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Tasséd kandidaatintyossd tarkastellaan lean startup -ajattelua ja perinteista
tuotekehitysprosessia. Tyon tavoitteena on saada lukija ymmartaméaan lean startup
-ajattelun sovelluksen mahdollisuuksia konepajateollisuuteen. Tyd on tehty
kirjallisuuskatsauksena hyddyntéen laadullisia menetelmi ja ty6hon kuuluu myos
sovellusosio. Padasiallisina lahteinéd kéytetddn aiheen tuoreuden vuoksi tieteellisia

artikkeleita.

Tyon teoriaosuudessa kerrotaan lean startup -ajattelusta ja perinteisemmasta
Stage-Gate -tuotekehitysprosessimallista. Lean startup -ajatteluun liittyvié
tarkeimpid teorioita ovat rakenna-mittaa-opi -prosessi, asiakaslahtoisyys, sisainen

startup ja dynaamisessa ympaéristdssa toimiminen.

Sovellusosiossa suositellaan konepajateollisuudelle kahta uutta
asiakaslahtoisyyteen ja joustavuuteen tahtdavad mallia tuotekehitykseen: sisdisen
startupin sovellus sek& perinteiselle Stage-Gate -prosessimallille vaihtoehtoinen

Lean-Gate -prosessimalli.




SISALLYSLUETTELO

1

1.1
1.2
1.3
14
1.5
1.6

4.1
4.2
4.3
4.4

5.1
5.2
5.3

7.1
7.2
7.3
7.4

JONTANTO ... et 1
Tyon esittely ja tutkKimusKYSYMYKSEL..........coviiiiiieee s 1
Tutkimuksen rajaukset ja taVoIttEeL ..........cccocveiiieiiiie e 2
TULKIMUSMENETEIMAE. ... 2
CaSe-YILYKSEN ESITEEIY ...oveeieieiciie et 3
TYON FAKEINNE ...ttt e s et e st e e be e te e e e sseesraenneaneenneeneeas 3
Késitteiden MAAITHEIVA ........coveie s 4
Perinteinen tuoteKeNitySPrOSESS ......cveivieiieiicieee e 5
Lean startup -ajattelun eSittely .........ccooviiieiicie e 8
Lean startupin ViiSi PeruSajatUusta...........ccveveieeireiieiieie e sre e 10
Lean startupin ndkemys yrittdjyydesta...........ccccoveveiieie i 10
Validoitu OPPIMINEN ...cveiieiic et sae e 11
INNOVAALIOKIFJANPITO ... e e 11
Rakenna-Mittaa-Opi ja Minimum Viable Product ...........c.ccooviiiiiiiicncncee, 12
Lean startup -ajattelun keskeisid elementtejé..........cocvvvevriieiinie e 16
ASIAKASIANTOISYYS ...ttt 16
SISAINEN STATTUD ...ttt se bbb ene s 17
Toimiminen dynaamisessa ja kompleksisessa ymparist0SSa .........cccoeverererernnenns 19
Kéytdnnon ongelmia lean startupin SOVEItamiSeSSa.........ccvvververierieereeieseeseeeneenns 21
Menetelmien sovellusta Case-YrityKSEEN.........cccoiiiieriieiiieeeee s 23
Sisdisen startupin SOVEItAMINEN .........ccoov i 23
(T g T 1= OO PR PR 25
Pohdintaa menetelmien soveltuvuudesta eri Skenaarioissa............ccoceeerenerieriennnnn 27
Esimerkkeja lean startupia hyddyntavista yritykSista ............ccccoveveiieiievciicceene 29
JONTOPAALOKSEL .......c.vevieiece et 32



1 JOHDANTO

Tuotekehitys ja innovatiivisuus ovat yksi tarkeimmista kilpailuedun l&hteisté yrityksissa (Tidd
2005, s. 5). Monelle yritykselle innovatiivisuus onkin elinehto kilpailuedun saavuttamiselle ja
séilyttamiselle (Apilo et al. 2007, s. 17). Innovaatiotoiminnan tavoitteena on kehittdd uusia
tuotteita ja palveluita, uudistaa toimintatapoja ja sopeutua muuttuviin markkinatilanteisiin.
Prosessit ja toimintatavat, joilla tuotekehitys- ja innovaatiotoimintaa harjoitetaan vaihtelevat
suuresti riippuen yrityksen toimialasta, koosta ja yrityskulttuurista. Haasteet, joita
tuotekehitystoiminnassa kohdataan, ovat kuitenkin monelta osin samankaltaisia, oli kyseessa
startup-yritys tai suuri valmistava konepajayritys. Tuotekehitysprosessia voidaan kehittaa
hyddyntdamalld erilaisia menetelmid ja malleja. Jatkuvasti koveneva globaali kilpailu
pakottaakin yritykset jatkuvaan ja koko ajan nopeampaan tuotekehitykseen (Hietikko 2015, s.
17).

1.1 Tyon esittely ja tutkimuskysymykset

Taman kandidaatintydbn aiheena on lean startup -ajattelu ja sen soveltaminen
konepajateollisuuden vakiintuneempaan tuotekehitysprosessiin. Lean startup -ajattelu on
suhteellisen tuore ndkokulma yrityksen tuotekehityksen toteuttamiseen, jota on hyddynnetty
lagjalti ja tehokkaasti startup-yrityksissé. Se on kasvattanut nopeasti suosiotaan maailmalla ja
suuret monialayritykset ovat alkaneet hyddyntdd lean startup-ajattelua. (Blank 2013) Tyon
teoriaosuus antaa kattavan nakokulman lean startup-ajatteluun. Soveltavassa osuudessa
arvioidaan startup-yrityksissa kaytettdvien menetelmien soveltuvuutta konepajateollisuuteen ja
case-yritykseemme.

Osatutkimuskysymyksina tyossd ovat: mitd on lean startup -ajattelu ja miten se eroaa
perinteisestd tuotekehitysprosessista. Osatutkimuskysymyksien avulla pyritddn vastaamaan
paakysymykseen kuinka lean startup -ajattelua voidaan soveltaa konepajateollisuuden
tuotekehitykseen ja tarkemmin case-yrityksemme Konecranesin tuotekehitysprosessiin.



1.2 Tutkimuksen rajaukset ja tavoitteet

Tyon aihe rajautuu lean startup - ja konepajateollisuusyrityksiin. Paépaino tyéssa on lean
startup -ajattelun tuomien menetelmien hyddyntamisessa erilaisiin palvelu- ja tuoteideoihin.
Ty6ssa ei puututa idean kannattavuuden arviointiin, vaan lahtokohtana on aina, etta yritys on
jo arvioinut idean potentiaaliseksi. Aihe ja rajaus perustuvat Konecranesin kanssa kaytyihin
keskusteluihin ja ne ovat kehitetty niin, ettd Konecranes saisi hyotya tutkimuksesta uusien
nakokulmien muodossa, ja aiheen tutkimiseen I6ytyisi motivaatiota ja kiinnostuneisuutta tyén

tekijoilta.

Tyon tavoitteena on ymmartad kuinka lean startup -tuotekehitys toimii ja miten sitd voidaan
soveltaa konepajateollisuuteen. Tutkimme lean startup -yritysten tuotekehityksessa esiintyvia
nopeita ja ketterid menetelmia ja pohdimme miten suuret konepajayritykset voisivat sisallyttaa

niitd toimintaansa tuloksekkaamman innovaatiotoiminnan toivossa.

Sovellettujen menetelmien valinta perustuu nakemykseemme siitd, mitka olisivat case-
yritykselle hyddyllisimpid. Osa yleisistd lean startup -ajattelun peruspilareista, kuten eri
osastojen vélinen yhteistyd, on jatetty ulos tyosté juurikin siitd syystd, ettd ne toteutuvat case-
yrityksessa jo melko hyvin.

1.3 Tutkimusmenetelma

Ty0d on tehty kirjallisuuskatsauksena hyddyntéaen laadullisia tutkimusmenetelmia syventamaan
kokonaisvaltaista ndkemystd aiheesta. Lahteind tydssa kaytetdaan aiheen tuoreuden vuoksi
padosin tieteellisia artikkeleita, mutta my6s alan kirjallisuutta pyritddn hyddyntdmaan.
Tarkeimpéna kirjallisuuslédhteend toimivat tuotekehitykseen ja lean startup -ajatteluun liittyva
Kirjallisuus. Tieteellisista artikkeleista tydssa hyddynnetddn paljon innovaatioon ja
tuotekehitykseen liittyvia aiheita. Tydssé hyddynnetddn tukena myos Konecranesin tarjoamia
resursseja, kuten yrityksen tarjoama materiaali. Empiriaosa tehddén tydsséd kasiteltavien

teorioiden ja Konecranesin nykyisen tilanteen pohjalta.



Tyon luonteen vuoksi ty0dssé painottuvat sovellus ja oma pohdinta. Tdma johtuu siit4, ettd aihe
on suhteellisen tuore, eikd lean startup -ajattelun soveltamisesta ole vielda suuria maaria
objektiivista teoriaa. Aiheen tuoreuden vuoksi lahteiden maara lean startup -ajattelun esittelyssa
on huomattavan rajallinen. Kirjallisuutta lean startupista ei ole julkaistu paljoa, silla
metodologian luojan, Eric Riesin, kirja aiheesta on julkaistu vasta vuonna 2011. Eric Riesin
kirja onkin yksi oleellisimmista lahteistimme. Taman seurauksena erityisesti tieteelliset

verkkoartikkelit painottuvat tyon lahteiss, silla tuorein tutkimustieto on saatavilla verkossa.

1.4 Case-yrityksen esittely

Konecranes Oyj on Suomessa perustettu, KONE Oyj:std vuonna 1994 irtautunut, nostinalan
yritys. Konecranes valmistaa muun muassa nostimia, nostureita ja trukkeja. Konecranes myy
tuotteitaan monille eri aloille, kuten satamateollisuus, jatteenkésittely ja tuotantoteollisuus.
Yrityksen liikevaihdosta, joka oli vuonna 2015 noin 2,01 miljardia, hieman alle puolet tulee
palvelupuolelta ja hieman yli puolet laitteiden myynnistd, ja se toimii maailmanlaajuisesti.
Yritysesittelyssdan Konecranes kertoo tuotekehityksensa kulujen olevan noin 29 miljoonaa
euroa, joka vastaa noin 1,4 % nettomyynnisté. Yritys tyollistad noin 12 000 tyontekijaa lahes
50 maassa, yli 600 toimipisteessa. Konecranes-konsernin paakonttori sijaitsee Hyvinkaalla.
(Konecranes 2015)

Konecranesin visiona on seurata reaaliajassa miljoonien nostolaitteiden ja tydstokoneiden
toimintaa, ja k&yttaa tata tietoa hyvaksi kellon ympari parantaakseen asiakkaittensa toimintojen
turvallisuutta ja tuottavuutta. Varsinkin teollisuuden digitalisaatio ja automaatio tulevat

avaamaan Konecranesille valtavasti uusia tuotekehitysmahdollisuuksia. (Konecranes 2015)

1.5 Tyobn rakenne

Ensimmaisend tydssa kuvataan perinteisté tuotekehitysprosessia. Taman tarkoituksena on antaa
yleiskuva tuotekehitystoiminnasta ja sitd kuvaavasta yleisestd State-gate -mallista. Seuraavaksi
tyossa esitellaan lean startup -ajattelun taustalla olevia tekijoité ja tarvetta lean startup-ajattelun
kehittdmiselle. Kun taustat ja tarve on selvitetty, siirrytddn esitteleméan lean startupin

perusajatukset ja minimun viable product, eli lyhennettynd MVP. Tamén jalkeen tydssé



tutkitaan lean startup -ajattelun taustalla olevia keskeisid elementtejd kuten asiakaslahtoisyytta
ja dynaamisuutta. Kun lukija on saanut aiheesta ja sen taustoista riittdvan ymmarryksen,
siirrytaan tyon soveltavaa osioon. Sovellusosiossa pohdimme lean startup -ajattelun sopivuutta

case-yritykseemme, nykyinen tuotekehitysprosessi huomioituna.

Lean startup -filosofia koostuu monista toimintatavoista, ajattelumalleista ja menetelmista,
jotka liittyvat toinen toisiinsa. Tastd syysta yksittdisia elementtejé ei voida kasitella kunnolla
esitteleméttd kaikkia siihen oleellisesti liittyvid elementtejd, misté johtuen yksittéista kasitetta
voi olla vaikea hahmottaa lukematta koko teoriaosuutta. Lisaksi tydssa on paikoittain kaytetty
englanninkielisid termejd, johtuen siitd, ettd aiheen termistoon ei ole vield vakiintunut

suomenkielisia ilmaisuja.

1.6 Kasitteiden maarittelya

Lean startupilla tarkoitetaan ajattelutapaa, jonka avulla kasvuyritys voi parantaa
todennakdisyytta onnistumiseen toimiessaan hyvin epavarmassa ja muuttuvassa ymparistossa.
Useat startup-yritykset nojaavat usein vain yhden tuotteen varaan, jolloin panoksena ei ole
pelké&stdén tuotteen menestys, vaan myods yrityksen tulevaisuus. Lean startup -ajattelun
tavoitteena on poistaa tuotekehityksessa esiintyvad hukkatyota ja saada asiakas keskeisempéén
rooliin Kkehityksessd, jolloin uuden tuotteen tarpeesta saadaan tarkempaa kuvaa jo ennen
julkaisua. (Ries 2011, s. 5, 22) Lean startup -yritys hyddyntaa kyseisté ajattelua ja on kettera
toiminnassaan. Sen toiminta perustuu jatkuvaan oppimiseen ja toiminnan kehittdmiseen sen
perusteella. Ketteryydella tarkoitetaan kyvykkyyttd muokata liiketoimintaa muuttuvan
toimintaympariston mukaisesti. Startup-yritys voidaan madritella inhimilliseksi yritykseksi,
joka yrittéa kehitt4a tuotteita ja palveluita darimmaéisen epavarmoissa olosuhteissa. (Ries 2011,
s. 27)

Konepajateollisuuden yritykselld tarkoitetaan valmistavaa yritystd, jolla on vakiintuneet
toimintatavat niin tuotekehityksen kuin tuotannon osalta. Toimintaympéristd on vakaa, jolloin
monille liiketoiminnoille on selkeét prosessit niiden toteutuksen kannalta. Tydssé puhuttaessa

tuotekehityksestd, tarkoitetaan silla tuote- ja palvelukehitysta ellei toisin mainita.



2 PERINTEINEN TUOTEKEHITYSPROSESSI

Tuotekehitysprosessin alkuvaiheeseen kuuluu valittujen ideoiden riskien ja potentiaalin
arvioiminen. ldeat, joiden liiketoimintapotentiaalia arvioidaan, voivat tulla mistd vain,
yrityksen sisé- tai ulkopuolelta (Wulfen 2011, s. 18). Tyontekijat, toimittajat ja asiakkaat ovat
tarkedssé roolissa tuotekehitysprosessissa, erityisesti prosessin alkuvaiheessa uusien ideoiden
kehittgjind (Trott 2008, s. 21). Potentiaalisimpien ideoiden haravoiminen on haaste kaikille
innovaatiotoimintaa harjoittaville yrityksille. Tuotekehitysprosessin alkuvaihetta pidet&dén
yleisesti haastavimpana vaiheena, joka myos toisaalta tehokkaasti toteutettuna tarjoaa hyvia

mahdollisuuksia yritysten innovaatiokyvykkyyden parantamiseen (Poskela 2009, s. 4).

Tuotekehitysprosessin  mallintamiseen tyossd kaytetddn Robert Cooperin (2000, s. 7)
kehittdmaa Stage-Gate -mallia, jossa tuotekehitysprosessi jaotellaan viiteen vaiheeseen, joita
erottavat portit tai gatet”. Stage-Gate -malli on jérkiperdinen suunnitelma tasapainottamaan
luovuutta ja teknisid tekijoita tuotekehitysprosessissa (Bobrow 1997, s. 174). Tydssé kasitellaan
kyseistd mallia, koska se on kayt0dssé case-yrityksessé ja muutenkin hyvin yleisesti kéytetty
malli monissa suurissa kansainvalisissa yrityksissé (Wulfen 2011, s. 18). Perusversiota mallista,
jota tydssa kasitellaan, voi hyvin muokata tuote-ja yrityskohtaisesti sopivaksi (Bobrow 1997, s.
174).

Stage-Gate -mallissa tuotekehitysprosessin edetessa jokaisen portin kohdalla tehdaan arviointi
idean eteenpdinviemisestd. Tarkka arviointi on tarpeen, koska prosessin eteenpdinvieminen
maksaa yritykselle aikaa, vaivaa ja rahaa yhd useampien sidosryhmien sitoutuessa projektiin
(Bobrow 1997, s. 166). Hajottamalla prosessi pienempiin osiin eli portteihin pystytéén riskeja
hallitsemaan paremmin. Mallissa esitetyt portit ovat: idean esiselvitys, liiketoiminnan
potentiaalin arviointi, suunnittelu ja kehittdminen, testaus ja validointi ja viidentena lanseeraus

(Bobrow 1997, s. 166). Portin lapéisy hyvaksytysti johtaa seuraavaan tasoon.

Taso 1. Esi- Taso 2, Taso 3, Taso 4,
Ideataso 1 ¢ 2 Business 3 Suunnittelu Testaus ja
tarkastelu ) . e
Case ja kehitys validointi

Kuva 1. Stage-Gate -malli (Wulfen 2011, s.17)

Taso 5,
Julkaisu ja

markki-
nointi




Stage-Gate -mallissa alussa on ideataso, jonne ideoita on kerétty ja josta niiden potentiaalia
ldhdetadn arvioimaan. Ideat kdynnistavéatkin prosessin (Bobrow 1997, s.170). Ensimmadisella
portilla suodatetaan selvésti yrityksen strategiaan ja resursseihin yhteensopimattomat ideat.
Tasolle yksi padstydén idealle suoritetaan esitutkimus, jossa nopeasti suhteellisen véhin
resurssein selvitetd&n onko idea ylipadtansa mahdollinen ja kannattava. Idean padsemiseksi
seuraavasta portista tasolle kaksi sille tehddin perusteellisempi arviointi hyddyntden
ensimmadisen portin tietoja. Toisella portilla voi olla my6s méariteltyja kriteerejd, mita idean on
taytettava paastakseen eteenpdin. Toisella tasolla suoritetaan liiketoimintapotentiaalin arviointi,
jonka perusteella kolmannella portilla tehdddn pé&atos, lahteekd tuote kehitykseen.
Kehityspaatoksen merkittdvyyden johdosta kolmas portti on hyvin Kriittinen. Kehityksen
alettua prosessi sitoo yrityksen resursseja ja padomaa. Kolmannella tasolla tuotetta tai palvelua
aletaan suunnittelemaan ja kehittdmaan eteenpdin. Neljannelld tasolla tuotetta testataan ja
suoritetaan validointi. VValidoinnissa tarkistetaan tayttaako se kaikki méaéritellyt kriteerit ja onko
se kaikin puolin julkaisukelpoinen. Viimeinen eli viides portti kdynnista tuotannon ja tuotteen
julkaisun. Idea saatetaan vetdd myos takaisin jos kaikki asiat eivat ole kunnossa neljannella
tasolla. (Bobrow 1997, s. 170-174)

Stage-Gate -mallia hyddynnettdessa suurissa yrityksissa on riskind luovuuden kuihtuminen
tuotekehitysprosessista (Bobrow 1997, s. 174). Luovuuden vahentymisen seurauksena suurten
yritysten toimintaa saattaa kehittyd huomattavasti kaavamaisuutta vaikka ideoiden ja projektien
luonne vaihtelisi. Stage-Gate -mallin tarjoamien porttien kohdalla voidaan varmistaa, etta
innovaatio on valmis seuraavalle tasolle tai pyséayttaa projekti, mikali eteneminen huomataan
mahdottomaksi tai kannattamattomaksi. Portit helpottavat kannattamattomien projektien
tunnistamisessa, mutta mukaan mahtuu myds niité tilanteita, jolloin potentiaaliselle idealle ei
anneta tarvittavaa aikaa ja tilaa kehittya ja ohjautua ideaalituotetta kohti (Chadwick et al. 2004,
s. 252-253).

Koska Stage-Gate -mallissa asiakkaan tuoma informaatio saadaan aivan prosessin alussa, on
olemassa riski, ettd kehittdjien ndkemys tuotteesta on vaarinymmarretty tai asiakas ei ole
onnistunut kommunikoimaan tarvettansa taysin oikein. Nakemys tuotteesta voi myds muuttua

projektin edetessa kehitystiimin luodessa uusia olettamuksia. Pahimmassa tapauksessa



saatetaan kehittad tuote, jolle ei ole odotettua asiakastarvetta, ja kehitys- ja julkaisukustannukset

ylittavat tuotteen myynnista saadut tulot.

Stage-Gate prosessin vahvuuksiin kuuluu valmiiden tuotteiden laatu, prosessin selkeé
organisointi ja prosessin teoreettinen nopeus (Dukovska-Popovska 2015, s. 35). Prosessin
lapikéytyaan kehitetyt tuotteet ovat yleensé hyvin testattuja ja turvallisia ja prosessin jokainen
vaihe on usein selkedsti maaritelty sen hallinnoimisen helpottamiseksi. Stage-Gate prosessi on
teoriassa nopea, mutta kdytanndssa se vaatii erinomaista projektinhallintaa ja organisaation eri

osastojen yhteistyota.



3 LEANSTARTUP -AJATTELUN ESITTELY

Lean startup on Eric Riesin kehittdma filosofia tuotekehityksen ja sen johtamisen tueksi. Sen
tavoitteena on poistaa hukkatyotd tuotekehitysprosessista ja siihen liittyvista toimenpiteista.
Kehittdessaan lean startup -ajattelua Eric Ries on hyddyntanyt kokemuksiaan useiden startup-
yritysten johtamisesta. Yksi naistd yrityksistd on IMVU, jonka perustajajaseniin Eric Ries
kuuluu, ja josta lean startup -ajattelu on saanut paljon vaikutteita. Toisena lean startupin
johtohenkiloné pidetdén Steve Blankia, joka on toiminut Eric Riesin yhtiokumppanina ja sita

ennen Eric Riesin yritysten rahoittajana. (Ries 2011, s. 5)

Lean startup on suhteellisen uusi metodologia. Sen kehitt4jané pidetyn Eric Riesin kirja The
Lean Startup on julkaistu vuonna 2011. Useat aihetta kasittelevat artikkelit ja kirjallisuus
viittaavat juuri tdhan kirjaan. Lean startupia -ajattelua on padasiassa hyodynnetty startup-
yrityksissd, mutta raataloityna siita pystyvat hyétymaan kaiken kokoisiset yritykset toimialasta
riippumatta. Esimerkiksi kansainvélinen monialayritys General Electric on onnistuneesti
hyddyntényt lean startupin mukaisia menetelmid omissa kehitysprojekteissaan (Power 2014).
Lean startupin sovelluskohteista ja case-esimerkeista lisaa tyon sovellusosiossa. Uutuudestaan
huolimatta lean startup -menetelmat, kuten MVP eli minimun viable product ja nopeat suunnan
vaihdokset, jota kutsutaan lean startup -ajattelussa termilld “’pivoting”, on saanut nopeasti
kasvatettua jalansijaa startup-maailmassa. Useat korkeakoulut ovat myds sisallyttédneet lean
startup -ajattelun opettamisen kurssivalikoimaansa (Blank 2013). Tama kuvaa korkeaa

potentiaalia, jota lean startup -ajattelussa ndhdaan niin yrityksissa ja korkeakouluissa.

Valmistavissa yrityksissa on tuotekehityksen kannalta pitkd4n ollut haasteena saada aikaan
tuote tai palvelu, jonka myynti olisi taattu, eikd siten syntyisi hukkakustannuksia. Monesti
yritykset ovat markkinaraon tai uuden kysynnan huomattuaan  suorittaneet
markkinatutkimuksen, jonka avulla ne ovat saaneet kuvan siitd, mita asiakkaat haluavat. Kun
tiedossa on, mitd markkinoilla kysytdan, voidaan kdynnistdd tuotekehitysprosessi, jonka
loppupdéstd syntyy valmis tuote, joka toivon mukaan suuren tuotejulkaisun jélkeen myy
odotetusti.  Tdm& menetelmd on pienilld kasvu- tai startup-yrityksilla osoittautunut
sudenkuopaksi. Pienet yritykset kasvavat usein yhden tuotteen tai palvelun varassa, jolloin

siihen ainoaan tuotteeseen kaytetyt resurssit voivat syosta yrityksen konkurssiin, mikéli myynti



ei vastannutkaan odotusta. (Ries 2011, s. 22) lIsoilla yrityksilla taas yhden tuoteidean

epaonnistuminen ei todennakaisesti kaada koko yritysta.

Kirjassaan Eric Ries kertoo huomanneensa tdmén ongelman pienien kasvuyritysten
tuotekehityksessé ja etsineensd ratkaisua startup-yrityksien ja tuotekehityksen ulkopuolelta.
Ries l0ysi Japanista Toyotan tehtaalla kaytossé olleen lean-tuotantotavan tai kanban-filosofian.
Kanban tarkoittaa toimintatapaa, jolla suurten erien valmistus korvataan pieneratuotannolla.
Yhden erén saaman palautteen perusteella, pystytdan tulevia erid muokkaamaan asiakkaiden
kannalta parempaan suuntaan. Samaa ajattelutapaa voitaisiin hyddyntaa startup-yritysten
tuotekehityksessd, jotta saataisiin mahdollisimman aikaisin tietoa siit4, mité asiakkaat oikeasti

haluavat, ennen suurempien kustannuksien syntymista. (Ries 2011, 5.86-87, s. 186-187)

Startup-yrityksissa vallitsee suuri epavarmuus tulevaisuuden kannalta. Ries epdilee, ettéd
suunnitelmien avulla eteneminen ei toimi uusissa kasvuyrityksissa samalla tavalla kuin se
toimisi suurissa, jo kauan olemassa olleilla yrityksilla. Ennustamiseen tarvitaan pitka historia
ja staattinen liiketoimintaymparisto, joiden pohjalta ennustaminen ja suunnittelu onnistuvat.
(Ries 2011, s. 9-10) Startup-yritysten ymparisto toisaalta on erittain muuttuva ja historiakin voi
olla jopa vain viikkojen mittainen, joten suunnitelmien mukaan eteneminen on hyvin hankalaa.
Usein kehityksen alkuvaiheessa startup-yritys ei edes tieda lopullista asiakastaan. (Laukkanen
2007, s. 382-384)

Lean startup -ajatteluun kuuluu myds menestyvén liiketoiminnan rakentamisen oppiminen.
Yrityksen kannattaa jatkuvasti teettdad kokeita omille hypoteeseilleen ja testata jokaista vision
elementtiddn. Ries nostaa esille, kuinka oppimalla omasta liiketoiminnasta pystytaan
poistamaan ne elementit, jotka ovat haitallisia yritykselle. Menestyksen mittaaminen on
olennaista yrityksen oppimiselle. Usein yritykset mittaavat tuottavuutta aikatauluun osumisilla
ja budjetin oikeellisuudella, joka voi johtaa siihen, ettd on rakennettu vaara tuote, mutta ajallaan
ja budjetissa. Lean startup -ajattelu tdhtad nopeaan tiedonkeruuseen siitd, mité asiakas oikeasti

haluaa ja mistd han on valmis maksamaan. (Ries 2011, s. 20)
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4 LEAN STARTUPIN VIISI PERUSAJATUSTA

Lean startup erottuu muista kasvuyrityksistda muun muassa nakemyksillaan yrittajyyttad ja
innovaatiota kohtaan. Lean startup -ajattelu perustuu viiteen perusajatukseen. Ne ovat:
yrittdjyytté on kaikkialla, yrittdjyys on johtamista, validoitu oppiminen, rakenna-mittaa-oppi ja

innovaatiokirjanpito. (Eric Ries 2011, s. 8)

4.1 Lean startupin ndkemys yrittajyydesta

Ensimmainen perusajatus lean startupin filosofiassa, on ettd yrittdjyyttd on kaikkialla
ympérillamme. Pienyrittdjyys ei rajoitu autotallista k&sin tyoskenteleviin. Ries tarkoittaa
yrittdjalld henkil6d, joka tyoskentelee missé tahansa yrityksessd, joka sopii hanen
kuvailemaansa startup-yritykseen. Startup-yritystd han kuvailee inhimillisend instituutiona,
joka on luotu kehittdmé&an uusia tuotteita ja palveluita voimakkaan epavarmuuden olosuhteissa.
(Ries 2011, s. 8) Talla maaritelmalld yrittajyyttd esiintyy léhes kaikilla toimialoilla,
kaikenkokoisissa yrityksissa, sill&4 tuotekehityksessa on suurta epdvarmuutta myods suurissa

kansainvélisissa yrityksissa.

Lean startupin perusajatuksiin kuuluu my6s nékemys, ettd yrittdjyys on johtamista.
Yrittajyydelld ja johtamisella tarkoitetaan liikemaailmassa kahta eri asiaa. Yrittdjyys tuo
monille mieleen korkeat riskit ja korkeat tuotot, kun taas johtaminen yhdistetddn yleensa
kaavamaiseen toiminnanohjaamiseen. Ries ehdottaa yrittdjyys- ja johtaminen-sanojen
yhdistamista, niin ettd yrityksissa tyoskentelisi yrittaja-tittelilla henkilostéa. Kuten jo mainittu,
yrittdjd on kuka tahansa, joka tyoskentelee suuressa epdvarmuudessa, ja tdmaénlaisessa
tilanteessa johtaminen on hyvin erilaista, kuin se, mita perinteisena johtamisena pidetéaan. (Ries
2011, s. 3, 8, 20) Kun henkilo hallitsee tyénkuvassaan hyvin dynaamista ja kompleksista
tilannetta, on hanen tydnsa yllattavéan lahelld perinteisen yrittajan arkea. Kummallakaan ei ole
vaikeissa tilanteissa oppikirjaa, jonka puoleen kaantya, vaan paatos on tehtava kokeilemalla ja

aikaisemmin opittujen asioiden pohjalta.
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4.2 Validoitu oppiminen

Validoidulla oppimisella tarkoitetaan jatkuvaa hypoteesien testaamista ja muuttuvien
elementtien vaikutusten ymmartdmista varsinkin tuotteiden ep&onnistuessa. Yrittaja helposti
turvautuu epdonnistuessaan ajatukseen, ettd vaikka tuote oli epaonnistunut, sen tarjoama oppi
oli kullanarvoista. Tamén harhakésityksen sijaan yrittdjan tulisi ennen kokeilujaan muodostaa
omat perustellut hypoteesinsa, joiden pohjalta kokeilun onnistuneisuutta voidaan arvioida.
Arvioinnin perusteella voidaan muodostaa johtopéatokset, niistd asioista, mitkéd vaikuttivat
onnistuneen ja mitka eivat vastanneet hypoteesia. Miké tulokset eivét olleet odotusten mukaisia,
on analysoitava syyt sen takana. (Ries 2011, s. 47)

Kéyttamalla systemaattista oppimista ja seurantaa, eivét epdonnistumisetkaan valu hukkaan.
Niiden tuomat opit luovat tulevaisuudessa pohjaa valistuneemmille hypoteeseille ja

mahdollistavat parempaa suunnittelua tuleviin kokeiluihin.

4.3 Innovaatiokirjanpito

Startupin onnistumista ei voida sen alkuaikoina mitata k&yttaen perinteisid mittaustapoja, kuten
sijoitetun padoman tuottoprosenttia. Usein menestyvien startup-yritysten tuottokéayrésta
voidaan kdyttdd nimitystd “jadkiekkomailakuvaaja”. Alussa tuotot ldhentelevat nollaa, kun
vield haetaan asiakkaiden oikeita tarpeita, mutta kun oikeat asiat ja asiakkaat on l6ydetty,
ldhtevat voitot dkkid nousuun muodostaen jaakiekkomailan muotoa mukailevan kayrén. (Ries
2011, s. 129)

Riesin mukaan innovaatiokirjanpito voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, joista ensimmainen on
alkutilanteen asettaminen. Tama voidaan tehda julkaisemalla tuotteesta ensiversio, MVP. Sen
avulla startup ymmartaa nykyisen tilanteensa ja pystyy verrata kehitystaan siihen. Toinen vaihe
on tuotteen optimointi ja ominaisuuksien sdat0 ideaalituotetta kohti. Tavoitteena on saada
siirrettyd nykytilannetta hieman ideaalitilannetta kohti, jotta saataisiin uusi vertailukohta
tulevien parannusten arviointiin ja niista oppimiseen. (Ries 2011, s. 118) Tdmé voi vaatia monia
kokeiluja ja paljon pienid muutoksia, kuten helppokéyttdisyyden parantamista. Kolmanteen

vaiheeseen kuuluu suuri pééatos, jatketaanko samalla linjalla vai otetaanko suunnanmuutos.
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Mikali parannukset onnistuvat, saadusta tiedosta opitaan jatkuvasti lis&é ja uutta tietoa osataan
kayttadd tehokkaasti seuraaviin parannuksiin, kannattaa jatkaa valitun suunnan kanssa. (Ries
2011, s.117-118) Jos uutta tietoa ei ole saatu keréttya, tai sen hyddyntdminen ei onnistu, neuvoo
Ries tekemdan suunnanmuutoksen, jolloin prosessi aloitetaan alusta, luodaan uusi alkutilanne
ja tuotteen liiketoimintamalli. Uuden alkutilanteen jalkeen l&dhdetddn parantamaan tuotetta
uusista nakokulmista. (Ries 2011, s. 119-120) Kehityksen ja keratyn tiedon tulisi olla aikaista

paremmin hyddynnettavissa, jotta suunnanvaihdos on onnistunut.

4.4 Rakenna-Mittaa-Opi ja Minimum Viable Product

Rakenna-Mittaa-Opi, tai Build-Measure-Learn, on lean startup -ajattelun ydin. Se on
kolmivaiheinen ja iteratiivinen prosessi, jota voidaan hyodyntdd ideoiden muuntamisessa
tuotteiksi ja tuotteiden kehittdmisessa lahemmads asiakastarvetta vastaaviksi. Prosessin
tavoitteena onkin helpottaa ja tehostaa prosessia ideasta tuotteeksi ja se sisaltdd koko lean
startup -ajattelun kannalta olennaisia piirteitd kuten mittaamisen ja oppimisen tarkeyden
yhdistettynda MVP:n tehokkaaseen hyodyntamiseen. (Ries 2011, s. 76-78)

Metodin sykli voidaan jakaa seuraaviin osiin: ldeoi ja tee oletukset, rakenna minimivaatimukset
tayttdva tuote idean pohjalta, mittaa oletusten paikkansapitavyys, opi mittaustulosten

perusteella ja rakenna seuraava versio tuotteesta, joka on nyt lahempéana ideaalitilannetta.

Rakenna

Ideat I Tuote

I Data

Kuva 2. Rakenna-mittaa-opi -prosessi
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Prosessi alkaa aina ideasta, jonka yritys tai yrittdja on saanut. Idean jalkeen tarkoituksena on
kehittdd mahdollisimman nopeasti ja mahdollisimman pienilla resursseilla minivaatimukset
tayttava tuote eli MVP. Tahan tuotteeseen ei kannata kéyttaa liikaa resursseja, koska se tarvitsee
viel& paljon jatkokehitysta. Sen ei olekaan tarkoitus olla vield téssé vaiheessa taydellinen tuote,
joka tayttad asiakastarpeet, vaan MVP on tarkoitus saada potentiaalisten asiakkaiden néhtaville,

jotta heidan reaktioitaan voidaan analysoida ja mitata. (Ries 2011, s. 76-77)

Mittaamisvaiheessa suurin haaste onkin juuri potentiaalisten asiakkaiden reaktioiden
arvioiminen samalla kun oikea kehitysprosessi on kdynnissa. Téhén vaiheeseen on hyva paésta
pienin resurssein, koska jos tuote ei olekaan haluttu kaikki aikaisemmin kaytetyt ajalliset ja
rahalliset resurssit ovat menneet hukkaan (Ries 2011, s. 77). Yrittdjan on tarked tehda
perustellut hypoteesinsa ennen MVP:n kehittamista ja epdonnistuessaan analysoida sen syyt ja
sitd kautta oppia jatkuvasti. Riesin kirjassa suosittelema menetelmé mittaamisvaiheeseen on

Innovation Accounting, jota tassa tyossa kasitelladn innovaatiokirjanpitona.

Mittaamisvaiheesta kerdtyn datan ja asiakaskommenttien perusteella pyritddn tuotetta
kehittdmaan oppimisen kautta. Oppimisvaiheessa tarkistetaan myos oletukset ja muutetaan
tarpeen mukaan. Oletukset pyritdédn muokkaamaan sellaisiksi, ettd ne vastaavat oikeisiin
tarpeisiin. Jos tuote perustuu oikeaan ongelmaan tai tarpeeseen, tdman syklin avulla tuotetta
pystytdan viemaan lahemmas sitd, mitd asiakas oikeasti haluaa. Tatd oppimista Ries kuvaa
kirjassa termillda Validated Learning, jota tyossd kasitelladn validoituna oppimisena. (Ries
2011, s. 38)

Tarked vaihe syklin jalkeen on tarkistaa oletukset ja hypoteesit, jotta voidaan arvioida
jatketaanko kehitysta eli toistetaanko syklid ja pyritddn hiomaan tuotetta entistd paremmin
asiakkaan tarpeet vastaavaksi vai tehdaanko &kkik&annods ja lopetetaan kehitys tai tehdaan
tuotteeseen radikaaleja muutoksia. Paatosta ei pystytd tekemddn minkaan tietyn mallin tai
toimintatavan mukaan, vaan paatos perustuu loppupelissa kehittdjan intuitioon ja harkintaan.
(Ries 2011, s. 149)

MVP eli minimum viable product tarkoittaa vield todella yksinkertaista tuotetta, jonka avulla

paéstaddn testaamaan konseptia (Madden 2015). MVP:n on tarkoitus olla nopeasti ja pienin
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resurssein kehitettdvissad (Ries 2011, s. 77). Tekniikkana MVP:n tarkoituksena on saada
tarkeimmat asiakkaat kiinnostuneiksi, testata kehitetyn tuotteen arvoa ja hypoteeseja
hyodyntdmalla mittausta (Moogk 2012, s. 25). Se on myos yksi tarked ydinkomponentti lean
startup -ajattelussa. MVP:n tavoitteena onkin aloittaa oppimisprosessi ja lean startup -
ajattelussa se kehitetdd&n juuri rakenna-mittaa-opi prosessin avulla (Ries 2011, s. 93).
Asiakkailla on suuri merkitys kun MVP:stéd kehitetdan toimivaa ja lopullista konseptia rakenna-

mittaa-opi prosessin avulla.

Erilaisia MVP-malleja on useita erilaisia. Na&istd oleellisimpia ovat videot, savutestit,
vastaanottovirkailija-testit ja aikaiset prototyypit. Video MVP:nd on yksinkertainen ja tehokas
tapa havainnollistaa tuotteen tai konseptin toimintaa. Sen avulla monimutkainen kokonaisuus
voidaan esittdd tehokkaasti muutamassa minuutissa. Nayttdmalla potentiaalisille asiakkaille
videota, voidaan kysyntda arvioida esimerkiksi katselukertojen ja kommenttien perusteella.
Taman kaltainen testaaminen videon avulla on tehokasta tuotteille, joita on vaikeaa kuvailla
pelkin sanoin (Olsen 2015, s. 96). Video voidaan tehda tuotteesta, palvelusta tai vaikka
ohjelmistosta.  Esimerkiksi Dropbox on hyddyntanyt videota MVP:nd& omassa
tuotekehityksessaan (Ries 2011, s. 97).

Savutestit, joita Ries kutsuu kirjassaan termilla Smoke test, ovat yksinkertaisia tapoja selvittaa
asiakkaiden mielenkiintoa tuotetta kohtaan, ja sitd voidaan hyddyntda jo ennen prototyypin
kehittdmistd. Nama4 testit toimivat mainosten tavoin, jossa asiakkaalle annetaan mahdollisuus
esitilata tuote, vaikka sité ei ole vield kehitetty. Savutestit mittaavat vain sen, ovatko asiakkaat
halukkaita kokeilemaan tuotetta. Kaiken kaikkiaan niiden avulla saadaan kuitenkin arvokasta
informaatiota tuotteen kysynnastd ja sen perusteella voidaan arvioida kannattaako sen

kehitykseen sijoittaa lisad pddomaa ja resursseja. (Ries 2011, s. 118)

Vastaanottovirkailijatestien, joita Ries kutsuu kirjassaan concierge MVP, tarkoitus on
simuloida tuotteen lupaamaa arvoa. Testissd tuotteen kehittdjd toimittaa manuaalisesti sen,
minkd lopullinen tuote tekee automaattisesti. Simuloimalla kokemusta voidaan testata
arvolupausta asiakkaan avulla, kehittdméattad mitdan automatisoitua tai skaalautuvaa konseptia.
(Braun et al. 2014, s. 23-25)



15

Nykyajan teknologia tarjoaa hyvéat mahdollisuudet aikaisten prototyyppien luomiseen fyysisille
tuotteille. Muovista pystytaan valmistamaan ruiskuvalutekniikan avulla nopeasti ja edullisesti
prototyyppejé. Ruiskuvaluteknologian kéayttoonotto on kallista, mutta kun se on kerran otettu
kayttoon silla voidaan valmistaa edullisesti satoja tuhansia kappaleita tuotteita ja prototyyppeja.
(Ries 2011, s. 192) Kaytannossa vain suuremmilla yrityksilla on varaa investoida kyseiseen
teknologiaan. 3D-tulostus on myds yksi varteenotettava vaihtoehto prototyyppien

valmistustavaksi.
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5 LEAN STARTUP -AJATTELUN KESKEISIA ELEMENTTEJA

Lean startup -ajatteluun ja startup-yritysten toimintaan liittyy samoja keskeisia elementteja.
Keskeisimpien elementtien hahmottaminen on tarked, jotta lean startup -ajattelun mukaisia
menetelmia ja malleja voitaisiin soveltaa muihin prosesseihin. Asiakaslahtoisyydella on suuri
merkitys lean startup -ajattelun taustalla. Kyky oppia asiakkailta on tarkea kilpailuetu, jota

startup -yritysten pitaisikin pyrkia hyodyntdaméén omassa toiminnassaan. (Ries 2011, s. 193)

Tuotekehitykseen liittyy niin konepajateollisuudessa kuin startup-yrityksissa epavarmuuksia ja
haasteita, joita kuvataan dynaamisuudella ja kompleksisuudella. Siséinen startup on lean startup
-gjattelun mukainen vaihtoehtoinen tapa uuden tietynlaisen idean tuotekehitykselle isossa
yrityksessa ja sitd voidaan soveltaa tehokkaasti konepajateollisuudessa ja muissakin
suuryrityksissa. (Ries 2011, s. 261-264, 281)

5.1 Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtdisyydelld tarkoitetaan asiakkaan itse madrittelemid tarpeita, jotka toimivat
lahtdkohtana tuotekehityksessa tai muilla liiketoiminnan kehityksen osa-alueilla (Korhonen et
al. 2015, s. 237). AsiakaslahtOisesta ajattelusta yrityksissd on hyétya tuotekehityksen lisaksi
esimerkiksi myynnissa (Eggert et al. 2015, s. 12). Mitd lahemmaéksi tuotekehityksessé paastaan
asiakkaan todellisuutta, sitd helpompi tuotekehitysprojektit on viedd maaliin asti toivotuin
tuloksin. Asiakkaiden kuunteleminen ja heiltd oppiminen on Kriittistd yrityksen
tuotekehitystoiminnan menestyksekkyyden kannalta. Lean startup -menetelmien yksi
perimmaisista tarkoituksista onkin juuri auttaa yritysté padsemaan lahelle asiakasta ja sen avulla
tehostamaan tuotekehitystoimintaansa. My0ds nykyaikaisen yleisen kasityksen mukaan on
tarkeda sisallyttdd asiakkaat sidosryhmand mukaan tuotekehitysprosessiin (Hietikko 2015, s.
61).

Asiakaslahtdisesta toiminnasta voidaan hyotyd monella tapaa. Lean startup -ajattelun mukaan
asiakkaiden merkitys tuotekehitysprosessin alkuvaiheessa on suuri (Ries 2011, s. 43).
Vuoropuhelu asiakkaiden kanssa tuotteen ollessa kehityksen alkuvaiheessa, eli MVP-

vaiheessa, auttaa yritystd viemdan kehitystd oikeaan suuntaan. Asiakkaan reaktioiden ja
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kokemusten perusteella voidaan oppia aivan uusia ja tarkeitd nakokulmia tuotteen tarkasteluun,
ja néin kehittdd MVP:ta jatkuvasti lahemmaéksi asiakkaan todellista tarvetta. Asiakkaan
reaktioita pyritddn arvioimaan ja mittaamaan viemaélla tuote, joka todennakdisesti on MVP
vaiheessa, potentiaalisen asiakkaan kokeiltavaksi. Asiakaslédhtdisen toiminnan kautta pyritaan
minimoimaan riski, ettd valmistetaan jotain, mille ei tuotteen julkaisun jélkeen olekaan
ennakoitua ja odotettua kysyntdad. Asiakastarpeen tunnistaminen kuuluu kaikkien yritysten

tuotekehitystoiminnan problematiikkaan. (Ries 2011 s. 43-46)

Keinoja asiakastarpeiden selvittdmiseen ovat esimerkiksi asiakkaan tarkkailu sen kayttéessa
tuotetta ja haastattelut. Tehokkaimmat menetelmét tapahtuvat kontaktissa asiakkaiden kanssa.
Asiakkaan tarkkailu voi olla taysin passiivista tai se voidaan toteuttaa tiiviissa
yhteistoiminnassa asiakkaan kanssa. Yhteistoiminnassa suoritetussa tarkkailussa kehitystiimi
seuraa asiakasta hénen kéyttdessadn tuotetta ja tekee havaintoja. (Hietikko 2015, s. 63) Tamén
kaltaisessa tutkimuksessa voidaan hyddyntaa tehokkaasti erilaisia MVP-malleja. Kaytettaessa
haastattelua tiedonkeruuseen on otettava huomioon, ettd kysytdan oikeita kysymyksia, silla
muuten vastaukset voivat johtaa harhaan (Hietikko 2015, s. 61). Haastatteluotoksen tulisi olla
my0s riittdvan suuri, jotta tuloksia voidaan pitad riittdvan vakuuttavina. Asiakastarpeita voidaan
pyrkia selvittdaméaan myos kyselykirjeiden avulla, vaikka tdma menetelma onkin osoittautunut
hyvin tehottomaksi (Hietikko 2015, s. 63). Viimeaikaisen tutkimuksen mukaan
asiakaslahtoisyydella on merkittava positiivinen vaikutus innovatiivisuuteen palveluyrityksisséa
ja valmistavan teollisuuden yrityksissé (Qiang 2016, s. 230). Innovatiivisuuden lisddntyminen

tukee myos koko tuotekehitysprosessia.

5.2 Sisdinen startup

Suurilla yrityksilla on usein resursseja tehda kattavia markkinatutkimuksia ja laadukkaita
tuotetestauksia seké prototyyppeja. Néista resursseista huolimatta, joskus voi olla jarkevampaa
vieda ideaa eteenpdin sisdisen startupin avulla, laajan markkinatutkimuksien ja prototyypin
sijasta. Riesin kuvailema sisdinen startup on ik&an kuin yrityksesta erillinen elin, joka kuitenkin
saa hyotyéd suuren yrityksen resursseista, palautteesta ja verkostosta. Kun ideointivaiheessa
Ioytyy idea, joka ei valttdmétta sovi suuren yrityksen visioon, liiketoiminta-alaan tai -malliin,

voidaan kaynnistdd irrallinen pieni organisaatio, joka tutkii ja kokeilee, mikéli ideassa olisi
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potentiaalia, ja jatkaa kehitystd pidemmallekin miké&li kannattavuutta I0ytyy. (Ries 2011, s. 261-
264)

Siséinen startup on yrityksen eri osastojen, kuten tuotekehityksen, myynnin, tuotannon ja
mekaanisen suunnittelun henkildstosta koottu tai ulkoa rekrytoitu ryhma. Ryhmén tavoitteena
on saada aikaan MVP:n ja Rakenna-Mittaa-Opi -prosessin avulla tuote, jolle on kysyntaa ja
josta maksetaan, eika erittdin korkealaatuista tuotetta, joka ei lopulta vastaakaan oikeaa
asiakastarvetta (Ries 2011, s. 255). Ryhmaén jdsenien omien osastojen paikallisten
tulostavoitteiden ei tulisi ryhmén osastojenvalisyyden vuoksi vaikuttaa sisdisen startupin
tuottavuuteen, vaan innovaation menestykseen voidaan sitoa henkilokohtaisia panoksia, kuten
bonuksia tai osakeoptioita. Ries perustelee palkitsemisjarjestelman silla, ettd osastojenvélinen
sisdinen startup saa itselleen motivaatiota tuotteen kehitykseen, eiké tavoittele oman osastonsa
tuloksia, mikéali jokainen ryhmén j&sen on henkilokohtaisesti osa tuotetta ja sen ymparille
rakentuvaa liiketoimintaa. Palkitsemisen tulisi Riesin mukaan perustua innovaation pitkén
aikavalin menestykseen, eika esimerkiksi ryhmén toiminnan mallikkuuteen. (Ries 2011, s. 255-
256)

Muun muassa Toyotalla on ollut k&ytdssé jo 1995-luvulla malli, jossa uuden auton kehitykseen
on sidottu yksi henkil®, eli shusa, alusta loppuun. Shusan vastuuseen kuuluu auton kehitys
kokonaisuudessaan, ja hanella on taysi auktoriteetti kaikissa kehitysta koskevissa paatoksissa.
Kehityksen alla olevaan autoon viitataan usein tyontekijoiden toimesta shusan autona. (Liker
et al. 1995, s. 196) Shusa kaantyy vapaasti suomennettuna padinsinooriksi tai tuoteomistajaksi.
Shusan kokema omistajuudentunne motivoi hanté osallistumaan ja olemaan henkil6kohtaisesti

kiinnostunut tuotteen kehityksen kulusta.

Siséisen startupin innovaatiokyvykkyyden kannalta tarkedd on antaa ryhmille taysi autonomia
tuotteensa kehityksen ja markkinoinnin kannalta. Mikali iséntdyritys sekaantuu, ohjaa tai
rajoittaa startupin toimia, voi startup menettad ketteryyttaan, ja tuotteen rakenna-mittaa-opi -
kierron nopeus voi karsid. Myos mikali isantayritys esimerkiksi vaatii startup-ryhméa
hyvéaksyttdm&an toimiaan tai tuotteen eri versioita ennen sen asiakkaalle lahettdmistd, tulee
kehitys tapahtumaan huomattavasti hitaammin, eiké parannus ole jatkuvaa, vaan vaiheittaista.

Tama pétee erityisesti ohjelmisto- ja palvelualoilla. Liséksi Ries arvioi, ettd ympéristossa, jossa
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ryhma joutuu puolustelemaan paatoksidan, ei innovaatioiden taso ole startupin tavoitteiden
tasoista, vaan voidaan mahdollisesti paatya turvallisiin inkrementaalisiin ideoihin. (Ries 2011,
s. 259)

Aikaisimmat sisdiset startupit tulevat vaistamatta lapikdyméan oppimisvaiheen, jolloin voittoa
ei tule odotettuja maarid, mutta ajan kanssa tiimit tulevat melkein varmasti oppimaan ja
menestyméaan, mikali isdntayritykseltd saadaan jatkuvaa kehittavaa palautetta ja tukea. Siséisen
startup- tiimin etenemistd seuratessa kannattaa muistaa innovaatiokirjanpidon kappaleessa
kasitellyt pointit.

5.3 Toimiminen dynaamisessa ja kompleksisessa ymparistossa

Dynaamisessa ja kompleksisessa ymparistossa toimiminen on startup-yrityksille tyypillista
(Ries 2011, s. 19, 281). Samanlaiset olosuhteet ovat mukana myods suurempien yritysten
tuotekehitystoiminnassa, mutta ne korostuvat erityisesti startup-yrityksilla. Monimutkainen ja
nopeasti muuttuva toimintaymparistd luo haasteita  liiketoimintamahdollisuuksien
havaitsemiseen ja hyoddyntdmiseen. N&iden mahdollisuuksien havaitsemisen kannalta on
olennaista ymmaértad dynaamisuutta ja kompleksisuutta. (Laukkanen 2007, s. 61)

Dynaamisuudella tarkoitetaan ympariston elavyyttd, jatkuvaa muuttumista ja prosessimaista
jarjestelmaa. Tallainen dynaaminen ymparisto vaikeuttaa huomattavasti ennustamista, koska se
ei asetu koskaan kunnolla tasapainoon. Dynaamisissa jarjestelmissa edes menneisyyden tai
nykyhetken analysoiminen ei valttamatta auta tulevaisuuden ennustamisessa. (Laukkanen
2007, s. 63). Strategian ja tuotekehityksen suunnitteleminen on haasteellista tallaisessa
ymparistdssd. Suurissa yrityksissd dynaamisuutta ei valttdmatta esiinny yhtd paljoa kuin
startup-yrityksissa, koska pienet muutokset eivat valttdmattda horjuta  yrityksen

toimintaymparistod merkittavasti.

Dynaamisuutta voi hyoddyntdd usealla tavalla yritysten toiminnassa ja erityisesti
tuotekehityksessé. Ndaitd ovat esimerkiksi uskallus luopua toimimattomista liiketoiminnoista,
oppimalla kyvyn sietdd epdvarmuutta ja menemaélla lahelle potentiaalisia asiakkaita (Laukkanen

2007, s. 62). Ympérist6 muuttuu koko ajan ja sen my6té osa tuotteista tai palveluista voi jadada
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kannattamattomiksi. Uskallus luopua niistd on tdméan seurauksena tarkedd. Tyypillisia ndista
toimimattomista liiketoiminnoista on esimerkiksi tuotteet, palvelut ja ominaisuudet joista

asiakas ei halua maksaa (Laukkanen 2007, s. 62).

Kompleksisuudella tarkoitetaan ympériston moniulotteisuutta. Moniulotteisuuden takia
ympdristda on hankala ymmartéd. Kaikki vaikuttaa kaikkeen. (Laukkanen 2007, s. 62) Kun
ympdristd muuttuu koko ajan ja sitd on hankala ymmartaa, niin virheista oppiminen nousee
suureen rooliin. Talla tavalla monimutkaisuutta voi kasitella mahdollisuutena (Laukkanen
2007, s. 63). Toimiessa epdvarmassa toimintaymparistossa, oli se sitten startup-yritys tai vaikka
suuremman yrityksen tuotekehitysosasto, on tarke&dd hyvaksya kompleksisuus, jottei synny
epavarmuutta vaan mahdollisuus. Hyvin  kompleksisuutta hyodyntévat — yritykset
todenndkdisesti luovat jatkuvasti uutta, osaavat sopeutua &lykkéasti tilanteisiin ja

kyseenalaistavat ja kehittdvat omia toimintatapojaan jatkuvasti. (Laukkanen 2007, s. 64-65)
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6 KAYTANNON ONGELMIA LEAN STARTUPIN SOVELTAMISESSA

Lean startupin soveltaminen ja k&yttéonotto suurissa yrityksissa siséltdd omat haasteensa ja
sudenkuoppansa. R&ataloitaessa lean startup -metodeja yritysten tuotekehitystoimintaan ndma
sudenkuopat on térkeéa tiedostaa ja ottaa huomioon. Lean startupin soveltamiseen liittyvista
haasteista on olemassa tuoreita tutkimustuloksia. Suurin osa tutkimuksista on tehty Amerikassa,

jossa lean startup -ajattelu on kasvattanut nopeasti suosiota.

Innovation Leaderin verkkosivuilla julkaistussa tutkimuksessa haastateltiin 165 amerikkalaista
suuryrityksen johtajaa lean startupin soveltamisesta heidén yrityksissdan. Tutkimuksen on
tehnyt Scott Kirsner, joka on Innovation Leader:in toimitusjohtaja. (Kirsner 2016B) Tutkimus

havainnollistaa suurimpia sudenkuoppia lean startup- ajattelun soveltamisessa.

Taulukko 1. Soveltamisen haasteet suurissa yrityksissa (Kirsner 2016A)
Prosenttia tutkimuksen vastaajista

Huoli MVP:n esittelemisestd asiakkaalle
MVP:n luomisen vaikeus tietylla toimialalla
Puuttuvat resurssit

Nykyinen liiketoimintamalli on epdjoustava
Myynti kokee omistavansa asiakassuhteet
Uhkaa ylemman johdon paatoksentekovaltaa
Saantely

Kilpailevat konsernit

Muut tekijat

0

X

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Tutkimuksen mukaan suurin haaste on pelko esitelld keskenerdista tuotetta asiakkaalle. Sen
voidaan peldtd vaurioittavan omaa brandid tai uskottavuutta. MVP:n luominen voi olla
haastavaa monilla toimialoilla. Esimerkiksi konepajateollisuudessa MVP:ta voi olla haastava

soveltaa fyysisiin tuotteisiin, joiden toiminta vaatii turvallisuutta ja tarkkaa testausta. On
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kuitenkin olemassa monenlaisia tapoja hyodyntda MVP:té kuten videot ja simulaattorit. Lean
startupin luonteva soveltaminen vaatii osaamista ja tietdmystd aiheesta, joten monissa
yrityksissa tdssa kohtaa voidaan tormatd puuttuviin resursseihin. Jos nykyinen
liiketoimintamalli on hyvin joustamaton uusien menetelmien sulauttaminen siihen voi olla
haastavaa. Osastojen valinen yhteisty6 tulee olla luontevaa lean startup -metodeja
hyodynnettdessa. Asiakaslahtoisyydestd johtuen esimerkiksi rakenna-mittaa-opi -prosessin
aikana ollaan hyvin lahelld asiakasta ja kuunnellaan heiddn mielipiteitdnsa. Jos myynti- ja
markkinointiosasto kokee omistavansa asiakassuhteet térmétddn ongelmaan, joka johtuu
organisaatiokulttuurista. Lean startup -ajattelun mukaan paatoksia tehdaan jo aikaisessa
vaiheessa ja mahdollisesti hyvaksyttamattad kaikkia ylemmalla johdolla. Tama voi uhata

ylemman johdon paatdksentekovaltaa. (Kirsner 2016A)

Toinen aiheesta tehty tutkimus on julkaistu Harvard Business Review:n verkkosivuilla ja siinad
tutkittiin 250 Amerikkalaiseen cleantecin kiihdyttdmisohjelmaan osallistuvan ryhmén tuloksia
lean startupin hyddyntamisestd (Ladd 2016). Tutkimuksen on tehnyt Ted Ladd, joka
amerikkalainen yrittajyyden professori. Tutkimus havainnollistaa lean startupin soveltamisen

haasteita pienemissé ryhmissa tai yrityksissa.

Tarkeimpiad tutkimuksessa ilmi tulleita haasteita lean startup -ajattelun soveltamisessa on
olennaisen palautteen loytaminen suuresta asiakaspalautemaarastd ja riski keskeisten
tyontekijoiden turtuminen jatkuvaan testaamiseen. Liian suuri maard palautetta voi ajaa
yrittdjan tekemé&an paatoksia, jotka johtavat vaaradn suuntaan, poispéin todellisesta
asiakastarpeesta. Jatkuva testaaminen vie oman aikansa ja se on pois muilta projekteilta.
Turtumisen seurauksena osa tyontekijoista voi kyllastyd jatkuvaan testaamiseen ja jatkaa

vanhojen menetelmien hyédyntamisté. (Ladd 2016)
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7 MENETELMIEN SOVELLUSTA CASE-YRITYKSEEN

Kéyttamalla lean startup -ajattelua myos vakiintuneet suuret yritykset pystyvét kehittdmaén
tuotteita nopeammin ja samaa aikaa kehittdm&&n omia asiakassuhteitaan (Chen 2016). Lean
startupin vaikutuksista on keretty saamaan jo joitain tutkimustuloksia ja yleisesti ottaen metodit
on todettu toimiviksi (Ladd 2016). Lean startup -metodeja raataléimalla voidaan niité soveltaa

jo valmiina oleviin tuotekehitysprosesseihin.

Tassa osiossa esitelldédn ndkdkulmia lean startup -metodien soveltamisesta case-yrityksemme
tuotekehitykseen ja tuotekehitysprosessiin. Kaikkien sovellettavien metodien taustalta 16ytyvét
lean startup -ajattelun keskeiset elementit asiakaslahtoisyys, jatkuva oppiminen, dynaamisuus
ja kompleksisuus ja sen takia ne liittyvat myods oleellisesti sovellusosioon. Kasiteltavia
sovellettuja lean startup -metodeja ovat sisdinen startup, rakenna-mittaa-opi -sykli,
asiakaslahtoisyys ja MVP. Esittelemme nakokulmia kuinka lean startup -metodeja voidaan
soveltaa talld hetkelld k&ytossd olevaan tuotekehitysprosessiin, miten sisdistd startuppia
voidaan soveltaa vaihtoehtoisena tuotekehitysprosessina ja millaisissa tilanteissa se on
perusteltua. Lopuksi esittelemme kuinka muut yritykset ovat hyddyntaneet lean startup -

ajattelua.

7.1 Sisdisen startupin soveltaminen

Siséiselld startupilla konepajayritys pystyy luomaan tarvittavat kehityspuitteet esimerkiksi
liikeideoille, jotka eivat valttdmatta kuuluisi yrityksen ydinliiketoimintaan, mutta joissa silti
nahdaan potentiaalia. Sisdinen startup toimisi isantayrityksen antamalla budjetilla antaen silti
henkilokohtaista motivaatiota startup-ryhmalle erilaisilla kannusteilla.

Siséisen startupin muodostaminen ei vélttdmatta taydy olla kokonaan yrityksen siséinen asia,
vaan osaamista voidaan hakea myos ulkopuolelta rekrytoimalla alan osaajia. Esimerkiksi B2C-
lilkeidean eteenpdinviemiseen voidaan ulkoa l6ytdad B2C-alalla kokemusta omaavia 0saajia,
mikali iséntdyritys on keskittynyt itse vain B2B-liiketoimintaan. Tuli osaaminen sisélta tai
ulkoa, tulisi startup-tiimin olla osastojenvélinen, jotta yhden liikeidean menestyksen tueksi

saadaan nédkemystd ja osaamista kaikilta organisaation alueilta. Ulkoa rekrytoimiselle tuo
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lisdkannatusta se, ettd sisdisen startupin kanssa tydskentely kuluttaa tyontekijaltd valtavasti
aikaa, jolloin tiimin kasaaminen talon sisalta vaatisi korvaavia tyontekijoita tiimin kayttaessa

aikaansa uuteen startup-projektiin.

Mikali siséinen startup saa idean kannalta kannatusta ja siihen sopiva ryhma saadaan koottua,
kannattaa ennen varsinaista idean eteenpainviemisté sopia selkeéat sdénnot ja tavoitteet startupin
toiminnalle. Varsinkin budjetti on sellainen tekija, joka vaikuttaa startupin toimintaan, vaikka
taitava ryhma osaakin aloittaa startup-toiminnan nopeasti pienehkélla budjetilla. Lisaksi on
vedettdava rajat liittyen iséntayrityksen brandiin. Saako sisdainen startup markkinoida liikeideaa
suuren brandin turvin vai luodaanko innovaatiolle aivan oma brandi sen irtaannuttamiseksi
isantayrityksestéd ja minimoidakseen riskit siitd, etta sisainen startup loisi ei-haluttua huomiota

brandille, mikali asiat eivat onnistu odotusten mukaan.

Alkumuodollisuuksien jalkeen ryhmaélle on annettava autonomia, jotta nopea Rakenna-Mittaa-
Opi -prosessi saadaan onnistumaan. Mikali startup-ryhman taytyy jatkuvasti hyvaksyttaa uudet
muutokset tai suunnanvaihdokset tuotteessa isantayritykselld, ei jatkuva innovointi onnistu.
Sisaiselle startupille suositellaan annettavan vapaat k&det toimia asiakkaan kanssa erillisena
organisaationa, missa auttaa esimerkiksi brandin erkauttaminen. Sisdisen startupin autonomia

tarkoittaa myos sitd, ettei siitd koidu suuresti tyttaakkaa isantayritykselle asioiden sujuessa

hyvin.

Vaikka autonomia on Kriittistd startupin toiminnalle, voi iséntdyritys halutessaan vaatia
esimerkiksi ensimmaisen MVP:n hyvéksyttamista ennen kuin Rakenna-Mittaa-Opi -prosessi
saadaan liikkeelle. Taméa ei sinansd hidasta prosessin kulkua huomattavasti, mutta antaa
isantayritykselle jonkinlaisen turvallisuudentunteen tuotteeseen liittyen. Ensimmaisen MVP:n
jalkeen hyvaksyttamista ei tulisi enda vaatia startupilta, ellei synny radikaaleja

suunnanmuutoksia, jotka voisivat pahimmassa tilanteessa toimia vahingollisina bréandille.

Startup-tiimin on vaikea vieda projektia eteenpdin, mikéli jokainen istuu paivastaan kuusi tuntia
omassa pOydassdén ja tapaa muutaman kerran viikossa pariksi tunniksi. Tyota tulee tehda
tiiviind ryhmand ja asiakkaiden ympéristoon on péastava usein. Sisdinen startup vaatii hyvin

paljon aikaa, joten on syytd miettia, ettd kannattaako toiminnan kannalta avainhenkil6ita sitoa
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siséisiin startuppeihin. Liséksi kannattaa pohtia, ettd pystyykd yksi henkild hoitamaan
alkuperdisen tyénsa samalla kun han toimii startupissa, vai onko jarkevdmpaa sopia, ettd
henkild olisi kokopaivéisesti jommassakummassa mukana ja mahdollinen Kkorvaaja

rekrytoitaisiin ulkoa.

Siséisen startupin eteneminen on alussa vakisinkin hieman hakemista, mistd johtuen
teoriaosuudessa esitelty validoitu oppiminen on tarkedssa roolissa. Aina ennen suurempia
kokeiluja, iterointeja ja suunnanmuutoksia, tiimin kannattaa luoda omat perustellut
hypoteesinsa siitd, mitd he uskovat paatoksistaan seuraavaan. Kokeilujen ja suunnanmuutosten
jalkeen on helppo palata aikaisempiin hypoteeseihin ja arvioida ja analysoida niiden
toteutumista. Tulosten jalkeen tiimin kannattaa kysyé itseltdan kysymyksid, kuten mista syistéa
johtuvat erot hypoteesien ja tulosten vélilla ja miten olisi voitu saada tarkemmat hypoteesit.
Hypoteeseista ja tuloksista opitut asiat kannattaa dokumentoida, jotta niihin olisi helppo palata

vastaaviin tilanteihin tOrmatessa.

Startupin osoittautuessa kannattavaksi liiketoiminnaksi, tulee pohtia, ettd kannattaako
isdntayrityksen integroida uusi liiketoiminta omaansa vai erkaannuttaa omaksi yrityksekseen,
joka toimisi esimerkiksi tytaryhtiond. Kannattamattomaksi liiketoiminnaksi osoittautuva
startup voidaan sulkea ja tiimi péaasee siten keskittyméan uusiin projekteihin ja tyotehtaviin

halunsa mukaan.

7.2 Lean-Gate

Perinteisessa Stage-Gate -mallissa piilee riski véaarinymmarrykseen. Kun asiakkaan ja
markkinoiden tarjoama syote sijoittuu vain prosessin alku- ja loppupdahan, itse kehitys,
suunnittelu, testaus ja prototyypin tekeminen tapahtuvat sisdisesti perustuen asiakkaalta ja
markkinoilta alun perin saatuun tietoon. Stage-Gate -malli hy6tyisi suuresti vahvemmasta
asiakasléhtoisyydesta ja iteroinnista, jotka voitaisiin saavuttaa sisallyttamélla asiakas myos
prosessin keskivaiheessa. Hyodyntamélla asiakkailta keréttya tietoa enemman, halutaan vélttaa
sitd, ettd pelkdstddn alussa kerdtty asiakastarveselvitys johtaisi  siihen, ettd
“tuotekehitysputkesta” tulisi ulos tuote, joka on syntynyt esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden

vaarinymmarrykseng, jolloin tuotteelle ei I0ytyisi odotettua kysyntéa.
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Tuotekehitysputkella tarkoitetaan téssa sita ilmi6td, jossa putken, eli prosessin, alkupaasta tulee
sisdaan markkinainformaatiota, jonka jalkeen putkessa tapahtuu prosessi, joka ei ole tekemisissa
asiakkaiden kanssa. Lopuksi putken toisesta paastd saadaan valmis tuote, joka toivon mukaan
vastaa asiakastarpeita.

Lean-Gate -malli on nykyisen Stage-Gate -mallin péélle tdssa tydssd kehittimamme
asiakaslahtdisempi ja joustavampi prosessimalli, jonka tavoitteena on useammassa vaiheessa
prosessia saada tieto oikeista asiakastarpeista, jotta kehityksen alla olevaa tuotetta saadaan
vietyd vield l&hemmas ideaalituotetta ennen varsinaista tuotejulkaisua. Asiakastarpeiden
kartoitusta pyritddn padasiassa lisédmadn tuomalla asiakkaat sidosryhména mukaan myos
prototyyppi- ja testausvaiheisiin. Perinteisessa Stage-Gate -mallissa suunnittelu, prototyypin
rakentaminen ja testaus kaikki tapahtuvat sisdisesti, jolloin syntyy riski, ettd kehitysté ohjaisivat
enemman itse kehittdjien mielipiteet ja tottumukset, kuin oikea asiakastarve.

Asiakastarpeiden kerddminen voidaan suorittaa esimerkiksi yksinkertaisilla kéyttaja- ja
asiakastestauksilla. Kayttajat voidaan kutsua paikalle tutustumaan suunniteltuun tuotteeseen tai
sen kokeilemaan sen prototyyppid, ja aktiivisesti seurata kayttajakokemusta ja mielipiteita.
Néin saadaan ennen Kriittista julkaisuvaihetta lisdinformaatiota, mikéli potentiaaliset asiakkaat
ilmaisevat tarpeensa tarkemmin nadhtyddn senhetkisen version tuotteesta tai mikali
kehitettdvassa tuotteessa onkin jokin merkittdvd puute tai piirre, joka johtaisi odotettua
pienempédén kysyntadn. Tamén tiedon saaminen ennen tuotannon ja laajojen logististen

toimenpiteiden kdynnistdmista toisi varmistuksen tuotteen tarpeelle.

Teoriassa jo esitelty, ja sisdisen startupin sovelluksessa mainittu validoitu oppiminen tulisi
tuoda suurempaan rooliin my®ds niin perinteisessé Stage-Gate -mallissa, kuin ehdotetussa Lean-
Gate -mallissa. Hyodyntdmalla validoitua oppimista, saadaan perinteiseenkin prosessiin

mukaan prosessista oppiminen ja valistuneempia hypoteeseja.

Alla kuvassa 3 on kuvattu ehdotettu prosessimalli, jossa on kuvattuna sekéa Lean-Gate -prosessi,

ettd mahdollinen sisdisen startupin vaihtoehto.
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Kuva 3. Ehdotettu tuotekehitysprosessimalli

Kuvaajan mukaisesti esitutkimusvaihessa selvitetdan idean soveltuvuus Lean-Gate -prosessin
jasiséisen startupin valilta. Punaisella varilla kuvataan sité polkua, jonka prosessi ottaisi, mikali
sisdisen startupin sijasta halutaan toimia perinteisemman prosessin mukaan ottaen silti mukaan
lean startup -ajattelun tarjoamia etuja. Erityisesti mallissa erottuvat lisd&ntynyt asiakassyotteen
maaré prototyyppi- ja testausvaiheessa, sekd vaihtoehtoinen Kkehitystapa, mikéli MVP:n

luominen on mahdollista.

7.3 Pohdintaa menetelmien soveltuvuudesta eri skenaarioissa

Siséisen startupin valintaan liikeideoiden kohdalla vaikuttaa monta tekijaa ja niilld on
keskenddn riippuvuussuhteita. Naista tekijoista tarkeimmiksi ovat pohdinnan seurauksena
osoittautuneet MVP:n kehittdamisen mahdollisuus, kilpailutilanteen nopeus, liikeidean
asiakaslahtoisyys, idean sopivuus tuoteportfolioon ja osaamisen 16ytyminen talon sisalta. MVP
rajaa suoraan suosituksemme sisdisen startupin ja Stage-Gate -prosessin vililld, ja muiden
tekijoiden kohdalla on useita skenaarioita, joissa kaikki muut tekijat vaikuttavat toisiinsa ja sit&

kautta lopulliseen suositukseemme.

Sisdisen startupin kéyttéa pohdittaessa, ensimmaiseksi taytyy arvioida onko MVP:n
kehittdminen mahdollista. Mahdollisuus kehittdd MVP on kynnyskysymys sisdisen startupin
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perustamiselle. Jos MVP on mahdollinen, pystytddn hyédyntdmaan lean startupin mukaista
rakenna-mittaa-opi -syklid, minkd ndemme tarkedaksi sisdisen startupin kannalta. Tilanteessa,
jossa MVP on selkeasti vaikea tai mahdoton toteuttaa, suosittelemme Lean-Gate -mallin

mukaista tuotekehitysprosessia.

Kilpailutilanteen nopeudella tarkoitetaan markkinoilla olevaa tilannetta, joka vallitsee
kehitettdvaksi mietityn tuotteen kohdalla. Jos Kkilpailutilanne on nopea, kilpailija on
kehittdmassa tai kehittdnyt uuden tuotteen, jonka aiheuttamaan Kilpailuun halutaan vastata
mahdollisimman nopeasti. Vastaavasti jos kilpailutilanne ei ole nopea, markkinoilla ei ole
kilpailua kehitettavaksi ajatellulla idealle. Nopea Kkilpailutilanne ei ole yksindén

kynnyskysymys kummallekaan kehitystavalle.

Liikeidean asiakaslahtdisyydella tarkoitetaan sit4, ettd markkinoilla on selked tarve kyseiselle
idealle. Asiakas on voinut ilmaista suoraan tarpeen tietynlaiselle tuotteelle, palvelulle tai
tuotteen ominaisuudelle. Tarve on voi tulla ilmi myds erilaisten markkinatutkimusten kautta.
Vastakohtana asiakaslahtdiselle idealle pidamme teknologialéht6istd ideaa. Talldin idea on
tullut tutkimusten tai kehitystyon seurauksena. Idean asiakaslahtoisyys ei poista riskié tuotteen
kehittamisestd, koska asiakkaiden mieltymykset voivat muuttua kehitystyon aikana tai ne on
voitu ymmartdd vaarin. Yhden asiakkaan esittamd tarve jollekin idealle on myds
asiakaslahtdinen, mutta se ei takaa, ettd muut potentiaaliset asiakkaat olisivat kiinnostuneita
ideasta. Taman seurauksena emme pidd myoskaan asiakaslahtoisyyttd prosessin valinnassa
rajaavana tekijdnd, vaan suositeltu prosessi riippuu monen tekijan valisistd suhteista.
Asiakaslahtdisyyden vastakohtana voidaan pitéa teknologialahtdisyyttd, jolla tarkoitetaan sita,
ettd 10ydetadn esimerkiksi uusia tapoja hyddyntaa teknologioita nykyisilla markkinoilla, ilman

ettd markkinoilta olisi vield ilmaistu suoraa kysyntéa.

Idean sopiminen tuoteportfolioon on tarkeédssa roolissa valintaa tehdessd. Tuoteportfolioon
sopivan tuotteen kehittdminen siséltdd todenndkdisesti vdhemman riskejd kuin siihen
kuulumattoman tuotteen kehittdminen. Useissa tapauksissa tuoteportfolioon sopimattoman

tuotteen kehittdmiseksi suosittelemme sisdisen startupin harkitsemista.
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Idean kehittdmiseen tarvittava osaaminen on myodskin huomioitava valintaa tehdessa.
Osaamisen puuttuminen vaatii yritykselta rekrytointeja tai koulutuksia. Jos oleellista osaamista

ei ole, suosituksemme kaantyy useissa skenaarioissa sisdisen startupin kannalle.

Alla olevassa taulukossa on luonnosteltu eri skenaariopolkuja ja sisaisen startupin soveltuvuutta
perinteisen Stage-Gate -mallin sijasta. Skenaarioista 10ytyy muutamia selkeita tapauksia niin

sisdiselle startupille kuin perinteiselle Stage-Gate -prosessillekin.
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7.4 Esimerkkeja lean startupia hyddyntavista yrityksista
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Kuva 4. Erilaisia valintaskenaarioita

Lean startup -menetelmid hyodynnetddn maailmanlaajuisesti kaikenlaisissa yrityksissa.
Maailmalla se onkin noussut nopeasti suureen suosioon (Paajoki 2015B). Nopea suosion kasvu
kuvastaa hyvia tuloksia mitd lean startupin avulla on saavutettu. Lean startup -ajattelua
hyddyntaviin yrityksiin kuuluvat esimerkiksi kansainvalinen monialayhtié General Electric,

Insta Group yhdysvaltalainen elektroniikka-alan yritys

suomalainen teknologiayritys
Qualcomm ja japanilainen autovalmistaja Toyota (Blank 2013, Gaffney et al. 2014).
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General Electric on kehittanyt lean startup -ajattelun pohjalta itselleen raataloidyn version, jolle
he ovat antaneet nimen FastWorks. Se tarjoaa lean startup- ajattelun mukaisia tydkaluja,
periaatteita ja kayttaytymismalleja, joiden avulla GE pystyy toimia nopeasti ja reagoivasti
(Merfeld 2014, s. 30). Vuonna 2013 GE julkaisi maailmanlaajuisesti yli sata FastWorks-
prosessin avulla kehitettyé tuotetta ja yli 1000 johtajaa tutustutettiin lean startup -periaatteisiin.
Sama kehitys on jatkunut ja vuonna 2014 GE ilmoitti tavoitteekseen tutustuttaa yli 5000
johtajaa lean startup -periaatteisiin ja julkaista satoja FastWorks-prosessin tuotosta. Tulokset,
joita GE:n tuotekehitysosasto GE Appliance on saanut aikaan, on merkittavid. He ovat saaneet
puolitettua osaston projektien kustannukset, puolitettua kehitysprojektien pituuden ja
kasvatettua myynnin kaksinkertaiseksi aikaisempaan verrattuna. (Power 2014)

Suomessa GE:n suurin yksikkd GE Healthcare tekee tuotekehityksessa yhteistyotd startup-
yritysten kanssa. GE:n Suomen pé&akonttorin yhteydessd, Helsingin Vallilassa, toimii
terveysteknologia-alalla toimivien startup-yritysten kampus nimelta Health Innovation Village.
Kampus on perustettu vuonna 2014. Kampuksen startup-yritykset kehittdvat muun muassa
langatonta tekniikkaa, antureita ja verkkosovelluksia. GE uskoo yhteistyéhon pienten ja

ketterien startup-yritysten kanssa. (GE 2016)

Insta Group sai ensikosketuksen lean startup -menetelmiin yrityksen osallistuttua Tampereen
kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtio Tredea Oy:n organisoimalle valmistavalle
teollisuudelle suunnattuun lean startup -hankkeeseen. Hankkeen tavoitteena oli tuoda yritysten
tietoon ja kayttoon startup-yrityksisté tuttuja ketterid ja kustannustehokkaita toimintamalleja
tehostamaan niiden innovaatiotoimintaa ja prosesseja. (Paajoki 2015A). Hankkeen johdosta
Insta Innovation osasto, joka vastaa yrityksen kehitystoiminnasta, on alkanut hyédyntaa
projekteissaan luontevasti MVP-malleja. Lean startupin mukaisia testausmenetelmia on myos
hyodynnetty kehityshankkeissa. Yrityksessa on sisdistetty asiakaslahtdisyyden ja oppimisen
merkitys. Insta Innovationin asiakkuus- ja kehitysjohtajan Martti Setdlan mukaan lean startup -
menetelmien avulla yrityksille Kiteytetddn asiakasrajapinnan tarkeys ja kaiken kaikkiaan lean

startup -malli on tehokas tapa kehittdd prosesseja (Paajoki 2015A).

Myd6s Toyota on soveltanut lean startup -ajattelua tuotekehityssysteemiinsa. Toyota on pitanyt

tuotekehityssysteemi&én tehokkaana, mutta tiettyjen toimintojen kehittdmisessa olisi hyotyé
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saada mukaan lisaa asiakasl&dhtoisyyttd. Se on hyodyntényt lean startup -ajattelua esimerkiksi
navigointi- ja multimediatoimintojen kehittamisessa, silla aikaisemmin asiakkaiden reaktiot
naihin toimintoihin saatiin yleensa vasta julkaisun jalkeen. MVP:n avulla Toyota on pystynyt
analysoimaan asiakkaittensa reaktioita kyseisiin toimintoihin ja kehittdmaan niit4 sen avulla.
Jatkuvan MVP:n testaamisen avulla palautteet kayttdjiltd on saatu suoraan tuotteiden
kehitystiimeille ja sen avulla kehitettyd tuotteiden toimintoja asiakasystavallisemmiksi.
(Gaffney et al. 2014)
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8 JOHTOPAATOKSET

Teoriaosuudessa selviad, ettd lean startup -yritysten padelementteja ovat asiakasléhtoisyys koko
kehityksen ajan, jatkuva iterointi MVP:n ja rakenna-mittaa-opi -prosessin avulla, validoitu
oppiminen ja ymmartaminen, milloin kannattaa jatkaa ja milloin vaihtaa suuntaa kehityksen
kanssa. Lean startup -yritys toimii jatkuvasti muuttuvassa ja epavarmassa ymparistossé, kun

taas suurten konepajayrityksien ymparisté on enemman vakiintunut ja ennustettavissa.

Lean startup -yritysten suurimmat erot perinteisen konepajateollisuuden yrityksen
tuotekehitykseen tulevat siing, etta lean startup -yritykselle ei ole niin tarkedd saada viimeistelty
ja valmis tuote markkinoille, vaan voidaan hyddyntad minimum viable productia ja iteroida sen
paalle asiakastarpeen mukaan. Konepajayritykselle taas taysin kayttdvalmiin ja hiotun tuotteen

julkaiseminen on normi.

Lean startup -ajattelu ja perinteisesti konepajateollisuudessa kaytetty Stage-Gate -malli ovat
kaksi erilaista tapaa tuotekehitysprosessille. Molemmilla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
Molempia voi soveltaa hyvin erilaisissa yrityksissa ja erilaisissa toimintaympaéristdissa. Lean
startup -ajattelua on hyddynnetty tehokkaasti startup-yrityksissé ja Stage-Gate -malli on ollut

pitkddn kaytossa monissa suurissa kansainvalisissa yrityksissa.

Lean startupin filosofiaan ja keskeisin elementteihin tutustumalla ja muiden yritysten tarinoihin
perehtymalla tydssa suositellaan Konecranesille kahta suurempaa kokonaisuutta: sisdinen

startup ja tyossé kehitelty Lean-Gate -malli.

Siséisen startupin avulla pyritddn pdadasiassa mahdollistamaan sellaistenkin ideoiden
eteenpéinvieminen, joihin iséntdyrityksella ei olisi aiemmin ollut osaamista, kiinnostusta, tai
lilkeidea ei muuten olisi sopinut tuoteportfolioon. Sisdinen startup voisi toimia erillaan
isantayrityksen brandista tilanteen vaatiessa ja se mahdollistaisi yritykselle kokeiluja ja

tiedonkeruuta uusilta liiketoiminta-aloilta.

Lean-Gate -mallin perusajatuksena on parantaa perinteista Stage-Gate -mallia tuomalla siihen

mukaan joustavuutta ja lisdaméll& asiakassyoOtteen maadraa prosessin keskivaiheella. Tuomalla
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asiakastarpeiden kartoitusta my0ds prototyyppi- ja testausvaiheisiin saadaan kehitetyn tuotteen
asiakastarpeista parempi kuva ennen suurempien toimenpiteiden kdynnistdmista. Lisaksi Lean-
Gate -mallissa huomioidaan myds tilanne, jossa MVP:n luominen olisi jarkeva vaihtoehto

perinteisen kehityksen sijasta.

Tilanteen mukaan néitd malleja hyddyntamélld voidaan hakea idealle sopivampaa kehitysmallia
perinteisen Stage-Gate -mallin sijasta. Lean startup -ajattelun soveltamista perinteisiin
tuotekehitysprosesseihin on nahty menestyksekkadna muissakin teknologia-alan yrityksissa,

kuten General Electric ja Insta Group.

Lean startup -ajattelun soveltaminen suuren konepajateollisuuden yritykseen vaatii
tyontekijoiltd ja esimiehilta perehtymistd lean startupin periaatteisiin, joten ennen niiden
omaksumista tuotekehitysprosessiin  suositellaan jérjestettavéksi koulutusta aiheesta.
Esimerkiksi itse The Lean Startup -kirjan kirjoittaja Eric Ries k&y puhujana monissa yrityksissa

kertomassa lean startup -ajattelun eduista.
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