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Tassa tutkielmassa esitetddn kilpailullinen malli maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategialle SaaS-palvelujen kilpailuympéristossa. Kilpailuympéristo
koostuu asiakkaista, kumppaneista, kilpailijoista sekd vaihtoehtoisista tuotteista
tai palveluista. Hinnoittelustrategia voidaan ndhdd markkinoinnin ja myynnin
tyokaluna kilpailuympaéristossd, jolla voidaan kasvattaa tai puolustaa markki-
na-asemia. Maksu kayton mukaan -hinnoittelustrategian ideana on laskuttaa
asiakkaita vain siitd, miten paljon palvelua oikeasti kdytetdan. Maksu kayton
mukaan -hinnoittelustrategian kilpailullinen malli on luotu kirjallisuus-
analyysin avulla. Mallia on testattu monen tapauksen tapaustutkimuksella
SaaS-palvelujen tarjoajista kdyttden tiedonkeruuvalineend teemahaastatteluja.

Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd suurin haaste maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategian kaytolle SaaS-palveluissa on asiakkaiden kustannusten
arviointi. Jos asiakkaiden kustannuksia ei pystytd arvioimaan, se voi vaikeuttaa
palvelun myymistd. Lisdksi kdyton mittaamis- ja laskutusjdrjetelmien toteutus
ja hallinta voivat aiheuttaa hankaluuksia ja lisdkustannuksia. Maksu kayton
mukaan -hinnoittelustrategian etuina voidaan ndhdd hintojen skaalautuvuus
kayton mukaan, mikd voi houkuttaa tiettyjd asiakasryhmid palvelun kayttdjiksi.
My6s tulot voivat olla korkeammat kuin muissa hinnoittelustrategioissa.

Asiasanat: maksu kdyton mukaan, hinnoittelustrategia, liiketoimintamalli,
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ABSTRACT
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Pay-per-use pricing strategy in SaaS: competitive approach
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Information Systems, Master’s Thesis

Supervisors: Ojala, Arto & Tyrvédinen, Pasi

This thesis introduces competitive model for the pay-per-use pricing strategy in
Software-as-a-service (SaaS) environment. SaaS competitive environment in-
cludes customers, partners, competitors and alternative products or services.
Pricing strategy can be seen as a marketing tool for market penetration or main-
taining market shares. The idea of pay-per-use pricing strategy in SaaS is that
customer only pays for actual usage of the service. Pay-per-use competitive
model is constructed by literature analysis. Model is evaluated by empirical
multi-case study.

Findings of this thesis were that pay-per-use pricing strategy is challen-
ging to get new customers due to estimating customer’s actual usage is proble-
matic. Implementation and control of the metering and billing mechanisms can
be challenging too. Advantage of pay-per-use pricing strategy is price scalabili-
ty, which can be attractive for some customers. Revenues can be higher when
comparing pay-per-use to other pricing strategies.

Keywords: pay-per-use, pricing strategy, business model, Software-as-a-Service,
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1 Johdanto

Tdssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen aihepiirin taustoja ja esitetddn tutkimuksen
motiivi. Lisdksi luvussa esitetddn tutkimusongelma, tutkimusote sekd tiedonhakutavat.
Taman jalkeen esitetddn aihepiirin rajaus ja tutkimusraportin rakenne.

1.1 Aihepiirin tausta

Ohjelmistoliiketoiminta on ollut murrostilassa viime vuodet. Perinteinen lisenssipe-
rusteinen ohjelmistojen myynti on laskenut samalla kun ohjelmistoyritysten tulopohja
on siirtynyt enemmaén palveluihin (Cusumano, 2008). Palvelulla tarkoitetaan toimintaa,
joka on suoritettu yhden osapuolen tekeméné toisen puolesta (O’Sullivan, Edmond &
ter Hofstede, 2002). Teknologian kehityksen my&td internetpohjaisista palveluista on
tullut luotettavampia. Siksi ndiden palveluiden tarjonta on lisdédntynyt. Markkinoiden
on oletettu kasvavan myos nykyisestd tilanteesta (IT-barometri, 2011; Flexera Software,
2011).

Suurin trendi alalla viime vuosina on ollut pilvilaskenta (cloud computing).
Pilvilaskenta, joka Suomessa on yleisemmin kddnnetty muotoon pilvipalvelut, on tapa
tarjota ohjelmistoja, alustoja ja infrastruktuuripalveluja internetin valitykselld (Va-
quero, Rodero-Merino, Caceres & Lindner, 2009). Pilvipalvelujen vahvuutena pide-
tdan niiden edullisuutta verrattuna perinteisiin IT-ratkaisuihin samalla kun ne tuovat
vahvan liiketoiminnallisen kehyksen IT-yritysten toimintaan.

Pilvipalvelut ovat saaneet osakseen myos kritiikkid. Palvelujen mahdolli-
suuksia on pidetty liioiteltuina eikd tarkkaa médritelmdd pilvipalveluista ole esitetty.
Lisdksi on vditetty, ettd pilvipalvelut eivdt tuo mitddn uutta IT- liiketoimintaan, vaan
se on vain uusi nimitys vanhoille jo kdytossa olleille toimintamalleille (Farber, 2008).
Kyseessd on ennemmin markkinointikeino jo olemassa oleville palveluille (Adamov &
Erguvan, 2009; Staten, 2009).

Koska ohjelmistoala on muuttunut palvelukeskeisemmadksi, on tdrkeds,
ettd palveluntarjoajat pédivittavat liiketoimintamallejaan sekd palveluiden hinnoittelu-
aan. Cusumano (2008) sekd Ojala ja Tyrvdinen (2011a) esittdvit, ettd yritysten on pys-
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tyttdvd nopeasti muuttamaan liiketoimintamallejaan ja hinnoittelustrategioitaan pal-
velujen luonteiden mukaisiksi. Weinhardt ym. (2009a) mukaan kaupallinen menestys
pilvipalveluissa saavutetaan vain kehittdmalld palveluun sopivat hinnoittelustrategiat.

Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa pidetddn yhtend niistd
avainmuutoksista, mitd pilvipalvelut ovat tuoneet IT-palvelualalle (Armbrust ym.,
2009; Weinhardt ym., 2009a; Youseff, Butrico & Da Silva, 2008). Maksu kédyton mukaan
-hinnoittelustrategian ideana on laskuttaa palveluista vain sen verran, kuin niitad oike-
asti kdytetddan (Ojala, 2012a). Strategiaa ei kuitenkaan hyodynnetd pilvipalveluissa sii-
nd laajuudessa, kuin se olisi mahdollista. Varsinkin palveluina tarjottavissa ohjelmis-
toissa eli SaaS-palveluissa maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia on ollut vahai-
sessd suosiossa palveluntarjoajien keskuudessa (Flexera Software, 2011; Ronkko, Pel-
tonen & Parndnen, 2011). Yleisimmin kédytetyksi hinnoittelustrategiaksi SaaS-
palveluissa on muodostunut kuukausittainen kiintedhintainen maksu (Cusumano,
2008; Harmon, Demirkan, Hefley & Auseklis, 2009; Youseff ym., 2008).

Koska pilvipalvelujen liiketoimintamallit ja hinnoittelu ovat osoittautu-
neet hankalasti toteutettaviksi, tarvitaan tutkimusta hinnoittelustrategioista pilvi-
palvelujen myynnin tueksi. Monet palvelujen tuottajat ovat olleet vaikeuksissa etsies-
sddn optimaalista hinnoittelustrategiaa palveluilleen (Abdat, Spruit & Bos, 2011; Wu &
Banker, 2010). Lisdksi pilvipalveluja on tutkittu liiketoiminnalliselta kannalta vahdn
verrattuna palvelujen teknisiin kuvauksiin. Siksi tarvitaan lisdd liiketoimintaan liitty-
vid tutkimuksia pilvipalveluista tutkijayhteison kayttoon.

1.2 Tutkimusongelma, tutkimusote, tiedonkeruutavat ja aiheen rajaus

Hinnoittelustrategia voidaan ndhdd markkinoinnin tydkaluna kilpailussa muiden pal-
veluntarjoajien kanssa (Abdat ym., 2011; Harmon ym., 2009; Ojala, 2012a). Tama tut-
kielma tarkastelee, miten maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa kaytetdan kil-
pailullisena vilineend SaaS-palveluiden myymisessd. Tarkastelun kautta on luotu
maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategialle kilpailullinen malli, jossa on otettu
huomioon hinnoittelustrategian vaikutus kilpailuymparistoon. Tutkielma vastaa seu-
raavaan tutkimusongelmaan:
e Kuinka maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa kadytetddn SaaS-palvelujen
kilpailuymparistossa?

Lisdksi tutkielma vastaa seuraaviin osa-ongelmiin:

e Miten maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa eroaa muista SaaS-
palvelujen hinnoittelustrategioista?

e Mitd etuja ja haasteita maksu kédyton mukaan -hinnoittelustrategian kayttami-
sessd on SaaS-palvelujen tarjoajille?

Tutkimus jakaantuu menetelmiltdén kahteen osaan: teoreettis-késitteelliseen kirjalli-
suusanalyysiin ja empiiriseen monen tapauksen tapaustutkimukseen. Tutkimusotetta
voidaan pitdd késitteelliskonstruktiivisena, koska tarkoituksena on luoda kilpailulli-
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nen malli maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategialle. Malli luodaan analysoimalla
aihepiirin kirjallisuutta ja se evaluoidaan empiirisesti monen tapauksen tapaustutki-
muksella. Kirjallisuusosiossa luotua mallia voidaan siis pitdd konstruktiona, jota testa-
taan empiirisesti. Tapaustutkimus sopii empiirisen tutkimuksen tutkimusmenetel-
méksi, kun halutaan yksittdistd tietoa asiasta pieneltd valikoidulta joukolta toisiinsa
suhteessa olevista tapauksista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009).

Kirjallisuusanalyysissd esitelldan aikaisemmin tehtyad tutkimusta pilvi- ja
SaaS-palveluiden liiketoiminnasta ja hinnoittelustrategioista. Tiedonkeruussa kayte-
tdaan lahinnd IEEE-, ACM-, SpringerLink- ja EBSCOHost- tietokantoja keskittyen SaaS-
palveluiden késitteitd, ohjelmistoalan hinnoittelua ja liiketoimintamalleja kasitteleviin
artikkeleihin. Hakusanoina kéytetddn pddasiassa seuraavia késitteitd ja niiden yhdis-
telmid: cloud computing, SaaS, pay-per-use, software rental, freemium, pricing mechanism,
business model.

Empiirisen osion tiedonkeruumenetelmiand kédytetddn teemahaastatteluja,
joissa haastatellaan SaaS-palvelujen tarjoajia. Teemahaastattelu sopii tiedonkeruu-
tavaksi, koska tutkijalla on mahdollisuus tulkita kysymyksid ja tarvittaessa tdsmentaa
niitd (Hirsjarvi & Hurme, 2001). Lisdksi teemahaastattelun etuna tdssd tutkielmassa
on se, ettd haastattelun avulla saadaan tietoa, joka muulla tavalla voisi jaddd saamatta.
Tama johtuu tutkielman luonteesta, jossa aiempaa tutkimusta on vdhan. Tiedon-
keruuseen kadytetddn myos haastateltavien yritysten kotisivuja. Kotisivuilta saatava
tieto tdydentdd haastatteluja.

Tutkielmaa on rajattu siten, ettd maksu kdyton mukaan -hinnoittelu-
strategiaa tarkastellaan palveluntarjoajien ndkokulmasta. Asiakasndkdkulma on kui-
tenkin otettu huomioon, koska se edesauttaa palvelujen myyntid. Haastateltavat yri-
tykset on rajattu suomalaisiin yrityksiin resurssien puutteiden takia. Vaikka maksu
kayton mukaan -hinnoittelustrategiaa voidaan kadyttdd myts muissakin pilvipalvelu-
malleissa kuin SaaS-palveluissa, niin tdssd tutkielmassa késittely on rajattu koskemaan
pelkdstdan SaaS-palveluita. Tutkimuksen ndkokulma on liiketoiminnallinen, jolloin
SaaS-palvelujen ja maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian teknisid piirteitd ei
esitelld syvallisesti.

1.3 Tutkielman rakenne

Luvussa 2 tarkastellaan SaaS-palveluita liiketoiminnallisesta ndkokulmasta. Liiketoi-
minnallinen ndkokulma on otettava huomioon, koska niilldi on wvaikutus SaaS-
palvelujen hinnoittelustrategioihin. Luvussa esitellddn pilvipalvelujen rakenne, SaaS-
palvelujen historiaa ja ominaispiirteitd sekd SaaS-palvelut liiketoimintamallina. Luvus-
sa 3 tarkastellaan SaaS-palveluissa yleisemmin kéaytettyjd hinnoittelustrategioita. Lu-
vun aluksi kasitellddn ohjelmistoliiketoiminnan hinnoittelua yleisesti. Taméan jélkeen
esitetddn SaaS-palvelujen kdytetyimpid hinnoittelustrategioita. Lopuksi esiteltyjd hin-
noittelustrategioita vertaillaan keskendan. Luvussa 4 tarkastellaan maksu kédyton mu-
kaan -hinnoittelustrategiaa kilpailullisena vélineend SaaS-palvelujen kilpailuympéris-
tossd. Luvun aluksi esitetddn maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian etuja ja
haasteita. Sen jdlkeen pohditaan hinnoittelustrategian merkitysta tyckaluna yrityksen
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markkinoinnissa ja kilpailussa muiden toimijoiden kanssa. Tamdn jdlkeen esitellddn
Porterin (2008) luoma viiden kilpailuvoiman malli, jolla voidaan hahmottaa toimialan
kilpailuympdristod. Porterin mallin avulla luodaan SaaS-palvelujen kilpailuympéris-
tolle viitekehys. Tamdn jdlkeen SaaS-palvelujen kilpailuympadristod tarkastellaan mak-
su kdyton mukaan -hinnoittelustrategian nidkokulmasta. Lopuksi esitetddn kilpailulli-
nen malli maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian kayttamiseksi SaaS-palveluissa.
Luvussa 5 esitelldadan tutkimuksen empiirinen osuuden metodologia. Luvun aluksi esi-
tetddn empiirisen tutkimukseen valittu tutkimusmenetelmd. Seuraavaksi esitetddn
tutkimukseen valitut tiedonkeruutavat. Tamaén jdlkeen esitellddn empiirisen tutkimuk-
sen valmistelut. Luvussa 6 esitelldan empiirisen tutkimuksen tulokset. Tulokset on jao-
teltu vastaamaan kirjallisuusosiossa esitettyd maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategian kilpailullista mallia. Luvussa 7 esitellidan empiirisen osion tulok-
sista ja analyysistd tehdyt johtopdatokset. Luvussa esitetddn myos empiiristen havain-
tojen pohjalta korjattu kilpailullinen malli maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategialle. Luvun lopuksi pohditaan tutkimuksen merkitystd ja annetaan
suuntaviivoja jatkotutkimuksille. Luvussa 8 esitetddn yhteenveto tutkimuksesta.
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2 SAAS-PALVELUT LIIKETOIMINTANA

Tdssd luvussa tarkastellaan SaaS-palveluita liiketoiminnalliselta kannalta. Ensin esite-
taan pilvipalvelujen rakenne ja SaaS-palvelut pilvipalvelujen osana. Sen jdlkeen esite-
tddn SaaS-palvelujen historiaa ja ominaispiirteitd. Lopuksi esitetddn SaaS-palvelut lii-
ketoiminnallisesta ndkokulmasta verraten sitd perinteiseen ohjelmistoliiketoimintaan.

2.1 SaaS-palvelut osana pilvipalveluja

Yleisimmin kaytetty pilvipalvelujen rakenteen kuvaaja on jakaa pilvipalvelut kolmeen
palvelumalliin: SaaS-, PaaS- ja laaS-palvelut (Durkee, 2010; Mell & Glance, 2011; Va-
quero ym., 2009; Viega, 2009). SaaS-palvelut (SaaS, Software-as-a-Service) ovat ohjel-
mistoja, joita myydé&dn palveluna asiakkaille internetin vilitykselld. Ohjelmistoa kéayte-
taan tyypillisesti internetselaimen kautta ja palvelun hinnoittelu pohjautuu jollain ta-
valla kdyttoasteeseen. PaaS-palvelut (PaaS, Platform-as-a-Service) ovat SaaS-palvelujen
kehittdjille tarkoitettu ohjelmistoympaéristo. PaaS-palvelut siséltdvat ohjelmistorajapin-
toja, -kirjastoja ja -komponentteja, joita SaaS-palvelujen kehittdjdt voivat hyodyntaa
omissa sovelluksissaan. laaS-palvelut (IaaS, Infrastructure-as-a-Service) sisdltdvit pal-
velin-, tietoliikenne-, tallennus- ja tietoturvaresurssit SaaS- ja PaaS-palveluille. SaaS-
palvelut toimivat pilvipalvelujen ylimpéand kerroksena ja ovat loppukdyttdjalle naky-
vin osa (Youseff ym., 2008).

Armbrust ym. (2009) erottavat SaaS-palvelut erilleen PaaS- ja IlaaS-
palveluista. PaaS- ja IaaS-palvelut muodostavat yhdessad hyodykepalvelut (utility com-
puting). Hyddykepalvelujen ideana on myydd palveluita samalla tavalla kuin sdhko-
laitokset myyvét sahkod tai puhelinoperaattorit puheluita. Palvelujen kaytto mitataan
ja siitd veloitetaan kdyton mukainen maksu. Hyo6dykepalvelut ovat siis SaaS-
palvelujen tarjoajille tarkoitettu palvelukokonaisuus, joka sisdltdd SaaS-palvelujen yl-
lapidon, alustat ja tietoliikenneratkaisut. SaaS-palvelujen tarjoajat voivat ostaa hyody-
kepalvelut erikseen ilman investointia omiin konesaleihin tai jdrjestelmiin. SaaS-
palvelujen ja hyodykepalvelujen summa on itse pilvi. Tédssd tutkielmassa kaytetdan
jatkossa hyddykepalvelut méaaritelméd PaaS- ja [aaS-palveluista. Alla olevassa kuvios-
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sa on esitetty Armbrustin ym. (2009) esittama pilvipalvelujen méaédritelmd, jossa laaS- ja
PaaS-palvelut muodostavat hyodykepalvelut. Hyodykepalveluja tarjotaan SaaS-
palvelujen toimittajalle, joka taas tarjoaa sovelluksia loppukayttdjdlle.

SaaS-palvelujen kayttaja

T Sovellukset

Saas-palvelujen toimittaja

T Hyodykepalvelut

laas- ja PaaS-palvelujen toimittaja

KUVIO 1 Kayttdjdt ja palveluntuottajat pilvipalveluissa (Armbrust ym., 2009)
2.2 SaaS-palvelujen historia ja ominaispiirteet

SaaS-palvelujen historian voidaan sanoa alkaneen sovelluspalvelimien vuokrauksesta
(ASP, Application Service Provider) 90-luvun alussa, jolloin ohjelmistoyritykset tarjo-
sivat ohjelmistojaan internetin vilitykselld kaytettdvéksi. Vuokrausta tarjottiin perin-
teisen ohjelmistomyynnin malleilla, jossa sovelluksesta perittiin maksu ostohetkella.
Palvelimien ylldpitomaksut ja ohjelmiston pdivitysmaksut olivat erikseen hinnoiteltu.
Vuokrausta tarjonneet yritykset joutuivat investoimaan paljon palvelinarkkitehtuuriin,
koska palvelimia pystytettiin jokaiselle asiakasyritykselle erikseen (Kaplan, 2007). T4-
md johti siihen, ettd sovellusten hinnat eivit olleet tarpeeksi houkuttelevia asiakkaille.
Sovelluspalvelimien vuokraus ei ollut siten liiketoiminnallisesti kannattavaa. Vuokrat-
tavat sovellukset olivat vield yleensd suoria kddnnoksid tyopoytdsovelluksista ja nii-
den kddntdminen internetympéristoon ei onnistunut kunnolla. Sovellusten kaytetta-
vyys laski siis huomattavasti (Danaiata & Hurbean, 2010).

Varsinaisesti SaaS- palvelujen markkinoiden voidaan sanoa alkaneen Sa-
lesforce.com:n (nykyisin force.com) tuodessa asiakkuushallintaohjelmistonsa markki-
noille 1999 (St. Clair, 2008). SaaS-palvelujen nousua on vauhdittanut se, ettd monet
uudet ohjelmointitekniikat on suunniteltu juuri internetympéristoja varten. Samoin
valmiita komponentteja ja komponenttikirjastoja on saatavilla helposti. Esimerkiksi
Google on kehittanyt valmiita komponentteja kuten Google Maps:in, joita muut sovel-
luskehittdjat voivat kayttad helposti omissa sovelluksissaan (Iyer & Henderson, 2010).

SaaS-palvelujen perusideana on tarjota ohjelmisto palveluna internetin va-
litykselld. Ohjelmistoa kaytetddn yleensd selaimen kautta ja ohjelmisto sijaitsee fyysi-
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sesti palveluntarjoajan palvelimilla (Mell & Glance, 2011). Palveluna tarjottu ohjelmis-
to sisdltdd lisdksi ohjelmiston jakelun ja ylldapidon (Fan, Kumar & Whinston, 2009).
Palveluna tarjottava ohjelmisto on standardoitu ohjelmisto, joten ohjelmistoa ei siten
raatdaloidd jokaisella asiakkaalle erikseen. Asiakkaalle on kuitenkin aina tarjolla uusin
versio ohjelmistosta (Choudhary, 2007). Palveluntarjoaja vastaa palvelimien ylldpidos-
ta ja sen kustannuksista. SaaS-palvelujen hinnoittelu perustuu sen kdyttoon. Asiakas
maksaa palvelusta sen verran kuin sitd kdyttdd. Asiakasta laskutetaan kaytostd samal-
la tavalla kuin esimerkiksi sdhkon tai veden kadytostd (Armbrust ym., 2009; Lee, Lee,
Cheun & Kim, 2009; Ronkko ym., 2009).

Verrattuna sovelluspalvelimen vuokraukseen SaaS-palvelujen etuna ndh-
d&an jaettu ohjelmistoympiristé (multitenancy). Jaettu ohjelmistoymparisto jakaa samoja
laitteistoresursseja kuten palvelimia usealle eri asiakkaalle ohjelmistojen ajamiseen
(Bezemer & Zaidman, 2010). Tamd tuo huomattavia kustannussddstoja palvelun-
tarjoajalle. Palvelinkapasiteettia voidaan myos nostaa tai laskea riippuen kuorman
maddrdstd. Taman skaalautumisen onnistumiseksi tarvitaan kdyton mittausvalineisto,
ettd resursseja voitaisiin ohjata oikea mdadrd oikealle palvelulle. Mittaamisen avulla
saadaan my®os tietoa, jolla voidaan ennustaa tulevaa kdyton tarvetta (Abdat ym., 2011).

SaaS-palvelut eivit ole mikddn uusi innovaatio, vaan pikemminkin uusi
tapa myydd, jakaa ja kdyttdaad ohjelmistoja (Ojala & Tyrvédinen, 2012). Ohjelmistoja kehi-
tetddn samalla tavalla kuin ennenkin, mutta niitd vain tarjotaan eri jakelukanavalla ja
eri hinnoittelustrategioilla. SaaS-palvelut voidaankin ndhdd enemmain ohjelmistojen
myymisen ja tarjoamisen yhtend liiketoimintamallina kuin uutena mullistavana kek-
sintond ohjelmistojen kehitykseen. SaaS-palvelut voidaan ndhdd myos asiakkaiden
mahdollisuutena ulkoistaa omat IT-toiminnot kuten ohjelmistojen kehityksen, kayt-
toonoton ja hallinnan (Ronkko ym., 2011).

2.3 SaaS-palvelujen liiketoimintamallit vastaan perinteisen ohjelmis-
toliiketoiminnan mallit

Iyer ja Henderson (2010) esittdvit, ettd SaaS-palvelut ovat seurausta liiketoiminta-
mallien vahvasta esiinnoususta IT-palveluratkaisujen tarjonnassa. Ojalan ja Tyrvdisen
(2011a) mukaan SaaS-palvelujen liiketoimintamallia on pdivitettdva palvelujen, kilpai-
lijoiden ja liiketoimintaympariston muutosten mukaan. Leimester, Riedl, Bohm &
Krcmar (2010) toteavat, ettd SaaS-palvelujen liiketoimintamallien tulee olla dynaamisia
johtuen palvelujen nopeasta kehitysasteesta. SaaS-palvelujen liiketoimintaa on seurat-
tava koko ajan ja liiketoimintaan vaikuttavia pd&toksid kuten hinnoittelua, kustannuk-
sia ja markkinointia on seurattava, kehitettdva ja pdivitettivd koko ajan. Ma ja Seid-
mann (2008) ovat huomioineet kolme selkedd eroavaisuutta SaaS-palvelujen liiketoi-
minnassa verrattuna perinteiseen ohjelmistoliiketoimintaan:

o Erilaiset tuotteet. Perinteinen ohjelmistoliiketoiminta tarjoaa raata-
loityjd sovelluksia, kun SaaS-palvelut tarjoavat joukkoa standardoi-
tuja ohjelmistoja palveluina.
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e Hinnoittelustrategia. Perinteinen ohjelmistoliiketoiminta perustuu
sovelluksen etukéteisostoon, kun SaaS-palvelut perustuvat kidyton
mukaiseen maksurakenteeseen.

e Jakelukanava. Perinteiset ohjelmistot asennetaan asiakkaan koneil-
le ja palvelimelle, kun SaaS-palvelut pyorivit palveluntarjoajan
palvelimilla ja ohjelmistoa kédytetddan internetin kautta.

SaaS-palvelujen liiketoimintamallissa ohjelmistojen omistusoikeus on palvelun-
tarjoajalla eikd asiakkaalla kuten perinteisessd ohjelmistoliiketoiminnassa. Asiakas
pikemminkin vuokraa ohjelmistoa, kuin ostaa sen. Lisdksi palvelimien hallinta ja ylla-
pito kuuluvat palveluntarjoajan vastuulle eika asiakkaalle (Chong & Carraro, 2006).
Perinteiset raataloidyt ja kalliit ohjelmistotuotteet kuten toiminnanohjaus-
ja asiakkuudenhallintaohjelmistot ovat sulkeneet pois suuren mddrdn potentiaalisia
asiakkaita ohjelmistomyyjiltd. Pienemmilld yrityksilld ei ole ollut tarvittavia resursseja
ohjelmistojen hankintaan. SaaS-palvelujen avulla ndmd pienemmaitkin mahdolliset
asiakkaat saadaan houkuteltua palvelujen ostajiksi (Choudhary, 2007). Pienempien
asiakkaiden houkuttelua palvelun pariin voidaan kutsua ”pitkdn hannan” tavoitteluk-

si. Alla olevassa kuviossa on esitetty pitkdn hannadn tavoittelu Chongin ja Carraron
(2006) mukaan.

(7]
<
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s
(9]

i Uudet markkinat
o)

= A
)

=

H

Ohjelmiston tarjoamisen alentunut
kustannus/ asiakas

Asiakkaiden mddrd
KUVIO 2 SaaS-palvelujen mahdollistamat uudet markkinat (Chong & Carraro, 2006)

Jaettu ohjelmistoympéristd pienentdd palveluntarjoajan asiakaskohtaisia kustannuksia,
koska samalla laitteistoinfrastruktuurilla voidaan palvella useampia asiakkaita. Koska
ohjelmistot ovat joukko standardoituja sovelluksia, vdhentdd se asiakaskohtaisia kus-
tannuksia. SaaS-palvelujen myynnin automatisoituminen (asiakas ostaa palvelun in-
ternetsivustolta, maksaa sen luottokortilla, kustomoi itse palvelunsa ja alkaa kayttda
sitd) vahentdd tarvetta henkilokohtaiseen myyntityohon, jolloin myynti- ja markki-
nointikulut laskevat. Nditd alentuneita kustannuksia per asiakas kutsutaan mittakaa-
vaeduiksi (economies of scale) (Armbrust ym., 2009). Palveluntarjoajan alentuneet asia-
kaskohtaiset kustannukset voidaan siirtdd SaaS-palvelujen hintaan alentavalla tavalla.
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Mathew ja Nair (2010) ovat laskeneet, ettd SaaS-palvelut ovat keskimddrin 60 % hal-
vempia asiakkaille kuin perinteiset lisenssipohjaiset ohjelmistot. Alentuneella palve-
lun hinnalla saadaan asiakaspotentiaalin pitkd hdntd mahdollistettua palvelun ostajik-
si. Samaa ohjelmistoa voidaan nyt tarjota rd&tdloitynd ohjelmistona (jossain mittakaa-
vassa myo6s SaaS-palveluna) suurille yrityksille sekd SaaS-palveluna pienemmille yri-
tyksille (Chong & Carraro, 2006).

Ojala ja Tyrvdinen (2011a) huomauttavat, ettd asiakkaan saama hyoty pal-
velusta alhaisesta hinnasta voi olla epdedullista SaaS-palvelujen tarjoajalle. Vaikka
yritys voi tarjota halpoja palveluita pienille yrityksille uusilla asiakassegmenteilld, tar-
vitaan uusia asiakkaita paljon. Asiakkaiden hankkimiseksi voidaan joutua kasvatta-
maan markkinointikuluja tai tekeméén jakelusopimuksia verkko-operaattorien kanssa
markkinakanavan saamiseksi. Cusumano (2008) tdhdentdd, ettd yrityksen ei valttamat-
td kannata myydéa kaikkia ohjelmistoja SaaS-palveluina. Osaa ohjelmistoista voidaan
myydd myos perinteisin lisenssipohjaisin keinoin. SaaS-palvelut olisivat ndin osa yri-
tyksen liiketoiminnasta. Myos Ojalan (2012a) mukaan yrityksen kannattaa tarjota
myos perinteisid lisenssipohjaisia sovelluksia SaaS-palvelujen lisdksi, koska kaikki asi-
akkaat eivét ole halukkaita siirtyméddn SaaS-palveluihin johtuen esimerkiksi tietotur-
vakysymyksistd. Toisaalta ohjelmistojen tarjoaminen sekd lisenssipohjaisina ettd SaaS-
palveluina voi aiheuttaa sen, ettd toinen tuote sy toisen tuotteen tuloja. SaaS-palvelut
eivat valttamattd nostakaan yrityksen kokonaistuloja, koska ne voivat syoda tuloja
lisenssipohjaisista ohjelmistojen myynnistd (Lehmann & Buxmann, 2009).

Ma ja Seidmann (2008) ovat huomioineet ohjelmistomyynnin markkinoi-
den jakautuvat siten, ettd pienemmidit yritykset tukeutuvat enemmaén SaaS-palveluihin
niiden edullisuuden ansiosta. Suuremmat yritykset yksilollisineen liiketoimintaraken-
teineen tukeutuvat jatkossakin perinteisiin raataloityihin ohjelmistoratkaisuihin. Toi-
saalta suuret yritykset suurine tiedonkésittelytarpeineen olisivat SaaS-palvelujen tar-
joajille paljon tuottoisempia asiakkaita kuin pienilld tiedonsiirtotarpeilla varustetut
pienet yritykset. Tdssd kohdin p&ddstddan SaaS-palvelujen liiketoiminnan kannalta tér-
keddn seikkaan: palvelujen skaalautuvuuteen. Palveluna tarjottavaa ohjelmistoa tulisi
kehittad siten, ettd se sopisi mahdollisimman monille eri asiakkaille ilman asiakaskoh-
taista radtalointia (Ronkko ym., 2011). Olkoon kyseessd pieni asiakas tai suuri asiakas,
niin palvelun tulisi soveltua molemmille ilman sen ihmeellisempdd integraatiota.
SaaS-palvelujen tarjoajalla pitdisi olla palvelussa eri ominaisuuksia ja komponentteja,
joita asiakas voi valita tyydyttddkseen tarpeensa. Isommille yrityksille voi olla tarjolla
erikoistyokaluja, joita pienemmit eivat valttamétta tarvitse. Samalla on muistettava,
ettd pienten yritysten ei tarvitsisi myoskddan maksaa ndistd erikoistydkaluista.

SaaS-palvelut muuttavat ohjelmistomyynnin liiketoimintaa. Yksi suu-
rimmista vaikutuksista kohdistuu palveluna tarjottavan ohjelmiston hintaan. Hintaan
vaikuttavia tekijoitd ovat alentuneet asiakaskohtaiset kustannukset, jakelutien yksin-
kertaistuminen sekd pyrkimys asiakaskunnan kasvattamiseen hinnan avulla. Koska
SaaS-palveluissa hinnan merkitys on suuri, on tirkedd loytdd oikeat hinnoittelu-
strategiat palveluille tulovirtojen turvaamiseksi.
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3 SAAS-PALVELUJEN HINNOITTELUSTRATEGIAT

Tdssd luvussa tarkastellaan SaaS-palvelujen hinnoittelustrategioita. Ensin kdyddan
lapi ohjelmistotuotteiden hinnoittelua yleisesti. Tamén jdlkeen tarkastellaan SaaS-
palvelujen yleisimpid hinnoittelustrategioita. Lopuksi vertaillaan SaaS-palvelujen hin-
noittelustrategioita keskendan.

3.1 Ohjelmistotuotteiden hinnoittelu

Hinnoittelumallista paattdiminen on yksi kriittisimmistd padtoksistd, mitd yritys voi
tehdd uuden tai vanhan ohjelmistotuotteen pdivityksen lanseerauksessa. Mikdan muu
markkinoinnin tytkalu ei nosta myyntid tai vahennd kysyntdd niin nopeasti kuin paa-
tetty hinnoittelustrategia (Harmon ym., 2009).

Ohjelmistot kuuluvat informaatiohyddykkeisiin, joita voidaan toimittaa ja
myydd joko fyysisessd (CD tai DVD) tai aineettomassa muodossa internetin vilityksel-
l4. Jakelukanavien moninaisuuden vuoksi myos erilaisia hinnoittelustrategioita voi
olla monia. Ohjelmistotuotteilla on normaalisti korkeat alkukustannukset, koska oh-
jelmiston suunnittelussa ja kehityksessa tarvitaan huomattavia méaarid resursseja. Toi-
saalta valmiin tuotteen monistaminen on ldhes ilmaista. Ndistd syistd johtuen ohjel-
mistotuotteiden hinnoittelustrategiat eroavat muusta teollisuudesta. Samaa ohjelmis-
toa voidaan myos myydd eri hinnoittelustrategioita tai niiden yhdistelmid kayttden
(Ojala, 2012a). Ohjelmistojen myynnissd on yleensd kaksi karkeaa tapaa hinnoitella
tuote. Joko ohjelmisto myydadn kertamaksulla, jolloin ostajaa saa tuotteeseen ikuisen
kayttooikeuden tai ohjelmisto voidaan myyda sdadnnollisesti tapahtuvilla osamaksuilla.
My6s ndiden yhdistelmat ovat mahdollisia (Lehmann & Buxmann, 2009)

Perinteisesti ohjelmistoliiketoiminnan hinnoittelu on perustunut lisenssi-
pohjaiseen maksuun (perpetual licence), jossa asiakas maksaa ohjelmiston ennen kayt-
toonottoa. Asiakas saa ohjelmiston kayttooikeuden lisdksi myds omistusoikeuden ky-
seiseen tuotteeseen ikuiseksi ajaksi. Ohjelmiston kdyttéonoton ja kdyton kustannukset
kuten asennukset, palvelimet ja kdyttotuki ovat asiakkaan vastuulla tai ne voidaan
ostaa erikseen palveluna. Ohjelmistojen myyjdlle hyodyt tulevat korkeista lisenssi-
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maksuista. Korkeat lisenssimaksut korottavat asiakkaan kustannuksia, jos ohjelmisto
halutaan vaihtaa johonkin toiseen ohjelmistoon. Tama voi vahentdd halukkuutta vaih-
taa ohjelmistoa, vaikka siihen ei oltaisi tyytyvdisid. Eli asiakas joutuu sitoutumaan
kaytettavadn ohjelmistoon. Tulovirrat kuoleutuvat lisenssipohjaisissa ohjelmistoissa
nopeasti. Asiakkaalta ei saada endéd tuloja ohjelmiston oston jdlkeen. Lisdksi lisenssin
vadrinkdytto ja piratismi voivat olla ongelmia, koska ohjelmiston oston jdlkeen ohjel-
miston myyjd ei nde miten ja missd ohjelmistoa kédytetdan (Ojala, 2012a).

Bontisin ja Chungin (2000) mukaan lisenssipohjaisessa hinnoittelussa ja
arvon toteuttamisessa asiakkaalle voi esiintyd ristiriitoja. Ohjelmistojen myyjd voi yrit-
tdd maksimoida voittonsa korkealla hinnalla tai vallata markkina-asemia alhaisella
hinnalla. Harmonin ym. (2009) mukaan lisenssipohjainen hinnoittelustrategia suosii
ohjelmistojen myyjdd, kun taas asiakkaalle se ei ole houkutteleva. Durkee (2010) ja
Harmon ym. (2009) huomauttavat, ettd perinteisesti ohjelmistomyynnin hinnoittelu-
strategiat perustuvat kustannusperusteisesti asiakkaan ohjelmistosta saaman arvon
kustannuksella. Arvopohjainen hinnoittelu perustuu asiakkaan havaintoon tuotteen
arvosta. Arvopohjainen hinnoittelustrategia asettaa hinnan siihen pisteeseen, jolla
voidaan joko kehittdd asiakkuussuhteista pitkdikdisid tai kasvattaa asiakaspohjaa uu-
silla asiakkailla.

Ohjelmistoja voidaan tarjota myos ilmaiseksi. Esimerkiksi avoimen ldhde-
koodin ohjelmistot ovat saatavilla ilmaiseksi. Toinen tapa tarjota ohjelmistoja ilmai-
seksi on tehdd se freemium-hinnoittelustrategian avulla, jossa tuotetta tarjotaan aluksi
ilmaiseksi tai mainosrahoitteisesti asiakaspohjan kasvattamiseksi. Asiakkaiden maé-
ran lisdannyttyd voidaan ohjelmistoon lisdtd maksullisia toimintoja (Wilson, 2006).

Osterwalder (2004) erottaa kolme kategoriaa hinnoittelustrategioille: Kiin-
tedt hinnoittelustrategiat (Fixed pricing), jotka eivit ole riippuvaisia asiakkaan ominai-
suuksista, myyntiméaérista tai sen hetkisten markkinoiden tilasta. Muuttuvat hinnoitte-
lustrategiat (Differential pricing) pohjautuvat asiakkaan tai tuotteen ominaisuuksiin,
ovat riippuvaisia myyntimédristd, mutta eivét ole riippuvaisia sen hetkisten markki-
noiden tilasta. Markkinapohjaiset hinnoittelustrategiat (Market pricing), pohjautuvat sen
hetkisten markkinoiden tilaan. Alla olevaan taulukkoon on listattu ndiden kolmen esi-
tetyn kategorian mukaisia hinnoittelustrategioita.
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TAULUKKO 1 Hinnoittelustrategioiden ryhmittely (Osterwalder, 2004)

Kategoria Hinnoittelustrategia Selitys
N Asiakas maksaa ajan tai madran funktiona
Maksu kdyton mukaan e .
kayton mukaisen maksun palvelusta.
Kiintedt hinnoittelu- Tilausmaksu Asiakas ma.k saa kiintedn maks:.}l n“(esnl -
. kuukausimaksu) tuotteen kaytosta.
strategiat T : : :
Kiinted maksu, jonka asiakas saa katalogista
Listahinta tai muusta hintalistasta. Lisenssipohjaiset
maksut kuuluvat tdhén kategoriaan.
Palvelujen toiminnoista | Hinta mé&rdytyy palvelujenkokoonpanosta.
riippuva maksu Sisdltdd myos eri palvelujen niputuksen.
Asiakkaan ominaisuuksista | Hinta on rdataloity jokaiselle asiakkaalle
Muuttuvat hinnoittelu- riippuva maksu erikseen.
strategiat S o N
Maédrastd riippuva maksu Hinta riippuu ostetusta maarasta.
S s Lopu.lh'nen hinta riippuu vahvasti asiakkaan
arvioimasta tuotteen tai palvelun arvosta
Tinkiminen H1r'1ta perustuu ?§1§kl.faan ja palw'alun
tarjoajan keskindisista valtasuhteista.
Hinnan optimointi pohjautuen sen hetkisten
Hintajouston hallinta markkinoiden tilaan ja kysynnén kehitty-
miseen.
Markkinapohjaiset
hinnoittelustrategiat Huutokauppa Hinta nousee ostajan huudon mukaisesti
s Sl Hinta laskee my}}/]]ian alitettua kilpailijan
nnan.
Hinta méardytyy suuriin méériin ostajia ja
] . myyjid, jotka ovatilmoittaneet hintahaaruk-
Dynaamiset markkinat kansa, mutta joilla ei ole vaikutusta hintaan
yksittdisend myyjana (vrt. osakemarkkinat)

3.2 Yleisimmin kdytetyt hinnoittelustrategiat SaaS-palveluissa

Harmon ym. (2009) ovat esittdneet ettd nykyaikaisen ohjelmistoliiketoiminnan hinnoit-
telustrategiat voidaan rajoittaa neljddn strategiaan: lisenssimaksu, tilausmaksu, maksu
kayton mukaan ja freemium. Ndistd kolmea viimeiseksi mainittua voidaan kayttaa
SaaS-palvelujen hinnoittelustrategioina. Seuraavissa aliluvuissa kdyd&dan nditd kolmea
hinnoittelustrategiaa tarkemmin ldpi. Tilausmaksusta kdytetddn termid sovellus-
vuokraus, koska se sopii paremmin SaaS-palveluiden kontekstiin.

3.2.1 Sovellusvuokraus (Software Renting)

Sovellusvuokrauksessa SaaS-palvelujen tarjoaja tekee sopimuksen asiakkaan kanssa,
jossa sovitaan palvelun hinta sekd sopimuksen pituus. Asiakas maksaa kiintedn hin-
nan sovitulta ajanjaksolta (esimerkiksi kuukaudelta). Vuokrauksen hinta voi perustua
sopimuksen pituuden, kéyttdjaméadrien, sovelluksen tai asiakkaan ominaisuuksien
mukaan (Ojala, 2012a). Sovellusvuokraus sopii Osterwalderin (2004) hinnoittelustra-
tegioiden ryhmittelyssd seka kiinteisiin ettd muuttuviin hinnoittelustrategioihin. Hinta
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on kiinted silloin, kun tarjotaan kuukausimaksullista palvelua ja hinta on muuttuva
silloin, kun se riippuu asiakkaan ominaisuuksista kuten koosta tai kayttdjamaarista.

Asiakkaalle sovellusvuokraus tuo enemmén mahdollisuuksia hintaneu-
votteluihin sekd vaihtelevuutta kadyttoehtoihin ja sopimuksen kestoihin. Kokonais-
kustannukset ohjelmiston kdytostd ovat my0s ennustettavissa ja sopimuksella maari-
tetty. Verrattuna lisenssipohjaisiin ohjelmistoihin sovellusvuokrauksesta ei synny pii-
lokustannuksia (ylldpito- ja asennuskustannukset) yritykselle. Taméa helpottaa talou-
dellisten resurssien kohdentamista ohjelmiston maksamiseksi sopimuskauden aikana
(Ojala, 2012a).

Sovellusvuokrausta kayttdville palveluntarjoajalle hinnoittelustrategia
tuo ennakoitavuutta tuloihin, koska aikajaksolta veloitetaan kiinted maksu. Palvelun-
tarjoaja voi my0s sitouttaa asiakkaan pidemmaksi aikaa lupaamalla alemman kuukau-
sihinnan pidemmastd sopimusajasta. Sovellusvuokraus on laskutusmekanismien osal-
ta yksinkertaisempi kuin kdyton mukaiseen maksuun perustuva hinnoittelustrategia,
koska todellista palvelun kdyttod ei tarvitse mitata ja siirtdd sitd laskutuksen perus-
teeksi (Ojala, 2012b; Ojala & Tyrvdinen, 2011a). Sovellusvuokraus on ndin kustannuk-
siltaan halvempi kuin maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia. Wu ja Banker (2010)
ovat huomioineet, ettd markkinasegmentin ollessa homogeeninen (samanlaisia palve-
luja on tarjolla paljon) sovellusvuokrauksen tulot ovat korkeammat kuin maksu kay-
ton mukaan -hinnoittelustrategiassa.

Sovellusvuokraus mielletddn monesti kdyton mukaiseksi maksamiseksi.
Ndin asia ei kuitenkaan ole. Sovellusvuokrauksessa ei huomioida ohjelmiston kayton
madrdd, joka on kayton mukaisen maksamisen olennaisin vaatimus. Sovellusvuokra-
uksessa asiakas joutuu maksamaan palvelusta, vaikka ei kayttdisi sitd lainkaan. Yksin-
kertaistamalla asia sovellusvuokrauksessa maksetaan ohjelmiston kayttdoikeudesta,
kun taas maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiassa maksetaan itse ohjelmiston
kaytostd (Armbrust ym., 2010). Ndin sovellusvuokraus on myos lahempéané perinteista
lisenssipohjaista mallia kuin maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia.

3.2.2 Maksu kdyton mukaan (Pay-per-use)

Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia perustuu siihen, ettd asiakas maksaa pal-
velusta vain sen verran kuin sitd oikeasti kdyttad. Tamad tarkoittaa sitd, ettd kdaytto on
myos mitattava. Hinta perustuu ominaisuuden tai kdytetyn ajan yksikkohintaan (Ab-
dat ym., 2011; Armbrust ym., 2010; Ojala, 2012a). Tarvitaan mittayksikoitd mahdollis-
tamaan hinnoittelu. Mittayksikot voidaan jakaa kahteen alaluokkaan: laitteisto-
pohjaiset ja ohjelmistopohjaiset mittayksikot (Flexera Software, 2011). Laitteisto-
pohjaiset mittayksikot mittaavat laitteistojen kuormitusta kuten palvelimen kuormaa,
tallennuskapasiteetin kayttod tai kdytettyd muistin méaarad. Ohjelmistopohjaiset mitta-
yksikdt mittaavat transaktiovolyymid kuten tulosteiden, tapahtumien tai ohjelma-
kutsujen méaaradd. Lisdksi mittayksikkond voi olla aika, jolloin sovellus on ollut kdyn-
nissd tai kayttdja on ollut kirjautuneena palveluun (Armbrust ym., 2010). Aika voidaan
mitata sekd laitteisto- ettd ohjelmistopohjaisesti. Myos mittayksikoiden yhdistelmia
voidaan kdyttdd. Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia perustuu kiinteisiin yk-
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sikkohintoihin (Ojala, 2012a), jolloin Osterwalderin (2004) ryhmittelyssd se kuuluu
kiinteisiin hinnoittelustrategioihin.

Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian rajatapauksena voidaan pi-
tdd hinnoittelumallia, joka perustuu kadyttdjien madrdan tiettynd ajanjaksona. Dennen
(2007) mukaan tdmén tyyppinen hinnoittelu voidaan ndhdd maksu kdyton mukaan -
hinnoitteluna, jos uusien kdyttdjien kanssa ei tehdd sopimuksia. Kadyttdjamadra voi siis
vaihdella ilman sopimusmenettelyjd. Hinnoittelun ei pida sisdltdd myoskdadn kaytta-
jdmddrdrajaa. Mittayksikkond on kayttdjaméadra per ajanjakso. Myos Abdat ym. (2011)
nakevat kayttdjaperusteisen hinnoittelun kayton mukaiseksi hinnoitteluksi. Tassa tut-
kielmassa kayttdjaperusteinen maksu nihdddn maksu kdyton mukaan -hinnoittelu-
strategiana, jos kadyttdjien lisidminen tai poistaminen ei vaadi sopimuskadytantojd eikd
kayttdjid nimetd. Myos laskutuksen taytyy tapahtua jdlkikidteen ja sen pitdd perustua
kayttdjamadrien vaihteluun laskutusjakson aikana.

Laitteistopohjaisen hinnoittelun kdyton mittaaminen tapahtuu hyodyke-
palveluissa. Kdytdnnossa tamd tarkoittaa sitd, ettd palveluntarjoajalla on joko omat
datakeskukset, joihin mittausjdrjestelmét on asennettu tai jos hyodykepalvelut on os-
tettu kolmannelta osapuolelta niin mittausjdrjestelmdt tulevat sitd kautta (Armbrust
ym., 2009). Hyodykepalvelujen tarjoajat voivat hyodyntdaa myos kolmannen osapuolen
tyokaluja mittaamisen jdrjestamiseen (Abdat ym., 2011).

Palvelun kayttoonotto on helppoa, koska sopimusmenettelyjd ei tarvita.
Kayttoonoton automaattisuus lyhentdd merkittdvasti aikaa saada palvelu kaytto-
kuntoon (Lin, Fu, Zhu & Dasmalchi, 2009). Toisaalta palvelutason sopimus (SLA, service
level agreement) tarvitaan palvelutason maédrittdmiseen ja ongelmatapauksien selvit-
tamiseen (Abdat ym., 2011).

3.2.3 Freemium

Freemium-késite koostuu kahdesta sanasta: ”“Free” ja ”“Premium”, jotka yhdessa
muodostavat freemiumin (Doerr, Benlian, Vetter & Hess, 2010). Freemium-
hinnoittelustrategiassa osa palvelusta tarjotaan ilmaiseksi ja tulot saadaan premium-
versiosta. Freemium on ollut varsinkin aloittelevien IT- palvelu-yritysten suosiossa,
koska sen avulla voidaan saada jalansijaa kilpailluilla markkinoilla (Niculescu & Wu,
2011). Freemiumia voidaan pitdd arvoon pohjautuvana hinnoittelustrategiana. Jos
asiakas saa arvoa tuotteesta, niin se voi olla valmis myds maksamaan siitd. Osterwal-
derin (2004) hinnoittelustrategioiden ryhmittelyssad freemium kuuluu muuttuviin hin-
noittelustrategioihin.

Kaksi suosituinta freemiumin mukaista mallia ovat: ominaisuuksiltaan ra-
joitettu freemium (feature-limited-freemium), jossa perusversio tuotteesta rajoitetulla
toiminnallisuudella tarjotaan ilmaiseksi, kun taas lisiominaisuudet ovat tarjolla mak-
sullisessa premium-versiossa. Aikarajoitettu freemium (time-limited-freemium) antaa
kayttdjalle oikeuden tuotteen tidyteen versioon ilmaiseksi, mutta vain rajoitetuksi ajak-
si. My0s ndiden mallien yhdistelmid voidaan kayttdad (Niculescu & Wu, 2011). Murphy
(2011) on pitdnyt aikarajoitettua freemiumia ainoana mallina, jota kannattaa kayttaa.
Aikarajoitetulla freemiumilla asiakkaalle annetaan mahdollisuus testata palvelua il-
man sitoutumista palvelun hankkimiseen.
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Kolmas freemium-hinnoittelustrategian malli on tarjota ilmaisia ohjelmis-
toja SaaS-palveluina siten, ettd itse ohjelmistot ovat ilmaisia asiakkaille, mutta niiden
ylldpitdmisestd veloitetaan maksu (Ojala, 2012b). Palveluntarjoaja voi siis tarjota
avoimen ldhdekoodin ohjelmistoja ilmaiseksi ja saa tulot ohjelmistojen ylldpidosta ja
tukipalveluista (Durkee, 2010).

Freemiumin on mahdollistanut internetpohjaiset jakelukanavat, koska ne
tarjoavat halvan tavan jakaa tuotetta, jolloin my®0s itse tuotetta voidaan rajoitetusti tar-
jota ilmaiseksi. Asiakkaiden kulutustottumukset internetissd ovat myo6s suuntautuneet
etsimddn ilmaisia tai halpoja ratkaisuja omiin tarpeisiin. Freemiumin avulla mahdolli-
nen asiakas voidaan sitouttaa premium-tuotteeseen, jos asiakas pitdd ilmaista tuotetta
arvokkaana omiin tarpeisiin suhteutettuna. Koska freemium perustuu internetin véli-
tykselld jaettavaan tuotteeseen, niin se on myos mahdollinen hinnoittelustrategia
SaaS-palveluissa (Niculescu & Wu, 2011).

3.3 SaaS-palvelujen hinnoittelustrategioiden eroavaisuuksia

Alla olevaan taulukkoon on koottu SaaS-palveluiden hinnoittelustrategioiden piirteita.
Taulukosta ndhddan eri strategioiden yhtéldisyyksid ja eroavaisuuksia. Mukaan tar-
kasteluun on otettu my®os lisenssipohjainen maksu, koska se havainnollistaa perintei-
sen ohjelmistoliiketoiminnan hinnoittelustrategian eroavaisuutta SaaS-palvelujen vas-
taaviin.

TAULUKKO 2 SaaS-palvelujen hinnoittelustrategioiden piirteitd

Lisenssipohjai- Sovellus- Maksu kidyton ]
Freemium
nen maksu vuokraus mukaan
Tu]()]en skaalautuvuus Korkeat tulot alussa, Tz%;z:vl.neg tulovirta, Ta'sa.1.nen. tulovirta, Iiahes nollatl;(lot
. 4t nopeasti pitkdn ajan tuotto pltkan ajan tuotto alussa mutta kas-

pienenevatnop mahdollista mahdollista vavat ajan myota

TUIOJ en Korkea Korkea Alhainen Alhainen

ennustettavuus

I_hnnan Bt LS AT Alhainen Alhainen Korkea Keslfm—

kéyttoasteeseen kertainen

Piratismin Alhainen Alhainen Alhainen

R Korkea

mahdollisuus

Ohjelmiston hankinta- Korkea Alhainen Alhainen Alhainen

kustannukset

Ohjelmiston vaihto- Korkea Alhainen Alhainen Alhainen

kustannukset

Neuvotteluvara Alhainen Korkea Alhainen Korkea

Verkostovaikutus Alhainen Korkea Korkea Korkea

Tulojen skaalautuvuudella tarkoitetaan kassavirran kehittymistd ajan mittaan. Lisenssi-
maksuilla tulot ovat aluksi suuret, mutta heikkenevit nopeasti ajan mittaan (Ojala,
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2012a). Sovellusvuokrauksessa tulot ovat tasaisempia pitkélld aikavalilld, mutta ne
voivat olla pienid johtuen SaaS-palvelujen markkinoiden kehityksestd, jossa palvelujen
hinnat laskevat koko ajan (Durkee, 2010). Tama tarkoittaa sitd, ettd asiakaskuntaa tar-
vitaan paljon tulojen saamiseksi. Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiassa tulo-
virrat ovat samansuuntaisia sovellusvuokrauksen kanssa. Freemium perustuu asia-
kaskunnan saamiseen palvelun pariin ilmaiseksi, ja sen jdlkeen houkutteluun premi-
um-version kayttdjaksi. Talloin alussa tulot ovat alhaiset, mutta markkina-asemien
saamisen jdlkeen tulot nousevat premium-version avulla. Teece (2010) huomauttaa
ettd alkupdan tulojen pienuutta voidaan pehmentdd hyodyntdmalld esimerkiksi mai-
nosrahoitusta.

Tulojen ennustettavuudella tarkoitetaan kassavirran ennustettavuutta oh-
jelmiston myynnin jdlkeen. Lisenssipohjaisissa maksuissa ennustettavuusaste on kor-
kea, koska lisenssipohjaisten ohjelmistojen myyntikdyrat tiedetddn yleiselld tasolla
hyvin ja hinnat ovat kiinteitd. Samoin sovellusvuokrauksen tapauksessa voidaan sa-
noa ennustusasteen olevan korkea, koska yritys saa kiintean maksun palvelun kaytos-
ta (Ojala, 2012a; Ojala & Tyrvdinen, 2011a) ja se ei muutu kuukausitasolla hirveésti.
Maksu kdyton mukaan -strategiassa ennustettavuustaso on alhainen, koska hinnoitte-
lu perustuu palvelujen mitattuun kédyttoasteeseen. SaaS-palvelujen tarjoaja ei voi tietda
miten paljon asiakas kayttdd palvelua oikeasti (Ojala, 2012a). Freemium-
hinnoittelustrategiassa ennustettavuustaso on alhainen, koska arviointi siitd kuinka
moni siirtyy premium-version pariin, on vaikeaa (Murphy, 2011).

Hinnan perustuminen kiyttoasteeseen tarkoittaa hinnan méadraytymista siitd,
miten paljon palvelua oikeasti kédytetddn. Lisenssi- ja sovellusvuokraus-
hinnoittelustrategioissa tamé on alhaisella tasolla. Palveluntarjoaja ei voi tietdd, miten
paljon palvelua oikeasti kdytetddn, koska asiakas maksaa sovitun hinnan palvelusta,
vaikka ei kayttdisi sitd lainkaan. Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiassa taso
on korkea, koska hinnoittelu perustuu kayttoon (Armbrust ym., 2010). Freemium-
hinnoittelustrategiassa voidaan tehdd oletus, ettd jos asiakas loytdd arvoa ilmaisesta
versiosta, niin se myos kdyttdd palvelua. Asiakas voi olla siten my6s valmis maksa-
maan premium-versiosta. Ndin voidaan olettaa, ettd hinta madrdytyy jollain tasolla
kayttoasteen mukaan.

Piratismin mahdollisuus on otettava huomioon, koska silld voi olla vihen-
tavd vaikutus tuloihin ja nostava vaikutus hintaan. Lisenssipohjaisissa strategioissa
piratismin mahdollisuus on suuri, koska palvelun tarjoaja ei voi tietdd monistaako
asiakas tuotetta rikollisella tavalla. Muissa strategioissa mahdollisuus on pieni, koska
palvelu sijaitsee myyjan palvelimilla, ja sithen ostetaan tai saadaan ilmaiseksi kaytto-
oikeus (Abdat ym., 2011).

Ohjelmiston hankintakustannuksilla tarkoitetaan asiakkaan maksamaa hin-
taa palvelujen kdyttoonotosta. Lisenssipohjaisissa strategioissa hankintakustannukset
ovat suuret, koska kustannukset tulevat kokonaisuudessaan maksuun jo ennen palve-
lun kayttoonottoa (Ojala, 2012a). Lisdksi palvelun mahdollinen raatalointi ja laitteisto-
hankinnat nostavat hankintakustannuksia. Sovellusvuokrauksessa ja maksu kdyton
mukaan -hinnoittelustrategioissa hankintakustannukset ovat pienid ja ne ajoittuvat
pitkille aikavdlille. Lisdksi kustannuksia alentaa se, ettd omaa palvelinlaitteistoa ja
ylldpitoa ei tarvita. Freemiumissa hankintakustannukset ovat pienet, koska palvelun
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voi saada aluksi ilmaiseksi. Premium-version hintarakenne noudattelee sovellus-
vuokrauksen ja maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategioiden rakennetta.

Ohjelmiston vaihtokustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka syntyvit
asiakkaalle palveluntarjoajan tai ohjelmiston vaihdon yhteydessd. Lisenssipohjaisissa
strategioissa vaihtokulut ovat suuret, koska se tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd joudu-
taan hankkimaan uusi ohjelmisto uusine rd&talointi- ja kdyttoonottokustannuksineen.
Muissa strategioissa vaihtokustannukset ovat pienet johtuen hankintahinnan pienuu-
desta. Ongelmia saattaa aiheuttaa oman datan siirto uudelle palveluntarjoajalle. Oman
datan siirtdmisen vaikeutena voivat olla yhteensopivuusongelmat vanhan ja uuden
palvelun vélilld tai jopa palveluntarjoajan vastahakoisuus datan luovuttamiselle.
Armbrust ym. (2009) kutsuvat tatd lukittautumisilmioksi (Data-lock-in). Lukittautu-
misilmio voi kasvattaa vaihtokustannuksia huomattavasti tai tehdd palvelun vaihta-
misesta mahdotonta.

Neuvotteluvaralla tarkoitetaan mahdollisuutta sopia hinnasta. Lisenssi-
maksuissa ja kdyton mukaisessa maksussa neuvotteluvara on alhainen. Niissd hinnat
madraytyvat joko lista- tai yksikkohinnan perusteella. Weinhardt, Anandasivam, Blau
ja Stofler (2009b) huomauttavat ettd maksu kdyton mukaan -strategiassa hinnasta so-
piminen on epadkdytannollista johtuen siitd, ettd palveluja tarjotaan laajalle asiakas-
kunnalle massatuotantotyyppisesti, jolloin kaikkien kanssa hinnasta sopiminen on
vaikeaa. Se luo liian monimutkaisia mekanismeja laskutus- ja mittausjarjestelmiin. So-
vellusvuokrauksessa neuvotteluvaraa on, koska ennen palvelun kayttoonottoa teh-
d&dédn sopimus ja hinta voidaan tdlléin neuvotella (Ojala, 2012a). Freemiumissa voidaan
katsoa my0s olevan neuvotteluvaraa, koska hinta maaraytyy ilmaisen version ja mak-
sullisen version vililld. Jos asiakas ei pidd ilmaisesta palvelusta, niin asiakas ei luulta-
vasti siirry premium-versionkaan kayttdjaksi.

Verkostovaikutuksella tarkoitetaan ilmittd, jossa olemassa olevien asiakkai-
den mééra vaikuttaa potentiaalisten asiakkaiden maadrdan (Abdat ym., 2011). Kaikissa
muissa paitsi lisenssipohjaisessa hinnoittelustrategiassa verkostovaikutuksen taso on
korkea. Tama johtuu siitd, ettd myynti- ja jakelukanavana toimii internet, jolloin ver-
kostovaikutukset ovat suuret (Lehmann & Buxmann, 2009). On kuitenkin huomattava
ettd freemiumissa verkostovaikutus voi olla huomattavan negatiivinenkin. Murphy
(2011) toteaa ettd ilmaisuuteen perustuva palvelu voi heréttdd epdilyksid tuotteen laa-
dusta ja yrityksen kilpailukyvystd markkinoilla, jolloin verkosto-vaikutuksen voidaan
ndhdé olevan negatiivinen.
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4 MAKSU KAYTON MUKAAN -HINNOITTELU-
STRATEGIA SAAS-PALVELUJEN KILPAILUYMPARIS-
TOSSA

Téassd luvussa esitetddn maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia kilpailullisena
vdlineend SaaS-palvelujen kilpailuympaéristossd. Ensiksi esitetddn maksu kdyton mu-
kaan -hinnoittelustrategian etuja ja haittoja. Sitten pohditaan hinnoittelustrategian
merkitystd ja asemaa yrityksen liiketoimintamallissa ja kilpailuympaéristossd. Seuraa-
vaksi esitetddn Porterin (2008) esittdimd viiden kilpailuvoiman malli, jolla voidaan
hahmottaa yrityksen kilpailuymparisto. Sen jdlkeen esitellddn SaaS-palvelujen kilpai-
luympadristd pohjautuen esitettyyn Porterin malliin. Sitten pohditaan Maksu k&yton
mukaan -hinnoittelustrategian etuja ja haasteita SaaS-palvelujen kilpailuymparistossa.
Lopuksi esitetddan maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian malli, joka koostuu
SaaS-kilpailympadriston piirteistd sekd maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian
eduista ja haasteita kyseisessd ymparistossa.

4.1 Maksu kidyton mukaan -hinnoittelustrategian kiyttaminen SaaS-
palveluissa - etuja ja haasteita

Ojalan (2012a) mukaan maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia on sovelias niille
asiakkaille, jotka eivét tarvitse ohjelmistoa jokapdivédisessd toiminnassaan, vaan joskus
tiettyyn erityiseen tarpeeseen. Tdmd antaa palveluntarjoajalle mahdollisuuden asia-
kaspohjan laajentamisen niilld asiakkailla, jotka eivdt hankkisi muuten ohjelmistoa
tarpeen vahdisyyden vuoksi. Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia tukee myos
asiakaspotentiaalin pitkdn hdnnan tavoittelua, koska silld voidaan saada ne asiakkaat
palvelun kayttdjiksi, joilla ei muuten olisi varaa ostaa ohjelmistoa (Chong & Carraro,
2006). Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia voidaan ndhda erottautumis-
keinona muihin hinnoittelustrategioihin verrattuna, jolla voidaan houkutella asiakkai-
ta palvelun pariin. Lisédksi palvelujen automaattinen hankinta suoraan palveluntarjo-
ajan kotisivuilta ilman sopimusneuvotteluja nopeuttaa palvelun saamista kayttoon.
Automaattinen palvelun hankinta viahentdd myos myyntityon kustannuksia (Chong &



25

Carraro, 2006). Tamd voi olla kilpailuetu sovellusvuokraukseen nihden. Asiakkaan
kannalta on myo6s hyvé se, ettd ohjelmiston kdyttod voidaan sdannostelld, jos siihen
ndhdddn tarvetta. Jos palvelua ei kdytetd, ei siitd tarvitse maksaakaan kuten vaikka
sovellusvuokrauksen yhteydessd. Tatd voidaan kutsua hinnan skaalautumiseksi. Li-
sdksi asiakkaan kannalta etuna on se, ettd méadrdaikaisia sopimuksia ei tarvitse tehda.
Palvelun voi irtisanoa, jos se ei vastaa tarpeita. Tamd edesauttaa palvelujen testaamista
koekédyttomielessd (Ojala, 2012a). Toisaalta asiakkaan etu tdssd suhteessa on palvelun-
tarjoajan haaste. Mddrdaikaisilla sopimuksilla asiakas saadaan sitoutettua palvelun
kayttdjaksi ja sopimusten puute antaa asiakkaalle paremman mahdollisuuden vaihtaa
palvelua halutessaan.

Vain 40 % suomalaisista SaaS-palvelujen tarjoajista piti maksu kdyton
mukaan -hinnoittelustrategiaa soveliaana mallina SaaS-palvelujen hinnoittelulle
vuonna 2011 (Ronkko ym., 2011). Globaalisti trendi on samankaltainen. Flexera Soft-
waren (2011) tekemaésséd kyselyssd amerikkalaisille SaaS-palvelujen tarjoajille vain 22 %
haastatelluista yrityksistd kdytti maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa. Toisaal-
ta haastatellut yritykset pitivédt todenndkoisend ettd hinnoittelustrategian kaytto yleis-
tyisi nopeasti tulevaisuudessa.

Kéyton mittaamisen ja laskutuksen toteutus seké hallinta voivat olla haas-
teellisia maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiassa. Mittausjdrjestelmien toteutus,
ylldpito ja kdyton seuranta aiheuttavat kustannuksia ja monimutkaisuutta jdrjestel-
mé&dn (Ojala & Tyrvdinen, 2012; Ouyang, Sahai & Pruyne, 2007). Flexera Softwaren
(2011) tekemdssa kyselytutkimuksessa melkein puolet kyselyyn vastanneista SaaS-
palvelujen tarjoajista eivit edes seuranneet sovellusten kadyttod milldan mittarilla. Vain
noin kolmanneksella oli kdytossddn automaattiset kdayton mittaamismenetelmat. Jar-
kevien automaattisten kdyton mittaamisen mekanismien puute oli suurin syy, miksi
sovellusten kayttod ei mitattu. Mittausdatan siirtdminen laskutusperiaatteeksi voi
myos lisdtd kustannuksia (Ojala, 2012a), koska jokaiselle asiakkaalle on laskettava
erikseen hinta laskutuskaudelta. Jos mittausdatan siirtimistd laskutukseen ei ole au-
tomatisoitu, lisda se virheellisten laskutusten riskia.

Suurena haasteena kdyton mukaisessa maksamisessa voidaan pitdd myos
asiakkaan omaa arviointia kdytostddn verrattuna sithen mitd oikeasti kdyttdd (Ojala,
2012a). Flexera Softwaren (2011) tekemdssa kyselyssa yli 60 % palveluntarjoajista piti
tatd seikkaa haasteellisena. Jos asiakas ei pysty arvioimaan omaa kayttodan, niin pal-
vellun myynti kdytettdessd maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa vaikeutuu,
koska myyntitilanteessa ei pystytd kertomaan asiakkaalle koituvia kustannuksia. Ver-
tailu kilpailevien palveluiden hintoihin ei onnistu kunnolla. Taméa voi aiheuttaa myos
vastarintaa asiakkaissa maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa kohtaan.

My6s omien tulovirtojen ennustettavuus voi olla hankalaa, jos ohjelmiston
kayton méadrastd ei ole saatavilla tietoa edes ennustetasolla. Sovellusvuokrausta onkin
pidetty soveliaampana ja turvallisempana hinnoittelustrategiana, koska tulovirrat ovat
tasaisempia ja paremmin ennustettavissa (Ojala & Tyrvdinen, 2012). Tulojen heikossa
ennustettavuudessa piilee vaara, ettd palvelun korkeita kehityskuluja ei valttamatta
saada kustannettua, koska tietoa palvelun kéytostd ja siitd saatavista tuloista ei voida
kayttdad yksikkohinnan muodostamisessa (Ojala, 2012a). Yksikkohinta voidaan maari-
tella kahdella tavalla vaarin. Joko se liian korkea, jolloin asiakkaiden saaminen voi olla
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hankalaa, tai sitten se on liian matala, jolloin omat tulot voivat jadda jopa alle kehitys-
kustannusten.

Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian haasteena palvelujen myy-
misessd on myos hintojen joustamattomuus. Asiakas saattaa karsastaa sitd, ettd ei paa-
se neuvottelemaan hinnoista (Ojala, 2012a). Taméa voi olla haasteellista etenkin suu-
rempien asiakkaiden kohdalla, jotka ovat tottuneet neuvottelemaan hintatasostaan
(Davidson & Simonetto, 2005). Alla olevaan taulukkoon on koostettu maksu kdyton
mukaan -hinnoittelustrategian etuja ja haasteita.

TAULUKKO 3 Maksu kédyton mukaan -hinnoittelustrategian edut ja haasteet

Palveluntarjoajan nikokulma Asiakkaan nikokulma
Erottautumiskeino Hinnan skaalautuminen kiyton mukaan
Nopea palvelun kiyttéonotto
Edut Palvelun automaattisuus vihentia aﬁton}zaattisuudei]\ avulla
myyntityon kustannuksiaja houkut-
taa asiakkaita palvelujen kayttdjiksi Ei mééraaikaisia sopimuksia

Mittaus- ja laskutusjdrjestelmien

toteutus, hallinta ja niistd koituvat Kustannusten arviointi
kustannukset
Tulojen ennustettavuus Hintojen joustamattomuus
Haasteet Yksikkthinnan maéritteleminen

Palvelun myyminen vaikeaa, jos asiak-
kaan kustannuksia ei pystyta arvioi- Viahiinen neuvotteluvara
maan

Maéérdaikaisten sopimusten
puuttuminen

Hinnoittelustrategiasta péddttdminen on kriittinen tekijd kilpailussa muita vastaan
(Harmon ym., 2009). Taman vuoksi on tdrkedd ottaa esitellyt edut ja haasteet huomi-
oon, kun mietitddn maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa yrityksen kilpailulli-
sena vilineend. Seuraavassa luvussa maksu kayton mukaan -hinnoittelustrategiaa tar-
kastellaan kilpailullisesta ndkokulmasta.

4.2 Ansaintalogiikka ja hinnoittelustrategia osana liiketoimintaa

Ohjelmistojen myynnin kilpailuymparisté on hyvin dynaaminen. Kilpailu on kiivasta,
lopputuotteet on tuotettu monimutkaisten arvoverkostojen kautta ja asiakkaiden tar-
peet muuttuvat. Kaikki ndma seikat laittavat painetta ohjelmistofirmoille kehittdd hin-
noittelustrategioita, jotka nostavat voitollisuutta ja joilla on selvd yhteys liiketoiminta-
strategiaan. Kilpailijoiden strategioiden kopiointi eivit vilttdmatta sovi omaan liike-
toimintaymparistoon, vaan hinnoittelun tulisi perustua oman ympaériston tuntemiseen
ja evaluoimiseen. Hinnoittelun ei tulisi olla pelkédstddan operationaalinen kysymys,
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vaan sen pitdisi olla yhdistetty strategisen tason pddtoksentekoon. (Sainio & Marja-
koski, 2009).

4.2.1 SaaS-palvelujen ansaintalogiikka osana liiketoimintamallia

Hinnoittelun ndkeminen kilpailun strategisena vilineend voidaan aloittaa ansainta-
logiikan késitteestd. Ansaintalogiikan voi ndhdd holistisena ndkemyksend kuinka yritys
rahoittaa toimintansa eli miten ja keiltd tulot ovat kerdtty. Ansaintalogiikka antaa ku-
van yrityksen tuloldhteistd ja kuinka yrityksen toiminta muodostaa voittoja. Ansainta-
logiikka profiloi tuloldhteet ja antaa pohjan hinnoittelulle. Ansaintalogiikka muodos-
taa yhden osan yrityksen liiketoimintamallista. (Sainio & Marjakoski, 2009).

Osterwalder (2004) on jakanut liiketoimintamallin neljddn segmenttiin: (1)
oma kyvykkyys ja kumppanuussuhteet, (2) itse tuote tai palvelu, (3) asiakkuuden hal-
linta ja (4) talous. Ansaintalogiikka kuuluu Osterwalderin taloussegmenttiin ja se on
riippuvainen kaikista muista segmenteistd. Ansaintalogiikka mddrdytyy yrityksen ky-
vystd tuottaa palvelu itsensd ja kumppaneidensa avustuksella, arvolupauksesta asiak-
kaalle (ts. tuotteesta) sekd asiakkuuden hallinnasta. Asiakkuuden hallintaan kuuluvat
asiakassuhteiden ylldpitiminen, markkinointi sekd jakelukanava. Talous-segmentin
toinen osa on kustannukset. Kustannuksia syntyy tuotteen kehitystytstd, markkinoin-
nista ja jakelusta. SaaS-palvelut eroavat kustannusrakenteeltaan hieman perinteisesta
ohjelmistoliiketoiminnasta. Kummassakin tapauksessa aloituskustannukset ovat kor-
keat, mutta eroavaisuus tulee marginaalikustannuksista. Koska SaaS-palveluissa oh-
jelmiston ylldpito laitteistoineen on palveluntarjoajan vastuulla, niin marginaalikus-
tannukset ovat korkeammat kuin perinteisessd ohjelmistoliiketoiminnassa. Perintei-
sessd lisenssipohjaisessa ohjelmistoliiketoiminnassa ylldpitokustannukset kuuluivat
asiakkaalle tai ne oli ostettu erikseen palveluna. SaaS-palvelut sisdltdvéat ohjelmiston ja
sen ylldpidon samassa paketissa (Lehmann & Buxmann, 2009). Palvelun hinta perus-
tuu siihen, ettd mikd kate halutaan kustannusten jalkeen. Jarkevassd litketoiminnassa
hinnan pitdisi kattaa ainakin kustannukset. Katteen tason voi madrittdd asiakkaan ar-
vo-odotuksella ja kilpailutilanteen perusteella.

4.2.2 Hinnoittelustrategia kilpailullisena vilineena

Hinnoittelustrategia on operationaalinen kuvaus milld tavalla tulot kerdédntyvat asiak-
kaalta. Hinnoittelustrategia on siis ansaintalogiikan operationaalinen méére (Sainio &
Marjakoski, 2008). Hinnoittelustrategiaa voidaan pitdd myos kilpailullisena vélineend
markkinoilla (Ojala, 2012b). Abdat ym. (2011) ndkevit hinnoittelustrategian markki-
noinnin tyokaluna, josta pddttaminen etenee prosessimaisesti: (1) hahmotetaan kilpai-
luympdristo, (2) lasketaan taloudelliset tunnusluvut kuten pdidoman tuottoaste (ROI,
return of investment), kustannukset ja hintamarginaalit, (3) valitaan sopiva hinnoitte-
lumalli sekéd laskutus- ja mittaamismekanismit, (4) arvioidaan hintaa asiakkaan saa-
man arvon pohjalta, (5) valitaan myyntimekanismit ja (6) arvioidaan lopullinen hinta.
Koska tdssd tutkielmassa ei ole takana varsinaista liiketoimintatapausta tunnuslukui-
neen, niin maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa pohditaan yleisesti kahden
prosessin kohdan kautta. Ndmé prosessin osat ovat kilpailuympériston hahmottami-
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nen ja maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian kdyttdiminen kuvatussa kilpai-
luympéristossa.

Hinnoittelustrategian laatiminen aloitetaan kilpailuympaériston hahmot-
tamisella. Kilpailuympdristo voidaan hahmottaa esimerkiksi kdyttdmalld Porterin
(2008) viiden kilpailuvoiman mallia. Porter on esittanyt ettd kilpailu on useasti méaéri-
telty liian kapeasti, ottaen huomioon vain olemassa olevat kilpailijat. Porter esittddkin
ettd kilpailutilanteen médrittdmisessd on otettava huomioon myds asiakkaat, toimitta-
jat, mahdolliset uudet kilpailijat sekd korvaavat tuotteet tai palvelut. Porterin esittamaét
viisi kilpailuvoimaa ovat: (1) kilpailu nykyisten yritysten kanssa, (2) uusien tulokkai-
den uhka, (3) asiakkaiden vaikutusvalta, (4) korvaavien tuotteiden tai palvelujen uhka
sekd (5) toimittajien vaikutusvalta.

4.3 Porterin viisi kilpailuvoimaa

Porter (2008) huomauttaa ettd viisi kilpailuvoimaa on otettava kokonaisuudessa huo-
mioon, kun mietitddan kilpailuasemia markkinoilla. Yhtd kilpailuvoimaa ei voida erot-
taa kokonaisuudesta, vaan kaikki voimat vaikuttavat my®os toisiinsa. Viiden kilpailu-
voiman mallia voidaan kéyttdd kuvaamaan teollisuuden alan kilpailuasetelman muu-
toksia. Muutokset voivat tulla alalta itsestddn tai toisen alan vaikutuksesta. Muutokset
kilpailuasetelmassa voivat johtua esimerkiksi teknologian tai asiakkaiden tarpeiden
muutoksista. Ymmartamalld kilpailuvoimien vaikutus alan kilpailuympéristossda on
hyvéa alkupiste kilpailustrategian luomiseksi. Yritykset tietdvit jo valmiiksi, mikd on
alan keskimddrdinen tuottoisuusaste ja miten se on muuttunut ajan mittaan. Viisi kil-
pailuvoimaa vastaa kysymykseen, miksi alan tuottoisuus on mitd on. Viiden kilpailu-
voiman avulla voidaan ndhdd myos yrityksen vahvuudet ja heikkoudet. Olemassa
olevat yritykset voivat kdyttdd mallia puolustaakseen asemiaan markkinoilla eli toisin
sanoen puolustautumalla viittd kilpailuvoimaa vastaan. Uudet yritykset voivat kayt-
tdd mallia l6ytdmadn keinot markkinoille padsemiseksi tunnistamalla olemassa olevi-
en yritysten heikot kohdat ja mahdolliset uudet markkinasegmentit. Alla olevassa ku-
viossa on esitetty Porterin (2008) viiden kilpailuvoiman malli.
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Uusien
tulokkaiden
uhka

~lv

Kllpallu -
nykyisten Asiakkaiden
yritysten vaikutusvalta
kanssa -

Toimittajien »
vaikutusvalta

1 5

Korvaavien
tuotteiden tai
palvelujen
uhka

KUVIO 3 Porterin viisi kilpailuvoimaa (Porter, 2008)

Uusien tulokkaiden uhka. Uudet tulokkaat tuovat uutta kapasiteettia ja hamuavat sijaa
markkinoilta. Tdmaé luo painetta hintoihin ja kustannusrakenteeseen. Jos uusien tulok-
kaiden uhka on suuri, vakiintuneiden kilpailijoiden on joko laskettava tuotteiden tai
palveluidensa hintoja tai tehtdvad investointeja estddkseen Kkilpailijoita padsemdsta
markkinoille. Uhka on my®6s suuri, jos markkinoille pddsyn esteet ovat matalalla tasol-
la ja uusien tulokkaiden ei tarvitse peldtd kostotoimia olemassa olevilta kilpailijjoilta.
Jos asiakkaan vaihtokustannukset vaihdettaessa tuotetta tai palveluntarjoajaa ovat
pienet, on uusien tulokkaiden uhka myos korkea.

Asiakkaiden vaikutusvalta. Asiakkailla tarkoitetaan tuotteen tai palvelun os-
tajia ja kdyttdjid, jotka voivat olla joko toisia yrityksid tai kulutusasiakkaita. Vahvat
asiakkaat voivat vaatia hintojen alentamista ja parempaa palvelua tai laatua. Niilld
toimilla ne pakottavat alan yritykset taistelemaan vastakkain. Taistelu tarkoittaa
yleensd hintakilpailua, jolloin tuotteiden hinta laskee samalla kun kustannukset nou-
sevat paremman laadun ja palvelun tuottamisessa. Asiakkaat ovat myos vaikutus-
valtaisia, jos heilld on neuvotteluvaraa verrattuna palveluntarjoajaan. Vaikutusvaltaa
voidaan kdyttdd hintojen alentamiseen. Myos asiakkaan koko vaikuttaa vaikutus-
valtaan. Davidson ja Simonetto (2005) esittdvét ettd suuremmat yritykset ovat hinta-
tietoisempia ja parempia neuvottelijoita kuin pienet yritykset. Asiakkaiden valta on
myos korkea, jos tuotteet ovat standardoituja tuotteita. Tdlloin ostajat uskovat, ettd he
loytavéat vastaavan tuotteen helposti. Jos vaihtokustannukset ovat pienet, asiakkaan on
helpompi irtaantua palvelusta ja hankkia vastaava tuote toiselta myyjalta.

Korvaavien tuotteiden tai palvelujen uhka. Korvaavat tuotteet ovat aina ole-
massa, mutta ne on helppo jattdd huomiotta, koska ne voivat nayttdd hyvin erilaiselta



30

omaan tuotteeseen verrattuna. Uhka voi olla myos epdsuora ja tulla joltain aivan toi-
selta teollisuuden alalta.

Toimittajien vaikutusvalta. Toimittajilla tarkoitetaan kolmannen osapuolen
yrityksid, joiden tuotteiden tai palvelujen avulla yritys valmistaa itse omaa tuotetta tai
palvelua. Toimittajat voivat olla alihankkijoita, raaka-aineen tai muiden liiketoimintaa
edistdvien tuotteiden tai palveluiden toimittajia. Vahvat toimittajat veloittavat korke-
ampia hintoja, rajoittavat tuotteidensa laatua ja siirtavat omia kustannuksiaan ostaval-
le yritykselle. Vahvat toimittajat voivat vahentdd yrityksen kannattavuutta, jos hinnan
nousuja ei voida siirtdd omien tuotteiden hintaan. Vahva toimittaja voi myos itse tulla
markkinoille omalla tuotteellaan, jos ndkee alalla olevan kysyntaa.

Kilpailu nykyisten yritysten kanssa. Kilpailu alalla jo toimivien yritysten
kanssa sisdltdd monia tuttuja kilpailun muotoja kuten hinnanalennukset, uusien tuot-
teiden lanseeraus tai entisten pdivittdminen, mainoskampanjat seké lisdpalvelujen tar-
joamisen. Kilpailu on intensiteetiltddn korkeimmillaan, jos alan toimijat ovat jotakuin-
kin samankokoisia. Kilpailu on vahingollista, jos se on suoraa kilpailua hinnoilla. Sil-
loin se on voittojen siirtoa toimittajilta asiakkaalle. Jatkuva hintakilpailu voi my®os teh-
dé asiakkaan valinpitaimattomaksi tuotteen laadusta tai lisdpalveluista. Hintakilpailun
mahdollisuus on suuri, jos tuotteet ja palvelut ovat samankaltaisia ja asiakkaan vaih-
tokustannukset ovat pienet. Silloin kilpailijat voivat joutua leikkaamaan hintoja saa-
dakseen uusia asiakkaita. Hintakilpailu on my6s mahdollista, jos kiintedt kustannuk-
set ovat korkeat ja marginaalikulut alhaiset. Taméa luo voimakasta painetta kilpailijoi-
hin laskea hintoja keskimadérdisten kulujen alle (jopa marginaalikulujen tasolle) saa-
dakseen mahdolliset uudet asiakkaat. Kilpailu muilla ulottuvuuksilla kuin hinnalla
kuten tuotteiden ominaisuuksilla, tukipalveluilla, toimitusajalla tai imagolla ei vidhen-
nd niin paljon tuottoisuutta kuin hintakilpailu, koska ne voivat nostaa asiakkaan saa-
maa arvoa tuotteesta. Kun kaikki tai useat kilpailijat tarjoavat samaa tuotetta tai kilpai-
levat samoilla ominaisuuksilla, tuloksena on nollasummapeli. Tdssd tilanteessa toisen
yrityksen etu on toisen tappio. Koko ala hyotyy, jos yritykset suuntaavat halvemmat
palvelut eri asiakassegmentille kuin normaalisti. (Porter, 1979; Porter, 2008).

4.4 SaaS-palvelut kilpailuymparistona

Téssd luvussa tarkastellaan SaaS-palvelujen kilpailuympaéristod Porterin (2008) kilpai-
lullisten voimien kautta. Kilpailuymparisto sisdltdd liiketoimintaympadriston kilpaili-
joineen, asiakkaineen, kumppaneineen sekd itse palveluineen.

4.4.1 Uusien tulokkaiden uhka

Uusien tulokkaiden uhka on korkea SaaS-palveluissa, johtuen markkinoille padsemi-
sen matalista esteistd sekd liiketoimintamallin houkuttavuudesta (Porter, 2001). Mark-
kinoille pddsemistd esteitd poistavat verkostovaikutukset, asiakkaan alhaiset vaihto-
kustannukset sekéd jakelukanavan helppous (Ojala, 2012b). Koska SaaS-palvelut tarjo-
taan Internetin vilitykselld, on jakelukanava kaikille alan yrityksille sama, jolloin uu-
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sille yrityksille jakelukanavan saaminen ei koidu esteeksi (Ma & Seidmann, 2008; Por-
ter, 2001). Uusien tulokkaiden uhan ollessa korkea voidaan olettaa, ettd SaaS-
palvelujen tarjonnassa syntyy hintakilpailua. Hintakilpailu voi johtaa siihen, ettd SaaS-
palvelujen tarjoajat joutuvat myymaan palveluitaan aluksi alle marginaalikustannus-
ten tai jopa ilmaiseksi saadakseen asemia markkinoilla (Durkee, 2010). Lehmann ja
Buxmann (2009) ovat todenneet, ettd palvelun halpa hinta on tehokas keino markki-
noille paasemiseksi, jos alalla on valmiiksi suuri kilpailijajoukko. Myshemmin kun
asiakkaista on saavutettu “kriittinen massa” voidaan hintoja nostaa. Lehmann ja Bux-
mann (2009) kutsuvat tdtd strategiaa tunkeutumisstrategiaksi. Tunkeutumisstrategian
kaytto on mielekdstd, jos alalla vaikuttavat positiiviset verkostovaikutukset, mittakaa-
vaedut sekd alhaiset vaihtokustannukset (Lehmann & Buxmann, 2009). Namaé kaikki
kolme piirrettd 16ytyvéat SaaS-palveluista, jolloin tunkeutumisstrategian kaytto voi olla
perusteltua uuden SaaS-palvelun lanseerauksessa. Freemiumia voidaan pitdd tunkeu-
tumisstrategian muotona, jolla pyritddn saamaan jalansijaa markkinoilla. Durkee (2010)
huomauttaa, ettd myos avoimen ldhdekoodin ohjelmistot luovat painetta hintojen
alentamiseen. Markkinoilla voi olla joukko kilpailijoita, jotka tarjoavat avoimen ldhde-
koodin ohjelmistoja ja tyytyvit pelkdstddn ndiden ohjelmistojen ylldpitdmiseen. Nai-
den toimijoiden tuotekehityskulut ovat minimaaliset, jolloin myos palvelujen hinnat
voivat olla huomattavasti alemmat kuin niilld yrityksilld joilla on omaa tuotekehitysta.
Ojala (2012b) piti tdtd mallia yhtend freemium-hinnoittelustrategian muotona. Jos uusi
tulokas tulee markkinoille kdyttden tunkeutumisstrategiaa, luo se markkinoilla olevil-
le palveluntarjoajille painetta laskea hintoja sdilyttddkseen asemansa.

4.4.2 Asiakkaiden vaikutusvalta

Asiakkaiden vaikutusvallan voidaan ndhda olevan suuri SaaS-palveluissa, koska SaaS-
palvelut ovat luonteeltaan standardoituja (Abdat ym., 2011; Lee ym., 2009; Ojala,
2012a). Asiakkaat voivat luottaa siihen, ettd saavat hankittua vastaavan palvelun toi-
selta palveluntarjoajalta. Samoin alhaiset vaihtokustannukset nostavat asiakkaiden
valtaa (Porter, 2001). Porter (2008) esittdd, ettd ndissd tapauksissa asiakkaalla on neu-
votteluvaraa, joka voi johtaa asiakkaan pyrkimykseen tinkid palvelun hinnasta. Tama
voi johtaa hintakilpailuun, jossa SaaS-palvelujen tarjoajien on laskettava hintojaan py-
sydkseen kilpailussa mukana. Verkostovaikutukset voivat heikentdd asiakkaan vaiku-
tusvaltaa. Jos useampi asiakas turvautuu palvelun kayttdjiksi, niin muut seuraa-
vat “pakotettuna” perdssd (Abdat ym., 2011). My0s asiakkaan koko vaikuttaa vaiku-
tusvaltaan. Mitd suurempi yritys, niin sitd hintatietoisempi se yleensd on (Davidson &
Simonetto, 2005). Yksi keino asiakkaan vaikutusvallan vdhentdmiseksi olisi se, ettd
palvelun hankkiminen tapahtuisi pelkédstddn automaattisesti palveluntarjoajan ko-
tisivuilta, niin kuin Chong ja Carraro (2006) ovat esittaneet. Tédlloin asiakas ei péaéasisi
tinkimd&dn tai neuvottelemaan hinnoista. Tamd voisi olla toimiva tapa ainakin pie-
nempien asiakkaiden kohdalla.
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4.4.3 Korvaavien tuotteiden tai palvelujen uhka

Korvaavien tuotteiden tai palvelujen uhan voidaan sanoa olevan alhaisella tasolla
SaaS-palveluissa. SaaS-palveluita voidaan pitdd itsessddn korvaavana tuotteena lisens-
sipohjaisille ohjelmistoille. On huomattava se seikka, ettd SaaS-palvelut eivit sindnsa
ole korvaava tuote ohjelmistoille, vaan SaaS-palvelut on tapa tarjota ohjelmistoa erilai-
sen jakelutien, liiketoimintamallin ja hinnoittelun avulla. Tdssd tutkielmassa SaaS-
palvelut kuitenkin luokitellaan korvaavaksi palveluksi lisenssipohjaisille ohjelmistoille,
koska SaaS-palveluilla suoritetaan samanlaisia tai samankaltaisia prosesseja kuin li-
senssipohjaisilla ohjelmistoilla mutta eri keinoin (Ojala, 2012b; Porter, 2008). SaaS-
palvelujen osuus ohjelmistomyynnistd ovat olleet kasvussa Suomessa (Ronkko ym.
2009, Ronkko ym., 2011). Globaalisti trendi on myds samankaltainen, jossa lisenssipoh-
jaisten tuotteiden tarjonta vidhenee, ja SaaS-palvelut yleistyvit (Flexera Software, 2011).
SaaS-palvelujen osuus ohjelmistoalalla on siis noussut, mutta kasvunvaraa on vield
olemassa. SaaS-palvelut tarjoavat houkuttelevamman hintatason verrattuna lisenssi-
pohjaisiin ohjelmistoihin.

4.4.4 Toimittajien vaikutusvalta

Toimittajien vaikutusvalta on vdhdinen, jos SaaS-palvelujen tarjoaja vastaa itse myos
hyodykepalveluistaan ja omasta ohjelmistokehityksestdan (Abdat ym., 2011). Jos SaaS-
palvelujen tarjoaja ostaa hyodykepalvelut kolmannelta osapuolelta, voi uhka olla to-
denndkoisempi. Hyodykepalvelujen tarjoaja voi veloittaa palveluistaan siten, ettd
SaaS-palvelujen tarjoaja ei saa katetta omista palveluistaan. Toisaalta myos hyodyke-
palvelujen vaihtokustannukset ovat matalat, jolloin SaaS-palvelujen tarjoaja voi kilpai-
luttaa my6s hyodykepalvelujen tarjoajia. Kilpailutus voi johtaa koko alan tuottavuu-
den laskuun. Suurempana uhkana voidaan pitdd sitd, ettd hyodykepalvelujen toimitta-
ja tulee itse markkinoille omalla tai kolmannelta osapuolelta hankitulla SaaS-
palvelulla, jos nédkee ettd palvelulla on kysyntdd. Koska jakelukanavana toimii internet,
se antaa hyodykepalvelujen toimittajalle samanlaisen mahdollisuuden SaaS-palvelujen
tarjoamiselle, kuin muillekin palveluntarjoajille (Porter, 2001). Toimittajat voivat rajoit-
taa my06s palvelujensa laatua esimerkiksi ohjelmiston ominaisuuksien rajoituksilla.
SaaS-palvelujen tarjoaja voi ostaa my0s sovellukset kolmannelta taholta. Tdlloin vahva
ohjelmistojen toimittaja voi muuttaa tuotteidensa hinnoittelua tai kayttoehtoja, jolloin
ostajaosapuolen voi olla vaikea siirtdd muuttuneita kustannuksia oman palvelun hin-
toihin. Toimittajien vaikutusvaltaa voidaan myos katsoa yrityksen arvoketjun kautta.
Huonosti valitut kumppanit voivat aiheuttaa vahinkoa yritykselle, esimerkiksi rajoit-
tamalla palvelujensa laatua (Ojala & Tyrviinen, 2011b).

4.4.5 Kilpailu nykyisten yritysten kanssa

Koska SaaS-palvelut ovat suhteellisen nuoria, voidaan sanoa ett4 alalla ei ole vield sel-
kedd markkinajohtajaa tai vakiintunutta kilpailuasetelmaa. Ala on mys houkutteleva,
ja palvelujen tarjonta kasvaa koko ajan (Osswald, 2010). Voidaankin sanoa ettd kilpai-
lun intensiteetti on korkea, koska kilpailijat ovat jotakuinkin samankokoisia. Durkee
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(2010) huomauttaa ettd ohjelmistoalan suuret toimijat ovat vasta tulossa SaaS-
markkinoille. On syytd kuitenkin muistaa, ettd kilpailun kovuus ja intensiteetti riip-
puu myods toimialasta ja tietyt asiakassegmentit eividt ole vield kilpailtuja. SaaS-
palvelujen tarjoajien tulisikin haistella ndkymid ja kehittdd tuotteita niille markkinoille,
missd kilpailua ei vield esiinny. Kova kilpailu rajoittaa SaaS-palvelujen tuottoisuutta,
koska se voi johtaa hinnoilla kilpailemiseen (Durkee, 2010). SaaS-palveluissa hinta-
kilpailun mahdollisuus on suuri, koska palvelut ovat samankaltaisia ja asiakkaan
vaihtokustannukset pienet (Porter, 2001). Ohjelmistoliiketoiminnassa kiintedt kulut
ovat perinteisesti korkeat ja marginaalikulut alhaiset. Tama voi johtaa hintojen laske-
misen alle keskimddrdisten kulujen. Hintakilpailu on vahingollista, koska se on suo-
raan voittojen siirtoa palveluntarjoajalta asiakkaalle. Lisédksi hintakilpailun haittapuo-
lena on se, ettd asiakas keskittyy pelkastddan hintaan eikd nde palvelujen muita ominai-
suuksia kuten laatua tai lisdpalveluja mielekkddnd. Durkee (2010) on esittinyt ettd
palvelun hinta on tdrkein valintakriteeri asiakkaalle palvelua valittaessa. Palvelun laa-
tu voisi kuitenkin lisédtd tuottoisuutta, koska se perustuu enemman asiakkaan saamaan
arvoon tuotteesta. Palvelun laatua nostavat esimerkiksi ohjelmiston laatu, helppokayt-
toisyys sekéd tukitoiminnot. Korkeampi hinnoittelu voi siis olla nédissa tapauksissa pe-
rusteltua. Hintakilpailun paine voi aiheuttaa tinkimistd palvelun laadusta. Se voi ai-
heuttaa painetta karsia kustannuksia palvelujen ylldpitdmisestd ja kehittamisestd. Lii-
ka karsiminen voi aiheuttaa taas asiakastyytymdattomyyttd, jolloin uhkana on asiak-
kaiden menetys. On kuitenkin muistettava ettd yritysten siirtyminen lisenssipohjaisis-
ta ja radataloidyistd ohjelmistoista SaaS-palvelujen pariin, kasvattaa SaaS-palvelujen
kokonaismarkkinoiden kokoa. Markkinat eivét ole saavuttaneet kylldstymispistettd ja
uusille yrittdgjille voi 1oytya tilaa monilla markkinasegmenteilld, jolloin kilpailun inten-
siteetti heikkenee hieman.

4.4.6 Kilpailuvoimien suhde toisiinsa

Esitetyilld viidelld voimalla on my6s vaikutuksia toisiinsa ndhden. Kilpailu olemassa
olevien yritysten kanssa ja uusien tulokkaiden uhka kasvattavat asiakkaiden valtaa ja
voivat heikentdd toimittajien valtaa. Asiakkailla on paremmat mahdollisuudet neuvo-
tella ja tinkid hinnoista sekd vaatia palveluun oman intressin mukaisia ominaisuuksia.
Kova kilpailu aiheuttaa myo6s sen, ettd hyodykepalvelujen ja valmiiden SaaS-
ohjelmistojen tarjoajat joutuvat laskemaan omia hintojaan, koska palvelun ostajat on
pakotettu karsimaan omaa kustannusrakennetta. Koska SaaS-palvelut vaihtoehtoisena
liikketoimintamallina on houkutteleva, niin silld on kasvattava vaikutus uusien kilpaili-
joiden madrdan. Esimerkiksi lisenssipohjaisten ohjelmistojen kehittdjdt voivat kehittdad
ohjelmistoistaan SaaS-palveluja ja tulla markkinoille uusina kilpailijoina. Toisaalta asi-
akkaiden halukkuus ulkoistaa IT-toimintonsa johtaa siihen, ettd uusille kilpailijoille on
myos vield tilaa. Markkinat eivit ole valttamatta rajalliset.

Alla olevassa kuviossa on esitetty tiivistetysti SaaS-palvelujen kilpailu-
ympadristd. Kannattaa huomioida, ettd tdméa malli kuvaa vain yleisesti SaaS-palvelujen
kilpailuymparistod. SaaS-palvelujen toimintamalleja on niin paljon, ettd jokaisen pal-
veluntarjoajan kannattaa itse miettid oman ekosysteemiinsa keskeiset voimat omassa
kilpailuymparistossadn.
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KUVIO 4 SaaS-palvelujen kilpailuymparisto

4.5 Maksu kidyton mukaan -hinnoittelustrategian kiyttiminen SaaS-
palvelujen kilpailuymparistossa

Téssd luvussa tarkastellaan maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa peilaten sita
ylld esitettyyn SaaS-palvelujen kilpailuympéristoon. Tarkastelussa katsotaan, miten
maksu kdyton mukaan hinnoittelustrategia vaikuttaa SaaS-palvelujen kilpailu-
ympdristoon. Voiko hinnoittelustrategia vastata kilpailuympaériston voimiin vai kas-
vattaako se kilpailuvoimien mahdollisuutta.

4.5.1 Maksu kdyton mukaan ja uusien kilpailijoiden uhka

Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian mittaamismenetelmit ja laskutus-
mekanismit voivat tuoda lisdkustannuksia palvelun toteuttamisessa (Ojala, 2012a; Oy-
ang ym., 2007;). Aloittelevalle SaaS-palvelujen tarjoajalle lisdkustannukset voivat olla
kriittisid, jolloin maksu kédyton mukaan ei vilttamétta kannata olla aloittelevan yrityk-
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sen hinnoittelustrategia, ellei mittareina kéytetd yksinkertaista esimerkiksi transakti-
oon tai kdyttdjamadradn perustuvia mittayksikoitd. Lisdksi uudelle yritykselle voi olla
hankalaa ennustaa tulovirtoja mitd palvelusta saataisiin, koska kokemusta hinnoittelu-
strategian kadytostd ei ole (Ojala 2012a). Tamaé voi johtaa siihen, ettd yksikkohintoja ei
osata madritelld siten, ettd toiminta olisi kannattavaa tai asiakkaalle houkuttelevaa. Jos
mittaus- ja laskutusjdrjestelmid ei osata tehdd kunnolla, voi se johtaa siihen, ettd lasku-
tuksessa syntyy virheitd, ja sitd myotd asiakastyytyvdisyys laskee (Abdat ym., 2011).
Kayttoonoton automaattisuus voi vahentdd kustannuksia, jolloin myyntityon kustan-
nukset laskevat. Helppo kadyttoonotto voi myos houkuttaa asiakkaita hankkimaan
palvelun, koska sopimusneuvotteluja ei tarvitse kdydd ja palvelun saa nopeammin
kayttoon. Tama voi olla kilpailuetu asiakkaiden saamiseksi. IImaisia palveluja vastaan
on vaikea taistella milld tahansa hinnoittelustrategialla millad veloitetaan jotain. Kysyn-
td ilmaisille palveluille voi olla moninkertainen verrattuna palveluun, josta veloitetaan
jotain (Osterwalder & Pigneur, 2010). Asiakas kokee nollahinnan ja halvankin hinnan
eron suuremmaksi kuin minkd muun tahansa hintaeron (Shampanier, Mazar & Ariely,
2007). Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa voidaan kayttdd myos freemium-
hinnoittelustrategian avulla. Asiakkaille voidaan tarjota palvelun toiminnallisuuksia
ilmaiseksi, mutta veloitetaan joistain kriittisimmistd toiminnoista.

4.5.2 Maksu kdyton mukaan ja asiakkaiden vaikutusvalta

Palvelun tilaaminen automaattisesti palveluntarjoajan kotisivuilta vahentdd asiakkai-
den vaikutusvaltaa. Ostaja ei pdédse siind vaiheessa neuvottelemaan hinnoista. Toisaal-
ta varsinkin isommat yritykset haluavat neuvotella hintansa, koska tietdvit arvonsa.
Tama voi vahentdd halukkuutta ottaa koko palvelua kdyttoon. Maksu kdyton mukaan
-hinnoittelustrategia ei ole ollut suosittu hinnoittelustrategia asiakkaiden keskuudessa
(Flexera Software, 2011), joka voi johtaa siihen ettd ostajat hakeutuvat sellaisten hin-
noittelumallien pariin, mitkd he itse ymmartavat. Asiakas kun ei vilttamatta pysty
arvioimaan kuinka paljon kdyttdd palvelua oikeasti. Jos SaaS-palvelujen tarjoajakaan ei
pysty arvioimaan ostajan kdyttovolyymia, niin palvelun myynti voi hankaloitua. Kova
kilpailu SaaS-palvelujen tarjonnassa kasvattaa asiakkaiden valtaa. Tama yhdistettyna
asiakkaiden vastahakoisuuteen maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa kohtaan
voi aiheuttaa hankaluuksia saada asiakkaita. Jos SaaS-palvelujen tarjoaja muuttaa yht-
dkkid hinnoitteluaan kdyton mukaiseksi, niin myds asiakaspakoa voi ilmentyd. Tata
asiaa vauhdittaa myos alhaiset vaihtokustannukset, jolloin asiakkaan on helpompi
vaihtaa palveluntarjoajaa. My6s médrdaikaisten sopimusten puuttuminen maksu kay-
ton mukaan -hinnoittelustrategiasta kasvattaa asiakkaiden valtaa, koska asiakkaan on
helpompi vaihtaa palveluntarjoajaa (Ojala, 2012a).

4.5.3 Maksu kdyton mukaan ja korvaavien tuotteiden tai palvelujen uhka

Maksu kdyton mukaan hinnoittelustrategia on vaihtoehto lisenssipohjaiselle hinnoitte-
lulle. Koska palvelusta maksetaan vain se verran kuin kadytetddn ja maksu suoritetaan
aikajaksoittain, niin se on houkutteleva vaihtoehto lisenssipohjaiselle hinnoittelustra-
tegialle. Lisenssipohjaisessa mallissa jouduttaisiin tekemé&dn suuria alkuinvestointeja.
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Myos laitteistojen ylldpito SaaS-palvelujen tarjoajan toimesta voi houkuttaa asiakkaita,
varsinkin jos yritys on pddttanyt ulkoistaa omat IT-toiminnot. Saman edun saavat
my0ds muut SaaS-palvelujen hinnoittelustrategiat, jotka perustuvat esimerkiksi kiinte-
aan kuukausipohjaiseen laskutukseen.

4.5.4 Maksu kiayton mukaan ja toimittajien vaikutusvalta

Jos SaaS-palvelujen tarjoajalla on omat hyodykepalvelut ja oma tuotekehitys, niin toi-
mittajien vaikutusvalta on vadhdinen tai sitd ei ole. Jos hyddykepalvelut on ostettu
kolmannelta osapuolelta, niin toimittajien vaikutusvalta voi estdd tai vaikeuttaa maksu
kdyton mukaan -hinnoittelustrategian kdyttamistd, jos toimittajalla ei ole tarjota kay-
ton mittaamismenetelmid. Toimittajien vaikutusvaltaa lisdd myos se, ettd jos hyodyke-
palvelujen toimittaja itse laskuttaa SaaS-palvelujen tarjoajaa muulla kuin kdyton mu-
kaisella laskutuksella. T&lloin hinnoittelumallien yhteensovittaminen toimivaksi ko-
konaisuudeksi voi olla vaikeaa. Toimittajista voidaan saada kylld jalleenmyynti-
kanava, joka helpottaa palvelujen myyntid ja markkinointia (Abdat ym., 2011).

4.5.5 Maksu kdyton mukaan ja kilpailu nykyisten yritysten kanssa

Kuten kilpailussa uusien tulokkaiden kanssa mittaamis- ja laskutusmekanismit tuovat
lisdkustannuksia palvelun hallinnassa (Ojala, 2012a ; Oyang ym., 2007). Maksu kadyton
mukaan -hinnoittelustrategia voi olla erottautumiskeino muista kilpailijoista, jos pal-
velua osataan tarjota oikeille asiakkaille sopivilla markkinasegmenteilld. Jos asiakkaat
ovat tyytyvdisid palveluun ja hinnoitteluun, voi se sitouttaa asiakkaan palvelun kayt-
tdjiksi. Talla hetkelld maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategia ei ole laajasti kéytos-
sd, joten se voidaan ndhd4 kilpailuetuna ja erottautumiskeinona. Asiakkaiden hank-
kimiseksi ja pitdmiseksi palvelussa tarvitaan markkinointiosaamista. Asiakkaille on
kyettdvd kertomaan mitkd ovat palvelun keskimddrdiset kustannukset pidemmalld
aikavdlilld. Virheelliset laskelmat kasvattavat asiakastyytymattomyyttd ja voi pahim-
massa tapauksessa johtaa asiakasmenetyksiin (Abdat ym., 2011). Hintojen joustamat-
tomuus (Ojala, 2012a; Weinhardt, 2009b) ja asiakkaan vdhdinen neuvotteluvara (Ojala,
2012a) voivat olla haittana muihin hinnoittelustrategioihin ndhden uusien asiakkaiden
hankintatilanteessa. Koska kilpailu asiakkaista voi olla kovaa ja tilanne voi johtaa siten
hintakilpailuun, voi sopivan yksikkdhinnan maidrddaminen mittayksikolle olla hanka-
laa. Varsinkin silloin, jos mittayksikéitd on useampi ja ne ovat keskenddn erihintaisia.
Téllsin tulojen ennustettavuus vaikeutuu oleellisesti. Jos yksikkohinta on asetettu liian
alhaiseksi, omia kustannuksia ei vilttamattd saada katettua.

4.5.6 Pohdintaa maksu kdytéon mukaan -hinnoittelustrategiasta kilpailullisena vili-
neend

Uuden yrityksen, joka on tulossa markkinoille uudella palvelulla, ei valttamaéttd ole
soveliasta kdyttdd maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa, varsinkin jos ldhde-
taan liikkeelle pienessd mittakaavassa. Mittaamis- ja laskutusmekanismien toteutus
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voi olla niin kallista, ettd toinen hinnoittelustrategia voi olla soveliaampi tdssd tapauk-
sessa. Lisdksi jos yritykselld ei ole kokemusta strategiasta, voi tulovirtojen ja asiakkai-
den kustannusten arviointi olla haasteellista.

Toisaalta maksu kdyton mukaan voi olla erottautumiskeino kilpailussa
muita vastaan. Se voisi olla sopiva tapa tarjota palvelua uusille asiakkaille. Olemassa
oleva yritys voisi tarjota palvelujaan myos kayton mukaisella hinnoittelulla. Hinnoitte-
lustrategiaa ei kannata kuitenkaan vaihtaa lennosta asiakkaiden oletettavan vastarin-
nan takia, vaan ennemminkin tarjota mahdollisuutena uusille asiakkaille tai vaihtoeh-
tona vanhoille asiakkaille. Eli maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa tarjottai-
siin vaihtoehtona, mutta ei ainoana. Davidson ja Simonetto (2005) kutsuvat tdtd mallia
joustavaksi hinnoitteluksi (flexible pricing). Tédlloin hinnoittelua voitaisiin pitdd myos
arvoa antavana hinnoitteluna (Geisman, 2011). Avain menestykseen voi olla my®os yh-
teistyokumppaneiden etsiminen, liittoutumien ja yhteistyon tekeminen ndiden sidos-
ryhmien kanssa. Tamd voi vaikuttaa koko alaan positiivisella tavalla (Sainio & Marja-
koski, 2009).

Asiakkaan sitoutumista palveluun ei voida oikeastaan pitdd ylla kuin
asiakastyytyvdisyydelld. Jos asiakas tuntee palvelun vastaavan omia tarpeitaan, tuki-
palvelujen olevan kunnossa ja hinnoittelun olevan reilua, niin se voi sitouttaa asiak-
kaan pidemméksi aikaa. Uskollisille asiakkaille voitaisiin my®os tarjota palveluja esi-
merkiksi alennuskuponkien avulla (Davidson & Simonetto, 2005). Alla olevaan tau-
lukkoon on tiivistetty maksu kédyton mukaan -hinnoittelustrategian kayttamisen edut
ja haasteet SaaS-palvelujen kilpailuympéristossa.

TAULUKKO 4 Maksu kayton mukaan -hinnoittelustrategian edut ja haasteet SaaS-palvelujen
kilpailuymparistossa
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4.6 Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian kilpailullinen malli
SaaS-palvelujen kilpailuympaéristossa

Alla olevassa kuviossa esitetdan maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian kilpai-
lullinen malli. Malli koostuu SaaS-palvelujen kilpailuympéristostd Porterin (2008) kil-
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pailuvoimien mukaisesti muotoiltuna ja maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian
eduista ja haasteista kyseisessa kilpailuymparistossa. Lisdksi malliin on lisdtty nuolilla
voimien vaikutus toisiinsa. Nuolilla ilmaistaan joko kasvattava tai heikentdva vaiku-
tus voimasta toiseen.
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KUVIO 5 Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian kilpailullinen malli SaaS-palvelujen kilpai-

luympaéristossa



39

5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen empiirisen tutkimuksen metodit ja tiedonkeruu-
tavat perusteluineen. Aluksi esitellddn valittu tutkimusmenetelma. Sen jilkeen esitel-
ladn tutkimuksessa kaytetyt tiedonkeruumenetelmit. Lopuksi esitellidn empiirisen
tutkimuksen valmistelut, tekniset vilineet ja kohdejoukon valitseminen.

5.1 Tapaustutkimus tutkimusmenetelmini

Tutkimusmenetelmé&ksi empiirisessd osiossa valittiin monen tapauksen tapaustutki-
mus. Tapaustutkimus sopii silloin tutkimusmenetelméksi, kun halutaan yksittdista
tietoa asiasta (hinnoittelustrategia) pieneltd valikoidulta joukolta toisiinsa suhteessa
olevista tapauksista (SaaS-palvelujen tarjoajat). Tapaustutkimuksessa on tyypillistd,
ettd yksittdisen tapauksen tai tapausjoukon prosesseja tutkitaan yhteydessa ymparis-
toonsa. (Hirsjarvi ym., 2009).

Voidaan ajatella ettd hinnoittelustrategiasta paddttaminen on liiketoiminta-
prosessi, ja prosessin toteuttamisen ympaéristond toimii SaaS-palvelujen kilpailuympaé-
ristd yhteistyokumppaneineen, kilpailijoineen ja asiakkaineen. Tapaustutkimus sovel-
tuu ndin aiemmin kirjallisuuden perusteella luodun maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategian kilpailullisen mallin testaamiseen. Tapaustutkimuksen avulla
voidaan syventdd ymmarrystd tutkittavaan asiaan sekd saada tietoa eri yritysten ta-
voista ldhestyd asiaa. Samalla voidaan saada myos yleistyksid kilpailuymparistoon
liittyen. Tapaustutkimuksen avulla voidaan selittdd, kuvata ja ymmartdd tutkittavaa
ilmiota.

5.2 Teemahaastattelu ja dokumentit tiedonkeruutapana

Tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu, ettd tietoa kerdtddn monipuolisesti usealla
tavalla (Metsamuuronen, 2005). Tapaustutkimuksen tiedonkeruuvalineitd ovat kyselyt,
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haastattelut, havainnointi ja dokumentit (Jarvinen & Jarvinen, 2004). Tassd tutkimuk-
sessa tiedonkeruuviélineind kdytettiin teemahaastattelua ja dokumentteja.

Teemahaastattelu sopii tiedonkeruutavaksi, koska tutkijalla on mahdolli-
suus tulkita kysymyksid ja tarvittaessa tdsmentdd niitd (Hirsjarvi & Hurme, 2001).
Koska tdmdn tutkimuksen aihepiiristd 16ytyy suhteellisen vdhdn aiempaa tutkimusta
ja aihe on kartoittamaton, niin joustavampi teemahaastattelu sopii tutkielman tiedon-
keruutavaksi. Télld tavalla saadaan my0s sellaista tietoa, jota ei esimerkiksi kyselytut-
kimuksella olisi mahdollista saada. Samoin tutkijan on mahdollista saada sellaista kay-
tinnon tietoa, mikd muuten pysyisi piilossa. Haastattelun avulla saadaan myo6s ku-
vaavia esimerkkejd, joilla ilmion hahmottaminen helpottuu. Haastattelun avulla saa-
daan kartoitettua ilmididen vélisid yhteyksid, ja sitd kautta voidaan muodostaa uusia
hypoteeseja (Hirsjdarvi & Hurme, 2001). Tassd tutkimuksessa se on tdarkedd, koska tut-
kimusaluetta on kartoitettu vahan aiemmissa tutkimuksissa.

Dokumenttien avulla pyritddn tdydentdamadan kuvaa haastattelukohteesta.
Tadssd tutkimuksessa dokumentteja kdytettiin haastattelun ldpiviemisen avuksi sekd
tdydentamaan haastattelua. Dokumentteina kdytettiin kohdeyrityksen kotisivuilta 16y-
tyneitd tietoja. Kotisivut kdytiin ldpi huolellisesti ennen haastattelua, ja tdlld tavoin
helpotettiin haastattelutilannetta. Tarkoituksena oli, ettd aikaa ei hukkaantuisi sellais-
ten tietojen saamiseen, jotka olivat jo valmiiksi saatavilla. Haastattelun jdlkeen koti-
sivuja kdytettiin haastattelun tietojen varmistamiseen ja tiydentdmiseen tarvittaessa.

5.3 Kohdejoukon valinta teemahaastatteluihin

Ideaalinen kohdejoukko tdlle tutkimukselle olisi ollut mahdollisimman hetero-
geeninen joukko SaaS-palvelujen tarjoajia, jotka kdyttavat maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategiaa eri tavoin. Tavat olisivat voineet olla esimerkiksi transaktio-
volyymiin perustuvia tai laitteiston kuormaan ja kédyttoon perustuvia malleja eri kayt-
totarkoituksiin ja eri asiakasryhmille tarjottuina.

Kohdejoukon valinnassa oli kuitenkin vaikeutena 16ytdd yrityksid, jotka
kayttdisivat maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa palveluissaan. Yrityksid et-
sittiin internetin suomalaisten palveluhakemistojen kautta ja hakusanoina kaytet-
tiin ”pilvipalvelut” ja “SaaS-palvelut” - termejd. My0s epdsuoria kontakteja kaytettiin,
jos tutkija oli saanut vinkin jostain muualta kuin palveluhakemistosta. Palvelu-
hakemistosta tai epdviralliselta kontaktilta saadun kotisivuosoitteen kautta yrityksen
kotisivuja tutkittiin ja yritettiin saada tietoa palvelujen hinnoittelumalleista. Suuressa
osassa yritysten kotisivuja hinnoittelusta ei ollut tietoa tai tieto oli ylimalkaista. Lopul-
ta palveluhakemistojen avulla loydettiin kaksi yritystd, joiden hinnoittelu perustui
transaktiovolyymiin. Koska kohdejoukon etsiminen osoittautui ndin hankalaksi, haku-
perusteita pddtettiin muuttaa.

Kohdejoukosta alettiin etsid my®os yrityksid, jotka eivit kdyttdaneet kayt-
toon perustuvaa hinnoittelua palveluissaan. Nditd yrityksid pyrittiin 16ytdméaan neljan
kriteerin perusteella. Ensimmadinen valintakriteeri oli pilvipalvelimien hallinta. Pyrit-
tiin 18ytamaéan yritys, joka hallinnoi omia pilvipalvelimia ja tarjoaa my6s hyodykepal-
veluja toisille sekd yritys joka kdyttdd kolmannen osapuolen pilvipalvelimia. Toinen
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valintakriteeri oli toimiala. Pyrittiin 1oytdamddn yrityksid, jotka tarjoavat SaaS-palveluja
eri tarkoituksiin eri asiakasryhmille. Kolmas valintakriteeri oli yrityksen perustamis-
vuosi. Pyrittiin 1oytamddn yrityksid, jotka ovat toimineet alalla pitempaddn seka yrityk-
sid, jotka ovat vasta aloittaneet toimintansa. Neljds valintakriteeri oli haastatteluun
pyydettdvin tietamys kayton mukaisesta hinnoittelusta. Pyrittiin 16ytamaan henkiloits,
joilla oli ndkemys miksi maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa ei kdytetd hei-
déan yrityksessddn. Talld menettelylld pyrittiin saamaan monipuolinen kattaus SaaS-
palvelujen kilpailuympdristostd, jolla teoriaosuudessa esitettyd kilpailuympériston
kuvausta ja hinnoittelustrategian osuutta ymparistossd pddstdisiin testaamaan.

Koska tamaé tutkimus kasittelee hinnoittelua ja hinnoittelusta paattaminen
voidaan ndhdé strategisena padtoksentekona, niin haastatteluihin pyrittiin saamaan
johtotason henkiloitd haastateltaviksi, jos se oli mahdollista. Haastateltavien tdrkein
kriteeri oli kuitenkin tietdmys SaaS-palvelujen kilpailuympdristostd ja hinnoittelun
osuudesta siind. Haastateltaviksi valikoitui toimitusjohtajia, liiketoimintajohtajia sekd
myynti- ja markkinointipaallikoita.

5.4 Haastattelujen suunnittelu, toteutus, kysymykset ja analysointitapa

Kohdejoukon valinnan jdlkeen potentiaalisiin yrityksiin ldhetettiin sahkoposti, jossa
kysyttiin halukkuudesta osallistua tutkimukseen. Viestin pohjana kaytettiin Hirsjar-
ven ja Hurmeen (2001) esittimdd tapaa lahestyd yritystd sahkopostilla. Sahkopostin
lahettdmisen jdlkeen yritykseen soitettiin, jos he eivit olleet vastanneet haastattelu-
pyyntoon sdhkopostin perusteella. Kaikkiaan kuuteen yritykseen oltiin yhteydessd,
joista neljan yrityksen edustajat suostuivat haastatteluun. Kahden yrityksen edustajat
eividt vastanneet sahkoposti- tai puhelintiedusteluihin.

Haastatteluajankohta sovittiin joko puhelimitse tai sdahkopostilla. Haastat-
telun varmistuttua haastateltaville ldhetettiin tarkempaa tietoa tutkimuksesta (aihe-
piirin kuvaus, tutkimuksen tarkoitus ja motiivi). Lisdksi haastateltaville ldhetettiin ky-
symysrunko. Ndilld toimilla annettiin haastateltavalle mahdollisuus tutustua etu-
kateen aihepiiriin ja kysymyksiin, ja sitd kautta helpotettiin haastatteluun valmistau-
tumista.

Haastattelut suoritettiin puhelinhaastatteluina, koska haastateltavat yri-
tykset toimivat eri puolilla Suomea. Tutkimusresurssit eivét riittdneet henkilokohtai-
seen tapaamiseen asiakkaan luona. Puhelinhaastattelut tallennettiin puhelimen omalla
tallentimella sekd varmistuksena my0s tietokoneeseen asennetulla mikrofonilla ja Au-
dacity-dédnitysohjelmalla. Puhelimessa kdytettiin kaiutinominaisuutta hyvéksi, jolloin
varmistaminen tietokoneen mikrofonilla tuli mahdolliseksi. Varmistuskeinolla pyrit-
tiin estim&adn pelkdn puhelintallenteen varaan jadminen. Haastattelun jélkeen puhelin-
tallenne litteroitiin, ja siitd ldhetettiin kopio haastateltavalle. Téll4 jarjestelylld annettiin
haastateltavalle mahdollisuus tarkentaa tai korjata vastauksiaan. Tdssd vaiheessa
my06s kysyttiin tarkentavia kysymyksid haastateltavalta, jos siihen ilmeni tarvetta.
Kahdelta yritykseltd pyydettiin tarkentavia vastauksia sdhkopostilla ja kysymyksiin
saatiin myos vastaukset.
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Haastattelukysymykset (LIITE 1) pyrittiin luokittelemaan kirjallisuus-
osuudessa esitetyn mallin mukaisiksi. Pddpaino kysymyksissd oli kilpailu muiden
SaaS-palvelujen tarjoajien kanssa sekd asiakkaiden valta. Toimittajien valtaa kysyttiin
tarkentavilla kysymyksilld, jos yritys kdytti kolmannen osapuolen palvelimia tai alus-
toja. Vaihtoehtoisten palveluiden uhkaa pyrittiin kysymddn ndkokulmasta, miten
SaaS-palvelut voidaan ndhdd vaihtoehtona lisenssipohjaisille tuotteille. Aiemmin esi-
tetyn kohdejoukon valinnan vaikeuden takia kysymyspohja ei ollut kiveen kirjoitettu,
vaan sitd sovellettiin tapauksittain. Soveltamista kadytettiin niin, ettd kysymys kddnnet-
tiin pddlaelleen (miksi olette -> miksi ette ole). Lisdksi tehtiin jatkokysymyksid, jos ti-
lanne kaipasi sitd.

Aineiston analyysid lahdettiin tekeméddn kirjallisuusosuudessa esitetyn
mallin perusteella. Vastaukset purettiin viiteen osaan: uusien kilpailijoiden uhka, asi-
akkaiden valta, vaihtoehtoisten palveluiden uhka, toimittajien valta seka kilpailu ole-
massa olevien yritysten kanssa. Analysointimenetelména kaytettiin Tuomen ja Sara-
jarven (2009) esittamdd sisdltoanalyysid. Kyseinen analysointimenetelmd on prosessi-
mainen tapa tehda laadullinen analyysi. Analyysitapa sisdltdad neljd askelta: (1) Paata
mikd aineistossa kiinnostaa, (2) Merkitse kiinnostuksen kohteet, ja kerdd ne yhteen
erilleen muusta aineistosta. Muu aineisto jda pois tutkimuksesta, (3) Luokittele tai
teemoita jdljelle jadnyt aineisto, (4) Kirjoita yhteenveto.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Aluksi esitellddn haastatel-
tavien yritysten taustatiedot ja yrityksien kayttamét hinnoittelustrategiat. Tulokset on
jaettu Porterin (2008) viiden kilpailuvoiman mukaisiksi osioiksi: uusien tulokkaiden
uhka, asiakkaiden vaikutusvalta, vaihtoehtoisten tuotteiden tai palvelujen uhka, toi-
mittajien vaikutusvalta sekd kilpailu nykyisten yritysten kanssa.

6.1 Haastateltujen yritysten taustatiedot

Yritys A tarjoaa taloushallinto-ohjelmistoa péddsddantdisesti pk-yrityksille seka tilitoi-
mistoille. Yritys A kdyttdd hinnoittelustrategiana kiintedd kuukausipohjaista hinnoitte-
lumallia, jossa transaktioille on enimmadismaééra ja ylimenevistd transaktioista veloite-
taan erillinen maksu. Lisdksi yritys A tarjoaa vaihtoehtona pelkéstdan transaktiomad-
rdadn perustuvaa hinnoittelumallia. Mittayksikoind kédytetddn tositteita (esim. myynti-
lasku), mitd palvelusta syntyy. Suurimmalla osalla asiakasyrityksid on kdytdssd pel-
kastdan transaktiomddriin perustuva hinnoittelumalli. Yritys A on alusta ldhtien tar-
jonnut palvelujaan SaaS-palveluina eiké siirtymaé lisenssipohjaisista ohjelmistoista ole
ollut.

Yritys B tarjoaa toiminnanohjausjdrjestelmdd SaaS-palveluna laki- ja asi-
anajotoimistoille. Hinnoittelustrategiana yritys B:lld kayttdd kayttdjamaarin pohjautu-
vaa kdyton mukaista maksua. Yritys B ei tee erillisid sopimuksia yritysten uusien pal-
velujen kayttdjien kanssa eikd nimed heitd. Jos kayttdjd ei kdytd palvelua laskutusajalta,
ei asiakasta siitd myoskddn veloiteta. Samoin asiakasyrityksen uusi kdyttdjd voi ottaa
palvelun kayttoon automaattisesti. Laskutus pohjautuu kayttdjamaaraan per laskutus-
kausi ja laskutus suoritetaan jalkikdteen. Yritys B on siirtynyt tarjoamaan aiempaa li-
senssipohjaista tydasemalle asennettavaa ohjelmaa SaaS-palveluna. Uusille asiakkaille
ei myydd endd asennettavia ohjelmistoja, mutta vanhoille asiakkaille myyd&an edel-
leen lisenssejd tyopoytdohjelmistoille.

Yritys C tarjoaa sdhkoisen tunnistautumisen palveluja pddasiassa suur-
yrityksille. Palvelun hinnoittelustrategiana on transaktioméddrdan perustuva maksu.
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Mittayksikkond kadytetddn tunnistautumisten madrad. Suuremmille yrityksille hinnoit-
telu perustuu pelkastddan transaktioméddrdan. Pienemmille yrityksille tarjotaan myos
paketteja, jotka sisdltdavat tietyn médran tunnistautumisia tietyltd ajanjaksolta. Yritys C
on aloittanut toimintansa SaaS-palveluista, eikd aiempaa lisenssipohjaista myyntid ole
ollut lainkaan.

Yritys D tarjoaa kolmannen osapuolen tuottamia sekd itse kehittamiddn
ohjelmistoja SaaS-palveluina. Yritys D tarjoaa lisdksi muille SaaS-palvelujen tarjoajille
hyodykepalveluja. SaaS-palvelujen hinnoittelustrategiana Yritys D kayttda kiinteda
kuukausihinnoittelua, joka perustuu nimettyihin kayttdjiin. Yritys D tarjoaa SaaS-
palveluiden lisdksi myos asiakaskohtaisia ohjelmistoratkaisuja sekd sdhkoisen mark-
kinoinnin konsultaatiota ja tyokaluja. Alla olevassa taulukossa on listattu haastateltu-

jen yritysten taustatietoja.

TAULUKKO 5 Haastateltujen yritysten taustatiedot

Yritys Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D
Perustettu 2001 1985 2010 1992
Haastateltavan T . Myynti-ja markki- o . . S .
toimenkuva Toimitusjohtaja hointipaallikis Toimitusjohtaja Liiketoimintajohtaja
Henkilostomaara 25 13 4 18
Liikevaihto 2,5milj. € 1milj. € 72000 € 1,9 milj. €
Liiketoimintamalli SaaS SaaS/ lisenssit SaaS It Sa‘aS, =
konsulttipalvelut
ALk . Kolmannen osapuo-
SaaS-tarjooma Taloushallinta Toiminnanohjaus Sahkms:li/:iﬂ?lsms_ len toimisto-ohjel-
p mistot, taloushallinta
. Pk-yritykset, Laki-ja asianajotoi- . Pk-yritykset,
RendLe e tilitoimistot mistot, jarjestot Syt vahittidiskaupan ala
SaaS-palvelujen osuus o o o 40 % (Sisaltad myos
liikkevaihdosta LY 20 LY laaS- ja ASP-palvelut)
Hinnoittelustrategiat Kayton mukalgen, Kéyton mukainen Kayton m.ukau}en, Sovellusvuokraus
pakettimalli pakettimalli
Transaktio/
e . o Transaktio/ tosit- PP allekirjoitukset, . e
Kayton mittayksikot teet Kayttdjamaara tunnistautumisten Nimetty kayttaja
maara
IImainen koeaika/ u Kylla Kyllé (lahinna pie- u
tutustuminen LSZIE (tapauskohtaisesti) | nemmille asiakkaille LI
Palvelimet Hosting kolman- Hosting kolman- Hosting kolman- Oma konesali
nelta osapuolelta nelta osapuolelta nelta osapuolelta

6.2 Uusien kilpailijoiden uhka haastatelluissa yrityksissa

Uusien kilpailijoiden uhka kokonaisuudessaan jdi melko vahdiseksi haastatelluissa
yrityksissd. Yritys A ja D nédkivit ettd heiddn markkinasegmenteillddn kilpailua on
paljon, mutta uusia toimijoita he eivit odottaneet endd niin hirvedsti tulevan. Voidaan
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todeta ettd kyseisillda markkinasegmenteilld kilpailu on stabilisoitunut. Yritys B oli las-
kenut aiemmin, ettd kilpailu saattaa koveta tulevaisuudessa, mutta sellaista ei ollut
tapahtunut vield. Yritys B piti myds Suomen markkinoita sen verran pienind, etteivét
suuret globaalit kilpailijat olleet kiinnostuneita tulemaan Suomeen. Yritys A:n mielesta
myos lainsddddannolliset eroavaisuudet vaikuttavat siihen, ettd globaalit yritykset eivét
ole kiinnostuneita Suomen markkinoista. Myos Porter (2008) on huomioinut lain-
sdaddannolliset rajoitteet markkinoille padsemisen esteiksi.

Et jos me puhutaan markkinoista, jossa tarjotaan taloushallinnon softaa, silloin
itse asiassa maakohtaiset lainsdadannolliset yms. erot on kohtuu isoja. Eli taval-
laan suomi ei ole ulkomaalaisen toimijan kannalta vilttamattd kauhean houkut-
televa paikka tulla markkinoille. - Toimitusjohtaja, yritys A

Yritys C piti uusien kilpailijoiden uhkaa kohtalaisena, koska heiddn palvelunsa oli sen
verran uusi ja uniikki palvelu, joita ei markkinoilta vield 16ydd. Palvelun uutuus voi
houkuttaa muita toimijoita kehittdim&an vastaavanlaisia palveluja.

Oikeestaan se mitd puhuin tossa meiddn niinku laajentumis- ja kansainvalisty-
misstrategiasta niin suurena syynéd on se, ettd me uskotaan ettd tdssd toimintata-
pana sdhkoinen allekirjoitus tulee kasvamaan. Ja on huomattu ettd se kasvaa ko-
ko ajan, ja sitd kautta myo6s padomasijoittajat ja isot pelurit maailmalla aktivoituu.
Eli meidén pitdd tehdd pikkusen mooveja, ettei jaddad isompien jalkoihin. - Toi-
mitusjohtaja, yritys C

Ilmaisten palvelujen uhkaa pidettiin vdhdisend, koska ohjelmistojen kehitystyo6 tarvit-
see rahoitusta, jolloin ilmaiset palvelut eivit sovellu suurille asiakasryhmille. Tarpei-
den kartoitus ja ohjelmistojen kehitys tarvitsee resursseja. Ilmaisuus vaikuttaa tuotteen
laatuun. Haastatellut yritykset myonsivéat kuitenkin, ettd heidankin alallaan on kyllad
ilmaisia palveluja tarjolla ja ettd ne vaikuttavat kokonaismarkkinoihin. Durkeen (2010)
huomio ilmaisten palvelujen uhasta piti osittain paikkansa.

Semmonen perinteinen ajatusmalli siind on, ettd voiko ilmaiseks saada mitdan
todella hyvéa. - Liiketoimintajohtaja, yritys D

Yritys D piti kylld avoimen lihdekoodin ohjelmistoja ja niiden ylldpitoa SaaS-
palveluina kohtalaisena uhkana omalle toiminnalleen. My6s Durkee (2010) piti avoi-
men ldhdekoodin ohjelmistoja uhkana maksullisille palveluille.

Ja sitten taas puhutaan linux-puolelta elikkd avoimen ldhdekoodin jérjestelma-
pohyjista, niin sielld on sitten timmoisid hyvin pienid toimijoita, jotka pistavéat ko-
titoimiston vaatehuoneeseen palvelimen pystyyn ja tarjoo sieltd ldhes ilmaiseksi
asiakkaille palveluita...Ja sitten se ettd kun palvelin hankitaan, niin nykypédivan
palvelinresurssit ja laiteresurssit on kuitenkin niin rajut, ettd ne pystyy pyoritta-
maéédn isojakin transaktiomdéarid - Liiketoimintajohtaja, yritys D

Haastatellut yritykset eivit pitdneet SaaS-palvelujen alhaisia vaihtokustannuksia uh-
kana asiakkaiden menettamiseksi. Yritys A piti syynd siihen, ettd asiakkaan opettelu
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uuden palvelun kayttdjdaksi veisi niin paljon aikaa ja resursseja, ettei uuden palvelun
kayttoonotto olisi mielekastd. Porterin (2008) mukaan vaihtokustannukset nousevat,
jos uuteen palveluun liittyy kdyttdjien koulutusta. Yritys D taas arvioi eri palvelujen
olevan keskenddn niin erilaisia, ettd tietojen siirtdiminen toiseen palveluun ei onnistu.
Armbrust ym. (2009) kutsuivat ilmiotd lukittautumisilmicksi. Abdat ym. (2011) pitavat
lukittautumisilmiotd palveluntarjoajan voimana asiakasta vastaan. Lukittautumista
edistavat myos palvelujen integrointi ja radtdlointi. Yritys B piti tarkednd palvelun in-
tegrointia asiakkaan omiin jdrjestelmiin ja yritys C palvelun raatédlointid asiakkaan na-
koiseksi. Namad kaksi seikkaa edesauttavat myos asiakkaan lukittautumista palvelun
kayttdjaksi. Jos asiakkaat ovat lukkiutuneet palvelun kayttdjiksi, myos hinnalla kilpai-
lemisen merkitys pienenee ja asiakkaan valta vdhenee. Voidaan myos todeta, ettd
haastateltujen yritysten palvelut eivét olleet niin standardoituja (Ma & Seidmann, 2008;
Mell & Glance, 2011; Ronkkd, 2009), kuin kirjallisuus on osoittanut SaaS-palvelujen
piirteiksi. Tulos tukee my6s Ronkon ym. (2011) huomioita siitd, ettd suomalaisten
SaaS-palvelujen tarjoajien ohjelmistot ovat useasti asiakaskohtaisia, eikd skaalautuvis-
sa suoraan suuremmille asiakasjoukoille.

Vaihtokustannukset lihtee kuitenkin siitd, ettd ne tietokannat on jossakin jo ole-
massa. Ja miten ne tietokannat siirretdin sielti, niin en ole oikeestaan kenenkiin
saas-palvelujen tarjoajan ndhnyt tarjoovan semmoista avointa tilannetta, ettd ko-
ko tietokannat ois helposti siirrettdvissd tai otettavissa ulos palvelusta ja siirret-
tavissd toiseen palveluun, koska ne kaks palvelua eivit ole yhteensopivia. - Lii-
ketoimintajohtaja, yritys D

Internetin osuutta jakelukanavana ja markkinoille pddsemiseksi SaaS-palveluissa yri-
tykset pitivdt tarkednd sekd itselleen ettd mahdollisille kilpailijoille. Porterin (2001)
huomio siitd, ettd internet jakelukanavana helpottaa uusia yrittdjid padsemadan mark-
kinoille sai siis tukea haastatelluissa yrityksissa.

Jos sd vertaat siihen, ettd sun pitdd saada verkosto valmiiks ja sen pitdd pystyy
jakelee fyysisii tuotteita edelleen, niin tottakai pilvipalvelut on helpompaa. Se on
ihan selvd. Mutta ei sekddn niinku ison markkinaosuuden saaminen ole sitten-
kddn helppoo. Mutta netti kokonaisuudessaan mitd on tapahtunu, on varmasti
helpottanut firmoja. Saassii tai muuta jakelua ja myyntid. - Toimitusjohtaja, yri-

tys A

Kaikilla haastatelluilla yrityksilld oli kdytdssddn ilmainen tutustumismahdollisuus
palveluihin. Aikarajoitettu freemium oli ndin kdytossd kaikilla haastatetuilla. Ominai-
suuksiltaan rajoitettua freemiumia pidettiin mahdollisuutena kasvattaa asiakaspohjaa.
Yritys B ja C pitivét sitd mielenkiintoisena vaihtoehtona omiin laajentumispyrkimyk-
siin. Toisaalta Yritys A piti ongelmana sitd, miten saada asiakkaat maksullisen version
kayttdjiksi. Myds Murphy (2011) on todennut, ettd vaikka freemiumin avulla saataisiin
markkinaosuuksia nopeastikin, se ei tarkoita sitd ettd kdyttdjat automaattisesti siirtyi-
sivdt maksullisen version pariin. Yritys D piti ilmaisia palveluita epédluotettavimpina,
kuin maksullisia palveluja. My6s Murphy (2011) on todennut ettd asiakkaat voivat
pitdd ilmaisuuteen perustuvia palveluita epdluotettavempina kuin maksullisia. Yritys
C huomioi myos seikan, ettd ilmaisuuteen perustuvat palvelut ovat soveliaampia ku-
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luttajapuolelle kuin yritysmaailmaan. Myds Murphy (2011) on pitdnyt freemiumia
soveliaampana kuluttajapuolelle kuin yrityksille suunnattuna.

Mekin ollaan jossain vaiheessa mietitty sellasta vaihtoehtoo, ettd ldhettdis teke-
maéédn tdhdn palapelii. Vahan laittamaan palasii ympdrille, ettd ois tdd perusrun-
ko, mikd on tietyn hintainen ja sen jdlkeen tai meilld alkaa olemaankin t&lldisia
palasia, mitd voi sitten kiinnittda tdhan vahan niin kuin lihaa luurangon ymparil-
le...Niin ettd hyppaa kyytiin ettd tdd ei maksa mitddn, mut siithen palaset ympa-
rilld on sitten maksullisia. - Myynti- ja markkinointipdallikko, yritys B

Meiddnkin palvelussa vois olla tavallaan pilkottavissa joku riisuttu versio, joka
vois olla ilmanen. Ja sitten tiettyd toiminnallisuutta, lisdvarmuutta vois hinnotel-
la siihen kylkeen. Miks ei, miks ei, ihan mielenkiintoinen ajatus. - Toimitusjohta-
ja, yritys C

Yhen suomalaisen saassin méa voin nimeltd mainitsematta kertoo esimerkin, joka
tuli uuden tuotteen kanssa markkinoille ja ldhti tarjoo sitd ilmaiseksi. Ja heiddn
logiikka oli semmoinen kayttdjaperusteinen hinnoittelumalli. Se tarjos ja itseasias
myi sitd globaalisti, niin tarjosiko ne ensimmadisen kayttdjan ilmaiseksi. Ja ne sai
tosi lyhyessd ajassa paljon asiakkaita sisddn. Ne sai alkuun niinkuin kymmenia
joka pdivd, firmoja ottamalla kdyttoon sen ilmaisversion. Myshemmin kun niilld
oli niitd ilmaiskdyttdjid paljon, niin ne yritti konvertoida niitd maksullisiks. Ja ne
sai konvertoituu ihan naurettavan maéran, ihan niin kuin yksittédisia. Tuhansia
kayttdjia oli sielld, ja yksittdisia kayttdjiad siirtyi maksajiks. Niiden johtopéétos oli,
ettd ne lopetti sen ilmaisversion tarjoamisen. - Toimitusjohtaja, yritys A

Mittaus- ja laskutusjdrjestelmien toteuttamisen kustannuksista tuli ristiriitaista tietoa.
Ne yritykset (Yritys A ja C), jotka olivat toteuttaneet transaktiopohjaiset mittausjarjes-
telmat, pitivat toteutuksen kustannuksia vahdisind. Yritys A katsoi ettd he tekevét asi-
akkaillekin taloushallinnon laskutusjdrjestelmid, jolloin sen implementointi omaan
jdrjestelmddn ei ole tuottanut vaikeuksia. Yritys C taas katsoi, ettd he alun perinkin
palvelua suunnitellessa ja kehittdessd olivat ottaneet yhdeksi padatavoitteeksi mittaus-
datan kerddmisen ja siitd laskuttamisen. Implementointi jérjestelmédén tuli siind sivus-
sa ja ylimddrdisid kustannuksia ei voinut siten arvioidakaan. Abdat ym. (2011) pitivat
mittausdatan kerddmistd tdarkednd ajatellen tulevia asiakkaita, koska mittausdatan ke-
radminen helpottaa asiakkaan kustannusten arvioimista. Yritys D jolla ei ollut maksu
kayton mukaan -hinnoittelustrategiaa kdytossddn, mutta olivat sitd mahdollisuutta
miettineet, piti jarjestelman toteutusta hyvin haastavana ja kustannuksiltaan korkeina.
Yritys D kylld mittasi sovellusten kayttod laitteistokuorman ja kdytetyn levytilan kaut-
ta, mutta sen siirtamistd sovellusten laskutusperusteeksi pidettiin liian vaivalloisena.
Yritys D:n ndkemys tukee Oyangin ym. (2007) ndkemystd mittaus- ja laskutusjdrjes-
telmien lisdkustannuksista. Yritys D:n SaaS-tarjooma koostui suurimmaksi osaksi
kolmannen osapuolen tarjoamista palveluista. Mittaus- ja laskutusjdrjestelmén integ-
rointi monen valmiin sovelluksen perustaksi voi olla hankalaa, varsinkin jos mittayk-
sikkoind ovat laitteistopohjaiset yksikot kuten muistin kadytto tai prosessorin kuormi-
tus. Jos mittausjadrjestelmit taas ovat transaktioihin perustuvia, niin jdrjestelméan im-
plementointi voi helpottua. Kdytt6on perustuvan mittaus- ja laskutusjdrjestelméan voi
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tehdd myos yksinkertaisella kdyttdjaméadriin perustuvalla tavalla, kuten Denne (2007)
esitti. Yritys B oli toteuttanut jarjestelmén juuri ndin. Mitd yksinkertaisempi jdrjestelmd,
sitd vdhemman siitd syntyy kustannuksia.

Meilld on oikeestaan ollut tilanne se ettd tossa toisen perustajan, joka on sitten
periaatteessa koodannu meidédn jarjestelméa tossa pari vuotta. Niin tota alusta
ldhtien niinku oli selvd se ettd jarjestelmadstd pitdd saada dataa kaikesta mahdolli-
sesta ulos, ja yhtend oli sitten niinku luonnollisesti raportointi asiakkaalle plus
sitten laskutus. Eli se on ollu niinku prosessissa hyvinkin alusta ldhtien niinku
vaatimuksena, jolloin hyvin vaikea arvioida onko siind hirveesti lisdkustannuk-
sia kun se on tullut oikeestaan siind sivussa. - Toimitusjohtaja, yritys C

Se ettd mitkd ne mittarit on, mika on tietoliikenteen kaytto, tietysti joku levytilan
kaytto on helppo mitata, mutta sitten niinku kuormitukset. Koska sovelluksia on
hyvin erilaisia, ja ne kuormittaa eri tavalla keskusyksikkod, cpu:ta, levyjdrjestel-
mid, niin mittaaminen on osoittautunu niin haasteelliseksi, ettd se ois tullu kal-
limmaks rakentaa mittarit kuin rakentaa tédllénen kéyttdjakohtainen maksuperus-
te..Nimenomaan tdd mittareiden ja valvonnan rakentaminen on siihen sitten, ja
laskutusjdrjestelméan rakentaminen, niin kylld se tuo lisdkustannuksia. Ja mind
olen todennut sen meiddn tapauksessa ndin kuitenkin pienessd mittakaavassa
kun me toimitaan, ettd kustannukset sitten implementoinnissa olis niin kovat, et-
td en oo lahteny sitd tekemddn. - Liiketoimintajohtaja, yritys D

Alla olevaan taulukkoon on tiivistetty uusien kilpailijoiden uhka haastatelluissa yri-
tyksissa.

TAULUKKO 6 Uusien kilpailijoiden uhka haastatelluissa yrityksissa

Yritys Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D
Uusien kilpailijoiden uhan| Kohtalai-
mahdollisuus omalla Viahdinen Viahdinen Vidhdinen
. . nen
markkinasegmentilla
[Imaisten palvelujenuhka| Vahadinen Vidhdinen Vidhdinen Kogéilal-
AS.I LS bE menettd- Vidhdinen Kohtalai- Vidhdinen Vidhdinen
misen uhka alhaisten

. : nen
vaihtokustannusten takia

Helpottaako internetin
toimiminen jakeluka- Kylla Kylla Kylla Kylla
navana uusia kilpailijoita
Saako markkinoilta jalan-

sijaa, jos palvelua tarjo- Kylla Kylla Kylla Kylla
taanaluksi ilmaiseksi tai
osittain ilmaiseksi
Aiheuttaako mittaus- ja R
laskutusjdjestelmien to- Hieman Hieman Ei/ E Lpysty Kylla
arvioimaan

teutus lisikustannuksia
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6.3 Asiakkaiden vaikutusvalta haastatelluissa yrityksissa

Palvelun hankkimisen automaatioaste (palvelu hankitaan suoraan palveluntarjoajan
kotisivuilta) oli vdhdinen. Yritys A ja C tarjosivat palvelujaan suoraan kotisivujensa
kautta, mutta myynti tapahtui kuitenkin suurimmaksi osaksi muuta kautta. Yritys A:n
pddsddntoinen myyntikanava oli yhteistydkumppaneina toimivat tilitoimistot ja yritys
C kéaytti suoramyyntid. Yritysten A ja C:n automaattiset palvelun hankinnat olivat tar-
koitettu pienemmille asiakkaille. Yritys B:n ja D:n myyntikanavana oli myds suora-
myynti. Yritys B:lld oli kuitenkin suunnitteilla palvelun automaattinen tilaamisen
mahdollisuus internetsivujen kautta. Palvelun vdhdinen automaatioaste antaa asiak-
kaalle mahdollisuuden neuvotella hinnasta ja sitd kautta se kasvattaa asiakkaan vaiku-
tusvaltaa. Tulokset sotivat vastaan Chongin ja Carraron (2006) ndkemystd palvelun
automaattisesta hankkimisesta ja Weinhardtin ym. (2009b) ndkemystd kayttoon perus-
tuvan hinnoittelun massatyyppisestd luonteesta, mikd johtaa hintojen joustamatto-
muuteen.

Asiakkaan ominaisuudet vaikuttivat palvelujen hintaan. Yritys A ja C tar-
josivat volyymialennusta suurille asiakkaille, kun taas Yritys B antoi alennuksia pitka-
aikaisille asiakkailleen. Davidson ja Simonetto (2005) esittivét, ettd lojaaleille asiakkail-
le kannattaa tarjota alennuksia. Yritys D:lld palvelun hinta oli kaikille sama. Kaikki
haastateltavat yritykset totesivat ettd asiakkaat yrittavat tinkid hinnoista. Asiakkaan
koko oli suurin méadrédava tekija. Suuremmat yritykset pyrkivit tinkim&an hinnoista,
mutta tdtd pidettiin ihan normaalina liiketoimintaan vaikuttavana tekijand. Davidson
ja Simonetto (2005) esittivdt, ettd suuremmat yritykset kokeneempineen ostajineen
pyrkivéat tinkim&dan hinnoista, joten timd ndkemys vahvistui my6s haastattelujen tu-
loksissa.

Siis kylld hinnoista yritetddn tinkia...Tietyssd mielessd voin sanoa ettd onko se
isommalle asiakkaalle tinkiminen hintaneuvotteluu, vai ihan luontainen asia etta
hinta on vdhan eri...Niin ne on aika hintatietoisii. Sit taas toisaalta niin tietyssa
mielessd ehkd myo0s yrittdjavetoinen firma myo6s korostuneesti, koska silloin se
on yrittdjan omista rahoista pois. - Toimitusjohtaja, yritys A

Voi ehki sen verran sanoo ettd mitd suurempi asiakas sitd harjaantuneempi osto-
osasto. Ettd enemmaén se on niinku bisnes as usual, ettd pannaan vdhan hintaa
neuvottelujen alle. - Toimitusjohtaja, yritys C

Yritys A, B ja C kéyttivét toistaiseksi voimassa olevia sopimuksia, jolloin asiakkailla oli
mahdollisuus irtisanoa palvelu, jos se ei tyydyttanyt niitd. Irtisanomisia oli kuitenkin
tapahtunut vdhan. Yritys D solmi mddrdaikaisia sopimuksia asiakkaiden kanssa. Eli
asiakkaan sitouttamista méaaraaikaisilla sopimuksilla palveluun ei kdytetty niissd yri-
tyksissd, jotka kayttivdat maksu kédyton mukaan -hinnoittelustrategiaa. Myos Ojala
(2012a) esitti, ettd mddrdaikaiset sopimukset eivdt sovi maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategian piirteisiin. Asiakastyytyvdisyyttd pidettiin tdrkeimpéna keinona
asiakkaan sitouttamiseksi palvelun kayttdjaksi. Yritykset A ja D pitivét asiakaspalve-
lua keskeisend mittarina asiakastyytyvdisyyteen. Yritys B piti tarkednd asiana ohjel-
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miston kehittamistd asiakkaiden tarpeiden mukaan. Yritys C piti palvelun raatalointia
asiakkaan ndkoiseksi sitouttamiskeinona palvelun kayttdjaksi. Kuten aiemmin todet-
tiin integrointi ja raatalointi eivit sovi SaaS-ohjelmiston standardoituneeseen luontee-
seen. Toisaalta se aiheuttaa lukittautumisilmion (Abdat ym., 2011; Armbrust ym.,
2009), joka sitouttaa asiakkaan palvelun kayttdjaksi.

Se ettd meilld se asiakaspalvelu sitten kun asiakkaalla on ongelmia, niin kyl ne
on meihin yhteydessd ja ettd me pystytddn ratkomaan ne ongelmat. Se on tarkee-
td asiakkaiden tyytyvdisyyden kannalta ja asiakkaiden sitoutumisen kannalta.-
Toimitusjohtaja, yritys A

Asiakkaan suhtautumista kdyton mukaiseen hinnoitteluun koettiin jonkin verran on-
gelmallisena varsinkin myyntivaiheessa. Yritys A ja C pitivdt suurimpana ongelmana
asiakkaan tietdiméattomyyttd omista transaktiomddristddn. Palvelun hintaa on vaikea
arvioida, jos kdyton mdadrdd ei tiedetd eikd vertailua muihin eri hinnoittelumalleja
kayttaviin palveluihin pystytd kunnolla tekem&an. Myos Ojala (2012a) piti kustannus-
ten arviointia maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian haasteena. Kun asiakkaat
olivat tottuneet hinnoitteluun, siihen suhtauduttiin positiivisesti.

Me laitetaan kuukausittain timmoinen asiakaskysely omalle asiakaskunnalle. Ja
me ollaan monena vuotena kysytty sielld yhtend kysymyksend, ettd miten he ko-
kee tan kdyttoon perustuvan hinnoittelun, tai me ollaan puhuttu tositeperustei-
sesta hinnoittelusta. Ja kdytdnnossad se on niin, ettd sitten kun yritys on meidan
asiakas ja se on tottunut ettd me laskutetaan silld tavalla, niin kaikki kokee asian
mun mielestd siind kohdin ihan positiivisesti. Lahinnd haastetta tulee siind koh-
taa kuten aiemmin mainitsinkin, ettd kun meille tulee uusia asiakkaita...Jos po-
tentiaalinen asiakas vertailee meitd ja kilpailijoita ja hinnoittelumallitkin ovat
hyvinkin erindkoisid, niin sehdn tekee sitten vertailusta hankalampaa. Ja jos sind
kysyt useammalta yrittdjaltd, niin heiddn on helpompi sanoa ettd mulla on 7
kayttdjad télle softalle, kuin muuten ettd mulla on kuukaudessa 82 myyntilaskua
keskimédrin. Niin tavallaan se kdyttoon perustuvuus on tietyssd mielessda myyn-
tivaiheessa joskus koettu hankalammaksi asiaksi. - Toimitusjohtaja, yritys A

Sanotaan ndin ettd alussa hyvinkin hankala, koska ei ollut vield sitd kokemusta ja
tietoo siitd ettd kuinka paljon transaktioita milldkin yritykselld on. Ja tdd johtu
ihan siitd, ettd nyt kun on pari vuotta tuolla laukannu asiakkaissa, niin asiakkaat
ei tiedd itekkddn kuinka paljon heilld on transaktioita. - Toimitusjohtaja, yritys C

Yritys A oli uusinut hinnoitteluaan vihdn ennen haastattelua siten, ettd kayton mukai-
sen hinnoittelun rinnalle oli otettu my6s vaihtoehtoisia pakettimalleja, joissa oli kiinted
kuukausimaksu ja jotka sisélsivit tietyn médran transaktioita. Tama oli tehty siksi, ettd
uusien asiakkaiden hankkiminen helpottuisi. My6s Geisman (2012) ja Davidson ym.
(2005) pitivit eri hinnoittelumallien tarjoamista eri asiakkaille varteenotettavana mah-
dollisuutena palvelujen hinnoittelulle. Eri hinnoittelumallien tarjoaminen lisdad palve-
lujen skaalautuvutta ja se voi kasvattaa asiakaspotentiaalia. Sama hinnoittelumalli
kaikille asiakkaille ei valttimattd toimi. Yritys A:ssa tdmaé asia oli huomioitu ja palve-
lujen hinnoitteluihin oli lisdtty enemman valinnanvaraa.
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nossd kumarretaan yksille ja pyllistetdan toisille. - Toimitusjohtaja, yritys A

Yritys B:ssd oli ollut ennen kayttdjapohjaista hinnoittelua myos kayttoon perustuva
malli, mutta asiakkaiden vastarinta oli pakottanut muuttamaan hinnoittelun helpom-
min sisdistettdvdksi. Tamad tukee Flexera Softwaren (Flexera Software, 2011) tutkimus-

ta asiakkaiden haluttomuudesta kdyton mukaiseen hinnoitteluun.

Mutta tuota itseasiassa semmoinen hinnoittelumalli on ollut meilld tarjon-
nassakin, niin kuin jonkun aikaa. Mutta mutta, meiddn asiakaskunta ei siihen oi-
kein lammennyt silloin aikanaan. Nous aika monella niskakarvat pystyyn siita
ajatuksesta, ettd se perustuisi esimerkiksi toimeksiantojen avaamiseen. Etta
kuinka monta toimeksiantoa on avattu ohjelmistossa, niin sen mukaan se kuu-
kausimaksu tota tulis. Niin se ldhti sieltd aika nopeesti pois, kun siitd tuli sen
verran negatiivista palautetta ainakin tolla puolella. - Myynti- ja markkinointi-

paallikko, yritys B

Alla olevaan taulukkoon on tiivistetty asiakkaiden vaikutusvaltaan liittyvid kysymyk-

sid haastatelluissa yrityksissa.

TAULUKKO 7 Asiakkaiden vaikutusvalta haastatelluissa yrityksissa

Yritys

Palvelun hankkimisen
automaatioaste

Palvelun hinta riippuu
asiakkaan koosta
Asiakas pyrkii tinkimaan
palvelun hinnasta

Asiakkaan sitouttaminen

sopimuksilla

Muut sitouttamiskeinot

Asiakkaan suhtautuminen
maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategiaan

Yritys A

Kohtalai-
nen

Kylla

Kylla

Toistaiseksi
voimassa olevat
sopimukset /
kuukauden
irtisanomisaika

Asiakastyyty-
véisyys, palve-
lun laatu

Positiivinen,
uusille asiak-
kaille myymi-

nen voi alla

hankalaa

Yritys B
Vihidinen
Kylla

Kylla

Toistaiseksi
voimassa olevat
sopimukset

Asiakastyyty-
véisyys, palve-
lun laatu

Positiivinen kayt-
tdjdperusteiseen,
negatiivinen
transaktioperus-
teiseen

Yritys C

Kohtalai-
nen

Kylla

Kylla

Toistaiseksi
voimassa olevat
sopimukset/ 3-6

kuukauden
irtisanomisaika
Palvelun integ-
rointi asiakkaan

nikoiseksi,
aloitusprojekti
Positiivinen,
uusille asiak-
kaille myymi-
nen voialla
hankalaa

Yritys D
Vihdinen
Ei
Kylla

24 kk -36 kk
madraaikaiset
sopimukset

Asiakastyyty-
viisyys
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6.4 Korvaavien tuotteiden ja palvelujen uhka haastatelluissa yrityksis-
sd

Kaikki haastateltavat yritykset pitivdat SaaS-palveluja vahvana vaihtoehtona lisenssi-
pohjaisille ohjelmistoille. Yritykset kokivat myds, ettd SaaS-palvelut kasvattavat asia-
kaspotentiaalia. Tulokset alleviivaavat Ojalan (2012b) huomioita SaaS-palveluista
vaihtoehtona lisenssipohjaisille ohjelmistoille.

Yritys C koki ettd heiddn palvelunsa on myds vaihtoehto paperiselle alle-
kirjoitukselle, jolloin voidaan todeta ettd SaaS-palvelut ovat vaihtoehto myos tietyille
prosesseille, jotka on ennen toteutettu jollain muulla tavalla kuin automaattisesti sah-
koisend. Myos yritys A koki, ettd SaaS-palveluja voidaan pitdd vaihtoehtoisina tyo-
kaluina asiakkaiden prosessien tekemiseen, eikd SaaS-palvelut olisi pelkadstdan vaihto-
ehto lisenssipohjaisille ohjelmistoille. Yritys A koki my0s, ettd joillekin SaaS-palvelujen
tarjoajille voi olla uhkana yritykset, jotka tarjoavat asiakkaan liiketoimintaan tarkoitet-
tujen tyokalujen lisdksi SaaS-palveluja kylkidisend. Esimerkiksi tilitoimisto voi tarjota
omien palvelujen lisdksi SaaS-palveluja. Yritys joka tarjoaa pelkkdd taloushallintaoh-
jelmistoa voi jadda silloin alakynteen kilpailussa.

Kyse on siitd, ettd me tarjotaan tyokalu johonkin yrityksen prosessin tekemiseen.
Meiddn tapauksessa se on taloushallinnon prosessit, jollain muulla se voi olla
vaikka sdhkopostimarkkinoinnin prosessit, hr-puolen prosessit tai joku kysely-
tutkimuksen tekeminen tai timmoinen mita silld tyokalulla tehd&dédn. Niin sitten
se keskeinen SaaS-toimittajan valinta on se, ettd ldhteeko se ite tarjoamaan sitd
prosessiduunia, vai ldhteeks se tavallaan toimimaan niin, ettd he tarjoo vain sof-
taa. Ja heilld on jonkinlainen kumppaniverkosto mika tarjoo niitd prosessipalve-
luja. Ja jos kattoo meidéan kilpailukenttdd, niin onko sulle semmoinen firma kuin
Administer tuttu. Tavallaan heilld on teknisesti samansuuntainen tuote kuin
meilld, taloushallinnon softa joka toimii selaimessa, mutta he tarjoo siihen aina
mukaan aina myds tamaén tilitoimisto-palvelun. Eli he myy prosessitekemisen ja
softan yhdessd. Se ei ole niinkddn SaaS-bisnestd, vaan se on enemmaénkin tam-
mostd SaaS enabled -bisnestd. - Toimitusjohtaja, yritys A

6.5 Toimittajien vaikutusvalta haastatelluissa yrityksissd

Yritys A, B ja C kayttivdat kolmannen osapuolen tarjoamia hyddykepalveluja. Mikddn
ndistd yrityksistd ei kokenut yhteistyon olleen ongelmallista. Yritykset eivat kdyttineet
hyodykepalvelujen tarjoajaa myodskddn jdlleenmyyntikanavana, jota Abdat ym. (2011)
pitiviat mahdollisuutena palvelujen myymiseen. Yritys A ja C maksoivat kiinteda
maksua hyddykepalvelujen tarjoajille. Hyodykepalvelujen hinnoittelussa ei ollut siis
kdayton mukaiseen hintaan perustuvia elementtejd. Yritys B maksoi hyodykepalvelujen
tarjoajalle samalla periaatteella kuin itse laskutti asiakkaitaan. Eli hyodykepalvelujen
hinta maardytyi ohjelmiston kayttdjamaadrien perusteella. Myos Ojala (2012a) on to-
dennut tulojen jakamisen kumppaneiden kanssa olevan yksi mahdollisuus palvelujen

hinnoittelussa. Yritys D kédytti SaaS-palvelujen tarjontaan omaa konesalia, ja tarjosi
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hyodykepalveluja myos muille SaaS-palvelujen tarjoajille. Hyodykepalveluja tarjottiin
kiinteddn kuukausihintaan. Asiakkailta ei ollut tullut pyyntojd tai kyselyja kdayton mu-
kaisen hinnoittelun mahdollisuuteen.

Haastatteluissa tuli ilmi myos seikka, ettd wulkopuolinen SaaS-
ohjelmistojen tarjoaja voi estdd maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian hyodyn-
tamisen. Yritys D, joka tarjosi kolmannen osapuolen ohjelmistoja SaaS-palveluina, oli
tuvaa kuukausihinnoittelua, jolloin kdyton mukainen hinnoittelu loppuasiakkaalle tuli
mahdottomaksi. Liséksi yritys D piti vahingollisena sitd, ettd timd toimittaja myi myos
itse ohjelmistoaan SaaS-palveluna suoraan loppuasiakkaille. Yritys D:n kohdalla p&ét-
tely toimittajan vallasta rajoittaa tai vaikeuttaa maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategiaa piti siis paikkansa.

Silloin kun puhutaan Microsoftin elikkd windows-ympdériston tuotteista, niin
Microsofthan ei tarjoo server-lisensseille ynnd muille mitddn kayttoon perustu-
vaa, vaan se on kuukausipohjainen kayttdjiin perustuva. Elikkd se jo tavallaan
rajoittaa sitd ettd, sd et niinku pysty antamaan tunniksi jollekin kayttoon, koska
sind joudut maksamaan Microsoftille koko kuukaudesta lisenssimaksut.

- Liiketoimintajohtaja, yritys D

6.6 Kilpailu nykyisten yritysten kanssa haastatelluissa yrityksissa

Kilpailun intensiteetti oli kiivas Yritys A:lla ja D:lld. Se johtunee SaaS-tarjoomasta. Ta-
loushallinta- ja toimisto-ohjelmistoja on markkinoilla paljon, jolloin kilpailuakin esiin-
tyy. Yritys B tarjoaa palveluaan hyvin rajatulle asiakasryhmiaille, jolloin kilpailua niin
pienistd markkinoista ei esiinny niin paljoa. Yritys D taas tarjosi uutta ja uniikkia pal-
velua ja toimintatapaa, jolloin kilpailijoita ei vield pahemmin ollut.

Kaikki haastatellut yritykset totesivat, ettd heiddn markkinasegmenteil-
ldén esiintyy hintakilpailua ja sen johdosta on jouduttu my6s tarkistamaan myds omia
hintoja. Tulokset tukevat Durkeen (2010) huomioita SaaS-palvelujen hintakilpailusta.
Yritys D totesi vield, ettd kun he myyvit kolmannen osapuolen ohjelmistoja SaaS-
palveluina, niin ohjelmiston toimittaja aiheuttaa hintakilpailua tarjoamalla ohjelmistoa
itse SaaS-palveluna samoille asiakkaille.

Kun ohjelmistoista puhutaan, niin on nditd windows-pohjaisia ohjelmistoja, jois-
sa Microsoft jo osaltaan aiheuttaa hintakilpailua tarjoamalla tietylld tavalla omia
tuotteitaan pilvessd ndiden meiddn tuotteiden rinnalle. - Liiketoimintajohtaja,

yritys D

Erottautumiskeinona muista palveluista pidettiin yleisesti palvelun laatua, joka siséalsi
sekd ohjelmiston, yllipidon sekd tukitoimintojen laadukkuuden. Myos asiakas-
palvelun osuutta korostettiin. Yritys B piti tarkednd seikkana sitd, ettd heiddn palve-
lunsa oli helppo integroida asiakkaan muihin jarjestelmiin. Yritys C taas arveli, ettd
heidédn palvelun uutuusarvo ja sitd kautta edelldkédvijan asema auttaa erottautumises-
sa mahdollisista kilpailijoista. Eli edelldkadvijan asema aiheuttaa positiivisen verkosto-
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vaikutuksen mahdollisissa asiakkaissa. Verkostovaikutuksen merkityksestd ovat pu-
huneet mm. Lehmann ja Buxmann (2009) ja Ojala (2012a, 2012b). My6s yritys A piti
tarkednd asiakastyytyvdisyyden kautta muodostuvaa verkostovaikutusta. Yritys A
tdhdensi, ettd kasvu on vaikeaa jos asiakkaat ovat tyytymattomia.

Meidédn taytyy nyt tdssd vaiheessa vield kun meilld on uniikki palvelu olla aktii-
visia siind, ettd me padstdan markkinoille tavallaan edelldkavijaroolissa. Eli ettd
saadaan se porssiyrityksistd se tietty kolmekyt viiva viiskyt prosenttia meiddn
asiakkaiksi, silloin kaikki muistaa meiddn nimen paremmin.

- Toimitusjohtaja, yritys C

Kylldhdn niitd ettd suositellaan kavereille, niin niitd on. Ja tottakai tdrkeetd on se
ettd yleisesti ottaen asiakkaat ovat tyytyvdisid. Jos asiakkaat ei olis tyytyvdisid,
niin eihdn siind kasvuu tulis...SaaS-bisneksen kasvattamiselle asiakkuuksien
menettdiminen on aika myrkkyd. Yritdppd kasvaa oikeesti, jos merkittdva osa asi-
akkaista ldhtee tyytyméttomind tai muuten pois. Eli tdrkeetd on pitdd asiakkaat
tyytyvdisend, ja on tdrkeetd pitdd se asiakasmenetysten mddrd aika pienend. -
Toimitusjohtaja, yritys A

Vain yritys A piti hinnoittelustrategiaa selkedné kilpailukeinona, mutta muistutti etta
valittu hinnoittelustrategia ei sindnsé ole tarkeintd, vaan se miten sitd kdytetdan.

Mai en usko ettd firman kohtalon kysymys niinkddn oo se, ettd valitseeko se kayt-
to vai kdyttdjd- tai kiinteepohjaisen hinnoittelumallin. Vaan se on enemmankin
sitten, ettd osaako, ymmartddko sen hinnoittelumallin. Ettd mika vaikutus silld
on omaan tekemiseen ja miten sitd kdytetdan oikein. Olkoon se hinnoittelumalli
mikd vaan, on monta asiaa mitka vaikuttavat myos hintatasoon. Voit myyda kal-
liilla pienelle ja halvalla isolle joukolle. Ja molemmat on toimivia malleja, mutta
se johtaa siihen, ettd firman toiminta on erindkoista.

- Toimitusjohtaja, yritys A

Hinnan skaalautumista kdyton mukaan pidettiin maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategian etuna. Hintojen skaalautuminen kdyton mukaan voi lisdtd asia-
kastyytyvdisyyttd, koska turhasta ei tarvitse maksaa. Tatd seikkaa ovat painottaneet
mm. Armbrust ym. (2009), Ma & Seidmann (2008) ja Ojala (2012a). Lisdksi Yritys A
arvioi ettd suhdannevaihteluja ajetellen kayttoon perustuva maksu on asiakkaalle tur-
vallisempi. Jos tulot omasta liiketoiminnasta laskevat, niin palvelun hinta laskee my®s.
Yritys A painotti my0s sitd, ettd kdyttoon perustuva maksu sopii tietyille asiakasryh-
mille ja toisille ei. Tamd seikka on otettava markkinoinnissa huomioon. Abdat ym.
(2011) korostivat markkinoinnin merkitystd asiakkaan kustannuksien arvioinnissa.

Mikéén yks hinnoittelumalli ei sovellu kaikille. Ja jos mé& kerron tdstd esimerkin,
mitd mé ajan takaa on se, ettd sanotaan vaikka ettd meilld on kaksi asiakasyritys-
td, joittenka molempien liikevaihto vuodessa on vaikkapa miljoona. Ja toinen ke-
rdd sen miljoonan siten, ettd ne myy nettikaupassa dvd-levyjad tai blu-rayta ja
keskilasku minké ne ldhettdd asiakkaalle on vaikka 20 euroa per lasku. Eli tar-
koittaa, ettd he joutuu silloin ldhettdimaan niitd kahenkympin laskuja viiskyt-
tuhatta vuodessa. Sitten taas toinen firma joka myy konsultointipalveluja l4-
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hettdd kymppitonnin laskuja sitten vuodessa sen sata kappaletta. Niin tavallaan
saman rahan kerddmiseksi toisella on viissataakertainen tapahtumavolyymi. Ja
sitten jos meiddn hinnoittelu perustuu puhtaasti siihen tapahtumavolyymiin,
niin silloinhan tavallaan toisen firman kannalta meiddn tuote on todella kallis ja
toisen mielestd se on todella halpa.

- Toimitusjohtaja, yritys A

Yritys C, jonka sdhkoinen allekirjoituspalvelu oli korvaava palvelu paperisille allekir-
joituksille, koki transaktiopohjaisen hinnoittelun etuna tulojen nopean kasvamisen.
Transaktioiden noustessa myos tulot nousevat nopeasti. Kun yrityksellad oli kuitenkin
nopeampi ja halvempi tapa hoitaa allekirjoitus sdhkoisend kuin se olisi paperisessa
muodossa, ei transaktioiden méédrassa ollut periaatteessa yldrajaa.

Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian suurimpina haasteena pi-
dettiin sen myymistd asiakkaille. Vaikeuksia tuli asiakkaan kustannusten arvioinnista.
Kustannusten arviointi oli vaikeaa koska asiakas ei itsekddn tiennyt kuinka paljon
kayttad palvelua. Lisdksi yritys C piti ongelmallisena ettd heilld uutena toimijana ei
ollut itselldkdan kasitystd miten paljon asiakas kayttdisi palvelua, koska vertailukohtia
ei aiemmista tapauksista ollut. Mittausdatan kerddmisen ja kokemuksen myota pystyt-
tiin jo asiakkaille antamaan laskelmia palvelun kustannustasosta. Myos yritys A piti
tarkednd kokemusta ja mittausdatan tietoja esimerkkilaskelmien teossa. Toinen hanka-
luus tuli siitd, ettd vertailu hintatasosta muiden toimijoiden kanssa, jotka kayttivit
esimerkiksi kiintedd kuukausihinnoittelua, oli vaikeaa. Yritys C otti esiin myos seikan,
ettd kdyton mukainen hinnoittelu ei sovi aina annettuihin IT-budjetin raameihin ja
monet budjeteista padattavit tahot eivit katsoneet hyvilld “avointa piikkid” palvelun
kaytossa.

Talousjohdon haaste on se, ettd he eivit yleensd tykkdd budjetoinnissa siita ettd
sielld on jollain osastolla piikki auki. Eli jos sitd ei oo milldan tavalla capétty, pal-
jonko joku palvelu saa maksaa, niin se voi olla tavallaan haaste. Mutta sitten taas
toisaalta jos he oikeasti ymmartda sen, ettd jokaikinen transaktio on aito sdasto,
niin silloin se on helpompi nielaistavissa. Mutta ihan selkeesti taloushallinto-
osastolla saattaa tulla joskus pientd kipinda siitd, ettd he eivit voi hyvaksya tiet-
tyjd palveluja, joissa ei oo mitddn cappid siind hinnassa.

- Toimitusjohtaja, yritys C

Yritys B:l4, jolla oli kdytossddn kdyttdjaperusteinen laskutus, koki laskutusjdrjestel-
mén tuovan lisdkustannuksia laskutuksen manuaalisten vaiheiden vuoksi. Yritys B sai
jdrjestelméstd mittausdatan, mutta datan siirtdminen itse laskutukseen vaati manuaa-
lista tyotd. Tamé tulos tukee Ouyangin ym. (2007) ja Weinhardtin ym. (2009b) néke-
mystd laskutusjdrjestelmien kustannuksista. Myos yritys C:1l4 laskutus sisdlsi manuaa-
lisia vaiheita, mutta jarjestelmadn oli tulossa piakkoin péivitys, joka nostaisi automaa-
tioastetta. Automaatioasteen nostoa pidettiin tarkednd, koska yritykselld oli pyrkimys
kasvattaa markkinaosuuksiaan, jolloin manuaaliset vaiheet kévisivat tyocldiksi asia-
kasmaédran kasvaessa.

Ainakin jos miettii laskutuksen kannalta, niin viehdn se enemmén aikaa se etta
jokaisen asiakkaan kohdalta joudutaan kattoo sen viime kvartaalin tilanne. Fika
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niin ettd meidédn laskutusohjelmisto tekis sen automaattisesti télle asiakkaalle, ja
ettd niitten kautta laskutettas sitten. Kylld se tietysti jonkun verran tuo niinku li-
sdkustannuksia. Tieddn ite kun oon jonkin verran niitd kvartaalilaskutuksia py -
ritellyt tossa noin. - Myynti- ja markkinointip&allikko, yritys B

Tulojen ennustettavuutta pidettiin hyvana niissd yrityksissd, joissa kdyton mukainen
maksu oli kdytossd. Yleisesti oltiin kuitenkin sitd mieltd, ettd ennustettavuus tuli pit-
kalti kokemuksen ja mittausdatan kerddmisen ansiosta. Tuloja voitiin ndin ennustaa
tarkemmin.

Katotaan perdpeilid ettd ndin on aikaisempina vuosina kehittynyt. Ja huomioi-
daan ettd jotkut asiat maailmalla muuttuu, niin se voi vaikuttaa. Aika paljon ky-
symys on tietysti menneen tiedon hyodyntdmisessa ja siitd ennustamisesta. Jos
sdd oot puhtaasti kdyttdjaperusteinen, se voi olla helpompaa, kuin jos se on taval-
laan tdmmoinen meiddn kaltainen kayttoperusteinen. Mutta kun on kokemusta,
niin kédyttoperusteisenkin pystyy ihan hyvin ennustaa.

- Toimitusjohtaja, yritys A

Nyt kun on sitten ollut muutamia suurempia yrityksid asiakkaina pari vuotta,
ndhdddan suoraan sitten ne transaktiomddrdt per kuukausi, jopa kausivaihtelut
rupee ndkymddn aika hyvin. Ja sieltd pystytdan hyvin selkeesti tekeméan tiettyja
analyysejd siitd, mikd on yksittdisen asiakkaan potentiaali. Nyt kun on pikkuhil-
jaa tullu aitoa raakaa dataa eikd ainoastaan niitd ennusteita ravista hihasta-
menetelmalld, niin auttaa kylld paljon. - Toimitusjohtaja, yritys C

Yritys A piti maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian haasteena myos sitd, etta
kayton mukaisessa laskutuksessa esiintyy luottotappioriski. Tdma johtui siitd, ettad
hinnoittelustrategian luonteen omaisesti kdytto veloitettiin jalkikdteen. Luottotap-
pioriski kasvaa varsinkin silloin, jos taloussuhdanteet ovat heikot.

Kéyttoperusteinen hinnoittelu loogisimmillaan pohjaa siihen, ettd laskutus teh-
daén jalkeenpdin. Eli silloin se tarkoittaa ettd laskuttamiseen liittyy luottotap-
pioriski. Siitd ei padse. Asiakas mille on toimitettu palvelu, ei maksakaan sitd. Ja
tietenkin ndid on euroina melko vidhdiisid, mutta sitten kun varsinkin taloussuh-
danne on nyt mitd on ja asiakkaina on pk-yrityksid, niin kuitenkin kuukausittain
semmosii tapauksia tulee, missd laskuja maksetaan myohemmin tai ei makseta
ollenkaan. - Toimitusjohtaja, yritys A

Alla olevaan taulukkoon on tiivistetty kilpailu nykyisten yritysten kanssa -piirteitd
haastatelluissa yrityksissa.
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TAULUKKO 8 Kilpailu nykyisten yritysten kanssa haastatelluissa yrityksissa

Yritys

Kilpailun intensiteetti

Hintakilpailun
mahdollisuus

Erottautumiskeinot

Maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategia kilpai-
luetuna

Maksu kidyton mukaan -
hinnoittelustrategia haasteena

Aiheuttaako mittaus- ja
laskutusjdjestelmien hallinta
lisdkustannuksia
Tulojen ennustettavuus maksu
kayton mukaan -
hinnoittelustrategiassa

Yritys A
Kiivas
Vahva

Palvelun laatu,
asiakaspalvelu,
hinnoittelustrategia
Hinnan skaalau-
tuminen kéyton ja
suhdanteiden mu-
kaan, tietyille asia-
kasryhmille kilpai-
lukykyisempi malli

Asiakkaan kdyton
arviointi (varsinkin
isompien toimijoi-
den osalta)

Hieman

Hyva

Yritys B
Vihidinen
Kohtalainen

Palvelun integroita-
vuus, asiakaspalvelu

Kayton lopettamisen
helppous madaltaa
kynnysta ottaa palvelu
kayttoon

den vastarinta

Hieman

Hyva

Laskutuksen manuaa-
liset vaiheet, asiakkai-

Yritys C
Vihidinen
Kohtalainen

Palvelun uutuus-
arvo, edellakavijan
asema
Hinnan skaalautumi-
nen kadyton mukaan,
tulot voivat olla huo-
mattavasti korkeam-
mat kuin sovellus-
vuokrauksessa
Asiakkaan kayton
arviointi, transaktio-
perusteista hinnoit-
telua ei voida bud-
jetoida kunnolla

Hieman

Hyva (alussa
hankalaa)

Yritys D
Kiivas
Vahva

Palvelun laatu

Mittaus-ja lasku-
tusjarjestelmien
monimutkaisuusja
kustannukset

Kylla

Heikko
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7 JOHTOPAATOKSET

Tulokset voidaan jaotella yleisesti siten, ettd ne yritykset jotka kdyttivat transaktioihin
perustuvaa maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa, vastaukset olivat pddsaan-
toisesti samankaltaisia. Yritys D, joka ei kadyttanyt SaaS-palveluissaan maksu kayton
mukaan -hinnoittelustrategiaa, erosi vastauksiltaan taas selvasti. On kuitenkin huomi-
oitava, ettd kyseisen yrityksen liiketoimintaympaéristod erosi muista paljon. Yritys tarjo-
si ja yllapiti kolmannen osapuolen valmisohjelmistoja, kun taas muilla oli oman tuote-
kehityksen kautta toteutettu palvelu. Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian
integrointi osaksi palvelua on helpompaa, jos itse ohjelmisto on omaa késialaa. Myos
mittaus- ja laskutusjdrjestelman suunnittelu osana ohjelmiston kehitystd vahentdd mit-
tausjdrjestelmén toteutuksen kustannuksia.

Suurimmat eroavaisuudet kirjallisuusosiossa esitetyistd havainnoista liit-
tyivdat palvelujen vaihtokustannuksiin. Alhaisia vaihtokustannuksia ei pidetty silld
tavalla uhkana, mitéd kirjallisuusosiossa esitettiin. Asiakkaalle koituvat kustannukset
uuden palvelun opettelussa ja yhteensopimattomuusongelmat vanhan ja uuden palve-
lun valilla olivat suurimmat syyt vaihtokustannusten vahdisen merkitykseen. Osa yri-
tyksistd teki integrointeja ja rddtdlointeja palveluihin, jolloin palvelun vaihtaminen
toiseen hankaloitui myos. Ndilld toimilla saadaan asiakas sitoutettua palvelun kaytta-
jaksi, mutta se voi vaikeuttaa palvelun myymistd laajemmalle asiakasjoukolle. Toisaal-
ta on huomioitava, ettd esimerkiksi yritys C sai rdatdloinnistd erikseen tuloja, jolloin
radtdlointi oli osa liiketoimintaa. Lisdksi rddtdlointi ja asiakkaiden tarpeiden kuunte-
leminen lisdd asiakastyytyvdisyyttd, joka voi olla sitouttamiskeino.

Mittaus- ja laskutusjdrjestelmén toteutusta ja hallintaa ei pidetty haasta-
vana niissd yrityksissd, joissa jdrjestelmd oli toteutettu. Yritys D oli taas huomioinut,
ettd jarjestelmdn rakentaminen olisi haastavaa. Yritys D oli miettinyt mittausjarjestel-
mad laitteiston kuormitukseen pohjautuvaksi. Voidaan tehdd johtopditos, ettd laitteis-
topohjainen kéyton laskutusjarjestelma voi olla haasteellisempi kuin yksinkertaisempi
transaktiopohjainen jarjestelmd. Yksikkohinnan mééritteleminen laitteiston kaytosta
voi olla my6s haasteellista ja asiakkaita hammentdvad. On helpompi mieltdd, ettd olen
tehnyt tositteen josta joudun maksamaan timéan verran, kuin sitd ettd olen kuormitta-
nut palvelinta tdimdn verran, josta joudun maksamaan tdméan verran. Transaktioon
perustuvan yksikkohinnan perusteella voidaan myos tulovirrat ja asiakkaan kustan-
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nukset arvioida helpommin. Pystyykoé mahdollinen asiakas oikeasti kertomaan, miten
paljon hdn kuormittaisi palvelinta? Kustannusten arviointia helpottaa, jos mittausda-
taa on kerdtty samankokoisilta ja tyyppisiltd yrityksiltd, jolloin vertailukohdaksi voi-
daan ottaa ne. Yritys C koki, ettd aloittaessaan heilld ei ollut késitystd ollenkaan miten
paljon asiakas voisi palvelua kadyttdd. Aloittelevalla palveluntarjoajalla voi olla n&din
vaikeuksia palvelun myymisessd, koska kumpikaan osapuoli ei valttamattad tiedd mitd
kustannukset tulisivat olemaan. Kokemuksen ja mittausdatan kerdamisen myota pal-
velun myynti helpottuu huomattavasti.

Laskutusjdrjestelmien manuaaliset vaiheet koettiin ylim&ardisia kustan-
nuksia aiheuttavaksi. Jos asiakasmadédrd kasvaa, niin tdma voi tuoda ongelmia ja lisa-
tyotd jarjestelmén ylldpitdmiseksi. Automaattista mittausdatan siirtdmistd laskutuk-
seen voidaan pitdd tdrkednd asiana maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian kayt-
tdmisessa.

Asiakkaiden kustannusten arviointi nousee muutenkin tirkeddn asemaan
palvelua myytdessd. Tdtd seikkaa voidaan pitdd maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategian suurimpana haasteena. Jos asiakas ei tied4 itse, miten paljon han
oikeasti palvelua kdyttdd, niin palvelun myymisessd voi tulla hankaluuksia. Koska
hinta on yksi mdardava tekija palvelua valittaessa, niin vertailu muihin palveluntarjo-
ajiin voi hankaloitua. Lisdksi asiakkaan vastarinta ja tottumattomuus IT-palvelujen
kayttoon perustuvassa hinnoittelussa voi aiheuttaa sen, ettd asiakas valitseekin sellai-
sen palveluntarjoajan, joka tarjoaa palveluaan yksinkertaisemmalla ja helpommin
hahmotettavissa olevalla hinnoittelumallilla. Yritys C oli ratkaissut timan ongelman
siten, ettd vertailukohdaksi otettiin paperisen allekirjoituksen tuomat kustannukset.
Télld tavalla potentiaalinen asiakas pystyi mieltdm&ddn palvelun kustannukset hel-
pommin. Yritys A ja C tarjosivat my6s pakettimalleja (tietty m&ara transaktiota/ las-
kutettava ajanjakso), jolloin asiakkaille oli tarjolla my6s kiintedhintainen palvelu.

Palvelun hankkimisen automaatioaste oli vahdinen, joka lisdd asiakkaan
neuvotteluvaraa ja voi johtaa hinnoista tinkimiseen. Haastateltavien yritysten joukossa
ei ollut palveluntarjoajia, jotka olisivat myyneet palvelujaan kulutusasiakkaille. Yritys-
maailmaan kuuluvat hintaneuvottelut ja sitd kautta on ymmarrettivdd ettd myynti
tapahtui muuten kuin omien kotisivujen kautta. Myynnin automaattisuus vahentdisi
kustannuksia, joka oli esimerkiksi Chongin ja Carraron (2006) mielestd etu suurem-
malle joukolle pienid asiakkaita myymisessa eli pitkdn hdnndn tavoittelussa. On myos
huomioitava ettd yritys B toimi rajallisella ja pienelld markkinasegmentilld ja yritys C
tarjosi uniikkia palvelua, jolloin automaattinen palvelun hankinta voi olla vihemman
merkityksellistd. Verrattuna Osterwalderin (2004) taulukossa 1 (s. 18) esitettyyn hin-
noittelustrategioiden ryhmittelyyn, haastatellut yritykset eivét kadyttdneet puhtaasti
maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa, koska hintoihin vaikuttivat asiakkaan
ominaisuudet. Eli hinnoista sovittiin ennen palvelun kiyttoonottoa. Tama johtunee
pitkalti siitd, ettd myynti tapahtui pitkalti muuta kautta kuin internetsivuilta suoraan
hankittuna. Tdama myos kasvattaa asiakkaan neuvotteluvaraa ja sitd kautta asiakkaan
valtaa.
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7.1 Maksu kiyton mukaan -hinnoittelustrategian korjattu malli SaaS-
palvelujen kilpailuymparistossa

Vaikka empiirisen tutkimuksen tulokset erosivat hieman kirjallisuusosiossa esitetyistd
huomioista, ei voida tehdd sellaista yleistystd, ettd kirjallisuusosiossa esitetyt seikat
eivit pitdisi paikkaansa. Tamd johtuu empiirisen osion metodologisista syistd. Maksu
kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa kayttavia yrityksid ei 10ytynyt haastateltaviksi
siind suhteessa, mika olisi ollut suotavaa. Haastateltavien joukossa ei ollut esimerkiksi
yritystd, joka tarjoaisi palveluja kuluttajaosapuolelle. Myynnin automaattisuus (suuri
joukko palvelun kayttdjid) tai ilmaisten palvelujen uhka olisi tullut selkeimmin esille
kuluttajille suunnatuissa palveluissa. Haastateltavien joukossa ei ollut myoskdan yri-
tystd, joka olisi kdyttanyt palvelimien kuormaan pohjautuvaa hinnoittelua. Tallaisesta
yrityksestd olisi voitu saada syvempadd tietoa mittaus- ja laskutusjdrjestelmien toteu-
tuksesta ja sen monimutkaisuudesta. Edelld mainittuja seikkoja ei pystytty selvitta-
madn, joten sitd kautta kirjallisuusosiossa tehtyjen hypoteesien poistaminen mallista
olisi virheellistd. Malliin on kylld lisdtty ne SaaS-palvelujen kilpailuympériston ja
maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian piirteet, jotka tulivat esille empiirisessa
tutkimuksessa. Mallista on tehty myos selkeampi ja se koostuu vdittamistd, jotka liit-
tyvat kilpailuymparistoon ja maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian kayttami-
sestd kyseisessd ymparistossa.

Alla olevassa kuviossa on esitetty korjattu kilpailullinen malli maksu kay-
ton mukaan -hinnoittelustrategialle SaaS-palvelujen kilpailuymparistossa. Malli koos-
tuu SaaS-palvelujen kilpailuympéristostd Porterin (2008) kilpailuvoimien mukaisesti
muotoiltuna ja maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian vaikutuksesta kilpai-
luympaéristoon, kuten alkuperdisessdkin mallissa oli esitetty. Eroavaisuudet tulevat
siitd, ettd kilpailuympadristod ja maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa kuvataan
vdittamilld. Vdittaméat on koostettu kirjallisuusanalyysin ja empiirisessd osiossa tullei-
den havaintojen pohjalta. Mallissa on my®os esitetty kilpailuvoimien vaikutus toisiinsa
ndhden, kuten alkuperédisessdkin mallissa oli esitetty. Suhteisiin on lisdtty katkoviival-
la toimittajien vallan vaikutus kilpailuun. Suhde on merkitty katkoviivalla, koska kai-
kissa SaaS-palvelujen ekosysteemeissd ei esiinny toimittajan valtaa.



61

Kasvattaa
Heikentad
Kasvattaa Heikentaa
Kasvattaa Kasvattaa
Kasvattaa
Kilpail 3 Uusien tulok- Asiakkaiden Korvaavien tuotteiden Toimittajien Kilpailu nykyisten
ilpailuvoimat Kaiden uhka vaikutusvalta tai palvelujen uhka vaikutusvalta Yritysten kanssa
«Alhaiset vaihtokustan-
nukset kasvattavat
uusien kilpailijoiden *Kova kilpailu kasvat-
uhkaa taa asiakkaiden vaiku- «Kilpailun intensiteet-
*Verkostovaikutukset tusvaltaa ja neuvottelu- tion korkea, koska
kasvattavat uusien varaa selkeédd markkinajoh-
kilpailijoiden uhkaa *Alhaisetvaihtokustan- tajaa ei ole
;(Alanrl:oukutt.elevuus n\{kiket lfzsvattzia;u +Kova kilpailu viihen- TKtorkei k:iipal'll’llm .
asvattaa uusien asiakkaiden vaikutus- ti4 toimittajien vaiku- | intensiteetti aiheuttaa
kilpailijoiden uhkaa valtaa tusvaltaa hintakilpailua
Internetin toimiminen *Standardoidut tuotteet Toimitiai : +Alhaiset vaihtokus-
jakelukanavana kasvattavat asiakkai- *SaaS-palvelut ovaF kii;?‘i:ﬁ]:r? \:?}i-en- tannukset aiheuttavat
SaaS- madaltaa markkinoille den vaikutusvaltaa vartegnotcﬂfiva Ya}l}to- tyminen laskee hyo- hintakilpailua
p alvelujen pddsemisen esteita *Neuvotteluvara ai- ehfo IISF“SFIP ohjaisille dykepalvelujen hin- *Standardoidut tuot-
Kilpail *Internet jakelukana- heuttaa hinnoista tinki- | °hjelmistoille oin teet vihentavit si-
! p?lA u_,_ vana voi korvata muita mistd *Saas-palvelutovat -Pj'l ipalveluid toutumista palveluun,
mpéristo : . o Ai : vaihtoehto asiakkaan EVpaiEnicen X
ymp jakelukanavia Asiakkaan koko vai- . N N T lthspile viiheme koska uusi vastaava
*Markkinoille péase- kuttaa tinkimiseen prosessien h01Atamlseen tv 1 Iiul t v t palvelu on loydetta-
misen matalatesteet *Hinnoista tinkiminen -Sa_aS—palvelulta kyl- .z_\ra? a:t © D-lstllllllll 4 vissd
kasvattavat uusien aiheuttaa hintakilpai- kisiisend tarjoava yritys k-lom-T s VOlk 2 *Lukittautumisilmié
kilpailjoiden uhkaa luaja hintojen alene- onuhkalpelkistain ! paﬁ usun g\u laan sitouttaa asiakkaita
*Uusien kilpailijoiden mista Sa;}S-palvelu%ta f:;l:ai PESRENE palvelun kayttajiksi
uhka aiheuttaa hinta- *Lukittautumisilmio tarjoavalle yritykselle “Toimittajan tulo *Hintakilpailu aiheut-
kilpailu'at]'a hintojen vﬁ::ent‘éé iatsiahkaan markkinoille omalla ltaa })allzfelujen hinto-
alenemista valtaa ja sitouttaa Creomaibvaiallin jen laskua
-Hlintfikilpai}u edisf;a‘éi palvelun kayttajaksi aiheuftaa hintakil- 'Hintakilpailu )
ﬁs#au}: 1llma_15ten tlal ' pailua lalhsuttaha Pﬁivem]e'nw
yvin halpojen palvelu- aadun heikkenemis
jen tuloa markkinoille
*Lainsdddannollisetra-
joitteet pienentavat uu-
sien tulokkaiden uhkaa
*Mittaamis- ja laskutus-
]'arjestelml‘en"t?t?l_ltil‘s ai- *Mittaamis- ja
heuttaa yl}maar.al_sm kuluja laskutusjarjestelmien
‘Transaktiopohjaiset | .palvelun automaatt- hallinta aiheuttaa ylimaa-
]arjestelma.t ey ITelpqmmln inen kayttéonotto va- rdisid kuluja ja vaikeuttaa
toteutettavissa kuin lait- | hentsa asiakkaan vai- hinnalla kilpailemista
tellsﬁoggh!ﬁlsetl(]a;]estelfl\at kutusvaltaa ja neuvot- «Laskutuksen manuaal-
Y G T st v teluvaraa «Toimittaja voi estid |isetvaiheet aiheuttavat
};erlrllti';at;/at hinnalla kilpai- ;(Maks;ll kziyt'c‘mlmu- T p— T ———
aan -hinnoittelu- S hinnoittelu- +Hinnoittelustrategia on
*Hinnan médraytyminen strategia aiheuttaa mukaanchinnoittelu, ];;:?e h:\r;;lttteé‘l;u erottautumiskeinogjla
kayton mukaan vaikeuttaa | yastarintaaasiakkaissa | Strategia onkilpailuetu <en _ogsl sills e}; ole T
tulovirtojen ennustettavuut- | .Vastarinta aiheuttaa verrattuna lisenssi- ta {,]ta sithen mittaa- |*Markkinointiosaaminen
ta : : ohjaisiin hinnoittelu- r] L N et s . e
Maksu kivton — hakeutumisen muita oL ihi misjérjestelmia on tirkedd myymisess ja
y -Tulov1rtoler} huono ennus- | hinnoittelumalleja strategioil in. “Toimittaja voi esti |asiakkaiden kustannuk-
mukaan - tettavuus vaikeuttaa yksik- | yttiviin palvelun- *Maksu kiyton vy o sien arvioinnissa
Hinnoittelu- k&jhir}nan Am‘aéril-telen}istE tarjoajiin mukaafl -hinnoittelu- calEam _y «Virheelliset laskelmat
strate, gia -Yksxl'd(ohu}nan m'aanf 3 +Asiakkaiden kustan- str'afegla kasvjittaz.\ hinnoittelustrategian aiheuttavat asiakastyyty-
teleminen virheellisesti i e sren heme asiakaspotentiaalia Kiyton, jos itse las méttomyytt
:é}henta;: palvelun houkut- | kalojtuu kaytettsessa kuttaa toisella hin-  |*Palvelujen automaatt-
.;ermll a G @ me‘\ksu ‘kaytdn mulfaan noittelumallilla inen hankkiminen
alvelujen automaatiinen —hmnont@h{sttategl@ vahentdd myyntityota ja
hankkl.mfln?n viahentdd *Médrdaikaisten sopi- asiakkaan valtaa
myynhtyota . musten puuttuminen Palvelujen automaat-
LPall‘(’g“]?“ aut?}r:laattmen kasvattaa asiakkaiden tinen hankkiminen ja sen
X LRI Wl valtaa nopeus voi houkuttaa
asiakkaan valtaa

Palvelujen automaattinen
hankkiminen ja sen nopeus
voi houkuttaa asiakkaita

palvelun pariin

asiakkaita palvelun pariin
*Hintojen joustamat-

tomuus aiheuttaa han-
kaluuksia asiakkaiden
hankkimisessa

KUVIO 6 Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian korjattu kilpailullinen malli
SaaS-palvelujen kilpailuymparistossa



62

7.2 Tutkimuksen tieteellinen merkitys ja rajoitukset

Tutkimustuloksista ei voida johtaa yleistyksid, koska haastateltavien yritysten joukko
ei edustanut SaaS-palvelujen kilpailuympdristod kovinkaan laajasti. Teemahaastatte-
lun kdyttdminen tiedonkeruumenetelmidnd oli osasyynd siihen, ettd laajapohjaista
SaaS-kilpailuympaériston hahmottamista ei pystytty suorittamaan. Lisdksi empiiriset
tulokset maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiasta rajoittuivat transaktio- tai
kayttdjapohjaisiin maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian muotoihin. Palvelimi-
en kuormaa mittareina kayttaviad yrityksid ei haastatteluihin 16ytynyt. Tama rajoittaa
tutkimuksen ja esitetyn kilpailullisen mallin merkityksellisyyttd. Toisaalta aihe oli
empiiriseltd kannalta kartoittamaton alue, jolloin teemahaastattelulla saatiin syvalli-
sempdd tietoa aiheeseen. Teemahaastatteluilla saatiin varsinkin sellaista tietoa, jota ei
kirjallisuudessa esiintynyt. Tama tieto olisi jadnyt pimentoon, jos empiirinen tutkimus
olisi tehty kyselylomakkeilla.

Taman pro gradu -tyon tyyppisid tutkimuksia ei ole maksu kdyton mu-
kaan -hinnoittelustrategiasta esitetty, jolloin tutkimus voi olla pddnavaaja siind suh-
teessa. Maksu kadyton mukaan -hinnoittelustrategian kéytostd ei ole paljon muuten-
kaan tutkimusta tehty. Loydetty kirjallisuus rajoittui ldhinnad referenssin omaisiin
mainintoihin, ettd maksu kdyton mukaan on SaaS-palvelujen mahdollistama hinnoit-
telustrategia. Varsinkin empiiriseltd puolelta tutkimusta 16ytyi vdhan. Taméan tutki-
muksen tekijd ei 1oytanyt yhtdkddn laadullista tutkimusta, jossa olisi empiirisesti ky-
sytty miten maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa kdytetdan yrityksissd. Joten
tdssd saattaa olla ensimmadisid laadullisia empiirisid tutkimuksia kasiteltdvasta aihees-
ta ja sitd kautta silld voi olla tieteellistd ja kdytannon merkitysta.

7.3 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkielman pohjalta voidaan tehdd jatkotutkimuksia. Maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategian mallin vdittamid voidaan testata kvantitaavisesti. Vidittamat voi-
sivat toimia siind tapauksessa kyselytutkimuksen kysymyksien pohjana. Myos asia-
kasvastarintaa ja asiakkaiden kustannusten arviointia voitaisiin tutkia, jolloin saatai-
siin mahdollisesti kehitettyd keinoja asiakasvastarinnan poistamiseksi ja myymisen
helpottamiseksi. My6s mittaus- ja laskutusjdrjestelmien toteuttaminen ja hallinta voisi
olla mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe. Tdma voisi auttaa maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategian soveltamista kdytinnossd. Myos muita SaaS-palvelujen hinnoit-
telustrategioita kannattaisi tutkia. Esimerkiksi dynaamiset hinnoittelustrategiat olisi
oiva tutkimuksen kohde. Dynaamisilla hinnoittelustrategioilla tarkoitetaan malleja,
joissa palvelun hinta muuttuu kysynnin ja tarjonnan mukaan (Weinhardt ym., 2009a).
SaaS-palvelujen kilpailuympaéristoon liittyen olisi mielenkiintoista tutkia, miten SaaS-
palvelut voivat korvata prosesseja, joita on ennen tehty manuaalisesti eikd niihin ole
ollut myoskdan lisenssipohjaisia ohjelmistoja tarjolla. Internet antaa mahdollisuuden
aivan uudenlaisille SaaS-palveluille, kuten tdssdkin tutkimuksessa saatiin selville sdh-
koisten allekirjoitusten osalta.
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8 YHTEENVETO

Tassa tutkielmassa esitettiin kilpailullinen malli maksu kdyton mukaan -hinnoittelu-
strategialle SaaS-palvelujen kilpailuympaéristossda. Malli koostui vdittdmistd, jotka oli
jaoteltu Porterin (2008) esittamén viiden kilpailuvoiman mukaisiksi teemoiksi. Malli
vastasi tutkimusongelmaan: kuinka maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategiaa kay-
tetddn SaaS-palvelujen kilpailuympaéristossa. Kirjallisuusosiossa esitetty malli oli puut-
teellinen, joten mallia korjattiin empiirisen tutkimuksen havaintojen perusteella. Kos-
ka empiiriseen tutkimukseen ei 16ytynyt kattavaa otosta maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategiaa kayttavid yrityksid, mallista ei voida johtaa yleistyksid.

Kirjallisuusosiossa  esitettiin, ettd maksu kdyton mukaan -
hinnoittelustrategian etuja ovat erottautuminen muista SaaS-palvelujen hinnoittelu-
strategioista, palvelun automaattisen kayttoonoton avulla vdhentyneet myyntityon
kustannukset, hinnan skaalautuminen kdyton mukaan, nopea palvelun kayttoonotto
sekd asiakkaan madaltunut kynnys ottaa palvelu kdyttoonsd, koska méadradaikaisia so-
pimuksia ei tehdd. Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian haasteina pidettiin
mittaus- ja laskutusjdrjestelmien toteutuksen ja hallinnan kustannuksia ja monimut-
kaisuutta. Lisdksi tulojen ja asiakkaan kustannusten ennustettavuutta pidettiin vaike-
asti arvioitavana. Hintojen joustamattomuus ja asiakkaan vidhdinen neuvotteluvara
arvioitiin olevan palvelun myymisessd este asiakkaiden houkuttelemiseksi. Myos
mddrdaikaisten sopimusten puuttumisen arvioitiin vaikeuttavan asiakkaiden sitoutu-
mista palvelun kayttdjiksi. Kirjallisuusosiossa esitettiin my0s, ettd alhaiset vaihtokus-
tannukset, verkostovaikutukset ja internetin toimiminen jakelukanavana nostavat uu-
sien kilpailijoiden uhkaa. Uusien kilpailijoiden matalat markkinoille pddsemisen esteet
arveltiin aiheuttavan hintakilpailua ja edistdvan halpojen tai ilmaisten palvelujen tuloa
markkinoille. Uusien kilpailijjoiden markkinoille pddsemisen matalien esteiden ja
SaaS-palvelujen kilpailun intensiteetin todettiin lisddvan asiakkaiden vaikutusvaltaa.
Asiakkaiden vaikutusvallan todettiin edistdvan hintakilpailua ja hinnoista tinkimista.
Alhaisia vaihtokustannuksia ja standardoituja ohjelmistoja pidettiin myos asiakkaiden
vaikutusvaltaa lisddvind asioina. SaaS-palveluja pidettiin vaihtoehtona lisenssipohjai-
sille ohjelmistoille.

Empiirisen osion haastatteluissa tuli ilmi, ettd alhaisia vaihtokustannuksia
ei pidetty uhkana johtuen lukittautumisilmiostd. Liséksi ilmaisia palveluita ei pidetty
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niin suurena uhkana, mitd kirjallisuusosiossa esitettiin. Kaikissa haastatelluissa yrityk-
sissd kilpailtiin hinnoilla, ja hintoja oli jouduttu siten tarkistamaan. Asiakkaat pyrkivat
my0s hinnoista tinkimiseen. Empiirisessad tutkimuksessa tuli esille myos seikka, ettd
SaaS-palvelut voivat olla vaihtoehto asiakkaan prosessien tekemiseen eikd pelkdstdadn
lisenssipohjaisille ohjelmistoille. Mittaus- ja laskutus-jdrjestelmien toteutusta ei pidetty
niin haastavana ja kustannuksia aiheuttavana, mitd kirjallisuusosiossa esitettiin. Tulo-
virtojen ja asiakkaiden kustannusten arviointia pidettiin haasteellisena, jos mittausda-
taa ja kokemusta ei ollut. Maksu kdyton mukaan -hinnoittelustrategian etuina pidet-
tiin korkeampia tuloja ja hintojen skaalautuvuutta kdyttoasteen mukaan. Lisdksi sitd
pidettiin erottautumiskeinona muista hinnoittelustrategioista. Haasteena taas pidettiin
sitd, ettd asiakas ei itsekddn tiedd, miten paljon hédn kayttdd palvelua, jolloin palvelun
myyminen ja esimerkkilaskelmien tekeminen hankaloitui. Haastateltavien yritysten
palvelujen automaatioaste havaittiin myo6s vahdiseksi, jolloin kirjallisuusosiossa esitet-
tyjd automaattisuuden etuja maksu kdayton mukaan -hinnoittelustrategiassa ei pystytty
evaluoimaan.
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LIITE1 HAASTATTELURUNKO

Yrityksen perustamisvuosi

Haastateltavan tehtdvanimike

Kauanko haastateltava on ollut yrityksen palveluksessa/nykyisessd tehtdvassa?
Henkilostomaara

Liikevaihto, kolmen viime vuoden kehitys

Yrityksen SaaS-tarjooman lyhyt kuvaus

Kohdeasiakkaat

Mika on liikevaihdon jakauma ja kuinka paljon siitd on SaaSia ja siithen liittyvid palve-
luita?

Mitka ovat yrityksen kasvutavoitteet (varsinkin SaaS-palvelujen osalta)?

Yleisid kysymyksid hinnoittelusta

Miksi olette olette paddttaneet ottaa kdyttoon perustuvan maksun (pay-per-use) hinnoit-
teluvilineeksi?
Kaytatteko muita hinnoittelumalleja tai hinnoittelumallien yhdistelmi& SaaS-
palveluissa?

o kuukausittainen kiinted kdyttomaksu

o kayttdjaméadraan perustuva

o ilmainen koeaika/ ilmainen versio

o Joku muu
Miten asiakkaat ovat suhtautuneet kédyttoon perustuvan maksuun?

Tekninen nikokulma

Miten kdyton mukainen maksu on toteutettu teilld teknisesti (yleiselld tasolla)?

Miten kaytto mitataan?

Tuoko kdyton mukainen hinnoittelu lisdkustannuksia palvelun tuottamisessa (esim.
implementoinnissa)?

Pidétteko mittaamismenetelmien toteutusta haastavana?

Pidéatteko kayton mukaisen maksun laskutusmekanismeja haastavana toteuttaa ja hal-
lita?

Onko pilvipalvelimet hankittu kolmannelta osapuolelta, vai hallinnoitteko palvelimia
itse?

Kilpailullinen nikékulma

Miten markkinoitte palvelua ja missa vilineissa?

Mitkd ovat kdyton mukaisen maksun edut ja haasteet palveluntarjoajan kannalta?
Mitka ovat kdyton mukaisen maksun edut ja haasteet asiakkaan kannalta?

Miten arvioisitte tulovirtojen ennustettavuutta kdyton mukaisessa hinnoittelussa?

Kilpailu alan muiden toimijoiden kanssa

Pidétteko markkinasegmenttidnne kilpailtuna?
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Mitka ovat tulevaisuuden nakymaét?

SaaS-palveluissa on perinteisesti alhaiset vaihtokustannukset? Pidatteko tdtd seikkaa
uhkana, jos ajatellaan ettd uusi SaaS-palvelujen tarjoaja on tulossa samoille markkinoil-
le samanlaisella tuotteella?

Onko alallanne hintakilpailua?

Onko ilmaiset palvelut teille uhka?

Oletteko sitd mieltd ettd markkinoilta voitaisiin saada jalansijaa, jos tuotetta tarjottaisiin
aluksi ilmaiseksi tai mainosrahoitteisesti?

Koska jakelukanavana toimii internet, madaltaako timd mielestinne markkinoille p&a-
semisen esteitd?

Mitka on yrityksen keinot erottautua muista kilpailijoista? (esim. lisdpalvelut)

Onko kdyton mukainen hinnoittelu kilpailuetu muihin yrityksiin ndhden?

Asiakkaista

Miten asiakas hankkii palvelun?

Pystyyko asiakas irtisanomaan palvelun helposti?

Voiko asiakas valita palveluun tietyt ominaisuudet?

Teetteko asiakkaiden kanssa mddrdaikaisia tai muita sopimuksia?
Onko palvelun hinta kaikille sama?

Yrittadko asiakas tinkid hinnoista?

SaaS-palvelut vaihtoehtona lisenssipohjaisille ohjelmistoille

Pidétteko SaaS-palveluja varteenotettavana vaihtoehtona lisenssipohjaisille tuotteille?
Kasvattaako SaaS-palvelut asiakaspotentaalia?

Mahdollistaako SaaS-palvelut saamaan asiakkaita markkinasegmenteiltd, joita ei ai-
emmin ollut mahdollista saada?

Muuta?



