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Mikroyrityksen kehittdminen on haastavaa, koska sitd tehdddn pienilld resursseilla alati
muuttuvissa olosuhteissa. Tdmén tyon tarkoituksena oli auttaa liiketoiminnan kehitté-
mistyotd tuottamalla nopea ja kevyt kehitysmalli mikroyrityksille.

Toteutettu tutkimus on konstruktiivinen tutkimus, joka lukeutuu laadulliseen tutkimuk-
seen. Mikroyritysten maailmaa kartoitettiin asiantuntijahaastatteluin. Haastatteluilla
16ydettiin tyypillisid kehittimisen ongelmakohtia seké kehitystydssd auttavia kaytantoja.
Haastatteluista tehty analyysi ohjasi tyOn teoreettisen kehyksen muodostamista. Haastat-
telutulosten ja tutkimustiedon pohjalta muodostettiin kehitysmallin ensimméiinen versio.
Mallia testattiin kahdessa yrityksessd, minkd pohjalta sithen tehtiin parannuksia. Mallin
lopullinen muoto 16ytyy tyon liitteend.

Malli soveltaa ohjelmistokehityksen agile-menetelmid liiketoiminnan kehittdmiseen.
Teoriatausta yhdistdé lisdksi projektijohtamisen menetelmié, lean startup -ajattelua sekd
tavoitteenasettamisen, suorituskyvyn parantamisen ja motivaation psykologiaa. Kantava
idea on kehitystyon jérjestdminen lyhyind kahden viikon sprintteind yksityiskohtaisen
kokonaissuunnitelman sijaan. Jokaisesta sprintistd syntyy konkreettinen lopputulos, joka
hyodyttad vilittomasti yrityksen toimintaa.

Tuotettu malli on muodoltaan tyokirja, jota mikroyritykset voivat hyodyntda itsendises-
ti. Mallia voidaan soveltaa laajasti monenlaisiin kehitystarpeisiin. Tyokirja sisiltdd 15
erilaista harjoitusta, jotka tekemdilld mikroyritys méérittelee kehityskohteen sisdllon,
asettaa kehitysprojektille tarkat tavoitteet, muodostaa konkreettisen toimintasuunnitel-
man ja arvioi saavutetut tulokset.
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ABSTRACT
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Developing a micro enterprise is challenging, because it is done on small resources in
constantly changing circumstances. The purpose of this work was to help business de-
velopment by producing a swift and simple development model for micro enterprises.

This constructive study can be classified as qualitative. The world of the micro enter-
prises was mapped out through expert interviews. The interviews revealed typical prob-
lems in development, and disclosed practices that help in the developing work. The
analysis of the interviews guided the theoretical framework of the study. Based on the
interview results and research data, the first version of the development model was
drafted. The model was tested in two enterprises, and improved accordingly. The final
form of the model can be found in an appendix.

The model applies the Agile methods of software development to developing business.
The theoretical background also combines methods of project leadership, lean startup —
thinking and the psychology of performance enhancement and motivation. The underly-
ing idea is to organize the development work in short two-week sprints instead of a de-
tailed overall plan. Each sprint produces a concrete result that immediately benefits the
operations of the enterprise.

The produced model takes the form of a work book that micro enterprises can utilize
independently. The model can be widely applied to a variety of development needs. The
work book contains 15 different exercises. By doing them, the micro enterprise defines
the content of the development target, sets specific goals to the development project,
forms a concrete plan of action and evaluates the achieved results.

Keywords: Agile methods, micro enterprises, development model, lean startup, goal
setting, Scrum
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1 JOHDANTO MIKROYRITYKSEN KEHITTAMISEEN

Paljon aloitettua, véhin loppuun saatettua. Paljon tehtévié, olemattomasti aikaa. Paljon
intoa, liian vihdn osaamista. Paljon ideoita, riittdméttomasti suunniteltua. Paljon kaytén-
tod, mitdttomasti tutkittua. Néin voitaisiin lyhyesti kuvata mikroyrityksen kehittimisen
todellisuutta. Se on todella innostava ja aktiivinen maailma, joka on toiselta puoleltaan

kovin hajanainen ja tdynni olosuhteiden pakottamia pettymyksié.

Mikroyritykset ovat kansantaloudelle merkittivd voima. Ne vastaavat isosta osasta tyol-
listdmistd, silld uudet tyOpaikat syntyvit paddosin mikroyrityksiin. Niissd syntyy myos
suuri madrd innovaatioita. Markkinoiden ndkdkulmasta pienet tuotantoyksikét tilkitse-
vit palveluiden aukkoja, joita isommilta toimijoilta markkinoille jad. Suuresta yhteis-
kunnallisesta merkityksestddn huolimatta mikroyritysten kehittdmistoiminta on puut-
teellista. Yhteiskunta tukee toimintaa jonkin verran erilaisin rahallisin avustuksin sekd
tarjoten neuvontaa, koulutusta ja konsultointia mikroyrityksille. Useimmiten mikroyri-
tys on kuitenkin kuin epdonninen kanootti koskessa: meloja yksin ilman melaa, ilman
apua, virran voiman armoilla. Suunta on eteenpdin, mutta kohtalokkaan torméyksen

kiveen vilttdd vain hyvélli onnella.

Mikroyritykset vaikuttavat jadvin ndkymittomiin myos tilastoissa, tutkimuksessa ja
mediassa. Tilastollisissa katsauksissa ne niputetaan ldhes aina pienten ja keskisuurten
kategoriaan eli ns. pk-sektorin alle. Tdima on omiaan havittimiin ymmaérrystd mikroyri-
tysten kansantaloudellisesta merkityksestd. Virallisessa datassa mikroyrityksid ei kiy-
tannollisesti katsoen ole olemassa, mikéd vaikuttanee politiikan, tutkimuksen ja median
suhtautumiseen. Akateemisena tutkimuskohteena mikroyritykset ovat jatkuvine muu-
toksineen varmasti vaikeita tutkimuskohteita. Konsulteille mikroyritykset ovat monesti
heikon maksukykynsé ja ajanpuutteensa vuoksi kannattamaton markkina. Businesskir-
jojen kirjoittajien on helpompi kirjoittaa isommista, pysyvimmistd ja vakaammista or-
ganisaatioista. Mediassa on helppo nostaa uutiseen suuremman yrityksen irtisanomis-
paitos, joka vaikuttaa miljoonia euroja ja kymmenid tyopaikkoja. Palstatilaa tai ldahetys-
sekunteja taas eivit kerdd ne kymmenet mikroyritykset, jotka ovat samaan aikaan pal-
kanneet monta kymmentd ihmistd ja investoineet yhteensd miljoonia. Mikroyritysten
merkitys ja vaikutus jai siis pitkdlti nakyméattomiin kaikilla niilld areenoilla, jotka tuo-

vat yritystoimintaa suuren yleison tietoon.
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Itse olen jatkuvasti tekemisissd pienyritysten kehittdmisen haasteiden kanssa. Olen toi-
minut viimeiset seitsemdn vuotta yrittdjand mikroyrityksessd. Olen osaomistajana timén
tyon tilanneessa tahossa eli Eetalingua Oy:ssé, jonka liiketoimintaa on tulkkien ja kdin-
tdjien vélittiminen asiakkaiden moninaisiin tarpeisiin. Omiin ty6tehtiviini kuuluvat
yrityksen tukitoiminnot, kuten talous, hallinto, markkinointi, myynti ja kehittiminen.
Kuten muutkin mikroyritykset, Eetalingua tyollistaa taysissa tydvuosissa laskien alle 10
henked ja sen liikevaihto sekd taseen loppusumma ovat alle 2 miljoonaa euroa (EU-

komission suositus 2003).

Hyvin pienessd yrittdjavetoisessa yrityksessd, kuten juuri Eetalinguassa, yrittdjélld on
padvastuu kehitystoimenpiteistd. Aikaa laaja-alaiselle, pitkdjanteiselle kehitystydlle on
lahes aina liian vdhdn. Sama aikapula vaivaa yrittdjid toimialasta riippumatta. Arkiset
asiat — useimmiten niin sanottu “ydinbisnes”, josta raha tulee — tayttavét tehtavilistat ja
kalenterit tdysin. Kehittdminen tarkoittaa mikroyrityksessa kaytdnndssd yhden tai muu-
taman avainhenkilon tyon jérjestamisti ja tavoitteiden asettamista. Ajanpuutteen vuoksi
kehittdmisté ei usein kannata edes aloittaa, kun tiedetiin, ettd projektin loppuun saatta-
minen hyvélld menestykselld on vaikeaa. Siksi pienyrityksessd monet asiat ovat vihin
niin ja ndin, vaikka yksittdinen kehitystoimenpide ei vélttdmattad veisi kuin muutaman

pdivén tyon.

Mikroyrityksen kehittdmiseen vaikuttaa voimakkaasti myods litketoiminnan nopeus.
Mikroyritys eldéd ja hengittdd mahdollisuuksista. Naitd mahdollisuuksia voi ilmaantua
mind pdivind tahansa, ja niihin pitdé silloin pystyd tarttumaan. Jo aloitettu kehityspro-
jekti voi silloin pddstd hautautumaan pitemmaéksi aikaa. Nopeita ovat myods mahdolliset
muutokset, joita mikroyritys kohtaa niin ulkoapdin kuin siséltd. Asiakkaat voivat syysti
tai toisesta milloin vain lakata ostamasta. Muutaman ihmisen firmassa yhdenkin sairas-

tuminen aiheuttaa koko yritykselle pienen kriisitilan.

Kehittdmistyon erityisend haasteena on, ettd mikroyritysten reservit ovat yleensé ldhes
olemattomat. Tami koskee kaikkea: koneita, toimitiloja, ithmisty6ts, rahaa. Puskureita
on vain hitusen, jos sitdkdan. Tdmai realiteetti luo synkén varjon kehittdmistoiminnalle
ja usein estdd kehittdimisen ennakoivasti. Pienid puskureita ei haluta uhrata, silld palkin-

to uuden kehittimisesti ei valttdmaitta ole riskin arvoinen.
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Kolikolla on aina kuitenkin kaksi puolta. Edelld kuvatut haasteet ovat toisesta ndkdkul-
masta katsoen mikroyrityksen erityisid vahvuuksia verrattuna isomman mittaluokan
yrityksiin. Pienet resurssit ohjaavat tekemistd véistimaittd kohti 4drimmaistd tehokkuut-
ta. Turhuudet karsiutuvat automaattisesti. Mikroyrityksissd ei ole mahdollista pitéa lii-
ketoiminnasta irrallisia projekteja, jotka ovat korporaatioissa arkipdivédd. Lisdksi mik-
royrityksen byrokratia ja pdédtoksenteko ovat mahdollisimman kevyitd. Padtoksenteko
on yhden ihmisen takana, yleensd yrittdjin itsensd. Johtaminen on yksinkertaista asiois-
ta sopimista, johon ei tarvita monimutkaisia jalkautussuunnitelmia ja henkilokunnan
osallistamisohjelmia. Viestintd on vélitont4, jos vain saa suunsa auki. Useimmiten kaik-
ki tuntevat toisensa. Vaikeatkin asiat on helppoa késitelld, kun jokaisen suhtautuminen
uuteen asiaan usein tiedetiddn jo etukéteen ja keskindinen luottamus on valmiiksi ole-

massa.

Keveys tuo mukautumiskykyéd. Mikroyrityksen koko liiketoiminnan muokkaaminen
uudelle mallille onnistuu muutamassa viikossa, jos tarve vaatii ja halua 10ytyy. Raken-
teet, kuten tilat, koneet, toimintamallit ja sopimukset, ovat ihmisenkokoisia ja hallitta-
via. Uudistusten vaikutukset eivét vie satoja ihmisié kortistoon, aja kuntaa kriisiin tai

aiheuta kalabaliikkia eduskunnassa.

Mikroyritysten omaleimaisuus ja niiden kehittdmisoppien puute sai minut kysyméén,
milla tavalla liiketoiminnan kehitystyotd mikroyrityksessé sitten kannattaisi tehdd. Mil-

lainen kehitysmalli toimisi mikroyrityksessa?

Lihtokohta tyolle on vdhintddnkin haastava. Tutkimuksessa tdytyy astua alueelle, josta
ei ole kovinkaan paljon tutkittua tietoa. Tiedon murusista on yritettivd muodostaa ehed
kokonaisuus. Valmiita mikroyritysten kehittdmiseen sopivia malleja ei juuri ole. Kehi-
tysmallia tiytyy siis ldhted punomaan rihma kerrallaan soveltaen jotain sellaista, jota ei

ole alun perin tarkoitettu mikroyritysten kehittimiseen.

1.1 Tavoite ja tarkoitus

Tamén opinndytetyOn tavoitteena on siis tutkia, millaiset liiketoiminnan kehittimisen

tavat ottavat huomioon mikroyrityksen ominaispiirteet.



Tarkoituksena on rakentaa mikroyrityksen kehittdmistyohon yleisen tason kehitysmal-

li, jota voidaan kdyttéa erilaisten yritysten erilaisissa tilanteissa.

Tavoitteesta ja tarkoituksesta juontuvat tyon tutkimuksellista osuutta (luvut 2—-3) ohjaa-

maan ndma tutkimuskysymykset:

¢ Millaisia ongelmia ja haasteita mikroyrityksen kehitystydssa tyypillisesti on?
* Millaiset elementit auttavat mikroyrityksen tuloksellista kehittdmista?

Kehittdmisosuudessa (luvut 3—4) konstruoidaan kehitysmalli 1dhdekirjallisuutta hyodyn-

tden. Siind etsitddn vastausta kysymykseen

* Millainen on toimiva kehitysmalli mikroyrityksen kehitystyohon?

Muodoltaan tutkimus l&hestyy aihetta normatiivisesti kuvaamalla, miten asioiden tulisi

olla.

1.2 Kehittimistyossi kaytetyt menetelmiit

Tama opinndyte voidaan médritelld tutkimukselliseksi kehittdimistoiminnaksi. Siind l1&h-
tokohtana on kéytdnnon ongelmien ratkaisu. Alkunsa téllainen tutkimus voi saada esi-
merkiksi organisaation kehittdmistarpeista. Tarkoituksena on luonnostella, kehitelld ja
ottaa kdyttoon ratkaisuja. Tutkittavaa kohdetta ei vain kuvailla ja selitetd, vaan pyrki-
myksend on 10ytdd parempi vaihtoehto. Kéytdnnossé tarkoituksena on saada aikaan pa-
rempi ratkaisu tutkimuskohteena olevaan asiaan tai kysymykseen. Téssd suhteessa tut-
kimuksellinen kehittimistyd poikkeaa tieteellisestd tutkimuksesta, joka keskittyy tuot-
tamaan tutkittavasta aiheesta uutta teoriaa, ei ratkaisua. Tdmaé ratkaiseva ero toiminnan
padmairissd vaikuttaa luonnollisesti tutkimuksen prosesseihin, ldhestymistapoihin ja

menetelmiin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 19.)

Tutkimuksellisen kehittdimistyon pyrkimyksend on, ettd teoria ja kdytintd kévisivét su-
juvaa vuoropuhelua. Uutta tietoa rakennetaan olemassa olevaan tietoon pohjautuen.
Paamaarit ovat kdytdnnonldheisid, mutta tydskentelytavat 1dhelld tieteellistd tutkimusta.
(Ojasalo ym. 2009, 21.) Tdssd opinndytety0dssd viedddn teoriasta johdettu malli kdytén-
non tyohon. Kehittdmisprosessin aikana mallia hiotaan testaamalla sitd kahdessa ulko-
puolisessa yrityksessd. Kaytannonldheisyyttid tuovat myos kirjoittajan omat kokemukset

yritystoiminnasta.



Mikéén vaihe késilld olevassa opinnédytetydssi ei ole puhtaan teoreettinen, vaan prosessi
lahtee kdytdnnon tarpeista, etsii ratkaisuja teoriasta ja palaa jdlleen testaamisen kautta
kéytantoon. Tyon lopputuloksena oleva malli rakennetaan teorian ja kdytanndn vuoro-
puheluna siten, ettd ldhtokohdat kootaan haastattelemalla, malli muodostetaan haastatte-
lujen pohjalta tieteelliseen tutkimukseen pohjaten ja se testataan vield kdytdnnossé to-
dellisten yritysten todellisilla kehitystoiveilla. Kehittdmistyon tutkimuksellisuus nédkyy
prosessissa jarjestelmaillisend suunnitteluna, toteutuksena ja dokumentointina, monipuo-
lisena tiedonhankintana, analyyttisyytend ja nédkokulmien luomisena erilaisin menetel-
min, kriittisyytend ja eri vaiheiden arviointina sekd uuden tiedon jakamisena tdmin tut-

kimusraportin muodossa (ks. Ojasalo ym. 2009, 21).

Ty0ssd on kdytetty konstruktiivista tutkimusotetta, joka soveltuu parhaiten tyon tarkoi-
tukseen, kiyttokelpoisen kehitysmallin tuottamiseen. Konstruktiivisessa tutkimuksessa
on tarkoituksena luoda kédytdnnonlédheinen konkreettinen tuotos, joka ratkaisee jonkin
tosieldmdn ongelman. Uutta todellisuutta luodaan useimmin aikaisemman tutkimustie-
don pohjalta. Uuden rakenteen, konstruktion, hyotyd arvioidaan sen kédytdnnon hyddyn
perusteella. Ratkaisun tiytyy olla toimiva, ja parhaimmillaan se voi olla sitd myds muu-
alla kuin kohdeorganisaatiossa. (Ojasalo ym. 2009, 65—66.) Tdmén tutkimuksen loppu-
tuotosta, kehitysmallia, on mahdollista kayttdd missd tahansa mikroyrityksessd. Valmis

kehitysmalli 16ytyy tyon liitteistd (liite 1).

Konstruktiivinen tutkimus on suunniteltua ja késitteellistd mallintamista sekd mallien
toteutusta ja testaamista. Konsultaation ja konstruktiivisen tutkimuksen ero on, ettid kon-
struktiivinen tutkimus nojautuu vahvasti aiempaan teoriaan. Konstruktiivisessa tutki-
muksessa ratkaisun laatiminen vaatii siten aina teoreettiset perustelut. (Ojasalo ym.
2009, 65-67.) Késilld olevan opinndytetydn teoreettinen pohja sijoittuu usealle tieteen-
alalle. Tutkimustietoa hyOdynnetddn niin liiketaloustieteen, informaatioteknologisen
tutkimuksen kuin psykologian alalta. Tdma edellyttdd tutkijalta erityistd kriittisyytta
lahteiden kéytossd. Monitieteisyys tuottaa luonnollisesti monia ndkokulmia. Téssé tyos-
sd rajaaminen onkin ollut erityisen olennaista, jotta mallin laajuus olisi kdyttokelpoisen

kompakti ja tutkimuksen laajuus vastaisi opinndytetyota.

Tutkimusaineiston ja metodien osalta kyseessd on laadullinen tutkimus. Laadullisen

tutkimuksen l&dhtokohtana on todellisen eldimédn ymmartdminen. Laadulliset menetelmét
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sopivat aiheisiin, joista ei tiedetd entuudestaan paljon, mutta joita halutaan ymmartaa
paremmin. Tavoitteena on saavuttaa syvillistd tietoa tutkittavasta aiheesta ja ymmaértaa

aihetta paremmin ja kokonaisvaltaisemmin. (Ojasalo ym. 2009, 94.)

1.3 Kehittimistyon kulku ja raportin rakenne

Kehittdmistyd etenee usean vaiheen kautta kohti lopputulostaan. Aluksi kootaan tietoa
mikroyritysten kehittdmisen kentdstd. Menetelméksi on valittu asiantuntijahaastattelut.
Haastatteluista haetaan tietoa mikroyrityksen kehittimisen kentdstd: millaisia ongelmia
ja haasteita esiintyy, entd mikd auttaa kehitysty0ssd? Haastatteluprosessin ja tulokset

esittelen luvussa 2.

Haastatteluiden tuloksista ndhdddn, minkélaista tutkimustietoa kehitysmallin rakentami-
nen vaatii. Tulokset suuntaavat teoreettisen tiedon hyddyntdmistd mééritellen tyolle
viitekehyksen. Ldhteind kdytin kirjoja, tutkimusartikkeleita, konferenssipapereita ja
verkkosivuja. Yhdistelemilld usean tieteenalan teoreettista tietoa, tutkimustuloksia, me-
todeja ja konsepteja rakennan kehitysmallin Versio 1:n. Kuvaan titi rakennustyoti lu-

vussa 3.

Ensimmédistd kehitysmallin versiota kehitetdén edelleen testaamalla sen toimivuutta
kahdella mikroyritykselld. Testiyritykset kdyttavdt kahden viikon ajan kehitysmallia
omaan kehitystoimintaansa. Testauksen pohjalta teen johtopddtdksid mallin toimivuu-
desta ja muutostarpeista. Testivaiheen, johtopédatokset ja mallin parannellun Versio 2:n

esittelen luvussa 4.
Viimeisessd eli viidennessid luvussa arvioin kriittisesti mallin muodostamiseen johtanut-
ta tutkimusprosessia seké itse mallin kéyttokelpoisuutta. Valmis kehitysmalli Versio 2

16ytyy tyon liitteend (liite 1).

Tutkimuksen etenemistid havainnollistaa kuva 1.
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Mikroyrityksen kehitysmallin luominen

Lahtdajatus Tutkimus Kehittamistyo
~— -
- ~— o
- v W I’ \|
» Omat kokemukset  Asiantuntija- . . Versio ! Kehitys-
mikroyrittimisests Lahteet ~51 4 malli
v haastattelut . I
~ -
- R

Mikroyritysten kehittdmisen Ratkaisujen

haasteiden ja toimivien etsinta Mallin luonti ja
tapojen kartoitus . teoreethsesta testaammer;
Jo) tiedosta ©
O O

Millainen on toimiva
kehitysmalli mikroyri
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KUVA 1. Mikroyrityksen kehitysmallia konstruoivan tutkimuksen kulku
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2  MIKROYRITYKSEN KEHITTAMISEN KENTTA ASIANTUNTIJOIDEN
SILMIN

Mikroyritysten kehittimisen ymmartdminen vaatii niiden toiminnan ymmaértamistd. Ke-
hittimisen esteet, ymparistd ja sisdinen dynamiikka ovat hyvin erilaisia kuin suurissa
yrityksissd, joita on tutkittu paljon ja joille soveltuvia kehitysmalleja 16ytyy enemmén
kuin riittdvasti. Jotta on mahdollista luoda mikroyritykselle sopiva malli, on tiedettiva,
millaisia pienet yritykset ovat ja miten kehittiminen niissd yleensé sujuu. Koska aihees-

ta ei toistaiseksi juuri ole kirjallisuutta, on tietoa etsittévi toisella tapaa.

Nopein keino moniulotteiseen tietoon kisiksi pddsemiseen on asiantuntijoiden haastatte-
leminen. Siksi pyrin mikroyrityksen kehittdmisen ytimeen haastattelemalla kokeneita
asiantuntijoita, jotka ovat uransa aikana olleet tekemisissé satojen mikroyrityksien kans-
sa. Heilld voidaan katsoa olevan perusteltu ndkokanta tutkittavaan aiheeseen. Haastatte-
lemalla useita asiantuntijoita pyrin ylittimain yksittdisen henkilon nakdkulmasta viis-
tamittd seuraavat rajoitukset. Pyrin haastatteluilla tavoittamaan asiantuntijoiden mitta-
vaa kokemusperdistd tietoa. Analyysin kautta jirjestén tietoa kehitysmallin rakentami-

sessa hyodylliseen muotoon.

Haastatteluilla etsittiin vastauksia mikroyrityksid koskeviin tutkimuskysymyksiin:

* Millaisia ongelmia ja haasteita kehitystyossa tyypillisesti on?
e Millaiset elementit auttavat tuloksellista kehittdmistd?

Haastatteluaineiston tarkoitus on myds varmentaa tyon ldhtooletuksia, jotka kumpuavat
omista kokemuksistani yrittdjind. Haastatteluista tuotetun analyysin kautta on mahdol-

lista suunnata ja rajata tyon teoreettista viitekehysté.

2.1 Syviillisti tietoa esiin asiantuntijahaastatteluin

Laadulliseen haastattelututkimukseen valittiin harkinnanvaraisesti viisi yrityskehityksen
asiantuntijaa (harkinnanvaraisuudesta ks. Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 94).
Haastatteluista haluttiin saada esille 1) millaisia haasteita ja ongelmia asiantuntijat nike-
vét pienyrityksen kehittdmisessd, ii) miten syntyy onnistunutta kehitystyotd sekd iii)

millaiset kehittdmisen tavat toimivat pienyrityksilla.
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Haastateltaviksi valittiin henkil6ité, joilla oli vankka kokemus erityisesti pienten yritys-
ten kanssa toimimisesta. Kaikki haastatellut valmensivat, neuvoivat, konsultoivat ja
sparrasivat yrityksid. Kaikkien vastaajien tyohon liittyi my0s yritysideavaiheen konsul-
tointia. Koska kaikki haastatellut toimivat vahvasti konsultoivassa roolissa, heiddn néi-
kemyksensé eivit perustuneet vain yhteen tai muutamaan yritykseen vaan pikemminkin
satoihin toimiviin yrityksiin ja satoihin yritysideoihin. Osalla vastaajista oli kokemusta

my0s suurten yritysten liiketoiminnan konsultoinnista.

Koulutukseltaan kaikki haastatellut olivat korkeakoulutettuja: kaksi tohtoria, kaksi
kauppatieteiden maisteria ja yksi ylemman ammattikorkeakoulututkinnon suorittanut.

Kolme vastaajista toimi itse yrityseldmaissd joko osakkaana tai yrittdjand. Kaksi vastaa-
jista teki paédtyonsa ohella korkeakoulussa liiketoiminnan opetustyoti. Kaksi vastaajista

toimi julkisen sektorin yrityspalveluissa. Lista haastateltavista on sivulla 14.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina syksylld 2014. Teemahaastattelussa haastat-
telun teemat on suunniteltu etukéteen, mutta sanamuodot sekd kysymysten jirjestys ja
painotukset voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Teemahaastattelut antavat myos
mahdollisuuden muokata mydhempien haastatteluiden kysymyksenasetteluita edellisten
haastatteluiden perusteella. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 41.) Teemahaastatte-
lun kéyttdmiseen pdddyin, koska sen joustavuus tarjosi oivan tydkalun moniulotteisen

tiedon etsintdén, kun haastattelujen ei ollut tarkoitus noudattaa tarkkaa rakennetta.

Haastateltavien on suositeltavaa saada tutustua kysymyksiin tai haastattelun teemoihin
jo etukdteen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73-75). Keskustelun kululle oli laadittu tutki-
muskysymysten pohjalta teemarunko (liite 2). Jokainen haastateltava sai rungon nihté-
vikseen ennen haastattelua joko sdhkopostilla aikaisemmin tai paikan péélld ennen

haastattelun aloitusta.

Haastattelu kulki padsdéntoisesti rungon mukaan haastattelijan tdydentiessd keskustelua
tarvittaessa lisdkysymyksin. Kaksi haastatteluista tehtiin puhelimitse ja kolme paikan
paélld kasvotusten. Kaikki haastattelut tallennettiin d4nitallenteena ja niisté tehtiin myods

muistiinpanot joko kisin tai tietokoneelle. Ainitallenteet litteroitiin.

Haastatteluaineistoa kaytiin ldpi aineistoldhtdisesti ilman teoreettisia etukiteisoletta-

muksia. Ensin teemoittelin aineistoa haastattelurungon teemojen mukaisesti. Kéytin-
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ndsséd sijoitin samaan aiheeseen liittyvét vastaukset samoihin luokkiin kuten “asiakas-
lahtoisyyteen” tai “ymmarrykseen kestosta ja vaativuudesta”. Tdtd voidaan Jari Eskolan
ja Juha Suorannan mukaan (1998, 153—160) kutsua koodaamiseksi. Tésti jatkoin tyypit-
telemilld aineistoa etsimilld siitd tyypillisid toistuvia asioita. Tyypittelyssd aineistoa
ryhmitelldén selviksi samankaltaisiksi ryhmiksi. Parhaimmillaan tyypit kuvaavat aineis-
toa laajasti ja mielenkiintoisesti. Tyypittely on teemoittelun viemistd pidemmiéille, ja sitd
voidaan kutsua koontien koonniksi. (Eskola & Suoranta 1998, 153—-160, 182—-183; Es-
kola 2007, 167-174; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tyypittelytyotd tein
poimimalla olennaisia seikkoja ja jarjestelemilld sen jidlkeen ndméd mahdollisimman
yhtendisten luokkien alle. Teemoittelusta 10ytyi myds muutamia asioita, joilla oli arvoa
yksittdisind ideoina tyon tarkoituksen mukaisen kehitysmallin luomisessa. Lopputulok-
sena aineistosta saatiin esiin keskeiset tulokset, jotka esittelen luvussa 2.2 ja tiivistin

tdmin luvun lopussa olevassa taulukossa 1.

2.1.1 Haastatellut

Jukka Ala-Mutka on yrittdja, konsultti ja opettaja. Yrittdjand hin on toiminut kymme-
nen vuotta ja on nykyisin osakkaana kolmessa yrityksessd. Hdn opettaa muun muassa
Aalto-yliopistossa ja Jyvéskyldn yliopistossa. Ala-Mutka on vditellyt liiketoiminnan
kehittdmisesti ja julkaissut kymmenié tutkimuspapereita aiheesta. Han on ollut tekemi-
sissd satojen yritysideoiden kanssa ja tydskennellyt yritysten kanssa aloitusvaiheesta

aina suurkorporaatioihin saakka.

Kaj Heinioé on Uusyrityskeskus Ensimetrin asiantuntija. Han on tydskennellyt suoma-
laisissa suuryrityksissd sekd toiminut konsulttina Virossa, Italiassa ja Hong Kongissa.
Viimeiset 18 vuotta Heinid on ollut ennen muuta aloittavien yrittdjien apuna valtionhal-

linnossa, nykyisin ELY -keskuksessa.

Niina Immonen on kehityspééllikkd6 Tampereen kaupunkiseudun kehitysyhtié Tredea
Oy:ssd. Hénelld on vahva tausta osuuskuntien edistdmisessi ja kehittdimisessid vuodesta
1998 alkaen. Immonen on ollut mukana yli 200 osuuskunnan perustamisessa. Hin on
véitellyt suomalaisesta yhteisotaloudesta vuonna 2006. Lisdksi hdn oli mukana TEM:n
valtakunnallisessa hankkeessa, jossa koulutettiin yritysneuvojia. Viimeiset kolme vuotta

hénen tyonsé on linkittynyt laajemmin kaupunkiseudun yrityspalveluihin.
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Mikael Juntunen on Tampereen ammattikorkeakoululla valmentajana. Han on tyds-
kennellyt viimeiset kuusi vuotta aloittavan vaiheen yritysten kanssa Proakatemiassa.

Liséksi hén on tiiviisti mukana perheyrityksessa.

Teemu Kaakinen on yritysvalmentaja Balentor Oy:ssd. Hénelld on yli 15 vuoden ko-
kemus yritysvalmentamisesta start-upeista pk-yrityksiin ja suuryrityksiin saakka. Kaa-
kinen valmentaa yrityksid strategioista, myynnisté ja yleisesti litketoiminnan kehittdmi-

sestd. Vuosien mittaan Kaakinen on valmentanut yli 400 yritysta.

2.2 Haastattelujen tulokset

Esittelen alla haastattelujen tulokset teemoitellussa muodossa. Vastaukset on jaoteltu
kolmeen teemaan: i) Mikroyrityksen kehittimisen haasteet ja ongelmat,

i1) Kehittdmisen karikkokohdat ja iii) Toimivat tavat kehittdmiseen. Kohta 1) kasittda
yleisid yhteiskunnallisia tai kulttuurisia tekijoitd, joihin ei tdmén tyon puitteissa voida
vaikuttaa. Ndméd on kuitenkin hyvd pitdd mielessd, kun mikroyrityksen kehittimisesti
puhutaan. Kohta ii) on tyon seuraavan vaiheen kannalta hyvin merkittivad. Se toimii
kompassina, jonka mukaan etsitddn tutkimuskirjallisuudesta ja muista ldhteistd teo-
riapohjaa. Kohta iii) tdydentdd tutkimuskohdetta sekd antaa jo jonkin verran vastauksia

ja vihjeitd toimivista menetelmista.

Luvun loppuun olen lukijaa ajatellen tiivistinyt keskeisimmit tulokset taulukkomuo-
toon. Taulukon 1 tiivistykset toimivat my0s seuraavissa luvuissa otsikkoina, jotta tyon

etenemisté olisi helppoa seurata.

2.2.1 Yleiskatsaus aineistoon

Haastattelukysymysten ndkdkulma oli ongelmaldhtdinen: missd ovat kehittdmisen ka-
rikkokohdat? Néin voitiin tutkimustyon seuraavassa vaiheessa alkaa etsié kirjallisuudes-
ta ratkaisuja nédihin ongelmiin. Haastatteluaineiston relevanssia tutkimuskohteen kannal-
ta voidaan pitdd hyvind. Haastatteluaineisto tuotti vastauksia haluttuihin kysymyksiin.
Yleisid tekijoitd mikroyrityksen kehittdmisestd késiteltiin haastatteluissa ldhinnd ongel-
mien ja puutteiden kautta. Mikroyritysten hyvid puolia ei erikseen pyritty kartoittamaan,
vaan niitd pidettiin taustalla olevina itsestdénselvyyksind. Niitd vahvuuksia esittelin jo
johdantoluvussa. Haastattelujen tuloksissa ei siten endd esitelld mikroyrityksen vah-

vuuksia.
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Nékokulma yrityskokoon oli viljisti ”pienyritys”. Moni haastateltava puhui kdytannds-
sd padosin yksinyrittdjisti ja mikroyrityksistd. Keskisuurten ja isojen yritysten maailmaa
sivuttiin vain muutamissa vastauksissa. Arvioni mukaan kaikki haastatellut olivat hyvin
yrittdjamyonteisid, erityisesti mikroyrittdjien puolesta puhujia. Haastattelija itsekin kuu-
luu samaan mikroyrittdjyyden puolustajien joukkoon, joten haastatteluissa oli helppo
16ytdd yhteinen sdvel. Kun ldhtdkohta, mikroyritysten maailma, oli yhteisesti jaettu,
haastattelun fokus asettui luontevasti kehittdvddn ndkokulmaan: miten mikroyritykset

voisivat toimia paremmin.

Haastatellut asiantuntijat olivat hyvin yksimielisid monesta teemasta, toki painotuseroja
eri vastaajien vélilld oli. Painotuserojen voidaan tulkita liittyvén henkildiden kokemus-
taustaan, pohjakoulutukseen ja nykyiseen tydonkuvaan. Esimerkiksi koulutuksensa ja
kokemuksensa kautta myynti- ja markkinointiorientoituneet vastaajat painottivat asia-
kaslahtoisyyttd, markkinointitoimenpiteitd ja henkilokohtaisen myyntitydn merkitysti
muita vastaajia enemmain. Samoin julkisella sektorilla yrityspalvelutehtivissa tydsken-
televien vastauksissa oli vahvasti l4sné, millaista yhteiskunnan jarjestiméa palvelullista
tukea yrittdjit saavat ja millaista heiddn pitdisi saada. Painotuserot rikastivat selvésti

haastatteluaineistoa.

Nékokulmaa mahdollisesti supistaa, ettd kaikilla vastaajilla oli kaupallinen koulutus.
Tédmai selittdnee yhtenevid nikemyksid, jotka olivat monilta osin tyypillisid litketoimin-
nan tutkimuksen ja alan diskurssin ndkokulmasta. Esimerkiksi yhteiskuntatieteilija tai
insindoritaustainen padtoiminen yrittdjd olisivat voineet tuoda jotain uutta haastatteluai-

neistoon.

2.2.2 Mikroyrityksen kehittiimisen haasteet ja ongelmat

Mikroyrityksen kehittdimisen ainainen haaste on vdhdiset resurssit. Aikaa, rahaa ja
osaamista on ldhes aina liian véhén. Erityisen tirked néistd on aika. Liiketoiminnan ope-
ratiivinen toiminta, nykyisten asiakkaiden tarpeiden palveleminen, vie yrittdjin ja
avainhenkildiden kaiken ajan ja huomion. Vakiotekemistd ei ole yleensd suunniteltu
skaalautuvaksi, vaan useimmiten uusi asiakkuus tai volyymien lisddminen vaatii enem-

mén aikaa kaikilta niiltd, jotka kehitysty6td voisivat tehda.

Suomalainen yksinyrittdmisen kulttuuri voidaan myos nédhdé vaikeutena mikroyrityksen

kehittdmistyOssd. Suomessa on korostettu — suorastaan ihannoitu — yrittdjda kovan tyon
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raatajana, joka tekee, jaksaa, ottaa riskejé ja kannattelee yhteiskuntaa. Mielikuvalla on
historiallinen tausta: yrittdjdjarjestot ottivat jo 1900-luvun alkupuolella omistajayritta-
jyyden malliksi, jota tietoisesti edistettiin. Kehittimistydssd yksinyrittdjyyden ihannointi
voi nékyé siind, ettd yrittdjit eivit etsi apua ulkopuolelta. Useinkaan ei osata pyytdd

palautetta tai hakea ulkopuolista ndkemysti, vaan kaikki pyritddn tekeméén itse.

Tama epdterve yrittdjyyden ihannointi voi olla osasyynid myos siihen, ettd yrittdjyys ei
ole kovin suuressa suosiossa tydikédisen vdeston keskuudessa ja on Suomessa selvésti
vahdisempidd kuin monissa muissa ldnsimaissa. Koulutus kaikilla asteilla tdhtdd ennen
muuta palkkatyontekijoiden koulutukseen, ja yrittijyyttd tuodaan esille enemmaénkin
sivujuonteenomaisena vaihtoehtona kuin vakavasti otettavana urapolkuna. Nuoria yrit-
tdjid el erityisesti tueta ja rohkaista. Yksittdisid yrittdjyyden puolestapuhujia 16ytyy,

mutta isomman mittakaavan yhteison tuki yrittdjiltd puuttuu.

Verkostoja ei osata hyédyntdd. Epavirallista verkostoa, kuten yrittdjdjérjestojd, on ole-
massa, mutta konkreettisesti liiketoiminnan numeroina ndkyvid yhteistyotd on hyvin
viahdn. Verkostoja tarvittaisiin paitsi sparraukseen, myds konkreettisesti esimerkiksi
julkisiin kilpailutuksiin osallistumiseen. Pienet yritykset voivat pérjéta kilpailutuksissa

vain yhteisty0lla.

Haluttomuus kasvaa on yksi suomalaisen yrittimisen maailman ongelmista. Suomalai-
set yrittdjdt, varsinkaan enemmistonéd olevat yksinyrittdjit ja mikroyrittijit, eivit ole
kovin kasvuhakuisia. Kun liiketoiminta on saatu sille asteelle, ettd elanto on suhteellisen
taattu ja vakaa sekd velkataakka hallinnassa, kasvuhalut tyssddvit. Seuraaviin askelei-
siin, kuten uusien tyontekijoiden palkkaamiseen ja taloudellisten riskien ottamiseen, on

vain harvalla pienyrittdjéalld voimakasta halua.

Ongelmia on my0s julkisen sektorin tuessa yrityksille. Suomessa yrityksiéd tuetaan voi-
makkaan teknologialdhtoisesti. Palveluinnovaatioille ei 10ydy niin paljon rahaa tai muu-
ta apua kuin teknologian kehittdmiselle. Verkostoitumiseen ja yhteisolliseen toimintata-
paan ei mydskddn ole vield vahvaa perinnettd eikd osaamista. Palvelujirjestelmd on
my0s melko pirstoutunut, eikd se aina parhaimmalla tavalla vastaa yritysten kohtaamiin

haasteisiin.
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2.2.3 Kehittimisen karikkokohdat

Vahvimmin haastatteluissa korostui, ettd asiantuntijoiden mielesté liiketoiminnan perus-
ldhtékohdat ovat ongelmallisia suurella osalla pienistd yrityksistid. Peruslédhtokohdat,
kuten ansaintalogiikka, asiakkaan aidon tarpeen ymmaértdminen seké kilpailullinen suh-
de muihin yrityksiin, tuotteisiin ja palveluihin, aiheuttavat ongelmia liiketoiminnassa

menestymisessd. Tdma nikyy sekd aloittavilla yrityksilld ettd pienyrityksilld ylipdédnsa.

Pienyrityksen tuote tai palvelu voi olla erinomainen asiakkaan kannalta, mutta ansainta-
logiikan pohdinta on jdiinyt puolinaiseksi. Tdma vaivaa erityisesti niitd yrittdjid, joilla
on vahva kutsumus tai joiden syy yrittdimiseen on tietynlaiseen eldméntapaan pyrkimi-
nen. Myos kilpailijoista erottautumisessa on usein puutteita. Omaa asemaa kilpailuken-
tdssd ei pohdita tarpeeksi. Markkinoista tulisi tunnistaa mahdollisuudet ja alkaa vasta
sen jdlkeen kehittdd oikeanlaista ratkaisua. Usein yritykset myds kokevat oman liikeide-
ansa tai ratkaisunsa uniikiksi, miké kertoo, ettd yritys ei ole tunnistanut, mité kilpailijat
tai mahdollisesti korvaavat ratkaisut ovat. Kilpailua asiakkaiden rahasta on aina, joko

suoraa kilpailua tai epdsuoraa kilpailua korvaavien ratkaisujen kautta.

Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen on ensisijaisen tdrkedd jokaiselle yritykselle. Mo-
nesti yrittdjé, erityisesti aloittava yrittdjd, eldd “kylld mind tieddn” -uskossa. Luulonsa
hén perustaa tyypillisesti omalle koulutukselleen. Ndmai oletukset eivét aina kohtaa to-
dellisen asiakastarpeen kanssa. Yrittdjén tulisi 16ytdd vankka vastaus kysymykseen, mi-
k& on asiakkaan tarve ja miksi asiakas hankkisi tarjoamani ratkaisun, eli miké on asiak-
kaalle tuotettu lisdarvo. Kaikki alkaa jo ensimmaéisen tuotteen tai palvelun kehittdmises-
td. Liian usein kehitystyotd tehdddn vain sisdsiittoisesti ilman kosketuspintaa potentiaa-
lisiin asiakkaisiin. Silloin on suuri riski, ettd kehitetty ratkaisu ei tule menestyméédn

kaupallisesti. Omahyvdisyys, luulot ja liika itsevarmuus ovat liiketoiminnalle tuhoisia.

Liiketoiminnan perusldhtokohtien lisdksi haastatteluista kuvattiin lukuisia muita kehit-
tamisen karikkokohtia. Tdllainen on esimerkiksi tilanne, jossa tavoitteet tulevat ulko-
puolelta. Kehittamisen tarpeen tulisi aina ldhted yrityksen sisdltd: yrittdjistd tai tyonteki-
joistd, yksittdisestd henkildsté tai porukasta. Ulkopuolelta tavoite voi tulla konsulteilta,
rahoittajilta tai vaikkapa hallituksen asiantuntijajdseneltd. Jos tavoite on ulkoapdin ase-
tettu, ei kehittiminen onnistu, koska sitoutuminen jdi vaillinaiseksi. Ulkopuolinen apu
voi toki auttaa kehityskohtien tunnistamisessa ja selkiyttimisessd, mutta lopullisen ta-

voitteen tdytyy tulla yrityksen sisdlta.
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Liian usein pienissé yrityksissd myoskdan myyntityon merkitystd ei ymmdrretd. Yritt-
jén tyd on ldhtokohtaisesti myyntityotd. Jos tdma ei ole yrittdjilla selkednd mielessa,
yritys on ongelmissa. Perusasennoitumisen lisdksi myyntityon vaikeutena on usein
puutteellinen organisointi: systeemit, rutiinit, sddnnollisyys ja suunnitelmallisuus puut-
tuvat. Monesti my0s ponnistusten maérd, kuten kontaktoitujen asiakkaiden lukumééra,

on auttamatta liian pieni.

Kehittdmisen ongelma on, jos favoitteiden muoto on vidrdnlainen. Ne jadvit monesti
liian abstrakteiksi. Télle ldheinen ongelma on, etti tavoitteet ovat epdrealistisia suhtees-
sa kéytettdviin resursseihin. Vaivana on “mopolla tdhtiin” -ajattelu, niin kuin yksi haas-
tatelluista totesi. Yritetddn tehdd liian isoa palaa kerralla. Aloittavilla yrityksilld on
usein haasteena tdydellisyyden tavoittelu. Tuotetta tai palvelua hiotaan ja kehitetdin
liian pitkdédn, kun yritetddn tehda tdydellistd. Téydellinen tuote” tai palvelu voi kuiten-

kin markkinoilla olla tdysi floppi.

Yrittdjan oma halu ja sitoutuminen kehitystyohon on ratkaisevaa, joten puutteellinen
sitoutuminen estdd tehokkaasti kehittdmistd, samoin omalla mukavuusalueella pitdyty-
minen. Helposti sorrutaan pysyméain vain omalla henkiselld mukavuusalueella”. Omia
rajoja ei uskalleta kokeilla. Yrityksen ongelmat liittyvét usein asioihin, jotka vaativat
paljon lisdtyoté ja sellaista osaamista, jota ei ennestdédn ole. Pitdisi siis tehdd enemméin

tOitd ja samaan aikaan opetella uutta. Se on kuormittavaa.

Kehityshankkeet ovat hyvin usein aliresursoituja. Rahaa ja erityisesti aikaa on liian
vahdn kdytettdvissd. Monesti kehitystyotd tehddédn oman varsinaisen operatiivisen tyon
ohella. Aliresursointiin johtavat suunnittelun vaikeus ja puutteellinen priorisointi. Riit-
tavén resurssimiérdn arviointi on haastava tehtéivd, samoin olennaisimpien toimenpitei-
den valitseminen. Alussa arvioidut tyoméérit helposti moninkertaistuvat tyon kuluessa.
Erityisesti tdimd suunnittelun vaikeus koskee aloittavia yrityksid. Liiketoimintasuunni-
telman konkretisointi kannattavaksi liiketoiminnaksi vaatii ldhes aina enemmén tyota

kuin on alussa ajateltu.

Osaamisen puute on kehityksen heikkoutena usein. Monesti yrittdjén paras osaaminen
liittyy yrityksen ydintoimintaan. Silloin kehityskohteina vaikkapa markkinointi ja talo-

ushallinto voivat olla hyvin vaikeita. Ylipddnsé yrittdjdosaaminen on monille yrityksille
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isoin osaamisen puute. Jos osaamista ei 16ydy yrityksen sisiltd, sitd pitdisi hakea osta-

malla tai muuten verkostojen kautta.

Monilla pienyrityksilld kehittdmishaaveet tyssadvét siihen, ettd arki ei ole hallussa. Ar-
jen hallinta, operatiivisen tyon jérjestiminen, on monille pienyritykselle vaikea pala.
Tekemisestd puuttuu systemaattista toimeenpanokykya. Erilaisten asioiden, myds kehi-
tyshankkeiden, vililld poukkoillaan, eiké niitd lopulta saada vietyd l14pi onnistuneesti.
Kun arjen hallinta ei ole kunnossa, nykyisten asiakkaiden vaatimukset kuormittavat
yrityksen toimintaa liian paljon. Kehityshankkeille ei jdé aikaa. Tasapainotilan 16ytdmi-

nen uuden kehittimisen ja nykyisen sdilyttimisen vililld on hankala yhtilo.

2.2.4 Toimivat tavat kehittimiseen
Haastatelluilla asiantuntijoilla oli paljon nédkemyksid siihen, miten kehitystyotd voitai-
siin tehdd. Samalla tuli aimo joukko ideoita, joita oli mahdollista hyddyntda luvun 3

kehitysmallin rakentamisessa.

Valmiiden kehittdmismallien kdyttéd haastatellut pitivit 1dhtokohtaisesti hyvénd. Kui-
tenkin malleja on aina sovellettava yritys- ja tilannekohtaisesti. Ei ole mitdén yksinker-
taista kaavaa, joka toimisi kaikilla. Mallin hyddyt pitdd pystyd konkretisoimaan. Siitd

taytyy olla kdytdnnon liiketoiminnalle hy6tya hyvin lyhyelld tahtdimelld, mieluiten heti.

Jos malli on moniulotteinen, kuten vaikkapa laatujédrjestelmé, tulee pienen yrityksen
osata poimia sieltd soveltuvat osat. Ndiden mallien ongelmana on raskaus. Ne eivét so-
vellu kovin hyvin pienyrittdjien tarpeisiin. Pienissé yrityksissd myos késitteellisen ajat-
telun kyvyt voivat olla heikot, jolloin malleja ei ehkd ymmaérretd kovin hyvin. Kaava-

maisesti soveltamalla voidaan tehdd enemmén tuhoa kuin hyvaa.

Kaikki kehitystoimenpiteet kannattaa haastateltujen mukaan projektoida. Pohjalle tarvi-
taan jonkinlainen suunnitelma, ja projektin tulee olla aikataulutettu, resurssien arvioitui-
na ja tavoitteiden mairiteltyind. Osien suhde kokonaisuuteen on hahmotettava. Projek-
tointi tuo jamékkyyttd toteutukseen. Kehitystoimenpiteet kannattaa pilkkoa osiin, “pa-
lastella” huolellisesti. Kokonaistavoite ei missddn nimessa ole riittdva taso, vaan tarvi-
taan selvit vilitavoitteet. Yksi haastateltu puki asian sanoiksi ndin: “Helvetin pienid

asioita ja patkid, jossa jokin laitetaan kondikseen.”
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Pienelld yrittdjévetoisella yritykselld aikaa on aina liian vdhan. Sen vuoksi kaiken teke-
misen pitdd olla hyodyllistd ja pohjata konkretiaan. Jo muutamassa tunnissa pitéisi saa-
da kasitys kasiteltdvéstd aiheesta ja mieluiten my0s tehtyd jotain konkreettista. Pitkddn

pohdiskeluun, analysointiin ja pyorittelyyn ei pienyritykselld ole varaa.

Yksi haastatelluista kertoi kuvaavan esimerkin ELY-keskuksien yrittdjakoulutuksesta.
ELY-keskuksissa on vuosien kokeilun jilkeen huomattu, millainen koulutus vetdd yrit-
tdjid. Padsddntoisesti koulutuksen pitdi olla tiivis, ehkd muutaman tunnin mittainen, sen
sisdltd pitdd pystyd ymméartdmiin jo otsikosta ja siitd pitdd saada konkreettinen hyoty
heti. Opin pitdi olla sovellettavissa omaan toimintaan heti koulutuksen jilkeen. Téllai-
siin koulutuksiin osallistujat ovat olleet todella tyytyvéisid. Liian pitkd, ympéripyored

tai mitddnsanomaton otsikko ja liian abstrakti sisdltd eivit pienyrittdjid kiinnosta.

Kuten ongelmista kysyttdessd moni painottikin, favoitteen tulee olla aidosta tarpeesta
johdettu. Kehitystoimenpiteen tavoitteen tulee olla kdytdinnénliheinen. Sen etujen pitdd
olla selvésti ndhtdvissid. Tavoitteiden tulee olla yrityksen itsensd asettamia: yrityksen
tulee kokea ne aidosti asiakseen. My0s osatavoitteet pitdd madritelld. Tavoitteiden tulee
olla mitattavissa mieluiten liitketoiminnan lukujen kautta, esimerkiksi lisdtuloina, rahan
tai ajan sddstond tai asiakasméérdn kehityksend. Pehmeét tavoitteet, kuten henkildston

hyvinvointi, ovat vaikeammin mitattavia, mutta eivdt mahdottomia.

Moni vastaaja nosti esiin ketterien menetelmien hyédyt. Ketterdt menetelmét toimivat
vastaajien mukaan myods muissa kuin ohjelmistoalan projekteissa. Suunnitelmat ovat
tarkeitd, mutta usein on hyvé todeta, etti suunnitelmat muuttuvat tyotd tehdessd —
”scrumimaisesti reivaantuu reissussa’, kuten yksi haastateltu osuvasti totesi. Raskaita
rakenteita pieniin yritykseen ei kannata pystyttdd, pdinvastoin niitd kannattaa valttda

mahdollisimman paljon. Ketterilld menetelmilld on tdssékin suhteessa annettavaa.

My®0s sprinttimallin mainitsi usea haastateltu. Sprinttimallissa tekemistd jaksotetaan.
Yksi vastaajista néki, ettd sprinteissd on vililld intensiivisempi vaihe, jolloin tehddén
paljon, ja sitten on “16ysempi vaihe”, jolloin voidaan suunnitella ja pohtia tekemista.
Usein alkuvaiheessa tehdddn enemmaén ja loppua kohti tahti hidastuu luonnostaan, kun

painopiste siirtyy viimeistelevdén ty6hon.
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Kaikkeen tekemiseen ketterdt menetelmat eivét sovellu. Niitd ei voida kdyttdd kaikilta
tasoiltaan massiivisiin projekteihin, joissa virheet olisivat katastrofaalisia, kuten uuden
jumbojetin suunnitteluun tai ydinvoimalan rakentamiseen. Pienille yrityksille ketterilla
menetelmilld on kuitenkin paljon annettavaa muun muassa palveluiden kehittdmiseen.
Iteroiva ldhestymistapa sopii hyvin vaikkapa kahvilapalvelun tai autokorjaamon palve-

luprosessin kehittdmiseen.

Yksi haastatelluista puhui minimum viable product (MVP) -ajattelun hyodyistd.
MVP:ssd lanseeratusta tuotteesta tehdddn viimeisteleméton “rautalankaversio”, joka
toimii pddominaisuuksiltaan. Néin asiakkaat pddsevit kdyttiméadn aitoa tuotetta nopeas-
ti. Menetelmén hyOtynd on, ettd asiakkailta saadaan nopeasti palautetta, kuinka hyvin
tuote palvelee heiddn tirkeimpid tarpeitaan. Néin kehitystyon pitdisi onnistua tuotteen
tairkeimpien osien osalta paremmin kuin perinteisessd vaiheittaisessa suunnittelussa.
Vaiheittaisessa suunnittelussa yleensd ensimméinen vaihe on “suunnittelu”. Syklisessd
kehittdmisessd taas jokainen sykli voi paittyd pilotointiin. Kdytinnossd jokainen sykli
on pieni projekti, jolla on tavoite ja mahdollisimman hyvin tavoitteen mukainen loppu-

tuotos.

Pienilld yrityksilla on monesti ongelmia arjen, lyhyen aikavélin aikaansaamisen kanssa:
“viikko vain hévidd johonkin”. Kaikelle kehittdmistyolle tuleekin olla aikataulutus.
Kaikki tekeminen pitéisi aina asettaa aikajanalle tarkasteltavaksi. Erityisen térkeda aika-
taulutuksessa on lanseerauksen huomioiminen, “milloin kehitystoimenpide alkaa tuot-
taa rahaa”. Suurin osa vastaajista piti hyvané suhteellisen nopeaa tahtia. Tietysti vauhti

arvioidaan aina suhteessa tavoitteisiin, tilanteeseen ja resursseihin.

Kaksi vastaajista toi esiin my0s psykologista nikokulmaa. Usein kehitystoimenpiteessi
on kyse yrittdjén tai henkildston toiminnasta. Psykologisesti ihmisen toiminnassa mer-
kittdvd muutos vaatii vahintddn kolmen kuukauden ajan. Samoin inhimillistd on se, ettd
projektit vievit aika tarkkaan koko sen ajan, mitd niihin varataan. On luonnollista, ettd

jos aikaa on, ei tehdi paljoa, ja lopussa yleensé tulee kiire.

Erddn haastatellun sanoin “’pienelld yritykselld ei ole osaamisarmeijaa”, vaikka hyviin
ratkaisuihin asiakkaalle tarvitaan ldhes aina monenlaista osaamista. Verkostojen kautta
on mahdollista saada suuri osaamispooli, jota kdytetdén tarpeen mukaan. Verkostojen

kautta osaamisen hyddyntdminen pitdd myds kiintedt kustannukset pienind ja auttaa



23

yrityksen kassanhallinnassa. Hyvéa verkostoituminen vaatii muun muassa monessa mu-

kana olemista, ihmisten tuntemista ja tapahtumissa liikkkumista.

Viime kddessd vastuun kehitystyostd tulee lihes aina olla yrittdjilld itsellddn. Téta ko-
rostivat kaikki haastatellut. Yksi haastatelluista lisdsi, ettd kehitystoimenpiteen avain-
henkil6 voi kuitenkin olla myds joku muu, jos tdlld henkil6lld on riittdvit resurssit tukea
kehitystoimenpidettd. Voidaankin summata, etti kehitystoimenpiteelld pitdisi olla
“omistaja”, joka viime kddessa tarvitsee kehitystoimenpiteen ja on valmis tukemaan siti
riittdvilld resursseilla. Kehitystoimenpiteen omistajalla taytyy olla intohimoa kehitetta-
vddn asiaan. Mitd enemmin asia on syddmelld, suoranainen eldmintyd, sitd paremmin

kehitystoimenpide onnistuu.

Kehitystoimenpiteen sisdllostd pitdd vahva ndkemys. Asiakastoteutuksissa voidaan pu-
hua “kéyttotilanteesta”, eli mihin tehtivdan tuotetta, palvelua tai yksittdistd tuote- tai
palveluominaisuutta kiytetddn. Tdméa sisdllollinen osaaminen, samoin kuin tekninen
osaaminen, voi olla hyvin jollain muullakin kuin yrittdjalla itselldén. Projektipéallikkyys

voi myds hyvin olla kenellé tahansa.

Haastatellut korostivat kehitystoimenpiteiden hyddyn ymmaértimistd ja henkiloston
saamista mukaan sen kautta. Kaikkien tiytyisi ymmartdd, mité ollaan tekeméssi ja mitd
vaikutuksia silld on organisaatioon ja kunkin omaan tyohon. "Tavoitetilan maalaamista
ei voi kyllin korostaa”, néki erds asiantuntija. Hyvé tiedonkulku ja suunnittelu auttavat
asioiden ldpiviemistd. Positiivista, innovatiivista ja luovaa ilmapiirid tulisi rakentaa ko-
ko ajan. Kehittdmiselle tulee olla my0s selked aikansa ja paikkansa — pelkka idea ei rii-

ta.

Arvioinnin tulee olla jatkuvaa, ei vain silloin tdlloin harvakseltaan tapahtuvaa. Useampi
haastateltu mainitsikin, ettd arvioinnin kulttuuria tulee koko ajan tietoisesti rakentaa.
Kaikki arviointi tdytyy aina peilata asetettuja tavoitteita vasten. Mitd paremmin tavoite
ja onnistuminen voidaan mitata konkreettisena mairénd, esimerkiksi myynnin euroina,
syntyneind kauppoina, asiakassuhteina tai sddstettynd ty0aikana, sitd helpompaa on joh-
taa kehitysprojektia oikeaan suuntaan. Projektin erilaiset vaiheet méadrittévit oikeanlai-
set mittaamisen kohteet. Aluksi voi olla vaikkapa tavoiteltava kiyttdjamaard. Myohem-
missd vaiheissa kayttdjamadrad voidaan konkretisoida euroiksi. Aina kuitenkin pitéisi

olla mittari, joka vérdhtd4”, kun kehitystoimenpide edistyy tai valmistuu. Joskus tarkka
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mittaaminen voi olla vaikeaa tai mahdotonta, jolloin on luotettava tuntumaan, esimer-

kiksi “oliko yrittdjalla hyva kauppapéiva”.

2.3 Tulosten yhteenveto

Seuraavaan taulukkoon 1 olen tiivistanyt tulokset teemoittain tutkimuskysymysten mu-

kaisesti. Tyypittely ndkyy aihealuesarakkeessa. Seuraavassa sarakkeessa on yleinen

karikkokohta, ongelma tai haaste, joka haastatteluissa tuli esiin. Tdstd ongelmasta olen

johtanut tavoitetilan, mitéd kehitysmallissa tavoitellaan”. Tavoitetilasta on johdettu ky-

symys, joka toimii teoreettisen tiedon hakemisen tdhtdimenad ja rajaajana. Seuraavassa

luvussa ldhdetddn rakentamaan tiltd pohjalta teoreettiseen tietoon perustuvaa kehitys-

mallia.

TAULUKKO 1. Haastatteluaineiston tulosten tiivistys

Asiantuntijahaastatteluiden tulos

Kehittamisen aihealue

Yleinen karikkokohta

Otetaan huomioon kehitysmallissa

Kehitysmallissa tavoitellaan

Ratkaistava kysymys
kehitysmallissa

Kehittdmisen tarve itse
tunnistettuna

Tarve tai tavoite tulee ulkopuolisen tahon
sanelemana tai siihen havahdutaan kriisin
seurauksena.

Tarve tunnistetaan yrityksen sisélla ja
hyvissd ajoin. Kehitystyota tekevét ovat itse
aloitteellisia.

Miten kehittémisen tarve
tunnistetaan?

Asiakastarve ja kilpailutilanne
tiedossa

Luullaan, etta tunnetaan asiakas. Tehdaan
tuotetta tai palvelua, jonka itse haluaisi ostaa.
Ei ole kasitysta kilpailijoista. Omaa
tuotetta/palvelua luullaan uniikiksi.

D

Asiakkaiden halukkuus ostaa on tiedossa,
mieluiten aitojen asiakkaiden testaamana.
Tunnetaan toimialan kilpailutilanne.
Aasiakkaan kayttotarpeet tietden voidaan
tavoitella visiondérisia tuotteita /palveluita.

Kuinka kehittdmisessa otetaan
huomioon asiakastarve ja
kilpailutilanne?

Nopeasti tuloksia

Liian hidasta, juuri mitaan ei saada aikaiseksi

Kehittamisessa tulee nopeasti jotain
valmista

Kuinka saadaan nopeasti tuloksia,
jotka alkavat hyodyttaa yritysta
heti?

Mukautuvuus muutoksiin

Otetaan joku trendikds kehittamisen malli ja
sovelletaan kaavamaisesti

Kaytetaan tilanteeseen sopivaa mallia.
Suunnitelmaa ja toteutustapaa uskalletaan
muuttaa kesken toteutuksen

Kuinka nopeisiin muutoksiin
yrityksen toimintaymparistossa ja
toiminnassa voidaan mukautua?

Sopivasti suunniteltua

Millaisista lahtokohdista kehitysty6ta tulisi tehda?

Suunnittelua ei tehdj, tai se tehdaan
summittaisesti

Suunnittelu on tarkkaa, mutta ei liilan
raskasta

Kuinka kehittamista voidaan
suunnitella kevyella tavalla?

Asiantuntijahaastatteluiden tulos

Kehittamisen aihealue

Yleinen karikkokohta

Otetaan huomioon kehitysmallissa

Kehitysmallissa tavoitellaan

Ratkaistava kysymys
kehitysmallissa

Paatokset tehty
kehittdmisresursseista

P&atos kehittdmisestd on epaméaaréinen tai
jaanyt tekemattd kokonaan. Kehittaminen
aliresurssoidaan. Kehittdmista tehddan oman
tyon ohessa, eli sille ei ole selkedd aikaa ja
paikkaa.

Selked paatos, jossa asetatetaan tavoite ja
annetaan riittavat resurssit.

Miten paatetadn kehitystyon
resursseista?

Tavoitteet selvilla

Tavoitteet ymparipyoreita

On seka selkea kokonaistavoite, etta
osatavoitteet. Pyritddn maaramuotoisiin
tavoitteisiin (esim. eurot, aikayksikkd,
asiakasmaarit jne.)

Miten tavoitteet asetetaan?

Hyotyjen kautta

Kehittamistyon hyodyt epaselvat, tama
heikent&a motivaatiota

Yrittdja / kehittéjat ovat sitoutuneita
kehitystyéhon

Miten hy6dyt arvioidaan? Miten
motivaatiota tuetaan?

Selkedt tehtdvat, aikataulut ja
vastuualueet

Ei selkeitatehtdvia eikd aikarajoja. Ei ole
selvilld kuka vastaa mistékin ja kuka johtajaa.

Tehtévat tiedossa riittavalla tarkkuudella.
Selvat aikarajat, myos valitavoitteille.Kaikki
tehtdvét on vastuutettu.

Miten tehtdvat tunnistetaan ja
jaetaan ja miten aikataulu
asetetaan?

Ulkopuolista tukea ja osaamista
tarvittaessa mukaan

Osaamista liian vahan. Yrittamisen
tukipalvelut pirstoutuneet.

Monipuolista osaamista saatavilla.
Ulkopuolinen kehittdja ohjaa yrittdjaa
oikeanlaisiin ratkaisuihin

Miten voidaan saada lisad
osaamista mukaan
kehitystyohon?

Millaiset elementit synnyttavat tuloksellinen kehittamista?

Tulokset arvioidaan
jarjestelmallisesti ja saanndllisesti

Epamadarainen tuntuma edistymisestd

¢ €

Systemaattinen tavoitteisiin peilaava
tarkastelu

Miten tulokset arvioidaan?
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3 KEHITYSMALLIN LUOMINEN

Esittelen tdssd luvussa kehitysmallin ensimmaéisen version rakentamisen. Ensin kdyn
lapi, minkélaisiin kysymyksiin ldhteistd etsittiin vastauksia, sen jdlkeen, millaisia vasta-
uksia ldhteistd 16ytyi, ja lopuksi, millainen tuotos tutkimustiedon ja luvun 2 haastattelu-

tulosten pohjalta konstruoitiin.

Luvun 2 asiantuntijahaastatteluiden tulosten pohjalta hahmottelin kehitysmallin raken-
tamista ohjaavat kysymykset. Mallin rakentamisen tukena kiytin teoriatietoa, jota han-
kin kirjoista, tutkimus- ja konferenssipapereista sekd verkkosivuilta. Etsin ldhteistéd ai-
heeseen liittyvid tutkimustuloksia, kédytdnnollisid konsepteja sekd ratkaisuja tukevaa
teoriaa. Lidhteistd ammennetusta tiedosta muodostetusta mallista kdytin jatkossa sanaa
Versio 1 tai lyhennettd V1. Versio 2 (V2) on tyon tarkoituksen mukainen konstruktio.
Se on testauksen tulosten pohjalta hiottu versio. Versioon 2 palaan luvuissa 4 ja 5. Mo-

lemmat versiot 16ytyvét tyon liitteistd (liitteet 1 ja 3).

Esittdmisjarjestyksend tdméin luvun teoreettiselle tiedolle on Version 1 rakenne. Néin
lukijan on vaivatonta seurata, mika teoria, konsepti, késite tai tutkimustulos on Versioon

1 rakennettujen harjoitusten taustalla.

TAULUKKO 2. Millaisista ldhtokohdista kehitystyoté tulisi tehdd?

Asiantuntijahaastatteluiden tulos Otetaan huomioon kehitysmallissa

Ratkaistava kysymys

Yleinen karikkokohta . .
kehitysmallissa

Kehittamisen aihealue Kehitysmallissa tavoitellaan

Tarve tai tavoite tulee . . s
Tarve tunnistetaan yrityksen sisalld ja

Kehittamisen tarve itse
tunnistettuna

ulkopuolisen tahon sanelemana
tai siihen havahdutaan kriisin
seurauksena.

hyvissa ajoin. Kehitystyotd tekevat ovat itse
aloitteellisia.

Miten kehittdmisen tarve
tunnistetaan?

Asiakastarve ja kilpailutilanne
tiedossa

Luullaan, ettd tunnetaan asiakas.
Tehd&an tuotetta tai palvelua,
jonka itse haluaisi ostaa. Ei ole

kasitystd kilpailijoista. Omaa
tuotetta/palvelua luullaan
uniikiksi.

»

Asiakkaiden halukkuus ostaa on tiedossa,
mieluiten aitojen asiakkaiden testaamana.
Tunnetaan toimialan kilpailutilanne.
Aasiakkaan kayttotarpeet tietden voidaan
tavoitella visiondarisid tuotteita /palveluita.

Kuinka kehittdmisessa otetaan
huomioon asiakastarve ja
kilpailutilanne?

Nopeasti tuloksia

Liian hidasta, juuri mitdan ei
saada aikaiseksi

Kehittamisessa tulee nopeasti jotain
valmista

Kuinka saadaan nopeasti tuloksia,
jotka alkavat hyodyttaa yritysta
heti?

Mukautuvuus muutoksiin

Otetaan joku trendikds
kehittdmisen malli ja sovelletaan
kaavamaisesti

Kaytetdan tilanteeseen sopivaa mallia.
Suunnitelmaa ja toteutustapaa uskalletaan
muuttaa kesken toteutuksen

Kuinka muutoksiin yrityksen
toimintaymparistossa ja
toiminnassa voidaan mukautua?

Millaisista lIahtokohdista kehitystyota tulisi
tehda?

Sopivasti suunniteltua

Suunnittelua ei tehdj, tai se
tehdaan summittaisesti

Suunnittelu on tarkkaa, mutta ei liilan
raskasta

Kuinka kehittdmista voidaan
suunnitella kevyelld tavalla?

Kaiken l&dhtokohtana on, ettd kehittdjat ovat oma-aloitteisia kehitystyon kdynnistimises-
sd. Ulkoapdin tulleena kehitystavoitteet eivit synnytd samanlaista innostusta. Sisdlti-
pdin lahteva kehitystyd on todennédkoisesti myods paremmin kiinni kdytdnndssd. Toimin-

ta tunnetaan lapikotaisin, mik4 antaa hyvén ponnistuslaudan kehitystyolle.
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Toiseksi kehitystyon taustalla tdytyy aina olla aito asiakastarve ja sen tdytyy ottaa huo-
mioon kilpailutilanne. Asiakas voi olla myds niin sanottu “’sisdinen asiakas”, mutta mik-
royritysten tapauksessa kiytannossi kaikella sisdiseksi mielletylld kehitysty6lld on suo-

ra vaikutus ulospdin asiakkaiden suuntaan.

Kehittdmisen tdytyy tuoda nopeasti tuloksia, joilla on vaikutusta yrityksen toimintaan,
mieluiten vield rahaa tuovaan toimintaan. Kehittdmistyon tdytyy pystyd mukautumaan
alati muuttuvaan toimintaympéristoon ja mikroyrityksen hektiseen arkeen, jossa yksit-
tdinen asia voi heilauttaa koko toimintaa valtavasti. Kehitystyolle tulee olla vankka
suunnitelma, mutta suunnittelu tulee tehdi kevyelld tavalla. Aikaa on aina liian vihéan ja
resurssit kehitystyohon tiukassa, minkéd vuoksi suunnitteluprosessin taytyy olla kevyt ja

nopea.

3.1 Nopea ja ketteri kehittimisen malli

Kuinka saadaan nopeasti tuloksia, jotka alkavat hyodyttda yritystd heti? Kuinka voidaan
mukautua nopeisiin muutoksiin yrityksen toimintaymparistdssa ja toiminnassa? Kuinka
kehittdmistd voidaan suunnitella kevyelld tavalla? Useampi haastatelluista asiantunti-
joista nosti esiin mahdollisuuden soveltaa yrityksen kehitystydssi agile-menetelmidi.
Agile-menelmat, joita kutsutaan Suomessa myo0s ketteriksi menetelmiksi, ovat olleet

kéytossd ohjelmistokehityksessd jo 2000-luvun alkupuolelta saakka.

3.1.1 Miti ovat Agile-menetelmiit?

Agile-menetelmét on kokoava késite erilaisille “kevyille” menetelmille. Agilen voidaan
maidritelld tarkoittavan kaiken sen raskauden poistamista, jota perinteiset ohjelmistoke-
hityksen metodit yleensa tarkoittavat. Agile tarkoittaa nopeampaa reagointia ympariston
muuttumiseen ja muutoksiin kéyttdjien vaatimuksissa sekd nopeutettuja projektien aika-

tauluja. (Erickson, Lyytinen & Siau 2005.)

Qumer ja Henderson-Sellers (2008) méérittelevit agile-menetelméksi menetelmin, joka
on:

¢ Thmisorientoitunut

¢ Kommunikaatio-orientoitunut

¢  Mukautuva (mukautuu muutoksiin milloin vain)

* Vikkeld (pyrkii nopeaan ja iteratiiviseen kehitykseen pienissé paloissa)
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* Lean (keskittyy aikavélin ja kustannusten pienentdmiseen ja laadun parantami-
seen)

* Herkésti reagoiva (reagoi toimivasti odotettuihin ja odottamattomiin muutoksiin)

* Oppiva (keskittyy parannuksiin seki tuotteen kehitystyon aikana etti jélkeen).

Merriam-Websterin sanakirjassa sana agile méidritellddn kahtalaisesti: 1) able to move
quickly and easily, 2) quick, smart, and clever (Merriam-Webster 2015). Englannin kie-
lessd agile tarkoittaa fyysisen ketteryyden liséksi siis henkisid ominaisuuksia, nokkelaa,
kekselidstd ja fiksua mieltd. Kantasanana silld on latinankielen verbi agere: ajaa, toi-
meenpanna, suorittaa sekéd ageren johdannainen adjektiivi agilis: ketterd, nopea, aktii-
vinen, energinen (LatDict 2015). Koska alkuperdinen termi agile kuvaa mielestéini sanaa
“ketterd” paremmin kyseessd olevan menetelmidn alkuperdistd ajatusta, kdytdn tésti

tekstissd jatkossa sanoja “agile” ja “agile-menetelmat”.

Agile-menetelmid on kirjallisuudessa listattu lukuisia. Tunnetuimpia ovat Extreme
Programming (XP), Scrum, Feature-Driven Development (FDD), Dynamic System De-
velopment Method (DSDM), Adaptive Software Development (ASD), Crystal ja Lean
Software Development (LD). (Ribeiro & Fernandes 2010.) Ndiden menetelmien kisite
on edelleen akateemisessa keskustelussa keskenerdinen. Agile-sateenvarjon alle mahtu-
via menetelmid kuitenkin kdytetddn laajasti ohjelmistotuotannossa (Rodriguez 2013,
47). Agilen periaatteita on sovellettu muillekin toimialoille, esimerkiksi rakennusteolli-
suuteen ja yleisesti projektitoimintaan. Vield ndmé ovat olleet yksittdisid tutkimuksia,
mutta kiinnostus on selvisti kasvussa. (Ribeiro & Fernandes 2010, Fernandez & Fer-

nandez 2008.)

Agile-menetelmét ovat siis muodoltaan kevyitd. Nami keveyden elementit tulevat ar-
voista ja periaatteista, jotka ovat agile-menetelmien ytimessd. Periaatteet kuvattiin
vuonna 2001 julistukseen, Agile Manifestoon, joka on agile-menetelmien erdéinlainen
ldhtolaukaus ja vuosien mittaan vahvistunut alan peruskiveksi. Manifesti oli 17 ohjel-
mistoalan ammattilaisen yhteinen arvojulistus. Jokainen ammattilaisista oli tahollaan
ollut kehittimdssd parempia kadytintdja ohjelmistoalalla ja ndkeméssd, mitkd tavat toi-
mivat ja mitkd usein johtivat ongelmiin. (Misra, Kumar, Kumar, Fantazy & Achter
2012.) Julistus kokosi erilaisten tekniikoiden ja kéytdntdjen periaatteet ja arvoperustan
yhteen. Se kertoi Martin Fowlerin (2006) sanoin, minkd takana allekirjoittajat seisovat

Jja mitd vastustavat. (Fowler 2006.)
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Ketterin ohjelmistokehityksen julistus
Loydamme parempia tapoja tehdd ohjelmistokehitystd, kun teemme sitd itse ja autamme mui-
ta siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:

*  Yksiloitd ja kanssakdymistd enemmaén kuin menetelmii ja tyokaluja
* Toimivaa ohjelmistoa enemmén kuin kattavaa dokumentaatiota

*  Asiakasyhteisty6td enemmain kuin sopimusneuvotteluja

*  Vastaamista muutokseen enemmaén kuin pitdytymistd suunnitelmassa

Jalkimmadisilldkin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja enemman.

(Agile Manifesto 2001b.)

Tadmin julistuksen takana on 12 periaatetta:

Julistuksen takana olevat periaatteet

Noudatamme seuraavia periaatteita:

1. Térkein tavoitteemme on tyydyttda asiakas toimittamalla timén tarpeet tiyttivid versioita
ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja sddnnollisesti.

2. Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myos kehityksen myo6héisessd vaiheessa. Ketterét
menetelmdt hyodyntévit muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistamiseksi.

3. Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta sdénndllisesti, parin viikon tai kuukauden
vélein, ja suosimme lyhyempad aikavilia.

4. Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee tydskennelld yhdessd paivittdin ko-
ko projektin ajan.

5. Rakennamme projektit motivoituneiden yksiléiden ympérille. Annamme heille puitteet ja
tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme siihen, ettd he saavat tyon tehtya.

6. Tehokkain ja toimivin tapa tiedon vélittdmiseksi kehitystiimille ja tiimin jasenten kesken on
kasvokkain kaytdva keskustelu.
Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

8. Ketterdt menetelmit kannustavat kestédvain toimintatapaan. Hankkeen omistajien, kehittiji-
en ja ohjelmiston kdyttdjien tulisi pystya yllapitdmaéén tyStahtinsa hamaan tulevaisuuteen.

9. Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvin rakenteen jatkuva huomiointi edesauttaa ketteryytta.

10. Yksinkertaisuus - tekeméttd jatettdvin tyon maksimointi - on oleellista.

11. Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvét itseorganisoituvissa tiimeissa.

12. Tiimi tarkastelee sadnndllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja mukauttaa toimintaansa
sen mukaisesti.

(Agile Manifesto 2001a.)

Agile ei tarkoita suunnittelun, dokumentaation tai mallintamisen hylkdamistd. Agile
Manifeston allekirjoittajat halusivat palauttaa Jim Highsmithin (2001) sanoin “tasapai-
non”. Kaikkia tavanomaisia suunnittelun elementtejé tarvitaan, mutta ne eivit saa olla

itsetarkoitus. (Highsmith 2001.)
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3.1.2 Agilen juuret

Agile-menelmaét ovat luontevaa jatkumoa tietoteknisen alan vuosikymmenien mittaiselle
kehityskululle. Ensimméinen alan metodi oli niin sanottu “koodaa ja korjaa -metodi”
1950-luvulla, jolloin keskeistd oli tekeminen. Koodia ohjelmoitiin ja sen jilkeen sitd
korjattiin. Menetelmén ilmeisid heikkouksia suunnittelussa paikkasi seuraava kehitys-
vaihe, “’stage wise -metodi”, jossa oli erilliset suunnittelun, testaamisen ja arvioinnin
vaiheet. 1970-luvulla alan standardiksi vakiintui vahvaan kokonaissuunnitelmaan pe-
rustuva “vesiputousmalli”. Tdmi Roycen 1970 esittelemd malli painotti suunnittelua,
kuten my0s stage wise, mutta liitti mukaan menetelmié palautteen saamiseen kayttijilta
prosessin eri vaiheissa ja prototyyppien tekemiseen. Vesiputousmalli toimi hyvin isoissa
ohjelmistoprojekteissa, mutta oli vaikeuksissa pienemmén skaalan projekteissa. (Misra

ym. 2012.)

1980-luvulla esiteltiin evolutiivisen kehittimisen malli” ja “transformaatiomalli”. Evo-
lutiivisessa kehittamisessd kayttdjiltd saatu palaute liitettiin mukaan ohjelmiston kehit-
tamisen eri vaiheisiin. Ohjelmaa muokattiin kdyttdjadkokemusten perusteella. Tdma johti
helposti ongelmiin ohjelmiston kokonaisuuden kannalta. Transformaatiomalli pyrki
16ytdmédan ratkaisun tdhdn. Muutoksia tehtiin vain koodin spesifikaatioon, ei designin
tai testauksen vaiheisiin, mikd nopeutti kehitystyota ja vihensi kustannuksia. Boehmin
vuonna 1988 esittelemé “spiraalimalli” oli ensimmdinen malli, joka niki kehitystyon
etenevén iteratiivisesti eikd perdkkéisind vaiheina aiempien mallien tapaan. Siind ohjel-
man rakentaminen alkaa spiraalin keskeltd ja etenee spiraalin kehélld. Kaikki ndma mal-
lit painottivat vahvasti tarkkaa maiérittelyd ohjelmiston osista ja vaatimuksista. Niiden
heikkoutena oli hitaus, kankeus muutoksiin ja helposti lisddntyvit kustannukset. (Misra
ym. 2012.) Kaikkiaan voidaan summata, ettd ohjelmistoalan kehitys on kulkenut kol-
menkymmenen vuoden aikana raskaista prosessia painottavista malleista kohti kevyem-

pdd ja ihmisldhtdisempad mallia (Rodriguez 2013, 37-38).

3.1.3 Agilen hyodyt

Agile-menetelmien onnistumisesta kertovat tutkimukset. Standish Groupin vuonna 2012
julkaistun tutkimuksen mukaan agile-menetelmilld onnistuttiin huomattavasti paremmin
kuin vesiputousmallilla. Kyseisessd tutkimuksessa projektit jaettiin kolmeen kategori-
aan: onnistuneisiin, haasteellisiin ja epdonnistuneisiin. Agilen avulla onnistui 42 pro-

senttia projekteista, kun vesiputousmallilla vain 14 prosenttia. Myds epdonnistuminen
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oli agilella viahdisempéd. Agile-menetelmin projekteista epdonnistui 9 prosenttia ja ve-

siputousmallilla 29 prosenttia. (PRY 2013.)

Scott Amblerin (2014) tutkimuksessa vuonna 2013 agile oli my0s selvésti perinteisii
menetelmid parempi. Tutkimus késitti 173 vastaajaorganisaatiota. Perinteisilldi mene-
telmilld ohjelmistoprojekteista 49 prosenttia onnistui, 18 prosenttia epdonnistui ja 33
prosenttia oli haastavia. Agile-menetelmilld onnistui 64 prosenttia, 8 prosenttia epdon-
nistui ja 26 prosenttia oli haastavia. (Ambler 2014.) Onnistumisprosentit ovat olleet
samansuuntaisia my0s Amblerin aikaisemmissa vuosina 2007, 2008, 2010 ja 2013 teh-

dyissé tutkimuksissa (Ambler 2015).

3.1.4 Agile-menetelmien soveltuvuus timin tyon tarkoituksiin

Hyotyjensi ja perusajattelunsa kautta agile-menetelmét soveltuvat mainiosti timén tyon
lahtokohtiin. Menetelmé korostaa nopeutta, keveyttd ja yksinkertaisuutta. Siksi pdddyin
ottamaan agile-menetelmit kehitysmallin perusrungoksi. Kyseessd oli kuitenkin vain
runko, jota oli tiydennettivd. Agile-ajattelu antaa hyvid valmiita vastauksia nimen-
omaan ohjelmistokehityksen haasteisiin. Siind on kaksi selvdd eroa tdmin tyon 1dhto-
kohtiin. Agilessa tarkoituksena on ohjelmistotuotteen eli tietokoneohjelman tuottami-
nen, kun taas tdmin tyon tarkoituksen mukaisen mallin kehitystyon kohteena voi olla
mika tahansa yritykselle tarpeellinen toimenpide. Toinen ero on kehittdjien méérd. Agi-
len 1dhtokohta on pienessd tiimissd, kun puolestaan timén tyon ldhtokohtana ovat mik-
royritykset, joissa kehitystyd on tyypillisimmin yhden henkildn, usein yrittdjin itsensi

harteilla.

Pyrin 16ytdméadn ja poimimaan agilesta kehitysmalliin sopivat palaset. Agilen perusaja-
tuksen iteratiivisesta, sykleittdin etenevistd rakenteesta otin kehitysmallin pohjaksi. Se
oli osaltaan myds vastaus strategisen tason kysymyksiin asiakkaista, kilpailutilanteesta

ja mukautumiskyvystid muutoksiin.

3.2 Kehitysmallin konsepti: tyokirja

Erityisesti keveyden, helppouden ja nopeuden vaatimus pakotti pohtimaan, millainen
kehitysmalli olisi konseptiltaan. Olisiko malli jonkinlainen kuva tai kuvaaja, ohjekirja
vai konsultointimalli erilaisine palavereineen ja lomakkeineen? Tutkimusta aloittaessani
mallin toteutus oli vield tdysin avoin. Lihdekirjallisuuteen paneutuessani syntyi ajatus

mallin ilmaisemisesta tyokirjana. Tydkirjalla tarkoitan kokonaisuutta, joka sisdltad eri-
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laisia tehtédvid, jotka kehittdjit voivat tehda itsendisesti. Kdytdnndssd fyysisesti muoto
on sellainen, ettd se voidaan tulostaa paperille ja tehdd harjoitukset kyndd kéyttden nii-

hin papereihin.

Tyokirjamaisen 1dhestymistavan eduksi ndin, ettd se ohjaa tekemdin mallista selkeén.
Silloin sitd olisi mahdollista kayttdd itsendisesti ilman ulkopuolisen konsultin apua.
Malli on tarkoitettu nimenomaan yrityksille itselleen, ei konsultointimalliksi, vaikka se
mahdollisesti soveltuisikin konsultointitydhdn. My0s tydkirjan tulisi olla niin itsendinen

kokonaisuus, ettd se toimisi ilman tdhén opinndytetyohon tutustumista.

Tyokirjamaisuus on hyvé tavoiterima myo0s kirjoittajalle itselleen. Tydkirjamainen ote
pakottaa rakentamaan harjoitukset nopeiksi ja mielekkdiksi. Liian monimutkainen l4-
hestymistapa voi tarkoittaa, ettd harjoituksia ei jakseta viedd loppuun tai kynnys aloittaa
nousee liian korkeaksi. Tyokirjamaisuus vaikuttaa myos kaytettyyn kieleen, silld tyokir-
jan kielen tulee olla mahdollisimman yleistajuista. Ndin pyrin tekeméén tehtdvien ym-
mértamisestd helppoa ja aloituskynnyksestd matalan. Olen pyrkinyt valitsemaan sanoja
ja ilmaisuja, jotka aukeaisivat kaikille koulutustasosta ja yrityksen toimialasta riippu-

matta.

Tehtdvien muoto, kuten valitut kuviot, pisteytysmallit ja valintojen médrit perustuvat
ennen muuta omaan kokemukseeni yritysvalmennuksesta alan opiskelijana, yrittdjané ja
konsulttina. Mitddn suoraa ldhdettd tai esikuvaa niilld ei ole. Olen ennen muuta halunnut

tehda tyokirjasta toimivan ja tehokkaan paketin.

Malli rakennettiin elokuun 2015 aikana luomalla tyokirjan tiytettdavit sivut ja muutamia
ohjesivuja. Jokaisessa harjoituksessa oli lyhyt ohje joko itse tehtdvidsivulla tai muuta-
missa tehtdvissd erillisend sivuna. Pitkid kirjallisia ohjeistuksia ei vield laadittu, silld
tiesin olevani itse tiiviisti mukana testausta fasilitoimassa, jolloin pystyisin sanallisesti
ohjeistamaan asiaa. Tyokirjaan sisdltyvistd tehtivistd kdytdn jatkossa sanaa harjoitus.

Kaikki V1:n harjoitukset 10ytyvét tyon liitteestd 3.

Versio 1 sisdltdd 15 erilaista harjoitusta. Kaikki harjoitukset on pyritty luomaan selkeik-
si ja helposti ymmarrettaviksi. Toteutukseltaan kaikki harjoitukset pyrkivdt meneméain
suoraan asiaan eli harjoituksella tavoiteltavaan ytimeen. Harjoitukset ohjaavat henkil6a

ndkemaddn, miké on tarkedd ja mikd vihemman tirkeda. Silloin voidaan luoda toteutus-
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kelpoinen suunnitelma realistisilla askeleilla sekd pidemmalle ajalle ettd seuraaville
kahdelle viikolle. Viidentoista harjoituksen kokonaisuus etenee loogisesti isommasta
pienempaiin, abstraktimmasta konkreettisempaan, yleisen tason pohdinnasta kidytdnnon
toimintasuunnitelmaan. Tdmi sekd avaa ajatuksia, kirkastaa kokonaisuutta ettd jattda

vahvan muistijiljen seuraavien kahden viikon aikana tehtévistd toimenpiteista.

Harjoitusten runkona ovat agile-menetelmit, erityisesti scrum-suuntauksen tekniikat.
Harjoitukset ammentavat my6s Minimum viable product -ajattelusta. Vahva kantava
ajatus harjoitusten kokonaisuudessa on keskittyd lean-ajattelun mukaisesti suurinta ar-
voa tuottaviin tehtdviin, jolloin vihemmaén térkeét tehtévit tulee jittdd kokonaan pois.
Tehokkuusnikokulmien liséksi harjoitukset hyodyntdvdt motivaatiopsykologian tutki-
mustietoa siitd, miten kehittdjien innostusta saadaan ruokittua ja ylldpidettyd myos to-

teutusvaiheessa.

3.2.1 Liikkeelle tarpeiden tunnistamisesta ja asiakkaista (Harjoitukset 1-3)

Miten kehittdmisen tarve tunnistetaan? Miten asiakkaiden tarpeet ja kilpailutilanne
ndkyvdt mallissa? Tietysti jo timdn mallin ottaminen kéyttoon kertoo, ettd yritykselld
on halu kehittdd jotain. Kehityshalu on sisdén rakennettuna malliin eika tarvitse erikseen
heritettd. Omasta kokemuksestani tieddn, ettd mikroyritysten ongelmana harvoin on
kehityskohteiden keksiminen. Jokaisen yrittdjan on helppoa luetella vihintdédn kymme-
nen kehityskohdetta ilman kummempaa pohdintaa. Suurempi ongelma onkin kohteiden

valitseminen.

Asiakastarpeen tunnistamiseen ja kilpailutilanteen analysointiin on l0ydettdvissd suuri
joukko erilaisia malleja niin markkinoinnin kuin strategisen johtamisen kirjallisuudesta.
Mikroyrityksen vidhdisiin resursseihin nihden ne kuitenkin useimmiten ovat metodeina
kovin raskaita. Kuten haastatteluissakin nousi esiin, asiakastarpeita voidaan selvittdd
erilaisilla markkinatutkimuksilla, tai kilpailijoiden vahvuuksia tai tarjoomaa voitaisiin
analysoida kilpailija- tai toimiala-analyyseilld. Téllaiset perusteellisemmat analyysit
paitin kuitenkin rajata kokonaan pois. Ne olisivat helposti seké olleet liian suuritdisi
kehitysmalliin mikroyrittdjien tarpeisiin ettd suurentaneet tdiméin opinndytetyon laajuu-

den liialliseksi.

Vaikka ndmé metodit rajattiin pois, eivitkd ne my0Oskddn niy erillisind vaiheina kehi-

tysmallissa, asiakkaat ja kilpailijat huomioon ottava ajattelutapa kuitenkin pyrittiin sdi-
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lyttdméén. Erityisesti asiakkaille tuotettavan arvon pohdinta toimii ohjurina monissa

kohdin. Asiakasajattelu siis integroitiin moniin tyokirjan harjoituksiin.

Kehitysmallin pohjaoletus on, ettd kehittdjit tuntevat sekd oman toimialansa ettd kilpai-
lijat ja asiakkaat riittdvédn hyvin, ettd voivat tehda yritykselle merkittivid hyotyja tuovaa
kehitystyotd. Tdméan oletuksen uskoisin péitevin laajasti mikroyrityksiin. Voi olla, ettid
tdhin oletukseen nojaten ei 16ydy kaikkein luovimpia ajatuksia, jotka voisivat luoda
uusia innovatiivisia tuotteita tai palveluita tai 10ytdd uusia sinisen meren strategioita
(ks. Kim & Mauborgne 2015). Etsinnéssd kuitenkin 16ytyy taatusti paljon tavanomaisia
arkisia asioita, jotka auttavat yritystd kehittymddn eteenpdin. Kehitysmallin fokuksessa
onkin siis selkedsti tunnistettavissa olevien perusasioiden kehittiminen paremmaksi.
Eteenpéin kehittyvit perusasiat, mitd ne sitten kullakin yritykselld ovatkaan, parantavat

todennikoisesti yrityksen tuloksentekokykyéd varmemmin kuin aivan uudet kokeilut.

Ensimméisten harjoitusten keskioon pddtyivit siis kysymykset, i) miten kehittimisen

kohteet 16ydetéén ja ii) miten niistd valitaan sopiva kehitystoimenpide.

Naéistd muodostettiin kolme harjoitusta.

Harjoitus 1. Ensimmaéisessd harjoituksessa on listattuna liki 50 yleisen tason kehittdmi-

sen teemaa, kuten “’internet-markkinointi”, ”lo-

gistitkka” tai “taloushallinto”. Naéistd valitaan

e 7 Kkolme yritykselle tilld hetkelld tirkeintd. Ta-

— [ Ketiamsen tema | voitteena on rajata kehittdmisen kenttd mahdol-

Koneetja yivalineet

lisimman nopealla ja helpolla tavalla. Tehta-

van tarkoituksena on kidynnistdd ajattelu-

prosessi kehittamisesta. Oletuksena on, ettd

kehittdjalla on itsellddn lukuisia ndkemyk-
KUVA 2. Harjoitus 1 tyokirjan

sid kehittdmisen kohteista. Valmiit teemat
sivuna

helpottavat ja nopeuttavat valintaa.
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Harjoitus 2. Kolmesta teemasta listataan yksi tai useampi toi-

‘Toimenpiteet teeman kehittamiseksi

menpide, jotka auttavat teeman kehittdmistd. Toimenpiteelld

o000

tarkoitetaan ehedhko64d kokonaisuutta, jota voisi tarkastella yhtena

projektina. Esimerkiksi internet-markkinoinnin teemassa toi-

cooo >
]
cooo

= menpide voisi olla internet-sivujen uudistaminen, verkkokaupan

0000
ocooo

perustaminen, Google-markkinointikampanja tai ndiden yhteinen

kokonaisuus.

KUVA 3. Harjoitus 2 tyokirjan sivuna

Askel tekee pitkdn loikan teemoista suoraan toimenpiteisiin. Luonteva viliaskel voisi
olla kysymys “mitd teemassa tavoitellaan” tai “mitd teemassa voisi tai tulisi tehda”.
Omaan konsultointikokemukseeni perustuen valitsin kuitenkin suoraviivaisen toimen-
pideldhtdisen tarkastelun. Ndin padstddn nopeammin kiinni kdytdnnon tekemisen ta-

soon, jota suunnittelussa joka tapauksessa tavoitellaan.

Kolmen teeman toimenpiteiden tarkastelun kautta voi 16ytyéd yhteyksid tai syntyd syn-
teesid joidenkin eri aiheiden toimenpiteiden yhdistamisestd. Pelkkd yhden teeman tar-
kastelu voisi rajata tarkastelua litkkaa. Useamman kuin kolmen teeman yhtéaikainen tar-

kastelu puolestaan tekisi ty0std hidasta ja monimutkaista.

Harjoitus 3. Listatuista toimenpiteistd valitaan viisi, joiden strateginen arvo arvioi-
daan neljésti ndkokulmasta. Nakokulmat ovat
1) Asiakkaiden hankinta: markkinointi, myynti, myynnin tuki jne.
2) Tyontekijit: oppiminen, tydhyvinvointi, motivaatio jne.
3) Hyoty asiakkaille: palvelun tai tuotteen laadun parantuminen, takuut, lisdedut
jne.
4) Sisdinen tehokkuus: tuotannon nopeus, kustannussiistot, aikasddstot jne.

Toimenpiteiden strateginen arviointi Toimenpiteiden strateginen arviointi

KUVA 4. Harjoitus 3 tyokirjan sivuina
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Arvio tehdaan pisteyttamalld nakokulmat nollasta kolmeen. Asteikko on 0 = Ei vai-
kutusta, 1 = Vidhéinen positiivinen vaikutus, 2 = Kohtalainen positiivinen vaikutus, 3 =
Suuri positiivinen vaikutus. Myds negatiivisen arvon antaminen on mahdollista, jos
nihdiin, ettd toimenpide haittaa jotain ndkdkulmaa. Lopuksi pisteet lasketaan yhteen ja
toimenpiteistd valitaan yksi kehittimisen kohteeksi, jota tyOstetdén seuraavissa harjoi-
tuksissa. Valinnan ei tarvitse olla automaattisesti korkeimman pistearvon saanut, vaan

valinnassa tulee ottaa huomioon tilanne, resurssit ja motivaatiotekijat.

Askel hahmottaa toimenpiteiden vaikutusta kokonaisuuteen. Tdma laajentaa ajattelua ja
tuo asioiden eri puolia nékyviksi. Pahimmat pédhénpinttymit, jotka “meidédn on ihan
pakko tehdd”, saadaan tarkasteltua laajemmassa perspektiivissd. Kaksi nikokulmaa liit-
tyy asiakkaisiin. Tdmé& korostaa asiakasldhtdisyytté, joka on jo pitkdén ollut liiketalous-
tieteessd tunnustettu mutta yrityksiltd helposti unohtuva asia, kuten haastatellut asian-
tuntijatkin totesivat. Kahdelta kantilta asiakasndkokulman tarkasteleminen estdd toi-

menpiteiden rajautumisen vain sisdiseen kehittimiseen.

Néama askeleet vastaavat kysymykseen “millaisen tuotteen asiakas tarvitsee”. Ne maérit-

televét strategista suuntaa kehitystoiminnalle.

3.2.2 Minimum viable product -ajattelu tismentii laajuuden (Harjoitukset 4-7)

Minimum Viable Product (MVP) on tuotekehityksessd kaytetty kisite, joka tarkoittaa,
ettd tuotteesta tai palvelusta valmistetaan hiomaton rautalankamalli, joka on kuitenkin
paddominaisuuksiltaan tdysin toimiva. Késitettd on ansiokkaasti popularisoinut Eric Ries
ensin omassa blogissaan ja my0hemmin teoksessaan Lean Startup. Ideana MVP:ssé on,
ettd asiakas tai muu loppukiyttdja padsee kokeilemaan varhaisessa vaiheessa tuotetta tai
palvelua, ja titi kautta saadaan tuotekehityksen jatkamiseen palautetta. Varhaisen vai-
heen testaaminen auttaa kehittdjid hahmottamaan asiakkaiden todelliset tarpeet, jolloin
viltytddn tuotekehityksen helmasynnilté: tuotteelta, jota kukaan ei halua ostaa. (Moogk

2012.)

Merriam-Webster antaa viable-sanalle kolmenlaista merkitystd: 1): capable of being
done or used, 2): capable of succeeding, 3) : capable of living or of developing into a
living thing (Merriam-Webster 2015). Viable on siis kéyttokelpoinen, elinkelpoinen,

sellainen, jossa on onnistumisen mahdollisuudet.
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MVP:114 on kolme avainominaisuutta:

¢ Siind on tarpeeksi arvoa, ettd sitd voi kéyttdd tai ostaa,
* Se esittdd tulevaisuuden hyddyt, jotta aikaiset omaksujat pystytdédn sdilyttaméén,

* Se tarjoaa palautesilmukan kehitysty6hon.
(Techopedia 2015.)

Jossain midrin MVP:td helppotajuisempi on tuotekehityksen minimiajattelun toisen
popularisoijan Steve Blankin (2010) kéyttiméa termi Minimum feature set, joka voidaan
suomentaa “minimiominaisuudet”. Ytimessd on kysymys, mikd on pienin tai véhiten
monimutkainen ongelma, jonka ratkaisemista asiakkaat ovat valmiita meille maksa-
maan. (Blank 2010.) Olennaiselta sisélloltddn Minimum Viable Product ja Minimum
Feature Set ovat samoja. Ominaisuuksien valinta on keskeinen osa, mutta loppukidessi
palautteen kautta testattu elinkelpoisuus on térkeintéd: ovatko valitut ominaisuudet elin-

kelpoisia aidossa asiakas- tai kiyttoympéaristossa.

Asiakasarvon tai asiakashyddyn lisdksi MVP:hen sisdltyy lean-ajattelusta omaksuttu
hukan tai turhan vélttiminen. Turha tyd tai hukatut resurssit ovat vain turhaa painolas-
tia. (Moogk 2012.) Tdmai vastaa agilen kymmenettd periaatetta ’Yksinkertaisuus — te-

kematti jatettdvén tyon maksimointi -- on oleellista” (Agile Manifesto 2001a).

Tunne- Vaan tama unne-
tason tason
muotoilu muotoilu
Kaytettavyys . Kaytettavyys

Ei tama
Luotettavuus Luotettavuus

Toiminnallisuudet Toiminnallisuudet

KUVA 5. MVP:n perusidea (mukaillen Pasanen 2015)
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Edelld oleva kuva 5 kertoo hyvin, ettd MVP ei ole yksi vaihe kehityksessd vaan pikem-
minkin ohut leikkaus kaikista kehitystyon tasoista. Loppukédyttdjén, on se sitten ulkoi-
nen asiakas tai sisdinen prosessin osa, tdytyisi saada nopeasti tuntuma, onko parannus

kéayttokelpoinen, luotettava, kiytettdvissd ja millainen vaikutus silld on tunnetasolla.

Kaésilla olevan tyon osalta MVP-ajattelu auttaa hahmottamaan kehitysprojektin laajuutta
(scope). Parhaassa tapauksessa miiritetty MVP on asiakokonaisuus, joka saadaan val-
miiksi yhdessd sprintissd, minké jdlkeen sitd pystytdén testaamaan aidossa kéyttotilan-
teessa. Ndin saadaan heti aitoa palautetta, onko tehty parannus tai ominaisuus hyddylli-
nen yritykselle. Tdmai estdd resurssien tuhlaamista véadrdnlaiseen kehitystoimintaan. Ke-
hitettédvistd asiasta riippuen tdmé ei aina ole mahdollista, mutta se ei estd sen tavoitte-

lemista.

MVP-ajattelua systemaattisesti kiyttden myds strategisten valintojen riskit pienenevét
merkittdvisti. Vaira valinta ei maksa kuin MVP:n kehitykseen kiytetyn ajan ja testaa-
misen. Kahden viikon ajanjaksolla tehty kokeilu tuskin sydksee yritystd taloudelliseen

ahdinkoon.

Harjoitus 4. Neljintend tyokirjan harjoituksena listataan kehitystoimenpiteen tavoitel-
tuja ominaisuuksia. Ominaisuudet voivat olla konkreettisia
lopputuotoksia, kuten “’sopimuspohja”, verkkokauppa”, “’tv-
mainos” tai ”80 nelidn toimitila”. Ominaisuudet voivat olla
my0s abstrakteja tavoitetiloja: asiakas saa toimituksen aina

viidessd piivissd”, “tyontekijoiden tyytyviisyys nousee mit-

tauksissa 4,3:een”.

Témid askel ammentaa vahvasti MVP-ajattelusta. Ominai-

suuksien kautta voidaan tarkastella erilaisten ominaisuuksien
hyo6tyja ja tiarkeyttd. Néin voidaan seuraavissa vaiheissa valita

tairkeimpid ominaisuuksia ja kehittdd kehitystoimenpidettd
KUVA 6. Harjoitus 4 . . o . R

vaihe vaiheelta. Kaikkia ominaisuuksia ei tarvitse valttimatta
tyokirjan sivuna )

lainkaan rakentaa.
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Harjoitus 5. Listatuista ominaisuuksista arvioi-

Ominaisuuksien hystyjen arviointi

Ominaisuus Hyoty ulkoisesti Hybty siséisesti

daan niiden hyoty ulkoisesti (asiakkaat ja sidos-
ryhmdt) ja sisdisesti (tyontekijat, johto, prosessit

jne.).

R ‘ Askeleen tarkoituksena on, ettd kehittdjd hah-

mottaa eri ominaisuuksien hyoddyt ja voi seuraa-
vassa askeleessa maidrittdd tirkeimmit ja va-

KUVA 7. Harjoitus 5 tykirjan hemmain tarkedt ominaisuudet. Taulukkomuoto

sivuna auttaa nikemaiin hyodyt yhdella silméyksella.

Hy®dtyjen pohdinnan taustalla on tehokkuusnidkokulman — ei tehdi turhaa tyotd — lisdksi
psykologinen ndkokulma. S. Alexander Haslamin (2004) mukaan Viktor Vroomin luo-
ma odotusarvoteoria esittdd, ettd ithmiset pyrkivit maksimoimaan tuloksensa missa ta-

hansa tekeméissddn tydssd. Teorian mukaan ihmiset ovat motivoituneita ponnistelemaan

tavoitteita kohti, jos ponnisteluiden odotetaan tuottavan tuloksia.

Teoria kiteytyy matemaattiseen kaavaan VIE, jossa

E, expectancy odotusarvo, tuottaako vaivanndkd paremman suoriutumisen
V, valence tuottaako parempi suoriutuminen palkinnon
I, instrumentality onko palkinto sellainen, jota arvostaa

(Haslam 2004, 65.)

Hy®dtyjen pohdinta kirkastaa asian tekemisestd koituvan “palkinnon”. Tdma kannustaa

nidkemddn vaivaa paremman suoriutumisen eteen.

Harjoitus 6. Ominaisuudet jaotellaan i) ydinomi-
naisuuksiin, ii) perusominaisuuksiin ja iii) ekstra-

ominaisuuksiin.

Tarkoituksena on hahmottaa ennen muuta daripait,

B - "] eli mitkd ominaisuudet ovat onnistumisen kannalta

kriittisid ja mitkd taas eivét ole lainkaan valtti-
KUVA 8. Harjoitus 6 tydkirjan  mjttomid. Agile-manifestin hengessd pyrkimyk-
sivuna send on “maksimoida tekemiton ty6” (Agile Ma-

nifesto 2001a).
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Graafinen esitystapa, kolmen kehin ellipsi, visualisoi tirkeysjirjestyksen. Tdma antaa
myo0s kehittdjille mahdollisuuden astevaihteluille ellipsin sisédlld, kuten sijoitetaanko
tietty perusominaisuus ldhemmads ydinominaisuutta vai extraominaisuutta. Sijoittelu
tukee tdrkeysjérjestyksen hahmottamista eri tavalla kuin esimerkiksi taulukko, jossa

ominaisuudet luokitellaan tarkasti kategorioihin.

uuuuuuuuuuu

...........................

ks oart A omimisuadet Kannattan valts autalankamalin?

e Harjoitus 7. Tdssé vaiheessa on perusteltua pohtia, voidaanko

kehitystoimenpiteestdi muodostaa MVP-malli. Lukeutuuko

ominaisuuksiin ja niiden hyotyihin sellaisia, joita voidaan ja

kannattaa testata ennen niiden valmistamista lopulliseen muo-

toonsa? Lomakkeessa kdytin MVP-mallista yleistajuisempaa

ilmaisua ’rautalankamalli”. Ilmaisu lienee useimmille selkea.

Sisdlloltddn kyse on edelld esitetyn MVP-mallin sovelluksesta.

KUVA 9. Harjoitus 7 tydkirjan sivuna

3.3 Tuloksellisen kehittimisen elementit

Seuraavaksi tydssd syvennyttiin niihin elementteihin, jotka synnyttivit tuloksellista
kehittdmistd. Asiantuntijahaastatteluissa nousivat esiin paédtoksenteko, tavoitteet, hyoty-
jen arviointi, selkedt tehtivit, asiantuntemuksen kaytto ja tulosten arviointi. Tdmi osuus
vastasi toiseen tutkimusta ohjanneeseen tutkimuskysymykseen. Agile-kehittdmisessd
kéytettdvastd scrum-metodista ndytti 16ytyvén kayttokelpoisia elementtejd kehitysmallia
varten. Tavoitteisiin ja tehtdvien jarjestdimiseen ldhdettiin hakemaan teoriapohjaa psyko-

logisesta tutkimuksesta.

TAULUKKO 3. Millaiset elementit synnyttavét tuloksellista kehittdmista?

Kehittamisen aihealue

Yleinen karikkokohta

Kehitysmallissa tavoitellaan

Ratkaistava kysymys
kehitysmallissa

Millaiset elementit synnyttévét tuloksellinen kehittamisti?

Paatokset tehty
kehittamisresursseista

Paatos kehittdmisestd on epamaarainen tai
jaanyt tekemattd kokonaan. Kehittaminen
aliresurssoidaan. Kehittamista tehdaan oman
tyon ohessa, elisille ei ole selkedd aikaa ja
paikkaa.

Selke& paatos, jossa asetatetaan tavoite ja
annetaan riittdvat resurssit.

Miten paatetadn kehitystyon
resursseista?

Tavoitteet selvilld

Tavoitteet ympdripyoreitd

On sekd selked kokonaistavoite, etta
osatavoitteet. Pyritddn madramuotoisiin
tavoitteisiin (esim. eurot, aikayksikko,
asiakasmaarét jne.)

Miten tavoitteet asetetaan?

HyGtyjen kautta

Kehittamistydn hyodyt epaselvit, tama
heikentaa motivaatiota

Yrittdja / kehittdjat ovat sitoutuneita
kehitystyéhon

Miten hyédyt arvioidaan? Miten
motivaatiota tuetaan?

Selkedt tehtavat, aikataulut ja
vastuualueet

Ei selkeitatehtdvia eika aikarajoja. Ei ole
selvilld kuka vastaa mistékin ja kuka johtajaa.

Tehtavat tiedossa riittavalla tarkkuudella.
Selvat aikarajat, myos valitavoitteille.Kaikki
tehtdvat on vastuutettu.

Miten tehtévat tunnistetaan ja
jaetaan ja miten aikataulu
asetetaan?

Ulkopuolista tukea ja osaamista
tarvittaessa mukaan

Osaamista liian vahan. Yrittamisen
tukipalvelut pirstoutuneet.

Monipuolista osaamista saatavilla.
Ulkopuolinen kehittéja ohjaa yrittajaa
oikeanlaisiin ratkaisuihin

Miten voidaan saada lisad
osaamista mukaan
kehitysty6hon?

Tulokset arvioidaan
jarjestelmallisesti ja saannollisesti

Epaméarainen tuntuma edistymisestd

¢ €

Systemaattinen tavoitteisiin peilaava
tarkastelu

Miten tulokset arvioidaan?
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3.3.1 Scrum kehitysmallin perustana

Tunnetuin ja yleisimmin kéytetty agile-menetelma on scrum. Menetelméssi keskitytdan
sithen, miten tiimin tulisi tydskennelld, jotta tyd pystyisi mukautumaan muutoksiin.
Térkedssd osassa on kuvata asioita asiakkaan nidkokulmasta. Témé kuvaustyd tehdddn
kayttdjatarinoihin (user story) ja ominaisuuksiin (features). Kehitystyotd tehdddn pie-
nissd osissa rajatun aikataulun puitteissa. Néitd kehitysiteraarioita kutsutaan scrumissa
sprinteiksi. Jokaisella sprintilli on oma tavoitteensa, joka kuvataan sprintin kehitys-
jonoon (sprint backlog). Koko tuotteen ominaisuudet ovat kuvattuna tuotteen kehitys-
jonoon (product backlog). Tuotteen kehitysjonoon ei sprintin aikana kosketa, vaan siti

tarkastellaan aina sprinttien vilissd. (Rodriguez 2013, 46.)

Ken Schwaberia ja Jeff Sutherlandia voidaan pitééd scrumin isdhahmoina. Vuonna 1995
he esittelivit OOPSLA-seminaarissa dokumentoimansa kédytdnnot, joita olivat jo muu-
taman vuoden ajan kiyttineet tahoillaan scrumin nimelld. (Schwaber & Sutherland
2013.) Molemmat olivat myods vuoden 2001 Agile Manifeston allekirjoittajia (Agile
Manifesto 2001b).

3.3.2 Kehitysjono — Product Backlog (Harjoitus 9)
Miten kehitystyéhon ryhdytddn?
Scrumissa tuotteen kaikki ominaisuudet ovat listattuina Product Backlogissa eli tuotteen

kehitysjonossa. Téstd kehitysjonosta poimitaan sprinttiin tdrkeimmiksi katsotut tehtévit.

Harjoitus 9. Hahmotetaan kehitysprojektin

kokonaisuus kahden viikon kehityssykleissa.

wal / /. Tamai vastaa aikataulutettua Product Backlo-
e

@@ @ @@ (4 @@ gia. Tarkoituksena on hahmottaa toimenpi-

teen vilietapit. Kuvassa ndkyy yhdelld sil-

méykselld haluttu etenemispolku ja eri vai-

heiden jérjestys. Vaiheistus auttaa my0s seu-
raavissa harjoituksista selventiméén alkavan

KUVA 10. Harjoitus 9 tySkirjan sprintin laajuutta.

sivuna.
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3.3.3 Tavoitteiden asettaminen (Harjoitukset 8 ja 10)
Miten tavoitteet asetetaan? Alfred Adler kirjoitti vuonna 1933: "Me emme voi ajatella,

tuntea, tahtoa tai toimia ilman ndkemystd jostain tavoitteesta.” (Moskowitz & Halvor-

son 2009.)

Edwin A. Locke ja Gary P. Latham ovat olleet tavoitteenasettamisen teorian johtavia
asiantuntijoita jo 30 vuoden ajan. He loivat yhtendisen tavoitteenasettamisen teorian
vuonna 1990 siind muodossa kuin se nykydin tunnetaan. Tavoitteen asettamisen teorian
keskiossd ovat tehokkaan tavoitteen ominaisuudet. Tutkimustulostensa pohjalta ja ve-
tamilld yhteen aiempaa tutkimustietoa aina motivaatiotutkimuksen klassikon Kurt Le-
winin ajoista asti Locke ja Latham loivat mallin, joka voidaan suomentaa nimelld Auip-
pusuoriutumisen kehd, High Performance Cycle. Teorialla on vahva empiirinen pohja.
Sen perusldhtdkohta on Ryanin teoria, jonka mukaan tiedostetut tavoitteet ohjaavat toi-

mintaa. (Locke & Latham 2002.)

Tavoitteen Locke ja Latham méiérittelevit seuraavasti: Tavoite on samaan aikaan loppu-
tulos ja standardi, jonka kautta arvioidaan tyytyviisyys. Tavoitellessaan asiaa X henkil6
ei ole tyytyviinen, ennen kuin hidn pdisee tavoitteeseen X. (Locke & Latham 2002.)
Tavoitteen asettaminen alkaa siitd, ettd tavoitteen tdytyy olla tarkasti mddritelty ja
haastava. Tarkasti méadritellyt haastavat tavoitteet tuottavat paremman suoriutumisen
kuin “tee parhaasi” -tyyppinen epdméérdinen tavoitteenasettelu tai helpot tavoitteet.

(Locke & Latham 1990.)

Tavoitteiden tarkan médrityksen ja haastavuuden lisdksi suoriutumiseen vaikuttavat

Locken ja Lathamin mukaan viisi vilittdjad ja nelja erilaista mekanismia.

Tavoitteet vaikuttavat neljan mekanismin kautta. Tavoitteet

1) ohjaavat huomiota ja vaivannékdoa tavoitetta kohti, pois tavoitteen kannalta merkitykset-
tomistd asioista

ii) lisddvit tyontekoa. Niilld on energisoiva merkitys. Haastavat tavoitteet lisddvét tyontekoa
enemmaén kuin helpot tavoitteet.

i) lisddvit pitkdjanteisyyttd. Haastavien tavoitteiden kanssa tydskennellddn pidempaén.

iv) vaikuttavat tavoitteen saavuttamiseen vaadittuihin strategioihin. Asiaan liittyvét jo hallus-

sa olevat taidot otetaan automaattisesti kdyttoon tai sovelletaan jotain taitoa, jolla on yh-
teys tavoiteltuun asiaan. Jos tavoite on uusi, ihmiset etsivét uutta tietoa ja pohtivat uusia
tapoja tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoitetta varten opetettuja taitoja kdytetdan myds te-
hokkaammin hyddyksi, jos tavoite on haastava.

(Locke & Latham 2002, 706.)
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Vilittdjind (moderators) ovat

1) tavoitteeseen sitoutuminen; suoriutuminen on parasta, kun henkild on sitoutunut tavoit-
teeseen
ii) tavoitteen tarkeys itselle; tarkeyttd lisid muun muassa tavoitteen julkisuus, jonkun ulko-

puolisen kuten johtajan pitdma inspiroiva puhe ja kannustava kéytos, oma osallistuminen
tavoitteen asettamiseen ja vilineelliset kannustimet kuten rahallinen palkkio

iii) henkilon uskomus omasta suoriutumisesta (minépystyvyys): voidaan lisdtd muun muassa
koulutuksella, roolimalleilla ja vélittdmalld inspiraatiota

iv) saatu palaute; edistymisen tulee nikyd, tdytyy olla keinot mitata edistymisté

V) tehtdvan monimutkaisuus; kuinka hyvin henkild hallitsee tehtavaan liittyvan monimutkai-

suuden, mitd monimutkaisempi tehtdva on, sitd vaikeampi sitd on hallita

(Locke & Latham 2002, 706—-707.)

Vilittajat
—> Sitoutuminen tavoitteeseen Tahto sitoutua
Tavoitteen tarkeys .
Mindpystyvyys uusiin
Saatu palaute haasteisiin
Tehtdvdan monimutkaisuus

Tavoitteen ydin v Tyytyvaisyys
Tarkkuus > | Suoriutuminen > suoriutumiseen
Haastavuus A ja palkintoon
Mekanismit
Valinta / suunta
Vaivannako

Pitkajanteisyys
Valitut strategiat

KUVA 11. Tavoitteenasettamisen teoria ja huippusuorituksen kehd (mukaillen Locke

& Latham 2002)

Mindpystyvyys, toisin sanoen uskooko henkilo pystyvédnsd suoriutumaan tehtiavéasti, on
tarked tavoitteenasettamisessa. Kun tavoitteet asetetaan itse, ne henkil6t, joilla on kor-
keampi mindpystyvyys, asettavat korkeampia tavoitteita, ovat sitoutuneempia tavoittei-
siin, 10ytavit ja kayttdvit parempia strategioita tavoitteen saavuttamiseen ja reagoivat

positiivisemmin negatiiviseen palautteeseen. (Locke & Latham 1990.) Jos tehtévi, jo-
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hon tavoite asetetaan, on henkildille uusi, he kdynnistavit vélittomasti mielessdin suun-

nittelun strategioista, joilla he voivat saavuttaa tavoitteen. (Locke & Latham 2002, 707.)

Kaytdnnonldheinen tapa tavoitteen asettamiseen on niin kutsuttu SMART-kaava, jota on
kéytetty laajasti monilla aloilla liike-eldmaésti terveydenhuoltoon. Vaikka se ei olekaan
suora sovellus Locken ja Lathamin teoriasta, se tarjoaa helpon tavan tavoitteenasettami-
sen olennaisten elementtien kiteyttimiseen. SMART-kaava kertoo, millainen on hyvé

tavoite.

Hyva tavoite on:

Spesific Siind on tarkasti médritelty parannuksen kohde.

Measurable Maiéritetty tai vdhintdéin ehdotelma parannuksen
indikaattorista

Assignable Vastuutettu, kuka tekee

Realistic Tavoite on realistisesti saavutettavissa annetuilla
resursseilla

Time related Tulosten saavuttamisella on tarkka ajankohta

(Doran 1981, 35-36.)

Akronyymin alkuperdd ei tdysin tiedetd. George Doranin artikkeli vuodelta 1981 esitti
SMART-kaavan sellaisena kuin se tidnd pdivdnd tunnetaan. Samaa kaavaa kéyttivét
my0s Locke ja Latham (1990) tavoitteenasettelun teoriaa késittelevdssd vuoden 1990
kirjassaan. Sam Youngin (2013) mukaan jo Dorania ennen Anthony Raian vuonna 1965
julkaisema artikkeli Journal of Management Studies -julkaisussa esitti joitain puolia
SMART-kaavasta. Samoin Andrall Pearsonin artikkeli esitti jo vuonna 1959, etta tavoit-
teiden tdytyy olla tarkkoja ja saavutettavissa, niitd pitdd pystyd mittaamaan ja niissi

tulee olla suunniteltu ajanjakso. (Young 2013.)

SMART-kaavasta on monenlaisia muotoja. Spesific ja measurable ovat lihes aina sa-
massa muodossa. Time-related on joskus korvattu sanoilla time-bound tai time-limited.
Siséltd on kuitenkin sama, eli tavoitteella tulee olla aikaraja. Doranin ehdottama assig-
nable on nykydin harvinainen muoto. Yleisempi muoto nykyédén on achievable tai at-
tainable, jotka molemmat kééntyvit suomeksi “saavutettavissa oleva”. R-kirjaimen vas-

tineena realistic-sanan rinnalla kiytetddn muotoa relevant, tarkoituksenmukainen. Rea-
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listic viittaa enemmaénkin tavoitetason realistisuuteen suhteessa resursseihin, relevant

puolestaan kertoo, onko tavoite kokonaisuuden kannalta olennainen. (Wikipedia 2015.)

Suomessa SMART-kaavaa on kdytetty lyhenteelld TARMO: Tédsmadllinen, Aikataulutet-
tu, Realistinen, Mitattava ja Olennainen. Lyhennettd on kdytetty muutamissa terveyteen

liittyvissd hankkeissa. (Tervishanke 2014; Diabetesfoorumi 2013.)

Harjoitukset 8 ja 10. Kehitystoimenpiteen tavoitteen selkiyttdmiseksi kehittdjét taytta-
vit SMART-akronyymin sovelluksen TARMO-tavoitekaavan mukaisen lomakkeen.

Télla selkiytetddan, mitd kehitystoimenpiteelld todella tavoitel-

laan, milla aikataululla ja miten sitd mitataan.

|
‘ TARMO on téssd yhteydessi SMART:ia kayttokelpoisempi,

koska siithen sisdltyvdt sekd tavoitteen realistisuus ettd sen

olennaisuus. Realistinen tavoite on my0s kéytdnndssd sama

asia kuin ”’saavutettavissa oleva”.

KUVA 12. Harjoitukset Suomenkieliselle TARMO jddnee myds paremmin mie-
8 ja 10 tyokirjan leen, ja pelkdstd kirjanyhdistelméstd on helppoa muistaa

sivuna kirjaimeen liittyva sisdltd (tdsmaéllinen, aikataulutettu, rea-

listinen, mitattava, olennainen).

TARMO-kaava vastaa hyvin projektijohtamisen kolmion kysymyksiin: se méadrittda
lopputulokset (scope), aikataulun (schedule) ja kustannukset (cosf), joka tarkoittaa sekd

tyOté ettd muita resursseja. (Ks. Kendrick & Project Management 2004, 128.)

3.3.4 Tehtivien mairitys: aikataulut, vastuut (Harjoitukset 11-13)

Suunnitelman tekeminen auttaa paitsi tekemédn tyotd tavoitteen eteen, my0ds vapautta-
maan kognitiivisia resursseja muihin tarkoituksiin. Valmis suunnitelma pyséyttad kogni-
titviset prosessit, jotka muutoin pitéisivit tavoitteen aktiivisesti mielessid. Suunnitelma
palauttaa tavoitteen tiedostamattomalta tasolta kognitiiviseksi prosessiksi kirjoitetussa
myOhemmaéssd hetkessd. Vield saavuttamattomat tavoitteet pysyvit tiukasti mielessa.
Mielen automaattinen taso tunkee tavoitetta tietoiseen mieleen, kunnes tavoite saa tiyt-

tymyksensd. Tatd kutsutaan niin sanotusti Zeikarnik-vaikutukseksi. Mekanismi on todis-
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tettu laajasti sekd teorian ettd empiiristen kokeiden kautta. (Masicampo & Baumeister

2011.)

Tarkat suunnitelmat siirtdvét tavoitteet mielen automaattiselle tasolle. Tavoitteen tavoit-
telua ei silloin tarvitse pitdd koko ajan tietoisessa mielessd. Automaattisella, tiedosta-
mattomalla tasolla olevia suunnitelmia on mahdollista toteuttaa, vaikka mentaaliset re-
surssit olisivat alentuneet. (Webb & Sheeran 2003.) Tarkka suunnitelma on kuin kési-
kirjoitus, jota henkil6 voi seurata sen kummempia ajattelematta. Sen hyoty on tavoitteen
mukaisten toimien automatisoinnissa: oikeassa tilanteessa tehddin oikeanlaisia toimia.
Lukuisissa tutkimuksissa on todettu, ettd tarkat suunnitelmat eivit edesauta tavoitteen
onnistumista tunteiden, asenteiden, motiivien tai odotuksien kautta. Suunnitelman tar-

kein elementti on valmistautuminen. (Masicampo & Baumeister 2011.)

Harjoitus 11. Harjoituksessa tavoitellaan riittdvda tarkkuuden tasoa tehtévien tunnista-
misessa. Kun tehtdvit ovat selkedt, toiminta muuttuu auto-

maattisemmaksi. Harjoituksessa tehtdvit kirjoitetaan listaksi,
joka antaa selkeitd vastauksia kysymykseen “mitd minun pitda
nyt tehdd” ja siten poistaa alituista asioiden myllerrystd mie-

lessa.

Tehtidvalld tarkoitetaan tdssd muutamista minuuteista aina

muutamaan tuntiin kestdvdd yksittiistd asiaa, asioiden koko-
naisuutta tai sarjaa. Tavoitteena on, ettd tehtdvistd tunnistetaan

merkittdvd osa ja ne on pilkottu riittdvén pieniksi. Koke-
KUVA 13. Harjoitus  mykseni mukaan harvoin, jos juuri koskaan, listataan liian
I'1 tydkirjan sivuna. pienid tehtdvid. Ongelmat suunnittelussa syntyvit siitd, ettd

isoja kokonaisuuksia ei pilkota pienemmiksi.

Kun kaikki tehtivét on listattu, niille annetaan tarkeysarvo A/B/C-asteikolla. Asteikossa
A-luokan tehtdvd on kriittinen eli tavoitteen kannalta vilttdmiton ja C viimeistelyyn
liittyva tehtavé, joka on jopa jétettdvissd pois kokonaan, ja silti tavoite tulee saavutetuk-
si. Tehtdavit myos asetetaan aikajérjestykseen yksinkertaisella 1/2/3-jaottelulla, jossa 1

tarkoittaa kahden viikon ajanjakson alkuvaihetta, 2 keskivaihetta ja 3 loppuvaihetta.
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Harjoitus 12. Néin on syntynyt tehtévilista, jossa on tdrkeys-

ja aikajdrjestys. Askeleessa 12 tehtdvélista kirjoitetaan puhtaak-

......................

si kolmen kehyksen sisdén: mitd teen alkupidivind, mitd teen

............ keskivaiheilla, mitd teen lopussa. Neljdntend laatikkona on ”mi-

td teen jos aikaa jdd”. Nain korostuu, ettd C-luokan tehtdvia

....................

tehddin vain, jos aikaa jii reilusti, ja niistd voidaan tarvittaessa

my0s luopua.

KUVA 14. Harjoitus 12 tyokirjan sivuna.

Harjoitus 13. Heikko tahdonvoima voi estdi tavoitteiden saavuttamisen. Tavoitteiden
asettaminen tulisikin ajatuksellisesti automatisoida mitd teen, jos tapahtuu ndin -
suunnitelmilla. Ne auttavat voittamaan esteitd, jotka kumpuavat henkilGstd itsestdén,
kuten impulssit tehdi jotain muuta, aloittamisen vaikeus, valinnan vaikeus ja sosiaalisen
ympériston tuomat esteet. (Gollwitzer 2014, 305-322.)
Harjoitus 13 onkin Mitd teen jos -lista. Se on yksinkertainen
riskiarvio ja riskeihin varautumisen suunnitelma. Tarkoitukse-
na on listata muutama realistinen este, joita seuraavien kahden

viikon aikana saattaa tulla eteen, kuten jonkin tyotehtdvan

venyminen, kiireellinen lisétilaus tai sairastuminen. Né&ihin
kaikkiin tulee miettid yksinkertainen toimintasuunnitelma,
“teen ndin”, jonka usein voi kiteyttdd muutamaan sanaan, ku-

2% 9

ten ’pyydén apua”, “delegoin eteenpdin”, siirrdn kokouksen

KUVA 15. Harjoitus seuraavalle viikolle™.

13 tyokirjan sivuna.

Tédmin vaiheen on tarkoitus auttaa toteutuksessa. Riskeistd selviytymisen pitdisi olla
helpompaa, kun on suunniteltu, miten yllittdvéssa tilanteessa toimitaan. Yksinkertai-
nenkin toimintasuunnitelma véhentdd ajattelukuormaa tilanteen realisoituessa ja voi
véhentdd turhaa huolenpitoa ja murehtimista, kun kaikki on vield hyvin. Mité teen jos -

suunnitelmilla siis ennen muuta varmistetaan tavoitteen saavuttamista.
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3.3.5 Tulokset arvioidaan jirjestelmiillisesti ja saiinnollisesti (Harjoitukset 14—
15)

Agile-menetelmissé tyypillisesti jokainen sprintti pééttyy kaksivaiheiseen arviointiin.
Ensimmadinen vaihe on sprintin katselmointi (sprint review) ja toinen osa retrospektiivi
(sprint retropective). Katselmointi tarkoittaa katsausta menneeseen sprinttiin: missi
onnistuttiin, missd ei onnistuttu ja mitd saatiin aikaan. Retrospektiivissd keskeistd on
oppiminen tulevaisuutta varten. Se pyrkii vastaamaan kysymykseen, miten voimme
tyoskennelld paremmin tulevissa sprinteissi. (Rodriquez 2013, 46; Drury, Conboy &

Power 2011; Schwaber & Sutherland 2013.)

Katselmointi pidetddn sprintin lopuksi. Se on muodoltaan epévirallinen palaveri. Saatuja
tuloksia verrataan suunnitelmaan ja loppukiyttdjan lopulta saamiin hyotyihin. Samalla
arvioidaan, mikd on valmista ja mikd ei. Tuloksista tehdddn paitelmia siitd, mitd seu-
raavassa sprintissi on tarkoituksenmukaista tehdi. Samalla voidaan tarkastella isomman
mittakaavan suunnitelmaa: mitkd ndyttdvét ajankohtaisilta asioilta seuraavaa sprinttid

ajatellen. (Schwaber & Sutherland 2013, 11.)

Retrospektiivi tapahtuu katselmoinnin jélkeen. Retrospektiivissd tehddén nimensd mu-
kaisesti katsaus menneeseen (lat. retro = taakse, spicere = katsoa) (Collins Dictionary
2015). Se on yleensd muodoltaan palaveri, joka pidetddn kehitysiteraation jélkeen.
Vaikka parannuksia voidaan tehdd milloin vain, retrospektiivi on muodollisena kéytin-
tond hyvd mahdollisuus eritelld parannuksia ja laittaa niitd kdytantoon. (Schwaber &
Sutherland 2013, 12.) Projektiryhméd kdy palaverissa ldpi, mikd meni hyvin, miki ei
mennyt ja mitd voidaan parantaa seuraaviin iteraatiokierroksiin (Elssamadisy 2007,
Schwaber & Beedle 2002). Retrospektiivi on agility-tiimin mahdollisuus tutkia tehok-
kuuttaan ja tehdd suunnitelma parannuksista seuraavaa sprinttid varten. Huomio on ih-
misissd, ihmisten vélisid suhteissa, prosesseissa ja tyOkaluissa. Tarkoituksena on tunnis-
taa, mikd sujui hyvin ja mitd voitaisiin parantaa. Havainnoista muodostetaan suunnitel-

ma, joka implementoidaan ryhmin tydtapoihin. (Schwaber & Sutherland 2013, 12.)

Retrospektiivissd on paljon samaa kuin lean-menetelmiin omaksutussa japanilaisen
kulttuurin kisitteessd ’hansei”, jossa henkild arvioi alituisesti itse virheitddn pyrkimyk-
senddn, ettei virheitd endi tapahtuisi. Toyotalla tille perinteelle on my6s oma kokous-

menettelynsd hansei-kai”. (Liker 2006.)
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Katselmointia ja retrospektiivid voidaan pitdd agile-menetelmien sovelluksena Edwards
Demingin PDCA-kehityssyklin (kuva 16) kohdista check (arvioi) ja act (paranna). De-
mingin kehityssykli tai ympyrd on vakiintunut peruselementiksi laadun parantamisessa
(Project Management Institute 2004, 180—181). Térkeédssd osassa on tehdystd tydstd
oppiminen ja prosessin jatkuva parantaminen. Deming halusikin itse vaihtaa check-
kohdan sanaksi study, opiskella, koska check viittaa pysdyttdmiseen eikd ndin kuvaa
jatkuvaa parantamisen liikettd, joka Demingin mukaan on laadun keskeisin elementti.

(Moen & Norman 2011.)

Valittomat Tavoitteet
parannukset

Menetelmat
Tulevaisuuden
toimet

Arvioi suhteessa Kouluta
tavoitteisiin

' Toteuta
Kuinka menetelméat
toimivat?

KUVA 16. Demingin ympyréd (Kerzner 2013, 1020)
Katselmointia ja retrospektiivivaihetta varten tyokirjaan muodostettiin kaksi lomaketta.
Koska yksittdinen yrittéjd tuskin kédvisi sprintin arviointia kahteen kertaan, paadyin te-

keméén lomakkeet, jotka yhdistivit katselmuksen ja retrospektiivin.

Harjoitus 14. Ensimmaéinen lomake on sanallinen arviointi, joka siséltdd nelji kohtaa:

Sprintin onistumisn it 1) Missé onnistuttiin ja miksi siind
e —— | [Fe————" onmistuttiin?
ﬁ> 2) Missé oli vaikeuksia ja mistad
vaikeudet johtuivat?
S == 3) Mité olisimme voineet tehda toi-
f> sin?
4) Mitd opimme tdstd sprintistd?

KUVA 17. Harjoitus 14 tyokirjan sivuna
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Ajatuksellisesti kysymykset 1 ja 2 edustavat enemmén tuloksiin keskittyvdé katselmusta

ja kohdat 3—4 retrospektiivin ydintd, metatasoa: tydtapoja, prosesseja, viestintda jne.

Harjoitus 15. Toinen lomake on visuaali-

Sprintin onnistumisen arviointi

sempi. Tdmé lomake keskittyy ennen muuta

mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm ) R— sprintin tuloksiin ja vastaa sprintin katsel-

musta. Lomakkeessa kehittdjd arvioi i) kdy-

tetyt panokset: tyoméérén, rahalliset kustan-

nukset ja henkisen energian seki ii) saavute-

tut tulokset: maaran, laadun, kokonaisonnis-
tumisen. TyOmidrdn ja rahallisten kustan-
nusten arviointi on tavallinen projektijohtami-

KUVA 18. Harjoitus 15 tydkirjan
sen kaytinto.

sivuna.
Tavanomaisesta poikkeavan “henkinen energia” -arviointikategorian tarkoituksena on
tuottaa havaintoja psykologisista tekijoistd, erityisesti motivaatiosta ja siithen vaikutta-
vista tekijoistd. Muotoilu “henkinen energia” on tarkoituksella hieman epdmaéirdinen,
jotta se kattaisi kaiken sen, minka henkil6 itse kokee siséltyvdn “henkiseen energiaan”.
Tarkoituksena on kuvata psykologista kuormaa, joka koostuu muun muassa ajattelutyon
médrdstd, koetusta paineesta, stressistd ja sprinttiin liittyneistd huolista. Tdmén tarkoi-
tuksena on tuottaa arvioijalle itselleen havaintoja psykologista kuormaa lisdédvista teki-
joistd, jolloin on mahdollista pohtia keinoja tyon kuormittavuuden vdhentdmiseen seu-

raavassa sprintissa.

Saavutettuja tuloksia arvioidaan lomakkeessa laadun, méérin ja kokonaisonnistumisen
ndkokulmasta. Maédradn sisdltyy saatujen asioiden tai tehtdvien lukumaird — vastasiko se
suunniteltua vai ei. Laatukategoriassa arvioija voi nihdi laadun omana kokemuksenaan
tai laatujohtamisen keskeisen hahmon Joseph Juranin tapaan “tarkoituksenmukaisuute-
na” (Kerzner 2013, 1019-1023). Kokonaistulokset kuvaavat kokonaistyytyvaisyyttd. On
taysin mahdollista, ettd projekti olisi sekd suunniteltujen panosten ettd suunniteltujen
tulosten suhteen sujunut heikosti, mutta kokonaistulos olisi silti reilusti positiivinen, jos
olisi esimerkiksi saatu aikaan jokin muutos, jota ei ollut osattu alkuvaiheessa ennakoida.

Kokonaisonnistuminen on siis ikéédn kuin yleisarvosana suoritetulle sprintille.
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Kaikki kategoriat peilataan suunniteltuun tasoon, joka on kuvaajassa nollatasona keskel-
14. Suunnitelmaan peilaaminen voi tuottaa lisdhavaintoja sanallisen arviointilomakkeen
kohtiin. Lisdksi lomakkeessa tulee arvioitua suunnittelun onnistumista, josta voidaan
tehdd johtopddtoksid seuraavien sprinttien suunnitteluun. Jos esimerkiksi tyomédrd
ndyttdd ylittyneen reilusti, voidaan seuraavalla kerralla miettid tarkemmin tehtdvien si-

séltod, kestoa ja maaraa.

Versio 1 nidytti kokonaisuudessaan kuvan 19 mukaiselta.

, Kehitys Kehitys Sprintin Sprintin
toimenpiteen toimenpiteen :
s , suunnittelu
I6ytaminen kirkastus

.

Unelma- @ Toimenpitee Sprlntm Onnlstumlse

tavoite tavoite —

Kehltyst0|me Hyotyjen Tmmenpnteer@> Tehtavat Panokset -

Kehitysteema
r

pltelden I|sta vaiheet listaksi _
4 *
4 hyoty- Tehtévélista@
nakoékulmaa jarjestdaminen
r

*
Rautalanka-Q> Mits jos @
—— a—

KUVA 19. Mikroyrityksen kehitysmallin versio 1
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4 MALLIN TESTAUS

Edellisessé luvussa luotu kehitysmalli pohjaa asiantuntijoiden haastatteluista nousseisiin
kehittdimisen haasteisiin, joihin mallin rakennustydssé pyrittiin vastaamaan teoreettisen
tiedon soveltamisella. Ndin kuitenkin tarpeelliseksi hioa mallia my6s kdytinnon testa-
uksen avulla. Ilman testausta mallin toimivuus olisi tuntunut huteralta; olisi jdényt auki,
onko malli kidytdnnon tydssd hyddyllinen ja miten sithen siséltyvit harjoitukset ymmar-
retdén. Testauksen kautta ndin mahdolliseksi saada esiin mallin mahdollisia heikkouksia
muun muassa harjoitusten jirjestyksestd, kiytetystd kielestd, ymmarrettivyydestd ja

yleisesti mallin jattaméstd tuntumasta.

Testauksen painopiste oli ennen muuta siind, miten mallin kdyttiminen onnistuu, ei te-
hokkuudessa eli siind, saadaanko mallilla aikaan tuloksia. Tuloksellisuudesta saatiin
toki myds tietoa, mutta hyvin pienen testausjoukon vuoksi sen relevanssi on olematon.
Kyse oli ennen kaikkea mallin hiomisesta, ei varsinaisesta testaamisesta siten kuin tes-
taaminen tieteellisessd kielenkdytossd ymmarretdéin. Tamé testausvaihe on siis miellet-

tavd mallin luomiseen liittyvén prosessin osaksi eikd niinkdén erilliseksi vaiheeksi.

Testiyrityksen valitsemisessa otin huomioon konstruktiivisen tutkimuksen ominaispiir-
teet. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2009) mukaan sen onnistumisen kannalta on
tarkedd, ettd kohdeorganisaatio on sitoutunut kehittdmistyohon. Konstruktiivisessa tut-
kimuksessa tutkija ja kehittdjd on muutosagentti. Hinen toimintansa vaikuttaa voimak-
kaasti kohdeymparistoon. Yhteistyon kohdeorganisaation kanssa taytyy toimia kitkatta.
Toteuttajan ja kohdeorganisaation vélilld pitdd olla hyvé viestintidyhteys. Loppukéyttiji-
en tarpeet on tunnettava ja konstruktion lopullisia kayttdjid on hyvé osallistaa jo teko-
vaiheessa. (Ojasalo ym. 2009, 65-68.) Siksi mallia testattiin asiasta innostuneissa, oman

verkostoni kautta 10ytyneissd mikroyrityksissa.

4.1 Testauksen kulku

Kehitysmallia testattiin kahdessa mikroyrityksessd, Suomen Mittajalkine Oy:ssé ja Re-
velations Oy:ssé. Itselldni on yhteys Suomen Mittajalkineeseen sen kautta, ettd toimin
yrityksen hallituksessa. Testiyritykset ovat yrittdjévetoisia, ja kehittdjat ovat yrityksen
omistajia. Yritykset ovat myoOs mdiéritelméllisesti mikroyrityksid tyollistden yrittdjét
mukaan lukien keskimdirin 1-3 henkil64 ja tehden vuosittain liikevaihtoa alle satatuhat-

ta euroa.



52

Suomen Mittajalkine Oy valmistaa niin mittatilauskenkii ortopedista tukea tarvitsevil-
le asiakkaille kuin korkean profiilin design-jalkineita. Yrityksen toimitila on Jyvisky-
ldssd, ja se on toiminut vuoden 2014 alusta saakka. Télld hetkelld yrityksessa tyoskente-
lee yksi yrittdjd kokopdivéisesti ja toinen puolipdivéisesti. Sddnnollisesti yrityksessd on

myos jalkinealan harjoittelijoita tyossdoppimisjaksoilla.

Revelations Oy:n liiketoimintaa ovat hddpukuihin ja muihin juhlapukuihin tehtévit
korjaus- ja muutosompelutyot sekd designpukujen, asujen ja asusteiden suunnittelu ja
valmistus. Yrittdjan liséksi yritykselle tyoskentelee alihankkijoina 1-3 ompelijaa. Yritys

on toiminut vuodesta 2010, ensin Himeenlinnassa ja viimeiset kaksi vuotta Helsingissa.

Molemmissa yrityksissd tehdddn kdsityOpainotteista tyotd. Télld en ndhnyt olevan mer-
kitystd mallin testaamisen kannalta. Kehitysmallin avustuksella tehtdvissd toimenpiteis-
sd painotus on liiketoiminnan kehittdmisessd, ja alan erityispiirteet ndkynevét varsinai-
sessa toteutuksessa, eivit mallin suunnittelukdytdssi. Liiketoiminnan haasteet ovat tes-
tiyrityksissd samankaltaisia kuin minkd tahansa muunkin alan yrityksissa. Toisaalta tes-
tivaiheen perusteella ei ole testiyritysten véhdisen lukuméirin vuoksi mahdollista arvi-

oida, sopiiko malli erityisen hyvin késityovaltaisiin yrityksiin.

Kaytdnnossa kehitysmallia testattiin kahden viikon sprintilld. Olin mukana kdynnista-
véssd suunnittelupalaverissa, jossa kéytiin ldpi V1:n harjoitukset. Tdmin jilkeen yritys
teki kehitystoimenpiteet itsendisesti. Suunnittelupalaverissa tarkoituksena oli mallin
mukaisesti ensin tunnistaa tarkeitd kehityskohteita ja valita niistd yksi. Tdmién jalkeen
kehityskohdetta tarkennettiin, jaettiin pienempiin osiin, aikataulutettiin ja pilkottiin teh-
tavitasolle saakka. Sprintin kestoksi méériteltiin kiinted kahden viikon aika. Sprintin
aikana olin yritykseen kerran lyhyesti yhteydessd puhelimitse tarkoituksena tunnustella
sprintin ja yrityksen tilannetta. Ennen sprintin loppua léhetin yritykseen kaksi viimeista,
sprinttid arvioivaa harjoitusta. Niméa lomakkeet olivat pohjana puhelinpalaverissa, jossa

teemahaastatteluna kéytiin ldpi sekd sprintin onnistuminen ettd palaute kehitysmallista.

Suomen Mittajalkineen kanssa pidettiin suunnittelupalaveri iltapdivalla 29.8.2015. Aa-
mupdivilla pidettiin yhtiokokous, joka viritti ajattelua jo tulevia haasteita kohti. Paikalla
sekd kokouksessa ettd suunnittelupalaverissa olivat lisdkseni yrityksen omistajayrittéjét

Simo Nousiainen ja Jorma Katainen. Mind kerroin lyhyesti 1-2 minuutissa seuraavan
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tehtdvin ja yrittdjét tayttiviat lomakkeet. Joissain tehtévissd annoin lisdohjeita ja tarken-
nuksia, jos osanottajat eivit tdysin ymmarténeet sisdltod alussa kerrotun jdlkeen. Osassa
harjoituksia yrittdjat kavivét lyhyttd keskustelua keskenddn. Askeleet kestivét noin vii-
destd kahteenkymmeneen minuuttiin, ja suunnittelupalaveri kesti lopulta kokonaisuu-

dessaan 2,5 tuntia.

Revelationsin kanssa suunnittelupalaveri 31.8.2015 oli hyvin samankaltainen. Paikalla
olimme yrityksen omistaja Aurora Raiskinen ja mini. Suunnittelupalaveria edelsi noin
tunnin mittainen keskustelu, jossa Raiskinen kertoi laajasti yrityksen toiminnasta. Té-
mén tarkoituksena oli kuvata minulle liiketoiminnan kokonaisuutta ja yksityiskohtia,
jotta voisin tarvittaessa auttaa tehtdvien eteenpdin viemisessd. Suunnittelupalaveri kesti
kolme tuntia, johon siséltyi lounas, joten tehokas aika oli ldhelld Mittajalkineen kanssa

kéydyn palaverin kestoa.

4.1.1 Mallin innoittamat kehitystoimenpiteet testiyrityksissi

Suomen Mittajalkineen kehitystoimenpiteeksi valikoitui “tuotantotilan jérjestaminen
tehokkaaksi, toimivaksi ja siistiksi” (nimedminen minun). Tavoitteena oli, ettd tarvitta-
vat materiaalit, tarvikkeet ja tyokalut 10ytyvét helposti. Tdma voi parhaimmillaan paran-
taa jopa tuotannon nopeutta ja vihintddnkin helpottaa huolto- ja ylldpitotoimintaa. Pa-
rantuneen yleisen siisteyden ndhtiin myds lisddvan tydmotivaatiota ja tyoturvallisuutta.
Suunnitteluvaiheessa yrittdjien yksimielisyyden vuoksi askel 3 hypittiin yli. Koska ta-
voite ndytti mahdolliselta saavuttaa yhden sprintin aikana, isompi kehitystavoite jétettiin

asettamatta eli my0s askeleista 8 ja 9 luovuttiin.

Toimenpiteeseen sisdltyi kdytettdvien materiaalien ja tyokalujen inventointi ja harvem-
min kéytettdvien siirtdiminen tuotantotilasta varastoon, tyokalujen paikkojen selkiytté-
minen, turhien tavaroiden poistaminen, hyllyjen jérjestdminen tuotannollisesti tehok-

kaasti ja viimeistelyvaiheena tuotantotilan yleinen siivous.

Koesprintti onnistui hyvin. Térkein tavoite, tuotantotilan jirjestdminen, saavutettiin.
Liséksi varastointia oli alettu selkiyttdd. Sprintissd tehdyt parannukset nopeuttivat tuo-
tantoa ja paransivat tyoturvallisuutta. Valmiiksi tehdyn selkiyttdmisen vuoksi jatkossa
uusien tyontekijoiden ohjaaminen on kevyempdd. Téarkeédksi anniksi koettiin my0s yrit-
tdjille prosessin myotd syntynyt jaettu nidkemys kehitysteemasta ja -toimenpiteista.

Suunnittelun kuitenkin koettiin olleen optimistista ja osin epétarkkaa, minké seuraukse-
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na tyomadrd ylittyi hieman eikd kaikkia kokonaisuuksia saatu jérjestykseen sprintille
varatussa ajassa. Vastuuhenkildiden nimedminen olisi yrittdjien mielestd selkiyttidnyt

toteutusta.

Revelationsin tavoite oli isomman mittakaavan projekti. Sen lopputulos muuttaa koko
yrityksen liiketoimintaa avaten yhden uuden strategisen bisnesalueen (ks. Kamensky
2010, 92-97). Yrittdjd nimesi projektin ’Mallistoprojektiksi”. Tavoitteena oli tehdd
uusi mallisto, jonka tuotantotapa olisi tdysin rddatdloidyn ja valmiin puvun vélissid. Asia-
kas saisi hyvin uniikin puvun, mutta tuotannollisesti tdmé tehtdisiin valmiista puvun
osista, jotka olisi teetetty tehdasvalmisteisesti. Projektin vaiheina olivat muun muassa
uusien mallien suunnittelu, testaaminen asiakkailla, koepuvun valmistus ja sen yhtey-
dessd materiaalien, ompelutekniikoiden ja kulutuksen kestévyyden testaus, sekd lopulta
pukujen saaminen myytiviksi kokonaisuuksiksi ja osien valmistuttaminen jollain teh-
taalla. Suunnittelupalaverissa kiytiin ldpi kohdat 1-11. Viimeinen askel jétettiin tar-

peettomana pois.

Revelationsin koesprintin aikana saatiin tehtyd suurin osa suunnitelluista tehtivistd sekd
jopa seuraaviin osuuksiin aikataulutettuja tehtdvid. Sprintin tavoitteen jddminen osin
kesken johtui yllattdvasta tyoskentelyolosuhteiden muutoksesta. Toisaalta kehityspro-
jektin tulevat vaiheet tarkentuivat ja sen hyotyji saatiin paikannettua entistd paremmin.
Yrittdja Raiskinen myds kdvi suunnitteluideoita lapi saman alan kollegoidensa
kanssa, mista saatiin arvokasta palautetta suunnitteluprosessiin. Kaikkiaan kokeilu

sysési liikkeelle kohti konkretiaa pitkdén hautuneen ajatuksen ja innosti toimimaan.

Kokeilulla oli jo my6ds markkinoinnillisia vaikutuksia: toinen yrittdjd lupasi ottaa tyon
alla olevan malliston myyntiinsd. Lisdksi innostus oli tarttunut myos alihankkijaom-
pelijoihin. Koesprintti tuotti yrittdjdlle paljon havaintoja hidnen omista tyoskentelyta-
voistaan ja paransi niin itsetuntemusta ja tulevaa suunnittelua. Esimerkiksi taukojen

pitiminen toteutuksessa antaa aikaa suunnittelulle ja uudelleen arvioinnille.

4.2 Havaintoja testauksesta

Testauksesta kerittiin havaintoja monessa vaiheessa. Suunnittelupalaverien kulusta tein
muistiinpanot tarkkaillen muun muassa ajankdyttdd, tunnelmaa ja tehtivien etenemista.
Taméa voidaan menetelméllisesti kutsua osallistuvaksi havainnoinniksi. (Eskola & Suo-

ranta 1998, 99-104.) Suunnittelupalaverin lopussa kysyin myds suunnitteluun osallistu-
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neilta palautetta. Varsinainen jélkiarviointi tehtiin edelld kuvatuilla, sprintin jdlkeen
taytettdvilld lomakkeilla sekd puhelinhaastattelussa. Muodoltaan puhelinhaastattelu oli
teemahaastattelu, jossa oli kaksi teemaa: sprintin tulosten arviointi ja palaute kehitys-
mallista. Esitin tdssd lyhyen yhteenvedon mallia koskevasta palautteesta ennen tarkem-

paa harjoituksia analysoivaa osuutta.

Molemmat yritykset olivat tyytyvidisid metodiin. Mallia testiyritykset pitivét toimivana
ja kayttokelpoisena. Suunnittelupalaveri eteni loogisesti ja jouhevasti. Tyoskentelytapa
koettiin motivoivaksi. Mallin ymmaértiminen ei vaatinut erityistd perehdytystd tai eri-
tyisosaamista. Monista erilaisista nikokulmista asioiden ajatteleminen oli hyodyllista.

Kaikki askeleet selkiyttivit kokonaisuutta.

Ulkopuolisen konsultin ldsndoloa suunnittelupalaverissa pidettiin hyvind, mutta ei rat-
kaisevan tirkednd. Konsultti oli "liikkeelle paneva voima”, joka toi sparrausta ja pienen
’sosiaalisen paineen” tehtdvien suorittamiselle. Molemmat haastatellut totesivat, etti
pelkkien paperien varassa koko homma olisi saattanut jaada tekemattd. Koska malli ei
vaadi erityistd koulutusta, konsultti voisi olla ldhes kuka tahansa. Malli voisi sopia esi-

merkiksi yrittdjien vélisen vertaistuen vilineeksi.

Molemmat kokivat mallin sopivan sekd yksintyoskentelyyn ettd ryhmétydskentelyyn
ilman konsulttiapua, jos sitd kehitetdin hieman eteenpiin. Talloin ohjeiden, kisitteiden
ja termien tiytyisi olla selkedmpid ja yksityiskohtaisempia. Harjoituksien tulisi olla sel-
laisia, ettei niitd voida ymmartda véaérin — “idioottivarmoja”. Esimerkkien kdytto helpot-
taisi harjoitusten tekemistd. Toinen haastateltu ehdotti myds ohjevideota vélineeksi.
Teetettyjen tehtdvien maédrdd, “paperityotd”, toinen haastateltu piti suurena ja kehotti

arvioimaan sitd mallin jatkokehityksessa.

Mallin koettiin sopivan yritysten kdyttoon pysyvdmminkin. Useamman sprintin kautta
malli todennikoisesti hioutuisi vield paremmin yrityksen tarpeisiin. Myos suunnittelu
muuttuisi luultavasti nopeammaksi, kun mallia kdytettdisiin useamman kerran. Malliin
tulisikin Nousiaisen mielestd suhtautua “modulaarisesti”, poimia sieltd tirkeimmaét osat
tarpeen mukaan. Molemmat haastatellut olivat samaa mieltd siité, ettd jatkuvasti sprint-
tejd ei jaksaisi tai pystyisi tekemddn. Sopivana tahtina kehityssprinteille Suomen Mitta-

jalkineen Nousiainen piti kertaa kahdessa kuukaudessa. Revelationsin liiketoiminnan
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sesonkiluontoisuuden vuoksi Raiskinen koki, ettd kehityssprinttejd voitaisiin tehda

enimmaékseen hiljaisempana aikana elokuun lopusta tammikuun alkuun.

4.3 Versio 1:n toimivuuden arviointi ja muutokset versioon 2

Testaus osoitti mallin olevan perustaltaan toimiva. Harjoituksien kautta 16ytyy relevantti
kehityskohde, josta pystytdédn hahmottamaan prioriteetit. Tavoitteet saadaan asetettua ja
luotua konkreettinen toimintasuunnitelma kahden viikon ajaksi. Kokonaisuus on myos
sopivan kevyt. Harjoitukset ovat keskendin hyvin samanmittaisia, ja kaikkineen aikaa
viiteentoista harjoitukseen menee alle kolme tuntia. Siten malli vastaa jo version 1

muodossa hyvin asiantuntijahaastatteluissa tunnistettuihin kehittimisen haasteisiin.

Mallia oli kuitenkin syytd vield parantaa versioksi 2, silld testauksessa esiin nousi monia
puutteita. Yleisesti jokaisen harjoituksen ohjeet oli syytéd hioa sellaisiksi, ettd niitd olisi
vaikea ymmairtdd védrin. Kieltd ja joidenkin harjoitusten ohjeita tdsmennettiin muun
muassa esimerkeilld. Erittelen seuraavaksi tarkemmin harjoitukset ja versioon 2 tehdyt

muutokset perusteluineen.

Kehitystoimenpiteen loytiminen — Harjoitukset 1-3

Kehitysteemojen kdyttdminen ndytti toimineen sekd omien havaintojeni ettd saadun
palautteen perusteella. Valmiista teemoista aloittaminen koettiin nopeaksi tavaksi edeté.
Taysin puhtaalta poydalta kdytyna vaihe olisi saattanut kestdd hyvinkin pitkdan. Tdméan
olen huomannut vastaavissa pohdinnoissa konsultin roolissa. Liian iso mééri valinnan-
vaihtoehtoja ja erilaisten tasojen (teema-toimenpide-tehtdvd) kisittely yhtdaikaisesti
tekee helposti tehtédvin liian monimutkaiseksi vyyhdiksi. Strategista hy6tyjen arviointia
testattiin vain Revelations Oy:n kanssa. Harjoitus onnistui hyvin. Toimenpiteen valinta
oli lopulta yhdistelmé kahdesta eri toimenpiteestd, mitd voidaan pitdéd osoituksena siité,

ettd harjoitus auttoi ajattelemaan yrityksen kokonaisuutta.

Kehitysteeman valinnan kolme harjoitusta olivat jo 1. versiossa riittdvén toimivia. Ver-

sioon 2 tehtiin vain pientd viilausta sanamuotoihin, erityisesti ohjeisiin.

Ominaisuuksien valinta — Harjoitukset 4—7
Omaisuuksien valinta osoittautui ongelmallisimmaksi, kuten arvelin jo ennakolta. Har-
joitukset kylld auttoivat hahmottamaan erilaisten ominaisuuksien hy6tyja ja valitsemaan

tarkeimmét, mutta niistd ei muodostunut tiysin ehedd loogista kokonaisuutta eikd ero
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edellisiin harjoituksiin ollut aivan selked. Rautalankaversion pohdintaharjoitus poikkesi
sivuun muuten laajasta suppeampaan kulkevasta suunnittelupolusta. Kuitenkin harjoitus
osoittautui kokonaisuuden kannalta hyvéksi, ja rautalankamallin pohdinta voi vihentii
turhan tyon miérad, kun tirkeimmait ominaisuudet selvidvit siind. Sen tarkoitus olikin

heréttié ajatuksia, kuten testiyrityksissd myos tapahtui.

Suurimman ongelman ominaisuuksien valintavaiheessa aiheutti itse sana ominaisuus,
joka on kielellisesti ja kasitteellisesti hankalasti ymmaérrettdva. Téhéin lienee syynd, ettd
ominaisuus (feature) on suora lainaus ohjelmistotuotannon agile-ajattelusta, eikd termid
kaytetd liiketoiminnan puheessa tai arkikielessi kovin yleisesti. Ominaisuudet voivat eri
yhteyksissd merkitd muun muassa erikokoisia toimintoja, yksityiskohtia, ominaispiirtei-
td ja tunnusmerkkejd. Harjoitusten toimivuuden kannalta olisi tirkedd kiyttdd sanaa,

jonka suurin osa ihmisistd ymmaértda samalla tavalla.

Parhaaksi sanaksi néin tavoitetilan, joka toimii sekd konkreettisessa ettid aineettomassa
kontekstissa ja ymmaérretddn suunnilleen samoin. Tavoitetilan tdytyy kuitenkin merkita
eri asiaa kuin tavoitteen. Méddrittelen kehitysmallia varten nyt tavoitteen ja tavoitetilan

néin:

Tavoite on tietoisesti valittu ja muotoiltu aikatauluun sidottu lopputulema,

jonka saavuttaminen vaatii useiden tehtévien suorittamista.

Tavoitetila on aineellinen tai aineeton lopputulema, pdédmaéra tai ominai-
suus, jonka halutaan tiyttyvin tavoitteen saavuttamiseen vaaditun tyon

kautta.

Tavoite siis on kokonaistavoite, mutta tavoitetila ei ole ala- tai vélitavoite, vaan loppu-
tulema, joka tdytetddn tavoitteeseen pyrkimélld. Tavoitteeseen voi liittyéd useita tavoite-

tiloja.

Versioon 2 tehtiin siis tdssd kohtaa useita muokkauksia. Tavoitetila-termi vaihdettiin
kaikkiin harjoituksiin korvaamaan sana ominaisuus. Samoin vaiheen 2 otsikko Ominai-
suuksien valinta vaihdettiin muotoon Tavoitetilojen kirkastus. Unelmaominaisuudet ja
hyotyjen arviointi yhdistettiin, samoin térkeyskehé ja rautalankamalli. Paransin harjoi-

tusten jatkuvuutta luomalla tavoitetilojen kirkastusvaiheen loppuun uuden harjoituksen,
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jonka nimesin Kehitysjonoksi. Siind kootaan kahdessa harjoituksessa ideoidut, hy6tyjen
ja tirkeysaspektien suhteen puntaroidut tavoitetilat. Kehitysjonoharjoitus sitoo tavoiteti-
lojen mietinndn ja seuraavan vaiheen harjoitukset yhteen. Kehitysjono toimii myds
suunnittelun tukena, kun sprinttejd on useita. Siihen voidaan palata poimimaan seuraa-

vaan sprinttiin soveltuvat osat.

Kehitystoimenpiteen kirkastus — Harjoitukset 89

Resurssiarvion ldhes tdydellinen puuttuminen versiosta 1 oli tarkoituksellista, koska
tarkoituksena oli luottaa pikemminkin henkiloén intuitioon kuin tarkkaan laskelmaan.
Perinteisessd projektijohtamisessa kaytetty tarkka suunnittelu ja arviointi on aikaa vie-
vad ja vaativaa, minkd vuoksi sitd karsastetaan agile-ajattelussa. Testaus kuitenkin
osoitti, ettd jonkinlaiselle resurssiarvioinnille olisi tarvetta. Muuten suunnittelussa ol-
laan tdysin tuntuman varassa, mikd toimii yksittdisessd sprintissd mutta ei laajemman

kehitysprojektin aikana.

Kehitysprojektin erilaiset vaiheet taytyisi arvioida jollain kevyelld tavalla, jotta voidaan
hahmottaa kehitysprojektin kokonaiskesto ja valita sprintteihin tarkoituksenmukaisim-
mat tavoitetilat. Puhdas tarkeysjérjestysperiaatteen noudattaminen voisi johtaa tilantee-
seen, jossa yhdessd syklissé tehtdisiin vain muutama tarked, mutta tyOméaaraltaan vahai-
nen asia, jolloin seuraavan syklin laajempiin tehtiviin eivit resurssit endd riittdisik&én.
Tehtdvien kestojen arviointi voisi auttaa tasapainottamaan kokonaisuutta ja mahdollis-

tamaan toteuttamisen ilman kiirejaksoja tai yliméaérdista ponnistelua.

Térkein arvioitava seikka on, kuinka paljon mikdkin asia vaatii aikaa. Mikroyrityksen
kehitystyon oleellisin resurssi kun on kehittdjien kehitystydlle antama aika. Tarkka
suunnittelu vaatii sekd tehtdvén asian suuruuden ettd kéytettdvissd olevien resurssien
arviointia. Tdssd auttaa suuruusluokkien arviointi, jossa tavoitetilat arvioidaan suhteessa

toisiinsa.

Agilen scrum-menetelmén apuvilineend kdytetdén aika-arvioiden tekemiseen yleisesti
suunnittelupokeria (planning poker). Suunnittelupokerissa todella pelataan pelikorteilla,
ja sithen on saatavilla valmiita korttipakkoja. Saman asian ajavat myds paperilaput ja
kynét tai tavallinen korttipakka. Menetelmdn esitti ensimmaéisend James Grenning
vuonna 2002. Laajempaan tietoon menetelma levisi Mike Cohnin kirjasta Agile Estima-

ting and Planning vuodelta 2005. Ideana on, etti jokainen pelaaja valitsee yhden kortin
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ilmaisemaan, kuinka suureksi tehtdvan arvioi. Korttien numerot kuvaavat esimerkiksi
tehtdvien suhteellista kokoa (Cohn) tai tyon kestoa pdivissd (Grenning). Tavoitteena on
16ytdd ryhmassé keskustelemalla konsensus, millaista aikamédirettd pidetién realistisena.
Suunnittelupokeri on nopea menetelma ja usein osanottajista myos mielekis, jopa haus-
ka. Aikamééreet saadaan arvioitua tehokkaasti, ja yhteinen nikemys asioiden kulusta ja

painoarvosta vahvistuu. (Cohn 2005.)

Menetelmén kantava idea on, ettd ryhmi tasoittaa yksildiden arvioiden virheellisid &éri-
pditd. Jos kehittdjid on vain yksi, olisi timé vaihe hyva kidydi mahdollisuuksien mukaan
vahintddn jonkun keskustelukumppanin kanssa. Ndin pahimmat virheet karsiutuisivat
pois. (Grenning 2002.) Ryhmétyon luonteestaan huolimatta suunnittelupokerin idea on
kéyttokelpoinen kehitysmalliin. Sen avulla voidaan nopeasti hahmottaa tavoitetilojen

arvioitua laajuutta.

Versioon 2 luotiin siis seitseménneksi harjoitukseksi tavoitetilojen suuruuksien arvioin-
ti. Merkinnédt tehddédn tehtévin 6, Kehitysjono, lomakkeelle. Harjoituksen 7 lomake on
vain ohje suunnittelupokeriarvioinnin tekemiseen. Asteikkona on Cohnin esittima 1, 2,

3,5,8, 13,20, 40, 100. Nolla poistettiin asteikosta tarpeettomana.

Jonon jirjestys

Projektin jako kahden viikon sprintteihin vaikutti toimivalta harjoitukselta, vaikka siti
kokeiltiin vain toisen testiyrityksen kanssa. Vaiheistus néytti loogiselta ja realistiselta,
vaikkakin sen onnistuminen voi riippua toteuttavasta henkilosti. Kehitysjonoajattelun ja
suuruuksien arvioinnin lisédmisen myo6td oli kuitenkin tarpeen korjata myos projektin
vaiheistuksen harjoitusta. Vanha harjoitus korvattiin uudella, jossa tavoitetilat jactaan
maksimissaan kolmen kuukauden ajanjaksolle eli kuuteen sprinttiin. Harjoituksen oh-
jeessa pyydetdédn kiinnittdimdan huomio eri sprinttien véliseen tasapainoon seké yrityk-
sen muuhun toimintaan sprintin ajankohtana. Harjoitus korostaa nopeutta. Vaikka oh-
jeessa sanotaan, ettei kaikkia tavoitetiloja tarvitse jakaa kolmen kuukauden ajalle, har-
joitus suorastaan pakottaa pohtimaan, voitaisiinko tavoitetilat saavuttaa nidin lyhyessi

ajassa.

Tédmin harjoituksen pohjalta aikataulu perustuu kevyeen arvioon, jossa on ainakin hie-
man mietitty tavoitetilojen suuruusluokkaa. Aikataulu ei ole pelkén tuntuman varassa

kuten vield versiossa 1. Koska mallissa kokonaissuunnitelmaa piivitetddn jokaisen
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sprintin jdlkeen, suunnitelma todennékoisesti tarkentuu huomattavasti kehitysprojektin

aikana.

Tavoitteen asettaminen kehitystoimenpiteelle

Suunnittelupalaverin jilkeen molemmat testiyritykset kokivat, ettd tavoitteet tulivat sel-
keiksi ja niiden saavuttaminen tuntui tdysin realistiselta. Harjoitus aukeni molemmille
testiyrityksille helposti ja saatiin tehtyd nopeasti. Hyvésté palautteesta huolimatta tavoit-
teenasettamisen harjoitukset eivét toimineet aivan niin hyvin kuin oletin. Ongelmaksi

havaitsin, ettd ilmaistu muoto oli hieman kaavamainen.

Konkretiaan, sithen mitd todella saavutetaan, ei kumpikaan yritys kirjoittanut aivan yk-
siselitteisid vastauksia. Tavoite, mittarit ja tehtdvit -jako ei ollut kristallinkirkas. Mitta-
rit-sanaa yksi henkild pitikin vaikeana. Késite mittarit on liiketaloustieteen puheessa
yleinen ja tunnettu ilmaisu, mutta saattaa olla vaikea esimerkiksi yrittdjélle, jolla ei ole

laajaa kaupallista koulutusta tai korkeakoulutusta.

Tavoitteenasettamisen harjoituksia korjattiin versioon 2 poistamalla mittarit-sana koko-
naan. Tdma4 laatikko korvattiin kahdella laatikolla, "konkreettisesti aikaansaadaan” ja
"tiedan padsseeni tavoitteeseen, kun nama asiat tayttyvat”. Nama kaksi kohtaa ko-
rostavat Locken ja Lathamin tavoitteenasettamisen teorian ydintd, tavoitteen
konkreettisuutta. Ne my6s toimivat automaattisesti mittareina ilman, ettd niita
tarvitsee kutsua “mittareiksi”. Lomakkeen jarjestystda myos hiottiin ja loppuun li-
sattiin kohta allekirjoitusta varten. Talla pyrittiin lisadmdan sitoutumista tavoit-

teeseen.

Sprintin suunnittelu — Harjoitukset 1013

Tehtdvien listaaminen onnistui molemmilta yrityksiltd lopulta helposti. Edeltdvat vai-
heet néyttivit selkiyttdneen ajattelua. A/B/C- ja 1/2/3-jakojen tekeminen kirkasti hyvin
tehtdvien tirkeyden ja suoritusjédrjestyksen. Erityisesti A/B/C-jaottelu vaikutti hyodylli-
seltd. Luokittelu auttoi ndkemién, ettd monet samankaltaiset tehtdvit voivat tuottaa hy-
vin erilaisen méarén hyotyd lopputulokselle. Ilman jaottelua tehtéisiin enemmén loppu-

tuleman kannalta merkityksetontd tyota.

Tehtévilistan jarjestiminen (harjoitus 12) oli turha vaihe, joten se poistettiin versiosta 2.

Tehtévilistaan lisdttiin vastuuhenkild, mihin tuli aloite toiselta haastatellulta yrittdjalta.
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Vastuuhenkildittdiminen on myds yleinen projektijohtamisen kéytinto. Agilessa vastuu-
henkil6itd ei vilttimaittd nimetd, koska mallin ajatuksessa kehitystiimi tekee tyon kol-
lektiivisesti. Kuitenkin jokaisen yrityksen organisaatiokulttuuri ja johtamiskayténteet
vaikuttanevat sithen, nimetdanko vastuuhenkil6t vai ei. Mitddn huonoa vastuuhenkilon
nimedmisen mahdollisuudesta ei kuitenkaan koidu. Koska tehtivélistaan liittyy monta
erilaista vaihetta, versioon 2 luotiin tehtévilistan muodostamista varten erillinen ohjesi-

Vu.

Harjoitukset 14-15
Sprintin arviointi ja katselmusta vastaavat harjoitukset toimivat hyvin, joten niihin teh-

tiin vain pientd kielellisté viilausta.

Versiossa 1 ei ole hyvidi vastausta siithen, miten seuraavaan sprinttiin tulisi edetd. Tadma
on pitempiaikaista kdyttod ajatellen iso puute. Versioon 2 muodostettiin viimeiseksi
harjoitukseksi tarvekartoitus seuraavaa sprinttid ajatellen. Harjoitus on muodoltaan tar-
kistuslista. Mahdollisia paluukohtia prosessissa ovat: a) aivan alkuun valitsemaan uutta
kehitysteemaa, b) tavoitetilojen kirkastamiseen, jos on huomattu etté tavoitetiloja tiytyy
pohtia uudelleen, ¢) kehitysjonon mééaritykseen, jossa tarkastellaan uudestaan kehitys-
toimenpiteen tavoitetta ja valitaan tehtévit seuraavaan sprinttiin ja d) sprintin suunnitte-
luun, jos kaikki edeltdvit kohdat todetaan edelleen relevanteiksi. Harjoitus vastaa ky-
symykseen, mistd kohdin suunnitteluprosessia tiytyy jatkaa seuraavaa sprinttid ajatel-

len.

4.3.1 Yhteenveto

Kehitysmallin versio 1 toimi havaintojen ja palautteen perusteella hyvin. Suurimmat
puutteet olivat ominaisuuksien valinnan osuudessa, johon tehtiin suurimmat muutokset
versioon 2. Sana ominaisuudet muutettiin favoitetilaksi. Toinen isompi muutos oli kehi-
tysjonon ja tavoitetilojen suuruuden arvioinnin lisddminen. Kehitysjono auttaa mallin
kiyttdmistd usean sprintin mittaisissa kehitysprojekteissa. Samaa tarkoitusta palvelee
loppuun lisétty harjoitus, joka linkittdd tehdyn sprintin seuraavaan. Tavoitteenasettami-
sen muotoa hiottiin entistd selkedmmaiksi. Kehitystoimenpiteen tavoite siirrettiin myo-
hemmaiksi, ja se on tarkoitus tehdi vasta kehitysjonon, suuruusarvion ja jonon jérjesté-
misen jilkeen. Tdmén on tarkoitus helpottaa tavoitteen muotoilua. Kaikkien harjoitusten

kieltd hiottiin ja ohjeita tarkennettiin itsendisti tyOskentelyd ajatellen.
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Alla olevaan kuvaan olen merkinnyt, mitké harjoitukset Versiosta 1 olivat kéyttokelpoi-

sia (v/), mitka poistettiin (X), mihin tehtiin muutoksia (!) ja mitk yhdistettiin (4).

Tarvittavat muutokset Versio 1:seen

Kehitys- Sprintin

Kehitys- ..

. A . : Sprintin
toimenpiteen toimenpiteen q

PR " suunnittelu
~ léytéminen kirkastus

<
\ -

Unelma- @ Toimenpitee Sprintin Onnistumise

tavoite tavoite ' m
(9

b

Kehitysteema
oy

i R S——
e Hyotyjen @ ToimenpiteegD Tehtévét@ Panokset -

Kehitystoim '
iteiden list vaiheet listaksi

4 hyoty- @ @ . " Arvioinnista
nakokulmaa Kehitysjono 5 seuraavaan
@/ AR TSRS | sprinttiin j'
: ecsssssssnnnnann
Rautalanka- Suuruusarviot Mité jos
g /
7 _‘//

KUVA 20. Tarvittavat muutokset Versioon 1

Nailld muutoksilla saatiin aikaan Versio 2, jonka kaavakuva on seuraavalla sivulla. Ver-

sio 2 on tyon tarkoituksen mukainen lopputulos, kehitysmalli mikroyritysten kéyttoon.

Tédma lopullinen tuotos on tyon liitteend 1.



Mikroyrityksen kehitysmalli

Kehitysjonon
maaritys

KUVA 21. Mikroyrityksen kehitysmalli, Versio 2
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5 KEHITYSMALLIN JA TUTKIMUKSEN ARVIOINTIA

Tamén opinndytetyon tavoitteena oli tutkia, millaiset liiketoiminnan kehittimisen tavat
ottavat huomioon mikroyrityksen ominaispiirteet. Tarkoituksena oli rakentaa mikroyri-
tyksen kehittdmistyohon yleisen tason kehitysmalli, jota voidaan kéyttdd erilaisten yri-
tysten erilaisissa tilanteissa. Tavoitteeseen pddstiin tehdyilld asiantuntijahaastatteluilla
ja lahdekirjallisuuteen tutustumalla. Myos tyon tarkoitus tayttyi: rakennettua mallia voi-
daan kiyttdd mikroyritysten kehittimiseen. Aikaansaatu malli on tyon liitteend X. Vali-
tut menetelmét soveltuivat ndhddkseni hyvin mallin konstruoimiseen. Pohdin seuraavas-
sa lyhyesti ty0ssé kdytettyjd menetelmid, teoriapohjaa, jatkotutkimusaiheita ja kehitetyn

konstruktion, mikroyrityksen kehitysmallin, vahvuuksia ja heikkouksia.

Opinndytetyd on nimensd mukaisesti ndyte opitusta. Sellainen tdmé tyo todella on. Tés-
sd opinndytteessd kiteytyy mikroyritysten kehittimistd koskevia pohdiskelujani viimeis-
ten kymmenen vuoden ajalta. Tyd tiivistdd koulutuksen, yrittdjdn eldmén ja yritystoi-

minnan opetuksia.

Ammattikorkeakoulun opinniytetoilld, erityisesti ylemmén asteen t6illd, on myos ke-
hittimistehtdvan luonne: tyon tdytyy olla hyddyllinen tilaajataholle. Tyon tilaaja oli
tassé tapauksessa vain nimellinen. On mahdollista, ettd kehittamistyon lopputuloksena
luomaani mallia kéytetdén Eetalingua Oy:n oman liiketoiminnan kehitykseen tai yrityk-
sen Eetanet-aputoiminimen alla konsultointitoiminnassa. Kuitenkin tyon fokus on alusta
asti ollut yleisempi, ei vain Eetalinguaa koskettava. Tarkoituksena oli kehittdé yleismal-
li, jota pystytdén hyodyntdmiin mikroyrityksissa alasta riippumatta. Siind mielessa tyon

ajatuksellisena tilaajana voidaan ndhdi kaikki suomalaiset mikroyritykset.

Tédmai tyostd tuotettu raportti tiivistdéd kehittdmistyon tulokset ja johtopddtokset. Tyohon
kului kaikkine vaiheineen noin puolentoista vuoden ajanjakso. Olen pyrkinyt tekemédn
raportista selkedn, johdonmukaisen ja lukijaystavillisen kokonaisuuden. Tutkimuksen ja
kehittdmistyOn tuottamaa tietoa, kuten haastattelutuloksia, onkin tiivistetty reilusti, jotta

raportti pysyisi maltillisen mittaisena.

5.1 Asiantuntijoiden haastattelut, perustelut ja kritiikki
Lihtokohtana tyolle olivat omat kokemukseni ja tietoni mikroyrityksisté, niiden vah-

vuuksista, heikkouksista ja ominaislaadusta. Tédstd kokemuspohjasta kumpusi paitsi
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lahtoajatus koko tutkimukseen, myds ldhtdoletuksia haastatteluille ja ldpi koko tydn

1deoita mallin rakentamiseen.

Tutkimuksen ensimmaéinen vaihe alkoi asiantuntijahaastatteluista. Mikroyrityksen kehi-
tystyon kenttdd tutkittiin haastattelemalla kokeneita kehittdmisen ammattilaisia. Haas-
tatteluiden analyysistd néhtiin, millaisia ongelmia mikroyrityksen kehittdmisessé taval-
lisesti on ja millaisilla tekijoilld kehitystyotd voidaan edistdd. Haastatteluista saatiin
myo0s esiin kysymyksid, joihin kehitettdvin mallin tulisi vastata. Néihin kysymyksiin
lahdettiin hakemaan vastauksia ldhdekirjallisuudesta. Teorioiden, konseptien ja toimin-
tamallien pohjalta rakensin ensimmaéisen version kehitysmallista. T#td mallia hiottiin

testaamalla mallia kahdella mikroyrityksellé.

Asiantuntijahaastattelut tehtiin teemahaastatteluina ja kaikki haastateltavat olivat pien-
ten yritysten kehittimisen kokeneita ammattilaisia. Haastatteluihin paadyin, koska mik-
royritysten kehittdmisestd ei ollut mahdollista 16ytdd soveltuvaa tutkimustietoa. Pienet
yritykset ja erityisesti mikroyritykset kun eivit selvdstikdén ole olleet kovin suuren mie-
lenkiinnon kohteena liiketaloudellisessa tutkimuksessa. Késilld olevan tutkimuksen
heikkoudeksi voidaankin nihda, ettd keskeinen osa — mikroyrityksen kehittimisen ken-
tdn tutkimus — rajautui vain tehtyihin haastatteluihin. Laajempi tutkimustietoon perustu-

va katsaus olisi voinut tuoda lisdid ndkokulmia.

Kaksi haastatelluista oli minulle aikaisemmin tuttuja. Muut 16ytyivét etsinnén tuloksena
tai toisen haastatellun suosituksen perusteella. Tarkoituksena oli 16ytdé haastatteluihin
asiantuntijoita monipuolisista ldhtokohdista. Sen vuoksi haastateltavien joukossa oli
sekd yksityisid konsultteja ettd julkisen sektorin yrityskehityksessd ja yrityskehitykseen
liittyvdssd korkeakoulutuksessa tydskentelevid henkilditd. Vain yhden haastatellun aja-
tuksia kehittdmisestd tunsin aikaisemmin. Haastateltujen valinta ei siis perustunut tietyn
tyyppisten ajatusten etsimiseen, vaan lahtokohtana oli henkiléiden asema yrityskehitté-

misen kentalla.

Perusteltuna kritiikkind haastattelututkimuksesta voidaan esittdd, ettd haastateltujen
méérd oli pienehkd. Haastatteluiden tulokset olivat kuitenkin keskenddn hyvin saman-
suuntaisia ja linjassa myos omien kokemusteni — yrittdjdné ja konsulttina — kanssa. To-

denndkdisesti haastateltujen madrdd lisddmailld johtopdétokset eivit olisi olennaisesti
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muuttuneet. Mallia voisi kuitenkin mahdollisesti kehittdd eteenpdin eri tavoin valittavi-

en haastateltavien avulla.

Haastatteluista tehdyt johtopédatokset ovat aina tutkijan oman luovuuden suodattamia.
Joku toinen olisi voinut korostaa toisenlaisia nakokulmia samoista haastatteluista. Tadma
on laadullisen tutkimuksen perusldhtokohtia. Kaikkea tietoa ei mydskéén haastatteluista
voitu hyodyntééd. Haastatteluissa nousi esiin monia mielenkiintoisia, tistd raportista kar-
sittuja teemoja, kuten rakenteelliset ongelmat yrittdmisen tukipalveluissa tai korkeakou-
lutuksen yrittdjélahtdisyydessd. Ndma sindnsé tarpeelliset mikroyrityksiin liittyvdt né-
kokulmat jouduttiin keskittymisen vuoksi rajaamaan pois. Néihin yhteiskunnallisempiin

teemoihin paneutuminen voisi kuitenkin tuoda uusia ndkdkulmia kehitettyyn malliin.

Naéistd muutamista puutteista huolimatta arvioin tutkijana, ettd haastattelututkimus tuotti
tyolle suurta lisdarvoa. Tehtyjen haastatteluiden avulla oli mahdollista luoda monipuoli-
nen kuva mikroyrityksen kehittdmisen haasteista ja niistd kdytdnnoistd, jotka kehitys-
tyOssd auttavat. I[lman haastattelututkimusta ldhdekirjallisuuden rajaaminen ja kaytto-
kelpoisten teoreettisten mallien etsinté olisi ollut puhtaasti tutkijan omien ajatusten va-
rassa. Haastattelututkimuksen analyysi loi viitekehyksen ty0ssd kdytetylle teoreettiselle
tiedolle, ja tehdyn analyysin kautta olikin kohtuullisen selkedd etsid sopivia malleja,
teorioita ja konsepteja, joista haluttua kehitysmallia alettiin rakentaa. Haastatteluanalyy-
si toi uusia ideoita ja toisaalta varmensi omaa késitysténi mikroyrityksen kehittamisesta.
Haastatteluiden kautta tyon perusta vahvistui, ja tdmén perustan péélle oli hyvé raken-

taa.

5.2 Teoreettisen viitekehyksen pohdinta

Ty06 on vahvasti soveltava ja kidytdnnonlédheinen, ei niinkddn teoreettinen. Kéytannonla-
heinen soveltava ote mahdollisti tai suorastaan vaati monipuolisen teoreettisen viiteke-
hyksen. Tédssd my0s koen onnistuneeni. Malli yhdistdd ohjelmistokehityksen agile-
ajattelua, lean start up -viitekehysté ja tutkittua psykologista tietoa. Mukana on maus-
teeksi ripaus strategista johtamista, laatujohtamista ja projektijohtamista. Teoriapohjal-
taan ty0 on siis moniulotteinen. Tydssd yhdistyy monia erilaisia viitekehyksid liiketalo-
ustieteestd, tietotekniikan tutkimuksesta ja tekeepé tyo pienen hypyn my0s psykologia-

tieteen kentélle.
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Tédma ylirajaisuus lienee tyon innovatiivisuudelle eduksi. Toisaalta laajahko teoriapohja
voidaan ndhdd myos tyon heikkoutena. Kovin syvillistd paneutumista yhteen viiteke-
hykseen en voinut ty6lle jarkevdn kokonaistyOmédrin puitteissa tehdd. Kéytetyistd vii-
tekehyksistd mikddn ei kuitenkaan yksin olisi tarjonnut niitd evéitd, joita tehokkaan ja
kéayttokelpoisen mallin muodostaminen vaati. Esimerkiksi pelkkien agile-menetelmien
kéyttdminen olisi jéttédnyt paljon oleellista pois. Kayttokelpoinen lopputulos vaati ehdot-

tomasti monipuolista otetta.

Psykologisen tutkimustiedon ja teorioiden soveltaminen on nidhddkseni tyon yksi sel-
keimpid vahvuuksia. Kéytetty psykologinen teoria motivaatiosta ja tavoitteenasettami-
sesta on empiirisesti vahvasti tutkittua jo usean vuosikymmenen ajalta. Psykologinen
tieto on liiketaloustieteessi muun muassa monien johtamisteorioiden pohjalla. Usein
ndma psykologiset juuret kuitenkin jaavit hdmirin peittoon. Téssd tydssd monet ratkai-
sut on muodostettu tai vahintddnkin perusteltu psykologisesta ndkdkulmasta, joka antaa
tyolle varmemman pohjan. Psykologinen nékdkulma on kiinni ihmisessd luonnollisena
ja kulttuurisena toimijana toisin kuin monet liiketalouden mallit, jotka kantavat perin-

teiden ja juurettomien abstraktioiden taakkaa.

Agile-menetelmien soveltaminen ohjelmistoalan ulkopuolelle on vield hyvin harvinais-
ta. Tutkimuksen kuluessa tuli vastaan vain muutama tutkimuspaperi, joissa oli tehty
dokumentoitua tyotd menetelmien soveltamisesta toiseen alaan. Kdytanndssi nditd var-
masti on monissa yrityksissd ympdri maailman, mutta tutkimusartikkeleihin tai edes
lehtiartikkeleihin tai blogikirjoituksiin ndita ei ole ainakaan englannin kielella paitynyt.

Niinpé agile-menetelmien ja psykologisen tiedon soveltamisen osalta tyd rikkoo rajoja

ja tuottaa uutta innovatiivista kdytdnnon tietoa.

Malli luottaa ihmisten omaan intuitiivisesti rakentuvaan nikemykseen yrityksen sisdi-
sestd ja ulkoisesta toimintaymparistostd. Tdma on valttdimétontd, jotta malli pysyy ke-
vyend. Jos jokaisen kehitettédvin asian tueksi taytyisi hakea viitteitd tutkimustiedosta tai

tehdd monimutkaista analyysityotd, kehitystyo hidastuisi tai jdisi tekemétta.
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5.3 Mallin arviointia

5.3.1 Mallin edut

Keveys

Kantava ajatus koko tydssd on ollut, ettd malli olisi kevyt, koska pienen yrityksen re-
surssit eivét riitd kovin monimutkaisten mallien kiyttdmiseen. Tdma keveyden vaatimus
onnistuttiin hyvin ottamaan huomioon. Mallin kdyttiminen tarjoaa apua suunnitteluun
ja tydn organisointiin hyvin pienelld muutaman tunnin panostuksella. Testiyrityksissa
15 harjoituksen V1-malli pystyttiin viemddn alusta loppuun alle kolmessa tunnissa.
Aloitetun kehitysprojektin seuraavien syklien suunnittelu vienee vain noin tunnin. Kun
mallia kdytetddn pitempéén, kaikki vaiheet myos todennékdisesti tiivistyvét, ja mahdol-

lisesti joitain harjoituksia voidaan hyppid yli.

Helppous

Kehitetyn malli selked etu on sen kdyttdmisen helppous. Malli on helppotajuinen. Har-
joituksissa kéytetty kieli on helposti ymmarrettivda ja ohjeet selkeitd. Mallin kaytto ei
myOskddn vaadi kdyttdjaltd mitddn erityistd pohjakoulutusta tai edes malliin liittyvad
perehdytystd. Lihes mikd tahansa mikroyritys tai kuka tahansa mikroyrityksen kehittdja

voi ottaa mallin kdyttoon ilman suurempia ponnisteluja.

Mukautuvuus

Malli on my6s mukautuva. Se ei ole sidottu mihink&én tiettyyn toimialaan, maantieteel-
liseen alueeseen tai tietynlaiseen tilanteeseen yrityksen rakenteessa, omistuspohjassa tai
toimintatavoissa. Malli sopeutuu helposti erilaisiin tilanteisiin ja erilaisiin kdyttotarkoi-
tuksiin. Silld voitaneen yhtd hyvin kehittdd metallipajan logistiikkaa tai asiantuntijapal-
veluiden markkinointia, Utsjoella tai Hangossa, aloittavassa start upissa tai 30 vuotta
toimineessa yrityksessd. Malli on mukautuva myds siind mielessd, ettd sitd ei tarvitse
kayttdad tdydellisend kokonaisuutena, vaikka se siten toimiikin ehdottomasti parhaiten.
Sitd voidaan joko soveltaa sellaisenaan tai vain poimia kéyttoon silld hetkelld tarpeelli-

sia osia.

Osittaisessa kdyttdmisessd on riskinsd, silld helposti jotain oleellista jad pois. Siksi on
hyvé olla tarkkana, mitd osia kehitysmallista poimii, ja tietoinen, mika vaikutus silld on
kokonaisuuteen. Esimerkiksi kehitysprojektin tavoitteen pohdinta yksittdisend harjoi-

tuksena hyoOdyttdisi kehitystyOtd varmasti hitusen. Jos tavoitteenasettelu tehdddn ilman
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pohdintaa strategisista hyddyistd, tavoitteen asettaminen ei kuitenkaan ole kovin ratio-
naalisella pohjalla ja kokonaiskuva voi peittyd hetken intentioiden alle. Samoin jos ta-
voitetta ei pilkota pienempiin osiin tehtdvitasolle saakka, voivat kdytdnnon toimet ta-
voitteen saavuttamiseksi ajautua vaikeuksiin. Viimeisend olevat arviointivaiheet on
helppoa sivuuttaa, mutta silloin voidaan menettdd paljon oppimishydtyjé, joista todellis-

ta satoa kerdtiin ehka vasta pitkén ajan paista.

Yrittijyys

Malli on mikroyrityksen ja mikroyrittimisen maailman mukainen. Se painottaa yrittéja-
henkisyyttd: vastuun kantamista seké asioiden parantamista omaehtoisesti ja omatoimi-
sesti. Malli ei missddn nimessd voi toimia, jos sitd kdyttdvilld henkildilld ei ole aitoa

halua tehda kehitystyota.

5.3.2 Mallin heikkoudet ja kiyttoonottamisen mahdolliset vaikeudet
Muodostetussa kehitysmallissa on muutamia heikkouksia. Vaikka malli onkin hyddylli-

nen, sen kdyttdon ottamisen ja levidmisen tielld on monta estettd voitettavana.

Aloittaminen
Kaikesta helppoudestaan huolimatta malli vaatii tietoista paatoksentekoa ja halua suun-
nitella toimintaansa tarkemmin. Mikroyrityksen hektisessd arjessa niméd seikat voivat

muodostaa ison kynnyksen.

Tuntemattomuus

Jollain tapaa metodiin tdytyy uskoa, ennen kuin sen kokeilemista edes harkitsee. Niin
kauan kun metodilta puuttuvat referenssit, nidytot ja kiytinnon kokemukset hyodyista,
on kokeilijan vain luotettava malliin. Tét4 estettd voidaan vain vihén kiertdd markki-
nointipuheella mallin hyddyistd. Ongelma on ja pysyy kunnes kiyttokokemuksia on

dokumentoitu.

Té&ma raportti tuskin on kovin merkittdvd markkinointiponnistus, joka levittdisi mallin
kuin itsestddn suomalaisten mikroyrittdjien tietoisuuteen. Ainoastaan laajempi aktiivi-
nen markkinointi voisi herdttdd kiinnostuksen mallia kohtaan. Se tietenkin vaatii ty6td ja

ponnistuksia.
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Uutuus ja erilainen filosofia

Uutuus ylipadnséd on ongelma. On vaikea luottaa asiaan, josta ei ole referenssejd tai suo-
sitteluita muilta. Vasta kokemusten kautta voi syntyé laajempaa luottamusta mallia koh-
taan. Ennen sitd mallin kdyttdonottaminen on riippuvaista kaikista hyddyistdan huoli-

matta vain markkinointipuheesta.

Malli on myds ldhtokohdaltaan hyvin erilainen kuin yleensi liiketalouspuheessa kiyte-
tyt. Liiketaloustiede on puhunut tarkan ja tietoisen kokonaissuunnittelun puolesta jo
Frederick Taylorin ajoista lukien (Seeck 2008, 98-99). Kokeilevuus ja kokonaissuunnit-
telun hylkd&minen on iso hyppy tuntemattomaan. Yrityksen tai kehittdjin tiytyy hyldta
perinteinen ajattelu monilta osiltaan ja uskaltaa luottaa, ettd inkrementaalinen kehitté-
minen tuo pitemmaén péélle hyvid tuloksia. Se on sekd hyppy erilaiseen ajattelumaail-
maan ettd hyppy yksilotasolla inhimillisestd ympériston kontrolloinnin tarpeesta jésen-
tyméttomiin kaoottiseen maailmaan, jossa yksilon roolina on hyvéiksyd oma mititto-

myytensd monimutkaisuuden edessa.

Malli on ldhestymistavaltaan erilainen, mutta se ei ole ristiriidassa muiden kehittdmis-
menetelmien, kuten strategiatyon, palvelumuotoilun, business model canvasin tai servi-
ce blueprintingin tapaisten menetelmien kanssa. Kaikkia nditd voidaan kiyttdd mallin
ohessa tai tukena. On myos mahdollista vaikkapa organisoida strategiatyoté tai palve-
lumuotoilua téitd kehitysmallia kiyttden. MyOskddn mallin kdyttdonottaminen pysyvam-
pdin ja jatkuvampaan kayttoon ei tarkoita, ettd muunlaiset kehittdmismenetelmait taytyi-

si hylata.

Alussa ennen koeteltuja tuloksia on kyse luottamuksesta ja uskosta. Malliin tiytyy suh-
tautua kokeiluluontoisesti. Sprinttejd tiytyy tehdd vahintddn yksi, ettd voidaan sanoa,
soveltuuko malli juuri meiddn yritykseemme ja minulle tai meille. Jo yhdenkin syklin

jélkeen yritys ja kehittédjat nikevit, soveltuuko malli omaan kéyttoon.

Malliin siséltyy ajatus, ettd kehitystyotd ei tarvitse ajatella loppuun saakka. Tdmén voi
kriittisesti tarkastellen sanoa olevan vain oletus. Kokeilevuus voi tuoda yhtd hyvét tai
paremmat tulokset kuin sellaiset mallit, joissa 1dhdetéédn pitkésté ja usein yksityiskohtai-
sesta suunnittelusta. Voi myo0s olla, ettd kokeilevuus tuokin heikommat tulokset kuin

“perinteiset” mallit.
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5.3.3 Mihin malli sopii parhaiten?

Yksin vai ryhméissia?

Koska malli haluttiin rakentaa sellaiseksi, ettd yksi ihminen voi kdyttda sitd yksinkin,
mitdén erityisid ryhmén toimintaan liittyvid harjoituksia mallissa ei ole. Tavoitteen kir-
kastaminen ja tehtdvien méadrittdminen auttavat varmasti ryhmén johtamista ja siséistd
dialogia. Mallin kdyttdminen ryhmétyoné on tiysin mahdollista, ja se voi hyvinkin lisdta
ryhmén koheesiota, jota toinen testiyrityskin piti tirkeédnd puolena. Malli todenndkoises-
ti olisi ollut erilainen, jos tavoitteena olisi ollut tehdd malli tiimityon tueksi. Nyt malli
on ehkd parhaimmillaan yhden ihmisen tai muutaman hengen tiimin vélineend. Vahén-

kdin isompaan mittakaavaan sovittaminen vaatii ohjeiden ja menetelmien soveltamista.

Konsultoinnin viline

Koska mallilla on selked tuntemattomuuden ja uutuuden ongelma, kehitetty malli lienee
parhaimmillaan konsultoinnin vélineend. Konsulttipalveluita yleensd ostetaan ilman
lukkoon lyotyé kriteerid siitd, miten konsultti tyonsa tekee. Konsultti valitaan konsultin
ominaisuuksien, kuten kokemuksen tai osaamisen, perusteella, ja kaupanteossa paite-
tddn vain aihe tai teema, jossa konsultti auttaa. Konsultti voisi hyvinkin kayttda tata
mallia kehitystyon suunnittelemiseen ja organisointiin. Mallia voisivat hyodyntdi esi-
merkiksi yritystoiminnan konsultit ja julkisrahoitteisen yrityskehityksen tahot kuten
Ely-keskukset. Sinéllddn malliin sisédltyy sekd kaupallista potentiaalia ettd mahdolli-

suuksia yleisen hyvin edistimiseen.

5.4 Yhteenvetoa

On perusteltua viittdd, ettd rakennetulla mallilla on arvoa mikroyrityksen kehittimises-
sd. Malli vastaa aidosti moniin niihin heikkouksiin, joita mikroyrityksen kehittdmisessé
on seki asiantuntijahaastatteluiden ettd omien kokemusteni perusteella. Malli on helppo,
nopea ja kevyt sekd omaksua ettd kayttdd. Se mahdollistaa hyvin nopean tavan suunni-
tella ja organisoida kehitysty6td. Malli ottaa myds huomioon psykologisia tekijoitd ja
tukee kehittdjien motivaatiota ja suoriutumista. Perustava idea on ollut, ettd kehittdmi-
sessé olisi syytd olla edes jokin malli. Usein kun mitdadn mallia ei ole, vaan kehittamisti
tehddin tdysin improvisoiden. Tdhédn kovin yleiseen ongelmaan timéa malli antaa hyvén

ratkaisutyokalun.
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Malli ratkaisee monta mikroyrittdmisen kehittimisen ongelmaa. Tehosta muihin meto-
deihin verrattuna on kuitenkin téssd vaiheessa mahdotonta sanoa mitdén. Hyva jatkotut-
kimuksen aihe olisikin mallin tehon tutkiminen. Nopeuttaako mallin kéyttd kehittdmis-
ta? Tuottaako se laadultaan parempia — tai erilaisia — tuloksia? Tuoko mallin kéytto kus-
tannussddstoja? Naitd pitdisi verrata vesiputousmalliseen kehittdmiseen, jossa kokonais-

projekti on harkittu alusta loppuun.

Jonkinlaisen viitteen nopeisiin kokeiluihin perustuvan kehittdmisen hyodyistd tarjoaa
lean start up -trendi ja perinteisen lean-menetelmien levidminen uusille toimialoille.
Liiketalousalalla on ollut suurta kiinnostusta néihin kokeiluluontoisuutta ja pienin aske-
lin etenevdd kehittdmistd kohtaan. On kohtalon ironiaa, ettd maailmassa, jossa tietoa on
pdiva pdivaltd enemmaén, joudutaan entistd enemméin luottamaan kokeilevaan otteeseen
yleiseen tietoon perustuvan suunnittelevan sijaan. “Patenttildékkeitd” ei ole olemassa,
vaan jokaisessa tilanteessa tdytyy kokeilla, tutkia, etsid oman aiheen relevantteja yksi-
tyiskohtia ja muodostaa niistd inkrementaalisesti, evoluutionomaisesti eteenpdin kehit-

tyvad muotoa.

Mallin kantaviksi periaatteiksi voidaan ndhdé:
a) tulevaisuutta on hyvin vaikea ennakoida, joten suunnittelua ei kannata
tehdd kovin tarkasti
b) kehittimisen hyddyt nakyvét aidosti vasta kokeilun kautta
¢) kehittamisessd valmiita ratkaisuja on harvoin
d) kehittdjilla itsellddn on valtavasti osaamista, jota voidaan hyddyntii
hyvin intuitiivisella tavalla
e) kehittamisessd tulee edetd pienin askelin, ettd saadaan aina jotain val-
mista hyddynnettiviksi valittomésti

f) suunnittelussa tdytyy ottaa huomioon ihmismielen toiminta.

Mallissa kehittdmistd tehddin inkrementaalisesti pienissd paloissa edeten. Tarkoitukse-
na on saada lyhyessd ajassa aikaiseksi jotain valmista, joka voidaan heti hyodyntda yri-
tyksen toimintaan. Hyddyt tulevat heti, eivdt vasta kuukausien kehitystyon tuloksena.
Toinen hydty inkrementaalisesta 1dhestymistavasta on kehittimisen nopea lopettaminen,
jos hyotyja ei ilmenekédén. Néin pienissd paloissa etenevélléd tydskentelylld myods véhen-

netiin riskeja.
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Oma taustani yrittdjdnd ja yritystoiminnan konsulttina on ollut selvé etu tydlle. Omista
kokemuksistani olen ammentanut paljon havaintoja ja johtopditoksid, jotka auttoivat
mallin luomisessa. Varmasti tima tausta on myds rasite. Jokainen on ajattelussaan viis-
taméttd taustansa vanki. Valttdmattd tarkasteluni ei ole riittdvin avarakatseista ja irti
totutuista ajatusmalleista. Puhtaasti liiketaloudellisen alan ulkopuolinen henkild olisi
voinut ndhdi asioita eri tavalla. Kokemus ja ndkemys liiketoiminnasta, yrittimisestd ja
mikroyritysten toiminnasta ovat kuitenkin tehneet mahdolliseksi luoda mallin, joka aut-

taa kehittdmisen vaaranpaikkojen yli ja auttaa havaitsemaan osan ongelmista jo ennalta.

5.5 Lopuksi

Tastd hetkestd maailmaa katsoen mikroyritysten tulevaisuus ndyttdd valoisalta. Jotain
orastavaa muutosta mikroyrittdmisessd on havaittavissa. Paljon mediahuomiota on ke-
rdnnyt start up -tapahtuma Slush. Aalto Yliopiston tukemana Suomen start up -
todellisuus on noussut viime vuosina vauhdilla. Monen ammattikorkeakoulun, yliopis-
ton ja ammattiopiston ympdrille on syntynyt yrittdjyysldhtoistd opetusta ja yrityshauto-
motoimintaa. Jopa poliitikot niin Suomessa kuin EU-tasolla ovat alkaneet puhua pien-
yrittdjien puolesta, koska mikroyrityksillda on suuri tyollistdvd ja kansantaloudellinen

vaikutus. Akateeminen tutkimuskin kiinnostunee mikroyrityksisti ajan kanssa.

Tédmin tyon esittelemd kehitysmalli voi olla pieni pala tistd murroksesta. Se voi auttaa
mikroyritystd ja mikroyrityksen yrittdjdd kehittimédan kukoistavampaa liiketoimintaa.
Yrittdjan intohimo voi muuttua energiaksi kehittdd, uudistua ja kokeilla rajojaan. Onnis-
tunut kehitystyd paitsi parantaa liiketoimintaa, my0s lisdd tyon iloa ja auttaa jaksamaan
vaikeina taloudellisina aikoina. Onnistuminen voi kannustaa yrittdjdn hakemaan uusia
avauksia, kasvua ja mahdollisuuksia. Onnistunut kehitys voi sysétd liikkeelle hyvén

kierteen, joka ajan myotd vahvistuu sprintti sprintilté.
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Toimenpiteet teeman kehittamiseksi

Teema:
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Ohje

Kirjoita valitsemasi kehitysteemat kohtaan "Teema:”. Pohdi miten teemaa voisi parantaa. Listaa
nama toimenpiteet Omerkkien jalkeen. Listaa toimenpiteitd haluamasi méaara. Toimenpiteilla
tarkoitetaan asiakokonaisuuksia, jotka sisaltavat lukuisan joukon pienia tehtavia. Esimerkki.
Teema: Internetndkyvyys. Mahdollisia toimenpiteitd ovat: O firman nettisivujen uudistaminen
O Google-markkinointi O tuotteille uudet nettisivut Overkkokaupan perustaminen...
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Toimenpiteiden strateginen arviointi

Markkinointi

Myynti
Asiakkuuksien
vahvistaminen... Prosessien nopeus
Aikasaastot
Kustannussaastot
Materiaalien
havikki..
Uusien asiakkaiden
hankinta
Oppiminen
Hyvinvointi
Tydinto Tyon- Sisdinen
Rekrytointiedut... teki]' at tehokkuus
Tuote/palvelu
Hyodyt asiakkaalle
Koettu laatu
Saatavuus
Palvelu
Tuki
Takuut...
Ohje

Valitse edellisesta tehtdvastd 5 toimenpidettd, jotka arvioit yrityksen toiminnan kannalta talla
hetkelld tirkeimmiksi. Kirjoita ne seuraavalla sivulla olevien kuvioiden ylle. Tdman jalkeen arvioi
kunkin toimenpiteen hyoddyt neljasta eri ndkékulmasta. Anna vaikutukselle arvosana nollasta
kolmeen. Kirjoita numero vaikutuksen kohdalle nelion sivulle. Lopuksi laske neljin vaikutuksen
summa laatikon keskelle.

Asteikko 3
0 = Eivaikutusta
1 = Vahéinen positiivinen vaikutus
2 = Kohtalainen positiivinen vaikutus » O 5 1
3 = Suuri positiivinen vaikutus
Poikkeustapauksissa voit antaa myds

negatiivisen arvon, kuten 1
-2 = kohtalainen negatiivinen vaikutus




Toimenpiteiden strateginen arviointi
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Toimenpide:

Toimenpide:

Toimenpide:
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Toimenpide:
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Kehitysjono

Tavoitetila Suuruus

Ohje
Listaa nyt vasempaan sarakkeeseen hyodyllisiksi ndkemasi tavoitetilat: kaikki, jotka talla
hetkellad néet tarpeellisiksi toteuttaa. Sarake "suuruus” jaa viela tyhjaksi.
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Suuruusarviot

Ohje
Seuraavaksi arvioidaan tavoitetilojen suuruusluokka. Tee merkinnat askeleen 6 Kehitysjonoon
sarakkeeseen "suuruus”.

Asteikkoon 1, 2,3,5, 8,13, 20, 40, 100. Luvut eivat tarkoita mitiidn konkreettista minuuttien,
tuntien tai paivien lukumaaraa. Pyrkimyksena on hahmottaa asioiden suuruutta suhteessa
toisiinsa: mikd on mitattdméan pieni, mika kohtuullinen, mika valtavan suuri. Tarkkaa laskelmaa
ei siis tarvitse tehdd. Tama on puhtaasti tuntumaan perustuva arvio, joka auttaa seuraavissa
harjoituksissa suunnittelun onnistumista.

Jos teet arviointia parin kanssa tai ryhmassd, arviot kannattaa tehda lapuin tai kortein.
Tavoitetilat kdydaan lapi yksi kerrallaan. Jokainen kirjoittaa oman arvionsa tavoitetilan
suuruudesta ja laput lyddaan poytaan kaikkien ndhtéville yhta aikaa. Ndin toisten arviot eivat
vaikuta omaan arvioosi. Kun kaikkien laput ovat nahtavillg, kdydaan keskustelu, jossa jokainen
voi perustella omaa kantaansa. Lopuksi yritetddn 10ytaa jarkeva konsensus numerosta.
Tarvittaessa keskustelun jilkeen voidaan tehda uusi arviointikierros lappujen avulla.

Jos teet harjoitusta yksin, voi olla hyva pyytaa ystava tai kollega avuksi. Ryhméatydskentelyn
kautta voit saada paremman arvion aikaiseksi. Tama toki vaatii, ettd muilla on riittiva ymmarrys
halutuista tavoitetiloista ja yrityksen toiminnasta.
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Tavoitteen maaritys

Tadsmallinen tavoitteeni on

Konkreettisesti aikaansaadaan

Tieddn paasseeni tavoitteeseen, kun nama asiat tayttyvat

Tavoitteen saavuttaminen edellyttia

, Ja piddn tita tassa tilanteessa realistisena.

Tavoite on olennainen saavuttaa, koska

Tavoite on tiysin saavutettu ajankohdalla (maksimissaan 6 kuukauden paahin)
. 20_Klo__:

Sitoudun tahin tavoitteeseen

Aika Paikka Allekirjoitus

Ohje

Hyva tavoite ohjaa toimintaa ja antaa energiaa toteutukseen. Tavoitteen tulee olla haastava,
mutta ei liian haastava. Sopivan haastavaan tavoitteeseen joutuu ponnistelemaan ja vahan
ylittimaan rajoja, ettd sen saavuttaa. Aseta nyt kehitystoimenpiteelle kokonaistavoite - haluttu
lopputulema tietyn ajanjakson paasta.
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Sprintin tavoite

Tavoitteena seuraavien kahden viikon aikana tapahtuvassa sprintissi on aikaansaada

Sprintissi saavutetaan nima tavoitetilat

Tiedin, ettd tavoite on saavutettu, kun nima asiat tiayttyvit

Tavoitteen saavuttamiseen tarvitaan resursseja

Sprintin onnistumista arvioidaan palaverissa, joka pidetaan __._.20__Kklo__:__ja siihen
osallistuvat

Tavoite on tiysin saavutettu ajankohdalla
. 20__Klo__:

Sitoudun tahian tavoitteeseen

Aika Paikka Allekirjoitus

Ohje
Asetetaan sprintille tavoite. Tassa harjoituksessa ei viela méariteta tehtavia.




Tehtavat listaksi

Tehtiva

A/B/C

1/2/3
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Vastuuhenkilo
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Tehtavat listaksi
TARKEYSLUOKKA

C- o // % - ]

\
N
A - luokka -
Alku Keskelld Lopussa
AIKAPERSPEKTIIVI
Ohje

Listaa ylos kaikki tehtavét, jotka tavoitteen toteuttamiseen liittyvat. Tehtava tarkoittaa tassa
yksittdista tehtdva, kuten "kirjoita kirje”, tai loogista tehtdviakokonaisuutta, jossa on useita pienia
tehtavia kuten "pida palaveri alihankkijan kanssa toimituskaytdnteistd” . Tehtava voi kestaa
muutamia minuutteja tai korkeintaan muutaman tunnin. Epamaaraiset tehtavat, kuten "suunnittelu,
kesto 1 padiva” johtaa tehottomuuteen. Pilko siis tehtavat riittdvan pieniin osiin, mutta ei nyt aivan
kahvitauon pitdminen tai tietokoneen avaaminen -tasolle.

Esimerkki. Mainoskirje asiakkaille
Tehtavit

Liian laaja taso Lahetetddn mainoskirje asiakkaille

Liian tarkka taso Etsi asiakkaiden yhteystiedot, tulosta ne paperille, leikkaa paperi, liimaa
kirjekuoriin, liimaa postimerkit, etsi kirjepohja, kirjoita luonnos, kirjoita
kirje...

Sopiva taso Etsi asiakkaiden yhteystiedot, laadi Kirje, tulosta ja kuorita kirjeet, vie
postiin

Lopuksi merkitse tehtdvien kohdalle niiden merkittavyys asteikolla A/B/C.

A = Tarvitaan valttamatta, ettd tavoite tulee taytetyksi.

B = Tarvitaan todenndkoisesti ja se parantaa lopputulemaa paljon.

C = Enemmankin viimeistelya ja hiontaa. Tehtavan tekematta jattdminen ei vaaranna
kokonaistavoitetta.

Samoin merkitse asteikolla 1/2/3 tehtdvien ajallinen sijoittuminen: 1= tehddan alussa, 2 = tehddan
keskelld, 3 =tehddan lopussa. Tehtdvien jarjestyksen tulisi noudattaa suunnilleen kuviota, joka
ndkyy ylla. Alussa keskitytdan A-luokan tehtdviin ja aivan viimeisen4, jos aikaa jaa, voidaan tehda C-
luokan tehtavia.

Viimeiseksi aseta tehtaville vastuuhenkil 6.
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Mita jos...

Tulee esteeksi Silloin teen
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Seuraava sprintti

Onko kehitystoimenpide saavuttanut paatepisteensa? KYLLA El

Kannattaako kehitystoimenpidetta viela jatkaa? El KYLLA
Aloita askeleesta 1

Onko tullut uusia tavoitetiloja? KYLLA El

Ovatko kaikki tavoitetilat viela ajankohtaisia? El KYLLA

Aloita askeleesta 4

Tulisiko tavoitetilojen suuruudet arvioida uudestaan? KYLLA El
Onko kehitysjonon jarjestys edelleen jarkeva? El KYLLA
Onko kehitykselle asetettu tavoite edelleen mielekas? El KYLLA

Aloita askeleesta 7

Aloita askeleesta 10

Seuraavan kerran kehitystyotd suunnitellaan __.__.20__klo__:___
paikassa jalasni ovat
Ohje

Viimeiseksi on pohdittava, miten tyota jatketaan tulevaisuudessa. Ky lapi ajatuksen kanssa ylla
olevat kohdat ja ne harjoitusten paperit, joihin kukin kysymys viittaa. Arvioi erityiselld huolella
kehitysjono. Siind on kehitystyon suunnan ja tarkoituksen ydin.

Lopuksi sovi itsesi ja muiden kanssa, milloin kehitysty6ta jatketaan. Sopiva arvio palaverin
kestosta on, ettd jos aloitat tdysin alusta, niin suunnittelu vie noin 3 tuntia. Askeleesta 4
jatkaessa varaa 2 tuntia, askeleesta 7 jatkaen 1,5 tuntia ja suoraan sprinttiin hypéaten eli
askeleesta 10 jatkaen noin tunti.

Menestysta kehitystyohon!
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

ASIANTUNTIJAHAASTATTELUN KYSYMYKSET

Hieman taustaa

Kerro lyhyesti taustastasi yritystoiminnan kehittimisesta.

Haasteet kehittimisessi

Minkéilaisia ongelmia néet usein pienyrityksen kehittdmisessd?

Mikaé on tyypillisesti suurin ongelma?

Mitké asiat ovat sinulle "hélytyskelloja”, joista teet havaintoja, ettd kehittdminen ei

valttdmatta tule onnistumaan?

Onnistumiset kehittimisessi

Mistd syntyvit onnistumiset pienyrityksen kehittimisessi?

Kuvaile, millainen on onnistunut tarina yrityksen kehityksesta.

Miten arvioit ulkopuolisena kehittdjina itse kehittimisen onnistumista?

Miten ja kuinka usein yrityksen itsensd kannattaa arvioida onnistumista?

Kehittimisen tavat

Minkdlaiset kehittimisen ajattelu- tai toteutusmallit toimivat pienyrityksilla?
Millaiset kehitystavoitteet ovat tehokkaimpia?

Miten onnistunutta kehitystyotd kannattaa organisoida?

Mika on sopiva vauhti kehitystyohon?

Minkélainen asenne ja ilmapiiri on kehittdmisty6hon paras?

Kenella tulee olla vastuu kehitystyosta?

Miten néet yrittdjan tai yrittdjien roolin kehitystydssa?

Miten yrityksen henkildstd saadaan mukaan kehitystyohon?

Minkélainen on hyvi rooli ja tydote yrityksen ulkopuolisella kehittdjalle?



Liite 3. Versio 1 tyokirjan harjoitukset
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Mainostus
Taloushallinto

Tyohyvinvointi

Tuotantonopeus

Myynnin tukitoimet

Asiakastilaisuudet

Palvelun laatu

Varaston hallinta

Internet Asiak Ivel
S siakaspalvelu
markkinointi Asiakkuuksien hallinta P
Toimitilat
L Tietojdrjestelmat Suunnittelutyd
Raportointi
. Esimiestyo Yhteishenki
Rekrytointi
Sosiaalinen
media Riskien hallinta
Palvelukokemus Asiakassuhteiden hoito
Kehittdmisen teemat
Uusien asiakkaiden
hankinta
Koneet ja ty6vilineet
Sopimukset
Palkkausjarjestelma Median hyddyntdminen

Laatuvirheiden
vihentaminen Tietoturva
Strateginen johtaminen
Logistiikka
Toimintatavat

Henkil6stohallinto

Ohje
Mitkd ovat tdlld hetkelld tdrkeimpid
kehittdmisen teemoja yrityksellesi?

Valitse 3 mielestasi tarkeinta ja ympyroi
ne.

Teema:
Teema:
Teema:

O o0O0O 0O o0oO0O

Toimenpiteet teeman kehittamiseksi

O o0O0O 0O o0O0O O o0 OO

O o0 OO

g
=
)
£
5]

perust

4t lukuisan joukon pienia tehtévi

it
3
B
a.
=]
5]
£
5]
=
i
=]
i
£
k7]
<
£
<
=
T
<
‘g
E=1
3
=
=
=
I3}
£
S
8
@
8
3
=)
I}
ja}
=
o
=
kS
-
<
=
5]
£
o
o
(3]
ja}
=2
=
=
)
£
3]
8
‘g
£
g
=

Teema: Internetndkyvyys. Mahdollisia toimenpiteitd ovat: © firman nettisivujen uudistaminen

Kirjoita valitsemasi kehitysteemat kohtaan "Teema:”. Pohdi miten teemaa voisi parantaa. Listaa
O Google-markkinointi O tuotteille uudet nettisivut Overkkok

tarkoitetaan asiakokonaisuuksia, jotka sis

Ohje
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Ominaisuuksien hyotyjen arviointi

Hyoty sisdisesti

Hyoty ulkoisesti

Ominaisuus

Ohje
Arvioi seuraavaksi listaamasi ominaisuuksien tuomat hyddyt 1) ulkoisten tahojen kuten asiakkaiden ja sidosryhminen nakékulmasta ja 2)

joitain edellisessa

issd vaiheessa uusia ominaisuuksia, tai yhdist:

tehtavissa listattuja. Nain voit tehda. Al kuitenkaan vield poista mitddn ominaisuuksia.
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Veda pystysuora viiva tavoitteesi aikarajan kohdalle. Sen jalkeen kirjoita

viivoille ydinsisalto mita 2 viikon aikana tulee tapahtumaan
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Sprintin onnistumisen arviointi
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Missa onnistuttiin ja miksi siina onnistuttiin?

Miti opimme tdsta sprintisti?

-

Missa oli vaikeuksia ja mistd vaikeudet johtuivat?

Miti olisimme voineet tehda toisin?

Sprintin onnistumisen arviointi

{Merkittavasti vahemman(+++)
fKohtaIaisesti vihemmin (++)

{Hieman enemmén (+)

Ohje

Anna arviosi kdytetyistd panoksista ja saavutetuista tuloksista
verrattuna alkuperdiseen suunnitelmaan. Merkitse X sopivaan
kohtaan asteikkoa. Yhdistd X-pisteet lopuksi viivalla. Huomaa
eri asteikot 3 kategoriaan vasemmalla ja 3 oikealla.

Merkittdvasti enemman (+++)

Kohtalaisesti enemmin (++)

Hieman enemmin (+)

taso (0)
‘Hieman enemmén (-)
Kohtalaisesti enemman (--)

i Merkittévésti enemmin (-—)

Tyomaara

Rahalliset
kustannukset

Kaytetyt panokset

Henkinen
energia

Tulosten maaré Tulosten laatu

Kokonais-
onnistuminen

Saavutetut tulokset

Itu taso (0)

Hieman enemmén (-)

Kohtalaisesti vihemman (--)

Merkittavasti vihemman (---) |




