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Nopeaa reagointia ja kykyéa rohkeisiin suunnanmuutoksiin voidaan pitdd vélttdméttomyytena startup-
yritysten menestykselle ja sitd pidetdénkin useimmin esiintyvédnd yhteisend piirteend menestyneiden
startup-yritysten valilld. Startup-yritysten on havaittu pivotoivan kehitysvaiheidensa aikana useita
kertoja ja yleisimméit siihen johtavat syyt liittyvit asiakastarpeiden tyydyttimiseen.

Téssa tutkimuksessa selvitettiin, millaisia muutoksia ohjelmistoalan startupiksi luokiteltavissa olevan
case-yrityksen toiminnassa tapahtui sen alkuvaiheessa, ja mitkd syyt muutoksiin johtivat.
Pivotintipadtoksid pyrittiin arvioimaan Lean startup -metodologian ja siihen liittyvén Lean Canvas -
tyokalun ndkokulmasta. Samalla haluttiin selvittdd tyokaluun liittyvid hydtyjd, tdsméllisemmin
ilmaistuna sité, voiko se tehostaa Lean startup - metodologian keskidsséd olevaa oppimisprosessia ja
auttaa pivotointitarpeiden tunnistamisessa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja se koostuu teoreettisen viitekehyksen
muodostavasta kirjallisuuskatsauksesta ja empiriaosuudesta. Kirjallisuuskatsaus keskittyy Lean
startup - metodologiaan sekd pivotointiin luoden teoreettisen viitekehyksen empiiriselle
tutkimukselle, jossa haastateltiin case-yrityksen toista perustajaa ja toimitusjohtajaa.
Tutkimusmateriaalia analysoitiin teoriaohjaavasti vallitsevan viitekehyksen valossa.

Tutkimuksen tuloksissa todetaan, ettd case-yrityksen alkuvaiheen pivotoinnit eivét olleet radikaaleja,
vaan enemmaénkin inkrementaalisia muutoksia, joita tehtiin product-market fitin saavuttamiseksi.
Kehitettdvin tuotteen perusajatus sdilyi samana, mutta potentiaalisimman asiakassegmentin ja
tuottoisimman ansaintamallin etsiminen ohjasi tuotteen kehitystyotd ja havaittavissa oli, ettd tehdyt
muutokset liittyivdt vahvasti toisiinsa. Lean Canvas havaittiin toimivaksi tyokaluksi liiketoiminnan
perusidean selventdmisessd, mutta tutkimustulokset antavat viitteitd siité, ettd liiketoiminnan ja sen
toimintaympdériston syvéllinen ymmairrys ja strateginen kyvykkyys vaatinee usein tatd
kokonaisvaltaisempaa dokumentaatiota ja analyysia.
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Rapid responsiveness and the capacity for bold strategic shifts are considered essential for the success
of startup companies; indeed, these traits are often identified as the most common denominator among
successful startups. Startups have been observed to pivot several times during their developmental
stages, with the most frequent reasons for these shifts relating to the pursuit of better customer need
fulfillment.

The objective of this study was to investigate the types of changes that occurred in the early stages of
a software startup case company and the reasons underlying these changes. These pivoting decisions
were evaluated through the lens of the Lean Startup methodology and the associated Lean Canvas
framework. Furthermore, the study aimed to identify the benefits of the Lean Canvas—specifically,
whether it can enhance the learning process at the core of the Lean Startup methodology and assist in
identifying the need for a pivot.

The research was conducted as a qualitative case study, consisting of a literature review that
establishes the theoretical framework and an empirical section. The literature review focuses on the
Lean Startup methodology and pivoting, creating a theoretical foundation for the empirical research,
which involved an interview with one of the case company's co-founders and CEO. The research
material was analyzed using theory-guided content analysis within the prevailing framework.

The findings of the study indicate that the early-stage pivots of the case company were not radical
but rather incremental changes made to achieve product-market fit. While the core concept of the
product remained the same, the search for the most potential customer segment and the most
profitable revenue model guided the product development process. It was observed that the changes
made were highly interconnected. The Lean Canvas was found to be a functional tool for clarifying
the basic business idea, but the results suggest that a profound understanding of the business and its
operating environment, as well as strategic capability, often require more comprehensive
documentation and analysis than the canvas alone provides.
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1. Johdanto

Ohjelmistostartupit ovat merkittdvéssd roolissa uusien ohjelmistojen ja palveluiden kehittimisessd
markkinoille. Useat kansainvéliset menestystarinat, kuten Facebook, Instagram ja Uber vahvistavat
yleistd kisitystd startupien menestysmahdollisuuksista, vaikka todellisuudessa aloittavien yritysten
mahdollisuudet ovat varsin heikot. Giardinon ym. (2014) mukaan aloittavista startupeista 60 %
lopettaa toimintansa ensimmdisen viiden toimintavuoden kuluessa. Erityisesti ohjelmistoala
tunnustetaan erittdin korkeariskiseksi ja sielld epdonnistumisten osuus vaihtelee joidenkin

tutkimusten mukaan jopa 75 % - 90 % vililla (Nobel, 2011).

Yrityksen matka alkuperdisestd ideasta kestdvidksi ja kannattavaksi liiketoiminnaksi on harvoin
helppo ja kivuton prosessi. Kuitenkin yrittdjyys voi tarjota erinomaisen mahdollisuuden toteuttaa
itseddn sekd vaikuttaa positiivisesti ympardivddn maailmaan luomalla innovatiivisia tuotteita ja
palveluita. Blankin (2013) mukaan monet yritykset ldhtevét kuitenkin liikkeelle vuosikymmenid
vanhalla kaavalla. Perinteisesti yritys aloittaa laatimalla liikketoimintasuunnitelman, jota esittelee
mahdollisille sijoittajille, kokoaa tiimin, kehittdd tuotteen ja aloittaa myymain sitd. Valitettavan usein
yritys joutuu kuitenkin huomaamaan, ettei heidén tarjoamalleen tuotteelle 16ydy riittdvisti kysyntad
(Blank 2013). Viime vuosikymmenini suureen suosioon noussut Lean Startup - menetelmé on tuonut
uusia ja tehokkaampia menetelmid yritysten alkuvaiheen haasteiden seldttdmiseksi (Maurya, 2012;
Blank & Dorf, 2012). Perinteisen, raskaasti rakennettavan ja varsinkin yrityksen alkuvaiheessa
vaikeasti ennustettavan liiketoimintasuunnitelman sijaan ketterimmin muokattavissa oleva Lean
Canvas voi auttaa startup -yrityksid tehokkaammin hakemaan oikeaa suuntaansa markkinoilla
(Maurya, 2012). Se pitdd siséllddn samoja yrityksen kannalta keskeisid elementtejd, mutta
mahdollistaa alkuvaiheen epdvarmuudessa suuntaansa hakevalle yritykselle joustavamman ja

nopeamman reagoinnin havaitsemiinsa ongelmiin (Maurya, 2012).

Tadméan tutkimuksen aihe sai innoituksensa Lean Startup -menetelmdstd. Se pyrkii laadullisten
tutkimusmenetelmien keinoin havainnoimaan suomalaisen ohjelmistoalan startup-yrityksen
alkuvaiheita ja selvittdméén, pystyyko Lean Startup -metodologia seka siihen ldheisesti kytkeytyva
Lean Canvas - tyOkalu auttamaan yritystd oppimaan nopeammin, validoimaan tuotteensa ja

siirtyméén kohti kestdvéa ja kannattavaa liiketoimintaa.



1.1 Tutkimuksen tausta

Projektin epdonnistumisen seuraukset ohjelmistoalan startupille voivat olla paljon vakavammat kuin
vakiintuneelle ohjelmistoyritykselle. Tdméd johtuu siitd, ettd suurin osa aloittavaista yrityksistd
keskittyy yhteen projektiin kerrallaan, joten yksikin epdonnistuminen voi ajaa ohjelmistoyrityksen

konkurssiin (Bajwa et al., 2017a).

Startup- yritysten tulee haastavassa, epdvarmassa ja turbulentissa ympéristossd kyetd kehittimdan
asiakkaita kiinnostavaa sekd heiddn tarpeisiinsa vastaavaa tuotetta, hankkimaan asiakkuuksia sekd
rakentamaan organisaatiotaan, joten niiden on taukoamatta tarkkailtava ympéristdssddn tapahtuvia
muutoksia ja olla valmiina muuttamaan strategista suuntaansa eli pivotoimaan (Bajwa, 2020). Bajwa
(2020) kuitenkin korostaa, ettei pivotointia tule mieltdd synonyymiksi muutokselle, vaan viitaten
Riesin (2011) méadritelmién, on siind kyse perustavanlaatuisemmasta strategisesta paéatoksestd, jonka
taustalla olevalle hypoteesille haetaan validointia. Pivotoinnin voidaan katsoa liittyvén vahvasti Lean
Startup -metodologiaan, silld erddt tutkimukset esittdvat, ettd pivotointia tapahtuu ennalta
arvaamattomasti iteratiivisen oppimisprosessin aikana, jossa startup-yritykset pyrkivét validoimaan
tuotettaan sekd etsimédn yrityksensd liiketoiminnan kannalta parasta suuntaa (Bajwa et al., 2017a;
Grimes, 2018). Liséksi tutkijat ovat huomanneet, etti yrittdjat kohtaavat usein tilanteita, joissa heidén
on vilttiméatontd muuttaa toimintatapaansa (McMullen, 2015; Bajwa et al, 2017a; Grimes, 2017).
Kyky pivotointiin ndhdéén kestdvaa liiketoimintamallia etsiville startup-yrityksille valttaimattomana.
Salan ym. (2022) tutkimuksen kohteena olevista startupeista 87 % saavutti tavoitteensa pivotoimalla,
mikd korostaa strategisten uudistumisen ja muutoksen valttdimattomyyttd menestyvissd

litketoiminnassa.

Riesin (2011) mukaan pivotointi on useimmin esiintyvd yhteinen piirre menestyneiden startup-
yritysten vélilld. Startup-yritysten keskuudessa epdonnistumisia tulee ja niité ei ole syytd peldti. Itse
asiassa on esitetty nikemyksid, joiden mukaan startupien olisi syyté juhlistaa epdonnistumisia, silld
ne voivat olla tehokkain tapa etsid suuntaa epdvarmassa toimintaympdéristdssd. Joskus
epdonnistuminen voi olla ainoa tapa oppia ja validoida niin tuotteeseen kuin liiketoimintamalliinkin
liittyvid oletuksia (Bajwa et al., 2017; Ries, 2011; Eisenmann et al., 2011). Loppujen lopuksi nididen
vélivaiheen epdonnistumisten tarkoituksena on vélttad lopullista epdonnistumista, joka voisi aiheuttaa
yrityksen toiminnan pdittymisen. Vaikka epdonnistumiset opettavat ja voivat auttaa ohjaamaan
startupeja kohti toimivaa liiketoimintamalliaan, voi siirtyméd luonnollisesti tapahtua ilman
epdonnistumisiakin, esimerkiksi silloin kun perustajat havaitsevat jonkun toisen suunnan aiemmin

olettamaansa kannattavammaksi.



Jonkinlainen pivotointi on viistimitontd ldhes kaikille ohjelmistoalan startup-yrityksille
varmistamaan niiden selviytyminen alkuvaiheen haasteista, auttamaan niitd kasvamaan seké lopulta
saavuttamaan kestdvd ja kannattava liiketoimintamalli, silld vain harvat yritykset onnistuvat
litketoimintamallissaan heti. Téstd on osoituksena monien menestyneiden ohjelmistoalan startup-
yritysten tarina, jossa menestys on saavutettu vasta radikaalin suunnanmuutoksen jdlkeen.
Esimerkiksi Flickr oli aiemmin online-moninpeli, minkd erdéstd ominaisuudesta kehittyi kaikkien

tuntema kuvien hallinta- ja jakamispalvelu. (Bajwa et al., 2017).

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tadmaéan tutkimuksen tavoite on luoda parempaa ymmarrystd viime vuosina merkittdvaan suosioon
nousseella Lean -menetelmalld tuotettaan kehittdvian ohjelmistoalan startup-yrityksen alkuvaiheisiin.
Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kyseinen iteratiiviseen oppimiseen perustuva
lahestymistapa voi auttaa yrityksid oppimaan tehokkaammin asiakaspalautteesta sekd tekeméédn
perustellumpia pédétoksid, jotka edesauttavat niiden selviytymistd alun haasteista. Liséksi startup -
yrityksen liiketoimintamalliin, tuotetarjontaan tai kohdemarkkinoihin kohdistuva pivotointi voi olla
tehokas ja jossain mddrin vélttdimaton keino sopeutua muuttuviin markkinaolosuhteisiin sekd

kasvattaa onnistumisen todennikoisyytta.

Lean-metodologiaan liittyvé tutkimus etenkin pivoinnin ndkdkulmasta on kuitenkin varsin rajallista.
Salan ym. (2022) mukaan yksi suunnanmuutos johtaa useimmiten toiseen, joten “dominoefektid”
voidaan pitdd varsin yleisend pivotoivien startup-yritysten keskuudessa. Kuitenkin on kiinnostavaa
tutkia, mitka tekijit edesauttavat muutostarpeen tunnistamista tai saavat sen aikaan, mitd haasteita tai
hyotyjd prosessiin sisdltyy, auttaako Lean-metodologia yritystd paremmin tunnistamaan
muutostarpeet ja kuinka paljon muutosta ylipdétédn tapahtuu. Lisdksi on mielenkiintoista selvittéa,
tapahtuuko Salan (2022) mainitsemaa dominoefektid ja mikali tapahtuu, mitkd liiketoiminnan osa-

alueet ndyttévit eniten linkittyvén toisiinsa niin vahvasti, ettd ilmid on havaittavissa.

Tutkimuksen tavoitteet jaetaan tutkimuskysymyksiksi, jotka ohjaavat tyon kulkua ja niitd on hyvin
rajatussa tyossd kaksi tai kolme. (Puusa et al. 2020) Saundersin ym. (2016) mukaan
tutkimuskysymykset yhdessd tutkimuksen tavoitteiden kanssa ohjaavat tutkijaa kriittiseen
kirjallisuuskatsaukseen sekd tutkimusta tukeviin valintoihin tutkimusmetodologian sekd -analyysin

osalta. Heidén mielestdén ensimmdiinen tutkimuskysymys johtaa tutkimuksen yhteen tavoitteeseen,
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mistd puolestaan pidstddn seuraavaan tutkimuskysymykseen (Kuval). Téhdn tyohon valittuja

tutkimuskysymyksié ovat:

—  Mitkd tekijit vaikuttavat pivotointipddtokseen, kuinka paljon pivotointia tapahtuu ja kuinka

merkittdvid muutokset ovat?

— Mitd hyotyjia Lean Canvas - mallin kdyttéon liityy pivotoinnin nikékulmasta?

— Tehostaako Lean Canvaksen kdytto oppimisprosessia ja auttaako se pivotointitarpeiden

tunnistamisessa?
Tutkittavat ilmidt Tutkimuskysymykset Tutkimuksen tavoitteet
' D\ Mitki tekijat vaikuttavat Ymmiirtia paremmin
Lean startup- pivotointipddtdkseen, pivotointiin liittyvia syy-
metodologiaan kuinka paljon pivotointia seuraussuhteita koko
liittyva iteratiivinen tapahtuu ja kuinka liiketoimintasuunnitelman
oppiminen merkittdvid muutokset nikokulmasta
hypoteesien o
validointi sekd ' e Y
sithen liittyva Miti hyotyd lean canvas- Ymmiirtid paremmin lean
prvotointi n?allinlkii}lrttﬁﬁn liittyy e} canvas -mallin
et vahvuuksia liiketoiminnan
ndkokulmasta? suunnittelussa
N ,/ - J
4 Tehostaako lean- ( Tunnistaa, milld tavoin N
canvaksen kayttd lean canvas —mallista saa
oppimisprosessia ja parhaan hyddyn yrityksen
\ / auttaako se kestdvin
pivotointitarpeiden litketoimintamallin
\._ funnistamisessa? -/ \_kehitykselle. J

Kuva 1. Tutkittavasta ilmidsté johdetut tutkimuskysymykset seké tutkimuksen tavoitteet (mukaillen Saunders

etal., 2016)

Tutkimuksen kannalta keskeisin tutkimuskysymys esitettiin ensimmadisend. Toinen ja kolmas
tutkimuskysymys késittelevit samaa teemaa, Lean Canvas - tydkalun merkitystd yritykselle
erityisesti pivotointitarpeiden tunnistamisessa, joten kolmatta tutkimuskysymysti voidaan oikeastaan
pitdd toiseen kysymykseen liittyvédné hypoteesina, jota tutkimuksella halutaan testata. Tdma tutkimus

keskittyy kasittelemédn Lean Startup - menetelmén ja erityisesti siihen liittyvdn Lean Canvas - mallin



11
sekd pivotoinnin vélistd suhdetta pyrkimyksenddn 16ytdéd sekd nostaa esiin hyvid kdytdnteitd mutta

toisaalta myds haasteita tai ylipddtién seikkoja, joihin kiinnittdd huomiota. Tutkimuksen havainnoista
voi nousta esiin kiytédnteitd, jotka auttavat toteuttamaan Lean Startup - metodologiaa tehokkaammalla

tavalla edistéen siten yrittdjyyttd my0s yleiselld tasolla.

Tutkimus keskittyy vain yhteen suomalaiseen alkuvaiheessaan olevaan ohjelmistoalan startup-
yritykseen tarjoten ndin ollen vain tapauskohtaisen nikemyksen, jonka laajempi yleistettdvyys on
haastavaa. Sen painopiste on Lean-menetelmélld toimintaansa kehittdvin ohjelmistoalan startup-
yrityksen liiketoiminnan suunnittelussa sekd siihen liittyvéssd pivotoinnissa, joten tutkimus ei
varsinaisesti kdsittele yrittdjamaistd toimintaa ilmiond, menetelmid uusien mahdollisuuksien

havaitsemiseksi, eikd mydskddn paneudu kehitettdvan tuotteen teknologisiin ominaisuuksiin.

1.3 Tutkimusmenetelmait ja teoreettinen viitekehys

Tutkimusmenetelmilld tarkoitetaan niitd keinoja, joilla tutkijat kerddvit ja analysoivat tietoa
loytddkseen vastauksia tutkimuskysymyksiinsd (Puusa et al., 2020). Tutkijan tekemit valinnat
tutkimuksessaan kiytettdivien menetelmien suhteen vaikuttavat tutkimuksen etenemisen liséksi
sithen, milld tavoilla tietoa hankitaan ja analysoidaan, sekd luonnollisesti myds tutkimuksen
lopputulokseen. (Hirsjérvi et al., 2010). Tdméa tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena,
soveltaen sille ominaisia tiedon kerddmiseen ja -analysoinnin menetelmid. Tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen tarkoituksena on selventdd, mitd tutkimusaiheesta tiedetddn, seké ohjata tutkimuksen
suunnittelua ja sopivien tutkimusmenetelmien valintaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Téssd
tutkimuksessa teoriaosuus toteutettiin tutkimusaiheeseen paneutuvana kirjallisuuskatsauksena, jonka
tarkoitus on auttaa hahmottamaan tutkimuksen ldhestymistapaa ja ndkokulmaa sekd ohjata
tutkimukseen liittyvien rajauksien tekemisessd. Kirjallisuuskatsauksen avulla kartoitettiin, mita
aiheesta jo tiedetddin, kuinka aiheeseen liittyvit késitteet linkittyvét toisiinsa ja mitd aiheesta on

mahdollisesti vield tutkimatta.

Kirjallisuuskatsauksena toteutettu teoreettinen viitekehys auttaa tutkimuksen suunnittelua,
tutkimuskysymysten muodostamista, soveltuvien tutkimusmenetelmien valintaa sekd tutkimuksen
aineiston ja tulosten analysointia. Se auttaa ymmartdmiin tutkimusaiheeseen liittyvéin aiemman
kirjallisuuden ja tutkimuksen kontekstia luoden pohjaa uusille havainnoille ja johtopéatoksille.

(Tuomi & Sarajérvi 2018)
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Tadmédn tyon teoreettinen viitekehys rakentuu kahdesta osasta ja esittelee tutkimuksen kannalta

keskeisimmat kasitteet. Teoreettisen viitekehyksen muodostavan kirjallisuuskatsauksen laadinnassa
hyodynnettiin kirjoja sekd tutkimusaiheeseen tai siithen liittyviin kisitteisiin perehtyvié tieteellisid
artikkeleita. Aluksi kirjallisuuskatsaus pohjustaa teemaa tarkastelemalla ohjelmistoalan startup-
yrityksen vaiheita sekd toimintaympéristdd. Tdmén jélkeen luodaan syvempi katsaus Lean Startup -
metodologiaan ja siihen liittyvddn Lean Canvas - tydkaluun. Kirjallisuuskatsauksen toinen pailuku

kisittelee pivotointia seka siihen liittyvid hyotyjd seké haasteita.

Varsinainen tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, hyddyntden puolistrukturoituja
teemahaastatteluja. Puusan ym. (2020) mukaan teoria toimii tutkimuksessa tydkaluna ja
viitekehyksend, muttei ole aineiston 1dhtokohta. Téssd tutkimuksessa teoriaosan kisitteet ja mallit
ohjasivat niin tutkimuskysymysten asettelua kuin haastattelujen kysymyksenasettelua. Tulosten
analyysissa empiirisid havaintoja peilattiin laadulliselle tutkimukselle ominaiseen tapaan

tutkimuksen viitekehyksend toimivaan teoriaan.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tdmén diplomityon tutkimusraportti jakautuu kahteen osaan: aihetta kisittelevddn teoreettiseen
viitekehykseen sekd tutkimusosuuteen, jossa tutkimusaineistoa analysoidaan teoriaohjaavasti.
Tutkimus koostuu seitsemdstd péddluvusta, joita ovat johdanto, ohjelmistoalan Lean Startup,
pivotointi, tutkimusmenetelmét, analyysi, johtopddtokset sekd yhteenveto. Tutkimuksen
ensimmadinen luku, johdanto, késittelee tutkimuksen taustaa, tutkimuksen tavoitteita ja rajauksia seki

teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusmenetelmien seki rakenteen esittelyn.

Toisessa ja kolmannessa luvussa luodaan tarkempi katsaus tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.
Toisessa luvussa késitellddn aluksi ohjelmistoalan Lean Startup - yritystd sen kehitysvaiheiden ja
toimintaympdariston ndkokulmista. Niiden jilkeen tarkastellaan l&hemmin tutkimuksen kannalta
keskeistd Lean Startup - metodologiaa ja siihen liittyvid keskeisid teemoja, kuten validoitu oppiminen
rakenna-mittaa-opi-syklin avulla, ketterd ohjelmistokehitys Lean-menetelmélld, Lean Canvas sekd
product-market fit. Luvun tavoitteena on antaa kattava kuvaus tarkasteltavasta ilmidstd sekd luoda
teoriapohjaa tutkimuksen toisen ja kolmannen, Lean Canvas - tydkalun toimivuutta tarkastelevien,

tutkimuskysymysten vastaamiseksi.

Tutkimuksen kolmas luku késittelee pivotointia ilmionéd sekd sen merkitystd jopa vélttimattoméana

tekijdnd startup-yritysten menestykselle. Luvussa luodaan katsaus startup-yrityksen pivotointiin
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késitteend, erilaisiin tapoihin pivototoida sekd erilaisiin syihin, jotka johtavat yrityksen

pivotointipddtokseen. Luvun lopuksi kisitellddn myos pivotointiin liittyvid huomioita sekd haasteita
startup-yrityksen ndkokulmasta. Kolmas luku tidydentdd tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
luoden lopullisen perustan tutkimuksen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen: “Mitkd tekijdit
vaikuttavat pivotointipddtokseen, kuinka paljon pivotointia tapahtuu ja kuinka merkittdvid muutokset

ovat?”.

Diplomityon tutkimusosuus alkaa neljannesta luvusta, jossa esitelldén tutkimuksen metodi ja valittu
tutkimusstrategia sekd kuvataan tarkemmin tutkimusprosessin etenemistd sekd aineiston kerddmista.
Viides luku keskittyy tutkimusaineiston analyysiin teoriaohjaavasti pyrkien tarkastelemaan kerittya
aineistoa tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd esiteltyjen keskeisten kisitteiden valossa.
Kuudennessa luvussa tutkimusaineiston analyysi koostetaan johtopddtoksiksi, jotka pyrkivat
vastaamaan tutkimuksen alussa médriteltyihin tutkimuskysymyksiin. Liséksi arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta, rajoitteita sekd pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Seitsemédnnessd luvussa

esitelldén yhteenveto tehdysti tutkimuksesta.
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2. Ohjelmistoalan Lean Startup

Yleiselld tasolla startup voidaan médritelld yrittdjdn tai yrittdjdtiimin perustamaksi uudeksi
yritykseksi (Ries, 2011; Gierdiano et.al, 2016). Tyypillisié startupien ominaispiirteitd ovat uutuuden
lisdksi voimakas kasvuhakuisuus sekd mahdollisesti jopa konkreettisen tuotteen puuttuminen, mutta

yksiselitteisen mééritelmin asettaminen on silti hankalaa (Cockayne, D., 2019).

Eric Riesin (2011) suuren joukon tietoisuuteen lanseeraama Lean Startup - filosofia tarjoaa
kdytannonldheisen menetelmén tuotteiden ja palveluiden tehokkaaseen kehittdmiseen. Menetelma
korostaa tuotekehitysti jatkuvana ja iteratiivisena prosessina ja on noussut nopeasti erityisesti startup-
yrityksien suosioon (Blank, 2013). Lean startup - ajattelun keskidssd on asiakkaan saaman arvon
maksimoiminen nopeasti, tehokkaasti ja resursseja tuhlaamatta. Erds menetelmén keskeisia kisitteitd
on Minimum Viable Product (MVP), eli pienin toimiva tuoteversio. Silld tarkoitetaan tuotetta,
konseptia tai toimintastrategiaa, jonka avulla kasvuyritys pyrkii selvittdmddn mahdollisimman

nopeasti ja ketterdsti uuden tuoteideansa markkinakelpoisuuden (Sungjoo & Geum, 2021).

Blankin (2007) mukaan startup on véliaikainen organisaatio, jonka tarkoituksena on etsid toistettavaa
ja skaalautuvaa liiketoimintamallia. Tarkein pddmédédrd Lean Startup - menetelmédn hyddyntdmisessa
on suunnitella kestdvi ja arvoa luova liiketoimintamalli, joka lopulta poimii osan tédstd luodusta
arvosta tuottaakseen tuloja yritykselle (Bortolini et al., 2021). Olennaisena osana Lean Startup -
ajatteluun kuuluu jatkuva oppiminen testaamalla ja arvioimalla omia hypoteeseja niin tuotteen kuin
litketoimintamallinkin osalta. Menetelmédn keskidssd on mahdollisimman nopea tiedonkeruu ja

oppiminen siitd, mitd asiakas todella haluaa ja mistd hdn on valmis maksamaan (Ries, 2011, s.20).

Tutkijat ovat huomanneet, ettd yrittdjat kohtaavat usein tilanteita, joissa heidén on vilttimatonta
muuttaa toimintatapaansa (McMullen, 2015; Bajwa et al, 2017a; Grimes, 2017). Strateginen
suunnanmuutos, eli pivotointi, koetaan kestdvdd liiketoimintamallia etsiville startup-yrityksille
useimmiten vilttimattomaksi toimenpiteeksi ja Ries (2011) on havainnut sen yleisimmin esiintyvéksi
yhteiseksi piirteeksi menestyneiden startup-yritysten vélilld. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on
analysoida Lean Startup - menetelmén sekd siihen liittyvien tyokalujen soveltamista case-yrityksend
toimivan suomalaisen ohjelmistoalan startup-yrityksen kehityksessd nimenomaan pivotoinnin
ndkokulmasta. Seuraavissa alaluvuissa luodaan syvempi katsaus ohjelmistoalan startup-yritysten

toimintaymparistoon tutkimuksen kontekstin ja siithen liittyvien ominaispiirteiden ymmaértamiseksi.
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Tdmdn jdlkeen perehdytddn tarkemmin Lean Startup - ldhestymistapaan ja ketterdén

ohjelmistokehitykseen vallitsevan kontekstin ominaispiirteet huomioiden. Tutkimuksen kannalta
keskeiseen kisitteeseen, startup-yrityksen pivotointiin, perehdytiddn syvéllisemmin omassa

pailuvussaan.

2.1 Startup- yrityksen kehitysvaiheet

Startup-yritysten ei ole helppoa saavuttaa pysyvii jalansijaa markkinoilla ja epdonnistumisen riski
on tunnetusti suuri. Aloittavista startupeista 60 % lopettaa toimintansa ensimmdisen viiden
toimintavuoden kuluessa (Giardiano et al., 2014). Blankin (2007) mukaan useimmat startupit
epdonnistuvat, koska eivit kykene kehittdméén tuotettaan markkinakysyntéd vastaavaksi. Kuvassa 2
on esitetty hidnen kuvailemansa, asiakkuuksien merkitystd korostava nelivaiheinen prosessi startup -

yrityksen kehittdmiseksi.

Problem-Solution Fit Product-Market Fit Business Model Fit

Company
Building

Customer ¢
Validation

Customer g»
Discovery

Customer ¢
Creation

SEARCH PHASE EXECUTION PHASE

Kuva 2. Startup-yrityksen kehitysvaiheet (Blank, 2007)

Prosessin  ensimméiinen vaihe on asiakkaiden tunnistaminen (customer discovery).
Yksinkertaistettuna yrityksen on kyettivi tunnistamaan, keitd potentiaaliset asiakkaat ovat ja minka
ongelman yrityksen tarjoama tuote heiltd ratkaisee (problem-solution fit). Useimmat startupit
epdonnistuvat, silld ne eivédt kiinnitd riittdvisti huomiota tdhdn vaiheeseen, jonka tarkoituksena on

varmistaa, ettd tuotteelle todella on perusteltua tarvetta (Giardino et al., 2014). Muodollisemmin
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ajateltuna téssd vaiheessa on kyse yrityksen pyrkimyksestd selvittdéd liiketoimintasuunnitelmaansa

liittyvien tuote- ja asiakaskohtaisten hypoteesien paikkansa pitidvyyttd (Blank, 2017).

Asiakkaiden tunnistamista seuraa heiddn validoimisensa (customer validation), milld tarkoitetaan
sitd, ettd yritys kykenee todentamaan todella 16yténeensd asiakkaita, jotka suhtautuvat positiivisesti
sen tarjoamaan tuotteeseen. Tdmén vaiheen tavoitteena on rakentaa toistettavissa oleva myynnin
tiekartta myohemmin seuraaville myynti- ja markkinointitiimeille. Prosessin kahta ensimmdistd
vaihetta Blank (2007) kuvaa tutkimusvaiheeksi ja niiden tavoitteet liittyvidt liiketoimintamallin
validointiin, silld niiden tarkoituksena on tunnistaa asiakkaat, testata tuotteen todellista
markkinakysyntdd sekd lopulta madrittdd tuotteeseen liittyvdt hinnoittelu-, myynti- ja
markkinointistrategiat. Ellei asiakkuuksien validoiminen onnistu, on muutettava suuntaa (pivot),
palattava alkuun ja muutettava tuotetta tai sithen liittyvdd liikketoimintamallia paremmin

markkinakysyntda vastaavaksi. (Blank, 2017)

Seuraaviin vaiheisiin siirrytdén, mikéli tuotteen markkinakysyntd on pystytty todentamaan (Blank,
2017). Ne liittyvét liiketoimintamallin kdyttdonottoon (execution), missa startup-yritysten on alettava
luoda todellisia asiakkuuksia (customer creation) laajentaakseen liiketoimintaansa. Lisdksi
aloittavien startup-yritysten on ryhdyttivéd siirtymddn kevyestd liiketoimintamallinsa toimivuutta
tutkivasta organisaatiosta kohti pysyvdmpdd organisaatiota, joka alkaa testata ja toteuttaa

litketoimintamalliaan kéytdnndssé sekd kasvattaa yrityksen liiketoimintaa (Cooper, 2010).

2.2 Ohjelmistoalan startupin toimintaymparisto

Ohjelmistoalan startup-yritykset eroavat monin tavoin vakiintuneista yrityksistd. Paternosterin ym.
(2014) mairitelmidn mukaan ne ovat uusia yrityksid, jotka pyrkivdt epdvarmoissa olosuhteissa
tuottamaan nopeasti huipputeknologiaa korkean potentiaalin laajalle kohderyhmaélle sen sijaan, ettd
ne keskittyisivit tuottamaan ohjelmistoja vain tietyille asiakkaille. ”Time to market”, eli aikataulutus
tuotekehityksen ja markkinoille menon osalta mielletddn yleisesti tidmédn markkinavetoisen
lahestymistavan keskeiseksi haasteeksi. Muina erottuvina piirteind vakiintuneisiin yrityksiin
verrattuna voidaan pitdd olemattomasta toimintahistoriasta johtuvaa kokemuksen puutetta,
kiytettdvissd olevien resurssien niukkuutta sekd yrityksen nopeaa evoluutiota (Sutton, 2000;

Paternoster et al., 2014; Klotins, 2018).
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Ohjelmistokehityksen ndkdkulmasta startupit toimivat nopeasti muuttuvassa ymparistossi, jossa on

paljon ulkoisia vaikuttimia, kuten esimerkiksi kuluttajat, kilpailijat ja sijoittajat. Ndin ollen
tuotekehitysprosessin osalta on vaikeaa noudattaa mitddn ennalta maarittyd polkua (Sutton, 2000;
Coleman & O’Connor, 2008). Usein pienilld ohjelmistoyhtioilld ei ole mydskddn halua kohdentaa
véhiisid resurssejaan johtamis- ja tuotekehitysprosesseihin, joten nithin liittyvdt haasteet ovat
verrattain yleisid (Coleman & O’Connor, 2008; Paternoster et al., 2014). Tripathi, ym. (2019) esittivit
heikkoa  ongelmanratkaisukykyd  sekd  huolimattomuutta  tuotekehitykseen  liittyvidssd
oppimisprosessissa merkittdvimmiksi syiksi startupien epdonnistumiseen ja korostavat tukea,
neuvoja ja teknistd apua mahdollistavien ekosysteemien merkitystd ensimmaéisen tuoteversion

kehittamisessd markkinakysyntid vastaavaksi.

Blankin (2013) mukaan merkittdvd ero vakiintuneiden yritysten ja startupien vililld liittyy
likketoimintamallin kehittdimiseen ja implementointiin; startupien on ensisijaisesti keskityttdva
tunnistamaan ja kehittiméién kannattavaa ja skaalautuvaa liiketoimintamallia, kun taas vakiintuneet
yritykset voivat toteuttaa jo olemassa olevaa liitketoimintamalliaan. Startup-yritysten innovatiivisen
luonteen, toimintaympdriston epdvarmuuden sekd vidhdisen kokemuksen vuoksi perinteinen
litkketoimintasuunnittelu voi kuitenkin osoittautua haastavaksi (McGrath, 2011; Ries, 2011; Sutton,
2000). Suunnittelun haastetta lisdd tuotteen keskenerdisyys, joten alkuvaiheen startup-yritys ei
valttdméttd edes tiedd lopullista asiakastaan tai ansaintamalliaan (Laukkanen, 2007, s. 392-384).
Startup -yritysten tulee toimintansa vakiinnuttaakseen ylittdd monia esteitd, joten kiinteét
litketoimintasuunnitelmat toimivat harvoin (Picken, 2017). Useimmiten liiketoimintasuunnitelmat

muovautuvat pikkuhiljaa kdytdnnon testaamisen ja arvioinnin mydtd (Ries, 2011; Blank, 2013).

Ohjelmistokehityksessd epdonnistumisen riski on suuri, joten joustavuutensa ja helpon
tapauskohtaisen sovellettavuutensa ansiosta ketterdt kehitysmenetelmdt sekd kéyttdjdpalautetta
hy6dyntidva Lean Startup - menetelmé ovat nopeasti nousseet suosituimmiksi tydkaluiksi startup-
yritysten keskuudessa (Tegegne et al., 2019; Vargas, et al., 2020). Merkittdvimpiné syind Lean Startup
- menetelmin suurelle suosiolle ovat asiakasarvon luominen seké riskien vihentdminen (Vargas, et
al., 2020), mutta Blank (2013) esittdd yhdeksi syyksi my0s startup-yritysten innovatiivista luonnetta
ja vakiintuneisiin yrityksiin verrattuna suurempaa halua kokeilla uusia 1dhestymistapoja markkinoille

murtautumiseksi.

Yrityksen elinkaareen kuuluu useita kehitysvaiheita ja usein ulkopuolinen rahoitus on vilttiméatonta
kunkin vaiheen toteuttamiseen. Ohjelmistoalan startupilla rahoitukseen liittyvét haasteet voivat

pahimmillaan johtaa siihen, ettei kehitettdvan ohjelmiston laatu ei ole yrityksen suurin huolen aihe
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(Giardino et al. 2014). Tyypillisid startup-yritysten rahoituskanavia ovat enkelisijoittajat sekd

paddomasijoittajat, jotka voivat lieventdd yrityksen alkuvaiheen epdvarmuustekijoitd tarjoamalla
rahoituksen lisdksi myds omaa osaamistaan yrityksen kdyttoon (Alexy, et al., 2012). Taloudellisen ja
sosiaalisen pddoman merkitys on kiistaton, silld tutkimuksissa on havaittu, ettd venture capital -
sijoittajien tukemat yritykset kasvavat nopeammin, kuin yritykset, joihin ei ole tehty vastaavia
sijoituksia (Davila et al. 2003, Pddomasijoittajat ry, 2023). Yleisesti tarkastellen on havaittavissa, ettd
menestyneet startup-yritykset ovat kerdnneet useamman rahoituskierroksen kehitysvaiheidensa

aikana (Andersin, 2021).

2.3 Lean Startup - metodologia

Lean Startup on noussut nopeasti yhdeksi suosituimmista kehitystydkaluista startup-yritysten
keskuudessa (Tegegne et al., 2019; Vargas, et al., 2020). Sen on havaittu lisddvin tuottavuutta,
parantavan tuotteen laatua ja asiakastyytyvdisyyttd sekd nopeuttavan tuotteen lanseeraamista
markkinoille (Dobrigeid & De Paula, 2017). Se tarjoaa selkedn mallin innovaatiojohtamiselle ja
auttaa minimoimaan kehitysty6hon liittyvid riskejd sekd epdvarmuutta (Bieraugel, 2015).
Menetelmédn avulla kehitettyjen tuotteiden menestyminen ndhddén todenndkdisempdnd, silld
kehitystyon keskidssé on asiakkaiden kuunteleminen ja heidén palautteestaan oppiminen (Yordanova,
2017; Ghezzi, 2019). Pohjimmiltaan sitd voidaan pitdd kehyksena niin tuotteiden ja palveluiden kuin
litkketoimintamallinkin suunnittelulle (Fredrikson & Behm, 2017; Ghezzi, 2019; Ghezzi & Cavallo,
2020).

Vaikka Lean Startup - menetelméd on saavuttanut suurta suosiota niin yrittdjien kuin akateemisten
tutkijoidenkin keskuudessa, ei sekdén ole selvinnyt tdysin kritiikittd. Ylipaétéan on pohdittu, onko se
todellisuudessa kuitenkaan perinteisid menetelmid parempi (Ghezzi et al. 2015). Yrittdjaméisend
menetelmédnd sen teoreettista taustaa pidetdén heikkona ja akateemisesti puutteellisena (Shepher &
Gruber, 2020). Lean Startupin nykyinen suosio on kuitenkin kiistaton ja sen on havaittu olevan
helposti sovellettavissa yhdessd muiden ketterien menetelmien kuten muotoiluajattelun (design
thinking) ja scrum-metodologian kanssa, jolloin eri menetelmét tukevat toisiaan tehostaen tuotteiden

tai palveluiden kehitystyotd (Dobrigkeit, De Paula & Carroll, 2020).

Perinteiseen tuotekehitykseen verrattuna Lean Startup - menetelmd korostaa nopeaa prototyypin
kehittamisti, validoitua oppimista ja asiakaspalautteen hyddyntédmistd prototyypin jatkokehityksessa.

Tuotekehitys alkaa kehittdimédllda idean pohjalta mahdollisimman nopeasti tuotteen ensiversio,
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Minimum Viable Product (MVP). Sen avulla yritys pyrkii mahdollisimman nopeasti selvittimiin

tuotteen markkinakelpoisuuden kayttdjdpalautetta keradmadlla ja analysoimalla. (Ries, 2011; Blank,
2013; Sungjoo & Geum, 2021). Tuotetta parannetaan kerdtyn analyysin avulla iteratiivisesti
muodostamalla uusia siithen liittyvid hypoteeseja, parantamalla tuotetta ja testaamalla sitd uudestaan
kayttdjilla (Blank, 2013). Léhestymistapa pyrkii rakentamaan sekd tuotetta ettd siihen liittyvéa
litketoimintamallia tehokkaasti kdyttdjilta saadun palautteen perusteella testaamalla niihin liittyvid

hypoteeseja mahdollisimman nopeasti (Bajwa et al. 2017a).

2.2.1 Validoitu oppiminen rakenna-mittaa-opi - syklin avulla

Lean Startup - ajattelu perustuu jatkuvalle oppimiselle, josta Ries (2011) kéyttdd termiéd validoitu
oppiminen. Pohjimmiltaan kyseesséd on perinteinen tieteellinen tutkimusprosessi, jossa oppiminen ja
ymmérrys muodostamalla hypoteeseja ja testaamalla niiden paikkansa pitdvyyttd. Toistuvien
hypoteesien muodostamisen ja testaamisen avulla on tarkoitus validoida tuotteeseen sekd
likketoimintamalliin liittyvdt oletukset testaamalla kehitetyn konseptin jokaisen osa-alueen
toimivuutta kdytdnnossd. Lean Startup - metodologia téhtdd nopeaan ratkaisujen etsimiseen sekd
sithen, ettd uudet hypoteesit ja testit ovat keinoja oppia lisda ja kehittdd uusia ja parempia ratkaisuja

(Lunchs et al., 2015)

Lean Startup - ldhestymistavalle keskeinen menetelméillinen elementti on rakenna-mittaa-opi - sykli,
jota havainnollistetaan visuaalisesti kuvassa 3. Riesin (2011) mukaan se tarkoittaa on kolmivaiheista,
jatkuvaa oppimista korostavaa iteratiivista prosessia, jonka ensisijainen tavoite on lyhentdd
tuotekehityksen syklejd ja minimoida resurssien hukkaa. Iteratiivista prosessia pyritdén toistamaan
mahdollisimman tehokkaasti, ja sen péétavoitteena on tuotteen tai palvelun muokkaaminen

vastaamaan mahdollisimman nopeasti todennettua asiakastarvetta.
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Kuva 3. Rakenna — Mittaa — Opi - sykli (mukaillen Ries, 2011)

Syklin ensimmaisessé vaiheessa ideoidaan tuote, tehddén siihen liittyvit ensioletukset ja rakennetaan
nopeasti asetetut minivaatimukset tiyttavd tuotteen ensimmdiinen versio, MVP (Minimun Viable
Product). Koska oletuksena on, ettd tuote tarvitsee vield paljon jatkokehitystd, pyritdén tuotteen
ensimmadinen versio kehittimaddn mahdollisimman nopeasti aikaa ja resursseja tuhlaamatta. MVP:n
on tarkoitus olla nopeasti rakennettu, kevyt ja yksinkertaistettu versio, mutta sen on kuitenkin
siséllettdvd ominaisuuksia, jotka mahdollistavat hypoteesien testauksen ja asiakaskdyttdytymisen

mittaamisen. (Ries 2011, s.76-77)

Seuraavassa vaiheessa testataan tuotteeseen ja liiketoimintamalliin liittyvien hypoteesien
paikkansapitivyyttd mittaamalla ja arvioimalla kdyttdjiltd saatua palautetta. Ries (2011) méaérittelee
hypoteesit uusiksi ideoiksi tai olettamuksiksi, joita ei ole vield tieteellisesti validoitu. Lean Startup -
ajattelu pyrkii testaamalla ja arvioimalla varmistamaan, ettd uusien tuotteiden tai palveluiden
kehittdmisen pohjaksi muodostetut hypoteesit osoittautuvat oikeiksi. Toisin sanoen menetelmin
avulla halutaan varmistaa, ettd asiakkaalla on oikeasti ratkaisemisen arvoinen ongelma, johon he
kehitettdvdd tuotetta tarvitsevat (Ries 2011, 161). Varhaisen vaiheen testaajien l0ytdminen on
prosessille ensiarvoisen tirkeda ja startupin tulee tydskennelld heididn kanssaan tiiviissd yhteistydssé
iteratiivisen syklin onnistumiseksi (Ghezzi, 2019). Riesin (2011) mukaan mittausvaiheen suurin

haaste liittyy potentiaalisten asiakkaiden reaktioiden arvioimiseen kehitysprosessin aikana.
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Startupien on kyettdvd tunnistamaan, onko tuotekehitys eteneméssd haluttuun suuntaan, seki

seurattava, mitkd toiminnat oikeasti tuottavat arvoa ja kehitysté (Ries, 2011).

Ries (2011) suosittelee kolmivaiheista innovaatiokirjanpitoa (innovation accounting) tukemaan
tuotekehityssykliin liittyvad validoitua oppimista. Sen ensimmaéisen vaiheen péddtavoite on yrityksen
nykytilanteen ymmartdminen, ja siithen liittyy my0s tuotteen ensiversion julkaiseminen. Toisessa
vaiheessa tuotetta optimoidaan kiyttdjdpalautteen perusteella. Tavoite on siirtdd nykytilannetta
iteratiivisesti kohti lopullista paddmaérda ja asettaa jokaisella kierroksella uusi vertailukohta tulevien
muutosten arviointiin sekd niistd oppimiseen. Viimeisessd vaiheessa on tehtdvi pditos, jatketaanko
samalla linjalla (persevere) vai muutetaanko suuntaa, eli pivotoidaan. Pivotoinnilla tarkoitetaan
merkittdvid rakenteellisia muutoksia liittyen tuotteeseen, strategiaan tai liiketoimintamalliin.
Kéaytdnnossd se voidaan ymmaértdd alkuperdisen idean muuttamiseksi toiseksi opitun perusteella,
mika voi olla hyvin haastavaa, silld myds suunnan muutoksiin liittyy paljon epavarmuustekijoita.
Usein yrittdjat myds kokevat psykologista omistajuutta alkuperdisid ideoitaan kohtaan, miké lisda

haluttomuutta niiden hylkddmiseen (Shepherd and Gruber, 2020).

Ries (2011) korostaa vahvasti nopeutta ja tehokkuutta rakenna-mittaa-opi-syklissdan, mutta Mauryan
(2012) mielestd liiallinen nopeus voi johtaa virheisiin ja turhaan resurssien hukkaan. Nopeuden
lisadksi Maurya (2012) painottaakin kuvan 4 mukaisesti oppimisen sekd olennaisiin asioihin
keskittymisen merkitystd osana validoidun oppimisen syklid. Esimerkiksi pelkkd nopeus yhdistettyna
oppimistavoitteeseen voi johtaa epdkypsiin ja harkitsemattomiin johtopdatoksiin, mikéli prosessissa

ei ole kyetty keskittyméén olennaisiin asioihin.

Optimaalinen

oppimissykli
Harkitsematon, PP y

epakypsa

optimointi ”Chasing your tail”

- Tekoja ilman ymmarrysta

Oppiminen

N\

Resurssien puute hidastaa

Kuva 4. Nopeuden, oppimisen ja maksimointi (mukaillen Maurya, 2012)
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2.2.2 Ketterd ohjelmistokehitys Lean-menetelmalla

Perinteiset tavat kehittdd ohjelmistoja koettiin raskaiksi ja tehottomiksi, joten vuonna 2001 eri
ohjelmistokuntien edustajat kokoontuivat yhteen jakamaan hyviksi havaitsemiaan kdytinteitd. Naista

kaytanteistd muodostui ketterdn ohjelmistokehityksen julistus, agilemanifesto (Agilemanifesto 2001,
n.d.).

Niin sanotut ketterdt kehitysmenetelmdt ovat nousseet viime vuosikymmenind suureen suosioon.
Vaikka “ketterdn” yksiselitteinen miéritteleminen on hankalaa, voidaan sen laajasti méairiteltynd
ajatella tarkoittavan kykyd mukautua ja reagoida nopeammin dynaamisen ja nopeasti muuttuvan
ympéristdn asettamaan haasteeseen (Abrahamsson et al. 2017; Kuhrmann et al., 2022). Ketterat
kehitysmenetelmit arvostavat yksiloitd, kanssakdymistd, sekd vastaamista muutokseen
(Agilemanifesto 2001, n.d.). Lisdksi kaikille ketterille menetelmille yhteistd on yksinkertaisuus ja
nopeus. Kehitystyd aloitetaan keskittymilld ensisijaisesti vain tarvittaviin toimintoihin, joista
pyritddn kerddmiin nopeasti palautetta, jonka perusteella tehddén tarvittavat johtopédtokset tuotteen
jatkokehitykselle (Abrahamsson et al. 2017). Tunnettuja ketterdn kehityksen menetelmid ovat
esimerkiksi vesiputousmalli, Extreme programming, Scrum ja Lean, joista tdmén tutkimuksen
yhteydessa keskitytddn ainoastaan viimeisimpdnid mainittuun Lean-metodologiaan sen nopeasti

saavuttaman suuren suosionsa takia (Abrahamsson et al., 2017).

Blankin (2013) mukaan Lean Startup - yritykset harjoittavat ketterdd kehitystd toteuttaessaan
rakenna-mittaa-opi - syklidén, missd minimivaatimukset tdyttavaa tuotteen ensiversiota testataan ja

parannetaan kayttdjépalautteen perusteella kuvan 5 mukaisesti.
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Alkuperainen vaatimukset
suunnitelma

suunnittelu
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Analyysi & muotoilu

N
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MVP

suunnittelu J*: Analyysi & muotoilu
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Implementointi

kayttoonotto

MVP

Arviointi ﬂj&staus ‘ kayttoonotto

Kuva 5. Ketterd ohjelmistokehitys. (mukaillen Blank, 2013)

2.2.3 Startup —yrityksen kehitysvaiheet

Kuvassa 6 havainnollistetaan startup-yrityksen kehitysvaiheita, joita ovat muodostuminen, validointi
ja kasvu. Jokaiseen vaiheeseen liittyy niille olennaisia késitteitd sekd teemoja, joiden ratkaisu avaa
yritykselle mahdollisuuden siirtyd seuraavaan vaiheeseen. Muodostumisvaiheessa kootaan tiimi
yrityksen vision ympdrille. Tiimin tehtdvd on tunnistaa ongelma sekd pohtia ratkaisu, joka vastaa

alkuperdisti visiota.

Validointivaiheeseen kuuluu MVP:n kehittdminen, jota on hiottava iteratiivisesti, kunnes tuotteen ja
markkinan yhteensopivuus, eli product-market fit, on todennettu. (Tripathi et al., 2019) Ellei
validointi johda toivottuun lopputulokseen, tulee yrityksen piittdd, jatkaako tuotteen iteratiivista
parantamista nykyiselld tuotteella ja sithen liittyvélld liiketoimintamallilla vai muuttaako suuntaa eli
pivotoida (Tripathi et al., 2019). Validointivaiheen keskeisin tehtdvé on selvittidd, voiko yrityksen
likkeidea toimia oikeilla markkinoilla. Tuotteen markkinasopivuuden, eli product-market fitin
todentaminen on tdssd keskeistd ja sitd tarkastellaan perusteellisemmin mydhemmin omassa

alaluvussaan.
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Kasvuvaiheeseen yritys siirtyy, vasta kun tuotteen sopivuus markkinoille on todennettu ja tissd

vaiheessa yrityksen MVP muuntuu lopulliseksi tuotteeksi. Toiminta laajenee ja yritys ryhtyy
toteuttamaan liiketoimintasuunnitelmaansa. Téysipainoisen tuotekehityksen sekd myynnin ja
markkinoinnin tueksi yritys tarvitsee lisdd resursseja, eli esimerkiksi rahoitusta ja tyOntekijoitd

rahoitusta (Tripathi et al., 2019).
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Kuva 6. Startup-yrityksen kehitysvaiheet (Tripathi et al., 2019)

2.2.4 Lean Canvas

Alexander Osterwalder ja Yves Pigneur (2010) esittelivit laajaan suosioon nousseen business model
canvas - tydkalunsa yritysten liiketoimintamallin suunnittelemiseen ja muutamia vuosia myShemmin
Ash Maurya (2012) muokkasi sitd paremmin Lean Startup - metodologiaan soveltuvaksi. Mauryan
(2012) kehittamd Lean Canvas on tyokalu aloittaville yrityksille liiketoimintamallinsa keskeisien
elementtien ja avainkysymysten selventimiseen. Laajan liiketoimintasuunnitelman kirjoittamisen
sijaan Maurya painottaa nopeutta ja tehokkuutta. Laajan liiketoimintasuunnitelman sijaan Lean
Canvas on yhden sivun mittaiseksi tiivistetty dokumentti, joka pakottaa yrittdjin ajattelemaan vain
litketoimintansa keskeisimpié elementtejd. Pelkistetyn mallin etuna voidaan pitdd myds sen nopeutta,
silld vain harvat startup-yritysten liiketoimintasuunnitelmat selvidvét ensikohtaamiseen asiakkaan
kanssa (Blank, 2013; Maurya, 2012). Mauryan (2012) mielestd my0s helppoa kannettavuutta voidaan
pitdd yksisivuisen Lean Canvas - dokumentin etuna esimerkiksi rahoitusta haettaessa, silld se tiivistda

nuoren yrityksen keskeisimmét osat selkeisti havainnollistettavaan muotoon kuvan 7 mukaisesti.



25

Ongelma Ratkaisu Ainutlaatuinen |Epareilu Asiakassegmentit
Listaa arvolupaus etulyontiasema
asiakkaiden  |Hahmottele |Yksinkertainen, |yaikeasti Kohdeasiakkaat
kes"?'s":'mat mahdollinen |selked ja kopioitavissa tai
ongeima ratkaisu houkutteleva |hankittavissa
jokaiseen viesti
ongelmaan 7
Olemassaolevat | Avainmittarit Kanavat Varhaisen vaiheen
vaihtoehdot 2 kayttajat
Listaa Listaa Polku Lista
mahdolliset avainluvut, Korkean tason |asjakkaisiin ideaalisen
ratkaisut jotka kuvastavat | konsepti asiakkaan
havaittuihin yrityksen ominaisuuksista
ongelmiin nykytilaa Listaa X->Y
analogia
Kulurakenne Tulovirrat
Lista kiinteista ja muuttuvista kuluista Lista tulolahteista

Kuva 7. Lean Canvas (mukaillen, Maurya, 2012)

Maurya (2012) suosittelee Lean Canvaksen tdyttdd vaiheittain ja kehottaa keskittymddn aluksi
kahteen tirkeimpddn elementtiin, eli asiakkaisiin ja heidédn ongelmiinsa. Mikéli yritys kykenee
tunnistamaan kohdeasiakkaansa ja eritteleméén heidén kolme tarkeintd ongelmaansa, helpottaa se
canvaksen muiden kohtien tdydentdmistd. Mauryan (2012) mukaan asiakkaita tulee kuunnella, mutta
samalla on kyettidvd tunnistamaan heidén todelliset tarpeensa sekd eroteltava tuotteen pakolliset
("must have"), kivat ("nice to have") ja epédolennaiset ("don’t need") ominaisuudet toisistaan.
Asiakkaiden ongelmiin Maurya (2012) suosittelee kirjaamaan myds jo olemassa olevia
ratkaisuvaihtoehtoja. Niitékin, jotka eivdt rajaudu pelkéstdén yrityksen suoriin kilpailijoihin.
Asiakassegmenttiin listataan yrityksen kohdeasiakkaat sekd muut kayttdjét, joita tuotteella tulee
olemaan. Lean Startup - metodologian mukaisesti erityinen painoarvo on ensimmaisten kéyttdjien ja
heidén tarpeidensa tunnistamisessa. Mauryan (2012) mukaan tuotetta ei kannata suunnitella kaikille,

vaan aloittavan yrityksen tulisi tunnistaa 2-3 tdrkeintd asiakassegmenttid ja keskittyd ensisijaisesti
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heidin tarpeidensa tyydyttdmiseen. Hian korostaa myds eroa asiakkaan ja kdyttdjan vililld. Asiakkaita

ovat ne, jotka maksavat tuotteesta, mutta tuotteella voi olla myds muita kéyttdjid. Esimerkiksi
Facebookin asiakkaita ovat mainostilaa ostavat yritykset, mutta kayttédjid ovat puolestaan henkildt,
jotka kayttidvat alustaa ilmaiseksi sinne tuotetun siséllon katseluun sekd oman siséllon luomiseen.
Tuotteen asiakkaat tarvitsevat luonnollisesti myos kéyttdjid, joten erilaisten kdyttdjaroolien ja heidin
tarpeidensa tunnistamista Maurya (2012) pitdd hyvin tirkednd osana tuotteeseen liittyvaa

ongelmanratkaisua.

Lean Canvaksen keskidssd on ainutlaatuinen arvolupaus, joka kertoo, miksi yrityksen tarjoama
palvelu on erilainen kuin muut olemassa olevat palvelut ja miksi se tuottaa lisdarvoa kiyttdjilleen.
Arvolupauksen voi johtaa suoraan ensimmaéisessd vaiheessa madritellyistd asiakkaista ja heidin
tunnistetuista ongelmistaan. Arvolupaukseen liittyva niin sanottu korkean tason konsepti on 1dhinna
potentiaalisille sijoittajille suunnattu lyhyt ja helposti ymmarrettdvi selitys tuotteen ydinajatuksesta,
mikd voidaan pelkistdd esimerkiksi analogian muotoon; ”Youtube on videoiden Flickr”. (Maurya,

2012)

Ratkaisun maédrittelevdt ne ominaisuudet, joita tarvitaan, jotta palvelun tai tuotteen kayttdjd saa
arvolupauksessa kuvattua lisdarvoa. Kdytinnossa ratkaisujen on kyettdva vastaamaan ensimmaisessi
vaiheessa médriteltyihin ongelmiin. Tarkkoja ominaisuuksia ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista
kirjata, silld ne tulevat todennédkoisesti muuttumaan monta kertaa Lean-tuotekehityksen aikana.

(Maurya, 2012)

Kanavilla Maurya (2012) tarkoittaa keinoja, joiden avulla palvelua kéyttidvit asiakkaat voidaan
tavoittaa. Startupin alkuvaiheen osalta on tirkeintd saada tuote asiakkaiden tietoisuuteen, joten
hakukoneoptimointia ja sosiaalisen median sisdllontuottajia hyddyntéva sisdltomarkkinointi on hénen
mukaansa suositeltavaa. Liiketoiminnan kasvaessa tdytyy kuitenkin huomioida kanavien
skaalautuminen ja niihin liittyvét kustannukset. Esimerkiksi Miiller ja Thoring (2012) korostavat

asiakashankinnan kustannuksia keskeisend osana tuotteen product-market fitin saavuttamista.

Tulovirrat -kohtaan tehtyjen kirjausten tarkoitus on selventdd palvelun ansaintalogiikkaa, eli miten
palvelun avulla saadaan tuloja, mistd tulot muodostuvat (esimerkiksi tilausmaksut, mainokset) ja
milld katteella niitd tarjotaan. Maurya (2012) suosittelee veloittamaan tuotteesta mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa jo kehitystyon aikana, silld se alkaa tuottaa yritykselle kassavirtaa, vahvistaa
asiakkaiden sitoutumista, ja mahdollistaa liiketoimintamallin riskialtteimman osan testaamisen

hyvissd ajoin. Kustannusrakenne puolestaan kertoo, mistd palvelun tai tuotteen kiinteét ja muuttuvat
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kustannukset ~ muodostuvat.  Luonnollisesti  startup-yrityksen = on  haastavaa  arvioida

kustannusrakennettaan pitkidlle, joten Maurya (2012) suosittelee keskittymidn nykyhetkeen ja

arvioimaan esimerkiksi asiakashankinnan ja tuotekehityksen kuluja.

Riesin (2011) mukaan uusien yritysten on tirkedd seurata yrityksen tilaa erilaisilla mittareilla, joita
voivat olla esimerkiksi myyntiluvut, tai kiyttdjamaarit. Huolella valittujen avainmittareiden avulla
voidaan seurata yritystoiminnan edistymistd sekd tunnistaa liiketoimintaan tai tuotekehitykseen
liittyvid ongelmakohtia hyvissd ajoin. Validoidun oppimisen kannalta on puolestaan elintdrkedd
mitata uusien tuotteeseen liittyvien kokeilujen tuloksia. Ries (2011) korostaa, ettd mittaamisen ja
seurannan avulla saadaan realistinen kuva yrityksen toiminnasta, mikd puolestaan mahdollistaa
kehityksen kannalta olennaisten padtosten tekemisen. Lean Canvas - mallin viimeinen kohta, epéreilu
kilpailuetu, on Mauryan (2012) mukaan haastavin tiyttdd ja siksi hén suosittelee jattdmédn sen
viimeiseksi ja tdydentimddn kohdan vasta liiketoiminnan sekd siithen liittyvien avainkysymysten
selkiinnyttyd. Epéreilu kilpailuetu on pitkélld tdhtdimelld kannattavan litketoiminnan ytimessé ja

kuvaa, miksi palvelua ei voida helposti kopioida tai ostaa.

Yleisesti ottaen Lean Canvas on yksinkertainen ja tehokas tydkalu, joka keskittyy aloittavan
yrityksen kriittisimpiin kysymyksiin. Maurya (2012) korostaa mallin iteratiivista luonnetta Lean
Startup - ajattelun mukaisesti ja kehottaa tdyttdméain sen aluksi hyvin nopeasti tuotteeseen tai
litketoimintamallin liittyviin alkuoletuksiin perustuen. Mallin jokaiseen kohtaan liittyvid
hypoteeseja on tarkoitus testata ja tarvittaessa mallia tulee muokata kerdtyn palautteen perusteella.
Heikkouksiakin 1dhinna teknologiseen kehitykseen keskittyvistd mallista 16ytyy, silld esimerkiksi
tarvittavaa henkilostod, kilpailijoita, rahoitusta ja liikketoiminnan skaalautuvuutta mallissa ei

kasitelld. (Vecsenyi & Pethed, 2017)

2.2.4 Product-market fit

Menestydkseen nykypdivdn dynaamisilla ja kehittyvilld markkinoilla yritysten on kyettdva
suunnittelemaan tuotteita, jotka vastaavat asiakkaan vaatimuksiin. Vaikka téllaisten vaatimusten
tayttiminen voi olla vaikeaa, tarjoaa se yrityksille mahdollisuuden kehittdé litketoimintamallejaan,
syventdd osaamistaan ja tietimystdén, laajentua uusille markkinoille sekd skaalata toimintaansa.
(Dennehy et al., 2016). Monet yritykset erityisesti ohjelmistokehityksen puolella epidonnistuvat,
koska ne huomaavat lilan myo6hddn tuhlanneensa liitkaa resursseja vidrdnlaisen tuotteen
kehittamiseen (Mullins & Komisar, 2009). Miiller ja Thoring (2012) maiérittelevét product-market
fitin (PMF) tilanteeksi, missd: 1) Asiakkailla on halukkuutta maksaa yrityksen tuotteista tai
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palveluista, 2) Asiakkaiden hankkiminen on taloudellisesti kannattavaa ja 3) Markkinat ovat riittdvin

suuret ylldpitdmiin kannattavaa litketoimintaa. Markkinoiden elinkelpoisuuden huomioon ottamista
osana méadritelméd korostaa vahvasti myos Andreessen (2007), joka huomauttaa, ettd hyviksyttava
tuote saattaa menestyé erinomaisilla markkinoilla, mutta erinomainenkaan tuote ei menesty huonoilla

markkinoilla.

Dennehy et al. (2019) esittavit, ettd tuotteen on tiytettdvd kolme kriteerid saavuttaakseen PMF:n:
1. Toivottavuus: Mitd ihmiset haluavat?
2. Toteutettavuus: Mika on toiminnallisesti mahdollista?

3. Elinkelpoisuus: Mistéd todennékoisesti tulee kestdvé litketoimintamalli?

Néma kriteerit ovat osittain paéllekkéisid ja PMF saavutetaan alueella, missd niméa kolme kohtaavat

(Dennehy et al. 2019).

Aluksi useimmilla startup-yrityksilld on vain idea mahdollisesta ongelmasta, idea siitd, millainen
ratkaisu ongelmaan voisi olla, ja mahdollisesti alustava késitys asiakassegmentistd, josta aloittaa.
Liiketoimintamallin tai asiakassegmentin valitseminen tai ratkaisun kiirehtiminen ongelmaan johtaa
suurella todennékdoisyydelld testaamattomaan tuotteeseen tai palveluun, jota kukaan ei oikeasti halua.
Maurya (2012) korostaa asiakassegmenttien tunnistamisen merkitystd ja sitd, ettd yrityksen on
aktiivisesti tutkittava ja testattava useita mahdollisia asiakassegmenttejd, silld tuotetta ei voida

ainakaan tehokkaasti rakentaa ja suunnitella kaikille.

Startup-yrityksen kehityksen kannalta olennaisena voidaan pitdé hetked, jolloin PMF on saavutettu.
Sen katsotaan liittyvén vahvasti skaalaamisen késitteeseen, eli liiketoiminnan kasvattamiseen
investoimalla  asiakashankintaan, keskittymilld henkiloston ja  infrastruktuuriresurssien
laajentamiseen ja yleisesti valmistautumalla palvelemaan suurempaa asiakaskuntaa (Eisenmann et al.
2013; Blank & Dorf 2020). Ajatus siité, ettd startup-yritysti ei tulisi skaalata ennen kuin PMF on
saavutettu, on keskeinen Lean Startup - menetelméssd. Ennenaikainen skaalaus voi haitata tuotteen
kehitystd asiakkaiden nédkokulmasta, aiheuttaa hidmmennystd asiakkaissa sekd hidastaa
asiakaspalautteeseen reagointia. (Eisenmann et al. 2011) Liséksi liian aikainen skaalaus voi tuhlata
resursseja markkinointiin ja myytiin, siksi, ettei tuotetta vield pystytd myymaan kunnolla (Leslie &
Holloway 2006). Ndin ollen ennenaikainen skaalaaminen voi aiheuttaa seki lisddntynyttd resurssien
kayttod ettd hidastaa kehitysty6ta tulevaisuudessa (Leslie & Holloway 2006; Eisenmann et al. 2011).
PMF:n saavuttamisen pistettd voidaan pitdd niin vaikuttavana, ettd startup-yrityksen elinkaari voidaan

jakaa PMF:44 edeltidvdédn ja PMF:n jélkeiseen aikaan (Andreessen 2007; Gupta et al. 2020).
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3 Pivotointi

Lean Startup - menetelmédn avulla yrittdjdt oppivat yrityksestddn sekd tuotteestaan luomalla
hypoteeseja, testaamalla niitd ja hyOodyntamélld kerddamédnsd tietoa uusien hypoteesien
muodostamiseen. Tdmé yrityksen ja erehdyksen kautta oppiminen johtaa usein inkrementaalisiin
parannuksiin, jossa muutoksia tehdddn véhitellen ja suhteellisen pienin askelin (Gavetti & Levinthal,
2000). Startup-yrittijien inkrementaaliset parannukset tuotteen tai liiketoimintamallin osalta voivat
kuitenkin osoittautua riittdmattomiksi, jolloin tarvitaan merkittdvdmpid muutoksia yrityksen

suorituskyvyn palauttamiseksi (Shepherd & Gruber 2021).

Yleisesti ottaen pivotointia tapahtuu, kun resurssirajoitteiset yritykset alkavat pitdd nykyistd malliaan
ja kehityskaartaan kestimittoméind ja pédattdvit muuttaa itseddn selviytydkseen ja kasvaakseen
(Hampel, et al., 2020). Vaikka termi on levinnyt laajaan kdyttoon startup-yritysten keskuudessa, on
termi varsin monitulkintainen ja laajempaa empiiristd tutkimusta vaativaa (Bohn & Kundish, 2020;

Hempel et al., 2020; Bajwa, 2020)

Téssd luvussa tarkastellaan pivotointia késitteend erityisesti ohjelmistoalan startup-yritysten
ndkokulmasta. Ensisijainen tavoite on selventdd konkreettisemmin, mité pivotoinnilla tarkoitetaan,
milld tavoin ohjelmistoalan yritykset toteuttavat pivotointia ja kuinka se eroaa normaalista
tuotekehityksestd tai liiketoimintamalliin tehtdvistd muutoksista. Luvussa esitellddn vallitsevan
tutkimuksen esille tuomia erilaisia tapoja pivotoida sekd yleisimpid pivotointiin liittyvid vaikuttimia

ja haasteita.

3.1 Startup yrityksen pivotointi

Lean Startup - menetelméssa pivotointi tarkoittaa radikaalia organisationaalista muutosta ja kurssin
korjausta, jonka tarkoituksena on testata uutta perustavanlaatuista hypoteesia tuotteesta tai
strategiasta (Ries, 2011). Riesin (2011) alkuperdinen mééritelmid on saanut rinnalleen lukuisia
tasmennyksid, joista osa mieltdd pivotoinnin radikaaliksi strategiseksi muutokseksi, johon liittyy
epdonnistuminen tai epdonnistumisen uhka nykyiselld liiketoimintamallilla jatkettaessa. (Marx &
Shu, 2015; Hampel et al., 2020). Bajwa ym. (2017a) menevit omassa miiritelmédssddn hieman

konkreettisemmalle tasolle esittien pivotoinnin tarkoittavan strategista paédtostd, joka johtaa
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merkittdvdin muutokseen yhdessd tai useammassa, mutta ei kaikissa, startupin elementeissa:

tuotteessa, yrittdjitiimissd, litketoimintamallissa tai kasvun moottorissa.

Startup-yritysten tulee haastavassa, epdvarmassa ja turbulentissa ympéristossd kyetd kehittiméaan
huippuluokan tuotetta, hankkimaan asiakkuuksia sekd rakentamaan organisaatiotaan, joten ne
muuttavat suuntaansa taukoamatta eli pivotoivat (Bajwa, 2020). Bajwa (2020) kuitenkin korostaa,
ettei pivotointia tule mieltdd synonyymiksi muutokselle, vaan viitaten Riesin (2011) méaritelméaén,
on siind kyse perustavanlaatuisemmasta paitoksestd, jonka taustalla olevalle hypoteesille haetaan
validointia. Hénen mukaansa hypoteesien validoimisen perustana on yrityksen nykytilanteen
ymmaértaminen, seki tuotteen optimointi iteratiivistesti kdyttdjépalautteen perusteella kohti lopullista
padmadraa asettaen jokaisella kierroksella uusia vertailukohtia tulevien muutosten arviointiin. Ellei
iteratiivinen kehityssykli tuo toivottua tulosta, on radikaalimpi suunnanmuutos usein ainoa vaihtoehto

kurssin kdidntdmiseksi.

Nopeaa reagointia ja kykyéd rohkeisiin suunnan muutoksiin voidaan pitdd valttaméttomyytend
menestykselle, silld esimerkiksi Riesin (2011) mukaan pivotointi on useimmin esiintyvd yhteinen
piirre menestyneiden startup-yritysten valilld. Startup-yritysten on havaittu pivotoivan
kehitysvaiheidensa aikana useamman kerran ja yleisimmét sithen johtavat syyt liittyvat
asiakastarpeiden tyydyttimiseen (Bajwa, 2020). Esimerkiksi 2000-luvun puolivilissd aloitti
toimintansa peliyhtié nimeltd Tiny Speck ja heiddn pdituotteensa oli massiivinen monen pelaajan
verkkopeli nimeltd Glitch. Yhti6 ei kuitenkaan onnistunut saamaan liiketoimintaansa kannattavaksi
ja vuonna 2012 se piitti lopettaa pelin ja luopua alkuperdisestd liikeideastaan. Tiny Speck oli
kuitenkin kehittdnyt pelin kehityksen tueksi sisdisen viestintdtyokalun, jonka se huomasi olevan
markkinakelpoinen ratkaisu myds muiden yritysten viestintiongelmiin. He paittivdt kaupallistaa

tyokalun ja ndin syntyi menestynyt viestintdkanava Slack.

Startup-yritysten liiketoimintamallin  kehityksessd pivotointia pidetddn tirkednd ja jopa
vélttimittoménd osana kehitysprosessia. (Blank & Dorf, 2012). Heiddn korostavat erityisesti
asiakkuuksien tunnistamisen ja validoinnin merkitystd yrityksen kehityksessd kohti menestyvad
litkketoimintamallia. Kuva 8 havainnollistaa  heiddn kuvailemaansa startup-yrityksen
tutkimusvaihetta, jossa yritys pyrkii validoidun oppimisen avulla 10ytdmidn kohdeasiakkaat,
tunnistamaan heidédn ratkaisemisen arvoiset ongelmansa seké kehittdméén tuotteen, jolla on aitoa
markkinakysyntdd. Validoidun oppimisen tavoitteena on kehittdd tuote, jolla on aitoa
markkinakysyntdd (Product-Market Fit). Mikili tuotteeseen tai liiketoimintamalliin liittyvid

hypoteeseja ei kyetd vahvistamaan, yritys joutuu muuttamaan suuntaansa eli pivotoimaan. Blank ja
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Dorf (2012) korostavatkin, ettei pivotointi ei ole epdonnistumisen merkki, vaan ainoastaan osoitus

siitd, ettd aiemmat hypoteesit eivét pitdneet paikkaansa, joten prosessia on muutettava ja siirryttava
testaamaan siihen liittyvid uusia hypoteeseja. Néin ollen pivotointi on ymmarrettivissd tyokaluksi,
joka ohjaa startupia pois virheellisiin oletuksiin perustuvasta toiminnasta kohti tunnistettuihin

asiakastarpeisiin perustuvaa liiketoimintamallia.

Asiakkaiden
tunnistaminen

Asiakkaiden
validointi

Pivotointi

Kuva 8. Startupin kehitykseen liittyvé validoidun oppimisen prosessi (mukaillen Blank & Dorf, 2012)

Lean startup-metodologiaa mukaileva yritys kehittdd nopeasti ensimméisen toimivan tuoteversion ja
testaa sitd kayttdjilli arvioidakseen niin tuotteeseen kuin siihen liittyvddn liiketoimintamalliin
liittyvien hypoteesiensa paikkansa pitdvyyttd. Mikéli asiakkaat eivit suhtaudu tuotteeseen toivotulla
tavalla, on palattava alkuun, parannettava tuotetta tai sithen liittyvdd liiketoimintamallia,
muodostettava uusia hypoteeseja ja testattava niiden oikeellisuutta. Prosessia jatketaan, kunnes
asiakkaat on onnistuttu validoimaan, eli toisin sanoen, kunnes tuotteen markkinakysyntd on

varmennettu. (Blank, 2013)

Blank (2013) korostaa, ettd pivotoinnin seurauksena yrityksen liiketoimintamalli, tuote tai
markkinastrategia muuttuvat merkittivisti. Normaalista tuotteen- tai liikketoiminnan kehityksesti se
eroaa siten, ettd se voi aiheuttaa kokonaisvaltaisen muutoksen esimerkiksi yrityksen tuotteeseen tai
kohdemarkkinaan. Pivotoinnissa yhtié muuttaa perustavanlaatuisesti kurssiaan hyddyntédkseen uusia
markkinamahdollisuuksia, selvitikseen merkittdvistd haasteista tai reagoidakseen kilpailukentin

muutoksiin (Eisenmann et al., 2011)
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3.2 Erilaisia tapoja pivotoida

Pivotointia voi tapahtua missi vaiheessa tahansa ja pditds optimaalisesta suunnan muutoksesta voi
liittyd asiakkaiden tai sidosryhmien huomioimiseen. Toisaalta myds ulkoiset tekijat, kuten
esimerkiksi muutokset markkinaympéristossd, kilpailijoissa tai ulkoisessa sdételyssd voivat vaatia
yritystd muuttamaan toimintaansa kilpailukykynsd sdilyttaimiseksi. Ries (2011) on luokitellut
kymmenen erilaista pivotointitapaa: zoom in/ out - pivotointi, asiakassegmenttiin tai
asiakastarpeeseen liittyvd pivotointi, alustapivotointi, liiketoiminta-arkkitehtuuriin, ansaintamalliin,

kasvun moottoriin tai jakelukanaviin liittyvé pivotointi seké teknologinen pivotointi.

Zoom-in pivotoinissa yritys valitsee tuotteestaan yhden tdrkedn ominaisuuden tai keskittyy vain
potentiaalisimmaksi havaitsemaansa asiakassegmenttiin. Se karsii tuotteensa vahépitdisempid
ominaisuuksia pyrkien mieluummin pelkistimiin tuotteestaan mahdollisimman hyvén, sen sijaan
ettd yrittdisi suunnata sitd kaikille. On siis mahdollista, ettd tuotteen yksittdisestd ominaisuudesta
kehkeytyykin kokonaan uusi pddtuote. (Ries, 2011) Malliesimerkki onnistuneesta zoom-in
pivotoinnista on Flickr, joka oli alun perin massiivinen verkossa pelattava moninpeli nimeltd Game
Neverending. Peli ei onnistunut saavuttamaan laajaa suosiota, mutta yhtend ominaisuutenaan se
tarjosi kuvien jakamistyOkalun, jonka avulla pelaajat voivat jakaa kuvia ja tallentaa niitd
verkkosivulle pelaamisen aikana. Téstd tuli pelin suosituin osa ja perustajat paittivit keskittyd

pelkkéédn kuvien jakamissovellukseen. (Bajwa et al., 2017a)

Zoom-out pivotointi on vastakohtainen edelld esitetylle. Joskus yritys havaitsee, ettd sen tuotteen
alkuhypoteesiin liittyvd keskeinen ominaisuus ei riitdkddn tukemaan koko tuotetta. Téllaisessa
suunnanvaihdossa se, mitd aiemmin pidettiin koko tuotteena, muuttuukin paljon suuremman tuotteen
yksittdiseksi ominaisuudeksi (Ries, 2011). Erds tunnettu esimerkki tillaisesta pivotoinnista on Uber.
Alun perin yritys aloitti toimintansa nimelld UberCab ja se keskittyi tarjoamaan pelkdstddn ylellisten
autojen tilauspalvelua é&lypuhelimilla. He kuitenkin havaitsivat, ettei pelkkd luksuskyytien
vélittiminen ole kokonaismarkkinana riittdvé ja laajensivat konseptiaan aluksi kilpailemaan koko
taksimarkkinalla ja edelleen ruoan- ja tavaroiden kuljetukseen. Alkuperdisestd ydintuotteesta tuli

lopulta vain yksi osa yrityksen laajaa palvelualustaa (Stone, 2017)

Asiakkaiden tarpeisiin liittyvad pivotointia tapahtuu, kun startup tajuaa, ettei sen ratkaisema ongelma
olekaan asiakkaille vilttimdton, vaan muut siihen liittyvdt ongelmat merkitsevdt enemmaén.
Pivotointipdétds pohjautuu asiakasléhtdiseen ajatteluun, jossa asiakkaiden tarpeiden selvittiminen

auttaa yritystd 16ytdimdan kokonaan uusia ongelmia, joihin olemassa olevan tuotteen ominaisuudet
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eivdt riitd vastaamaan. Pohjimmiltaan kysymys on tuotehypoteesin validoimisesta, jossa tuotetta

muokataan maédrétietoisesti asiakkaiden tarpeita vastaavaksi. Toisinaan olemassa olevan tuotteen
uudelleen asemointi riittdd vastaamaan asiakkaiden ongelmiin, mutta joissakin tapauksissa tuote on
suunniteltava kokonaan uudestaan. Joskus yritys voi huomata tuotteen itsesséén olevan hyvé, mutta
havaitsee alkuperdisen kohderyhménsd vadraksi. Tamé asiakassegmenttiin liittyvad pivotointi liittyy
yrityksen pyrkimykseen maksimoida tulos, jolloin laajempaan tai kannattavamaksi havaittuun

asiakaskohderyhmain keskittyminen on perusteltua. (Ries, 2011)

Alustaan liittyvé pivotointi (platform pivot) tarkoittaa sovelluksen vaihtoa uudelle, tuotetta paremmin
tukevalle alustalle tai pdinvastoin. Esimerkiksi yritys, joka aloittaa lanseeraamalla verkkokaupan, voi
vaihtaa painopistettdén ja muokata tuotteestaan alustan muille verkkokaupoille (Bajwa et al., 2017a).
Yleensd startup-yritykset, jotka pyrkivdt luomaan uuden alustan, aloittavat lanseeraamalla yhden
sovelluksen, niin sanotun tappajasovelluksen, alustalleen. Vasta myohemmin alustasta muodostuu
véline, jonka avulla kolmannet osapuolet voivat luoda omia tuotteitaan. Tama jérjestys ei kuitenkaan
vélttdmattd toimi, jolloin yrityksen on viisaampaa keskittyd tuotteeseensa ja siirtdd se toiselle alustalle

(Ries, 2011).

Liiketoiminnan arkkitehtuuriin liittyvd pivotointi liittyy Riesin (2011) mukaan yrityksen
litketoimintamallin uudelleen arviointiin. Yritykseltd yritykselle, B2B, tapahtuvassa liiketoiminnassa
voittokate on yleensd suurempi ja vastaavasti myyntivolyymit pienempid, kun taas kuluttajille
suunnatussa B2C kaupankdynnissd pyritddn usein myyntivolyymin maksimoimiseen katteen

kustannuksella.

Ansaintamalliin liittyvéssd pivotoinnissa yritys keksii uusia tapoja hyddyntdd luomaansa arvoa
esimerkiksi muuttamalla verkkopalvelunsa freemium-hinnoittelumallista kuukausimaksulliseksi
(Bajwaetal., 2017a). Riesin (2011) mukaan ansaintamalli on olennainen osa tuotehypoteesia ja sithen
tehdyilld muutoksilla voi olla kauaskantoisia seurauksia yrityksen muille liiketoiminta-, tuote-, ja

markkinointistrategioille.

Yrityksen kasvuun vaikuttaa ensisijaisesti kolme merkittdvad moottoria. Viraalinen kasvu perustuu
sithen, ettd tuotteen tai palvelun kayttéjét tuovat liséa uusia kayttdjid jakamalla sisdltod tai kutsumalla
uusia kdyttdjid palveluun. Sitouttavan kasvun tausta-ajatus on, ettd kdyttdjat pysyvat hyviksi
havaitsemassaan palvelussa pitkddn kdyttden sitd yhd uudestaan ja uudestaan, miké puolestaan lisda
palvelun houkuttelevuutta my6s uusien kéyttdjien ndkokulmasta. Maksettu kasvu puolestaan

perustuu uusien kéyttdjien houkuttelemiseen mainonnan ja markkinoin avulla erilaisia kanavia
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hyodyntden. Kasvun moottoriin liittyvédssd pivotoinnissa yritys muuttaa kasvustrategiaansa

tavoitellessaan nopeampaa ja kannattavampaa kasvua, mikd voi vaatia muutoksia my0s sen

ansaintamalliin. (Ries, 2011)

Perinteisessd myyntiterminologiassa tuotteet saatetaan asiakkaiden tietoisuuteen ja toimitetaan heille
myynti- markkinointi- ja jakelukanavien avulla. Kanavapivotointia tapahtuu silloin kun yritys
vaihtaa, laajentaa tai optimoi tapojaan, joilla se saavuttaa asiakkaansa. Usein perinteisten kanavien
vaatimukset madrittdvit tuotteen hinnan, ominaisuudet seké kilpailukentdn, joten kanavan vaihto on
voi mahdollistaa sen, ettd sama perusratkaisu voidaan toimittaa asiakkaille tehokkaammin.
Esimerkiksi internet on pakottanut perinteiset sanomalehtien, aikakauslehtien sekd kirjojen

kustantajat laajentamaan jakelukanaviaan. (Ries, 2011)

Teknologisessa pivotoinnissa yritys pyrkii ratkaisemaan samaa ongelmaa, mutta vaihtaa kokonaan
ratkaisussaan kdyttdimédnsd teknologiaa. Startup-yrityksiin verrattuna vakiintuneet yritykset ovat
kykenevdmpid teknologiseen pivotointiin, silld asiakassegmentti, asiakkaan ongelma, ansaintamalli
sekd olemassa olevat kanavat voivat pysyd samoina. Néin ainoaksi kysymykseksi jdd, voiko uusi
teknologia tarjota paremman hinnan tai suorituskyvyn verrattuna olemassa olevaan teknologiaan.

(Ries, 2011)

Edelld esitetyn Riesin (2011) listauksen lisdksi kirjallisuus tuntee myds muita pivotointimuotoja,
kuten tdysi pivot, market zoom-in pivot sekd, sivuprojektipivot. Tdydessd pivotoinnissa
yrittdjyystiimi huomaa, ettei heidén alkuperdinen suunnitelmansa toimikaan, eivitkd yksittdiset
suunnanmuutokset ole riittdvid. Tdlloin tarvitaan merkittdvid muutoksia yhdessd tai useammassa
startupin toimintaan liittyvdssd osa-alueessa, mukaan lukien tuote, kohdemarkkinat ja rahoitus.
Ainoana muuttumattomana elementtind sdilyy aiemmista epdonnistumisistaan  oppinut
yrittdjyystiimi. Market zoom-in pivottointia tapahtuu silloin, kun yritys supistaa kohdemarkkinaansa
selvésti tarkemmin rajattuun asiakassegmenttiin. Sivuprojektipivotoinnissa yritys puolestaan huomaa
toisen, varsinaisen paituotteensa rinnalla kehittiménsé tuotteen olevan potentiaalisempi ja paattad
kohdentaa resurssinsa siithen. Alun perin sivuprojektina toimineella tuotteella on voinut olla tdysin
erilainen liikeidea ja asiakaskohderyhmi, joten suunnan muutos yrityksen kannalta on merkittiava.

(Bajwa. et al. (2017a)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd pivotointia tapahtuu hyvin monenlaisilla tavoilla. Taulukko 1
kokoaa edelld esitellyt pivotointitavat seké luokittelee ne sen perusteella, mihin liiketoiminnan osa-

alueeseen pivotointi ensisijaisesti kohdistuu.
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Taulukko 1. Pivotoinnin tyypit (mukaillen Ries, 2011; Bajwa et al. 2017a)

Pivotoinnin tyyppi Pivotoinnin kohde
Zoom in / Zoom out Tuote

Teknologia

Alusta

Asiakastarve Markkina / tuote
Asiakassegmentti Markkina

Kanava

Kasvun moottori
Liiketoiminnan arkkitehtuuri |[Liiketoimintamalli
Ansaintamalli

Taysi pivot
Sivuprojektipivot
Market zoom in /out Muu

3.3 Syiti pivotointiin

Eradt tutkimukset esittdvat, ettd pivotointia tapahtuu ennalta arvaamattomasti iteratiivisen
oppimisprosessin aikana, kun startup-yritykset pyrkivdt validoimaan tuotettaan sekd etsimdén
yrityksensd litketoiminnan kannalta parasta suuntaa (Bajwa et al., 2017a; Grimes, 2018). Liséksi
tutkijat ovat huomanneet, ettid yrittdjit kohtaavat usein tilanteita, joissa heiddn on vilttimatonta
muuttaa toimintatapaansa (McMullen, 2015; Bajwa et al, 2017a; Grimes, 2017). Pivotointi koetaan
kestdvdd liiketoimintamallia etsiville startup-yrityksille vélttimittoméana. Salan ym. (2022)
tutkimuksen kohteena olevista startupeista 87 % saavutti tavoitteensa pivotoimalla, mikd korostaa

strategisten uudistumisen merkitystd menestyvissa liikketoiminnassa.

Pivotoinnin syyt vaihtelevat ja voivat johtua uusista tiedoista, jotka joko laajentavat yrityksen sen
hetkistd kasitystd tai ovat ristiriidassa sen kanssa (Kirtley & O’Mahoney, 2023). Sen voi laukaista
my0s kolmansilta osapuolilta, kuten esimerkiksi sijoittajilta, kumppaneilta, tyOntekijoiltd tai
mentoreilta tulleet ehdotukset (Bajwa et al., 2017b; McDonald & Gao, 2019). Yrityksen itse
havaitsemia laukaisevia tekijoitd voivat olla esimerkiksi muutokset toimintaympéristdssd, uusien

mahdollisuuksien havaitseminen, epdonnistumiset, tyytymdttdmyys sen hetkisiin tuloksiin,
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resurssien rajoitteet tai epdonnistunut litketoimintamallin hypoteesiin liittyva testi (Kiura et al., 2014;

Ghezzi & Cavallo, 2020; Ladd, 2016). Yleisimpiin pivotointiin johtaneisiin syihin kuuluvat
asiakkaiden negatiivinen reaktio seké virheelliseksi havaittu liiketoimintamalli (Bajwa et al. 2017a;
Mintyld et al.,, 2017). Ymmairtiessddn markkinoita paremmin ohjelmistoalan startup-yritykset
huomaavat usein, ettd vaikka heidén havaitsemansa ongelma on todellinen, se ei ole heiddn alun perin
olettamansa asiakassegmentin ongelma (Bajwa et al. (2017a). Asiakastarpeeseen liittyvid pivotointi
korostaakin todellisten ongelmien tunnistamisen merkitystd. Jotta startup-yritykset voivat todella
kehittdd jotain arvokasta, on niiden kyettdvd tunnistamaan asiakkaiden oikeat tarpeet ja heidin
ongelmansa (Blank, 2007). Ohjelmistoalan startup-yritykset jittdvdt kuitenkin usein huomiotta
todellisten asiakasongelmien tunnistamisen ja keskittyvédt sen sijaan olettamiensa ratkaisujen
kehittdmiseen varmistumatta tuotteensa todellisesta markkinakysynnastd. (Giardino et al. 2014). On
kuitenkin erittdin todenndkoistd, ettd yrityksen alkuperdiset oletukset asiakkaistaan osoittautuvat
védriksi, mikd antaa perustellun syyn asiakastarpeeseen liittyvélle pivotoinnille. (Bajwa et al.

(2017a).

Pivotointiin johtavia syitd on lukuisia ja jokaisen yrityksen tapaus on luonnollisesti hieman erilainen.
Bajwa ym. (2017b) ovat tunnistaneet 14 erilaista syytd pivotointiin ja jaotelleet ne yrityksen sisdisiin
johtaneeksi syyksi on havaittu negatiivinen asiakasreaktio (Bajwa et al., 2017a; Sala et al. 2022).
Kaytdnnossd tdima tarkoittaa usein sitd, ettei tuotteen arvolupaus kohtaa asiakkaiden todellisia tarpeita
tai asiakkaiden maksuhalukkuus jdd odotettua alhaisemmaksi. Huomionarvoista on myds se, ettd
suurin osa pivotointia laukaisevista syistd on yrityksen ulkopuolisia. Tdma alleviivaa startup-yritysten
haasteita selviytyd epdvarmassa ja turbulentissa toimintaympdristossd, joissa yrityksen on kyettava

tunnistamaan ympériston signaaleja ja tarvittaessa muuttamaan strategiaansa nopeasti selviytyédkseen.
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Taulukko 2. Yleisimmét pivotointia aiheuttavat syyt (mukaillen Bajwa et al. 2017b)

Ulkoiset syyt

Kuvaus

Negatiivinen asiakaspalaute

Asiakkaat eiviit omaksu tuotetta, asiakaspysyvyys on heikkoa
ja asiakkaiden reaktio on negatiivinen

Kyvyttomyys selviytya kilpailusta

Kilpailijat tyoskentelevit saman idean parissa tehokkaammin

Teknologinen haaste

Olemassa olevat teknologiat kohtaavat haasteita tai on
syntynyt parempia teknologioita

Rahoittaja, kumppani tai mentori

Rahoittajien, kumppaneiden tai
mentoreiden antama paine suunnan muutokselle

Kayttijien arvostus tuotteen yhti
ominaisuutta kohtaan

Kayttdjit pitdvit enemmaén tuotteen yhdesta ominaisuudesta
kuin koko tuotteesta

Tuotteen odottamaton kiyttod

Kayttajat kayttavat tuotetta odottamattomalla tavalla

Huono ajoitus

Markkinat eivit ole valmiit omaksumaan tuotetta

Odottamattoman asiakassegmentin
kiinnostus

Yritys havaitsee jonkun odottamattoman asiakastyhmén
muuttuvan potentiaalisimmaksi

Lakiin tai sddnnostelyyn perustuvat syyt, kuten esimerkiksi

Laillisuusseikat patenttioikeuksiin liittyvat
g —_ Asiakkaat eivat kiinnostu paituotteesta tarpeeksi, mutta
ivuprojekti e . o e
pitdvit yrityksen sivuprojektinaan kehittimasta tuotteesta
Markkinan kaventuminen 5lun perin suunniteltu kohdemarkkina osoittautuu liian
pieneksi
Sisaiset syyt Kuvaus

Virheellinen liikketoimintamalli

Askakashankintakustannukset ovat liian korkeat tai
ansaintamalli on tehoton

Laajemman asiakastarpeen
tunnistaminen ratkaisemalla sisdinen
ongelma

Ratkaistessaan paidtuotteen vahvistamiseksi sisdistd ongelmaa,
startup huomaa, ettd asiakkaat ovat enemman huolissaan tasta
sisdisestd ongelmasta ja yrityksen tulee muuttaa tuotettaan sen
mukaisesti

Skaalautumaton liiketoiminta

Tuotteen ratkaisema ongelma ei kiinnosta riittivin suurta
kiyttajikuntaa
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Sala ym. (2022) tdydentdvit edelld esitettyd listausta ndkemyksilldén, joiden mukaan markkinoiden

uudet tulokkaat sekd geopoliittiset seikat ovat mahdollisia pivotointiin johtavia ulkoisia tekijditd, joita
jokainen globaaliin liiketoimintaan pyrkivi startup-yritys kohtaa. Adrimmiisessid tapauksessa
tallaiset ulkoiset tekijit voivat pakottaa yrityksen hylkddmadn alkuperdisen markkinansa tai
likketoimintamallinsa kokonaan siilyttddkseen toimintakykynsd. Téstd on tuoreena esimerkkind
teknologiayhti6 Yandex N.V. (nykyinen Nebius Group N.V), joka joutui geopoliittisen kriisin ja siitd
seuranneiden pakotteiden vuoksi myymédn Vendjdn-toimintonsa ja pivotoimaan kansainvélisen
strategiansa kuluttajapalveluista puhtaasti tekodlyinfrastruktuuriin (Nebius Group, 2024; Reuters,

2024).

Yrityksen sisdisten pivotointiin johtavien syiden listaa Sala ym. (2022) tdydentdvét strategisella
pitkdikdisyydelld, milld tarkoitetaan etua, jonka startup-yritys saa laajentaessaan tarjoamaansa
ratkaisua toiminta-alallaan. Se auttaa yritystd poistamaan kilpailua sekd luomaan syvempid
asiakassuhteita tarjoamalla heille enemmén lisdarvoa. Yleisesti ottaen hyvin monenlaista pivotointia
tapahtuu startup-yritysten iteratiivisen kehitysprosessin aikana niiden etsiessd paikkaansa
markkinoilla. Useimmiten yksi suunnanmuutos johtaa toiseen, joten “dominoefektid” voidaan pitda

varsin yleisend pivotoivien startup-yritysten keskuudessa (Sala et al., 2022).

3.4. Pivotointiin liittyvid huomioita sekd haasteita

Frank Knight (1921) esitti pééttelyn, jonka mukaan riski, mutta ennen kaikkea epdvarmuus, luo
mahdollisuuksia voittoon. Toiseksi hdn katsoi, ettd yrittdjan pddtavoitteena oli vdhentdd sattuman
elementtid. Téssd kohtaa riskin ja epdvarmuuden vilinen ero on tietenkin olennainen, koska riskiltd
voidaan suojautua, kun taas epdvarmuutta ei. Vaikka kaikki yritykset pyrkivit hallitsemaan riskeja,
yrittdjahenkiset yritykset ryhtyvét toimiin arvon luomiseksi ja sen hyddyntdmiseksi, vaikkeivat ne
pystyisikdén tietiméén lopputulosta (Knight, 1921). Vahva dynaaminen kyvykkyys on vélttamétonta
edistimiin organisaation ketteryyttd, mikd puolestaan on tarpeen késiteltdessd syvdd epdvarmuutta,
kuten uusista innovaatioista ja dynaamisesta kilpailusta johtuvaa epavarmuutta (Teece et al., 2016).
Startup-yritysten toimintaympariston huomattavan suuren epdvarmuuden takia pivotointia voidaan
pitdd olennaisena osana niiden selviytymistd (McMullen & Shepherd, 2006). Kuitenkin
pivotointipadtokseen liittyy epdvarmuutta, koska myds se voi vaarantaa yrityksen selviytymiskyvyn.
Tdméan vuoksi on haastavaa mairittdd, miten ja milloin suunnanmuutos tehdddn (Flechas & de

Vasconcelos Gomes, 2021).
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Kirtley ja O’Mahony (2020) esittévit, ettei pivotointi tapahdu yhdelld pdétokselld, vaan véhitellen
ajan myotd lisdadmalld tai poistamalla strategian elementtejd. Doz ja Kosonen (2008) korostavat
yritysten strategista ketteryyttd maddritellen sen kyvyksi jatkuvasti mukauttaa ja sopeuttaa
ydinliiketoiminnan strategista suuntaa arvon luomiseksi yritykselle. Pivotointi ei kuitenkaan ole
helppo piditds ja sen vaikeutta on selitetty sithen liittyvdn epdvarmuuden lisdksi my0s yrittdjien
psykologisella omistajuudella alkuperdistd ideaansa kohtaan (Grimes, 2018). Ulkoisen palautteen
omaksuminen onkin olennaista, silld usein strategioita pdétetddn muuttaa vasta kun uusi tieto on
ristiriidassa yrityksen alkuperdisten uskomusten kanssa tai laajentaa niitd (Kirtley & O’Mahoney,
2020). Paternoster ym. (2014) tutkivat syitd kahden startup-yrityksen epdonnistumiseen ja pitivét
merkittdvimpand tekijdnd yritysten hitautta ja kyvyttomyyttd tehdd kriittisid paatoksid. Jatkuva
hypoteesien testaus voi auttaa pivotointipddtoksessd, mutta se edellyttdd objektiivista ndkdkulmaa

sekd ennalta péétettyd “pivotoi tai jatka”- strategiaa (Ries, 2011)

Kun pivotointipddtds on tehty, on tiimin ja kaikkien sidosryhmien sitouttaminen vilttiméatonta sen
onnistumiselle (Blank & Dorf, 2012) ja parhaiten se varmistetaan selkedlld ja avoimella viestinndlla
(Blank, 2013). Tiimin osallistaminen péatoksentekoprosessiin, lisdd heiddn sitoutumistaan
kasvattamalla psykologisen omistajuuden tunnetta (Chesbrough, 2010). Myoés sijoittajien ja
asiakkaiden sitouttaminen on pivotoinnissa vélttdmétontd (Osterwalder et al., 2010). Yrittdjien on
syytd muistaa, ettd sijoittajat ovat ldhteneet tukemaan yrityksen alkuperdistd litkeideaa, joten heidén
osallistamisensa pivotointiin antaa my0s heille mahdollisuuden tdsmentdd odotuksiaan sekd varautua
muutokseen liittyviin riskeihin. Heiddn pitdmisensd ajan tasalla sekd prosessiin sitoutuneena

mahdollistaa tuen onnistuneelle suunnanmuutokselle. (Blank, 2013)

Muuttaessaan suuntaa yritys joutuu mairitteleméén myos sen, mitd se ei endd tee, mikd puolestaan
vaatii irtautumista menneisyydestd. Uusien menetelmien omaksuminen vanhentuneiden tilalle on
yksi vaihtoehto. Yritys voi my0s varmistaa, ettd jokainen tiimin jdsen tietdd, minne mennd ja mihin
keskittyd. Tdma luo kiireen tunteen ja auttaa ihmisid suuntaamaan huomionsa uuteen suuntaan

menneisyyden sijaan (Chesbrough, 2010; Blank, 2013).
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4. Tutkimusmenetelmat

Tdssd luvussa esitellddn  tutkimusasetelma sekd arvioidaan empiirisen tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmid. Pditavoitteena oli kerdtd empiiristd aineistoa haastattelemalla suomalaisen
ohjelmistoalan startup-yritysten perustajia ja saada tietoa heiddn kokemuksistaan sekd
menettelytavoistaan tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Lisdksi luvussa késitelldén tarkemmin

empiirisen tutkimuksen asettelu, tiedonkeruu, validiteetti seké eettisyys.

4.1 Tutkimuksen metodi ja tutkimusstrategia

Tutkimuksen metodilla tarkoitetaan tiettyjen periaatteiden ohjaamaa menettelytapaa, jonka avulla
tutkimukseen hankitaan tietoa tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi. Tutkijan tekemét valinnat
vaikuttavat tutkimuksen etenemisen lisdksi sithen, miten tutkimuksen tietoa hankitaan, seka

luonnollisesti myds tutkimuksen lopputulokseen. (Hirsjdrvi et al., 2010)

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on selventi, mitd tutkimusaiheesta tiedetdin,
seké ohjata tutkimuksen suunnittelua ja sopivien tutkimusmenetelmien valintaa (Tuomi & Sarajarvi,
2018). Teoreettisen viitekehyksen lisdksi tutkimusmenetelmien valinnan perustana toimii
tutkimusongelman rajaaminen sekd tutkimuskysymysten asettaminen (Hirsjirvi & Hurme, 2015).
Tutkijan péatettdviksi jdd, miten hdn hankkii tietoa tutkimukseensa ja tehdyilld valinnoilla on

luonnollisesti vaikutusta tutkimuksen kulkuun seki lopputulokseen (Hirsjarvi et al., 2010).

Kerittiava tutkimusaineisto voi olla laadullista tai méarillistd. Laadullinen tutkimus on luonteeltaan
induktiivista, eli johtopddtokset pyritddn tekeméén suoraan kerdtyn tutkimusaineiston perusteella
(Hirsjérvi et al., 2010). Erds ominainen piirre sille on aineistoldheisyys, miké tarkoittaa sitd, ettd
tutkimuskysymyksiin vastatessa hyddynnetdén runsaasti haastateltavien kayttdmid késitteitd ja
lauseita (Puusa et al., 2020). Laadullisessa tutkimuksessa tiedon 1dhteeni suositaan ihmisid ja tietoa
pyritddn kerddmddn kokonaisvaltaisesti todellisista tilanteista esimerkiksi haastattelujen avulla.
Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruutapoja ei ole standardoitu, mikd mahdollistaa kysymysten tai
menettelytapojen muuttamisen tutkimusprosessin aikana (Hirsjarvi et al., 2010). Laadullinen
tutkimus on luonteeltaan joustavaa. Sen pddamédrdnd ei ole selvittdd ilmidn yleisyyttd tai
esiintymistiheyttd, vaan tuoda esiin erilaisia nikokulmia, joiden avulla ilmi6td voidaan tarkastella

(Puusa et al., 2020).
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Tassd tutkimuksessa tarkastellaan erddn Lean-menetelmédd tuotekehityksessdin soveltavan

suomalaisen ohjelmistoalan startup-yrityksen kehitysvaiheita pivotoinnin ndkokulmasta. Koska
tutkimuksen kohteena on yksi yritys ja sen perustajien henkilokohtaiset nikemykset yrityksensd

kehityksestd, valittiin tutkimusmenetelméksi laadullinen tutkimus.

4.2 Aineiston kerddminen ja kasittely

Laadullisen tutkimuksen yleisimpid aineistonkeruumenetelmid on haastattelu, koska se mahdollistaa
monipuolisen ja syvillisen tiedon hankinnan tutkimuksen kohteesta. Tutkittaessa ihmisten
kokemuksia, havaintoja sekd nidkemyksid, on kokonaisvaltaisen ymmaérryksen kannalta luontevinta
antaa haastateltavien kertoa itse omista ajatuksistaan ilman lilan rajoittavaa tai ohjaavaa
kysymyksenasettelua. Haastattelujen avulla voidaan paremmin selvittdd, kuinka ihmiset kokevat
erilaisia ilmiditd tai tapahtumia ja millaisia tulkintoja ja merkityksid niihin liittdvét. (Hirsjarvi &

Hurme, 2015)

Laadullisessa tutkimuksessa haastatteluja voidaan toteuttaa useilla eri tavoilla. Se voi tapahtua
kahden kesken tai siithen voi osallistua useampia eri henkilditd. Haastattelut voivat olla kysymysten
suhteen tarkasti strukturoituja. Toisaalta ne voivat olla myds vapaamuotoisia tiettyyn teemaan
keskittyvid keskustelutilanteita tai jopa avoimia syvéhaastatteluja. (Hirsjarvi & Hurme 2015) Tdssé
tutkimuksessa  haastattelut  toteutettiin ~ etdyhteyden  vilitykselld  puolistrukturoituna
teemahaastatteluna. Valitun menetelmén etu on se, ettd tutkija pystyy olemaan vilittdmissa
vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa ja aineiston kerddminen on kokonaisvaltaisempaa ja
joustavaa (Hirsjdrvi et al.2010). Teemahaastattelussa keskustelu kohdistetaan ennalta paitettyihin
teemoihin. Hirsjarvi ja Hurme (2015) pitdvdt sitd joustavana tiedonkeruumenetelméni, silld
haastattelun edetessd kysymysten suunniteltu esitysjérjestys voi muuttua valitun teeman kuitenkin
sdilyessd samana. Tdmédn tutkimuksen kohdalla péétettiin  hyodyntdd puolistrukturoituja
teemahaastatteluja, mikd mahdollisti joustavuuden kysymyksenasettelussa haastattelujen aikana.
Kyseinen haastattelumetodi mahdollistaa my0ds haastateltaville mahdollisuuden ilmaista

mielipiteitdéin, ndkemyksidén ja kokemuksiaan omin sanoin (Kvale, 2007).

Téssa tutkielmassa tapaustutkimus tuo empiirisen tutkimuksen menetelménd merkittavésti lisdarvoa
tutkielman kokonaisuuteen, silld sen avulla voidaan tarkastella kahta tutkimuksen paiteemaa: (1) mitd
muutoksia ohjelmistoalan startup-yrityksen alkuvaiheessa tapahtuu ja (2) mitkd tekijét toimivat

muutostarpeen laukaisijana. Tavoitteena on linkittdd tutkimuksen teoriaosassa tarkasteltuja ilmigitad
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case-yrityksen liiketoimintaan. Havaitut muutokset ja siithen johtaneet syyt ovat luonnollisesti

tapauskohtaisia ja liittyvét vain tutkimuskohteena olevaan yritykseen, mutta antavat silti yleiselld
tasolla kuvaa siitd, mihin asioihin startup-yritysten tulee kiinnittdd huomiota toimintansa
alkuvaiheessa. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jossa haastattelun
rungon muodosti Lean Canvas - tyokalu. Haastattelua varten laadittu Lean Canvas - tyokalua
mukaileva kysymysrunko on esitelty liitteessd 1. Teemahaastattelussa on tirkedi, ettd haastateltavilla
on hyvd ymmarrys tutkittavasta aiheesta seké siihen liittyvistd keskeisistd kisitteistd ja ilmidistd
(Hirsjérvi & Hurme 2015; Tuomi & Sarajdrvi 2018). Yrittdjien halukkuutta osallistua tutkimukseen
tiedusteltiin aluksi puhelimitse. Myonteisen vastauksen jélkeen keskusteltiin yleiselld tasolla
yrityksen vaiheista sekd nykytilanteesta. Keskustelun tavoitteena oli varmistaa startup-yrityksen
soveltuvuus tutkimuskohteeksi sekd varmistaa, ettd haastateltava on tietoinen tutkimuksen kulusta ja
halukas sitoutumaan prosessiin. Ennen varsinaisia haastatteluja pidettiin Teams-palaveri, jossa
kaytiin 14pi tutkimuksen aihe seké tulevien haastattelujen pohjana toimivan Lean Canvas - tydkalun
periaatteet. Ensimmaisen haastattelun tavoite oli saada késitys siitd, miten liikeidea syntyi sekd miten
ja millaisten tekijoiden vaikutuksesta se 1dhti muotoutumaan kohti nykyistd suuntaansa.
Myo6hemmissé haastatteluissa palattiin samaan teemaan, ja niiden tarkoituksena oli kartoittaa
yrityksen toiminnassa haastatteluhetkeen mennessi tapahtuneet muutokset seké niihin johtaneet syyt.
Kaikkien haastatteluiden keskeisend teemana oli késitelld yrityksen liiketoimintaa Lean Canvas-
tyokalun kentissd esitettyjen teemojen mukaisesti ja muodostaa késitys siitd, missd jarjestyksessd
litkketoiminnan kannalta keskeisid elementtejd oli pohdittu sekd kuinka paljon alkuperéiset
suunnitelmat  olivat muuttuneet. Puolistrukturoitu = teemahaastattelu mahdollisti  hyvin
vapaamuotoisen keskustelun haastateltavan henkilon kanssa. Haastatteluissa ei noudatettu mitién
tiettyd ennalta madrdttyd kysymyksenasettelua, vaan yrityksen toiminnasta pyrittiin saamaan
mahdollisimman kattava kuva ohjailemalla keskustelua Lean Canvas - tyokalun aihepiirien

mukaisesti.

Tutkimusta varten suoritettiin kolme yksilohaastattelua, joissa haastateltavana oli case-yrityksen
toimitusjohtaja ja toinen perustajista. Case-yrityksen omistussuhteissa tapahtui haastattelujakson
aikana jonkin verran muutoksia, joten haastateltava henkild oli lopulta ainoa koko ajan yrityksen
kehityksessd tdysipainoisesti mukana ollut vastuuhenkild ja néin ollen luonnollinen valinta
haastatteluun, jossa oli tarkoitus peilata yrityksen nykytilaa sen menneisyyteen. Kaikki haastattelut
suoritettiin etdnd Teams-alustalla ja joitakin tarkentavia vastauksia pyydettiin hdnelta jalkikateen sekd
sahkopostitse, ettd WhatsApp-viestein. Etdhaastattelut ratkaisivat maantieteellisestd véalimatkasta
johtuvat haasteet ja tarjosivat merkittivaa joustoa haastatteluiden tekoon, mikd mahdollisti tehokkaan

ajankdyton. Kaikki haastattelut tallennettiin Teamsissa haastateltavan luvalla ja ne litteroitiin siten
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ettd niitd pystyttiln kéyttdmadn tutkimuksen aineistona. Jdlkikdteen pyydetyt haastatteluja

taydentdvit vastaukset liséttiin litteroituun haastatteluaineistoon niihin haastattelun kohtiin, joihin
lisditdsmennyksid pyydettiin. Tutkimusaineistona kdytettiin myds yrityksen ulkopuolisille rahoittajille

tekemad sijoittajamateriaalia.

Jokaisessa tutkimuksessa pyritddn vélttdméddn virheitd, minkd vuoksi tehdyn tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan eri keinoin. Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvit késitteet reliabiliteetti ja
validiteetti, jotka kumpikin kuvaavat luotettavuutta hieman eri ndkdkulmista. Tutkimuksessa tehtyjen
haastattelujen reliabiliteetti kuvaa sité, kuinka luotettavia ja toistettavia haastattelujen tulokset ovat.
Kiaytdnnossd télld tarkoitetaan sitd, tuottavatko samat kysymykset samanlaisia vastauksia eri
tilanteissa. Téllaisia tuloksia voidaan saada esimerkiksi haastateltaessa samaa henkildd eri

tutkimuskerroilla ja havaitsemalla, ettd tulokset ovat haastatteluiden jilkeen samanlaiset. (Hirsjdrvi

& Hurme, 2015)

Tutkimuksen validius puolestaan tarkoittaa tutkimusmenetelmidn kykyd mitata sitd, mitd
tutkimuksessa on tarkoituskin mitata. Validiutta voidaan arvioida kahden péétyypin, eli
tutkimusasetelmavalidiuden sekd mittausvalidiuden nédkokulmasta (Hirsjarvi & Hurme, 2015).
Tutkimusasetelmavalidius viittaa esimerkiksi siithen, kisitteleeko tutkimus todella sitd, mitd sen on
tarkoitettu késittelevdn. Yhtend merkittdviand validiuden mittarina voidaan pitdd sitd, liittyvatko
tutkimuksessa kéytetyt késitteet tutkimuskohteena olleeseen ilmioon. Tutkimusasetelmavalidiutta
voidaan arvioida my®ds sisdisen tai ulkoisen validiuden kannalta. Sisdisen validius liittyy esimerkiksi
tutkijan tekemiin kausaalisiin pddtelmiin sekd niiden uskottavuuteen. Ulkoinen validius puolestaan
tarkoittaa tutkimustulosten yleistettdvyyttd esimerkiksi erilaisiin tilanteisiin ja erilaisiin henkil6ihin.

(Hirsjéarvi & Hurme, 2015)

Téssa tutkimuksessa tutkijalla ei ollut aiempaa kontaktia tutkimuskohteena olleeseen yritykseen, ja
haastattelut pyrittiin toteuttamaan neutraalisti haastateltavan mielipiteitd kuunnellen. Haastatteluissa
ei tuotu esiin tutkijan omia mielipiteitd, joten tutkimus perustui tdysin tutkittavien mielipiteisiin sekd
tutkijan omiin havaintoihin haastatteluissa. Haastatteluiden runkona kéytettiin tutkimuksen
teoreettisessa viitekehyksessa esitettyd Lean Canvas - tyOkalua, mikd parantaa tutkimuksen

validiteettia ja auttaa uskottavammin vastaamaan tutkimuskysymyksiin.
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4.3 Aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa analyysilld tarkoitetaan prosessia, missd pyritddn selkiyttimain keréttya
aineistoa sekd tuottamaan uutta tietoa tutkitusta aiheesta (Eskola & Suoranta 1998). Analyysin
tavoitteena on my0s kuvata, tulkita ja ymmaértad tutkimuksen kohdetta sekéd tehdd johtopadtoksid
kerdttyyn aineistoon perustuen (Puusa et al. 2020). Analyysin avulla aineistoa pyritéén tiivistimain
niin, ettei tutkimuksen kannalta olennaista informaatiota menetetd. Tiivistimisen tarkoitus on
kasvattaa kerdtyn aineiston arvoa jéarjestdmalld siitd selkedmpi ja yhtendisempi kokonaisuus, jonka

pohjalta johtopaitoksien teko on mahdollista (Eskola & Suoranta, 1998)

Temaattinen analyysi on suosittu menetelmd analysoitaessa puolistrukturoituja haastatteluja.
Kyseinen ldhestymistapa siséltdd teemojen sddnnonmukaisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin
laadullisessa aineistossa nimedmailld tai luokittelemalla tekstid, joka vastaa tutkimuskysymyksid,
tutkimukseen liittyvid teemoja tai kiinnostuksen kohteita. Tamén jilkeen tutkijat voivat luokitella
tuloksensa yleisempiin alaryhmiin tai kategorioihin ennen niiden iteratiivista tarkastelua ja
tarkentamista. (Eskola & Suonranta, 1998). Kerdtyn aineiston sisdllonanalyysid voidaan tehdd
aineistoldhtoisesti, teorialdhtoisesti tai teoriaohjaavasti. Teoriaohjaavassa analyysissa tutkija
vuorottelee teorian ja aineiston vililld analyysinsd aikana. Analyysiyksikot nousevat kerétystd
tutkimusaineistosta, mutta niiden tulkintaa ja ryhmittelyd ohjaa tutkimuksen teoria. (Tuomi &
Sarajarvi 2018) Teoreettinen viitekehys antaa tutkimukselle perustan seké rakenteen, jonka avulla on
mahdollista tulkita ja ymmaértdd tutkimusongelmaa sekd analysoida tutkimuksessa kerittyd
empiiristitietoa ja tutkimustuloksia (Tuomi & Sarajirvi 2018). Tutkimuksessa kaytetddn
abduktiivista paittelyd, minkd avulla pyritddn l0ytdméén paras mahdollinen selitys empiirisille

havainnoille olemassa olevien tietojen perusteella (Gerring, 2004).

Kerédtyn haastatteluaineiston sisdllonanalyysi aloitettiin aineiston litteroinnilla. Teams suoritti
haastattelujen litteroinnin automaattisesti, mutta jokainen litterointi tarkistettiin kuitenkin
manuaalisesti ja muotoiltiin vastaamaan sanatarkasti kunkin haastattelun kulkua. Jokainen haastattelu
litteroitiin ja tallennettiin pddosin kokonaan. Tédmin jdlkeen kerdttyd aineistoa tarkasteltiin
huolellisesti ja sitd tiivistettiin poistamalla tutkimuksen kannalta epdolennaisia osia. Jo
litterointivaiheessa aineistosta pyrittiin tunnistamaan tutkimuksen kannalta merkittdvid havaintoja

sekd korostamaan tutkimuksen kannalta merkittévid ilmaisuja.

Aineiston ryhmittely on yleinen l&hestymistapa laadullisen tutkimuksen aineiston siséllonanalyysiin.

Se tarkoittaa laadullisen aineiston pilkkomista ja jaottelua eri aihepiireihin tai teemoihin, mikéa auttaa
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tunnistamaan sekd nostamaan esiin samaa tarkoittavia tai samaan alaluokkaan kuuluvia ilmauksia

(Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Tassd tutkimuksessa siséllonanalyysid tehtiin teoriaohjaavasti, joten
aineistoa ryhmiteltiin tutkimuksen teoriaosiossa esiteltyjen teemojen mukaisesti. Samaan
teoreettiseen teemaan kuuluvat havainnot ja ilmaisut keréttiin erilliseen tiedostoon, jotta saatiin
jasennellympi ja selkedmpi kokonaisuus tutkimuksen tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin
vastaamiseksi. Koska teoriaosiossa késitelldédn Lean startup - yritystd useilla toisiinsa nivoutuvilla
teemoilla, on ymmarrettdvia, ettd myoOs ryhmittelyssd jouduttiin tiettyjd havaintoja sijoittelemaan

useisiin alaluokkiin.

Tutkimuksen péddteemana on tunnistaa, mitkd tekijét vaikuttavat ohjelmistoalan startup-yrityksen
pivotointipddatoksiin, sekd kuinka paljon, ja mistd syistd pivotointia oli tapahtunut. Kerdttyd
tutkimusaineistoa ryhmiteltiin alateemoihin sithen keskeisesti liittyvian Lean startup-metodologian ja
Lean Canvas - tyokalun ndkokulmasta pyrkien havaitsemaan tapahtuneita muutoksia sekd niihin
johtaneita syitd. Koska tutkimuksen teoreettinen viitekehys osoittaa lean startup - yrityksen
menestyksen kddnnekohtaa osoittavan késitteen, product-market fitin, linkittyvin vahvasti my0s
pivotoinnin késitteeseen, otettiin se omaksi alateemakseen parantamaan havaintojen kausaalisuuden
selitimiseen liittyvéé validiteettia. Timéa kokonaisuus muodostaa tutkimuksen analyysin teemoittelun

kuvassa 9 esitellylld tavalla.

‘[ Asiakassegmentit

Lean Startup - Lean _[ Ongelma
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Kuva 9. Tutkimusaineiston teemoittelu.
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5. Analyysi

Yrityksen alkuperdinen konsepti rakentui perustajien omien kokemusten, havaintojen ja kisitysten
perusteella siité, kuinka erilaisiin harrasteisiin liittyva informaatio on hajaantunutta, joten sité joutuu
aktiivisesti ja usein vaivalloisesti etsimdin useista eri ldhteistd. Tietoa erilaisista aktiviteeteista
jaetaan esimerkiksi lehti-ilmoituksilla, internetsivuilla, Facebook-ryhmissd, Instagramissa tai jopa
suljetuissa WhatsApp-ryhmissd. Varsinkin paikkakunnalle vasta muuttaneiden, vield sosiaalisilta
verkostoiltaan heikkojen henkildiden tietdimys alueen harrastemahdollisuuksista voi olla rajoittunutta,
joten he eivit vilttdmaitta edes tiedd, mitd ja mistd etsid. Vastaavasti eri lajien pienet harrasteporukat
saattavat samaan aikaan tuskailla harrastajien vihyyden kanssa, silld tieto harrastemahdollisuuden
olemassaolosta ei tavoita potentiaalisia uusia harrastajia. Edelld kuvatut havainnot niin yksildiden
haasteista 10ytdd harrasteita kuin yhteisdjen haasteista 10ytdd harrastajia auttoivat perustajia
tunnistamaan ongelman ja kehittimédn siihen ratkaisua. Yrityksen ideointivaihe mukailee tdysin
Blankin (2007) esittdimdi kuvausta startup-yrityksen ensimmaéisesti kehitysvaiheesta, jonka mukaan
yrityksen on kyettdvé tunnistamaan, keitd potentiaaliset asiakkaat ovat ja minkd ongelman yrityksen
tarjoama tuote tai palvelu heiltd ratkaisee. Tunnistetun ongelman ratkaisuna yrittdjét pitivat
helppokéyttdistd mobiilisovellusta, joka toimisi harrasteiden ilmoitus- ja hakualustana yhdistden
ihmisid, joilla on yhteisid kiinnostuksen kohteita. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan yrityksen
toimintaa aloittavalle ohjelmistoalan startup -yritykselle tyypillisten teemojen valossa. Suurin
mielenkiinto kohdistuu keskeisend tutkimusongelmana olleeseen pivotointiin, jota tarkastellaan
seuraavassa alaluvussa. Myohemmissé alaluvuissa yrityksen vaiheita sekd toimintaa tarkastellaan

ldhemmin my6s Lean startup - metodologian sekd product-market fitin ndkdkulmista.

5.1. Pivotointi

Yleisesti ajateltuna pivotoinnilla tarkoitetaan radikaalia muutosta ja kurssin korjausta, jonka
tarkoituksena on testata uutta perustavanlaatuista hypoteesia tuotteesta tai strategiasta (Ries, 2011).
Konkreettisemmin esittden pivotoinnin voidaan ajatella tarkoittavan strategista paatosti, joka johtaa
merkittdvdin muutokseen yhdessd tai useammassa, mutta ei kaikissa, startupin elementeissa:
tuotteessa, yrittdjatiimissd, liiketoimintamallissa tai kasvun moottorissa (Bajwa at al., 2017a).
Lukuisista médritelmistdan huolimatta yksittdisten toimintaan tai tuotteeseen kohdistuvien muutosten
médritteleminen pivotoinniksi on tapauskohtaista ja tulkinnanvaraista. Suurin osa tutkimuksessa

havaituista muutoksista kohdistui tuotteeseen, asiakassegmenttiin tai liiketoimintamalliin. Koska
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havaituilla muutoksilla oli vaikutuksia itse tuotteen lisdksi myds valittuun strategiaan, luokiteltiin ne

tassd tutkimuksessa pivotoinneiksi, vaikkei kaikkia vélttadméttd kovin radikaaleina voitaisi pitddkaan.

Lean startup - yrityksille pidetddn tyypillisend ja jopa elintdrkednd kykyd muuttaa suuntaa ja sopeutua
vaihteleviin olosuhteisiin. Téssd syystd monet niistd vélttivit kiinteita liiketoimintasuunnitelmia ja
luottavat enemmin “yritykseen ja erehdykseen” etsiessdéin menestyvéd liikketoimintamallia (Blank,
2013; Owens et al., 2014; Ries, 2011). Aivan alun ideointivaiheessa eivit case-tapauksen yrittdjatkain
tehneet virallista liitketoimintasuunnitelmaa, mutta varsin pian he kuitenkin alkoivat suunnitella
toimintaansa kestdvddn ja kannattavaan liiketoimintaan liittyvien tulovirtojen ndkokulmasta.
Kyseinen ldhestymistapa liittyy vahvasti tuotteen product-market fitin saavuttamiseen (Miiller &
Thoring, 2012., Andreessen, 2007.) Yrittdjdt oivalsivat nopeasti, etteivdt urheiluseurat ja
harrasteporukat olisi riittdvdn halukkaita maksamaan tarpeeksi tuotteen kayttdmisesta.
Ansaintamallia ja etenkin asiakassegmenttid oli muutettava laajemmaksi, joten yrityksen
ensimmaéinen pivotointi kohdistui niihin tulovirtojen kasvattamiseksi. Kolmannen sektorin toimijoita
ei kuitenkaan hylitty, silld ne néhtiin edelleen tirkeimpind yhteistyokumppaneina ja sisillontuottajina

kehitettavadn palveluun.

“Just ne urheiluseurat ja harrasteporukat oli se syy, miksi me ldhdettiin tdtd
kehittdmddn. Ja nehdn tuottaa valtaosan siitd sisdllostd, jota varten ihmiset kdyttdis
tdtd meiddn palvelua... et eihdn me missddn nimessd voitu niitd unohtaa, mut meiddn
oli pakko keksii jotain, mikd tekis tdstd liiketoimintaa eikd pelkdstddn

hyvintekevdisyyttd.”

Kunnat ja hyvinvointialueet olivat yrittdjien ensimmaéinen ajatus asiakassegmentin laajentamisesta,
silld ohjelmistoa kehittdessdin he olivat havainneet, ettei kunnilla ja kaupungeilla ollut yhtd ja
toimivaa alustaa tapahtumiensa mainostamiseen. Tarkemmin hyvinvointialueita potentiaalisena
asiakassegmenttind analysoituaan yrittdjat paittivdat hyldtd ajatuksen, mutta jatkoivat edelleen
potentiaalisina asiakkaina pitdménsa kuntasektorin pohtimista ja analysointia. Kuntien lakisdéteinen
vastuu asukkaidensa terveyden ja hyvinvoinnin edistdmisessid sekd useiden kuntien viimeaikojen
strategiset painotukset asukkaidensa osallistamiseen ja viestintddn liittyen néhtiin ongelmana, johon
yrityksen kehittdmé tuote tarjoaisi ratkaisun. Kuntakentdn analyysi osoitti yrittdjille myos muita
asiakkaiden ongelmia, joihin heidén tuotteensa voisi tarjota ratkaisua. Kuntien lakisééteinen velvoite
seurata asukkaidensa elinoloja, hyvinvointia ja terveyttd sekd niihin vaikuttavia tekijoitd alueittain ja
védestoryhmittdin sekd vuotuinen velvoite laatia ja esittdd hyvinvointikertomus valtuustoille edellyttad

laajamittaista tiedonkeruuta ja raportointia, jossa heidin sovelluksensa voisi toimia apuvélineena.
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“Kuntien raportointitarve herdtti ajatuksen, ettd ylipddtddn tuollainen anonymisoidun
datan myynti kunnille, mutta myés tutkimuslaitoksille tai vaikka vakuutusyhtioille vois
olla yksi potentiaalinen tulovirta... ja sitd me alettiin sit selvittdd niin asiakastarpeen

’

kuin teknisen toteutettavuudenkin ostalta.’

Sovelluksen ominaisuuksien laajentaminen datan kerddmisen vilineeksi oli zoom-out —pivotointia
(Ries, 2011), jolla pyrittiin tekemédn siitd entistd houkuttelevampi uudelle asiakassegmentille.
Kéaytdnnossd tdma tarkoitti, ettei tuotteen alkuhypoteesiin liittyvéd keskeinen ominaisuus yksistdin
riittinyt tukemaan koko tuotetta, vaan sen ominaisuuksia oli lisdttdvd vastaamaan paremmin
asiakkaiden tarpeita. Nopeasti yksi suunnanmuutos johti toiseen, mitd Sala ym. (2022) pitévit varsin

tyypillisena.

Erddnd startup-yritysten erottuvista piirteistd voidaan pitda kdytettdvissd olevien resurssien puutetta
(Sutton, 2000; Paternoster et al., 2014). Startup-yritysten innovatiivisen luonteen, toimintaympariston
epavarmuuden sekd vahdisen kokemuksen vuoksi perinteinen liiketoimintasuunnittelu voi osoittautua
haastavaksi (McGrath, 2011; Ries, 2011; Sutton, 2000) ja suunnittelun haastetta lisdd tuotteen
keskenerdisyys. Niin ollen alkuvaiheen startup-yritys ei valttimattd edes tiedd lopullista asiakastaan
tai ansaintamalliaan (Laukkanen, 2007, s. 392-384). Haastattelujen perusteella asiakkaisiin ja
potentiaaliseen ansaintamalliin liittyvid muutoksia tapahtui runsaasti yrityksen ideointivaiheen
aikana ja tirkeimmaén asiakassegmentin etsiminen osoittautui haastavaksi. Haastatteluissa yrityksen
toimitusjohtaja myonsi, ettd keskeisimmin asiakas- ja kayttdjdsegmentin etsimisen ja validoimisen

olisi voinut tehda tehokkaamminkin:

“Mun mielestd me tehtiin niinku yks isoimmista virheistd, ettd me tehtiin niinku
tavallaan  markkinatutkimuspohja valmiiksi nimenomaan seuroille yrityksille,
Jjdrjestoille ja nimenomaan niille loppukdyttdjille, mutta me ei missddn vaiheessa
ldhetetty sitd tai ldhdetty niinku tutkimaan sitd siind hetkessd. Sitten me vdihdn niinku
puskettiin paikallaan ja vihdn ehkd hetkellisesti jahmetyttiinkin ja ruvettiin niinku
tavallaan olemaan aika epdtoivoisia siitd, ettd ettd ei tdd niinku vdlttamdttd menekddn
ihan niinku me oli ajateltu ettd myyddcdn nyt tid niinku kahteenkymmeneen kaupunkiin
kerralla ja viedddn tdd niinku heti heti kaikkialle, ettdi lanseerataan tdd tuossa
elokuussa sitten Suomeen, ettd tuossa on niinku heti 20 eri kaupunkia kuntaa mukana.
Ja ei muuta, kun vaan lanseeraus kdyntiin ja kaupungit sinne ilmoittamaan jutuista ja

ndin edespdin...niin sitten havahduttiin ehkd siihen, ettd nyt on niinku tavallaan
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loydettivd myds nopeampi ja taloudellisesti tehokkaampi tapa mennd sitten

markkinoille, niin sitten me saatiin sieltd niinku se tavallaan se yrityskulma pyoriteltyd

auki”.

Melko pian case-yrityksessd havaittiin, ettei kuntasektorikaan olisi vélttiméttd kestdvéin
litketoimintamallin kannalta potentiaalisin asiakassegmentti, silld sieltd saatavat tulovirrat eivit
mahdollistaisi heidén tavoittelemaansa pidemmén aikavélin kasvua. Kuntasektorille kaavailtuun
kuukausi- tai vuosimaksulliseen SaaS-tyyppiseen liiketoimintamalliin liittyi kuitenkin monia hyvia
puolia. Sen ndhtiin ennen kaikkea takaavan yrityksen toiminnan kannalta valttimattomat tulovirrat
ollen siten merkittdvéssi roolissa yrityksen alkuvaiheen selviytymisessd. Saatavissa olevat tulovirrat
tiedostettiin kuitenkin rajallisiksi, joten kasvuhakuisuus pakotti tiimin keskittyméddn enemméin
yksityiseen liiketoimintasektoriin ja muuttamaan tuotteensa pidasialliseksi kaavailemaa
ansaintamallia B2B-tyyppiseksi. Riesin (2011) mukaan ansaintamalli on olennainen osa
tuotehypoteesia ja sithen tehdyilld muutoksilla voi olla kauaskantoisia seurauksia yrityksen muille

litketoiminta-, tuote-, ja markkinointistrategioille.

Empiirinen tutkimus tukee ndkemystd, jonka mukaan yrityksen ulkoiset tekijit ovat merkittdvimpid
syitd pivotointipddtokseen (Bajwa et al., 2017) ja ndistd ulkoisista tekijoistd asiakastarve on yleisin
(Sala, et al., 2022). Hieman vallitsevasta teoriasta poiketen case —yrityksen pivotoinnin syitd voidaan
asiakastarpeisiin liittyneitd pddtoksid lukuun ottamatta pitdd yrityksen sisdisind. Yrityksen itse
havaitsemina pivotointipddtoksen laukaisseina tekijoind tunnistettiin uusien mahdollisuuksien
havaitseminen, tyytymittomyys sen hetkisiin tuloksiin, resurssien rajoitteet sekd virheelliseksi tai
puutteelliseksi havaittu litketoimintamalli. Havainnot eivdt ole yllattivid, silld virheellinen
likketoimintamalli sekd siithen ldheisesti liittyvét tekijdt on havaittu useissa tutkimuksissa
yleisimmiksi yrityksen itse havaitsemiksi sisdisiksi pivotoinnin syiksi (Kiura et al., 2014; Ghezzi &
Cavallo, 2020; Ladd, 2016; Bajwa et al. 2017a; Méntyl4 et al., 2017). Tuotteeseen kohdistuneet zoom
out- tyyppiset pivotointipddtokset olivat pddsddntdisesti ulkoisten tekijoiden laukaisemia, silld ne
perustuivat tunnistettuihin asiakastarpeisiin. Niiden taustalla voitiin kuitenkin usein havaita aiempi
sisdisistd syistd johtunut pivotointi, silld esimerkiksi litketoiminta- tai ansaintamalliin kohdistuneet
pivotointipddtokset kohdistuivat yleisimmin asiakassegmenttiin ohjaten yrityksen pohtimaan

asiakkaiden tarpeita uudesta nakokulmasta.

Edelld kuvattu pivotointiketju oli case-yrityksen tapauksessa hyvin tyypillinen. Kaiken kaikkiaan
haastatteluista ilmeni, ettd yrityksen alkuvaiheeseen kuuluvan ideointivaiheen ja sitd seuraavan

tuotteen validointivaiheen aikana tapahtui kestdvén ja kasvavan litketoiminnan nékokulmasta tehtyja
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perusteltuja muutoksia asiakassegmenttiin neljidsti jo ennen tuotteen ensiversion virallista

lanseeraamista. PadsdintOisesti ndmd muutokset aiheuttivat muutoksia myds tuotteen
ansaintamalliin. Jokainen muutos tai lisdys tuotteen asiakassegmenttiin toi puolestaan mukanaan
keskustelut uuden asiakassegmentin kanssa sekd analyysin heidin oletetuista tai jo tunnistetuista
ongelmistaan aiheuttaen ndin muutoksia myds kehitteilld olevan ohjelmiston tavoiteltaviin
ominaisuuksiin. MVP:n tyostiminen oli kesken, joten tuossa vaiheessa tuotteen ominaisuuksiin
tehdyt muutokset perustuivat seki tiimin oletuksiin ettd potentiaalisten asiakkaiden kanssa kaytyihin
keskusteluihin heidén tarpeistaan. Joka tapauksessa asiakastarvetta voidaan pitdd yhtend
merkittdvand syyné tuotteeseen liittyville zoom out -pivotointipddtoksille. Tarkemmin haastattelujen

perusteella havaittuja pivotoinnin kohteita, sekd niihin johtaneita syitd on esitetty kuvassa 10.

Pivotoinnin

tyyppi

Pivotoinnin
kohde

Pivotoinnin
SYY

Seurausta aiemmasta
pivotoinnista

Markkina

Liiketoimintamalli

Asiakassegmentti
Skaalautumaton liiketoiminta
Uudet mahdollisuudet
Tyytyméttdmyys tuloksiin
Asiakassegmentti
Tuotteeseen tehdyt muutokset
Asiakas- tai kéyttéjitarve
Asiakassegmentti
Liiketoimintamalli
Ansaintamalli
Liiketoimintamalli

Resurssien niukkuus

Ansaintamalli Liiketoimintamalli

ol

Zoom out Tuote

P

Kanava Markkina

Kuva 10. Havaitut pivotoinnin tyypit seké niihin johtaneet syyt (mukaillen Ries, 2011; Bajwa et al. 2017a)

Yll4 esitetyssd kuvassa 10 on virikoodein korostettu toiminnassa havaittuja perdkkéisten pivotointien

syy-seuraussuhteita.  Esimerkiksi  skaalautumattomaksi  havaittu  liiketoiminta  aiheutti
asiakassegmenttiin kohdistuneen pivotoinnin (korostettu vihredlld). Muutokset asiakassegmentissi
puolestaan aiheuttivat pivotointia seké liiketoimintamallissa ettd tuotteessa. Havaittavissa oli my®ds,
ettd tuotteeseen tehdyt muutokset aiheuttivat muutoksia sen hetkiseen litketoimintamalliin.
Alkuvaiheen aikana yrittdjien huomio oli vahvasti kestévén liiketoimintamallin rakentamisessa, miké
nikyy my®ds liiketoimintamalliin ja asiakassegmenttiin kohdistuneiden muutosten mairéssd. Heidén
pohjaideansa tuotteeseen liittyen pysyi samana, mutta sen suunnittelua ja kehitysti ohjasi pyrkimys
kestdvadn ja kasvun mahdollistavaan litketoimintaan, joten skaalautuvuus ja tulovirtojen maksimointi
olivat keskeisid muutokseen ohjaavia syitd. Uusien asiakassegmenttien analysointi ja keskustelut

heiddn tarpeistaan johtivat péddsddntdisesti aina lisdyksiin tuotteen ominaisuuksissa ja toisaalta
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avasivat mahdollisuuden tarkastella yrityksen ansaintamallia uudella tavalla. Myos ansaintamalliin

tehdyt muutokset aiheuttivat zoom out -tyyppistd pivotointia tuotteeseen. Edelld mainitut muutokset
linkittyivdt vahvasti toisiinsa ja nditd alkuvaiheen pivotointeihin liittyvid syy-seuraussuhteita on

havainnollistettu kuvassa 11.

Pivotoinnin kohde: Markkina
Pivotoinnin tyyppi: Asiakassegmentti

4 A

Pivotoinnin kohde: Liiketoimintamalli h Pivotoinnin kohde: Tuote
Pivotoinnin tyyppi: Ansaintamalli Pivotoinnin tyyppi: Zoom out

Kuva 11. Case-yrityksen alkuvaiheessa tapahtuneet muutokset ja niiden keskindiset seuraussuhteet.

Huomionarvoista case- yrityksen kehittimin tuotteen kohdalla on, etteivdt sen kayttdjat
lahtokohtaisesti ole maksavia asiakkaita. Maurya (2012) pitéé erilaisten kéyttdjéroolien tunnistamista
hyvin tirkednd osana tuotteeseen liittyvdd ongelmanratkaisua. Ideointi- ja validointivaiheen aikana
yrityksessd pohdittiin ja eroteltiin erilaisia kdyttdjasegmenttejd jonkin verran samalla kun
asiakassegmenttiin tehtiin muutoksia. Tarkemmin erilaisia kayttdjdsegmenttejd sekd niiden
potentiaalisuutta analysoitiin kuitenkin vasta myOhemmaissd vaiheessa ldhempind tuotteen
ensiversion lanseeraamista. Merkittdvimmaéksi syyksi tdhdn voidaan pitdd resurssien puutetta sekd

sitd, ettd yrittdjdt uskoivat tuotteen perusajatuksen olevan kdyttdjiin vetoava:

“Kylld me vahvasti uskottiin, ettd se perusajatus just niiden tavallisten ihmisten
kannalta on toimiva... mut se ongelma just siind alussa oli se, ettd miten me saadaan

’

siitd litketoimintaa, joka vois levitd muuallekin kuin Suomeen.’

Yrittdjdtiimi piti opiskelijoita ja nuoria aikuisia potentiaalisimpana kayttdjdsegmenttindéin, mutta yhta
lailla koki, ettd pilotointivaiheessa todennédkdisin pivotointi kohdistuisi asiakassegmenttiin. Ndkemys
perustui vahvaan, joskin validoimattomaan, uskomukseen tuotteen tarpeellisuudesta. Jos tuote on
hyvéd, kysymys oli heiddn mielestdin enemménkin siitd, mikd kéyttdjdsegmentti omaksuisi
alkuvaiheen tuotteen parhaiten. Ennen MVP:n lanseeraamista kéyttdjiltd kerdttyjen mielipiteiden ja
nidkemysten mééra oli melko véhdisti ja rajoittui varsin pieneen tuotekehityksesti tietdvadn joukkoon,

joten suuremman yleison suhtautuminen tuotteeseen oli arvoitus. Suurin syy kiyttdjakyselyisen
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tekemiseen oli yrityksen rajoitetuissa resursseissa, joita oli aluksi pakko priorisoida pohtimaan

tuotteen ansaintamallia ja asiakassegmentin tarpeita.

Erds zoom out -pivotointitarve sai alkunsa siitd ajatuksesta, ettei tuotteen ensiversion pelkkd
ilmoitustaulu- ja kalenterityyppinen toiminta anna optimaalista kiyttdjakokemusta. Varsin pian
tuotteen pilotointivaiheen alkamisen jdlkeen ensimmaisiltd kayttéjiltd kerdtyt kokemukset vahvistivat
tiimin omia ajatuksia ja ohjasivat heidét pohtimaan uusia ominaisuuksia, joita ohjelmaan tulisi lisdta
kdyttdjien saaman lisdarvon kasvattamiseksi. Aiemmin suunnitelmissa olleiden ominaisuuksien
kehittamistd luonnollisesti jatkettaisiin, mutta tuotekehitys sai myds kokonaan uuden kehityshaaran

padtoksesta sisdllyttdd tekodlyalgoritmeja osaksi kokonaisuutta.

“Meilld tuli ajatus, ettd halutaan tuoda tihdn jotain uutta ja innovatiivista, mikd niin
kuin mahdollistaa sen, ettd se sovellus toimii loppukdyttijdille mahdollisimman
hyvin...et me tarvitaan algoritmi, joka poimii kaiken tiedon, analysoi ja esimerkiksi
suosittelee sit kdyttdjille personoidusti. Osittain se olis meiddn omiin tarpeisiin, mutta
kylld siind lopulta enemmdn sitd loppukdyttdjad ajateltiin.. Et tdd on nyt tavallaan

aivan toinen kehityssuunta, mitd tdlld hetkelld tehdddn”

Pivotoinnin ndkdkulmasta mainitsemisen arvoista kyseisessd pddtoksessd oli se, ettei sen tuossa
vaiheessa ajateltu tarjoavan ratkaisua yhdenk&én asiakassegmentin keskeisiin ongelmiin, vaan paatos
perustui tuossa vaiheessa puhtaasti lisdarvon tuottamiseen loppukéyttéjille. Tehdyn ratkaisun néhtiin
kuitenkin palvelevan vilillisesti kaikkia asiakassegmenttejd lisddmélld loppukéyttdjien
kayttdjakokemusta seka sitoutumista sovellukseen. Varsin pian havaittiin, ettd tekodlyominaisuudella
on myo0s potentiaalia tuottaa merkittdvad lisdarvoa tuotteen maksaville asiakkaille, joten
ohjelmistokehitystyon  painopiste muuttui niin  merkittdvésti, ettd voidaan puhua
teknologiapivotoinnista. Vaikka ohjelmiston ensiversio oli tdssd vaiheessa jo kdytdssd, ei tuotteen
ominaisuuksiin kohdistuvan pivotoinnin pdéasiallisena syyna ollut negatiivinen asiakaspalaute, vaan

syyt olivat yrityksen sisdisid, joskin asiakkaaseen liittyvii.

5.2 Lean startup-metodologian toteutuminen

Aivan alkuvaiheessa tuotteen suunnittelu ja kehittdminen ei ollut puhtaasti Lean-metodologian
mukaista, vaikka se sisélsikin paljon sen elementtejd. Keskustelut potentiaalisten asiakkaiden kanssa
aiheuttivat kehitettdvain tuotteeseen runsaasti iteratiivisia muutoksia, mutta toisaalta osa muutosten

vaikutusten arvioinnista jdi tekemaéttd. Ndin ollen Lean-metodologialle ominaisen rakenna-mittaa-opi
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—syklin ei voida katsoa toteutuneen tdydellisesti. Toisaalta tuotteeseen kohdistuvien muutosten

vaikutuksia on mahdotonta arvioida ennen MVP:n myotd saatuja konkreettisia kayttdja- ja
asiakaskokemuksia. Kontaktointi potentiaalisten asiakkaiden suuntaan oli kuitenkin aktiivista ja
tuotetta pyrittiin kehittimiin nimenomaan nédiden keskusteluiden perusteella asiakkaiden tarpeita
kuunnellen. Merkittdvimpéana alkuvaiheen ongelmana oli se, ettei tiysin selkedd kehityssuuntaa ollut,
mika yhdistettyné puutteellisiin resursseihin lisdsi kehitystyon haastetta silld toivottuja ominaisuuksia
kertyi enemman kuin mihin tiimi kykeni alkuvaiheessa vastaamaan. Eréds Lean startup —metodologian
perusoletuksista on, ettd tuote tarvitsee vield paljon jatkokehitystd. N&in ollen ensimméinen
tuoteversio pitdisi pyrkié kehittdméén mahdollisimman nopeasti aikaa ja resursseja tuhlaamatta (Ries,
2011). Tamén ajatuksen mukaisesti yrittdjétiimi jatkoikin tuotteen ensiversion kehittdmistd oman
alkuideansa mukaisesti, mutta pyrki huomioimaan toivotut ominaisuudet jo koodausvaiheessa siten,
ettdi ne voitaisiin helposti lisdtd my6hemmin, mikéli ne osoittautuisivat asiakkaiden kannalta

valttamattomiksi ominaisuuksiksi.

“Ei me missddn vaiheessa ole ajateltu, ettd se eka versio olis tdydellinen. Jitettiin
esimerkiksi  monimutkaiset  suodatusmahdollisuudet ja  hienot profiilisisivut
myohemmdiksi, mutta just se perusprosessi me haluttiin lyodda lukkoon, ettd néihdddn

’

kéyttdjien vastetta just sithen mitd varten me tdtd tehdddn.’

Noin vuoden kuluessa liikeidea jalostui tuotteen ensimmaéiseksi versioksi. Yritys ldhti pilotoimaan
sitd yhdessd suomalaisessa kaupungissa, joka ldhti pilottihankkeeseen mukaan ja alkoi ilmoittaa
tapahtumistaan sovelluksen avulla. Varhaisen vaiheen testaajien 10ytdmistd pidetddn Lean Startup-
metodologian keskidssa olevalle rakenna-mittaa-opi —syklille ensiarvoisen tirkeénd (Ghezzi, 2019).
Metodologiaa noudatellen yritys kontaktoi voimakkaasti alueen yrityksid, kolmannen sektorin
toimijoita ja opiskelijajirjestojd ennen tuotteen ensiversion lanseeraamista pyrkien saamaan sille
mahdollisimman paljon ensimmaéisen vaiheen kdyttdjid. Haastattelussa yhtion toimitusjohtaja kuvaa

pilotointivaihetta edeltdnyttid voimakasta kontaktointijaksoa seuraavasti:

“Siind vaiheessa haluttiin ymmdrtdd paremmin niinku sitd heiddn nédkokulmaa ja sitd
ettd miten he vois paremmin hyodyntdd titd alustaa...ja sit samalla me ajateltiin ettd se
toimis myos tavallaan hyvind kdyttdjdhankintana...et he vois innostuttuaan sit alkaa

mainostaa titd meiddn palvelua omissa kanavissaan”.

Kontaktointien perusteella yrittdjatiimille muodostui kokonaisvaltaisempi késitys tuotteen

vélttimittomistd ominaisuuksista, joita pyrittdisiin lisédméién sovellukseen mahdollisimman
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pikaisesti. Samanaikaisesti he pyrkivdt miirittdimién avainmittareita, joiden avulla pilotointia

voitaisiin arvioida Lean -ideologian mukaisesti. Riesin (2011) mukaan mittausvaiheen suurin haaste
liittyy potentiaalisten asiakkaiden reaktioiden arvioimiseen kehitysprosessin aikana. Startupien on
kyettavé tunnistamaan, onko tuotekehitys eteneméssd haluttuun suuntaan, sekd seurattava samalla,
mitkd toiminnat oikeasti tuottavat arvoa ja kehitystd (Ries, 2011). Avainmittareihin yrittdjétiimi oli
paneutunut huolella, mika tuli ilmi tutkimusaineistona kéytettyjen sijoittajamateriaalien liséksi myds

haastatteluissa.

My0s mahdollisiin muutoksiin oli varauduttu, silld yrityksen ideoimaa ohjelmistoa oli tarkoituksella
kehitetty modulaariseksi, miké tarkoittaa, ettd sen rakenne koostuu itsendisisté, vaihdettavista osista
eli moduuleista, joita voidaan tarvittaessa yhdistelld joustavasti. Tdméd mahdollistaa jérjestelmén
helpon riitéldinnin, pdivittdmisen, laajentamisen ja huollon, koska yksittdisid osia voidaan vaihtaa
tai muokata vaikuttamatta muuhun kokonaisuuteen. Joustavuuteen ja nopeaan reagointiin soveltuva
ratkaisu edustaa ketterdd ohjelmistokehitysté (Abrahamsson et al. 2017; Kuhrmann et al., 2022), mita
pidetddn yleisesti ohjelmistoalan Lean startupeille suositeltavana (Blank, 2013). Tyypillisesti ketterd
kehitystyo aloitetaan keskittymilld ensisijaisesti vain vélttdméttomiin toimintoihin, joista kerdtyn
palautteen perusteella tehddén tarvittavat johtopaédtdkset tuotteen jatkokehitykselle (Abrahamsson et

al. 2017).

Tuotteen ensiversio julkistettiin syksylld 2025 ja ensimmdiset viikot yrityksen tuotekehityksestd
vastaava tiimi keskittyi korjaamaan havaittuja ohjelmistovirheitd. Ensiversio oli Lean startup -
ideologian mukaisesti toiminnoiltaan varsin pelkistetty. Haastattelussa toimitusjohtaja myonsi timén

olleen osittain tarkoituksellista mutta osittain myos resurssipulasta johtuvaa:

“Tulihan meille aika kiire saada se julkaistua tavoiteajassa, kun alkusyksystd siind
ilmeni vield yhtd sun toista pientd korjattavaa. Ei ollut sit rahkeita kehittdd kaikkia
kaavailtuja ominaisuuksia, vaan piti hoitaa eka ne havaitut bugikorjaukset alta pois...
Eli aika nopeasti huomattiin, ettd nythdn tdd toimii vaan niinku semmoisena
kalenterityyppisend ja meiltd puuttuu iloittautumisominaisuudet ja push-notifikaatiot ja

monta muuta meiddn alkuun tdirkeiksikin kaavailemaa ominaisuutta’”.

Aiemmissa haastatteluissa hdnen kanssaan oli keskusteltu runsaasti yrityksen asiakas- ja
kiyttdjasegmenteistd ja niithin palattiin uudestaan pilotoinnin alun jélkeisessd haastattelussa.

Kysymykseeni, millaisia haasteita usean asiakas- ja kéyttdjisegmentin huomioiminen
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samanaikaisesti on tuotekehitykselle aiheuttanut, sain vastauksen, jossa hin myontdé resurssipulasta

johtuvat haasteet, mutta ndkee asiassa my0s positiivisen puolen:
“No nythdn aletaan puhua jo aika isosta teknologiakokonaisuudesta, ettd jos niinku
vois ajassa palata niin ehkd ldhdettiis rakentamaan vdhdn simppelimmdstd sitd
kokonaisuutta. Mut sit taas se, ettd kun nyt ollaan otettu laajasti huomioon eri toimijoita
Jja erilaisia kdyttdjid niin tiedetddn, ettd mitd kaikkea tarvitaan ja toisaalta on huomattu
myos se ettd meiddn jdrjestelmd niihin taipuu...et nyt se mahdollistaa meille sen ettd me
pddstddn nopeesti pilotoimaan erilaisia asiakasryhmid ja ndhdddn ettd mitkd niistd saa
tdastd lisdarvoa ja mitkd ei...et kylld md ndkisin tin kuitenkin sellaisena tdrkednd

valmistavana tyond”.

Nékemys on ymmarrettidva, vaikkakin hieman ristiriidassa Lean startup -metodologian kanssa, jossa
lahtokohtana on mahdollisimman nopea tuotteen pelkistetyn ensiversion lanseeraaminen ja
jatkokehittiminen kerétyistd havainnoista oppimalla. Toisaalta itse ensiversio oli pelkistetty, mutta
sen kehitystyossd oli kulutettu paljon resursseja ja aikaa erilaisten kéyttdjien toivomien

lisiominaisuuksien suunnitteluun.

Useaan kéyttdjdsegmenttiin ja heiddn ongelmiinsa keskittymisen ymmaértdd parhaiten yrityksen
valitseman markkinoilletulostrategian kautta. Pilotointivaiheeseen mennesséd yrittdjatiimille oli
vahvistunut kisitys siitd, ettd heiddn kannaltaan optimaalinen kéyttdjdhankinta edellytti asiakkaiksi
kuntia ja kolmannen sektorin toimijoita. Edelld mainitut toimisivat siis seké asiakkaina ettd tarkeina
kanavina kéyttdjahankinnalle. Tulevaisuuden tulovirtojen kannalta tirkeimpéné asiakassegmenttind
he ndkivit kuitenkin yritystoimijat, joten myos heidén toiveitaan luonnollisesti oli kuunneltava
tuotetta kehitettdessd. Pilotoinnin alun jélkeisessd haastattelussa kédvi ilmi, ettd yrittdjatiimi oli
havainnut kaikilla kolmella asiakassegmentilld olevan omat tarpeensa, mikd johti useisiin “must
have” -ominaisuuksiin, joita tuotekehityksessd oli huomioitava. Pilotoinnin kdynnistymisen aikoihin
yritys vahvisti my0s tuotekehitykseen liittyvdd henkilostoresurssiaan. Merkittdvin syy tdhdn oli
tavoitteessa vastata mahdollisimman tehokkaasti toiveisiin asiakkaiden kannalta tuotteen
vélttimattomistd ominaisuuksista. Varsin pian ohjelmiston ensiversiosta saadut kayttdjdkokemukset
lisdsivit kehitystarvetta my0s loppukéyttdjien suuntaan. Toimitusjohtaja kuvaa ratkaisua enemmén

arvovalinnaksi kuin sen hetken vélttimattomyydeksi:
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“Ehkd tdd design ja muu oli siind hetkessd enemmdn semmoinen nice to have —juttu,

mutta sitten kun se kuitenkin ndkyy koko ajan sille loppukdyttdjdlle niin me koettiin

kuitenkin tosi tdrkedksi, ettd se kdyttokokemus olis kaikin puolin miellyttdvd”.

Lean startup -menetelmissé kehitettdvai tuotetta parannetaan kerdtyn analyysin avulla iteratiivisesti
muodostamalla sithen liittyvid hypoteeseja, testaamalla sitd kéyttdjilld ja parantamalla tuotetta
kerdtyn asiakaspalautteen perusteella (Blank, 2013). Léhestymistapa painottaa kdyttdjapalautetta,
nopeaa hypoteesien testausta ja oppimista pyrkien tehostamaan seki tuotteeseen etté siithen liittyvéin
litketoimintamallin kehitystd (Bajwa et al. 2017a). Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tunnistaa
myoOs tilanteen, jossa yritys saattaa huomata tuotteen itsessdéin olevan hyvd, mutta havaitsee
alkuperdisen kohderyhménsé védrdksi. Tdméd asiakassegmenttiin liittyvé pivotointi liittyy yrityksen
pyrkimykseen maksimoida tulos, jolloin laajempaan tai kannattavamaksi havaittuun
asiakaskohderyhméén keskittyminen on perusteltua (Ries, 2011). Haastatteluiden ja
tutkimusaineistona kiytettyjen sijoittajamateriaalien perusteella case-yritys koki Lean startup -

ajattelutavan soveltamisen tarkedksi erityisesti kiyttdjasegmenttien kohdalla.

“Meilld on aika paljon erilaisia hypoteeseja, mitkd liittyy just eri kdyttdjdikohderyhmiin
Jja niiden testaus ennen kaikkea sen ohjelman tuottaman datan avulle on tdissd ekassa
vaiheessa se meiddn ykkosprioriteetti... et osattais tunnistaa se paras kohderyhmd ja

ldhted sitd kautta kehittdmddn tuotetta oikeaan suuntaan”

Erilaisia hypoteeseja testaamalla se pyrki sekd 10ytdmaén potentiaalisimman kayttéjdsegmentin ettd
optimoimaan tuotteensa ominaisuuksia ja kayttotarkoitusta timin segmentin tarpeita vastaavaksi.
Vaikka yrittdjdtiimi mielsi tirkeimméksi tehtdvikseen potentiaalisimman kayttdjasegmentin
16ytdmisen, liittyi hypoteesien testaus luonnollisesti my0ds tuotteen ominaisuuksiin, joita se oli valmis
optimoimaan potentiaalisimmaksi havaitsemansa kdyttdjaryhméan tarpeita vastaavaksi. Erilaisiin
kayttdjasegmentteihin liittyvét hypoteesit ja niiden testaus sisdlsi my0s lahtdkohtaisen valmiuden
pivotoida nopeasti, mikili joku toinen kéyttdjairyhma osoittautuisi potentiaalisemmaksi. Haastateltu
toimitusjohtaja uskoi vahvasti tuotteen perusideaan, mutta tiedosti kayttidjdsegmentteihin liittyvat

haasteet:

“Kylld me uskotaan ettd meiddn perusidea on riittdvin hyvd, mutta kokonaan eri juttu
on, et mikd ryhmd sen parhaiten itselleen omaksuu ja milld tavalla... Et tdssd vaiheessa
md ndkisin, ettd me noudatetaan Andy Rachleffin ohjenuoraa: Jos tuote ei resonoi

»”

vieisolle, vaihda yleiséd ennen kuin vaihdat tuotetta radikaalisti.
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Pilotointivaiheen strategiana yrittdjilld oli pitdd erilaisiin hypoteeseihin liittyvét kokeilut rajattuina ja
nopeina, ettd palvelua voitaisiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kohdentaa suurinta
kiinnostusta osoittavaan kdyttdjasegmenttiin. Kokeilun rajaamisella he tarkoittivat sité, etteivét voisi
tehdi kerralla liian suuria muutoksia, vaan tarkastelisivat kerrallaan yksittdisten muutosten vaikutusta
eri kohderyhmien reaktioihin. Ndkemys on Lean startup -ajattelutavan mukainen, silld Riesin (2011)
mukaan mittausvaiheen suurin haaste liittyy potentiaalisten asiakkaiden reaktioiden arvioimiseen
kehitysprosessin aikana. Koska olennaista on kyeti tunnistamaan, mitki toiminnat oikeasti tuottavat
arvoa ja kehitystd, on perusteltua mitata kiyttdjien vastetta tuotteeseen vain muutaman ominaisuuden

kohdalta kerrallaan.

5.2.1 Lean canvas

Perinteisten liikketoimintasuunnitelmien laatiminen startup-yrityksen alkuvaiheessa koetaan prosessin
raskaudesta  johtuen turhaksi, silld merkittivin epdvarmuuden takia vain harvat
litketoimintasuunnitelmat selvidvdt muuttumattomina ensikohtaamiseen asiakkaan kanssa (Blank,
2013; Maurya, 2012). Ash Mauryan (2012) kehittima Lean Canvas on tydkalu aloittaville yrityksille
litketoimintamallinsa keskeisten elementtien ja avainkysymysten selventdmiseen. Maurya painottaa
Lean startup -metodologialle ominaista nopeutta sekd tehokkuutta ja suosittelee raskaan
litketoimintasuunnitelman sijaan tiivistettyd dokumenttia, joka pakottaa yrittdjén ajattelemaan vain
likketoimintansa keskeisimpid elementtejd. Aivan alun ideointivaiheessa eivdt case- tapauksen
yrittdjit tehneet virallista litkketoimintasuunnitelmaa, saati pohtineet liiketoiminnan kehittdmisti Lean
Canvas -tyOkalunkaan avulla. Tehtyjen haastattelujen avulla pyrittiin aluksi takautuvasti
kartoittamaan, mitd Lean Canvas -tyokalun osa-alueita yrittdjatiimi oli pohtinut, missi jarjestyksessa
Lean Canvaksen kentét tiyttyivit ja mihin osa-alueisiin oli toiminnan aikana tullut muutoksia tai

lisayksia.

1. Asiakassegmentit ja ongelma ja ratkaisu

Mikéli yritys kykenee tunnistamaan kohdeasiakkaansa ja erittelemddn heiddn kolme tirkeintd
ongelmaansa, helpottaa se Lean Canvas -tyokalun muiden kohtien tdydentdmistd (Maurya, 2012).
Haastattelujen perusteella kerdtty aineisto tukee vahvasti edelld mainittuja Mauryan viéitteitd, silld
Lean Canvas -tyokalun muiden kenttien voidaan havaita tdydentyneen sitd mukaa, kun keskeiset
asiakassegmentit ja heiddn ongelmansa kirkastuivat yrittdjille. Vaikka Lean Canvasta ei kdytetty

varsinaisena tyokaluna yrityksen toiminnassa, tiimi keskittyi aluksi intuitiivisesti kahteen sen
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tairkeimpddn elementtiin, eli asiakkaisiin ja heidédn ongelmiinsa (Maurya, 2012). Havainto ei ole

yllattéva, silld kestdvédn ja kannattavaan liiketoimintaan liittyvan product-market fitin ndkokulmasta
tuotetta tarvitsevat maksuhalukkaat asiakkaat ovat yritykselle vilttiméattomid. Asiakas ei puolestaan
kiinnostu tuotteesta, ellei se todella pysty tarjoamaan ratkaisua heiddn ongelmiinsa. Haastattelujen
perusteella kévi ilmi, ettd asiakassegmenttejé ja heidin tarpeitaan oli pohdittu selvisti eniten, miké

on havaittavissa myds tehtyjen muutosten ja lisdysten madréassa.

Mauryan (2012) mukaan asiakkaita tulee kuunnella, mutta samalla on kyettdvé tunnistamaan heidén
todelliset tarpeensa sekd eroteltava tuotteen pakolliset ("must have”), kivat ("nice to have") ja
epdolennaiset ("dont need") ominaisuudet toisistaan. Resurssien puutteesta johtuen tuotteen
ensiversiota kehitettiin pelkistetyksi, mutta useiden potentiaalisiksi tunnistettujen asiakassegmenttien
kanssa kdydyt keskustelut olivat muodostaneet tiimille vahvan késityksen erilaisille kehityssuunnille,
joihin tuotetta voitaisiin ldhted jatkossa viemddn, mikili tarvetta muutoksille ilmenisi. Tuotteen
asiakkaat tarvitsevat luonnollisesti my0s kéyttdjid, joten erilaisten kéyttdjéroolien ja heidén
tarpeidensa tunnistamista Maurya (2012) pitdd hyvin tirkednd osana tuotteeseen liittyvaa
ongelmanratkaisua.  Aivan  alkuvaiheessa  yrittdjien  huomio  keskittyi  pédasiallisesti
asiakassegmentteihin ja heiddn alkuperdinen oletuksensa kiyttdjien tarpeista pysyi samana.
Tarkemmin loppukédyttdjien tarpeita tiimi ryhtyi ajattelemaan vasta tuotteen ensiversion
lanseeraamisen jdlkeen, kuultuaan ensimmaisid todellisia kiyttdjakokemuksia. Ratkaisu selittyy
resurssien puutteella sekd silld, ettéd yrittdjat uskoivat alkuperdisen ideansa kiinnostavan kayttdjia niin,
ettd tarkempia muokkauksia tuotteeseen voitaisiin tehdd vasta ensiversion lanseeraamisen jélkeen.
He kokivat tdrkeimmaéksi kohdentaa resurssit maksavien asiakkaiden hankintaan ja pyrkivét ndin

ollen vastaamaan tuotekehityksessd ensimmadisend heiddn tarpeisiinsa.

2. Tulovirrat

Maurya (2012) suosittelee tdydentdmién Lean Canvasta tietyssd jirjestyksessd, ja tulovirrat ovat
hieman ylldttden vasta listan viidennelld sijalla. Case-yrityksessd liiketoiminnan ansaintalogiikkaan
ja tulovirtoihin keskityttiin kdytdnndssa samaan aikaan asiakkaiden ja heidén ongelmiensa kanssa.
Yritys ei missddn vaiheessa halunnut sitoutua vain yhdenlaiseen liiketoimintamalliin, vaan kehitti
aktiivisesti erilaisia vaihtoehtoja tulopohjansa maksimoimiseksi. Niin asiakassegmentteihin kuin
tuotteeseenkin liittyvét pivotoinnit tapahtuivat piddasiassa kestdvddn liiketoimintaan liittyvien
tulovirtojen nakdkulmasta. Toisaalta havaittavissa oli myds se, ettd uudet potentiaalisiksi mielletyt

asiakassegmentit laajensivat vélittdmaésti tiimin ajatuksia tuotteen ansaintalogiikasta, edellyttien, ettd
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sithen liséttdisiin asiakkaiden toivomia ominaisuuksia. Pilotointivaiheeseen mennessa yrittéjille oli

muodostunut késitys tuotteen mahdollisista ansaintalogiikoista ja luonnollisesti my6s hinnoittelu sai
konkreettisia piirteitd. Vaihtoehtoisia ansaintamalleja oli kuitenkin edelleen useita, joten erds
pilotoinnin tavoite oli arvioida ja vertailla niiden toimivuutta ja samalla my6s koko liiketoiminnan

kannattavuutta.

Kevittalvella 2025, keskeisimpien asiakassegmenttien ja heiddn ongelmiensa kirkastuttua, ymmarsi
yritys lisdd tuotteen kiinnostavuuteen liittyvid ongelmia asiakkaiden nékokulmasta. Asiakkaiden
kanssa kéytyjen keskusteluiden perusteella tuotteeseen oli lisdttdvd heiddn toivomiaan
ominaisuuksia, mikd vaatisi lisdé resursseja kehitystyohon. Vield suurempi ongelma liittyi tuotteen
houkuttelevuuteen asiakkaiden oman markkinoinnin nikokulmasta; markkinointikanava ei ole
houkutteleva, ellei silld tavoiteta riittdvésti thmisid. Tdmén seurauksena yrittdjdt pohtivat tuotettaan
sen kanavien ja kiyttdjien tavoitettavuuden nédkokulmasta sekd muokkasivat vilttdmittomien
resurssien turvaamiseksi uudelleen niin kulu- kuin tulorakennettaan. Haastateltu toimitusjohtaja

kuvaa péatostd ulkopuolisen rahoituksen hakemista yrityksen kasvun kannalta vélttdméttoméksi:

“Kdytiin aika paljon keskusteluita ja sitten vaan niinku kasattiin se materiaali mitd siind
vaiheessa oli ja mietittiin, ettd me tarvittais vdahintddn 100 t lisdd rahaa sitd varten, ettd
me pddstddn nopeammin niinku toimimaan. Me tarvittiin vihdn enemmdn resursseja ja
sitten se, ettd meilld on niinku budjettia kehittdd tuotetta ja myoskin markkinoida sitd

Jja tulla sitd kautta nopeammin markkinoille”.

Kerddménsd rahoituksen ansiosta yritys pystyi lisddméén resursseja tuotekehitykseen sekd
vahvistamaan merkittdvasti my0s myyntid ja markkinointia. Ansaintamallin keskioon oli pitkdn
tahtdimen suunnitelmassa muovautunut B2B-tyyppinen ajatus, jossa yritysten ilmoitukset
muodostaisivat tulevaisuudessa suurimman osan liiketoiminnan tulovirroista. Alkuvaiheen
vélttimattomien tulojen ajateltiin kuitenkin koostuvan julkiselle sektorille suunnatusta kuukausi- tai
vuosimaksullisesta SaaS-tyyppisestd palvelusta, joten ensimmdiisen vaiheen asiakashankinta
painottui voimakkaasti julkisen sektorin suuntaan. Sen uskottiin tuottavan liiketoiminnan
alkuvaiheen kannalta vélttimattomén perustulon lisdksi myos tarkedd sisdltod, uskottavuutta ja ennen

kaikkea loppukéyttdjid uudelle palvelulle.
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3. Kanavat

Suurin tuotteeseen liittyvad ongelma asiakkaiden ndkdkulmasta ennen pilotointivaihetta liittyi tuotteen
houkuttelevuuteen markkinointikanavana. He epdilivit tuotteen toimivuutta markkinointikanavana,
silld he kokivat, ettei uuden ja tuntemattoman alustan avulla tavoittaisi riittdvasti ihmisid. Ongelman
tiedostaminen pakotti yrittdjdtiimin pohtimaan seuraavaksi tuotteensa kéyttdjisegmenttejd sekid omia
kanaviaan kidyttdjien tavoittamiseksi. Tuossa vaiheessa yritykselld oli internetsivut, minké liséksi he
hyodynsivét kanavinaan sosiaalista mediaa. Toiminta vaikutti kuitenkin kaipaavan merkittavaa
tehostamista. Kéytdnndssd he tunnistivat kaksi vaihtoehtoa: aggressiivinen ja monikanavainen
mainoskampanja tai hitaampi ldhestyminen, joka hyddyntéé kuntia ja kolmannen sektorin toimijoita.
Niukat taloudelliset resurssit pakottivat tiimin valitsemaan jdlkimmaéisen vaihtoehdon. He
ymmaérsivit alkuperdisiksi asiakassegmenteikseen kaavailemansa kunnat ja kolmannen sektorin
toimijat tirkeiksi kanaviksi, joiden avulla kéyttdjid voitaisiin tavoittaa tehokkaasti minimoimalla
samalla omat taloudelliset uhraukset. Keskeinen ajatus oli, ettd mikéli tuote saataisiin edelld
mainittujen asiakassegmenttien kayttdon, hoitaisivat he kayttdjadhankintaa omia kanaviaan
hyodyntéden. Tama koettiin seki taloudellisesti jarkevimmaksi ettd uskottavammaksi.

“Me ndhdddn kunnat sekd asiakkaina ettd yhteistyokumppaneina... Oikeastaan md
ndkisin, ettd ne on meiddn tdrkein yhteistyokumppani. Et se ndkyvyys ja uskottavuus,
mikd siitd yhteistyostd olis saavutettavissa on ihan elintdirkedd. Belgian Hoplr on sen
Jjo osoittanut...sielld kunnat alkoi ndhdd sen palvelun osana omaa ekosysteemiddn ja ne
alkoi postittamaan kutsukortteja asukkailleen ja muutenkin mainostamaan ihan hulluna

2

Jja sitd kautta se kriittinen kdyttdjamassa tuli niille tosi nopeasti.

Kanaviin liittyvéa ratkaisua ei voida pitdé varsinaisesti pivotointina, silld kysymys oli tissd vaiheessa
ensimmaisestd konkreettisesta ratkaisusta, jonka avulla yritys optimoi kéyttdjiensd tavoittamisen
olemassa olevia resurssejaan hyoddyntdmailld. Luonnollisesti tiimi jatkoi myds yrityksen omien
kanavien pohtimista sekd kehittdmistd kéyttdjahankintansa ndkokulmasta. Erilaisiin kanaviin
perustuva suunnitelma kayttdjien hankkimiseksi oli muovautunut pidemméin aikaa yrittdjien
mielessd, mutta se kuitenkin dokumentoitiin kattavasti vasta yrityksen sijoittajamateriaaleissa.
Keskeisind tekijoind alkuvaiheen kanavissa olivat paikallisuus ja kustannustehokkuus. Julkisen ja
kolmannen sektorin toimijoiden lisdksi paikallisten sosiaalisten median vaikuttajien ja erilaisten
katukampanjoiden uskottiin tuovan palvelulle merkittavda nakyvyyttd suhteessa niihin kéytettyihin

resursseihin.
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4. Ainutlaatuinen arvolupaus, avainmittarit ja kulurakenne

Lean Canvas -tydkalun keskiossd oleva ainutlaatuinen arvolupaus maédrittelee, miksi yrityksen
tarjoama palvelu on erilainen kuin muut olemassa olevat ja miten se tuottaa lisdarvoa kéyttdjilleen
(Maurya, 2012). Haastattelujen perusteella yritykselld oli alusta alkaen ajatus tuotteensa
erinomaisuudesta. Se kuitenkin muotoiltiin kirjallisesti vasta sijoittajille suunnattua rahoituskierrosta
varten. Sijoittajille suunnatussa materiaalissa yrittdjdt vertailivat laajalti erilaisia sosiaaliseen
kanssakdymiseen ja eldmyksiin perustuvia palveluita ja pyrkivédt perustelemaan, miten heidin
tuotteensa eroaa kilpailijoistaan. Heidén keskeinen sanomansa oli, etté palvelu yhdistda kilpailijoiden
parhaat puolet keskittyen paikalliseen nidkyméén. Haastattelussa yrityksen toimitusjohtaja kiteytti

ajatuksen seuraavasti:

“Se juttu on just siind, ettd sd nddt yhdelld vilkaisulla kaikki ldhialueen tapahtumat ja
pystyt kerralla hoitamaan ilmoittautumiset, varaukset ja maksamiset... Et kaikki on

’

tehty mahdollisimman helpoksi ja saumattomaksi.’

Arvolupauksen voi Mauryan (2012) mukaan johtaa suoraan ensimmaéisessd vaiheessa madritellyistad
asiakkaiden tunnistetuista ongelmista ja kdytdnndssd néin tapahtui myds case-yrityksen tapauksessa.
Koska asiakassegmentit muuttuivat ja tdydentyivit alkuvaiheen aikana, my0s arvolupaus muuttui
mukana. Tutkimusaineistoina kéytetyistd sijoittajamateriaaleista kdy ilmi, ettd yrittdjat olivat
kattavasti pohtineet Kkilpailevia alustoja rahoituskierrosta varten ja pystyivdt muotoilemaan
arvolupauksen perustellusti kilpailijoistaan erottuvaksi. Havaittavissa oli, ettd useaan
asiakassegmenttiin ja heiddn ongelmiinsa keskittyminen oli auttanut tiimid hahmottamaan useita
erityyppisid ongelmia, ja arvolupauksen keskiodn nousi ndiden ongelmien ratkaiseminen yhdelld
helppokéyttdiselld sovelluksella. Arvolupaus painottaa loppukéyttijdn ndkokulmaa, mutta yrittdjien
nidkemys oli, ettd juuri sithen kiteytyy arvon tuotto myods maksavien asiakkaiden kannalta
tarkasteltuna. He nékivét, ettd mikéli palvelulla on runsaasti kdyttdjid, on se muiden asiakkaita

palvelevien ominaisuuksiensa tukemana ainutlaatuisen arvokas myds asiakkaiden ndkokulmasta.

Ulkoisen rahoituksen hakeminen pakotti yrittdjit pohtimaan konkreettisesti my0s avainmittareitaan,
joilla yrityksen kehitystd ja tuotteen ensiversion toimivuutta voitaisiin luotettavasti arvioida.
Avainmittarit kirkastuivat vasta siind vaiheessa, kun yritykselle oli selvdé, milld tavalle se aikoo
tuotteen ensiversiotaan pilotoida. Tutkimusaineistona kdytetysta sijoittajamateriaalista ilmenee, ettd

valitut avainmittarit olivat sekéd kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia ja niiden ensisijainen tavoite oli
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médrittdd kdyttdjien aktiivisuutta, sitoutuneisuutta, ansaintamallien toimivuutta sekd tuotteeseen

liittyvid ominaisuuksia, jotka vaativat parannusta. Yrittdjdt tiedostivat selvdsti tuotteen
lanseeraamiseen liittyvit haasteet ja olivat varautuneet pivotoimaan tarvittaessa. He eivét kuitenkaan
uskoneet tdydelliseen liiketoiminnan suunnanmuutokseen, vaan nékivdt ensisijaiseksi
pivotointivaihtoehdoksi kayttdjdsegmentin, joiden tarpeita kuunnellen tuotetta ensisijaisesti
kehitettdisiin. Yhtend vaihtoehtona yrittdjat ndkivdt samanaikaisen pilotointijakson toisessa
kaupungissa hieman erilaisin ohjelmiston ominaisuuksiin liittyvin painotuksin arvioidakseen

nimenomaan erilaisten kéyttijdryhmien vastetta tuotteeseen.

Startup-yrityksen on haastavaa arvioida kustannusrakennettaan pitkille, joten Maurya (2012)
suosittelee keskittymain nykyhetkeen ja arvioimaan esimerkiksi asiakashankinnan ja tuotekehityksen
kuluja. Kulurakenteen uudelleenarviointi kasvun edellyttimien resurssien ndkdkulmasta oli
tutkimuksen kohteena olevalle case-yritykselle merkittdvin syy hakea ulkopuolista rahoitusta.
Kerdtyn rahoituksen turvin yritys pystyi merkittdvdsti vahvistamaan resurssejaan niin
tuotekehityksen kuin myynnin ja markkinoinninkin osalta. Tutkimusaineisto osoittaa ulkopuolisen
rahoituksen hakemisen antaneen merkittdvdd painetta arvioida kattavasti sekd yrityksen nykyistd
toimintaa ettd tulevaisuuden ndkymié. Vision kirjallinen muotoilu sekd avainmittarien asettaminen
tehtiin kdytdnnossa rahoituskierrosta varten, joten ulkopuolisen rahoituksen voi ndhdé edesauttaneen

yrityksen toimintaa my0s lisddmalla yleistd toiminnan laatua ja ammattimaisuutta.

Case-yritys ei kdyttinyt Lean Canvasta tyokaluna oman toimintansa suunnittelussa, ja sen perusajatus
esiteltiin haastateltavalle henkildlle vasta varsinaisia haastatteluja pohjustavassa Teams-palaverissa.
Tehtyjen haastattelujen sekd tutkimusaineistona kéytetyn sijoittajille suunnatun materiaalin
perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd yrittdjat olivat varsin kattavasti keskittyneet sen
elementteihin. Erityisesti tydkalun tdrkeimpid kohtia, eli asiakkaita, heidén ongelmiaan ja ratkaisuja
oli pohdittu runsaasti, mikd oli havaittavissa my0s niissd tapahtuneiden lisdysten ja muutosten
médrdssd. Kuvassa 12 esitetddn Lean Canvas -tyokalun kentét siind jérjestyksessd, missd case-yritys
oli niitd pohtinut. Jarjestys ei noudata tdysin Mauryan (2012) suositusta, mutta on silti tdrkeimpien
elementtiensd osalta hyvin paljon sitd mukaileva. Havaintoa ei voida pitdé varsinaisena ylldtyksend,
silld startup-yrityksen kannalta pidetddn olennaisimpana asiana ratkaista asiakkaiden tunnistettu
ongelma, kuten mm. Blank (2007) korostaa. Kuva 12 esittdd my0s tehtyjen haastattelujen perusteella
havaitut muutosten médrit Lean Canvas -tydkalun kentissd. Eniten muutoksia havaittiin tapahtuneen
tuotteen kyvyssi ratkaista asiakkaiden ongelmia. Kuten aiemmassa pivotointia kéasittelevéssi luvussa
todettiin, liittyivdt muutokset vahvasti toisiinsa ja kdytdnnOssd niitd tapahtui eniten juuri

likketoiminnan kannalta keskeisten kysymysten osalta. Myds avainmittareihin tapahtui paljon
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muutoksia tuotteen pilotointivaiheeseen mennesséd, mika viittaa sithen, ettd tuotekehitystd pyrittiin

viemiin eteenpdin Lean startup -metodologian mukaisen rakenna-mittaa-opi -syklin mukaisesti.

Lean canvas -tyokalun kohta Havaitut muutosten
ja tayttymisjarjestys lukumaarét
Asiakassegmentit 4
1. |Ongelma 3
Ratkaisu 5
2. |Tulovirrat 3
3. |Kanavat 3

Ainutlaatuinen arvolupaus

4. |Epéreilu etulydntiasema

Avainmittarit

—_— | e | | e

Kulurakenne

Kuva 12. Tutkimuksessa havaittu Lean Canvas-tyokalun kenttien tayttymisjérjestys, seké niissé tapahtuneiden

muutosten lukumaara

5.3 Product -market fit

Tdmédn analyysin pohjana kaytetddn Miillerin ja Thoringin (2012) product-market fitin (PMF)
médritelmad, missd: 1) Asiakkailla on halukkuutta maksaa yrityksen tuotteista tai palveluista, 2)
Asiakkaiden hankkiminen on taloudellisesti kannattavaa ja 3) Markkinat ovat riittdvdn suuret
ylldpitdmédn kannattavaa liikketoimintaa. Médritelmédn tdyttyminen takaa liiketoimintamallin
toimivuuden ja sen ndhdddn liittyvdn olennaisesti liiketoiminnan skaalaamisen kisitteeseen
(Eisenmann et al. 2013; Blank & Dorf 2020). Téssé luvussa tarkastellaan case-yrityksen toimintaa ja

alkuvaiheen aikana tehtyja ratkaisuja produt-market fitin saavuttamisen ndkdkulmasta.
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1. MarkKkina

Haastattelujen perusteella markkinat ja asiakassegmentit olivat ensimmadisid ja asioita, joihin
yrittdjatiimi kiinnitti huomiota toimintaa aloittaessaan. Lahtokohtaisesti kaikille ithmisille suunnatun
tuotteen markkina on valtava, mutta kannattavan liiketoiminnan ndkdkulmasta yrityksen oli pakko
erotella kiyttdjd- ja asiakasroolit toisistaan ja pohtia, miten toiminnasta saisi taloudellisesti
kannattavaa. Asiakasmarkkinana kolmannen sektorin toimijat muodostavat laajan kokonaisuuden,
mutta suurimman ongelman muodosti toimijoiden maksuhalukkuus. Case-yrityksen tapauksessa
asiakassegmentin pivotointi kolmannen sektorin toimijoista julkiselle puolelle tehtiin nimenomaan
kannattavan liiketoiminnan ja vakaan tulovirran ndkokulmasta. My0s julkisen sektorin
maksuhalukkuus tiedostettiin rajoitetuksi, mutta sen ndhtiin kuitenkin olevan riittdva tuottamaan
tulovirtoja alkuvaiheen haasteista selvidmiseksi. Julkisen puolen toimijoiden muodostama markkina
on kuitenkin rajoitettu, joten liiketoiminnan skaalautuvuus ohjasi yrittdjatiimid ajattelemaan

yrityssektoria heiddn tulevaisuutensa kannalta tdrkeimpénd asiakassegmenttindén.

2. Asiakas- ja kiyttajihankinta

Haastatteluista kdvi ilmi, ettd alkuvaiheessa yrittdjdt keskittyivdt vahvasti erilaisiin
asiakassegmentteihin ja heiddn tarpeidensa tunnistamiseen. Mauryan (2012) mukaan yrityksen on
aktiivisesti tutkittava ja testattava useita mahdollisia asiakassegmenttejd. Hén kuitenkin korostaa
samalla, ettd tuotetta ei voida ainakaan tehokkaasti rakentaa ja suunnitella kaikille. Case-yritys tutki
useita asiakassegmenttejd, mutta hieman Mauryan ohjeen vastaisesti jatkoi ohjelmistonsa
suunnittelua ja kehittdmistd kaikkien potentiaalisten asiakassegmenttiensd toiveiden mukaisesti.
Tamédn tiedostettiin olevan puutteellisten resurssien takia haastavaa ja osittain tehotonta, mutta
ratkaisua perusteltiin kéyttdjdhankintaan liittyvilld kustannuksilla. Kunnat ja kolmannen sektorin
toimijat ymmarrettiin tulovirtojen ndkokulmasta pienind asiakassegmentteind, mutta ne ndhtiin
samalla tirkeind kanavina, joiden avulla kayttdjdhankintaa voitaisiin tehdd uskottavasti omat
kustannukset minimoiden. Ratkaisun koettiin tukevan merkittdvisti yrityksen omia kanavia
hyodyntidvaa kiyttdjahankintaa, joka tarkoitti tuossa vaiheessa sosiaalisen median hyodyntimista,
sekd perinteistd fyysistd kontaktointia erilaisissa massatapahtumissa, mika néhtiin tirkedksi myos
palautteen kerddmisen ja oppimisen ndkokulmasta. Kuntien ja kolmannen sektorin toimijoiden
hy6dyntdminen kdyttdjahankinnan kanavina ei luonnollisesti vihentényt yrityksen asiakashankintaan
tarvittavan panostuksen méédrdd. Haastatteluiden perusteella p#ddtds kuitenkin  vaikutti

markkinointistrategiaan ja resurssien kohdentamiseen.
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“Jossain vaiheessa meille alkoi muotoutua ajatus, et meiddn yhteistyokumppanithan
vois mainostaa tdtd meiddn palvelua omissa kanavissaan... Et sehdn lisdis meiddin
loppukdyttdjimassaa tavallaan itsestddn ja aika uskottavasti, kunhan me vaan ensin
saadaan niitd yhteistyokumppaneita. Ja se tavallaan siirsi sen ajatuksen siihen

suuntaan et meiddn kannattaa kohdentaa ne myyntiresurssit niihin siithen suuntaan.”

3. Asiakkaiden maksuhalukkuus

Blankin (2007) mukaan product-market fitin 10ytdmistd edeltdd tutkimisvaihe, missd yrityksen on
kyettavd 10ytdméédn asiakkaat, testata tuotteen todellista kysyntdd ja lopulta méérittdd tuotteeseen
liittyvit hinnoittelu-, myynti- ja markkinointistrategiat. Markkinakysynnéssd on hdnen mukaansa
pohjimmiltaan kysymys siitd, ettd yrityksen on kyettdvé tunnistamaan, keitd potentiaaliset asiakkaat
ovat ja minkd ongelman yrityksen tarjoama tuote heilté ratkaisee. Case-yritys tiedosti, ettei heidén
tuotteensa tapauksessa kyse ole pelkdstdan asiakkaan ongelmasta, silld sen ratkaiseminen edellyttiisi
nimenomaan kéyttdjid ja heiddn ongelmiensa ratkaisemista. Tdmén seurauksena tiimi havaitsi, ettd

tuotteen on kyettéva ratkaisemaan sekd maksavien asiakkaiden ettd loppukéyttéjien ongelmia.

Asiakkaiden kanssa kiytyjen keskustelujen ansiosta yrittdjille oli muodostunut varsin kattava
ndkemys ominaisuuksista, joita tuotteelta edellytettiin. Hinnoittelun ja ansaintamallin osalta
yritykselld oli useita eri vaihtoehtoja ja erds pilotointivaiheen tavoite oli testata niiden vastaanottoa
ja toimivuutta. Yritykselld oli kuitenkin vahva usko siihen, ettei lopullisen ansaintamallin
muodostaminen aiheuttaisi ongelmaa, mikéli heidén tarjoamansa alustan avulla voitaisiin saavuttaa
riittdvd médrd ihmisid. Koska asiakkaiden toivomien ominaisuuksien lisddminen modulaarisesti
kehitettyyn ohjelmistoon ei aiheuttaisi ongelmia, muodostui suurimmaksi haasteeksi loppukéyttijien
saavuttaminen. Product-market fitin tavoittelua loppukédyttdjien ndkdkulmasta tarkastellaan téssd
tydssd hieman Dennehyn ym. (2019) esittiméin mééritelmén valossa. Heiddn mukaansa tuotteen on

taytettdvd kolme kriteerid saavuttaakseen PMF:n:

1. Toivottavuus: Mitd ihmiset haluavat?
2. Toteutettavuus: Mikéa on toiminnallisesti mahdollista?

3. Elinkelpoisuus: Mistéd todennékoisesti tulee kestdvé litketoimintamalli?

Maidritelméd painottaa enemmén tuotteen haluttavuutta verrattuna Miillerin ja Thoringin (2012)

kuvaukseen, minké painopiste on selvemmin litketoiminnan kannattavuuden puolella. Case-yrityksen
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tapauksessa loppukayttdjien ei ldhtokohtaisesti ajateltu maksavan tuotteesta, joten tuotteen

haluttavuus nousee merkittdvimmaksi kriteeriksi heidédn suosionsa saavuttamiseksi.

Modulaarisesti kehitetyn ohjelmiston muokkaamisen ei uskottu olevan ongelma, joten
loppukéyttéjien osalta tuotteeseen liittyi kaksi keskeistd ja toistaiseksi ratkaisematonta kysymysta:
Mitd ihmiset haluavat ja mistd todenndkoisesti tulee kestdvé liiketoimintamalli. Ensimméiiseen
kysymykseen vastatakseen yrittdjat jakoivat loppukéyttdjit neljadn eri kohderyhméén: opiskelijat,
perheet, tydikdiset ja eldkeldiset. Kullekin kohderyhmaélle he muodostivat omat hypoteesinsa niiden
ongelmista ja asettivat mittareita, joilla hypoteesin paikkansapitdvyyttd voitaisiin arvioida.
Alkuvaiheen tirkeimméksi kohderyhmiksi tiimi ajatteli opiskelijoita ja nuoria aikuisia, jotka
tunnetusti ovat sekd aktiivisia etsimédn erilaisia harrasteita ettd ennakkoluulottomia kokeilemaan
uusia teknologisia ratkaisuja. He kuitenkin tiedostivat, ettei alkuvaiheessa kannattaisi sulkea pois

mitidén kohderyhmaa testaamatta heiddn suhtautumistaan tuotteeseen.

“Me koetaan tdid emsimmdinen pilotointikaupunki sellaisena laboratoriona, mikd
mahdollistaa aika kattavasti erilaisten kdyttdjdaryhmien testaamisen... Et sielld on
paljon opiskelijoita mutta myos lapsiperheitd ja aktiivisia eldkeldisid. Niin se antaa
aika hyvin ldpileikkauksen ja sitd kautta tietoa meiddn potentiaalista eri

’

kohderyhmissd... Eli jos joku toimii sielld, niin miksei se toimis myds muualla.’

Pilotoinnin alkaessa yrityksessé oli asetettu tavoitteeksi tunnistaa dataohjatusti, mitka kayttdjaryhmat
osoittavat eniten kiinnostusta tuotetta kohtaan. Kéiytettyjd mittareita olivat esimerkiksi
aktiivisuusaste, rekisterditymisten maird ja tyyppi, joiden tavoitteena oli tunnistaa nopeimman
levidmisen segmentti sekd tapa, jolla levidiminen tehokkaimmin tapahtuu. Pilotointivaiheen
tairkeimmaiksi tehtdviksi yrittdjdt mielsivdt potentiaalisimman kiyttdjaryhmin etsimisen. Témén
kayttdjaryhmin, joka todennidkoisimmin muodostaisi perustan elinkelpoiselle liiketoimintamallille,
nédhtiin antavan suuntaa myos tuotteen jatkokehitykselle, silld tuotekehityksen resurssit katsottiin

parhaaksi kohdentaa ensisijaisesti potentiaalisimman kdyttdjdsegmentin tarpeisiin vastaamiseksi.

Tuotteen ensiversion osalta tiimi oli médritellyt kriittisimmét ominaisuudet, joihin liittyvid
hypoteeseja heidén oli tarkoitus testata sekd kvantitatiivisesti kerdttyd dataa analysoimalla ettd
kvalitatiivisesti kdyttdjid haastattelemalla. Kriittisten ominaisuuksien liséksi tuotteeseen liittyi joukko
hypoteettisia ominaisuuksia, joita sen seuraaviin kehitysversioihin voitaisiin lisétd potentiaalisimman

kiyttdjasegmentin selvittyd. Pilotoinnin alkaessa yrittdjdt lisdsivit merkittavasti kayttdjalahtoista
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ajattelua ja pyrkivit aktiivisesti selvittdmédn niitd ominaisuuksia, joita tuotteeseen kaivattaisiin sen

houkuttelevuuden parantamiseksi.
“Me ajatellaan, ettd tin minimikelpoisen tuotteen pitdis ratkaista se ydinongelma niin
hyvin, ettd kéyttdjit omaksuu sen itselleen ja sit loppu on hienosddtod. Meilld on
tarkoitus jalkauttaa kyselytutkimus eri puolille Suomea...Et vois niinku ndyttdd sitd
sovellusta ihmisille ja kyselld ettd mitd mieltd ne on ja mitd ne vield siihen siihen toivois

’

ettd ne alkais sitd kdyttdmddn.’

Pilotoinnin alkuvaiheessa yritys teki merkittdvin padtoksen muuttaa ohjelmistonsa kehityssuuntaa
tekodlypohjaiseksi. Alun perin tekoidlyn ajateltiin olevan loppukéyttdjdd palveleva ominaisuus, joka
lisdisi ohjelmiston kéytettdvyyttd esimerkiksi suosittelualgoritmien avulla. Teknisestd puolesta
vastaavan tiimin vahvistuttua havaittiin tekoélylld olevan valtavaa potentiaalia my0s tuotteesta
markkinointikanavana maksavien asiakkaiden ndkokulmasta. Tuotekehityksen painopiste muuttui
niin merkittavésti, ettd voidaan puhua tuotteeseen liittyvésti teknologisesta pivotoinnista (Bajwa et

al. 2017a) paremman product-market fitin saavuttamiseksi (Blank, 2007).

Haastattelujen liséksi tutkimusaineistona kéytettiin yrittdjien rahoittajia varten tekemid materiaaleja.
Yrityksen oma product-market fit -tutkimus on heiddn ensimmadinen Kkirjalliseen muotoon
saattamansa dokumentti, joka kisitteli kattavasti kaikkia Lean Canvas -tydkalun kenttid. Aluksi siind
paneudutaan kattavasti niin asiakkaiden kuin loppukiyttdjienkin ongelmiin ja seuraavassa luvussa
esitetdéin tarjotut ratkaisut, sekd perustellaan, miksi tuote eroaa Kkilpailijoistaan. Tamén jédlkeen
dokumentissa esitelldén markkina-analyysi, erilaiset asiakas- ja kayttdjasegmentit ja keinot, joiden
avulla yritys pyrkii 10ytdméén niistd potentiaalisimmat. Liséksi se esittelee pilotoinnin alkuvaiheen
kulurakenteen ja kisittelee litketoimintamalliaan myds vaihtoehtoisten ansaintamallien avulla, joita
se niin ikddn pyrkii erilaisten asetettujen mittareiden avulla validoimaan pilotoinnin aikana. Myos
kanavat ensimmadisten kdyttdjien hankkimiseen oli kirjoitettu konkreettisesti ndkyviin vasta kyseiseen
dokumenttiin. Kaikissa kanavissa yhdistdvind tekijdnd on tehokkuus samalla kun kustannukset
minimoidaan, joten myos asiakashankintakustannuksille on esitetty omat laskentamallinsa. Huomion
arvoista heiddn tekemissddn dokumentissa on Lean -ajattelutavan korostaminen: yrittdjét esittévit
runsaasti erilaisia hypoteeseja ja mittareita, joiden avulla niiden paikkansapitivyyttd voidaan
arvioida. Erilaisten mittareiden avulla yritys korostaa pystyvinsé parantamaan tuotteen haluttavuutta
iteratiivisesti ja tarvittaessa pivotoimaan nopeasti niin tuotekehityksen kuin kdyttdjasegmenttienkin

suhteen.
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Viimeisessé haastattelussa case-yrityksen toimitusjohtaja myonsi, ettd edelld kuvattuun dokumenttiin

oli koottu ensimmaisen kerran kaikki liiketoiminnan kannalta keskeiset elementit:

“Olihan me tietysti niitd mietitty aiemminkin, mut joo...oli se eka kerta, kun ne kaikki
koottiin yhteen. Mehdn se sijoittajia varten, mut oli hyvd, ettd tehtiin...Se on meille nyt

meille aika selked kartta, et miten tdstd eteenpdin.”

Lausunnosta on tulkittavissa, ettd vaikka merkittdvin syy product-market fit -tutkimuksen tekemiselle
oli ulkoinen paine, tunnistivat yrittdjat laatimansa dokumentin hyddyllisyyden myds oman

toimintansa kehittdmisen ndkdkulmasta.



69

6. Johtopaatokset

6.1 Tutkimuksen keskeisimmat havainnot

Téssa tutkimuksessa selvitettiin, millaisia muutoksia ohjelmistoalan startupiksi luokiteltavissa olevan
case-yrityksen toiminnassa tapahtui sen alkuvaiheessa, ja mitkd syyt muutoksiin johtivat.
Pivotintipadtoksid pyrittiin arvioimaan Lean startup —metodologian ja siihen liittyvdn Lean Canvas-
tyokalun ndkokulmasta. Samalla haluttiin selvittdd tyokaluun liittyvid hyotyjd, tdsméllisemmin
ilmaistuna sitd, voiko se tehostaa Lean startup -metodologian keskidssé olevaa oppimisprosessia ja

auttaa pivotointitarpeiden tunnistamisessa.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd havaittiin, ettd ohjelmistoalan startup-yritykset
tyoskentelevdt erittdin haastavassa toimintaympéristdssé ja epdonnistumisten osuus vaihtelee jopa
75%-90% valilla (Nobel, 2011). Blankin (2007) mukaan useimmat startupit epdonnistuvat, koska
eivit kykene kehittimain tuotettaan markkinakysyntié vastaavaksi. Yksinkertaistetusti ja kérjistiden:
useimmat startupit epdonnistuvat, koska ne eivit kykene tunnistamaan potentiaalisia asiakkaitaan,

saati sitd, minkd ongelman yrityksen tarjoama tuote heiltd ratkaisee (Giardino et al., 2014).

Pelkkid asiakkaiden tunnistaminen ei yksin riitd, vaan ennen toiminnan laajentamista yrityksen on
kyettdvd todentamaan todella 10ytineensd asiakkaita, jotka suhtautuvat positiivisesti ja
maksuhalukkaasti sen tarjoamaan tuotteeseen. Kehitysprosessin kahta ensimmadistd vaihetta Blank
(2007) kuvaa tutkimusvaiheeksi ja niiden tavoitteet liittyvit liiketoimintamallin validointiin, silld
niiden tarkoituksena on tunnistaa asiakkaat, testata tuotteen todellista markkinakysyntdé seké lopulta
médrittdd tuotteeseen liittyvidt hinnoittelu-, myynti- ja markkinointistrategiat. Validointivaiheeseen
kuuluu tuotteen ensiversion iteratiivinen kehittdminen, kunnes tuotteen ja markkinan yhteensopivuus,
eli product-market fit, on todennettu. (Tripathi et al., 2019) Ellei validointi johda toivottuun
lopputulokseen, on yrityksen pédtettdva, jatkaako nykyisen tuotteen parantamista ja siihen liittyvalla

litketoimintamallilla vai muuttaako suuntaa eli pivotoida (Tripathi et al., 2019)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys nostaa product-market fitin startup-yritysten kehityksen
keskeiseksi paamadrdksi, joten yrityksen pivotointien voidaan perustellusti viittdd tdhtddvin sen

saavuttamiseen tai parantamiseen. Tutkimusaineiston analyysi paljastaa case-yrityksen tavoitelleen
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product-market fitid aktiivisesti ja tehtyjen muutosten voidaan ndhdé liittyvén suurilta osin sen

tavoitteluun.

Tutkimuksen ensimmadinen tutkimuskysymys oli:

Mitkd tekijdt vaikuttavat pivotointipddtokseen, kuinka paljon pivotointia tapahtuu ja

kuinka merkittdvid muutokset ovat?
Tutkimuksessa havaittiin, ettd toiminnan alkuvaiheessa merkittdvimmét muutokset liittyivat
asiakassegmenttiin, ja syiden voidaan havaita liittyvén suoraan product-market fitin tavoitteluun.
Konkreettisemmin ilmaistuna yrittdjien pyrkimys oli varmistaa, ettd kohdemarkkina on tarpeeksi
suuri ylldpitdmédn kannattavaa liiketoimintaa. Pivotointien havaittiin olevan myos vahvasti
ketjuutuneita etenkin asiakassegmentin, tuotteen tarjoaman ratkaisun ja tuotteen teknisten
ominaisuuksien osalta. Myds tdméd havainto on linjassa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
kanssa, jonka mukaan startup-yritysten kohdalla voidaan pitdd varsin yleisend, ettd yksi
suunnanmuutos johtaa toiseen (Sala, 2022). Myo0s tuotteeseen liittyvdt zoom-out-tyyppiset
pivotoinnit tehtiin pohjimmiltaan product-market fitin saavuttamiseksi, silld tehtyjen tuotteeseen
tehtyjen muutosten avulla haluttiin varmistaa asiakkaiden maksuhalukkuus ratkaisemalla useampia
heidin tunnistetuista ongelmistaan. Alkuvaiheen muutoksia ei voida varsinkaan tuotteen osalta pitad
taydellisind suunnanmuutoksina, vaan kysymys oli enemménkin laajennuksista, joilla pyrittiin
tekemaén siitd houkuttelevampi potentiaalisille asiakassegmenteille. Erds havaintoa selittdva tekija
lienee tutkimuksen ajallinen rajoittuneisuus vain case-yrityksen alkuvaiheen tarkasteluun. Koska
yrityksen seuraaminen lopetettiin pian tuotteen ensiversion pilotointivaiheen alun jélkeen, voitaneen
pitdd ymmarrettdvini, ettei kovin radikaaleihin muutoksiin tuotteen tai liiketoimintamallin osalta

vield kannattanutkaan ryhtya.

Teoreettinen viitekehys nostaa kohtuulliset asiakashankinnan kustannukset yhdeksi product-market
fitin valttiméattomistd ominaisuuksista (Miiller & Thoring, 2012). Tutkimusaineistosta tehty analyysi
linkittyy teoriaan osoittaen, ettd case-yrityksessd pohdittiin runsaasti kanavia sekd asiakashankintaa
niiden tehokkuuden ja kustannusten nékokulmasta. Erds mielenkiintoinen havainto oli se, ettd
yrittdjat ymmarsivét alkuperdisind asiakassegmentteind olleet kunnat ja kolmannen sektorin toimijat
yhdeksi tirkeimmistd kanavistaan, joiden avulla tuotteen loppukiyttdjid voitaisiin tavoittaa
tehokkaasti ja uskottavasti omat kustannukset minimoiden. Myds tdméd havainto selittdd omalta
osaltaan sitd, miksei tulovirtojen kannalta tehottomia asiakassegmenttejd hyldtty, vaan niihin
panostamista jatkettiin edelleen, vaikka B2B-myynnin ajateltiin olevan lopullisen liiketoimintamallin

keskeinen tuloldhde.
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Tutkimuksen toinen ja kolmas tutkimuskysymys linkittyivét vahvasti toisiinsa ja olivat:

—  Mitd hyotyjia Lean Canvas -mallin kdyttoon liittyy pivotoinnin ndkokulmasta?

— Tehostaako Lean Canvaksen kdytto oppimisprosessia ja auttaako se pivotointitarpeiden

tunnistamisessa?

Blankin (2013) mukaan merkittdvd ero vakiintuneiden yritysten ja startupien valilld liittyy
likketoimintamallin kehittimiseen ja implementointiin; startupien on ensisijaisesti keskityttdva
tunnistamaan ja kehittiméién kannattavaa ja skaalautuvaa liiketoimintamallia, kun taas vakiintuneet
yritykset voivat toteuttaa jo olemassa olevaa liiketoimintasuunnitelmaansa. Epdvarmasta ja
turbulentista  toimintaympdristostd johtuen monet startup-yritykset kokevat kiinteiden
litketoimintasuunnitelmien laatimisen haastavaksi. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys korostaa
Lean Canvas -tyokalun soveltuvan aloittaville Lean startup -yrityksille sen yksinkertaisuuden,
nopeutensa ja tehokkuutensa ansiosta (Maurya, 2012). Laajan liiketoimintasuunnitelman sijaan
startup-yritysten tulisi keskittyd tehokkaasti heidin toimintansa kannalta siind hetkessd keskeisten

elementtien pohtimiseen ja tdydentdd tyokalua sitd mukaa, kun liiketoiminnan elementit kirkastuvat.

Tutkimuksen kohteena oleva case-yritys ei varsinaisesti suunnitellut toimintaansa Lean Canvas-
tyokalun avulla, mikd heikentdd niihin tutkimuskysymyksiin saatujen vastausten validiteettia.
Tutkimuskysymyksiin pyritddn téssd tutkimuksessa vastaamaan seuraavien tutkimusasetelmaan

perustuvien ja tutkimuksessa kerdtyn aineiston analyysistd nousseiden seikkojen perusteella:

1. Case-yritys ei kdyttdnyt Lean Canvas -tyokalua toimintansa alkuvaiheessa ja tutkimusaineisto

osoittaa, ettd yrittdjét olivat intuitiivisesti keskittyneet vain sen keskeisiin elementteihin.

2. Lean Canvas -tyokalun toimintaperiaate ja sithen liittyvd teoreettinen tausta esiteltiin

haastateltavalle henkildlle kattavasti ennen ensimmaista haastattelua.

3. Tutkimusaineisto osoittaa, ettd ensimmdiisen ja viimeisen haastattelukerran vélissd case-

yrityksessd oli pohdittu kaikkia tydkalun kenttid.

Teoreettinen viitekehys suosittelee Lean Canvas -tyokalun tdyttdd vaiheittain ja kehottaa

keskittymédn aluksi kahteen tidrkeimpédédn elementtiin, eli asiakkaisiin ja heiddn ongelmiinsa, ja



72
tdydentdmddn muita tyokalun kenttid tdrkeimpien elementtien kirkastuttua (Maurya, 2012).

Alkuvaiheen aikana yrittdjatiimi keskittyi ainoastaan tydkalun keskeisimpiin elementteihin, eli
asiakkaisiin ja heididn ongelmiinsa. Tdmé on linjassa tutkimuksen teorian kanssa, mutta voi myos
osittain johtua siité, ettei tiimilld ollut kéytossd laajempaa viitekehystd, joka olisi ohjannut heitd
tutkimaan liiketoimintansa muita osa-alueita monipuolisemmin. Hieman Mauryan (2012)
ohjeistuksesta poiketen myds tuotteen ansaintamalli oli aktiivisen kiinnostuksen kohteena jo hyvin
varhaisessa vaiheessa. Teoreettisen viitekehyksen valossa asiakassegmenttien ja niihin liittyvien
ansaintamallien etsimisen voidaan kuitenkin ndhdéd liittyvdn product-market fitin kannalta

tarkasteltuna hyvinkin vahvasti toisiinsa.

Myo6hemmait haastattelut ja muu tutkimusaineisto osoittivat, ettd pilotointivaiheen alkuun mennessi
case-yrityksessi oli pohdittu kattavasti kaikkia Lean Canvas -tyokalun elementtejd. Merkittdvimpéana
syyné tdhdn voidaan pitdd yrityksen tarvetta hakea ulkopuolista rahoitusta. Ei voida kuitenkaan sulkea
pois vaihtoehtoa, ettei myds ennen haastattelujen aloittamista esitelty tydkalu olisi jollain tavalla
vaikuttanut toiminnan suunnitteluun korostamalla liiketoimintasuunnitelman kannalta keskeisid
elementtejd. Osa sijoittajille suunnatuista materiaaleista oli kuitenkin tehty ennen haastattelujen
aloittamista, joten ainakaan nithin ei haastatteluilla ollut merkitystd. Jo ensimmadisissd
sijoittajamateriaaleissa oli pohdittu Lean Canvas -tyokaluun liittyvid liiketoiminnan teemoja

alkuvaihetta laajemmin, miké on linjassa teoreettisen viitekehyksen kanssa.

Pilotointivaiheeseen mennessd Lean Canvas -tyokalun kentistd merkittdvésti tdydennystd tapahtui
kanaviin, avainmittareihin sekd tulovirtoihin ja myos tdmd havainto saa tukea tutkimuksen
teoreettisesta  viitekehyksesta. Riesin (2011) mukaan ansaintamalli on olennainen osa
tuotehypoteesia, joten siihen tehdyilld muutoksilla voi olla merkittidvid seurauksia yrityksen muille

litketoiminta-, tuote-, ja markkinointistrategioille.

Case-yritys toteutti Lean startup-metodologiaa, jonka keskeisend teemana on tuotteen parantaminen
iteratiivisesti rakenna-mittaa-opi -syklin mukaisesti (Ries, 2011). Varsinkin avainmittareiden
médrittdminen on siis valttdmdtontd iteratiivisen syklin onnistumiseksi. Kanaviin keskittyminen
tarkoitti kdytinnOssd sitd, ettd yrittdjat mdédrittelivit tarkemmin strategian kayttdja- ja
asiakashankinnalle sekd arvioivat niihin liittyvid kustannuksia. Teoreettinen peruste tille 16ytyy
product-market fitin tavoittelusta, jonka yhtend merkittavéna osatekijana pidetddn kédyttdjahankinnan
kustannuksia (Miiller & Thoring, 2012). Myos lopulliseksi ansaintamalliksi case-yritykselld oli useita

eri skenaarioita, joihin liittyvid hypoteeseja heiddn oli tarkoitus testata tuotteen pilotointivaiheessa.
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Haastatteluita ja muuta tutkimuksessa kéytettyd aineistoa analysoitaessa havaittiin, ettd yrittdjien

rahoittajia varten tekemé product-market fit -tutkimus ensimmaéinen kirjalliseen muotoon saatettu
dokumentti, joka késitteli samalla kattavasti kaikkia Lean Canvas -tyokalun kenttid. Kyseisessd
dokumentissa yrittdjét esittdvdt runsaasti myds erilaisia liiketoimintaan liittyvid hypoteeseja sekd
mittareita, joiden avulla niiden paikkansapitdvyyttd on tarkoitus arvioida. Erilaisten mittareiden
avulla yritys korostaa pystyvédnsd parantamaan tuotteen haluttavuutta iteratiivisesti Lean startup-
metodologian mukaisesti ja olevansa tarvittaessa valmis pivotoimaan nopeasti niin tuotekehityksen,

kayttdjasegmenttienkin kuin ansaintamallinkin suhteen.

Vaikka yritys ei eksplisiittisesti hyodyntinyt Lean Canvas -tydkalua sen varsinaisessa muodossaan,
voidaan tutkimusaineiston perusteella todeta, ettd yritys méadritteli vastaukset kaikkiin sen kentissd
esitettyihin kysymyksiin viimeistddn sijoittajille suunnatussa product-market fit -tutkimuksessaan.
Tamé osoittaa, ettd liikketoimintamallin kriittisten osa-alueiden hahmottaminen voi tapahtua myos
muiden prosessien kuten esimerkiksi rahoituksen hakemiseen liittyvdn dokumentaation kautta.
Tutkimusaineistosta oli tulkittavissa, ettd vaikka merkittdvin syy product-market fit -tutkimuksen
tekemiselle oli potentiaalisten sijoittajien luoma ulkoinen paine todentaa liiketoiminnan
elinkelpoisuus, tunnistivat yrittdjdt laatimansa dokumentin hyddyllisyyden myds sisdiselle

toiminnalleen.

Dokumentti ei jadanyt pelkiksi raportiksi ulkopuolisia sidosryhmid varten, vaan yrittdjit kokivat sen
erdadnlaiseksi tiekartaksi omalle toiminnalleen. Havainto korostaa sitd, kuinka teoreettisen
viitekehyksen, kuten Lean Startup -menetelmin tai Lean Canvas -tydkalun, hyoty realisoituu usein
vasta, kun yritys joutuu konkretisoimaan implisiittiset oletuksensa eksplisiittisiksi hypoteeseiksi tai
tavoitteiksi. Sen lisdksi, ettd yrityksen tekeméd product-market fit -tutkimus toi ulkoista validiteettia
rahoittajien ndkokulmasta, voidaan myos ndhdé sen merkitys kognitiivisena tydkaluna, joka selkeytti

yrittdjatiimin ndkemysté tulevaisuuden suunnasta ja tarvittavista seuraavista askeleista.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys esittdd pivotointia valttimittomiksi toimenpiteeksi, ellei
asiakkaiden validointia kyetd todentamaan (Blank & Dorf, 2012). Koska edelld mainitussa
dokumentissa esitettiin runsas joukko erilaisiin tekijoihin liittyvid avainmittareita ja korostettiin
niiden merkitystd sekd iteratiivisten parannusten ettd mahdollisen pivotoinnin ndkdkulmasta, voidaan
sen katsoa olevan keskeinen tyokalu arvioitaessa liiketoimintasuunnitelmaan liittyvien elementtien
toimivuutta. Sen voidaan havaita linkittyvdn teoreettisessa viitekehyksessd suositeltuun
tuotekehityssykliin liittyvdd validoitua oppimista tukemaan tarkoitettuun kolmivaiheiseen

innovaatiokirjanpitoon (Ries, 2011). Tiivistetysti sen keskeiset tavoitteet ovat:
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1. Yrityksen nykytilanteen ymmaértdminen mitattavissa olevan datan avulla.

2. Tuotteen iteratiivinen optimointi: Tuotteen kehittdminen kéayttdjépalautteen perusteella ja
uusien vertailukohtien asettaminen jokaisella iteraatiokierroksella

3. Paatoksenteko: Perusteltu arvio siitd, jatketaanko nykyiselld strategialla vai muutetaanko

suuntaa, eli pivotoidaan.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tunnistaa ohjelmistoalan startup-yritysten haasteet. Nopeasti
muuttuvassa ympéristossé niiden on varsinkin tuotekehitysprosessin osalta vaikeaa noudattaa mitdin
ennalta méiaréttyd polkua (Sutton, 2000; Coleman & O’Connor, 2008). Tripathi ym. (2019) korostavat
ongelmanratkaisukykyd ja tuotekehitykseen liittyvdin oppimisprosessin merkitystd, mikd voidaan
néhda jélleen yhtend alleviivauksena Lean Startup-metodologiassa keskeiselle rakenna-mittaa-opi -
syklille. Tamén tutkimuksen havainnot linkittyvét teoriaan osoittamalla, ettd kyetékseen tehokkaasti
implementoiman Lean startup-metodologiaa, yrittdjatiimi pohti kaikkia liiketoimintansa kannalta
keskeisid elementtejd, asetti mittareita sekd laati strategian omien hypoteesiensa testaamiseksi.
Yrityksessd sen konkreettinen toteutus tehtiin oman product-market fit -tutkimuksen muodossa.
Tutkimusaineistoa analysoitaessa sen havaittiin sen siséltdvin kaikki Lean Canvas -tydkalun
elementit, mutta olevan samalla kokonaissisdlloltdin huomattavasti raskaampi. Se kuitenkin
mahdollistaa tutkimuksen teoriaan linkittyvét havainnot, joiden mukaan yrityksen oppimisprosessille
ja ndin ollen myds kyvykkyydelle pivotoida on vélttdmétontd, ettd yritys on itse erittdin hyvin
tietoinen liiketoimintansa kannalta keskeisistd elementeistd ja kykenee asettamaan selkedt mittarit

niiden arvioimiseksi.

Vaikka Lean Canvas on saavuttanut vahvaa jalansijaa startup-yritysten suunnittelutyokaluna sen
nopeuden ja selkeyden ansiosta, herdttdd case-yrityksen toteuttama laaja product-market fit -tutkimus
kysymyksen siitd, onko pelkkd yhden sivun mittainen tiivistelméd riittdvd syvéllisen
markkinaymmaérryksen saavuttamiseksi. Lean Canvas on ensisijaisesti tydkalu hypoteesien nopeaan
Jjdsentdmiseen, mutta se ei vilttdmattd pakota yrittdjad pureutumaan litketoimintaympériston kaikkiin
tekijoihin. Tutkimusaineistosta nousee esiin havainto, jonka mukaan "raskaampi" dokumentaatio
auttoi tiimid analysoimaan liiketoimintaansa elementtejd tavalla, johon pelkkien Canvas-kenttien
tayttiminen ei valttimattd olisi riittdnyt. Kriittisesti ajateltuna voitaisiin todeta Lean Canvas -
tyokalun olevan erinomainen ldhtokohta suunnittelulle, mutta todellinen strateginen kyvykkyys ja
kyky pivotoida perustuvat usein sitd syvallisempdin analyysiin. Kuitenkaan Lean Canvas ja laajempi,
kokonaisvaltaisempi dokumentaatio eivit ole toisiaan poissulkevia, vaan pdin vastoin toisiaan

taydentdvid. Nopeasti laadittava Lean Canvas voi toimia erinomaisena runkona laajemmalle
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likketoimintasuunnitelmalle kiteyttden péddteemat jatkopohdintaa varten selkeddn, visuaaliseen

muotoon.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Jokaisessa tutkimuksessa pyritddn vélttdméddn virheitd, minkd wvuoksi tehdyn tutkimuksen
luotettavuutta on syytd arvioida. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleisesti sen
reliabiliteetin ja validiteetin ndkokulmista. Edelld mainitut termit kuvaavat luotettavuutta hieman eri
ndkokulmista. Tutkimuksen reliabiliteetti kuvaa sitd, kuinka luotettavia ja toistettavia
aineistonkeruumenetelmit ovat. Kiytinndssa télld tarkoitetaan sité, tuottavatko samat kysymykset
samanlaisia vastauksia eri tilanteissa. Téllaisia tuloksia voidaan saada esimerkiksi haastateltaessa
samaa henkilod eri tutkimuskerroilla ja havaitsemalla, ettd tulokset ovat haastatteluiden jédlkeen
samanlaiset Tutkimuksen validiteetti puolestaan tarkoittaa tutkimusmenetelmén kykyd mitata sitd,
mité tutkimuksessa on tarkoituskin mitata. Yhtend merkittdvané validiuden mittarina voidaan pitda
sitd, liittyvatko tutkimuksessa kéytetyt kasitteet tutkimuskohteena olleeseen ilmidon. Teoreettisen
viitekehyksen kytkeytyminen tutkittavaan ilmioon luo uskottavuutta tutkimusaineistosta tehtéville

kausaalisille padtelmille. (Hirsjdrvi & Hurme, 2015)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi ei ole yhtd selkedd ohjetta. Luotettavuuden
ndkokulmasta olisi kuitenkin tdrkedd arvioida tutkimuksen kohdetta, tutkijan omia kytkoksid
tutkimuskohteeseen, aineiston keruuta, tutkimuksen kestoa sekd tutkimusaineiston analyysia.
Luotettavuuden ndkdkulmasta on tirkeéa tarjota lukijoille riittdvésti tietoa tutkimuksen toteutuksesta,

jotta he voivat arvioida tutkimuksen tuloksia. (Tuomi & Sarajérvi 2018)

Tamén tutkimuksen aihe muodostui tutkijan henkilokohtaisesta kiinnostuksesta startup-yrityksié ja
Lean startup-metodologiaa kohtaan. Tutkijalla ei ollut aiempaa kontaktia tutkimuskohteena olleeseen
yritykseen, ja haastattelut pyrittiin toteuttamaan neutraalisti haastateltavan mielipiteitd kuunnellen.
Haastatteluissa ei tuotu esiin tutkijan omia mielipiteitd, joten tutkimus perustui tdysin tutkittavien
mielipiteisiin sekd tutkijan omiin havaintoihin haastatteluissa. On kuitenkin syytd korostaa, ettd
tutkimus keskittyi vain yhteen suomalaiseen alkuvaiheessaan olevaan ohjelmistoalan startup-

yritykseen, joten sen antaman tapauskohtaisen ndkemyksen laajempi yleistettivyys on haastavaa.

Haastatteluiden runkona kiytettiin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessé esitettyd Lean Canvas
-tyokalua, miké osaltaan parantaa tutkimuksen reliabiliteettia, silld jokaisen haastattelun teema oli

haastateltavalle tuttu, mikd mahdollisti aiempien haastattelujen sivuamisen luontevasti my0s
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myOhemmissd haastatteluissa. Tutkimuksen validiteetin kannalta merkittdvin heikentdvé tekijd on,

ettei sen kohteena oleva case-yritys varsinaisesti suunnitellut toimintaansa Lean Canvas -tydkalun
avulla. Tamé pakotti tutkijan tekemddn tiettyjd oletuksia, mikd luonnollisesti heikentdd tydkalun
kayttoon liittyviin tutkimuskysymyksiin saatujen vastausten validiteettia ja pakottaa suhtautumaan

kriittisesti myds niihin liittyviin paitelmiin.

Tehtyjen haastatteluiden avulla kyettiin muodostamaan kattava kuva case-yrityksen toiminnasta.
Lisdksi muuna tutkimusaineistona kiytetty yrityksen itse tuottama materiaali mahdollisti niitd
taydentdvit jatkokysymykset haastatteluissa, joten tutkimusaineisto antoi riittdvasti luotettavaa tietoa
tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Tutkimus pddtettiin aikataulullisista syistd case-yrityksen
aloitettua kehittdminsd tuotteen ensiversion pilotointivaiheen. Tdlld ei ole merkitystd kerdtyn
aineiston luotettavuudelle, vaikka tutkimuksen ndkokulmasta olisikin ollut erittdin mielenkiintoista
jatkaa case-yrityksen seuraamista ennen kaikkea sen sisdisen oppimisprosessin ja iteratiivisen

kehittymisen ja pivotoinnin nékokulmasta.

6.3 Jatkotutkimustarpeet

Tutkimuksen tulokset antoivat empiiristd tietoa siitd, mihin liiketoiminnan elementteihin case-
yrityksend toiminut ohjelmistoalan startup-yritys kiinnittdd huomiota toimintansa alkuvaiheessa.
Tulokset antoivat vahvaa tukea tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esitetylle nikemykselle,
jonka mukaan startup-yrityksen selviytyminen epdvarmassa ja turbulentissa ymparistdssd edellyttda
jatkuvaa ympériston, sekd oman toiminnan tarkkailua ja valmiutta suunnanmuutoksiin eli
pivotointiin. Empiiriset havainnot antavat tukea ndkemykselle, mikdli product-market fit nayttda
saavuttamattomalta, on strateginen suunnanmuutos valttdiméton toiminnan jatkuvuuden

turvaamiseksi.

Tutkimuksessa havaitut case-yrityksen tekemidt muutokset olivat luonteeltaan enemméin
inkrementaalisia kuin radikaaleja. Tamé heréttdd kysymyksen, onko alkuvaiheen pivotointi yleisesti
ottaen pikemminkin sarja pienid korjausliikkeitd kuin yksi suuri strateginen suunnanmuutos.
Aloittavaan startup-yritykseen liittyvin pitkittdistutkimuksen avulla olisi mielenkiintoista selvittda
tarkemmin, kuinka paljon pivotointia tapahtuu ja muuttuuko niiden luonne yrityksen kehittyessi ja

organisaation kypsyessa.

Toinen mielenkiintoinen tutkimusaihe nousee Lean Canvas -tyokalun soveltamisesta. Vaikka tyokalu

jai tdssd tutkimuksessa osittain teoreettiseksi viitekehykseksi, antoivat tutkimuksen tulokset selvid
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viitteitd sen hyoOdyllisyydestd myds pivotointitarpeiden varhaisessa tunnistamisessa. Tyokalu

pakottaa yrittdjat konkretisoimaan oletuksensa, miké helpottaa tuotteeseen tai liiketoimintamalliin
liittyvien hypoteesien muodostamista ja validointia. Olisi mielenkiintoista selvittdd laajemmin Lean
Canvas -tyokalun kéyttoon liittyvid hyotyjd ja haasteita aloittavan startup-yrityksen kehitykselle.
Vertailevan tutkimuksen avulla voisi analysoida useita eri tiimejé: niitd, jotka kdyttdvat Lean Canvas
-tyokalua aktiivisena vélineend toimintansa suunnittelussa, ja niité, jotka luottavat perinteisempédén
suunnitteluun. Téllainen tutkimus voisi paljastaa, nopeuttaako Lean Canvas todistetusti yrityksen
oppimisprosessia ja edistddkd se startup-yritysten selviytymismahdollisuuksia haastavassa

markkinaympéristossa.

7. Yhteenveto

Tadméan tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mihin liiketoiminnan elementteihin ohjelmistoalan
startup-yritys kiinnittdd huomiota toimintansa alkuvaiheessa ja miten se hyodyntdd Lean startup -
metodologiaa sekd siihen liittyvdd Lean Canvas -ty0kalua omassa péddtoksenteossaan. Erityinen
huomio kohdistui siihen, millaisia muutoksia ohjelmistoalan startupiksi luokiteltavissa olevan case-
yrityksen toiminnassa tapahtui sen alkuvaiheessa, ja mitkd syyt muutoksiin johtivat. Havaittuja
pivotintipddtoksid pyrittiln arvioimaan teoreettisena viitekehyksend toimivan Lean startup -
metodologian ja siithen liittyvin Lean Canvas -tyokalun ndkokulmasta. Samalla haluttiin selvittda
tyokaluun liittyvid hyotyja ja erityisesti sitd, voiko se tehostaa Lean startup -metodologian keskiossa

olevaa oppimisprosessia ja auttaa pivotointitarpeiden tunnistamisessa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys osoitti, ettd startup-yritykset toimivat erittdin epdvarmassa ja
turbulentissa ympéristossd, jossa selviytymisen elinehtona voidaan pitdd ympériston aktiivista
havainnointia seké kykyé nopeaan oppimiseen ja suunnanmuutoksiin. Empiiriset havainnot tukivat
tatd ndkemystd: vaikka case-yritys ei kéyttinyt Lean Canvas -tydkalua eksplisiittisesti toimintansa
suunnittelussa, se toteutti mallin keskeistd logiikkaa sijoittajille suuntaamansa product-market fit -
tutkimuksensa muodossa. Vaikka kyseinen dokumentti syntyi péddosin ulkoisen paineen
vaikutuksesta, voidaan sen ndhdd muuntuneen yrityksen strategiseksi tydkaluksi, joka auttoi tiimid
konkretisoimaan tuotteeseen sekd siihen liittyvddn liiketoimintamalliin liittdménsd oletukset

mitattavissa oleviksi hypoteeseiksi.
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Eréds tutkimuksen havainto oli, ettd vaikka Lean Canvas tarjoaa selkedn rungon liiketoiminnan

perusidean selventdmiseksi, vaatinee liitketoiminnan ja sen toimintaympariston syvéllinen ymmaérrys
ja strateginen kyvykkyys usein tdtd kokonaisvaltaisempaa dokumentaatiota ja analyysia. Case-
yrityksen toteuttama kokonaisvaltainen product-market fit -tutkimus késitteli laajasti niin tuotteeseen
kuin liiketoimintamalliin liittyvid hypoteeseja ja esitti myds selkedt mittarit, joiden avulla
hypoteesien paikkansa pitdvyyttd voitaisiin arvioida. Dokumentin voidaan katsoa muodostavan
perusta tietoon pohjautuvalle piddtoksenteolle ja olevan siten merkittivd osa tuotteeseen ja

litketoimintamallin validoimiseen liittyvd4 prosessia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd case-yrityksen alkuvaiheessa tapahtuneet muutokset olivat
luonteeltaan enemmaén inkrementaalisia ja asteittaisia kuin radikaaleja suunnanmuutoksia. Havainto
linkittyy teoreettiseen viitekehykseen alleviivaten jatkuvan iterointiprosessin merkitystd, mutta
yhtend selittdvind tekijind voi olla my0s tutkimuksen ajallinen keskittyminen vain yrityksen

alkuvaiheen tarkasteluun.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa todettiin, ettd vaikka yhteen case-yritykseen rajattu
tutkimusasetelma asettaa haasteita tutkimustulosten yleistettdvyydelle, mahdollisti se silti
tutkimuskohteena olevan ilmidn syvéllisen ymmartdmisen ja aineiston tarkastelun teoriaohjaavasti.
Merkittidvin tutkimuksen validiteettia heikentdva tekijd on, ettei sen kohteena oleva case-yritys
varsinaisesti suunnitellut toimintaansa Lean Canvas -tyokalun avulla. Tama pakotti tutkijan tekemdin
analyysin ja ennen kaikkea siihen liittyvien johtopdétdsten osalta tiettyjd oletuksia, mikd
luonnollisesti heikentdd tyokalun kayttoon liittyviin tutkimuskysymyksiin saatujen vastausten

validiteettia ja pakottaa ndin ollen suhtautumaan kriittisesti myds niihin liittyviin padtelmiin.

Tutkimus heréttdd mielenkiinnon pitkittdistutkimukseen, jossa seurattaisiin pivotointien luonteen
muuttumista yrityksen elinkaaren aikana. Lisdksi vertaileva tutkimus Lean Canvas -tyokalua
systemaattisesti kéyttdvien ja sitd kdyttdmattomien yritysten vililld voisi tuoda arvokasta lisétietoa

sen todellisista vaikutusta yrityksen oppimisnopeuteen ja selviytymismahdollisuuksiin.
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Liite 1. Lean Canvas-tyokalua mukaileva haastattelurunko

1. Asiakas- ja kayttijisegmentit

o Keitd ovat tirkeimmét kohdeasiakkaanne tai potentiaalisimmaksi olettamanne
tuotteen kayttdjat?

e Miten perustelitte oletuksenne?

e Onko tdssé tapahtunut muutosta? Mitkd syyt muutokseen johtivat?
2. Ongelma

e Mitkd ovat tunnistamanne asiakkaiden tai kdyttdjien ongelmat?

e Onko tdssé tapahtunut muutosta? Mitké syyt muutokseen johtivat?

3. Ratkaisu
e Milld tavoin kehittdménne ohjelmisto ratkaisee tunnistamanne ongelmat?
e Oletteko tunnistaneet markkinoilta kilpailevia ratkaisuvaihtoehtoja?

e Onko tdssé tapahtunut muutosta? Mitké syyt muutokseen johtivat?

4. Ainutlaatuinen arvolupaus ja epéreilu etulyontiasema
e Oletteko tunnistaneet markkinoilta kilpailevia ratkaisuvaihtoehtoja?
e Milld perusteella ajattelette, ettd juuri teidén tuotteenne on ainutlaatuinen ratkaisu?

e Onko tuotteessa tai yrityksessd itsessddn jotain niin ainutlaatuista, ettette usko sen
olevan helposti kopioitavissa?

e Onko tdssé tapahtunut muutosta? Mitkd syyt muutokseen johtivat?
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5. Kanavat

e Miten olette ajatelleet tavoittaa asiakkaanne tai kdyttdjénne?

e Oletteko tehneet arviota asiakashankinnan kustannuksiksi tai tehokkuudeksi kyseisiad
kanavia kéyttden?

e Onko tdssé tapahtunut muutosta? Mitkd syyt muutokseen johtivat?

6. Tulovirrat ja kulurakenne

e Oletteko laatineet tuotteelle ansaintamallia tai tehneet arviota sen tuottamista
tulovirroista?

e Millaisiin oletuksiin perustatte nikemyksenne?

e Millainen kulurakenne yritykselld on télld hetkelld? Enta tulevaisuudessa, kun
litketoiminta on kdynnissa?

e Onko tdssé tapahtunut muutosta? Mitkd syyt muutokseen johtivat?

7. Avainmittarit
e Millaisten mittarien avulla aiotte seurata litketomintanne kehitysta?

e Onko tdssé tapahtunut muutosta? Mitkd syyt muutokseen johtivat?



