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Tiivistelma

Avainsanat

Pienen, kuten nykypaivina minka tahansa ohjelmistotuotanto-organisaation
haasteena on olla kilpailukykyinen kansainvalisilld markkinoilla. Isot organi-
saatiot mittauttavat saanndllisin valiajoin kyvykkyytensa standardin ase-
maan nousseiden kypsyysmallien avulla ja osoittavat siten uskottavuutensa
markkinoille. Samalla ne myo6s edesauttavat mallien kehittymista.

Pienen organisaation on ldahes mahdotonta panostaa ohjelmistotuotannon
prosessimallien kehittamiseen. Toisaalta organisaation koko antaa muita
paremmat mahdollisuudet toimia tehokkaasti ja tuottavasti. Pienen orga-
nisaation paras resurssi on osaava henkiléstd ja hyva vuorovaikutussuhde
asiakkaiden kanssa. Kasvun myoéta tilanne mutkistuu ja tarve toimivalle
prosessimallille kasvaa.

Viime vuosina kiinnostus pienen organisaation erityispiirteisiin on virinnyt.
Kypsyysmallilta odotetaan, ettd se huomio organisaation elinkaaren: pienes-
ta isommaksi kasvun. Dynamic CMM auttaa pienta kypsymaan SW-CMM:n
tason 3 vaatimuksiin.

pieni organisaatio, ohjelmistoprosessi, ohjelmistoprojekti, kypsyysmalli
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Maaritelmia

Kasitteet

Kypsyysmalli

Projekti

Prosessi

on prosessien kypsyyden/ kyvykkyyden arviointi-/mittausmalli, laatu-
malli.

on aikataulutettu ja resursoitu tehtdvan ilmentyma, jossa prosessia
noudatetaan. Projekti kattaa myds joukon ohjaustehtavia, joilla
prosessin edistymista seurataan.

on tehtavaketju, joka noudattaa mallia ja tuottaa jonkin tuloksen.

"A systematic approach to the creation of a product or the accomp-
lishment of some task” (Osterweil).

"Processes are collections of software-related activities”

(Fenton, Pfleeger 1997: 74).

Systeemity6-, prosessimalli

kuvaa, miten ohjelmistotuotanto etenee ja mita menetelmia tydssa
kdytetaan sekd miten tuote dokumentoidaan (kuvausmalli)

mm. Rational Unified Proscess (RUP), Rapid Application Development
(RAD), erilaiset vaihejakomallit, Personal Software Process (PSP),
Team Software Process (TSP), Agile Methods ja Extreme Program-
ming (XP).

Lyhenteet ja standardit

CMM

Capability Maturity Model

CMMI Capability Maturity Model Integration®"

ISO 12207 Software Life-Cycle Processes

ISO 15504 SPICE Software Process Improvement and Capability dEtermina-

tion

SPI Software Process Improvement

SW-CMM Software Capability Maturity Model



Pienen organisaation ohjelmistotuotantoprosessin parantaminen

Sisaltd

1 J0NAANEO cae e 1

2 Pieni 0rganiSaatio ...oiiiiiii i e 2
2.1  Ohjelmistotuotanto ProSESSING ...cviiiiiiiiii i i e e 3
2.2  Ohjelmiston kehittdminen projektina .......cccviiiiiiiiiiii e 5

3 Ohjelmistotuotannon Kypsyysmalli .....cc.oviiiiiiiiiii i i e e as 6
3.1 Dynamic CMM for Small OrganisationS.........coeviiiiiiiii e e eees 6
3.2 IDEALPM MOGEI vttt ettt ettt ettt 9

4  Prosessin parantaminen pienessa organisaatiosSSa ...cccvvvreiriiiiiiiirreerrrriananeees 10
4.1  Kokemusten hankKiminen ...... ..o 10
2 1 o 1 11

oI 1w =< o AV oo P 14



Johdanto

Ohjelmistotuotannon laatu on puhuttanut alan yhteiséja jo pitkdan. On kehitetty
kaytantdja, joilla varmistutaan, ettd tekeilld oleva ohjelmistotuote vastaa tarkoi-
tustaan eli tilaajan vaatimuksia ja on aikaansaatu tehokkailla, itsedan korjaavilla
toimilla. On rakennettu, tuotteistettu ja standardoitu
= systeemitydn elinkaarimalleja
= ohjelmistotuotannon prosessimalleja (esim. Rational Unified
Process)
= ohjelmistotuotannon prosessien laatu- eli kypsyysmalleja (esim.
SW-CMM, SPICE).

Mallien kirjo ja niiden periaatteelliset seka sisalldlliset yhtaldisyydet tuottavat niita
valitseville paanvaivaa. Ohjelmistotuotantoprosessin parantaminen (SPI, Software
Process Improvement) on niin mallien kehittdjien kuin ohjelmistotuotantotyéta
tekevienkin kannalta tarkea menettely toimivien kaytantéjen tuottamiseksi ja siten
Kilpailukyvyn sailyttamiseksi.

Markkinoilla menestyy, jos pystyy nopeisiin toimitusaikoihin ja asiakasta tyydytta-
vien ohjelmistotuotteiden kehittamiseen. Vaatimuksiin paaseminen edellyttaa
kokonaisvaltaista panostamista niin tuote-, prosessi- kuin resurssilaatuun.

Kuvassa 1 tuotteiden laatua edustavat esim. kaytettdvyys ja yllapidettavyys;
toiminnan ja toimintatapojen eli prosessien laatua katselmoinnit ja tehokkuuden
mittaaminen; resurssien laatua mm. henkiléstdbn osaaminen ja ajanmukaisten
tyovalineiden kayttd kehittamisessa. Naista prosessilaatu on mielenkiintoinen, silla
sitd parantamalla voidaan saavuttaa edistymista myds tuotteiden ja resurssien
laadussa eli kokonaistehokkuuden kasvua. Toisaalta vain yhteen osatekijaan
satsaaminen saattaa vaaristaa kokonaisuuden.

tuotelaatu

prosessilaatu

resurssilaatu

Kuva 1. Laadun osatekijat

Kansainvalisen kaupan vapautuminen tarjoaa enenevassa maarin mahdollisuuksia
myds pienille yrityksille ja organisaatioille. Kilpailluilla markkinoilla on osoittaudut-
tava uskottavaksi toimittajaksi. Uskottavuutta rakentaa pitkalti kansainvalisesti
hyvaksytty ohjelmistotuotantoprosessi, laatumalli ohjelmistotuotantotoiminnalle.
(Guerrero, Eterovic.)



Pienelld organisaatiolla ei useinkaan ole kehittémiseen erikoistunutta henkiléstéa,
joten muutosten toteuttamiseen tarvittava ammattitaito ja kokemus puuttuvat.
Lisdksi pk-yritykset ovat joutuneet sopeutumaan toimintaymparistén ja asiakkai-
den vaatimuksiin seka niiden muutoksiin. (Kuitunen et. al.: 1.)

Ohjelmistotuotannon prosessimallit tahtadvat varsin suurten ja monimutkaisten
ohjelmistojen kehittdmishankkeiden lapiviennin onnistumiseen. Toiminnan kehitta-
misen mallit, menettelytapaohjeet ja parhaat kaytannoét perustuvat suurten, kan-
sainvalisten ja monialaisten yhtididen kokemuksiin ja niistd oppimiseen. Malleissa
tarjottuja keinoja pidetdan liian jareina pienyrittajan kayttétarkoitukseen, eivatka
ne siten ole kovin kaytannoéllisia. (Guerrero, Eterovic seka Kuitunen et. al.: 11.)

Ketterat menettelyt on alunperin kehitetty pienid organisaatiota (tiimit) ja projek-
teja varten. Ajatus perustuu hiljaiseen tietoon (tacit), motivoituneen henkiléstdn
ammattitaitoon ja saanndlliseen viestintaan. Ketteryys tarkoittaa, etta ohjelmiston
kehittaminen ja kayttdédnotto tapahtuu nopeissa sykleissa ja yhteistyé asiakkaan
kanssa on kiinteda. Ketterat menettelyt ovat enemman ihmisorientoituneita kuin
prosessiorientoituneita. Menetelmat sopivat parhaiten pienille organisaatioille,
jotka kehittavat innovatiivisia ohjelmistotuotteita. (Kalermo, Rissanen: 9, 87.)

Tarkastelen seuraavassa pienen organisaation piirteita ja toimintatapoja, ohjelmis-
tokehittamista seka projektia yhtena vaihtoehtoisena toiminnan organisointimuo-
tona ohjelmistotuotannossa. Sen jalkeen, luvussa kolme, esittelen pienen
organisaation puitteisiin soveltuvan kypsyysmallin seka& ohjelmistotuotanto-
prosessien parantamistydhén tarkoitetun menettelyn. Luvussa nelja kerron
esimerkin pienesta organisaatiosta, jossa prosessien parantamiseen on ryhdytty ja
hankittu onnistuneita kokemuksia. Lopuksi kokoan keskeiset havainnot pienen
organisaation ohjelmistoprosessin parantamiseen tahtaavasta tyosta.

Pieni organisaatio

Suomessa pk-yritykseksi tulkitaan alle 250 henkilda tydllistava organisaatio (Kui-
tunen et. al.: 1). Pieni organisaatio voi myds olla vain muutaman henkilén paja,
jossa toiminta on varsin tehokasta ilman, etta silla on ainakaan nimettya laatumal-
lia toimintansa taustavaikuttajana. Pienen ja nuoren yrityksen vahvuutena pide-
taankin sen joustavuutta.

Pienet yritykset toimivat usein alihankkijoina suurempien verkostoissa. Globaaleilla
markkinoilla toimivat paahankkijat edellyttavat alihankkijoiltaan kykya sopeutua
kasvavan liiketoiminnan tarpeisiin. Pk-yritykset joutuvat tekemaan monia strategi-
sia valintoja varsinkin, kun niiden toimintaymparistdssa tapahtuu muutoksia, jotka
koskevat niiden kasvumahdollisuuksia. Tallaisia muutoksia ovat mm. tuotantomal-
lien muuttuminen ja toiminnan kansainvalistyminen. Muutokset edellyttavat pk-
yritykseltéd osaamisen ja yhteisty6tapojen kehittamistd. Siten oman toiminnan
kehittamisen kannalta verkostosuhteiden hyddyntaminen ja aseman vahvistami-
nen tulevat yha tarkedammaksi. (Kuitunen et al.: 1.)



2.1

Pienessa organisaatiossa ajatellaan, ettei SW-CMM sovellu sen kayttéoén. Nake-

mysta halutaan pitda myds syyna epaonnistumiseen prosessien parantamisessa.

SW-CMM on massiivinen malli, joka suunniteltiin USA:n liittohallituksen jarjestel-

mahankintojen menettelyiden kehittamiseen ja kaytantdjen parantamiseen. Sen

kattavuus takaa myds sen soveltamisen moninaiseen toimintaymparistéén. SW-

CMM:ia kayttaville organisaatioille on ominaista, etta

- niissa tydskentelee satoja henkildita useissa eri yksikdissa ympari maailmaa

- niiden projektit ovat suuria kaikilla mitoilla mitattuna: miljoonien dollarien
budjetti, kesto useita vuosia, tusinoittain projektitydntekijoita

- niiden asiakkaina on maailman suurimmat ohjelmistohankkijat

- niissa otetaan kayttéén uusin teknologia, ohjelmistot ja metodit

- niissa kehitetddn upotettuja, ajantasa- ja sahkodisen asioinnin jarjestelmia
puolustus- ja ilmavoimien kaltaisilla vaativille asiakkaille

- niissd noudatetaan asiakkaan vaatimuksesta kansainvalisia, hyvaksyttyja
standardeja.

(Guerrero, Eterovic seka Kruchten P. esipuheessaan kirjassa Pollice et al.:

Software Development for Small Teams.)

Pienessa organisaatiossa kaikki on toisin. Silti niille on yhta tarkeaa kuin isoillekin
tehda tuotteensa hyvin ja tehokkaasti. Toimintamekanismit eivat valttamatta
poikkea toisistaan, mutta tietyt toimintaan vaikuttavat tekijat, kuten henkiléstén,
tuotteiden, tuoteasiakkaiden ja tuoteprojektien maara seka kehittamiseen kaytet-
tavien resurssien maara ja laatu, sitdkin enemman. Yhtaalta jokainen organisaatio
on ollut elinkaarensa alkuvaiheessa mita todenndkdisimmin pieni. Jotkin tekijat
ovat mahdollistaneet sen kasvua. Kasvu tuo mukanaan uusia haasteita organisaa-
tion toimintatapoihin. Prosessit olisi syyta tehda nakyviksi jo toiminnan alkuvai-
heessa, silld toiminnan kasvaessa niihin tulee vaistamattd muutoksia ja lopulta ne
eivat endaa ole yhtenevia kaikille organisaatiossa. Yhdenmukainen prosessi ja
yhdenmukaiset kaytannoét parantavat organisaation kykya toimia tehokkaasti ja
helpottavat organisaation johtamista.

Ohjelmistotuotanto prosessina

Kasitteet menetelma (method) ja prosessi (process) eivat ole yksiselitteisesti maa-
riteltyja, eivatka jarjestelmallisesti kaytettyja (Kalermo, Rissanen: 44-45). Se on
seikka, joka entisestddan hankaloittaa pienenkin organisaation paneutumista mal-
leihin ja hyvan prosessi- tai kypsyysmallin valintaa. Malli voi olla liian raskas otet-
tavaksi kayttoon tai edes tutustuttavaksi.

Lahtékohta toiminnan parantamisella on, ettd ohjelmistotuotantoa tarkastellaan
prosessina/ prosesseina. Prosessin irrottaminen sen myota syntyvasta tuotteesta
ja tuotteeseen liittyvistd laatuvaatimuksista on haasteellista. Joidenkin ominai-
suuksien aikaansaaminen tuotteeseen edellyttéda tarkoituksenmukaisia tekoja eli
toimenpiteita prosessissa tai omaa (osa)prosessia, jota muuten ei tarvittaisi tyos-
sa. Tietyt tyot riippuvat siis kohteesta, jota tydstetaan. Voisi sanoa, etta kypsyys-
mallit pyrkivat kattamaan kaikki mahdolliset toimenpiteet kaikki mahdolliset
piirteet ja vaatimukset tayttavan tuotteen valmistamiseksi. On kuitenkin tilanteita
ja organisaatioita, jotka tekevat vyksinkertaisia ja vain rajattua tarkoitusta
palvelevia tuotteita. Niiden tekemiseen ei tarvita kaiken kattavia tydmalleja.



Ohjelmistotuotanto sisaltda useita prosesseja, joista osa on tuotteen maarityk-
seen, suunnitteluun ja toteuttamiseen tai kunnossapitoon liittyvia, osa valmis-
tuksen ohjaukseen, kokoonpanon hallintaan ja jakeluun liittyvid. Prosessi alkaa
aina asiakkaan vaatimuksista (lahtékohdat prosessille) ja paattyy tuotosten
asiakkaalle toimittamiseen.

Kun organisaation koko seka kehitettavan ohjelmiston koko ja monimutkaisuus
kasvavat, tarvitaan saantdja. Systeemitydn eli ohjelmistotuotannon malli on myo6s
saannodstd, joka pyrkii yhdenmukaistamaan prosessin, joka valmistaa ohjelmistoja.
Mallia voi noudattaa kirjaimellisesti tai toimia sen hengessa, ja silti epdonnistua.
Malli on aina sovitettava kehittamistilanteeseen, kehittamisen kohteen vaatimuk-
siin, silla kaikki ohjelmistot eivat ole samanlaisia, eika niita siten tehda aina samo-
ja temppuja kayttaen. Mallin hengen noudattaminen vaatii lujaa ammattitaitoa:
pitda osata valita kehittamisty6éhoén juuri oikeat vaiheet, tehtavat, menetelmat ja
valineet seka ihmiset. (Pollice et al.: 10-11, 19.)

RUP (Rational Unified Process) on iteratiivinen ohjelmistotuotantoprosessin malli.
Siina on perinteinen lineaarinen (vaihejako) malli istutettuna vaiheisiin, joissa
ohjelmiston valmiusaste kasvaa. Kuvassa 2 kumpareet ilmentavat ko. tehtavako-
konaisuuden painopisteen kehittamistydn aikana. Iteratiivinen lahestymistapa
suosii kayttétapausvetoista kehittamista ja jopa ketterat menettelyt istuvat mallin
vaiheisiin. (Pollice et al.: 237-248.)
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Kuva 2. RUP-malli (Rational Unified Process Fundamentals Student Manual 2001:
2.12), suom. Rational Finland



2.2

Prosessimallin sokea noudattaminen johtaa varmuudella kaaokseen. Prosessimalli
on aina vain malli, kehikko, kartta, jonka avulla organisaation tai projektin on
paatettava, mikda on sopiva kaytantd sen kulloisiinkin tarpeisiin. Ihmisilla tuntuu
olevan taipumus koota liikaa prosessiin ja luottaa sitten sen kykyyn tuottaa oikea
tulos. Prosessimallin sovittaminen omaan tarpeeseen ja tarkoitukseen ei ole vain
tarvittavan setin poimimista, vaan on osattava valita yhteenkuuluvat ja toisistaan
riippuvat prosessit, kaytannot, tehtavat oikeiden tulosten saavuttamiseksi. Haas-
teen valinnoille asettaa alati muuttuva kohde: samaa ty6ta tai tulosta ei tehtane
uudelleen. (Pollice et al.: 31.)

On syyta valttaa valitsemasta mallia vain mallin itsensa (tunnettuus, laadukkuus,
kattavuus) vuoksi. Mallin ja siis prosessien tulee istua organisaation osaamista-
soon, resursseihin ja projektien/ organisaation toimintaymparistéén, kaytantédn ja
kulttuuriin seka tuotevalikoimaan. Montaa organisaatiota auttaisi nk. minimin
nimeaminen: vahintddan nama toimenpiteet, kuvaukset ja lopputulokset tulee
tehda jokaisen tuotteen valmistamisen aikana. Mallit ovat skaalautuvia, mutta
skaalaus on itse tehtava. (Pollice et al.: 28-46.)

Ohjelmiston kehittaminen projektina

Projekti on varsin tavallinen tydmuoto ohjelmistotuotteen valmistamisessa. Projek-
ti tekee maardajassa tietyn tehtavan ja saa aikaan nimetyt tulokset, joille on ase-
tettu tavoitteet. Myds projektin tekemiselle asetetaan tavoitteet, jotka usein ovat
perdisin laatumallista, jolla ohjausprosessin kyvykkyys osoitetaan.

Projektilla on oma organisaatio, joka on saanut projektin ajaksi valtuuden projek-
tin tehtavan tekemiseen. Projektiorganisaatiolla on oma ohjausryhma, joka tekee
projektia koskevat paatdkset aikataulun ja budjetin puitteissa.

Humphreyn kehittéama TSP (Team Software Process) on ryhmatyoprosessi, jonka
tavoitteet on johdettu kypsyysmallista (CMM). Vuorovaikutuksella on tarkea sija
ryhmatyoprosessissa so. tiimin/ ryhman toiminnan kehittdminen, osaamisen jaka-
minen ryhman jasenten kesken. Ryhma koostuu rooleista: projektipaallikkd, suun-
nittelupaallikkd, ohjelmistopaallikkd, laatu-/prosessipaallikkd ja tukipalvelupaallik-
kd. Roolien vastuut voidaan nahda projektiryhman vastuina, kun projektiryhman
koko on 4-6 henkiléa. Roolien tehtdvana on myds siirtda projektissa opittu linjaor-
ganisaatioon ja kehittaa siten oman tydyhteisdn toimintatapaa.

TSP koostuu joukosta sykleja, joiden myoéta ohjelmistotuote syntyy. Sykleille on
mallissa valmiit skriptit eli askeleet, jotka nayttavat pitkalti perinteiselta vaihejaol-
ta. Jokaisen syklin paattaa jalkikasittelyvaihe (postmortem), jossa syklin mittatie-
dot kerataan ja analysoidaan ennen seuraavan syklin aloittamista tai kehittamis-
tydn paattymista.

Jalkikasittely on tarkea prosessin parantamisen valine. Ryhmaprosessissa arvioi-
daan ryhman toiminnan kehittymista kohti kypsaa toimintaa ja roolissa onnistu-
mista. Mittaamista varten TSP:ssa on joukko lomakkeita, jotka malli odottaa
taytettavan. Se voi olla liikaa monessa hektisessa projektissa.



3.1

Ohjelmistotuotannon kypsyysmalli

Yleisesti tunnetut, de facto —aseman saavuttaneet ohjelmistotuotannon kypsyys-
mallit, kuten CMM, eivat sellaisenaan sovellu erilaisiin organisaatioihin (Lindvall,
Rus). Mittavan mallin kayttéonottoa rajoittaa myods se, ettd pienelld organisaatiolla
ei ole tarpeeksi resursseja pitkantdhtdimen kehittamistyéhén ulkopuolisen asian-
tuntijan avulla, eika se pysty liioin osoittamaan omia asiantuntijoitaankaan tahan
tyéhdn. Niinpa mallissa tulisi olla itsearvioinnin ja soveltamisen ohjeistus. Mallissa
tulisi huomioida myo6s organisaation elamankaari, kasvu ja elinika. (Orci, Laryd.)

Jotta jokaisen organisaation ei tarvitsisi itse keksia prosessimallia, on mallille ase-
tettava tiettyja vaatimuksia

= malli skaalautuu organisaation ja sen toimintaymparistdn mukaan

= malliin on helppo perehtya ja omaksua se

= malli ohjaa prosessien arviointia ja parantamista

= malli eldd organisaation kasvun mukana. (Orci, Laryd.)

Dynamic CMM for Small Organisations

Uumajan yliopistossa on kehitetty SW-CMM:iin pohjautuva pienelle organisaatiolle
tarkoitettu prosessien kypsyysmalli: Dynamic CMM for Small Organisations (Orci
2000. Technical Report). Dynamic tarkoittaa joustavuutta, mallin skaalautuvuutta,
organisaation kokotekijan suhteen. Kehittdjien tavoitteena on ollut, ettd mallista
saa helposti yleiskuvan seka kasityksen tarvittavien resurssien suuruusluokasta,
rooleista, vastuista, tehtavistd ja dokumentaatiosta. Alkuperdista CMM:aa on tul-
kittu, karsittu, jasennetty uudelleen ja esitetty osin kuvaamisen keinoin. (Orci,
Laryd.)

Mallin kehittdmisen lahtékohtana on pidetty eo. listaa mallille asetettavista vaati-
muksista. Malli on johdettu CMM:sta sen vuoksi, ettd CMM on yleisesti tunnettu ja
laajalti kaytetty kypsyysmalli. CMM oli my6és Dynamic CMM -mallin kehittdjille
tutuin. Dynamic CMM malli on rajattu tasolle 2. Kasvettuaan tai saavutettuaan
tason 2 organisaatio voi siirtya kayttamaan SW-CMM:ia. (Orci, Laryd.)

Dynamic CMM on tarkoitettu Iahinna organisaation oman henkiléston kayttéon ja
organisaation sisdiseen arviointiin. Oletuksena on, ettd henkiléstd omaa jonkin
verran kokemusta prosessin parantamisesta ja johtamisen keinoista. Vuoteen
2000 mennessa malli oli ollut kaytéssd yhdessa kohteessa, josta ei viela tassa
vaiheessa ole raportoitu. Kahden muun kokeilusta on neuvoteltu. Mallin kehittami-
sen on rahoittanut NUTEK, the Swedish National Board for Industrial and Technical
Development. (Orci, Laryd.)

Organisaatiota, jonka henkiléstdn koko on 1-50 henkiléa (EU:n luokitus), pidetaan
pienena. Orci ja Laryd jakavat pienet organisaatiot viela tarkemmin taulukon 1
mukaisesti. Organisaatiojakoa kaytetaan valittaessa Dynamic CMM aloituskohta.



Taulukko 1. Aloituskohta organisaation koon perusteella (Orci, Laryd).

tuote- henkilomaara
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Orci ja Laryd perustelevat jakoa silla, ettda EU-luokituksen mukaiseen joukkoon
mahtuu mita erilaisimpia organisaatioita. XXS-organisaatiossa on tunnetusti vahva
vuorovaikutussuhde henkildiden kesken. Heti, kun organisaation koko kasvaa kol-
meen, vuorovaikutussuhde mutkistuu ja vaarinkasitysten riski kasvaa. Silti XXS- ja
XS -organisaation johtaminen on vield monin verroin helpompaa kuin liki 50-hen-
kisen organisaation. Lahestyttdessa pienen organisaation henkiléstdén ylarajaa on
ilmeista, ettd organisaatiolla on jo useita tuotteita ja versioita niistda markkinoilla
seka useita asiakkaita, joille tuotteita on raataloity. (Orci, Laryd.)

Kun SW-CMM esittelee yli 25 organisatorista roolia jo tasolla 2, on selvaa ettei se
istu pienen organisaation puitteisiin mukauttamatta ja yhdistamatta rooleja. Silti
voi olla, ettd pienessa organisaatiossa ei edes ole kyseisia rooleja (yl. hallinnointiin
liittyvat tukiroolit). Rooleilla on sisadisia riippuvuuksia, vastuita ja tehtadvia, joita
voidaan yhdistaa samalle henkilélle. Dynamic CMM:n kehittajat tutkivat mahdolli-
sia rooliristiriitoja, ja ainoastaan laadunvalvonta (SQA, Software Quality Assuran-
ce) on rooli, jota ei saa sotkea sen enempaa johtamisen kuin ohjelmiston kehitta-
misen rooleihin. Roolit voidaan jakaa kolmeen ryhmaan
» jtsestdan selvat, esim. organisaation johtaja
* muodolliset (funktionaalinen tehtdava ja vastuu organisaatiossa),
esim. ohjelmistokehittaja, johon voidaan liittda muita vastuita, kuten
dokumenttien hallinta tai muutoksen hallinta
» koon kannalta epdolennaiset, esim. alihankintojen hallinta. (Orci, La-

ryd.)

Dynamic CMM lahestyy organisaation prosesseja roolimallin avulla. Siind nimetaan
XXS-, XS- ja S —organisaatioiden roolit ja niiden vastuut henkildmaaraan suhteu-
tettuna. Mita pienempi organisaatio sitd enemman rooleja on yhdisteltava yksit-
taisten henkildiden kesken. Toisaalta ohjelmistokehitys on ndissa organisaatioissa
varsin selkedad, yksinkertaista, kerralla yhden tuotteen tai sen osasovelluksen
tekemista: dokumenttien ja tuotteenhallinnan nakékulmat yleensa viela puuttuvat.
Rooleja, esim. testaus ja laadunvarmistus, voi myds ulkoistaa. Asiakas pitaa sitoa
kehittamiseen vahvemmin, kun itsella ei ole tarvittavia resursseja tai osaamista
(vrt. ketterat menetelmat). Laadunvarmistus voidaan mm. hankkia asiakkaalta,
jolla on siihen oma organisaationsa. Laadunvarmistusryhmaa tarvitaan vasta, kun
useampi kuin yksi avainprosessisalue on maaritelty, kuvattu ja kaytdssa kuvatun
kaltaisena (vrt. auditointi). (Orci, Laryd.)

Kuvassa 3 on esitetty S-organisaation roolikartta esimerkkind Dynamic CMM:n
kuvauksista ja aloituskohdasta. Kuvassa on yksittdisten projektien roolit ja organi-
saatiossa tarvittavat muut roolit, kun organisaatiolla on useita rinnakkaisia
tuoteprojekteja ja useita asiakkailta seka mahdollisia kumppaneita.
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PM Project Manager STG Software Testing Group

SWM SoftWare Manager SQA  Software Quality Group

SE Software Engineer SSM  Software Subcontract Manager
SG Sofware Engineering Group MS Marketing and Sales

DSG Documentation Support Group CSQA Customer Software Quality Group

Kuva 3. Dynamic CMM:n S-organisaation roolit (Laryd, Orci.)

Dynamic CMM:n mukainen prosessien parantaminen organisaatiossa on pitkan
tahtdimen ty6érupeama. Kyseessa on enemmankin jatkuva, iteratiivinen parantami-
nen, jonka aloittaminenkin on harkittava tarkasti. Prosessin parantamista varten
kannattaa perustaa projekti, jolla on ohjausryhma, selkedsti maaritellyt tavoitteet
(kullekin iteraatiolle), aikataulu ja tarkistuspisteet. Ohjausryhma nimedaa projekti-
ryhmat. Lisdksi tarvitaan nk. muutosagentti, mielipidejohtaja, jolla on asiantunte-
musta niin SPI:sta kuin ohjelmistotuotannostakin. Tallainen henkild tai jopa ryhma
henkildita (SEPG Software Engineering Process Group) panostaa yhteistyéhoén pro-
jektiryhmien valilla, tukee ja koordinoi paatdksia seka motivoi prosessin mukai-
seen toimintaan. (Orci, Laryd.)

Projekti voi keskittya yhteen avainprosessialueeseen (KPA, Key Process Area), pi-
lottiin. Ensitdiksi, ellei prosessia ole vield kuvattu, se tulee maaritelld, dokumen-
toida, kokeilla (esim. simulaation avulla) ja arvioida. Prosessissa saattaa ilmeta
valittdbmasti korjattavaa, joten korjaamisen ja dokumentoinnin jalkeen se on jal-
leen koestettava ja arvioitava uusi tilanne. Nain jatketaan, kunnes prosessi on nk.
saadoissaan. Kierrokset noudattava plan-do-evaluate -syklid (vrt. IDEAL®™ Model).
(Orci, Laryd.)
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IDEALS™ Model

Ohjelmistotuotannon prosessien parantamisella nayttaa olevan heijastusvaikutuk-
sia laajalle alueelle organisaatiossa. Uudet menettelyt, tydkalut ja prosessien raja-
pinnat mm. tukiprosesseihin, vaativat yhteisty6ta nadiden prosessien omistajien
kanssa. Kokonaisuuden ja riskien hallinta on johtamisen tarkeimpia haasteita. SEI
(Software Engineering Institute, Carnegie Mellon University) on kehittanyt vuonna
1996 CMM:n rinnalle ohjeistuksen prosessien parantamistydlle: IDEAL®™ Model
(Bbdrjesson, Mathiassen).

IDEAL®™ Model tarjoaa kayttdkelpoisen ja helposti ymmarrettdvan ldhestymistavan
prosessien parantamiseen. Seuraamalla kuvassa 4 esitettyja mallin vaiheita
mahdollisuus toiminnan kokonaisvaltaisen paranemisen onnistumiseen kasvaa.
(Gremba, Myers.)

Mallia on kaytetty useassa SPI-hankkeessa, mm. Ericsson ja Link (ks. luku 4.2)
(Bérjesson, Mathiassen).

Learning

Stimubus for Change

Initiating Characierioe
Current &
Cusired Stales
Create

. . Devalop Selutlen
Diagnosing 2ol

Establishing

Kuva 4. IDEAL-malli (http://sei.cmu.edu/ideal)

Aloitusvaiheen (Initiating) lahtokohtana on liiketoiminnan vaatimusten mukainen
muutostarve, johon organisaation johto sitoutuu. Se on myds paras onnistumisen
tae. Aloitusvaiheessa muutostarve maaritellaan tarkasti,

* mihin organisaation liiketoimintastrategiaan muutos perustuu

= mitka liiketoimintatavoitteet ja kohteet realisoituvat muutoksen myoéta

= mitka edut (ROI, kypsyystaso, asenneilmasto) saavutetaan?
Muutospolun riskien eliminoimiseksi aloitusvaiheessa nimetdan tukiorganisaatio.
Lisdksi nimetaan muutosprosessin ohjausryhma, joka voi olla myds pysyva organi-
saatio. Ohjausryhman koko riippuu niin organisaation koosta kuin kehittdmistyon
laajuudesta ja monimutkaisuudesta. Jos aloitusvaiheen tehtavat hoidetaan hutiloi-
den tai jatetaan vaihe kesken ennen siirtymista havainnointivaiheeseen, on toden-
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nakoista, ettd hanke ajautuu karille ennen pitkaa ja siihen satsatut resurssit ovat
olleet turhia. (Gremba, Myers.)

Havainnointivaiheen (Diagnosing) keskeisin tavoite on hahmottaa ja mallintaa
organisaation nykyinen tila ja johtaa haluttu tavoitetila. Apuna voidaan kayttaa
SW-CMM:ia. (Gremba, Myers.)

Valmistusvaiheen (Establishing) tavoitteena on laatia yksityiskohtainen suunnitel-
ma, jossa parantamisteot on priorisoitu suositusten mukaisesti ja jossa on otettu
huomioon rajalliset resurssit seka ulkoiset tekijat. Niiden lisdksi uudet menettelyt
ja teknologia, osaaminen ja organisaatiokulttuuri tulee huomioida suunnittelussa.
Valmistusvaiheessa on suunniteltava myds prosessien kayttéénotto ja uuden stra-
tegian jalkauttaminen. (Gremba, Myers.)

Kaynnistysvaiheessa (Acting) tarvitaan yleensa enemman kalenteriaikaa ja resurs-
seja kuin edeltaneissa vaiheissa yhteensa. Nyt kuvataan "paras arvaus” ratkaisuksi
huomioiden aiempien vaiheiden vaatimukset ja tulokset. Haasteellisuutta lisaa se,
ettd uusi ja vanha kaytantd kohtaavat. Ratkaisun pilotointi/ testaus on tarkeaa,
silld harvoin osutaan oikeaan ratkaisuun ensimmaiselld arvauksella. Kun uusi me-
nettely tayttaa sille asetetut odotukset, sen kuvaus viimeistelldaan ennen kayttéén-
ottoa. Jalkauttamiseen on useita tapoja, esim. top-down- tai just-in-time —-menet-
tely. Menettely on syyta valita organisaation koon ja kulttuurin perusteella. Muu-
toksen aikaansaamiseen organisaatiossa on myds syyta varata aikaa ja resursseja.
(Gremba, Myers.)

Kokemusvaihe (Learning) paattaa parantamissyklin. IDEAL-mallin tavoitteena on
kohentaa organisaation muutosalttiutta jatkuvaan parantamiseen. Kokemukset
ovat tarkea tuleva kehittamisvara. Selvitetdan

= miten aiottu tavoite saavutettiin resursoiduilla panoksilla

= mika toimi hyvin

» mitd pitadisi tehda toisin/ tehokkaammin?
Vastaukset kerataan, analysoidaan seka dokumentoidaan ja tulokset arvioidaan
aloitusvaiheen vaatimuksiin verraten. Suositukset kehittamistyon parantamiseksi
dokumentoidaan tulevaisuutta varten ja valitetdan organisaation johdolle. (Grem-
ba, Myers.)

Prosessin parantaminen pienessa organisaatiossa

SEI:n tilastojen mukaan vuonna 2003 ohjelmiston laatumalleja kaytti 187 pienta
organisaatioita. Maara on yli kolminkertaistunut vuodesta 1999 (54). (Guerrero,
Eterovic.)

Kokemusten hankkiminen

SPI-panostus voi perustua johonkin ohjelmistotuotannon kypsyysmalliin (CMM,
SPICE, ISO9000) pyrkien laajamittaisempaan toiminnan parantamiseen tai se voi
keskittya parantamaan tiettya organisaation toimintatapaa, kaytantéa. EU on
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tukenut voimakkaasti ohjelmistotuotannon prosessien parantamista mm. ESSI-
ohjelman (European Software and Systems Initiative) avulla.

ESSI:n pyrkimyksena on koota ja levittdad pk-organisaatioiden erilaisia kokemuksia
ohjelmistotuotannon prosessien parantamisprojekteista. Kokemusten mukaan
menestystekijoita mallille ovat sen joustavuus ja helposti raataléitavat arviointi- ja
parantamiskeinot. Mallin kayttédnottoa helpottaa

- toimiva tukiverkko pienille organisaatioille

- tukipalvelut, mentorointi

- edistymiseen liitetty ulkopuolinen taloudellinen tuki

- tarvittaessa ulkoisena palveluna puolueeton arviointi. (Orci, Laryd.)

Vuosina 1994-2000 EU rahoitti yli 450 prosessien parantamiskokeilua (Conradi,
Fuggetta). Tulokset ovat osin yha vaatimattomia ja johtaneet jopa tayteen
kaaokseen. Kaikesta huolimatta juuri tallaisen epakypsan organisaation jos minka
tulisi viipymatta kdynnistad prosessien parantamiseen tahtaavat toimet. Toisaalta
kaaoksen keskella on l[dhes mahdotonta osoittaa aika ja paikka kehittamiselld, kun
resurssit ovat taysin kiinni tilanteen hallintaan saamiseksi.

Viisainta olisi aloittaa prosessien parantamiseen tahtaavat toimet jo organisaation
toimintaa perustettaessa. Ilmeista on, ettei parannettavaa silloin vield juurikaan
ole, mutta parantaminen pitda jo tuolloin organisoida osaksi toimintaa. Niinpa
organisaation ollessa viela pieni sen tulisi ryhtya tahan. Pienen organisaation
johtaminen on vield yksinkertaista. Pieni organisaatio kehittda aluksi yhta tai
korkeintaan muutamaa ohjelmistotuotetta. Projektit ovat perakkaisia, harvemmin
rinnakkaisten projektien johtamiskaytantdja vaativia. Talléin muutoksenhallinta on
helppoa, samoin vuoropuhelu. (Orci, Laryd.)

Pienen ohjelmistotalon kokemukset ja muu tutkimus

Guerrero (Guerrero, Eterovic) selvitti SW-CMM:n soveltuvuutta pienen organisaa-
tion kaytantdihin ja niiden parantamiseen. Han johti projektia, jossa paikannettiin
niité organisaation ja sen toiminnan piirteitda, jotka ovat tunnusomaisia SW-CMM:n
tasolle 2. Projekti osoitti, ettd prosessin parantaminen on joiltain osin helpompaa
pienelle kuin isolle organisaatiolle.

Guerreron tutkima Link on n. 70-henkinen chileldinen ohjelmistotalo. Yritys seka
kehittaa etta yllapitaa resurssisuunnittelu- ja luottokorttiohjelmistoja seka muita
myynnin jarjestelmid paadasiassa paikallisille vahittdiskaupoille. Henkilostdsta pari-
kymmenta tydskentelee ohjelmiston kehittamisyksikdssda seuraavissa tehtadvissa:
yksikdn johtaja, projektipaallikkd (4), suunnittelija (13), laatuvastaava, kokoon-
panonhallinnasta vastaava. Henkil6éstdon koulutustausta on joko teknillinen opisto
tai lukio.

Linkin projektit ovat kooltaan pienehkéja: kesto 3-4 kuukautta, n. 5 000 $ budjetti
ja, niilld on yleensa vain yksi asiakas. Asiakkaan liikevaihto n. 200 000 $ luokkaa.
(Guerrero, Eterovic.)
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Linkilla ei ollut aiempaa kokemusta prosessien parantamisesta, eikd kansainvali-
sistd standardeista. SW-CMM:n kayttédnotto oli linjassa Linkin 2002-2005 stra-
tegisten tavoitteiden kanssa. Tavoitteena oli vieda tuotteet kansainvalisille mark-
kinoille. Ohjelmistoprosessien parantaminen oli nyt ajankohtainen ja yritys harkitsi
myds sopimuskaytantoihin, ISO 9001:2000 seka BS7799 turvallisuusstandardiin
panostusta. Aloite prosessien parantamisesta johti projektin kadynnistymiseen
maaliskuussa 2002. Link rahoitti itse projektin ja koko ohjelmistokehitysyksikkd
osallistui ulkopuolisen konsultin johdolla kymmenkuiseen SPI-rupeamaan, johon
kaytettiin 2100 hth eli n. 280 tydpaivaa (n. 14 hlétydkuukautta) ja 50 000 $. SPI
eteni IDEAL-mallin (initiating, diagnosing, establishing, acting, learning)
mukaisesti. (Guerrero, Eterovic.)

Link harkitsi myés CMMI:ta, mutta kustannukset olisivat ylittdneet Linkin budjetin.

Vaikka SPI-projekti on yha kesken, eika lopullisia tuloksia vield ole, on jo voitu

osoittaa seuraavia hyodtyja:

- asiakas saa nyt tydmaara- ja kustannusarvion 2 vrk:n kuluessa tarjouspyyn-
ndsta/ toimeksiannosta

- kunnollinen vaatimusmaaritys on vahentanyt uudelleen tehtavan tyoén maaraa
ja virheiden maara per vaatimusten maara on pudonnut lahes viiteen
prosenttiin

- lisaksi Link on herattanyt kansallista kiinnostusta parastamisen (benchmarking)
kohteena, ja Latinalaisen Amerikan kiinnostus SPI:a kohtaan on herannyt

- huhtikuussa 2004 Link arvioitiin SW-CMM tasolle 3. (Guerrero, Eterovic.)

Kuvassa 4 on esitetty kymmenen tekijaa, joista osa on organisaatiosta tai sen
toimintaymparistdsta riippuvia ja osa riippumattomia. (Guerrero, Eterovic.)

Environmental-dependent SPI factors
Software organization environment ) The concepts on opposite sides define a range of possibilities for each

factor:
Train individuals | Process-related Train everyone on every
= Organization size according to their role training process and role
Involve few Developers Involve everyone
. Project size involvement
5 >Limited Maintaining Bidirectional  continuous
. Customer budget L}‘:’ communications momentum communications
=  Educational level < | Individuals Group focus Group
developers
Do not exist Champions Exist
] Rigor and formality
One final assessment Frequency of pro- | High frequency
. Types of systems ] cess assessment
Little visibility Visibility into the | High visibility
SPI process
Environmental-independent SPI factors
Management
commitment
Cultural
awareness
Separation of process and product
concerns
kuva 4. Prosessin parantamisen menestystekijat ja niiden suhde organisaation

toimintaymparistéén (Guerrero, Eterovic)
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Kuvan 4 organisaatiosta riippumattomat tekijat ovat [dhtékohtia onnistumiselle tai
epaonnistumiselle SPI:ssa. Organisaation johdon sitoutuminen on elintarkea, ilman
sitd kaikki on turhaa panostusta. Linkin
*» johto satsasi SPI-tyéhdn toimien aidon sponsorin tavoin sijoittaen ja mah-
dollistaen oikeat resurssit kehittamiseen
= johto ymmarsi myds organisaatiokulttuurin merkityksen, siksi kehittamiseen
ryhdyttiin
= perustuotannon oli sujuttava kehittdmisen aikanakin. Linkissa nimettiin
koordinointiryhma, joka huolehti etta paivittdiset tydt jaettiin osa-aikaisille.
Koordinointiryhmaan kuului seka teknisen etta hallinnollisen taustan
omaava henkilé. (Guerrero, Eterovic.)

Linkin koko mahdollisti, etta kaikki saattoivat osallistua koulutukseen ja valmen-
tautua SW-CMM tason 2 rooliinsa: kehittajat, laatuvastaava ja kokoonpanovastaa-
va kavivat projektin johtamiskoulutuksen. Isossa ja epakypsemmassa organisaa-
tiossa moinen ei olisi mahdollista. Niissa koulutus on hankittu ennen téihin tuloa
tai organisaatio tasmakouluttaa osaajan tehtaviinsa. (Guerrero, Eterovic.)

Link rohkaisi koko ohjelmistotuotantohenkiléstéaan valitsemaan avainprosessi-
alueen, jonka parantamisesta haluaa vastata; prosessin omistajan roolin. Jalleen
organisaation koko auttoi osallistamaan jokaisen. Isossa organisaatiossa proses-
sien omistajuuksia riittaa vain harvalle ydinhenkildlle. (Guerrero, Eterovic.)

Kehittamisen nakyvaksi tekeminen ja jalkauttaminen on helppoa pienessa organi-
saatiossa: kaikki tietavat, mita kukin tekee. Linkissa kokouksiin voivat osallistua
kaikki 20. Isossa organisaatiossa ongelmana on joko tietotulva tai tieto ei kulje,
palaute on mahdollista vain ohjauskokouksissa ja edistymisraporteissa. (Guerrero,
Eterovic.)

Linkin projektit ovat lyhytikdisia, joten arviointituloksia saadaan myds tiuhemmin.
Niinpa se on voinut suorittaa itsearvioinnin SW-CMM -dokumentaation varassa.
Ulkopuolinen konsultti on tehnyt miniarvioinnin ja Link on arvioitu jo virallisesti
(CMM-Based Appraisal fot Internal Process Improvement, CBA-IPI) SW-CMM tasol-
le 3. Laajojen ja pitkakestoisten projektien elémankaaren pituus saattaa rajoittaa
todellisten mittatulosten saamista. (Guerrero, Eterovic.)

Guerreron ja Eterovicin mukaan suuruus voi olla haitta ryhdyttdessa laajamittai-
seen prosessien kehittdmiseen ja parantamiseen. Samaan tulokseen on tullut
my6s Dybd tutkiessaan pienten ja suurten organisaatioiden SPI-hankkeiden
onnistumista. Hanen tutkimuksessaan, jonka vastausprosentti oli 77,9 (n=154), oli
mukana 120 organisaatiota.

Dyb&n tutkimuksen mukaan isojen ja pienten ohjelmistotuotanto-organisaatioiden
valilld on perustavaa laatua olevia eroja. Suuret raportoivat paasseensa korkeam-
malle kypsyystasolle kuin pienet. Verrattaessa menestyneita, niin suuria kuin
pienidkin, ei ero kuitenkaan ollut ndkyvaa. Pienet organisaatiot raportoivat
henkildstén laajasta osallistumisesta ja uuden taidon hankkimiseen kdaytetysta
ajasta, joka ei nakynyt suurten kohdalla merkittdvana parantamisen strategiana.
SPI:n hyvaksikaytdn suhteen eroa pienten ja suurten valilla ei ollut havaittavissa,
sen sijaan ero oli merkittdavd menettelyyn paneutumisessa. Pienet panostavat
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huomattavan paljon toimintaymparistonsa kehittdmiseen verrattuna suuriin. Suu-
rissa ohjelmistotuotanto-organisaatioissa luotetaan yha kokemuksista oppimiseen
enemman kuin uusien mahdollisuuksien tutkimiseen tai kokeiluihin. Pienet
organisaatiot ovat joustavammin ymparistdssaan tapahtuviin muutoksiin reagoivia
kuin suuret. Mitd suuremmaksi organisaatio kasvaa, sité muodollisempaa on sen
kayttaytyminen, organisaatiokulttuuri. Vakaissa oloissa laitostuneet kaytannot
ovat hyvinkin parhaita kaytantdja. Mitéd syvemmalle kaytannét ovat juurtuneet,
sitéd vaikeampaa niitd on muuttaa ja sitd varmemmin niista tulee parantamisen
este. Eras selitys on myds, etta parhaat kaytannot —lahestymistapa ei pida virheita
hyvaksyttavina. Virheet kuitenkin ovat oppimisen kannalta tarkeitda, ne osoittavat
puutteet ja kasitykset (nk. itsestdan selvyydet) toiminnassa. (Dyba.)

Yhteenveto

Organisaation toiminnan, ohjelmistotuotannon, parantamisen tarve lahtee aina
organisaatiosta itsestdan ja sen liiketoiminnan tavoitteista. Johdon sitoutuminen
on seka keskeinen tekija ettda haaste prosessin parantamiselle. On varsin vaikea
osoittaa pysyvasti resurssit jatkuvalle parantamiselle pitden sita perusteltuna liike-
toimintastrategiana. Pienessa organisaatiossa ei tallaiseen juurikaan ole mahdolli-
suutta varsinkaan kiihkeind kasvun aikoina. Silti prosessit tulee maarittéaa ennen
kuin toiminta on kasvanut ja saavuttanut mitat, joissa hallittu prosessi on edellytys
toiminnan onnistumiselle, uskottavuudelle ja jatkumiselle.

Pienen organisaation on mietittava tarkasti resurssit, jotka se voi panostaa proses-
sien kehittamiseen. Dynamic CMM tarjoaa lahtokohdat pienen organisaation pro-
sessien parantamistydlle. Se nimeda keskeiset roolit siten, ettd organisaation pe-
rustoiminta on samanaikaisesti mahdollista. Dynamic CMM on kypsyysmalli, jonka
kayttddnottoa tukee IDEAL®™ Model. IDEAL tarjoaa kokonaisvaltaisen |dhestymista-
van, etenemissuosituksen, prosessien parantamiselle kohti haluttua kypsyystasoa.

Pienen organisaation koko asettaa reunaehdot prosessien parantamiselle. Siksi
kritiikitdbn ja vaarista lahtékohdista kumpuava kehittdminen kypsyysmallia kayt-
tden ei johda haluttuun lopputulokseen. Organisaation kasvaessa jokaisen sen
jasenen on ymmarrettdva yhdenmukaisen kdaytanndén merkitys tyén onnistumisek-
si. Silti laadun takeena on vain osaava henkildsto ja tarpeenmukaiset valineet seka
menettelyt ohjelmistojen kehittamiseen. Kypsyysmalli voi edellyttda enemman.

Pienten organisaatioiden |ahestymistapa on joustava, eikd organisaation koko
rajoita sen mahdollisuuksia ohjelmistotuotantoprosessien parantamiselle.
Painvastoin, niilld nayttaa olevan etua koosta ja toimintakykynsa sailyttamiseksi
ne panostavat uusien mahdollisuuksien selvittdmiseen tehden kaikkensa ruokki-
akseen henkiléstdon osaamista ja sita kautta menestymistaan markkinoilla.

Ketterat menettelyt voisivat olla eras varteenotettava menetelmistd pienen
organisaation ohjelmistotuotantoprosessille. Link osoitti, ettd SPI:ssd keskeiset
organisaation koosta johtuvat tekijat ovat pitkalti samoja kuin ketterien
menettelyiden arvot ja periaatteet. CMMI:ssa ketteryyteen on kiinnitetty huomiota.
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