukaisesti, vastuut ovat selkeésti ilmaistu sekd koulutus on tarpeita
vastaavaa. Kolmannen kyvykkyystason prosessit ovat maaritettyjd prosesseja.
Télla kyvykkyystasolla olevat prosessit ovat johdettuja ja ne ovat rdat&loity or-
ganisaation standardiprosesseista seuraten organisaation sisdisid ohjeistuksia.
Kyvykkyystasolla kolme olevat prosessit omaavat aina ylldpidetyn prosessiku-
vauksen.

Yleiset tavoitteet on nimetty kyvykkyystasojen kanssa yhtenevasti, silld ne
kuvastavat kyvykkyystasojen tarkoitusta. Kun GG2 on tdytetty, on prosessialue
kyvykkyystasolla kaksi ja kun GG3 on tdytetty, on prosessialue kyvykkyysta-
solla kolme. (Chrissis ym., 2011, s. 34-36; Parsse, 2007, s. 42-43.)



16

2.5 Kypsyystasot

Kypsyystaso tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden kuvata yleistd toimintaky-
kydan. Kypsyystaso on ennalta médritelty kehityskaaren taso organisaation
prosessien parantamisessa. Jokainen kypsyystaso kehittdd tarkedn organisaati-
on prosessien osajoukon, antaen valmiudet siirtyd jdlleen seuraavalle kypsyys-
tasolle. Jokainen kypsyystaso arvioidaan erityisten ja yleisten tavoitteiden saa-
vuttamisen perusteella, jotka kuuluvat aina tiettyyn prosessialueeseen. Kyp-
syystasoja on viisi ja ne on numeroitu ykkosestd viitoseen (1-5). (Chrissis ym.,
2011, s. 42.)

Lahtotaso (Initial)

Johdettu (Managed)

Madritetty (Defined)

Mitatusti hallittu (Quantitatively Managed)
Optimoitu (Optimizing)

AN e

Kypsyystasot 2 ja 3 on nimetty samoilla termeilld, kuin kyvykkyystasot 2
ja 3. Tama on tarkoituksellista, silld kypsyystasojen ja kyvykkyystasojen kasit-
teet ovat toisiinsa liittyvid, mutta kuitenkin my6s vaihtoehtoisia. Kypsyystasoja
kaytetddn kuvaamaan organisaation kehittymistd prosessialueiden joukon kan-
nalta, kun taas kyvykkyystasot kuvaavat organisaation tiettyjen yksittdisten
prosessien kehittymistd. (Chrissis ym., 2011, s. 42.)

Kypsyystasolla yksi prosessit ovat yleensd hyvin kaoottisia ja organisaati-
ossa ei yleensd ole kovinkaan vakiintunut ympaéristo prosessien tukemiseen.
Tdllaisessa organisaatiossa onnistuminen on tdysin riippuvainen henkiloistd ja
heiddn osaamisestaan, eikd niinkddn prosessien kdytostd. Kypsyystason yksi
organisaatiot pystyvat kuitenkin tuottamaan toimivia ratkaisuja, mutta hyvin
tyypillisesti ylittden aikataulu- ja kustannusrajat. (Chrissis ym., 2011, s. 42.) Co-
letta (2011) kuvaa tasoa siten, ettd organisaation toiminnasta pystytddn loyta-
madn syotteet ja tulosteet, mutta tuotteen laatua eikd prosessien tehokkuutta
pystytd mitenkddn esittdmaéaan toteen.

Kypsyystasolla kaksi projekteissa prosessit ovat ennalta suunniteltuja ja ne
toteutetaan tietyn menettelytavan mukaisesti. Prosessit ovat tdllda kypsyystasol-
la valvottuja, kontrolloituja ja niiden vastaavuus prosessikuvauksiin arvioidaan
jalkikdteen. Seuranta ja arviointi auttavat varmistamaan, ettd olemassa olevat
kdytannot sdilyvit toiminnassa my6s kuormittavina ajanjaksoina. Kypsyysta-
solla kaksi tyon tulosten tila on johdolle ndkyvissa ja vélietappien saavuttamiset
on kirjattu ylos. (Chrissis ym., 2011, s. 42.) Talla kypsyystasolla toiminta ja suh-
tautuminen on proaktiivista ja prosessit yleensd pystytddn viemddn lapi onnis-
tuneesti (Coletta, 2011, s. 142). Saavuttaakseen kypsyystason kaksi organisaati-
on tulee saattaa jokainen kyseiselle kypsyystasolle kuuluva prosessialue ky-
vykkyystasolle 2 tai 3 (Chrissis ym., 2011, s. 51).

Kolmannella kypsyystasolla prosessit ovat selkedsti madriteltyjd ja ym-
maérrettyjd. Ne ovat kuvailtu standardein, proseduurein ja metodein. Merkitta-
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vin ero kypsyystasojen kaksi ja kolme vililld tulee esiin organisaation prosessi-
en kuvauksissa ja menettelytavoissa. Kypsyystasolla kaksi menettelytavat ja
prosessikuvaukset voivat olla aina erilaiset. Kypsyystasolla kolme puolestaan
prosessikuvaukset ja menettelytavat voivat olla rdatdloityja tiettyd projektia
varten, mutta ne perustuvat kuitenkin organisaation standardi prosesseihin.
Lisdksi prosessit ovat kypsyystasolla kolme yleensd huomattavasti tarkemmin
kuvattuja kuin kypsyystasolla kaksi. Kolmannen kypsyystason saavuttamiseksi
kaikkien toisen ja kolmannen kypsyystason prosessialueiden tulee yltda kyvyk-
kyystasolle kolme. (Chrissis ym., 2011, s. 43-51.)

Neljannelld kypsyystasolla organisaatiot ja projektit asettavat laadulle ja
prosessien suorituskyvylle maarallisid tavoitteita, jotka perustuvat asiakkaiden,
loppukéyttdjien ja organisaation tarpeisiin. Kriittinen ero kypsyystasojen kolme
ja nelja valilld on prosessien suorituksen ennustettavuudessa. Kypsyystasolla
neljd projekteja ja valittuja prosesseja kontrolloidaan erilaisten tilastollisten me-
netelmien avulla ja ennusteet suorituskyvystd perustuu hienojakoisen prosessi-
datan tilastollisiin analyyseihin. Neljannen kypsyystason saavuttaminen vaatii,
ettd toisen, kolmannen ja neljannen kypsyystason prosessialueet ovat kolman-
nella kyvykkyystasolla. (Chrissis ym., 2011, s. 43-52.)

Viidennelld ja korkeimmalla kypsyystasolla organisaatiot pyrkivét jatku-
vaan prosessien parantamiseen inkrementaalisen ja innovatiivisen teknologioi-
den kehittimisen kautta sekd seuraamalla koko organisaation suorituskykya
jatkuvasti. Suurin ero kypsyystasojen neljd ja viisi vlilld on, ettd kypsyystasol-
la viisi keskitytddn koko organisaation kypsyyden arviointiin ja seurantaan,
kun taas kypsyystasolla neljd keskitytdan projektitasolla kypsyyden arviointiin.
Organisaation suorituskykyd arvioidaan analysoiden dataa, jotka on kerétty
organisaation useista eri projekteista. Viides kyvykkyystaso on saavutettu, kun

jokainen prosessialue organisaatiossa yltdd kyvykkyystasolle kolme. (Chrissis
ym., 2011, s. 44-52.)
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3 CMMI JA PROJEKTIN HALLINTA - HYODYT JA
HAASTEET

Tdssd luvussa tutustutaan tarkemmin projektin hallinnan kuuteen prosessialu-
eeseen sekd pohditaan, mitd hyotyjd organisaatio voi projektin hallinnan osalta
saavuttaa CMMI-mallia soveltamalla. Luvun alussa selvennetddn projektin hal-
linnan madritelm&s eli mitd projektin hallinnalla tarkoitetaan ja mitkd ovat sen
tavoitteet.

3.1 Projektin hallinta ja sen tavoitteet

Informaatioteknologian alalla hyvin usein menestyksekds projektitoiminnan
hallinta ja johtaminen on merkki koko organisaation menestyksekkadstd toi-
minnasta. Nykyisin on tarjolla hyvin paljon osaavaa tydvoimaa ja tehokkaita
tyovalineitd uusien teknologioiden kehittdmiseen ja hyodyntdmiseen. Tekniset
innovaatiot ja tekniikan monimutkaisuus eivét ole endd onnistumisen esteend
samalla tavalla kuin joskus aiemmin. T&std johtuen johtaminen nousee jatku-
vasti yhd tarkedampddn rooliin ja erityisesti onnistunut projektitason johtaminen
on yksi merkittdvimpid organisaation menestykseen vaikuttavista tekijoista.
(Parsse, 2007, s. 3.) Saman toteaa Coletta (2011) artikkelissaan kirjoittamalla, ettd
tehokkaasti suoritettuna projektin hallinta mahdollistaa muiden prosessien ke-
hittymisen ja parantumisen sekd niiden kyvykkyyden nousemisen korkeam-
malle tasolle.

Mitd menestyksekds projektin hallinta sitten on? Parsse (2007) maérittelee
onnistuneen projektinhallinnan seuraavasti:

Tuote tai palvelu on toimitettu ajoissa, budjetin rajoissa, siten ettd asiakkaan odotuk-
set tayttyvit ja samalla edistden organisaation liikeidean toteutumista.

Liu, Wu & Meng (2012) mddrittelevit projektin hallinnan seuraavasti:
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IT projektin hallinta viittaa toimintojen sarjaan, jossa kustannukset, henkilosto, edis-
tyminen, laatu, riskit jne. ovat analysoitu, johdettu ja hallittu siten, ettd IT projektit
voivat valmistua laadukkaasti budjetin ja aikataulun rajoissa.

IEEE Computer societyn (2004) méaédritelma on:

Projektin hallinnalla tarkoitetaan tietimyksen, taitojen, tydkalujen ja tekniikoiden
hyodyntamistd projektin toimintoihin, joiden kautta pyritddn tayttamaan projektin
vaatimukset.

Kaikissa ndissd mddritelmissd viitataan samaan asiaan, eli projektin hal-
linnan tavoitteena on saada asiakkaan vaatimukset tdyttdva tuote sovituin eh-
doin asiakkaalle. CMMI on prosessien parantamisen viitekehys, joka tukee suo-
raan tdtd projektin hallinnan onnistumista (Parsse, 2007, s. 303).

3.2 Projektin hallinta -kategorian prosessialueet

Projektin hallinnan kategoriaan kuuluvia prosessialueita on CMMI:ssd seitse-
maén. Ne ovat projektin suunnittelu, projektin seuranta ja ohjaus, riskien hallinta,
toimittajasopimusten hallinta, integroitu projektin hallinta, mitattu projektin
hallinta sekd vaatimusten hallinta. Osa ndistd prosessialueista kuuluu korke-
ammalle organisaation kypsyystasolle kuin toiset, mutta tarkoituksena kaikilla
on kuitenkin ohjata projektien suunnittelua, seurantaa ja mittaamista. (Parsse,
2007, s. 26; Chrissis, 2011, s. 49.)

Projektin suunnittelu prosessialue kuvaa toimintoja, jotka liittyvit projek-
tin hallinnassa kéytettdvien arvioiden ja suunnitelmien luontiin. Prosessialueel-
la on kolme erityistd tavoitetta. Ensimmaéinen tavoite on laskea arviot projektin
laajuudesta ja pelivarasta, tyomaddrasta sekd kustannuksista. Toisena tavoitteena
on luoda projektisuunnitelma, johon sisiltyy budjetti, aikataulu, tarvittavat re-
surssit, riskit, tiedon hallinta sekd sidosryhmien osallisuudet. Kolmantena ta-
voitteena projektin suunnittelu prosessialueessa mainitaan suunnitelman arvi-
ointi ja hyvaksyminen sekd suunnitelmaan sitoutuminen. (Parsse, 2007, s. 26.)

Projektin seuranta ja ohjaus on luonnollinen jatkumo projektin suunnitte-
lulle. Prosessialueelle on maéaéritetty kaksi erityistd tavoitetta. Ensimmadinen ta-
voite on seurata, ettd projekti etenee projektisuunnitelman mukaisesti, pitden
silmalld budjettia, aikataulua ja sitd kautta luoden viliaika arviointeja. Toinen
erityinen tavoite tdlld prosessialueella on tunnistaa riskit ja ongelmakohdat kun
ne nousevat esiin, puuttua niihin sekd seurata toimintaa ongelmien ja riskien
eliminoimiseksi. (Parsse, 2007, s. 27.)

Kolmas projektin hallinnan kategorian prosessialue on riskien hallinta.
Riskien hallinnan prosessialue laajentaa ja tdydentdd projektin suunnittelun ja
projektin seurannan ja ohjauksen prosessialueita kohdentuen projektin ongel-
mien hallintaan. Riskien hallinnan prosessialueella on maaritetty kolme erityis-
td tavoitetta: valmistautua riskien hallintaan, tunnistaa ja analysoida riskit seka
lieventdd riskejd. Riskien hallintaan valmistautumiseen kuuluu riskien hallin-
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nan strategian luominen, yleisten riskien luokittelu ja niiden tdrkeysjarjestyk-
seen asettaminen. Olennaista on myos asettaa niin sanotut kynnysarvot, eli mil-
loin riskien lieventdmiseen tdhtddva toiminta aloitetaan. Riskien tunnistamiseen
ja analysointiin kuuluu riskien dokumentointi ja vaikutusten arviointi mikali
riski toteutuisi. Riskien lieventdmiseen kuuluu riskien lieventamissuunnitelma
sekd suunnitelman kdytantoon ottaminen riskien vaikutusten pienentdmiseksi.
(Parsse, 2007, s. 27.)

Toimittajasopimusten hallinnan prosessialue késittelee kuinka projekti-
ryhmd voi laatia toimittajasopimukset ja timén jdlkeen hallinnoida toimintaa
toimittajien kanssa. Prosessialueen kaksi kirjattua erityistd tavoitetta ovat laatia
toimittajasopimus sekd toteuttaa toimittajasopimus. (Parsse, 2007, s. 28.)

Integroitu projektin hallinta on progressiivinen prosessialue, joka lisdd pa-
rannettua suorituskykyd muihin projektin hallinnan prosessialueisiin. Prosessi-
alueeseen kuuluu kaksi padasiallista erityistd tavoitetta, jotka ovat madritettyjen
prosessien muodostaminen sekd yhteistyon luominen olennaisten sidosryhmien
kanssa. Méddritettyjen prosessien luomisella tarkoitetaan projektin hallintaa
kayttden tiettyjd valittuja organisatorisia prosesseja. Tahdn kuuluu organisato-
risten prosessien radatilointi kyseisen projektin tarpeisiin sopiviksi sekd oikean-
laisen tyoskentely ympaériston luominen. Toinen tavoite kattaa sidosryhmien
osallisuuden hallinnoinnin, riippuvuuksien hallinnan toisia projektiryhmia
kohtaan sekd mahdollisten esiin nousevien yhteistyohon vaikuttavien ristiriita-
tilanteiden ratkaisemisen. (Parsse, 2007, s. 28.)

Kuudes prosessialue projektin hallinnan kategoriassa on mitattu projektin
hallinta. Mitattu projektin hallinta on korkeamman tason prosessialue ja sen
soveltaminen vaatii usein organisaatiolta pitempi kestoista prosessien kehitta-
mistd. Organisaation prosessien tulee olla hyvin stabiileja ja ennustettavia, jotta
niitd voidaan hallita mitatusti kdyttden tilastollisia ennusteita. Prosessialueen
erityiset tavoitteet ovat hallita projektia mitatusti sekd analysoida aliprosessien
suorituskykyd. Prosessien hallinta mitatusti tapahtuu laatimalla suoritusten
padmaddrat, muodostaa padmaddrien perusteella mddritetyt prosessit ja lopulta
hallita prosesseja pysymadéan linjassa padamddrien kanssa. (Parsse, 2007, s. 29.)

Viimeinen projektin hallinnan kategoriaan kuuluva prosessialue on vaa-
timusten hallinta. Jotta vaatimusten hallinnan tavoite saavutetaan, on Chrissis
ym. (2011) listannut viisi erityistd toimintoa. Ne ovat vaatimusten ymmartami-
nen, vaatimuksiin sitoutuminen, vaatimusten muutosten hallinta, hallita kak-
sisuuntaista vaatimusten jdljitettdvyyttd sekd varmistaa projektin tyotulosten ja
vaatimusten linjassa pysyminen.

Huangin ja Hanin (2005, s. 304) tekemén tutkimuksen mukaan kédytettdes-
sd CMMLn jatkuvaa soveltamistapaa on tarkedd, ettd projektipaillikko valitsee
ne prosessialueet toteutukseen, jotka parhaiten tukee organisaation liiketoimin-
taa. Tutkimuksen tulosten perusteella esiin nousee kuitenkin kaksi projektin
hallinnan prosessialuetta, jotka ovat kriittisid projektin onnistumisen kannalta:
projektin suunnittelu seka toimittajasopimusten hallinta. Myos Lester ym. (2010)
ovat todenneet tutkimuksessaan, ettd erityisesti projektin suunnittelu prosessi-
alue on suositeltavaa ottaa mukaan, oli kyseessd mink& kokoinen yritys tahansa.
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Heidédn tutkimuksensa osoitti myds, ettd organisaation kasvaessa yhd useampi
prosessialue nousee tdarkedan rooliin.

3.3 CMMI-mallin hyédyt ja haasteet projektin hallinnalle

Tutkimusten mukaan CMMI-malli tarjoaa selkeitd hyotyjd projektin hallinnan
kannalta, mutta sen soveltamisessa on my6s omat haasteensa. Taulukkoon 3 on
koottu tutkimuksessa esiin nousseet CMMI-mallin soveltamisen hyodyt seka
haasteet.

Taulukko 3: CMMI:n hy6dyt ja haasteet

Tutkimus  Hyoty Haaste
Alyahya, Siirryttdessd korkeammalle kypsyysta-
Ahmad & | solle tyoméérd pienenee, kannattavuus
Lee (2012)  paranee ja epétaloudellisuus pienenee.
Chrissis Malli ohjaa projektin suunnittelua,
ym. (2011)  seuraamista ja mittaamista.
Ehsan ym.  Asiakkaat toimivat mieluummin orga-
(2010) nisaation kanssa, jonka prosessit ovat
arvioituja ja todistetusti laadukkaita.
Mallin avulla pystytddn tunnistamaan
prosessien heikkoudet, vahvuudet
sekd mahdolliset riskit.
Gibson, Alentuneet tyokustannukset ja tuot-
Goldeson | teen kokonaiskustannukset, projektin
&Kost arvioinnin ja ennakoitavuuden paran-
(2006) tuminen, aikataulujen parempi ennus-
tettavuus, kédytettyjen tyotuntien va-
heneminen, parempi laatu ja asiakas-
tyytyvéisyys sekd tuottavuuden para-
neminen
Goldeson = Alentuneet tyokustannukset ja tuot-
& Gibson  teen kokonaiskustannukset, Projektin
(2003) arvioinnin ja ennakoitavuuden paran-
tuminen, aikataulujen parempi ennus-
tettavuus, kéytettyjen tyotuntien va-
heneminen, parempi laatu ja asiakas-
tyytyvéisyys
Hanén Asiakkaat haluavat vakuuttua organi- | kehittyminen korkeimmalle
(2008) saation laadukkaasta toiminnasta kypsyystasolle vie vuosia.
Huang & Haaste 16ytdd prosessialueet,
Han (2005) jotka parhaiten tukevat orga-

nisaation litketoimintaa
(jatkuu)
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Taulukko 3 (jatkuu)

Jakobsen & = Auttaa vakiinnuttamaan ketterét me-
Johnson netelmét organisaatiossa, auttaa ym-
(2008); martdmadn, mitkd prosessit vaativat
Sutherland, =suurempaa huomiota, varmistaa pro-
Jakobsen & | jektin kokonaisvaltaisen seurannan,

Johnson jolloin tiimit voivat keskittyd kehitys-
(2008) tyohon ja ollen silti varmoja, ettéd pro-
jektin sen hetkinen tila on tiedossa.
Parsse Malli ohjaa projektin suunnittelua,
(2007) seuraamista ja mittaamista, projektin

etenemistd seurataan jatkuvasti, kom-
munikaatio sidosryhmien vililld on
saannollistd, erityiset ja yleiset tavoit-
teet asettavat selvit vastuualueet pro-
jektissa.
Perkovi'c,  Projektit tulevat suoritetuksi tehok-
Sturli'c &  kaammin, kun organisaatiolla on yh-

Meden tendinen ldhestymistapa projektinhal-

(2011) lintaan

Staples ym. Erityisesti pienille organisaa-
(2007) tioille haasteellista ottaa mal-

lia kdyttoon mm. ajan puut-
teen ja suurien kustannusten
vuoksi.

Prosessien arviointi on térkein tyokalu prosessien kyvykkyyden ja organi-
saation kypsyyden tunnistamiseen. Sen avulla voidaan 16ytdd prosessien vah-
vuudet, heikkoudet sekd niihin liittyvét riskit. (Ehsan ym., 2010, s. 859.) Ehsan
ym. (2010, s. 859) toteavat tutkimuksessaan, ettd asiakkaat toimivat mieluum-
min sellaisen organisaation kanssa, jonka prosessit ovat arvioituja ja siten todis-
tetusti laadukkaita. Myos Hanén (2008, s. 8) toteaa pro gradu -tutkielmassaan,
ettd erityisesti suuremmissa organisaatioissa asiakkaat haluavat joillain keinoin
vakuuttua toimittajan laadukkaasta toiminnasta.

Goldesonin ja Gibsonin SELlle vuonna 2003 tekeméssd 12 yrityksen ta-
paustutkimuksessa listataan useita etuja, joita CMML:n kdyttoonotto on organi-
saatioille tuonut. Tutkimuksessa nostetaan esiin hyotyjad viideltd osa-alueelta:
kustannukset, aikataulu, laatu, asiakastyytyvdisyys sekd tuotto sijoitetulle paa-
omalle. Tutkimuksen mukaan organisaatiot raportoivat alentuneista tyokus-
tannuksista sekd tuotteen kehityksen kokonaiskustannusten laskusta. Lisdksi
tutkimuksen mukaan projektien kustannusten arviointi ja ennakoitavuus parani.
CMMI:n tuomiksi hyodyiksi projektien aikataulutukseen raportissa mainittiin
aikataulujen paremman ennustettavuuden sekd kaytettyjen tydtuntien vahene-
misen tiettyd tehtdvdd kohden. Laadun paranemista tutkimuksessa mitattiin
lopputuotteiden virheiden ja vikojen madralld. Tutkimukseen osallistuneista
yrityksistd viisi raportoi mitattavissa olevan laadun parantuneen CMMI:n kéyt-
toonoton jalkeen. Kolme yritystd raportoi asiakastyytyvdisyyden parantuneen



23

sekd samoin kolme yritystd totesi saaneensa tuottoa sijoittamalleen pddomalle
CMMI-pohjaisesta prosessien parantamisesta. (Goldeson ym., 2003, s. 7-10.)

Samoihin tuloksiin p&dsivat Gibson, Goldeson ja Kost vuonna 2006 tutki-
muksessaan. Heiddn tekemissd tutkimuksessa otanta oli huomattavasti suu-
rempi (35 yritystd), kuin kolme vuotta aiemmassa Goldesonin ja Gibsonin te-
kemdssd tutkimuksessa. Tulokset tdssdkin tapaustutkimuksessa olivat saman-
suuntaiset. Lisdksi tutkimuksessa oli loydetty vield kuudenneksi osa-alueeksi
tuottavuus, jonka paraneminen CMMI:n kédyttoonoton vaikutuksesta vaihteli
tutkimukseen osallistuneiden yritysten kesken huimasti 11 %:n ja 329 %:m valil-
14. (Gibson ym., 2006, s. 5.)

Alyahya, Ahmad ja Lee (2012) ovat saaneet omassa tutkimuksessaan sa-
moja tuloksia, kuin Gibson ym. (2006) raportoivat. He ovat osoittaneet tutki-
muksessaan, ettd siirryttdessd aina korkeammalle kypsyystasolle, vaadittava
tyomaddra pienenee, kannattavuus paranee sekd epdtaloudellisuus vidhenee.
Heiddn tutkimuksensa osoitti myos, ettd CMMILn kéytto ja prosessien paranta-
misen vaikutukset ovat huomattavasti suurempia isoissa projekteissa, kuin pie-
nemmissd. (Alyahya ym., 2012, s. 358.)

Projektin hallinta on CMMI:n mukaan pohja monelle muulle toiminnalle
organisaation tehokkaassa toiminnassa. Tamadn voimme péételld siitd, ettd suu-
rin osa projektin hallinnan kategorian prosessialueista on vaiheittaisen sovel-
tamismallin mukaisesti kypsyystason kaksi prosessialueita. Tama tarkoittaa sitd,
ettd edettdessd vaiheittaisen mallin mukaan, projektin hallinnan prosessialueet
tulevat toteutukseen heti alussa. Organisaatio ei voi edetd korkeammille kyp-
syystasoille ennen kuin tason kaksi prosessialueiden tavoitteet on tdytetty.

Organisaatioissa, joissa ei ole formaaleja, tietyn kaavan mukaisia prosesse-
ja, hyvin tyypillisesti luotetaan yksiloiden osaamiseen, arviointikykyyn ja ko-
kemukseen vietdessd projekteja eteenpdin. Tdssd toimintatavassa nousee on-
gelmaksi, ettd mikali tietyt henkil6t jadvit organisaatiosta pois, ei osaamista
endd 16ydy ja organisaatio jdd niin sanotusti tyhjan padlle. Toimittaessa CMMI:n
yleisten ja erityisten tavoitteiden mukaisesti projektit etenevit tietyn viiteke-
hyksen madrittimad polkua pitkin. Etenemistd seurataan jatkuvasti ja kommu-
nikaatio sidosryhmien ja projektin johdon vililldi on sdannollistda. Tavoitteet
asettavat selvit vastuualueet ja etenemisen raportointi pysyy sddnnollisend.
(Parsse, 2007, s. 291-292.)

Liu ym. (2012) listaavat tekijoitd jotka vaikuttavat voimakkaimmin IT pro-
jektien hallintaan. Nditd tekijoitd ovat mm. osaavan projektin hallinta henkil6s-
ton puuttuminen, epdtarkat asiakasvaatimukset, jatkuva henkiloston vaihtu-
vuus, heikko yhteistyo tyontekijoiden valilld, riittimé&ton koulutus, keskittymi-
nen liikaa teknologioihin hallinnan sijaan, johdon puutteellinen tuki, riittima-
ton kommunikaatio sekd muutokset ympaéristossd ja kohdealueessa. Parssen
(2007) mukaan CMMI-malli pyrkii tarjoamaan toimintoja juuri ndiden projektin
hallinnan haasteiden ratkaisemiseksi.

Projektin hallinnan osalta olennaisimmat mallin tuomat hyddyt ovat, etta
kaytettavat toimintamallit vakiintuvat jokaiseen projektiin samanlaisiksi. Kun
organisaatiolla on yhtendinen ja yleinen ldhestymistapa projektin hallintaan,
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jokainen projekti tulee suoritetuksi tehokkaammin ja toimivammin (Perkovi'c,
Sturli’c & Meden, 2011, s. 1587). Spesifikaatio selvittdd juurta jaksain toiminnot
mm. tulevien toiden suunnitteluun, suunnitelmien jatkuvaan arviointiin, vaa-
timusten jatkuvaan tarkastamiseen sekd dokumentaation jatkuvaan yllapitoon.
Mallin soveltamisen tuoma vahva dokumentaatio aina suunnittelusta lahtien
lisdd projektin jasenten, organisaation johdon, asiakkaiden sekd muiden sidos-
ryhmien vélistd yhteisymmarrystd. Myos jatkuva projektin etenemisen tarkkai-
lu on olennainen osa CMMIn periaatteita. Yhdenk&ddn projektin ldpivienti ei
tapahdu tdysin alkuperdisten suunnitelmien mukaisesti, joten muutoksia on
pystyttdva tekemddn ja sopeutumaan niihin ldpi projektin. CMMI tukee jousta-
vuuden tarvetta korostamalla toimintoja, jotka edistdvat dokumentaatiota, kat-
selmuksia, datan kerdamistd, sdannollistd raportointia sekd kommunikaatiota.
(Parsse, 2007, s. 304-305.)

Ketterdt menetelmét ovat saavuttaneet suosiota ohjelmistokehityksessa
viime vuosina yhd enemmain. Ketterien menetelmien, kuten esimerkiksi Scru-
min yleistyminen on herattanyt kysymyksid, kuinka hyvin vahvaan suunnitte-
luun keskittyvda CMMI-malli soveltuu yhteen ketterien menetelmien kanssa.
Jakobsenin ja Johnsonin (2008) tutkimuksen mukaan CMMI:n soveltaminen voi
tuoda merkittdavid etuja myos ketterien menetelmien mukaisiin projekteihin ja
organisaatioihin. Heiddn mukaansa CMMI voi auttaa organisaatioita vakiinnut-
tamaan ketterid menetelmid johdonmukaisemmin sekd ymmartamaan mitka
prosessit vaativat suurempaa huomiota. CMMI:n tuomana hyotyna tutkimuk-
sessa todetaan myds, ettd CMMI varmistaa projektin kokonaisvaltaisen seuran-
nan ldpi projektin elinkaaren. Kehitystiimien tyorauha sprinttien aikana siilyy,
mutta silti tiimissd voidaan olla varmoja, ettd projektin tila on aina ajantasaisesti
tiedossa. (Jakobsen ym., 2008, s. 212-217; Sutherland, Jakobsen, Johnson, 2008, s.
1-9))

Mallia kohtaan on esitetty tietysti myos kritiikkid. Jo aiemmin tédssd tut-
kielmassa nousi esiin, ettd pienempien organisaatioiden ollessa kyseessd, voi
etenkin vaiheittaisen soveltamistavan omaksuminen olla haastavaa. Staples ym.
(2007, s. 889) toteavatkin tutkimuksessaan, ettd yleisin syy, miksi organisaatiot
eiviat ota CMMI:td kdyttoon on nimenomaan organisaation pienuus. Muita esiin
nousseita syitd ovat mallin soveltamisesta aiheutuvat kustannukset ja ajan puu-
te mallin soveltamiseen. Hanén (2008, s. 85) toteaa, ettd CMMI:n soveltaminen
on pitkdaikainen prosessi ja kehittyminen ylimmalle kypsyystasolle on noin
kuuden vuoden prosessi. Staples ym. (2007, s. 889) olettivat tutkimuksessaan,
ettd pienten organisaatioiden syyt olla ottamatta CMMI-mallia kdyttoon olisivat
liittyneet juuri edelld mainittuun pitkéddn aikaan suhteessa saavutettaviin hyo-
tyihin. Ylldatyksekseen he totesivat kuitenkin, ettd pienet organisaatiot eivét ot-
taneet mallia kdyttoon, koska heilld ei ollut aikaa sisdistdd mallia. Tama tutki-
mustulos kuulostaa hieman lyhytndkoiseltd. Voidaan kuitenkin ajatella, ettd
tehostuneet vakiintuneet prosessit korvaavat kayttoonottovaiheessa panostetun
ylimdardisen ajan nopeasti takaisin.
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4 YHTEENVETO

Capability Maturity Model Integration eli CMMI on prosessien kyvykkyys- ja
kypsyysmalli. Se on prosessien kehittimiseen suunniteltu viitekehys ja mallin
on kehittanyt Software Engineerin Insitute (SEI). CMMLn edeltdjan CMM:n en-
simmdinen versio CMM for software V1.1 julkaistiin jo vuonna 1993. Malli sisil-
tdd olennaiset elementit tehokkaille prosesseille ja se perustuu monilta osin
Watts Humphreyn kirjaan “Managing the software process”. CMMIL:n ensim-
mdinen versio julkaistiin vuonna 2002 ja nykyinen 1.3 versio on julkaistu vuon-
na 2010. CMMI keskittyy parantamaan ja kehittimdan prosesseja organisaatios-
sa. Malli kuvaa jatkuvan kehityspolun tdysin kehittymattomistd prosesseista
aina kurinalaisiin kypsiin prosesseihin, jotka tuovat mukanaan tehokkuutta ja
parantunutta laatua organisaatioon. (Chrissis ym., 2011, s. 9-11.)

Mallia pystytddn soveltamaan kahdella eri tavalla organisaatiossa. En-
simmadinen soveltamistapa on vaiheittainen ja toinen on jatkuva soveltamistapa.
Useissa lahteissd nousi esiin, ettd vaiheittainen kypsyystasolta seuraavalle ete-
nevd soveltamistapa ei ole kovin suosittu pienemmisséd organisaatioissa, silld se
koetaan usein raskaaksi ja kalliiksi toteuttaa. Jatkuvaa soveltamistapaa sen si-
jaan pidetddn sopivampana tapana pienemmille organisaatioille sen joustavuu-
den takia. Jatkuvaa soveltamistapaa kdytettdessd organisaatio pystyy itse maa-
rittelem&ddn ne prosessialueet, joita haluaa ldhted parantamaan. Vaiheittaisen
mallin idea taas nimenomaan on ennalta méaratyssa jarjestyksessd, jonka mu-
kaan edetddn. Vaiheittaisessa soveltamistavassa jokainen tietylle kypsyystasolle
maddritetty prosessialue tulee tdyttdd ennen kuin on mahdollista saavuttaa ky-
seinen kypsyystaso.

Tdamdn tutkielman tarkoituksena oli kirjallisuuskatsauksen muodossa luo-
da vastaus tutkimusongelmaan: Mitkd ovat CMMI-mallin tarjoamat hyodyt
projektin hallinnan ndkdkulmasta sekd mitd haasteita sen soveltamisessa on?
Tutkielmassa oli kaksi varsinaista sisdltolukua, joiden avulla selvitetddn vasta-
usta mddriteltyyn tutkimusongelmaan sekd luodaan selked kokonaiskuva aihe-
alueesta.

Tutkielman toisessa luvussa kaytiin lapi CMMI-mallin perusperiaatteet.
Mallin tuomia hyotyjda on vaikea hahmottaa, ellei ole selkedd kokonaiskuvaa
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aiheesta. Luvussa on késitelty mallin kaksi eri soveltamistapaa organisaatioissa
sekd niiden eroavaisuudet toisistaan. Luvussa selvitettiin edelleen soveltamis-
tapoihin liittyvat kypsyys- ja kyvykkyystasot sekd niiden tdyttdmiseen vaadit-
tavat kriteerit. Luvussa esiteltiin myos CMMI ohjelmistokehitykselle -malliin
kuuluvat prosessialueet sekd mallin sisdltamat komponentit, joiden avulla mal-
lia sovelletaan.

Kolmannessa luvussa keskityttiin tarkastelemaan tarkemmin projektin
hallintaan liittyvid prosessialueita. Luvussa kuvattiin projektin hallinnan kate-
goriaan kuuluvat prosessialueet, sekd ndille prosessialueille kuuluvat erityiset
tavoitteet. Kolmannessa luvussa tarkasteltiin myos tutkimusongelmassa esiin
tullutta kysymysta: mitkd ovat CMMIL:n tuomat hyodyt projektin hallinnalle
sekd sen soveltamisen haasteet?

Tutkimuksessa selvisi, ettd CMMI voi tuoda selkeitd hyttyjad organisaation
projektin hallinnalle, kuten parantuneen tyéomdarien ja aikataulujen ennustetta-
vuuden, parantuneen kustannusten ennustettavuuden, pienentyneet tyomaaréat
ja laskeneet kustannukset. Olennainen hyo6ty projektin hallinnan kannalta on,
ettd toimintamallit projektin ldpivientiin vakiintuvat projektista toiseen saman-
laisiksi ja aikaa ei kulu projekteissa menettelytapojen luomiseen alusta asti. Pro-
jektit tulevat suoritetuksi tehokkaammin, kun organisaatiossa on yhtendinen
toimintatapa. Haasteiksi esiin nousi erityisesti pienemmissd organisaatioissa
ajan puute mallin sisdistamiseen sekd liian suuret kdyttoonotosta aiheutuvat
kustannukset.

Taman tutkielman yhtend tavoitteena oli my6s luoda riittdva teoriapohja
jatkotutkimusta varten. Jatkotutkimuksen aihe voisi olla vaikkapa kypsyyden
arvioiminen ja CMMI-mallin kdyttoonotto sekd siihen liittyvdt haasteet jul-
kishallinnon organisaatiossa. Toinen jatkotutkimuksen aihe liittyy pienten yri-
tysten haluttomuuteen ottaa CMMI:td kdyttoon. Tutkimuksessa selvisi, ettd yksi
olennaisimmista syistd, miksi pienet yritykset eivit ole halukkaita soveltamaan
CMMI-mallia, oli ajan puute. Mielenkiintoista olisi tietdd, eiko kestdvan kehi-
tyksen kannalta olisi jarkevdd myos pienissd yrityksissd panostaa prosessien
tehokkuuteen ja toimivuuteen ja sitd kautta parantuneeseen laatuun.
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