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Tdamdn tutkielman tavoitteena on tarkastella kuinka lean startup metodologiaan
kuuluva pivotointi on vaikuttanut kolmen tutkimukseen valitun ohjelmisto
startup-yrityksen suoriutumiseen. Tutkielmassa taustoitettiin sekd lean startu-
pin ettd lean metodologioiden késitteitd ja perehdyttiin niiden historiaan kuin
myos aiheesta tehtyyn tutkimukseen. My6s lean metodologioihin lukeutuvan
pivotoinnin madritelmad kasiteltiin tutkielmassa seké tarkasteltiin sen sovelta-
mista tuloksineen kolmen startup-yrityksen toiminnassa. Tutkielma on toteutet-
tu systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkielmassa havaittiin, ettd pivo-
toinnin hyodyntdmiselld on ohjelmistoalan startup-yritysten toiminnassa moni-
naisia vaikutuksia. Osan toimintaa se on edistdnyt ja tukenut niiden menesty-
mistd, toisten toimintaan taas se ei ole tuonut parannusta. Tutkielman lopputu-
loksena havaittiin, ettd startup-yrityksen menestykseen vaikuttavat monenlaiset
eri tekijdt, eikd pivotoinnin kdyttdminen sen toiminnassa ole aina riittdva toi-
menpide menestyksen saavuttamiseksi.

Asiasanat: Pivotointi, Lean Startup, Lean metodologia, Liiketoimintamalli



ABSTRACT

Heinonen, Taavi

Lean Startup and the Effects of Pivoting Towards the Success of Software Star-
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The goal of this research is to identify how pivoting as a lean method has affec-
ted the performance of three selected startup companies. As a part of this study
both the concepts of lean startup and lean methodology were given background,
their history was covered as well as prior research done in the field. Pivoting as
a lean startup was also covered in the literature review as well as its utilization
and results in the context of three startup companies. The method which was
used to perform this research was Systematic Literature Review (SLR). The re-
sults of the research were that the utilization of pivoting within software star-
tup companies had varying effects. While it benefitted some companies, it failed
to generate any benefits for others. In the research it was found out that many
different factors affect the way how startup companies succeed, and that appli-
cation of pivoting alone cannot guarantee success.

Keywords: Pivot, Lean Startup, Lean methodology, Business model
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1 JOHDANTO

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella pivotointia ilmiona ohjelmisto star-
tupien kontekstissa, sekd sen vaikutuksia niiden menestymiseen. Tutkielma
toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jossa tutustutaan lean startupin ja lean me-
todologian késitteisiin, pivotointiin lean metodologiana sekd aiheesta aikei-
semmin tehtyyn tutkimukseen. Tutkielmassa kdydddn ldpi kasitteiden historiaa
sekd niiden osalta aiheesta aikaisemmin tehtyd tutkimusta ja perehdytddan pivo-
toinnin kdytannon vaikutuksiin kolmen ohjelmistoalan startup-yrityksen esi-
merkin kautta. Tutkielmassa vastataan seuraavaan tutkimuskysymykseen:

e Miten pivotoinnin hyddyntdminen on vaikuttanut eri ohjelmistos-

tartup-yritysten toimintaan?

1.1 Tutkimuksen tarve

Pivotointi on ohjelmisto startupien kontekstissa yleisesti kdytetty menetelmd,
jonka on tutkimuskirjallisuudessa seka liike-eldaméssd havaittu tukeneen startu-
pien menestymistd. Monet toimintaansa huomattavissa médrin kasvattaneet
ohjelmistotuotteet sekd sovellukset ovat alkuperdiskonsepteiltaan olleet varsin
erilaisia verrattuna niiden nykyisiin versioihin. Pivotoinnin ansiosta tuotetta on
pystytty kehittiméaan sellaiseen suuntaan, jonka avulla kyetddn saavuttamaan
suurempaa menestystd markkinoilla. Johtuen ohjelmistotuotteiden helposta
muokattavuudesta verrattuna perinteisiin fyysisiin tuotteisiin, on pivotointi
niiden suhteen huomattavasti helpompaa ja kynnys sen toteuttamiseen mata-
lampi, ndin ollen se on my6s yleisempdd ohjelmistotuotteiden parissa. Pivotoin-
tia on harjoitettu usein ohjelmistostartupien keskuudessa, jossa silld on havaittu
olleen vililld huomattavankin dramaattisia seuraamuksia yrityksen menestyk-
sen kannalta ja tullaan harjoittamaan oletettavasti myos tulevaisuudessa star-
tup-toiminnan sekd ohjelmistotuotteiden markkinoiden kasvun myota etene-
vissd méddrin. Aiheesta on kuitenkin tehty tdhdn asti vain rajallinen maara tut-
kimusta ja kaipaakin sitd lisdd, mikd on toiminut p&dasiallisena motivaationa



7

tutkielman tekemiselle (Bajwa, Wang, Nguyen Duc & Abrahamsson, 2016;
Mansoori, 2017).

Tutkimuskirjallisuudessa on esiintynyt myos viitteitd sen osalta, ettd kiin-
nostus lean startupeja sekd niiden toimintaa kohtaan, kuin myos aiheesta laadit-
tuun tutkimukseen on kasvanut huomattavasti yhteiskunnan eri osa-alueilla.
Tamd puhuu omalta osaltaan lean startupeja sekd lean metodologioita késitte-
levdn tutkimuksen tarpeellisuudesta, erityisesti siitd syystd, ettd aihepiiristd
laadittujen tutkimusten lukumddrd on vield suhteellisen alhainen (Mansoori,
2017).

1.2 Tutkimusmenetelmi

Tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jossa tarkoituksena on vastata
kysymykseen tapausesimerkkien sekd aikaisemman tutkimuksen pohjalta sii-
hen, miten muutama valittu ohjelmistostartup yritys on pivotoinnin n sovelta-
misen avulla saavuttanut erilaisia ratkaisuja oman tuotekehityksenséa seka liike-
toimintansa kannalta. Tarkastelun kohteena on myos, kuinka alkuperdiset tuo-
tekonseptit muuttuivat pivotoinnin seurauksena ja milld tavalla. Tutkielmassa
maédritellddn sekd lean startupin, lean metodologian ettd pivotoinnin kasitteet,
niiden kytkeytyminen toisiinsa ja luodaan katsaus aiheesta laadittuun aikai-
sempaan tutkimukseen havaintoineen. Luonteeltaan tutkielma on systemaatti-
nen kirjallisuuskatsaus, jossa hyodynnetddn kvalitatiivisia eli laadullisia mene-
telmia.

Tutkielman toteutuksessa kaytetty kirjallisuuskatsauksen tyyppi on Oko-
lin ja Schabramin (2010) mé&é&rittdima kahdeksanvaiheinen systemaattinen kirjal-
lisuuskatsaus (Kuvio 1). Systemaattinen kirjallisuuskatsaus valittiin toteutusta-
vaksi tdhdn tutkielmaan siitd syystd, ettd sitd kdyttamalld voidaan esittdd katta-
vasti tiivistetyssd muodossa aikaisempaa tutkimusta kuin myos kayda sitd lapi,
sekd parantaa laaditun tutkielman tieteellistd uskottavuutta (Salminen, 2011).
Tutkielman toteutukseen valikoituneet artikkelit seka konferenssijulkaisut valit-
tiin kahden kriteerin perusteella, ensinnédkin niiden tuli p&ddosin olla vuosien
2000-2020 valilla julkaistuja, toiseksi niiden tédytyi olla laatuluokitukseltaan va-
hintddn JUFO 1 tason julkaisuja. Ndin ollen tutkielmassa ldhteind kaytetyt ar-
tikkelit on julkaistu vdhintddn perustason julkaisuiksi luokitelluissa ldhteissa.
Néiden kriteeristojen avulla pyrkimyksend on varmistaa tutkielman teossa kay-
tettyjen ldhteiden ajantasaisuus kuin myos niiden laadukkuus. Tutkielman tar-
koituksena on tuoda oma lisdnsd tietojdrjestelmitieteen tutkimukseen syste-
maattisena kirjallisuuskatsauksena, jonka hyodyntdminen tieteenalan piirissa
on vield verrattain tuore ilmio, joskin mielenkiinto sen hyodyntdmistd kohtaan
on kasvanut (Okoli & Schabram, 2010).
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KUVIO 1 Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet (Okoli & Schabram, 2010, s.9)

Okolin ja Schabramin mukaisen systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheis-
tuksen mukaisesti méadaritettiin alkuvaiheessa tutkielman aihepiiri sekd tutki-
muskysymys. Tamaén jdlkeen ensimmadiset artikkelit tutkielman toteutusta var-
ten kerdttiin seuraavista tietokannoista: Jykdok, Scopus, IEEE Xplore sekd Busi-
ness Source Elite. Tutkielman toteutukseen kiytettyjen artikkelien etsintddan
sovellettiin lumipallomenetelmdd, jossa uutta kirjallisuutta tutkimuksen tekoa
varten kerdtddn ensimmdisid loydettyja artikkeleita hyodyntamalld. Lumipal-
lomenetelmédn mukaisesti uutta tutkimuskirjallisuutta kerdttiin tunnistamalla
tamdn tutkielman kannalta relevanttia aineistoa, johon ensimmadisissa keratyis-
sd artikkeleissa oli viitattu. Tdtd menetelmdd hyodyntamallda mahdollistettiin
aineiston madrdn kasvattamisen. Lopullisessa toteutuksessa kaytetyt artikkelit
(n=42) karsiutuivat kirjallisuuden karsintavaiheen aikana suuremmasta joukos-
ta (n=48), joka kerdttiin kirjallisuuden etsintd vaiheessa. Karsiutuneet artikkelit
eivit valikoituneet mukaan tutkielman lopulliseen toteutukseen siitd syystd,
ettd ne eivit tdyttaneet kirjallisuudelle asetettuja edelld mainittuja laadullisia
kriteerejd. Karsiutuneiden artikkelien tutkimustuloksia analysoitiin ja taméan
jdlkeen aloitettiin tutkielman kirjoitus.

Tutkielman ensimmadinen varsinainen luku késittelee lean startupin kon-
septia sekd sen taustalla vaikuttavaa lean metodologiaa, joka antaa lean startu-
pille sen omalaatuisen sekd perinteisemmistd yritysmuodoista poikkeavan
luonteen. Tarkastelun kohteena on my6s aikaisempien metodologioiden vaiku-
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tus lean metodologian taustalla sekd se, mitd piirteitd lean metodologia on ndis-
td omaksunut. Liséksi tdssd luvussa luodaan lyhyt katsaus aiheesta aikaisem-
min tehtyyn tutkimukseen. Toisessa luvussa késitellddn pivotointia kasitteena
sekd lean metodologiana ja perehdytddn myos sithen, miten erilaisia pivotteja
on perinteisesti luokiteltuja ja milld kriteereilld. Kolmannessa luvussa tarkastel-
laan sitd, miten pivotoinnin hytdyntaminen on vaikuttanut kolmen ohjelmisto-
alan startup-yrityksen toimintaan sekd sen avulla saatuihin lopputuloksiin, niin
itse yrityksen menestymisen kuin myos sen aikaansaamien muutosten kannalta.
Neljannessd luvussa arvioidaan tutkimuksen tuloksia, sen rajoitteita sekd poh-
ditaan sitd, minkd asioiden suhteen olisi tulevaisuudessa suorittaa jatkotutki-
musta aiheen osalta. Viimeisen luvun yhtend keskeisend tavoitteena on osoittaa
suuntia sekd mielekkéiitd tutkimuskohteita tuleville tutkimuksille, niiden aihei-
den osalta, jotka tdssd tutkielmassa saivat osakseen vain mainintoja tai muutoin
varsin pinnallista kasittelya.



10

2 LEAN STARTUP JA LEAN METODOLOGIA

Téssd luvussa perehdytddn lean startupin sekd lean metodologian késitteisiin.
Lisdksi luodaan lyhyt katsaus niiden historiaan kuin myos taustalla vaikutta-
neisiin ilmioihin sekd aihepiireistd laadittuun tutkimukseen. Lisdksi tdssd lu-
vussa kdsitellddn yritysmaailmassa ja erityisesti suuryritysten keskuudessa he-
rannyttd kiinnostusta lean startupeja sekd lean metodologiaa kohtaan, kuin
my0s aiheen sovellusmahdollisuuksia tutkimusorganisaatioiden toiminnassa.

2.1 Lean startupin sekd lean metodologian tausta

Lean startup on 2010-luvun alusta ldhtien yleistynyt toteutustapa startup-
yritykselle, joka tunnetaan erityisesti sen joustavuudesta sekd kyvystd reagoida
muuttuviin ulkoisiin olosuhteisiin varsin nopeasti. Termin on lanseerannut yrit-
tdja Eric Ries (2011) kirjassaan Lean Startup - kokeilukulttuurin késikirja. Lean
startup eroaa perinteisistd yritysmuodoista monen eri tekijdn osalta toimintata-
pojensa suhteen. Carroll ja Casselman (2019) kuvaavat lean startupien toimintaa
ohjaavalle lean metodologialle olevan tyypillistd toimintamallien kokeilevuus,
asiakasvuorovaikutteisuus koko tuotekehitysprosessin ajan sekd tuotekonseptin
muuttaminen, eli pivotointi, tarvittaessa saatujen kokemusten ja palautteen pe-
rusteella. Usein lean startup-yritykset hyodyntavét teknologisia ratkaisuja, jotka
poikkeavat huomattavasti suurempien yritysten kadyttamistd vastaavista tai
ovat luonteeltaan hyvin innovatiivisia ja kokeilullisia (Gans, 2020). Lean startu-
pin toiminnassa on kolme lean metodologian madrittelemédd vaihetta, jotka tois-
tuvat syklisesti, kunnes on saavutettu tila, jossa yrittdjilld on tuote, jota kohtaan
todistetusti esiintyy kysyntdd markkinoilla. Ensimmdinen vaihe on startup-
yrityksen liiketoimintaidean esittdminen graafisesti Business Model Canvas -
nimistd visuaalista tyokalua kdyttamalld, jolla kuvataan yrityksen liiketoimin-
tamallin eri osa-alueita, kuten kumppanuus- ja asiakassuhteita, kustannuksia ja
tulonldhteitd sekd oman tuotteen arvolupauksia. Tamédn avulla yrittdjat saavat
kerdttya erilaiset liiketoimintamallia sekd kehitettdvad tuotetta koskevat hypo-
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teesit eli olettamukset. Toinen vaihe on kerdttyjen hypoteesien testaaminen
hyodyntamalld vahimmadisvaatimukset tdyttdvdd versiota tuotteesta, josta kay-
tetddn nimitystd Minimum Viable Product (MVP). Kolmannessa ja viimeisessd
vaiheessa kaikki hypoteesit on varmennettu, eli on saavutettu product-market
fit -tila, jossa on varmuus siitd, ettd kehitetylle tuotteelle on olemassa markkinat
ja sille kohtaan esiintyy todellista kysyntdd (Mansoori, 2017).

Keskeistd lean startupin toiminnassa on pyrkimys luoda tuotekohtaisten
ominaisuuksien osalta vahimmadisvaatimukset tdyttdva tuote eli MVP, jonka
avulla startup-yrittdjat kykenevét testaamaan omia tuotteeseen liittyvid hypo-
teesejaan. Saattamalla MVP asiakkaiden kasiin testattavaksi mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa tuotekehitysprosessin aikana, kyetddn saamaan nopeasti
asiakaspalautetta ja samalla saadaan selville vastaako tuote yrittdjien olettamiin
asiakastarpeisiin. Tdtd tietoa hyodyntdmalld voidaan pdattad, jatketaanko tuot-
teen kehittdmistd edelleen alkuperdisen suunnitelman mukaisesti, vai onko sen
suhteen tarvetta tehdd muutoksia, jotta se vastaisi paremmin havaittuun asia-
kastarpeeseen. Craig (2016) toteaa asiakaskunnan 18ytdmisen olevan yksi suu-
rimpia haasteita, joita startup-yritykset kohtaavat toimintansa varhaisessa vai-
heessa. Palautteen kerddminen tuotteesta on tehokas tapa pyrkid ratkaisemaan
tatd ongelmaa, silld sen avulla on mahdollista, ettd tuote voidaan muokata asia-
kastarvetta vastaavaksi ja ndin ollen 16ydetddn myos oikea kohdeyleiso, jonka
keskuudessa esiintyy kysyntadd tuotteelle. MVP:n testaamisen jdlkeen yrittdjilla
on saatujen tulosten perusteella kolme vaihtoehtoista toimintatapaa: 1. mikali
tuotteelle asetetut hypoteesit on todistettu oikeiksi, voidaan jatkaa laaditun lii-
ketoimintasuunnitelman mukaisesti, 2. muokataan tai pivotoidaan liiketoimin-
tasuunnitelmaa tai tuotetta niiltd osin kuin MVP:n testaamisen tulokset osoitta-
vat tarpeelliseksi, 3. lopetetaan toiminta kokonaan. Tdtd prosessia toistetaan
sithen asti, kunnes MVP:n avulla on saatu vahvistus kaikille tuotteelle astetuille
hypoteeseille, jolloin on saavutettu product-market fit eli tila, jossa kehitetty
tuote sopii markkinoille sekd vastaa olemassa olevaan asiakastarpeeseen
(Ghezzi & Cavallo, 2020). MVP:n luomisen ohella tuotekehitysprosessin aikana,
lean startup pyrkimyksend on myo6s rakentaa itselleen pienin mahdollinen
ekosysteemi eli Minimum Viable Ecosystem (MVE). MVE:lI4 tarkoitetaan pie-
nintd madrada kumppanuussuhteita, joita startup-yritys tarvitsee, osoittaakseen
kykenevénsd tuottamaan arvoa tuotemarkkinoilla. MVE:n rakentamisen kan-
nalta MVP on keskeisessa roolissa (Tanev, 2017).

Alkuperdistd MVP:td voidaan kadyttdd pohjana uudelle MVP:lle kokonai-
suudessaan tai vaihtoehtoisesti vain tiettyjd osia siitd, mutta joissain tapauksissa
pivotoinnin yhteydessd paddytdan luomaan alusta ldhtien kokonaan uusi MVP
(Khanna, Nguyen-Duc & Wang, 2018). Edelld mainittu toimintatapa, jossa star-
tup-yritys kehittdd MVP:n mahdollisimman nopeasti on sikdli hyodyllinen, ettd
sen avulla voidaan sddstdd huomattavasti aikaa ja resursseja, joita pienelld star-
tup-yritykselld on tyypillisesti vain rajallinen maara kaytettavissaan. Kehitetta-
vdn tuotteen muuttamisen sekd tuotekehitysprosessissa kohdatut haasteet tule-
vat startup-yrityksen kannalta sitd halvemmiksi, mitd aikaisemmassa vaiheessa
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ne kohdataan, mikd on yksi lean metodologian keskeisistd tavoitteista (Ries,
2011).

Ries (2011) méérittelee lean startupien toiminnan kannalta kolme keskeistd
sekd sitd kuvaavaa periaatetta, jotka ovat: rakenna, mittaa ja opi (Build, Measu-
re, learn). Nditd hyodyntamalld pyritdan vdahentdmddn tarpeetonta resurssien
kdyttod ja muuttamaan omaa toimintaa tehokkaammaksi. MVP:n laatiminen,
sen testaaminen ja muuttaminen, kunnes on saavutettu product-market fit -tila,
edustaa edelld mainittujen periaatteiden mukaista toimintaa, jossa iteratiivisesti
pyritddn luomaan yrittdjien asettamia hypoteeseja sekd markkinoilla esiintyvaa
asiakastarvetta vastaava tuote. Aikaisemmassa lean startup-tutkimuksessa on-
kin todettu, ettd lean startupit edustavat hypoteesien ohjaamaa yrittdjyytta
(Bajwa ym., 2016). Lean startupit hyodyntavit erilaisia mittareita kerdtdkseen
tietoa erilaisista omaan toimintaansa vaikuttavista tekijoistd, sekd validoidak-
seen omia tuotekohtaisia hypoteesejaan. Esimerkkejd tdaméankaltaisista mittareis-
ta ovat muun muassa Customer Acquisition Cost, jolla tarkoitetaan hankkimi-
sesta koituvia kustannuksia, Customer Lifetime Value (LTV) eli asiakkaan elin-
kaariarvo sekd Churn rate eli vaihtuvuusaste (Blank, 2013; Kettunen & Laanti,
2017).

Lean metodologian muotoutumiseen on vaikuttanut 2000-luvun alkupuo-
lella syntynyt ja suosiossa ollut Agile metodologia, joka on ohjelmistokehityk-
sen yhteydessa kaytetty suunnittelumenetelma. Agilelle ominaisia piirteitd ovat
tuotteen suunnittelu- sekd kehitysprosessin iteratiivinen luonne, nopea muu-
toksiin reagointi ja asiakkaan ottaminen osalliseksi mukaan tuotteen kehittami-
seen (Silva, Ghezzi, Aguiar, Cortimiglia & Ten Caten, 2019). Agilelle tyypillista
on, ettd tuotekehitysprosessi koostuu sarjasta iteratiivisia vaiheita, joissa toistu-
vat samat prosessit, mikd erottaa sen sitd edeltdneistd lineaarisista suunnittelu-
menetelmistd, kuten vesiputousmallista, jossa tuotekehitysprosessi koostuu
sarjasta toisiaan seuraavia, keskenddn selvasti erilaisia vaiheita. Vesiputousmal-
li ei hyodynnd asiakaspalautetta osana toimintaansa samalla lailla kuin agile-
metodologia, vaan sille ominaista on asiakastarpeiden kartoitus tuotekehitys-
prosessin markkinatutkimusvaiheessa, jonka paatyttyd oletetaan, ettd kaikki
oleellinen tieto koskien asiakastarpeita on keritty. Agilessa puolestaan asiakas-
palautetta kerdtdan ldpi koko tuotekehitysprosessin ja se vaikuttaa jatkuvasti
prosessin kulkuun (Blank & Euchner, 2018). Pyrkimys sopeutua ja mahdollistaa
toiminnan jatkuminen ympaéristossd, jossa asiakastarpeiden ymmarrys on puut-
teellista prosessin alussa tai asiakastarpeet muuttavat kesken tuotekehityksen
on myos agile metodologian keskeinen tavoite (Kettunen & Laanti, 2017). Agile
on ollut perinteisten yritysten lisdksi suosittu menetelméd myos ohjelmisto star-
tupien keskuudessa, silld ne joutuvat usein tekemddn tuotekehityksen aikana
useita muutoksia tuotteisiinsa, jotka ovat ldhtoisin asiakastarpeista. Tama joh-
tuu siitd, ettd agile metodologia soveltuu iteratiivisen sekd muutoksiin sopeu-
tuvan luonteensa takia hyvin tdiménkaltaisiin olosuhteisiin, joissa startup-yritys
tarvitsee joustavuutta sekd nopeutta omaan toimintaansa (Dovleac, Ionica, &
Leba, 2020; Kettunen & Laanti, 2017). Tutkimuksessaan Ghezzi ja Cavallo (2020)
esittdvat ettd lean metodologioiden voitaisiin katsoa lukeutuvan agile metodo-
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logioiden piiriin. T4t4 he perustelevat silld, ettd molemmat jakavat useita samo-
ja piirteitd. Ensinndkin kummallekin metodologialle yhteistd on iteratiivinen
prosessi, jossa palautetta kerdamalld kehitettdviastd tuotteesta selvitetddn tarvet-
ta muutosten toteuttamiselle. Toiseksi molemmat metodologiat pyrkivit toi-
minnan joustavuuteen sekd kykyyn reagoida nopeasti muutoksiin. Lisdksi he
havaitsivat kumpiakin kdytettdavan rinnakkain oman tapaustutkimuksensa digi-
taalisten startup-yritysten organisaatioissa. Myos Blank (2013) on havainnut
yhtenevdisyyksid lean ja agile metodologioiden vililla.

Lean metodologian kehittdja Eric Ries (2011) on omaksunut myo6s paljon
vaikutteita japanilaisesta, toisen maailmansodan jalkeen syntyneestd lean ajatte-
lusta, jonka keskeisid ydinperiaatteita ovat asiakkaan tarpeiden ymmaértaminen
ja niihin vastaaminen tehokkaalla tavalla, asiakas arvon lisdédminen sekd resurs-
sienkdyton viahentdaminen (Balocco, Cavallo, Ghezzi & Berbegal-Mirabent, 2019).
Lean ajattelu on ollut suuressa suosiossa japanilaisten yritysten keskuudessa
1940-luvun lopulta ldhtien ja sen katsotaankin mahdollistaneen paikallisten yri-
tysten tehostaa omaa toimintaansa eri tavoin ja vaikuttaneen ndin omalta osal-
taan japanilaisten yritysten menestymiseen kansainvalisilld markkinoilla. Kes-
keinen ero, joka erotti lean ajattelun mukaiset yritysten toiminta- sekd tuotanto-
tavat aikaisemmista, oli keskittyminen asiakasarvoon sekd mahdollisimman
paljon asiakkaiden mieltymyksid vastaavien tuotteiden valmistaminen. Osana
pyrkimystd ndihin tavoitteisiin, oleellista lean ajattelun mukaisesti on poistaa
tuotantoprosessista kaikki sellainen toiminta, mikéa ei kasvata arvoa tai aiheut-
taa hdirioitd ja viivdstyksid arvovirtaan (Ghezzi & Cavallo, 2020). Lean ajatte-
lussa tavoitellaan kaikkien sellaisten mahdollisten hidasteita aiheuttavien teki-
joiden karsimista pois tuotekehitysprosessista, jotta kehitettdvd tuote voidaan
saattaa mahdollisimman nopealla aikataululla markkinoille (Kettunen & Laanti,
2017).

2.2 Lean startupien sekd metodologian tutkimus

Lean startupeja koskeva tutkimus on saanut alkunsa 2010-luvun alkupuolella ja
sen mddrd on kasvanut merkittavissd madrin 2010-luvun aikana. Yhtend syynd
tamdn kehityskulun taustalla voidaan pitdd lean startupin yleistymistd yrittdja
Eric Riesin lanseerattua konseptin vuonna 2011 sekd sen noussutta suosiota yri-
tysmuotona, mikd on omalta osaltaan lisdinnyt myos akateemista kiinnostusta
aihetta kohtaan. Lean metodologiaa on alettu opettaa kansainvélisesti useissa
eri korkeakouluissa, mikéd kertoo siitd, ettd sen merkitys tunnustetaan ja enna-
koidaan korostuvan tulevaisuudessa (Blank, 2013; Mansoori, 2017; Tanev, 2017).
Lean Startup - tutkimus on viime vuosina noussut entistd merkittavammaéksi
tutkimuskohteeksi ja aihepiiri herdttdd yhd suurempaa kiinnostusta. Aihepiirid
on ldhestytty tutkimuskirjallisuudessa 2010-luvun aikana sekd kokonaisuutena
ettd sen yksittdisten elementtien tarkastelun kautta. Yksittdisiin lean metodolo-
gioihin ovat perehtyneet muun muassa Bajwa ym., (2017) sekd Khanna ym.,
(2018). Ilmiota kokonaisuudessaan taas ovat késitelleet useat tutkijat eri tieteen-
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alojen piirissd ja lean startupiin on alettu suhtautua uudenlaisena yritysmuoto-
na sekd paradigmana, joka haastaa perinteisempien yritysten valta-asemaa lean
metodologioita hyodyntamalld (Rasmussen & Tanev, 2015; Sokol, 2018; Tanev,
2017).

Aihepiiri itsessdan kuin my6s sen tutkimus on ollut yha etenevissd maa-
rin kiinnostuksen kohteena perinteisempid liiketoimintamalleja k&yttdvien
suuryritysten keskuudessa (Kettunen & Laanti, 2017; Silva ym., 2019). Tét4 selit-
tdd omalta osaltaan se, ettd lean metodologioiden onnistuneen hytdyntamisen
avulla on mahdollista lisdtd joko oman tai tytdr/spinoff- yrityksen dynaami-
suutta sekd kykyéd reagoida nopeammin ja mukauttaa omaa toimintaa muuttu-
viin ulkoisiin olosuhteisiin. Yhtend esimerkkind tdstd toimii ruotsalainen puo-
lustus- sekd teknologiateollisuuden yritys Saab, joka hyodynsi vahvasti lean
metodologioita perustamansa C3-nimisen, ohjelmistotuotteiden valmistukseen
keskittyneen tytdryrityksensd toiminnassa (Axelson & Bjurstrom, 2019). Lean
metodologioiden kadyttamisen tarkoituksena C3:n toiminnassa oli Saabin kan-
nalta saada lisdd joustavuutta sen toimintaan sekd kykyd toimia ketterdimmin
kuin emoyhtionsa. Still (2017) mainitsee omassa tutkimuksessaan sisdisten star-
tup-yritysten perustamisen yhden yksittdisen tuotteen tai idean kehittamista
varten olevan yleistynyt kdytdnne suurissa yrityksissd. Tdlld toimintamallilla on
mahdollista testata yksittdisten tuote- tai palvelukonseptien toimivuutta nope-
ammalla ja ketterammalld tavalla, kuin mitd olisi mahdollista yrityksen itsensa
sisdlld. Ndin saadaan my0s nopeammin validointia tuotekohtaisille hypo-
teeseille. Gbadegeshin (2018) esittdd omassa tutkimuksessaan, ettd lean metodo-
logioita olisi mahdollista hyodyntdd uusien teknologioiden kaupallistamisen
nopeuttamiseksi yritysten toimesta.

Myos pk-yritysten keskuudessa on havaittu esiintyvan Carrolin ja Cas-
selmanin (2019) mukaan mielenkiintoa lean metodologioiden hyodyntamiselle.
Tdamdn on todettu johtuvan siitd, ettd niitd soveltamalla, kuten edelld mainittua,
voidaan tuoda joustavuutta omaan toimintaan, mutta myos sddstdd huomatta-
via méddrid aikaa sekd resursseja. Lisdksi lean metodologioilla voidaan muuttaa
kehitettavad tuotetta nopeasti vastaamaan asiakasmieltymyksid, mikd on pk-
yritysten toiminnan kannalta oleellisen tdrkedd, silld ne kasvattavat omaa
myyntiddn ja kasvuaan tyydyttamalld asiakastarpeita mahdollisimman tehok-
kaasti. Suurempien yritysten mielenkiinnon kohteena taas on oman organisaa-
tion rakenteiden ja strategian kehittiminen kilpailuedun saamiseksi markki-
noilla (Carrol & Casselman, 2019; Gbadegeshin, 2018).

Jesemann, Beichter, Herburger, Constantinescu ja Ruger (2020) toteavat
globalisaation sekd digitalisaation johtaneen kehitykseen, jossa yritysten tulee
kyetd toimimaan ympdristossd missd ne kohtaavat aikaisempaa enemman kil-
pailua, lyhyempid tuotteiden elinkaarisyklejd sekd muuttuvia asiakastarpeita.
He huomauttavat, ettd perinteiset tuotekehitysprosessit, joita suuryritykset
kayttavat ovat luonteeltaan usein lineaarisia, jaykkid ja vaativat pitkdaikaista
markkinatutkimusta, eivatkd ndin ollen kykene helposti sopeutumaan tilantei-
siin, joissa kehitettdvaa tuotetta tulisi kyetd muuttamaan johtuen muutoksista
markkinoilla tai asiakastarpeissa. Heiddn tutkimuksensa tulosten mukaan suur-
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ten yritysten on mahdollista hyodynt&dd lean metodologioita omassa toiminnas-
saan, vaikkakin niiden kdyttoonotto voi olla aikaa vievdd, johtuen tarpeesta
kouluttaa omia tyontekijoitd ja muokata omaa organisaatiota tdtd varten. Blank
ja Euchner (2018) korostavat myos, ettd suuryrityksen tdytyy kyetd muutta-
maan omia toimintamallejaan sekd muokkaamaan organisaatiotaan, mikali se
haluaa ottaa lean metodologian kdyttoon toiminnassaan. He esittdvat, ettd or-
ganisaation sisdisen kommunikaation lisdédminen sekd innovaatioiden synnyt-
tamisen tukemisen olevan tamén kannalta tarkedd. Keskeistd suuryritysten lean
metodologioiden hyodyntdmisessd Jesemannin ym. (2020) tutkimuksessa ha-
vaittiin olevan asiakaspalautteista kerdtyn datan hyodyntaminen tuotekehitys-
prosessissa, sen sijaan ettd olisi tukeuduttu perinteisiin markkina- sekd asia-
kasanalyyseihin, jotka eivat vilitd reaaliaikaisesti tietoa muutoksista ja ovat alt-
tiita informaatiosisdltonsd vanhenemiselle.

Lean metodologioiden hyodyntamiselle on havaittu olevan mahdollisuuk-
sia my0s liiketoiminnan ulkopuolella. Tutkimuksessaan Still (2017) esittda etta
lean metodologioita olisi mahdollista hyodyntdd myos tieteellisen tutkimuksen
teossa. Hanen mukaansa erityisesti innovaatioiden synnyttamisen kannalta lean
metodologioiden omaksuminen voisi hyodyttdd akateemisia instituutioita. Tuo-
tekehitysprosessin nopeuttaminen ja joustavaksi tekeminen on lean metodolo-
gioiden oleellisena tavoitteena ja Still argumentoi, ettd oikealla tavalla sovellet-
tuna tutkimusorganisaation kontekstissa, olisi mahdollista lean metodologioi-
den avulla saavuttaa samankaltainen vaikutus myos tieteellisen tutkimuksen
teossa. Vaikkakin yliopistot ja muut tutkimusorganisaatiot eroavat startup-
yrityksistd muun muassa toiminta tapojensa seké tavoitteidensa osalta, on lean
metodologioita mahdollista hyddyntdd tutkimusorganisaatioiden toiminnassa
uusien innovaatioiden synnyttamisessd. Lean metodologioille ominainen ajatus
hypoteesien testaamisesta startup-yrityksen toiminnan ja sisdisten prosessien
nopeuttamiseksi olisi mahdollista hyodyntdd myos tutkimuksen teossa. Tutki-
mustulosten kaupallistaminen sekd niiden tuloksena syntyneiden uusien inno-
vaatioiden saattaminen markkinoille on korostunut tutkimusorganisaatioissa
kaupallisen yhteistyon lisddntymisen myotd, mikd on lisdannyt kiinnostusta yri-
tyskdytanteiden soveltamiselle tutkimuskontekstissa (Still, 2017).



16

3 PIVOTOINTI

Téssd luvussa perehdytddn pivotoinnin késitteeseen sekd siihen millainen lean
metodologia se on. Lisdksi tarkastelun kohteena on se, mitka tekijdt johtavat
tarpeeseen pivotoida sekd miten erilaisia pivotoinnin tyyppejd on pyritty jaotte-
lemaan aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa.

3.1 Pivotointi lean metodologiana

Pivotointi on startup-yritysten kdyttimdssd lean metodologiassa esiintyva me-
netelmd, jossa yritys muuttaa yhtd tai useampaa komponenttia suunnittelemas-
taan tuotteesta tai palvelusta kesken sen tuotannon. Pivotoinnin taustalla vai-
kuttavan ajatusmaailman voidaan katsoa olevan itse pivotoinnin kasitettd van-
hempi ja sen soveltamisesta voidaan 16yt&da useita historiallisia esimerkkejd, niin
lansimaisista kuin my6s muistakin kulttuureista erilaisissa taloudellisissa, soti-
laallisissa seké sotilaallisista konteksteista. Kiinalainen kirjailija Sun Tzu esittaa
teoksessaan Sodankdynnin taito (400-luku eaa.) ajatuksia ja toimintaohjeita, joi-
den perustana on oman toiminnan huolellinen analysointi sekd sen muuttami-
nen sellaiseksi, joka tuottaa tehokkaampia ratkaisuja sodankdynnin kontekstis-
sa (Boar, 1995; Li & Young, 2017; Merril, 2019). My6s renessanssiajan Italiassa
elanyt filosofi, valtiomies sekd kirjailija Niccolo Machiavelli esittdd kirjassaan
Ruhtinas tdamédn kaltaisia ajatuksia. Erddnd esimerkkind historiallisesta pivo-
toinnin hyodyntdmisestd voidaan pitdd Rooman keisarina vuosina 284-305 jaa.
toimineen Diocletianuksen toimeenpanemia hallinnollisia sekd sotilaallisia re-
formeja, joiden tarkoituksena oli tuottaa parannus valtakunnan oloihin heiken-
tyneessd turvallisuustilanteessa (Nischer, 1923).

1900-luvun ajalta, erityisesti autoteollisuuden parista on 16ydettdvissa tuo-
reempia esimerkkejd pivotoinnin ajatuksen sekd ydinideoiden soveltamisesta.
Japanissa autoteollisuuden parissa toimiva Toyota suoritti 1900-luvun alkupuo-
lella omassa toiminnassaan merkittdvan suunnanmuutoksen siirtymalla tekstii-
lien valmistuksesta moottoriajoneuvojen valmistajaksi. Mythemmin 1940-
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luvun lopulta ldhtien Toyota uudisti toimintaansa huomattavasti ottamalla
kayttoon omassa toiminnassaan lean ajattelun mukaisia periaatteita, jotka mah-
dollistivat sen nostaa omaa markkinaosuuttaan huomattavasti kansainvélisessa
autokaupassa ja muuttua yhdeksi alan suurimmista toimijoista 1980-luvulle
tultaessa. Tamén voitaisiin ndhdéd olevan erddnlainen yrityksen suorittama pi-
votti (Balocco ym., 2019).

Voitaisiinkin siis tdtd taustaa vasten todeta, ettd vaikka pivotointi on itse-
ndisend termind varsin tuore, on sen taustalla oleva perusajatus siitd, ettd omia
toimintamenetelmid analysoimalla ja niitd muuttamalla tarpeen sekd olosuhtei-
den vaatiessa voidaan saavuttaa parannuksia omaan toimintaan tai toiminta-
menetelmiin huomattavasti vanhempi. Silld tdaméankaltaista toimintaa onkin
harjoitettu useaan otteeseen ihmiskunnan historian aikana. Ei siis valttamatta
olisikaan pivotoinnista puhuttaessa vadrin viittdd kyseessd olevan vanhan toi-
mintamallin uudelleenkdyttd, mutta vain startup-yritysten kontekstissa.

Metodologian kehittdjd Ries (2011) kuvailee pivotoinnin olevan muutos,
jonka tarkoituksena on testata ja validoida tuotetta, liiketoimintamallia sekd
kasvumoottoria. Bajwa ym. (2016) puolestaan kuvaavat pivotoinnin olevan lii-
ketoimintakonseptin, tuotteen tai liiketoimintamallin eri osien strateginen
suunnanmuutos, joka on valttdmadton suurimmalle osalle startup-yrityksistd
toimivan liiketoimintamallin 16ytamiseksi. Vditettddn pivotoinnin valttamatto-
myydestd he perustelevat havainnollaan sen suhteen, ettd pivotointi toimii yh-
teisend nimittdjand useiden menestyneiden ohjelmisto startup-yritysten kes-
kuudessa. esimerkiksi sosiaalisen median palvelut Flickr ja Twitter, ovat hyo-
dyntdneet pivotointia toiminnassaan, ja 1dytdneet siten oman toimintansa kan-
nalta hyodyllisimmén liiketoimintamallin. Myos lean metodologian kehitt&ja
Eric Ries (2011) esittdd pivotoinnin olevan tekijd, joka yhdistdd useimpia menes-
tyneitd startup-yrityksid. Blank ja Euchner (2018) yhtyvit ndihin arvioihin ja
toteavat jopa 90 % onnistuneista startup-yrityksistd menestyneen liiketoimin-
nallisella suunnitelmalla tai tuotteella, joka erosi alkuperdisesta.

Pivotoinnin taustalla vaikuttaa usein joko tuotetta kehittdvan ryhman oma
havainto siitd, ettd kehitettdvaa tuotetta olisi syytd muuttaa tai vaihtoehtoisesti
ulkopuoliselta taholta, muun muassa asiakkaalta tai sidosryhmadltd saatu pa-
laute (Hampel, Tracey & Weber, 2020; Wang, Duc, & Abrahamsson, 2017). Esi-
merkiksi yhdestd alkuperdisen tuotteen ominaisuudesta saattaakin tulla itse
tuote, jos havaitaan ettd tihdan yhteen ominaisuuteen on jiarkevintd panostaa
erindisien syitten takia. Vaihtoehtoisesti alkuperdisestd tuotteesta saattaa pivo-
toinnin seurauksena tulla osa laajempaa tuotetta. Toisinaan taas alkuperdistuot-
teen konsepti saatetaan muuttaa pivotoinnin seurauksena ldhes kokonaan. Pe-
rinteisissd liiketoimintamalleissa tuotekehitysprosessin aikana kohdattuihin
haasteisiin sekd alkuperdisen tuotekonseptissa havaittuihin virheisiin, kuin
myds sen epdonnistumiseen suhtaudutaan poikkeustilanteina, joita tulee valt-
tdad. Lean metodologiassa tdaméankaltaisia tilanteita pidetddn normaaleina osina
tuotekehitysprosessia ja sithen luonnollisesti kuuluvina. Gans (2020) toteaa etta
alkuperdistd liiketoimintasuunnitelmaa tai tuotekonseptia ei tarvitse pitdd lo-
pullisina lean startupin toiminnassa. Mahdollisuus pivotoida mychemmassa
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vaiheessa tuotekehitysprosessia mahdollistaa sen, ettd alkuperdisidean epdon-
nistumiseen voidaan suhtautua oppimiskokemuksena, joka edistdd yrityksen
toimintaa. Pivotointi on metodologian keskeinen tyokalu, jota hyodyntamalla
startup-yritys kykenee jatkamaan toimintaansa sekd muuttamaan tuotettaan
jatkuvasti asiakaspalautteen seké -reaktioiden pohjalta (Blank, 2013).

Pivotointia suoritettaessa muutetaan yhtd tai useampaa seuraavista tuot-
teeseen liittyvistd komponenteista: tuotteen konsepti, kehitystiimi, liiketoimin-
tamalli tai kasvustrategia. On kuitenkin huomioitava, ettd mikali nama kaikki
muutetaan, niin silloin ei kyseessd katsota olevan endd pivotti, vaan on siirrytty
tekemddn jo kokonaan uutta tuotetta. Viahintdan yhden ndistd komponenteista
taytyykin siis sdilyd muuttumattomana pivotointiprosessin aikana (Bajwa ym.,
2017).

Jocquet, De Cleyn, Maene ja Braet (2015) toteavat ettd validoitu oppinen
tuloksineen on keskeistd pivotointi pddtoksen kannalta. Erilaisten tuotteeseen
liittyvien hypoteesien testaaminen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tuote-
kehitysprosessia MVP:n avulla tarjoaa startup-yritykselle sen tarvitsemaa tuo-
tekohtaista tietoa koskien sitd, ovatko alkuperdiset tuotetta koskevat hypoteesit
paikkaansa pitdvid, voidaanko tuotekehitystd jatkaa alkuperdisten suunnitel-
mien mukaisesti vai tarvitseeko tuote pivotointia. Aikaisemmassa tutkimukses-
sa on havaittu, ettd puutteellinen ymmarrys koskien olemassa olevia asiakas-
tarpeita, kilpailijoita sekd markkinoilla esiintyvdd kysyntdd omalle tuotteelle
ovat yleisid syitd, jotka vaikuttavat epdonnistumiseen uuden tuotteen kehityk-
sessd. Onkin siis oleellista startup-yrityksen kannalta selvittdd mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa omien hypoteesiensa paikkansapitdvyys, jotta pivotointi
voidaan toteuttaa tarvittaessa. Aikainen pivotointi sddstdd myds yrityksen re-
sursseja, silld pivotoinnin kustannuksen kasvavat tyypillisesti mitd pidemmalle
tuotekehitysprosessissa on edetty. Kyky pivotoida useita kertoja tuotekehitys-
prosessin aikana sekd myohdisemmaéssd vaiheessa sitd vaatiikin usein ulkopuo-
listen sijoittajien tukea (Ester, 2017; Jocquet ym., 2015).

Gans (2020) toteaa startup-yrityksen alkuperdisend toimintamallina voi-
van olla olemassa olevien markkinoiden toiminnan hdiritseminen uudenlaista
teknologiaa hyddyntavilld tuotteella tai liiketoimintamallilla, joka haastaa
markkinoiden vanhojen ja vakiintuneiden toimijoiden asemaa. Usein markki-
noiden perinteisten toimijoiden on haastavaa ottaa kadyttoon uudenlaisia tekno-
logioita jaykkien rakenteidensa takia, toisin kuin startup-yritysten. Talld toi-
minnalla startup-yritys pyrkii saavuttamaan kasvua markkinoilla, heikentamal-
14 vanhojen toimijoiden asemaa. Huomatessaan yhteistyon tekemisen vanhojen
toimijoiden kanssa olevan hyddyllisempdd verrattuna olemassa olevien mark-
kinoiden héiritsemiseen, voi startup-yritys suorittaa pivotin toimintamalliin,
joka perustuu yhteistoiminnalle sekd oman toiminnan kytkemiselle olemassa
oleviin arvoketjuihin. Startup-yritys voi myo6s toimia pédinvastoin ja pivotoida
toimintamalliin, jossa se pyrkii olemaan itsendinen toimija markkinoilla.

Mansoori (2017) havaitsi tutkimuksessaan, ettd yrittdjien padtokseen sekéa
valmiuteen kdynnistdd pivotointiprosessi vaikuttavat ndiden ennakkoasenteet
sekd aikaisemmat kokemukset lean metodologioiden kadyttamisestd. Lean me-
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todologioiden kouluttamisen avulla sekd yrittdjien tutustuttamisella aiheeseen
huomattiin olevan niiden sekd samalla my6s pivotoinnin kdyton kynnystd ma-
daltava vaikutus. Grimes (2018) taas nostaa esille omassa tutkimuksessaan, ettd
vahva sitoutuminen alkuperdiseen tuotekonseptiin johtaa haluttomuuteen
muuttaa sitd yrityksen sisdlld. Talloin syntyy haluttomuutta yrittdjien keskuu-
dessa ottaa huomioon tuotteesta saatua palautetta sekd soveltaa sitd tuotekehi-
tyksessd. Ndin ollen myds vastustus pivotointia kohtaan voimistuu.

3.2 Pivottien luokittelua

Pivotteja on tutkimuskirjallisuudessa lajiteltu perinteisesti niiden taustalla vai-
kuttavien syiden perusteella. Tarve pivotoinnille voi syntyd kehitysryhman
omista havainnoista tai kokemuksista sen suhteen, ettid kehitettdavia tuotetta tai
palvelua olisi syytd muuttaa, jotta saavutettaisiin suurempaa menestystd luo-
malla paremmin olemassa olevaan asiakastarpeeseen vastaava tuote. Pivotointi
voi myos olla 1dhtoisin asiakkailta saadusta palautteesta, joka osoittaa heik-
kouksia alkuperdisessd tuotteen tai palvelun konseptissa, joka aiheuttaa sen,
ettd katsotaan tarpeelliseksi ldhted muokkaamaan sen komponentteja siten, ettd
saadaan aikaiseksi asiakastarpeita paremmin tyydyttavad, kuin myos markki-
noilla suuremmalla todenndkoisyydelld menestyvéa tuote. Tutkimuskirjallisuu-
dessa puhutaan pivotin laukaisevasta tekijdstd (Pivot trigger), joka kdynnistad
pivotointiprosessin (Bajwa ym., 2017). Nama tekijdt voidaan jakaa sekd sisdisiin
ettd ulkoisiin, ja usein laukaisevat tekijat ovatkin juuri ulkopuolia. Erityisesti
ohjelmistostartupien keskuudessa ulkopuolisten tekijoiden on havaittu tutki-
muskirjallisuudessa olevan yleisin syy pivotoinnin taustalla. Ulkopuolisia teki-
joitd voivat olla asiakkaalta tai sidosryhmaltd, esim. sijoittajalta tuleva palaute.
Myo6s muutokset markkinoilla, jotka vaikuttavat oleellisesti kehitteilld olevan
tuotteen tai palvelun odotettavissa olevaan menestymiseen lukeutuvat pivo-
toinnin laukaisevien ulkoisten tekijoiden piiriin. Lisdksi odottamaton reaktio
tuotteeseen tai johonkin sen yksittdiseen ominaisuuteen voi olla ulkopuolinen
pivotin laukaiseva tekijd. Sisdisid pivotin laukaisevia tekijoitd puolestaan ovat
tyypillisesti vialliseksi havaittu liiketoimintamalli, esim. tehoton ansaintamalli
tai liikketoiminnan skaalautumattomuus.

Bajwa ym. (2017) luokittelevat pivottien erilaiset tyypit kolmeen erilaiseen
ulottuvuuteen: tuote, markkinat sekd muut (Taulukko 1). Tuote-ulottuvuudessa
pivotointi aiheutuu jostain itse kehitettdvddn tuotteeseen liittyvastd tekijasta.
Tdhdn ulottuvuuteen kuuluvia pivotoinnin tyyppejd ovat zoom-in (kohden-
nuspivotti), zoom-out (loitonnuspivotti), teknologia- seka alustapivotit. Bohn ja
Kundisch (2020) korostavat teknologiapivottien tarkeyttd ohjelmistostartupien
toiminnassa, silld ne mahdollistavat nopean mukautumisen muuttuviin olosuh-
teisiin sekd vaatimuksiin markkinoilla.

Markkina-ulottuvuudessa taas pivotoinnin aiheuttaa pyrkimys kayttaytya
eri lailla markkinoilla kuin tuotetta kehittaméaan lahdettdessd on aluksi suunni-
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teltu. Tahdn ulottuvuuteen lukeutuvia pivotteja ovat asiakastarve-, asiakasseg-
mentti-, kanava sekd markkinakohtainen zoom-in pivotti. Muut-ulottuvuuteen
lukeutuvia pivotoinnin tyyppejd puolestaan ovat tdydelliset sekd sivuprojekti
pivotit. Muut-ulottuvuudessa tapahtuvat pivotoinnin aikaansaamat muutokset
ovat tyypillisesti huomattavasti suurempia ja kattavampia verrattuna muiden
ulottuvuuksien vastaaviin, silld niissd alkuperdinen tuote muuttuu usein ldhes

kokonaan.

TAULUKKO 1 Pivottien luokittelua (Bajwa ym., 2017; Wang ym., 2017).

Ulottuvuus

Pivotin tyyppi

Maiaritelmi

Tuote

Zoom-in

Keskittyminen  yhteen
alkuperdisen  tuotteen
ominaisuuteen

Zoom-out

Alkuperdisestd tuottees-
ta tulee yksittdinen osa
suurempaa tuotetta

Alusta

Vaihdetaan alustaa, jolla
tuote piti alun perin jul-
kaista

Teknologia

Vaihdetaan teknistd rat-
kaisua, jolla tuote piti
alun perin toteuttaa

Markkina

Asiakas tarve

Alkuperdista tuotetta
muutetaan, koska se ei
vastaa asiakastarpeita

Asiakas segmentti

Keskitytddan eri asiakas-
kuntaan, kuin alun perin
suunniteltiin

Kanava

Vaihdetaan kanavaa,
jossa tuote piti alun pe-
rin julkaista

Zoom-in

Keskitytdan tiettyyn
osaan alkuperdisistd
markkinoista

Muut

Taydellinen

Siirrytdan  kehittdimaan
kokonaan  uudenlaista
tuotetta, mutta kehitys-
ryhmd pysyy samana

Sivuprojekti

Alkuperdisen  tuotteen
rinnalla kehitetystd si-
vuprojektista tulee tuote
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4 PIVOTOINTI KAYTANNOSSA

Téssd luvussa tutustumaan kolmeen ldhdekirjallisuudesta esiin nostettuun esi-
merkkiin, jossa ohjelmistoalan startup-yritys on hyodyntinyt omassa toimin-
nassaan yhtd tai useampaa erityyppistd pivottia, pyrkimyksenddan sen avulla
saada aikaiseksi muutos oman toimintansa kannalta, joka tuottaa liiketoimin-
nallista hy6tyd tai muutoin edistédd yrityksen toimintaa.

Pivotoinnin hyddyntdmisestd osana ohjelmistoalan yritysten toimintaa on
olemassa useita esimerkkejd ja sen kdyttd on kasvanut viime vuosien aikana.
Tassd luvussa kasiteltdvien esimerkkiyritysten osalta tarkastellaan sitd, kuinka
pivotoinnin hytdyntaminen on vaikuttanut niiden toimintaan ja milld tavoin.
Yritykset, jotka tdhdn osuuteen ovat valikoituneet on pyritty valitsemaan moni-
puolisesti siten, ettd tarkasteltavat olisivat mahdollisimman toisistaan poik-
keavia toimialansa, kokonsa, maantieteellisen sijoittumisensa kuin myos kayt-
tdmiensd pivotoinnin tyyppien suhteen.

Ohjelmistoalan yritysten keskuudessa pivotointi yleisesti kaytetty toimin-
tatapa usean eri tekijan vaikutuksesta. Koska ohjelmistoyritykset valmistavat ei-
tyysisid tuotteita, on muutosten toteuttaminen niihin mychéisessdkin vaiheessa
tuotekehitysprosessia helpompaa verrattuna fyysisten tuotteiden kehitykseen.
Lisdksi paljon ominaisuuksia sekd komponentteja vanhasta tuotteesta on usein
mahdollista kdyttdd uudelleen ldhdettdessd kehittdimddn uutta tuotetta. Tama
madaltaa kynnystd muuttaa tuotetta omalta osaltaan.

4.1 Tapaus 1: Blippy

Blippy oli vuonna 2009 perustettu sosiaalisen median sivusto, jonka alkuperdiis-
konseptina toimi kdyttdjien mahdollisuus jakaa sen vilitykselld tietoja omista
luotto- sekd pankkikorttien vilitykselld suorittamistaan ostoksista. Blibby sai
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merkittdvasti huomiota alkuvaiheessaan ja onnistui kerdamaéén sijoittajilta yli 13
miljoonan dollarin edestd varoja. Samalla my6s sen arvon arvioitiin olevan kor-
keimmillaan 46,2 miljoonaa dollaria. Omalta osaltaan startup-yrityksen kerad-
m&dn suureen sijoitusmddrddn kuin myods sen arvonnousuun vaikutti sen jo
varhaisesta kehitysvaiheesta ldhtien saama julkisuus, jota lisdsi teknologia-alan
yritys Applen pditos siséllyttdd omaan sosiaalisen median musiikinjakopalve-
luunsa Pingiin vastaavanlainen ostotietojenjako-ominaisuus, jollainen Blibbyssa
oli. Julkisuudella oli my®s vaikutuksensa Blibbyyn kohdistuneeseen kayttajalii-
kenteeseen, joka oli havaittavissa piikkeind kdyttdjien madrassa aina silloin kun
palvelusta oli ldhiaikoina uutisoitu. Taméa kayttdjamaarien kasvu kuitenkin ta-
soittui aina kun uutisoinnista oli ollut taukoa riittdvan pitkdédn, jolloin kehittajat
havaitsivat sen putoavan alhaiselle tasolle. Blibbyn ansaintamalli perustui mai-
nosten lisddmiseen palveluun siind vaiheessa, kun sen kayttdjaméaran katsottai-
siin kasvaneen tarpeeksi suureksi, sekd kayttdjatietojen myyntiin myshemmads-
masivat, ettd vain noin 30 % kayttdjistd jakoi palvelussa omia ostotietojaan.
Huhtikuussa 2010 paljastui ettd osan Blibbyn kayttdjien luottokorttien nume-
roista oli ndhtdvissd palvelun kautta, minkd seurauksena useat kayttdjdt poisti-
vat kdyttdjatilinsd palvelusta. Tamd muutos ei kuitenkaan lisdnnyt palvelun

toiminnan vuonna 2011 ("The End Of Blippy As We Know It”, 2011).

Lokakuussa 2010 Blippyn kehittdjat paattivat muuttaa sivustoa siten, ettd
sen vilitykselld voisi jakaa vain kdyttdjdarvosteluita jatkossa. Ominaisuus oli
lisdtty palveluun jo heindkuussa 2010, mutta silld pdétettiin korvata alkuperdi-
nen ostotietojenjako-ominaisuus vasta lokakuussa. Tamdn muutoksen taustalla
vaikutti kehittdjien saama negatiivinen palaute palvelusta seké kasitys siitd ettad
Blibby hyotyisi muutoksesta toimintamalliin, jossa sen kdyton keskiossd eivit
olisi endd kayttdjien ostotietojen jakaminen. Tadlloin palvelun kdyttaminen olisi
turvallisempaa, eikd se synnyttdisi endd negatiivista julkisuutta, joka aiheutti
haittoja startup-yrittdjien toiminnalle (Foo, Gong, Liang, Wang, & Zhou, 2017).

Blibbyn tapauksessa kehittdjien pddtokseen suorittaa pivotti vaikuttivat
pddasiallisesti ulkoiset tekijat, huomattavissa maarin kayttsjilta saatu palaute
sekd negatiivinen julkisuus, jota se oli saanut osakseen. Tyypiltddn suoritettu
pivotti oli tuoteulottuvuuteen kuuluva, silld palvelun kehittdjat muuttivat pivo-
toinnin tuloksena yhtd sen alkuperdistd ominaisuutta sellaiseksi, jonka oletettiin
olevan hyodyllisempi sen menestyksen kannalta. Palvelun alkuperdinen suosio
oli vahvasti sidoksissa sen varhaisessa kehitysvaiheessa saamaan mediandky-
vyyteen, mikd mahdollisti myds huomattavien sijoitusten onnistuneen keraami-
sen, jolla kehitysprosessin jatkuminen onnistuttiin turvaamaan. Voidaan arvi-
oida, ettd mikali palvelusta pivotoinnin hyédyntdmiselld palvelusta olisi halut-
tu tehdd menestyvd, olisi pitdnyt tehdd paljon laaja-alaisempia muutoksia alku-
perdistuotteeseen, kuin mitd kehittdjat lopulta paatyivit tekeméddn (Foo, Gong,
Liang, Wang, & Zhou, 2017)
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4.2 Tapaus 2: Gloin

Gloin (Global Process and Product Improvement S.L.) on vuonna 2010 toimin-
tansa aloittanut espanjalainen startup-yritys, joka sai alkunsa Extremaduran
yliopiston tutkijoiden aloitteesta kehittdd kansainvalisesti toimiva ohjelmisto-
tuotteiden konsultaatioon erikoistunut yritys, joka hyddyntdd omassa toimin-
nassaan alan tutkimuksen uusimpia tutkimustuloksia sekd 16yttja (Berrocal,
Garcia-Alonso & Murillo, 2016). Vuonna 2012 yhtitn perustajat paéttivit laajen-
taa sen toimintakenttdd ja yritys lahti kehittdm&ddn ensimmaistd omaa, BeeFun-
nimistd dlypuhelinsovellustaan. Gloinin tavoitteena oli kehittdd BeeFunista
viestintddn tarkoitettu sovellus, joka hyodyntdd kaksinaista liiketoimintamallia.
Ensinndkin sovellusta kayttavit yksityishenkilot voisivat kadyttdd sovellusta
keskindiseen viestien vdlittdmiseensd, mutta myos yritysten olisi mahdollista
kayttad sovellusta viestien sekd mainosten vilittdimiseen niille sovelluksen kéayt-
tdjille, jotka olivat sithen suostumuksensa antaneet. Sovelluksen toiminta perus-
tui sen kdyttdjastdaan luomaan profiiliin, jota hyodyntdmalld voidaan valikoida,
keiden sovelluksen kayttdjistd halutaan vastaanottavan ldhetettyjd viestejd, ndi-
den henkilokohtaisten ominaisuuksien perusteella. Kehitysryhma paitti julkais-
ta sovelluksen Tanskassa, eikd itse startup-yrityksen sijaintimaassa Espanjassa,
silld Espanjan silloisen heikon taloustilanteen sekd talouden vanhanaikaisen
rakenteen takia katsottiin olevan jairkevampaa julkaista tuote ulkomailla. Tans-
ka valikoitui julkaisumaaksi niilld perustein, ettd sen taloudellinen tilanne oli
Espanjaa parempi, lisdksi maa voisi mahdollisesti toimia vdyldnd laajentua
muihin pohjoismaihin. Tanskassa toimi my6s maan hallituksen tukema, lupaa-
ville ulkomaalaisille yrityksille tarkoitettu yrityskiihdyttdmo-ohjelma, Launch-
Pad Denmark Business Cup, johon Gloin sekéd BeeFun valikoituivat mukaan.
Yrityskiihdyttamo-ohjelman aikana kehitysryhmin jésenet havaitsivat ke-
hitettdvan sovelluksen sisdltdvan useita erilaisia puutteita. Sen liiketoiminta-
mallin toimivuutta olisi haastavaa testata ilman suurta kédyttdjamaarad seka si-
joituksia, liséksi itse kehitysryhmaé oli koostumukseltaan homogeeninen ja sen
jasenilld oli hyvin samankaltaiset taustat keskenddn. Kehitysryhmin jdsenten
aikomuksena oli my6s markkinoida tuotetta kadytettdvaksi matkailijoiden seka
konferenssiosallistujien keskuudessa, mutta kenelldkddn sen jdsenelld ei ollut
kokemusta oman taustansa puolesta kyseisten markkinoiden toiminnasta.
Kaikki ndmé havainnot johtivat lopulta kehitysryhman paatyméaan pivotoimaan
tuote. Paddasialliseksi ongelmaksi alkuperdisessd tuotteessa tunnistettiin kehi-
tysryhmén toimesta sen liiketoimintamalli, joka perustui yritykseltd-kayttdjalle
- mallille. Uudessa, pivotoidussa tuotteessa pyrittiin soveltamaan yritykselta-
yritykselle - mallia, jossa sitd myytdisiin vain yrityskdyttoon. Lisdksi pivo-
toidun tuotteen kohdemarkkinaksi muutettiin ohjelmistoalan yritykset, joiden
parissa toimimisesta kehitysryhmaén jdsenilld oli aiempaa kokemusta. Kehitys-
ryhmén koostumusta pddtettiin havaintojen perusteella muuttaa heterogeeni-
semmadksi ja sithen palkattiinkin Gloinin toimesta asiantuntijoita useilta eri tie-
teenaloilta, jotta kehitysryhmaén sisélle saatiin erilaisia perspektiivejd. Tuotteen
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nimeksi pddtettiin myos vaihtaa nimBees. NimBees poikkesi alkuperdisesta
tuotteesta teknisen toteutuksensa osalta siten, ettd kokonaisen sovelluksen sijas-
ta uudeksi toteutustavaksi valittiin ohjelmointirajapinta eli Application Prog-
ramming Interface (API), jonka avulla alkuperdisen BeeFun-sovelluksen sisil-
tamd kayttdjaprofiilin luonti ominaisuus voidaan integroida muihin olemassa
oleviin sovelluksiin. NimBeesin kehitysprosessi oli huomattavasti nopeampi
verrattuna BeeFuniin, silld kehitysryhmadlld oli parempi ymmarrys niiden
markkinoiden toiminnasta, joille tuotetta aiottiin markkinoida, lisdksi kaytossa
oli helposti uudelleenkdytettdvdd teknologiaa. Pddtos toteuttaa tuote APIna
synnytti my0os sen edun, ettd Gloinin ei tarvinnut keskittyd resursseja kulutta-
vaan kayttdjien houkutteluun, toisin kuin sen olisi tdytynyt sovellusta kehitet-
tdessd tehdd, vaan se saattoi pelkastdaan keskittyd markkinoimaan tuotetta uu-
den liiketoimintamallinsa mukaisille asiakkaille eli ohjelmistoyrityksille. Bee-
Funin kehitysprosessin aikana MVP saatiin aikaiseksi varsin mychdisessa kehi-
tysvaiheessa, jolloin saatua asiakaspalautetta oli vaikeaa kehittdjien toimesta
endd hyodyntdd tuotekehitysprosessissa muutosten tekemiseen. NimBeesin ta-
pauksessa kehitysryhmén pyrkimyksend olikin tehdd MVP mahdollisimman
nopeasti, jotta havaittaisiin mahdollisimman nopeasti, onko tuotetta tarpeen
muokata asiakasmieltymysten- sekd -tarpeiden pohjalta. Berrocal ym. toteavat,
ettd kehitysryhmad kykeni analysoimaan BeeFunissa havaitut heikkoudet ja valt-
tdd niitd onnistuneesti pivotoidessaan nimBeesiin. He havaitsivat my0s, ettd
kehitysryhman jasenten yliopistotausta vaikeutti osin siirtymistd lean metodo-
logian mukaisiin kdytanteisiin. Esimerkiksi tehtdessd yliopistotutkimusta hypo-
teesien testaaminen ja tiedon validointi ovat huomattavasti pitkdaikaisempia
prosesseja, kuin mitd ne ovat testatessa tuotekohtaisia hypoteeseja lean metodo-
logioiden mukaisesti. Tédstd syystd kehitysryhman taytyi mukauttaa omia tyos-
kentelytapojaan lean startup kontekstiin.

NimBeesin tapauksessa havaitaan Gloinin hyodyntidneen sekd tuote- ettd
markkinaulottuvuuksien pivotteja. Gloin péddtyi ratkaisuun pivotoida alkupe-
rdinen kehittaméansa sovellus BeeFun sitd kehittdneen ryhmén omien havainto-
jen perusteella, joten voidaan siis puhua sisdisten tekijoiden kdynnistiméasta
pivotoinnista. Tarkennettuna nimenomaan alkuperdisen tuotteen vialliseksi
koettu liiketoimintamalli oli merkittdva sisdinen tekijd, joka kdynnisti pivotoin-
tiprosessin.

4.3 Tapaus 3: Instagram

Instagram on yhdysvaltalainen sosiaalisen median palvelu, joka keskittyy ku-
vien jakamiseen. Instagram on saanut 2010-luvun aikana valtavaa suosiota
maailmanlaajuisesti ja palvelulla onkin yli miljardi kdyttdjaa vuonna 2020
(" About Instagram”, 2020).
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Instagram on kenties yksi kuuluisimmista esimerkeistd sellaisten startup-
yritysten suhteen, jotka ovat saavuttaneet huomattavan suurta menestysta pi-
votointia hyodyntamalld. Instagramin alkuperdiskonseptina toimi Burbn-
niminen selainpeli, jossa kuvien jakaminen oli vain yksi toiminto. Testatessaan
tuotteensa toimintaa ja tutkiessaan kayttdjien suhtautumista siithen kehittdjat
huomasivat kuitenkin, ettd palvelun kayttdjdt olivat mieltyneet pddasiassa ni-
menomaan tdhdan kuvien jako-ominaisuuteen ja muut jaivat huomattavasti va-
hdisemmalle huomiolle (Ester, 2017; Macmamus, 2012).

Pivotoinnin laukaisevien tekijoiden voidaan Instagramin yhteydessa nih-
dad olevan ulkoisia, silld sen kehittdjien pddtokseen pivotoida tuote vaikutti
merkittavasti kdyttdjien reaktiot alkuperdiseen kehitteilld olevaan tuotteeseen,
ndiltd saatu palaute sekd tavat, joilla alkuperdistd sovellusta kaytettiin. In-
stagramin tapauksessa voidaankin siis puhua Zoom-In - pivotista, silld pivo-
toinnin seurauksena ominaisuudesta, joka oli vain yksi osa alkuperdista tuotetta
tulikin lopulta koko tuote itsessddn. Keskeinen vaikuttaja padtokseen pivotoida
olikin palvelun kayttdjiltd saatu palaute, joka sai sen kehittdjdat paattamaan, ettad
keskittyminen pelkastddn yhteen alkuperdisen tuotteen ominaisuuteen ja pivo-
toidun tuotteen rakentaminen sen pohjalle sekd muiden hylkddminen tuottaisi
paremman liiketoiminnallisen ratkaisun kokonaisuudessaan. Toisaalta kyseessa
oli myos teknologia-pivotti, silld Instagramin kehittdjdt joutuivat pivotoimis-
prosessin aikana vaihtamaan kdyttamaddnsd selaimissa toimivaa HTML5-
teknologiaa, alkuperdisen Burbn-tuotteen ollessa selainpeli, dlypuhelinten kayt-
tojdrjestelmissd toimivaksi, kun tuotteesta paitettiin tehdd sovellus pivotoitaes-
sa (Bajwa ym., 2016).

Useamman erilaisen pivotoinnin tyypin hyodyntdminen yhtdaikaisesti
mahdollisti puuttumisen useisiin alkuperdisen tuotekonseptin sisédltimiin puut-
teisiin. Tamad vaikutti omalta osaltaan siihen, ettd pivotointi onnistuikin selkeds-
ti parantamaan tuotteen kykyd vastata tosiallisiin asiakastarpeisiin. Erityisesti
teknologiapivotin seurauksena tuotteen kaytto helpottui, mikd omalta osaltaan
madalsi kayttdjien kynnystd ottaa se kdyttoonsa ja teki myos sen kayttokoke-
muksesta miellyttivamman. Myos julkaisuajankohdalla vuonna 2010 oli oma
vaikutuksensa sovelluksen suosioon. Alypuhelimissa kéytettyjen kameroiden
teknologisen kehityksen takia ne alkoivat 2010-luvun alussa syrjdyttdd van-
hempia digitaalikameroita. Tama kehityskulku loi kysyntda sellaisen sovelluk-
sen suhteen, jonka avulla olisi yksittdisen kayttdjan kannalta helppoa sekd no-
peaa jakaa kuvia toisille kayttdjille. Tahdn tarpeeseen Instagram vastasi ominai-
suuksiensa puolesta hyvin. (Macmamus, 2012).
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5 YHTEENVETO

Téssd tutkielmassa perehdyttiin lean startupin késitteeseen sekd lean metodolo-
gioihin, pivotointiin sekd pivotoinnin soveltamisen vaikutuksiin kolmen star-
tup-yrityksen toimintaan. Johdannossa tarkasteltiin aiheen taustaan ja esiteltiin
tutkielman toteutukseen valittu menetelmd sekd tutkimuskysymys. Toisessa
luvussa tutustuttiin lean metodologioihin sekd niiden tutkimukseen yleiselld
tasolla. Kolmannessa luvussa esiteltiin pivotointi sekd kuinka sen eri tyyppejd
on luokiteltu tutkimuskirjallisuudessa. Neljannessd luvussa perehdyttiin pivo-
toinnin soveltamiseen kolmen ohjelmistoalan startup-yrityksen toiminnassa
sekd sen vaikutuksiin.

Pivotoinnin voidaan havaita tuottaneen hyvinkin toisistaan poikkeavia
lopputuloksia eri konteksteissa. Valilld sen on havaittu tuottavan huomattavan
parannuksen verrattuna alkuperdiseen liiketoimintamalliin tai tuotekonseptiin
ja synnyttineen merkittdvid taloudellisia hyotyja sekd kasvua, kuten ta-
pausesimerkki Instagram todistaa. Toisaalta usein pivotoiminenkaan ei kykene
ratkaisemaan startupien kohtaamia haasteita, ja yritys epdonnistuu sen sovel-
tamisesta huolimatta omassa toiminnassaan.

Startup-yrityksen toimivat ddrimmadisen epdvarmoissa sekd jatkuvasti
muuttuvissa toimintaympadristdissd ja monet tutkimukset osoittavatkin, ettd
suurin osa niistd epdonnistuu ja joutuukin lopettamaan toimintansa muutaman
ensimmadisen toimintavuotensa aikana, olivat ne soveltaneet pivotointia tai ei-
vit (Garcia-Gutiérrez & Martinez-Borreguero, 2016; Silva ym., 2019). Startup-
yritysten epdonnistumisasteen arvioidaan eri tutkimuksissa olevan 56-90 %,
mikd on kuitenkin hyvin riippuvaista vuosista sekéd alueista, joilla tilastoja on
kerdtty (Cusumano, 2013). Tamén taustalla vaikuttaa usein taloudellinen epé-
varmuus tai epdsuotuisa ja haasteellinen toimintaympaéristd, joka hankaloittaa
startup-yrityksen toimintaa (Ghezzi & Cavallo, 2020; Nirwan & Dhewanto, 2015;
Van Gelderen, Thurik & Bosma, 2005). Cantamessa, Gatteschi, Perboli ja Rosano
(2018) havaitsivat virheellisen liiketoimintamallin seké siind pysymisen olevan
yleisin yksittdinen syy startup-yrityksen toiminnan epdaonnistumiselle. Tuoreen
startup-yrityksen voi olla myods toimintansa varhaisessa vaiheessa hankalaa
tavoittaa omaa kohdeyleisoddn, silld se ei ole vield onnistunut luomaan itselleen
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mink&ddnlaista mainetta kuluttajien silmissd, mikd vaikeuttaa oman tuotteen
markkinointia. Maineen puute vaikuttaa heikentédviasti myos startupin kykyyn
keritd varoja ulkopuolisilta sijoittajilta sekd uusien resurssien kerdamiseen (Cai,
Chen, Chen & Bruton, 2017). Tutkimuksessaan Cassar (2014) havaitsi, ettd yrit-
tdjan aikaisempi kokemus startup-yrityksen toiminnassa mukana olemisesta ei
korreloinut juurikaan uuden startup-yrityksen onnistumisasteen kanssa. Tama
viittaa siihen, ettd kokemukset aikaisemman yrityksen toiminnasta eivit ole
valttamattd sovellettavissa uuden yrityksen toimimisen pariin. Sen sijaan yritta-
jan kokemus sen toimialan piiristd, jossa startup-yritys toimi, paransi sen me-
nestymisen todenndkdisyyksid. Tatd havaintoa Cassar selittdd silld, ettd koke-
niilld tapahtuvaa kehitystd, edistden ndin my0s startup-yrityksen suoriutumista.
Erityisen selkedsti timd ndkyi, kun yrittdjdlld oli kokemusta teknologiateolli-
suuden parissa toimimisesta.

Pivotointia ei siis tulisikaan pitdd mink&ddnlaisena menetelmdnd, jonka
avulla yrityksen toimimaton liiketoimintamalli tai tuotekonsepti voidaan auto-
maattisesti korjata ja siten saavuttaa menestystd. Blank (2013) toteaa startup-
yrityksen menestyksen olevan riippuvainen useista eri tekijoistd, eikd yhden
metodologian voida katsoa takaavan sen varmaa menestystd. Han uskoo kui-
tenkin lean metodologioiden hyddyntamisen pienentdvan epdonnistumisastetta
yritysten keskuudessa. Tarvittaisiinkin parempaa ymmarrystd siitd, mika kaikki
vaikuttaa startup-yritysten menestyksekkéddseen toimintaan, jotta olisi parempi
kisitys sen suhteen, kuinka niiden menestysta olisi mahdollista tukea nykyista
enemmadn. Samalla saataisiin myos selkedampi kisitys siitd, kuinka pivotointi
suhteutuu sekd edesauttaa tdtd ja onko erilaisilla pivotoinnin tyypeilld toisis-
taan merkittavésti poikkeavia vaikutuksia suhteessa yrityksen toimintaan, kuin
myo6s onko niiden keskindisissa onnistumisasteissa eroavaisuuksia.

Startup-yrityksen yksilolliset ominaisuudet sekd erilaiset ulkoiset tekijit
vaikuttavat omalta osaltaan siihen, kuinka pivotointi vaikuttaa sen toimintaan.
Ester (2017) sekd Jocquet ym. (2015) korostavat ulkopuolisten sijoittajien roolia
pivotoinnin mahdollistajina, silli ulkopuolisen rahoituksen turvin startup-
yrityksen on mahdollista ottaa riskejd ja pivotoida useitakin kertoja tarvittaessa.
Rajalliset resurssit heikentdvit startup-yrityksen kykyéd tdhdn ja saattavatkin
aiheuttaa sen epdonnistumisen. Usein tuotteeseen liittyvien hypoteesien vali-
dointi saattaa vaatia useampaakin pivotointi kertaa, jotta yrittdjat 1oytavat toi-
mivan tuotekonseptin ja voivat saavuttaa varmuuden sen suhteen, ettd tuote
vastaa ominaisuuksiensa osalta oikeaan markkinoilla esiintyvdan asiakastar-
peeseen. Myds Bajwa ym. (2017) ovat tulleet tutkimuksessaan tulokseen, etta
kyky pivotoida useita kertoja tuotekehitysprosessin aikana on oleellinen tekija
startup-yrityksen menestymisen kannalta.

Tutkielma on luonteeltaan varsin rajallinen kirjallisuuskatsaus aiheesta
laadittuun tutkimukseen sekd muutamaan yrityskohtaiseen esimerkkiin. Pivo-
tointia ilmiond olisikin hedelmadllistd pyrkid tutkimaan tulevaisuudessa laaja-
alaisia aineistoja hyodyntéen, jotka siséltavat tietoa startup yrityksistd useiden
vuosien ajalta sekd mahdollisimman kattavasti eri toimialoilta, jotta voidaan



28

saada kattavampi kokonaiskuva sen hyodyntdamisestd sekd vaikutuksista eri-
tyyppisissd yrityksissd. Tdssd kandidaatin tutkielmassa mainitaan ja kasitelldan
vain pintapuolisesti suurempien sekd perinteisempien yritysten keskuudessa
heréannytta kiinnostusta lean metodologioita kohtaan. Tamé& aihe on omalta
osaltaan myo6s hyvin ajankohtainen ja ansaitsisikin lisdtutkimusta. Lean meto-
dologioiden onnistuneen soveltamisen avulla suurikin yritys voi mahdollisesti
saada lisdd joustavuutta omaan toimintaansa kokonaisuudessaan tai tiettyihin
osatoimintoihinsa (Blank, 2013; Crews, 2019; Ries & Euchner 2013). Carrolin ja
Casselmanin (2019), Jesemanin ym. (2020) sekd Spencerin ja Ayoubin, (2014)
tutkimukset puoltavat omalta osaltaan tdtd ndkokantaa, sekd korostavat toi-
minnan joustavuuden sekd nopean reagointikyvyn olevan elintdrkeitd yrityk-
selle, globaalin markkinaympaériston muuttuessa yhd nopeatempoisemmaksi,
epdvarmemmaksi sekd vaikeammin ennustettavaksi. Pienten mutta joustavien
startup-yritysten eduksi voidaan katsoa niiden huomattava ketteryys ja kyky
sopeuttaa omaa toimintaansa muuttuviin olosuhteisiin, joka on parempi verrat-
tuna jaiykempid perinteisid toimintamalleja hyddyntdviin yrityksiin. N&diden
yritysten ndkokulmasta katsottuna olisikin hyodyllistd, miké&li ne voisivat itse-
kin saavuttaa edelld mainitun kaltaista joustavuutta omaan toimintaansa.
Huomioon on kuitenkin otettava, ettd pivotointia ja muita lean metodologioita
ei vélttamatta voida ottaa suoraan kadyttoon suuryrityksissd samassa muodossa
kuin startup-yrityksissd, vaan niiden toimintaan sopivissa sekd mukautetuissa
muodoissa, kuten Blank ja Euchner (2018) sekd Jesemann ym. (2020) huomaut-
tavat. Mikdli pivotointia onnistuttaisiinkin ymmartdméaan ilmiond paremmin ja
soveltamaan tehokkaalla tavalla perinteisen yrityksen kontekstissa, toisi se
omalta osaltaan kilpailullista etua lisddmalld dynaamisuutta ja kykyd reagoida
nopeammin muuttuviin olosuhteisiin timén kaltaisten yritysten keskuudessa.
Taman aiheen parissa suoritettavalle tutkimukselle olisikin omalta osaltaan tar-
vetta.

Toinen aihe, joka nousi tutkielmassa esille, mutta vaatisi osaltaan lisdtut-
kimusta on lean metodologioiden suhde agile metodologioihin. Molemmissa on
havaittu esiintyvén lukuisia keskenddn samankaltaisia piirteitd ja niitda hyodyn-
tamadlla pyritddn samankaltaisiin padmaériin. Siksipa Ghezzi ja Cavallo (2020)
esitettdvitkin ettd lean metodologiat voitaisiin luokitella agile metodologioihin
kuuluviksi. Molempien kehitysmenetelmien ominaispiirteisiin kuuluu ldheinen
asiakasvuorovaikutus sekd saadun palautteen hyodyntdminen osana tuotekehi-
tysprosessia sekd pyrkimys toiminnan joustavuuteen. Blank ja Euchner (2018)
toteavat agilen vaikuttaneen suoraan lean metodologian muotoutumiseen. On
myo6s ehdotettu uudenlaista leagile-nimistd metodologiaa, joka yhdistelee piir-
teitd sekd lean- ettd agile metodologioista (Ghezzi & Cavallo, 2020).
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