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Ohjelmistoalan startup-yrityksid perustetaan maailmanlaajuisesti joka pdiva.
Menestystarinoista huolimatta valtaosa epdonnistuu kahden vuoden kuluessa
perustamisestaan, jopa ennen kuin ne saavuttavat kaupallisen potentiaalinsa.
Tutkimus osoittaa, ettd useimmat ohjelmistoalan startup-yritykset kehittdvéat
tuotteita ymmartamattd asiakkaiden ongelmia ja niiden yksi suurimmista
haasteista on tuottaa oikeanlaista asiakasarvoa. Kyseinen haaste aiheuttaa
startupin kilpailuedun puuttumisen markkinoilla eikd pelkkd innovatiivinen
tuote tai palvelu riitd kestivadan kilpailuetuun, silld kilpailijat pystyvét
reagoimaan nopeasti tarjontaan. Tassd kandidaatintutkielmassa tutkitaan
ohjelmistoalan  startup-yrityksen kilpailuetua.  Tutkielma toteutetaan
kirjallisuuskatsauksena, johon kootaan tietoa ohjelmistoalan startup-yrityksestd,
kilpailuedusta ja termien vilisestd suhteesta. Tutkielman tavoitteena on tarjota
tietoa ohjelmistoalan startup-yrityksen keinoista tavoitella ja saavuttaa
kilpailuetua  yrityksen = kdynnistimisvaiheessa. = Analyysin  tuloksena
kirjallisuuskatsaus tarjoaa perustan mallille, jonka pohjalta voitaisiin
jatkotutkimusten avulla kehittdd yhdenlainen ndkemys ohjelmistoalan startupin
kilpailuedun viitekehyksestd. Malli koostuu kahdesta osa-alueesta: sisdisistd ja
ulkoisista tekijoistd. Sisdisid tekijoitd ovat resurssit ja kyvykkyydet, joiden avulla
startup pyrkii tuomaan markkinoille uuden teknologisen tuotteen tai palvelun,
joka luo ylivoimaista arvoa asiakkaille. Ulkoiset tekijit ovat startupin
kilpailuymparistd ja markkinat, joille startup siirtyy lopullisesti ylivoimaisen
asiakasarvon  loydyttyd. Olemassa olevilla markkinoilla startupin
kilpailustrategia voi perustua alhaisempaan hintaan, markkinaraon l6ytamiseen,
parempiin tuoteominaisuuksiin, parempaan palveluun tai ndiden yhdistelmiin.
Lisdksi startup voi kilpailla uusilla markkinoilla. Kilpailuetu edellyttaa
jokaisessa kilpailustrategiassa tarjonnan ja markkinan valistd yhteensopivuutta,
joka maédrittelee lopulta startupin aseman markkinoilla. Téastd syystd
kilpailuedun kehittdminen alkaa sisdisistd tekijoistd. Namd muodostavat myos
startupin kestdvdn kilpailuedun, joka koostuu kédynnistdamisvaiheessa
perustajatiimin inhimillisestd padomasta, koska sitd on vaikea jéljitelld. Tulokset
osoittavat kuitenkin, ettd kestdava kilpailuetu ulottuu mallin ulkopuolelle, silld se
edellyttdd jatkuvaa oppimista sekd kehitystyotd. Sdilyttddkseen kestdvan
kilpailuedun startupin olisi kyettdvd tunnistamaan ja muokkaamaan
resurssipohjaansa mahdollisimman tehokkaasti.

Asiasanat: startup, kilpailuetu, asiakasarvo ja liiketoimintamalli
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Software start-ups are created every day around the world. Despite these success
stories, the vast majority fail within two years of their creation, even before they
reach their commercial potential. Research shows that most software start-ups
develop products without understanding their customers' problems and one of
their biggest challenges is delivering the right customer value. This challenge
results in a lack of competitive advantage in the market and an innovative
product or service alone is not enough to create a sustainable competitive
advantage, as competitors are able to react quickly to supply. This thesis
examines the competitive advantage of a software start-up. The thesis will take
the form of a literature review to gather information on software start-ups,
competitive advantage and the relationship between the terms. The aim of the
thesis is to provide information on how a software start-up can seek and achieve
competitive advantage in the start-up phase As a result of the analysis, the
literature review provides a basis for a model that could be used in further
research to develop a single view of the framework of competitive advantage for
software start-ups. The model consists of two components: internal and external
factors. The internal factors are the resources and capabilities that a start-up uses
to bring a new technological product or service to market that creates superior
value for customers. The external factors are the competitive environment and
the market to which the start-up will eventually move once it has found superior
value. In an existing market, the startup's competitive advantage may be based
on lower price, niche-market, better product features, better service or a
combination of these. In addition, a start-up can compete in new markets. In any
competitive strategy, competitive advantage requires a match between supply
and market, which ultimately determines the start-up's position in the market.
Therefore, the development of competitive advantage starts with internal factors.
These also constitute the sustainable competitive advantage of a start-up, which
consists of the human capital of the founding team at the start-up stage, as this is
difficult to replicate. However, the results show that sustainable competitive
advantage extends beyond the model, as it requires continuous learning and
development. To maintain a sustainable competitive advantage, a start-up
should be able to identify and adapt its resource base as efficiently as possible.

Keywords: startup, competitive advantage, customer value and business model
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1 JOHDANTO

Ohjelmistoalan startup-yrityksid perustetaan maailmanlaajuisesti joka pdiva
uusien markkinoiden, saatavilla olevien teknologioiden ja riskipddoman
lisdéntymisen seurauksena (Giardino, Wang ja Abrahamsson, 2014a). Pelkdstaan
Yhdysvalloissa perustetaan joka kuukausi 476 000 uutta yritystd, jotka luovat
noin viidesosan uusista tyopaikoista, joten startup-yritykset ovat tdarked tekija
taloudessa  (Giardino, Paternoster, Unterkalmsteiner, Gorcschek &
Abrahamsson, 2014b).

Ohjelmistoalan startup-yritykselld tarkoitetaan korkeaan teknologiaan ja
innovatiivisten tuotteiden luomiseen keskittyvdd organisaatiota, jolla on vahan
tai ei ollenkaan toimintahistoriaa ja joka pyrkii voimakkaaseen kasvuun
skaalautuvilla markkinoilla (Giardino, Paternoster, Unterkalmsteiner, Gorschek
& Abrahamsson, 2016). Giardinon ym. (2014a) mukaan monista
menestystarinoista huolimatta monet ohjelmistoalan startup-yritykset
epdonnistuvat ennen kuin ne saavuttavat kaupallisen potentiaalinsa. Helppo
pddsy mahdollisille markkinoille ja alhaiset palvelujen jakelukustannukset ovat
houkuttelevia olosuhteita nykyaikaisille yrittdjille. Suurin osa néistd yrityksistad
kuitenkin epdonnistuu kahden vuoden kuluessa perustamisesta (Giardino ym.,
2014a).

Aikaisemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd useimmat ohjelmistoalan
startup-yritykset kehittdvit tuotteita ymmartamaétta asiakkaiden ongelmia ja
niiden yksi suurimmista haasteista on tuottaa oikeanlaista asiakasarvoa
kdynnistdmisvaiheessa (Giardino, Bajwa, Wang & Abrahamsson 2015). Kyseinen
haaste aiheuttaa startupin kilpailuedun puuttumisen markkinoilla eikd pelkka
innovatiivinen tuote tai palvelu riitd kestdvdan kilpailuetuun, silld kilpailijat
pystyvit reagoimaan nopeasti tarjontaan.

Nielsenin ja Lundin (2018) mukaan johdon tédrkein tehtdvd on ymmartaa
selkedsti, miten organisaatio tuottaa ja talteenottaa arvoa. Tamd edellyttdd muun
muassa tietoa asiakkaiden tarpeista (Nielsen & Lund, 2018). Slaterin ja Narverin
(2000) mukaan asiakasarvo syntyy, kun tuotteesta tai palvelusta koituvat hyodyt
ylittavat siitd syntyvat kustannukset. Ylivoimainen asiakasarvo puolestaan
syntyy, kun yritys tarjoaa asiakkailleen enemman arvoa kuin kilpailijat (Slater &
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Narver, 2000). Ylivoimaisen asiakasarvon tuottaminen tarkoittaa yrityksen
kilpailuetua (Porter, 1998, s. 0-1).

Tassd kandidaatintutkielmassa tutkitaan ohjelmistoalan startup-yrityksen
kilpailuetua. Tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, johon kootaan tietoa
ohjelmistoalan startup-yrityksestd, kilpailuedusta ja termien vilisestd suhteesta.
Tutkielman tavoitteena on tarjota tietoa ohjelmistoalan startup-yrityksen
keinoista tavoitella ja saavuttaa kilpailuetua yrityksen kdynnistamisvaiheessa.
Tutkielmassa kasitellddn yrityksen strategista johtamista ja markkinointiin
liittyvid asioita kuten asiakasarvoa ja arvolupausta, mutta tutkielman
ulkopuolelle on rajattu yrityksen maine, brandi sekd muut markkinointiin
liittyvat seikat. Lisdksi ulkopuolelle on rajattu teknologia, jota ei ole vield
kehitetty. Tutkielma vastaa seuraaviin kysymyksiin:

e Miten ohjelmistoalan  startup-yritys voi luoda kilpailuetua
kdynnistdmisvaiheessa?

e Miten ohjelmistoalan startup-yritys saavuttaa kestdvdd kilpailuetua
kdynnistdmisvaiheessa?

Tutkielman ldhdeaineistona on kaytetty tieteellistd tutkimusaineistoa, joista
keskeisimmat julkaisufoorumit ovat informs ja Google Scholar. Tieteellista
tutkimusaineistoa on haettu myos Jyvaskyldn Yliopiston JYKDOK-tietokannasta
sekd lehdistd, kuten IEEE Software, Information Systems Journal ja The Journal
of Strategic Information Systems. Lisdksi ldhdeaineistoina on kdytetty aihetta
kasittelevid kirjoja. Lahdeaineisto on loydetty kayttamalld englanninkielisia
hakusanoja kuten: startup, competitive advantage, customer value, business
model sekd ndiden vilisillda yhdistelmilld. Liséksi tutkielmassa on kaytetty
loytyneiden ldhteiden ldhdekirjallisuutta. Tieteellisen ldhdeaineiston laatu on
pyritty pitimddn korkealla ja tdssd kirjallisuuskatsauksessa on kdytetty padosin
tasojen 1-3 arvoisa ldhteitd julkaisufoorumin luokituksen mukaisesti.
Julkaisufoorumin ulkopuolisten ldhteiden luotettavuutta on arvioitu
tapauskohtaisesti.

Tutkielma on jaettu viiteen lukuun. Ensimmadisessd luvussa perehdytddn
startup-yrityksen méédritelmiin, erityispiirteisiin ja elinkaareen. Toisessa luvussa
keskitytddan yrityksen kilpailuetuun, jossa tarkastellaan kilpailuedun
muodostumista, yrityksen resursseja ja kyvykkyyksid sekd kilpailuymparistoa.
Kolmas siséltoluku kasittelee ohjelmistoalan startup-yrityksen kilpailuetua.
Luvussa tarkastellaan ohjelmistoalan startup-yrityksen markkinoita, haasteita ja
keinoja kilpailuedun saavuttamiseen. Neljannessd luvussa tuodaan esille
tutkielman keskeisimmit tulokset ja vastataan tutkimuskysymyksiin.
Viimeisessd luvussa tehdddn yhteenveto tutkielman aiheesta ja tuloksista. Lisdksi
luvussa pohditaan tutkimustuloksien luotettavuutta ja kaytettavyyttd sekd
esitellddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 STARTUP-YRITYS

Tamén sisdltoluvun ensimmdisessd osassa tarkastellaan ja vertaillaan startup-
yrityksen erilaisia mddritelmid. Sisdltoluvun toisessa osassa kuvataan startupin
erityispiirteitd ja vertaillaan niitd muihin yrityksiin. Sisdltoluvun kolmannessa
osassa tarkastellaan startupin elinkaarta ja erityispiirteiden yhtenevdisyyksid.

2.1 Maiiritelmi

Startupille ei ole yksimielistd vakiintunutta maaritelmas ja kirjoittajat tarjoavat
sille vaihtelevia kuvauksia viitaten erilaisiin yhteyksiin (Paternoster, Giardino,
Unterkalmsteiner, Gorschek & Abrahamsson, 2014). Tahin
kirjallisuuskatsaukseen on valittu neljd start-upin maéaritelméas, joista Blankin
(2010a) ja Riesin (2011, s. 27) mddritelmdt on valittu silld perusteella, ettd niitd
kdytetdan laajasti ja niihin viitataan monissa aihetta kasittelevissa
tutkimusartikkeleissa. Helaniemen, Kurosen ja Vikevdisen (2018, s. 18) sekd
Jarvilehdon (2018, s. 42) maddritelmédt on valittu sen vuoksi, jotta voidaan
tarkastella kotimaisten ja ulkomaisten méaéritelmien eroja.

Helaniemi ym. (2018, s. 18) maédrittelevét startupin nuoreksi yritykseksi,
joka etsii toimivaa liiketoimintamallia ja tdhtdd nopeaan kasvuun. Heiddn
mukaansa startuppeihin liittyy yleensd uudenlainen tuote tai palvelu, jolla
startup pyrkii ratkaisemaan jonkin ongelman (Helaniemi ym., 2018, s. 18).
Jarvilehdon (2018, s. 42) mukaan startup-yritys on sarja kokeiluja, joiden
tavoitteena on 10ytdd kestdava liiketoimintamalli ennen kuin startupin rahat
loppuvat. Blankin (2010a) mukaan startup on véliaikainen organisaatio, jonka
tarkoituksena on etsid toistettavaa ja skaalautuvaa liiketoimintamallia. Riesin
(2011, s. 27) mukaan startup on inhimillinen instituutio, jossa luodaan uutta
tuotetta tai palvelua erittdin epdvarmoissa olosuhteissa. Startupin maérittelyiden
yhtenevdisyyksid on havainnollistettu alla olevassa taulukossa (Taulukko 1).



Liiketoimintamalli X X X

n etsiminen

Epdvarmuus X
Uusi X X
tuote/ palvelu

Viliaikaisuus X X
Skaalautuvuus X

Voimakas kasvu X

TAULUKKO 1 Startupin médérittelyiden yhtenevéisyydet.

Taulukosta ilmenee, ettd yhdistdvin tekija on liiketoimintamallin etsiminen.
Kaikissa muissa méaaritelmissa mainitaan liiketoimintamallin etsiminen paitsi
Riesin (2011, s.27) méddritelmédssd. Se on my6s ainoa, jossa mainitaan epdvarmat
olosuhteet. Ndiden perusteella se poikkeaa eniten muista tédssd
kirjallisuuskatsauksessa esiteltdavistd madritelmista.

Jarvilehdon (2018, s. 18) ja Blankin (2010a) mdéaérittelyissd yhdistyvat
organisaation viliaikaisuus. Tama tarkoittaa sitd, ettd startup on organisaationa
tilapdinen, koska se kohtaa jatkuvaa muutosta, kunnes se loytdd toimivan
liikketoimintamallin. T&std voidaan pédtelld, ettd vailiaikaisuus esiintyy
epdsuorasti muissakin maédritelmissd, koska liikketoimintamallin
etsimisvaiheessa organisaatio ei voi olla muuttumattomassa tilassa.

Riesin (2011, s. 27) ja Helaniemen ym. (2018) maddrittelyissd yhdistyvat
uuden tuotteen tai palvelun luonti, kun taas muissa méérittelyissd ei oteta siihen
kantaa. Asia ilmenee kuitenkin Blankin (2010a) ja Jarvilehdon (2018, s. 42)
maddritelmissd valillisesti, koska heiddn mukaansa startupin tavoite on loytda
toimiva liiketoimintamalli. Liiketoimintamalliin liittyy oleellisesti kenelle, miten
sekd minkalaista tuotetta tai palvelua yritys myy (Blank, 2010a).

Helaniemen ym. (2018, s. 18) mddrittely poikkeaa muista mééaritelmistd
ainoana, jossa mainitaan voimakas kasvu. Blankin (2010a) mdérittely on
puolestaan ainoa, jossa mainitaan skaalautuva liiketoimintamalli, vaikka muissa
maédritelmissa viitataankin toimivaan liiketoimintamalliin.

Analysoinnin  perusteella voidaan havaita, ettd kotimaisten ja
ulkomaalaisten madérittelyiden vélilld ei ole juurikaan eroa. Lisdksi niiden
kaikkien vélilld esiintyy epdsuorasti enemmaén yhdistdvid tekijoitd kuin suorasti
tarkasteltuna. Toiseksi yhdistavimmaksi tekijaksi nousi organisaation
viliaikaisuus, jonka todettiin olevan seurausta muuttuvasta
liikketoimintamallista. Kaikki mddrittelyt rajaavat ulkopuolelle myos yrityksen
kokoluokan ja toimialan. Lyhyet madritelmét eivat kuitenkaan tdysin kuvaa
niiden kirjoittajien laajempia ndkemyksid, joissa usein yhdistyvét kaikki edelld
mainitut tekijat.

Madrittelyt osoittavat, ettd startupille on havaittavissa selkeitd piirteitd,
jotka erottavat sen muista yrityksistd. Niiden perusteella ei yksindan kuitenkaan
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voida tehdd pddtelmid startupin toiminnan luonteesta. Sen vuoksi seuraavassa
luvussa keskitytddn tarkastelemaan laajemmin startupin erityispiirteita.

2.2 Erityispiirteet

Jarvilehdon (2018, s. 41) mukaan yritykset voidaan jakaa kolmeen kategoriaan:
yksinyrittdjiin, pieniin ja keskisuuriin yrityksiin (pk-yrityksiin) seka
suuryrityksiin. Startup voidaan luokitella liikevaihdon tai henkilostomddran
perusteella pk-yritysten kategoriaan, mutta se ei kuulu edelld mainittuihin
kategorioihin sen luonteen takia (Jarvilehto, 2018, s. 41). Tama tukee edellisen
luvun johtopddtostd startup-yrityksen selkeistd erityispiirteistd, jotka erottavat
sen muista yrityksista:

e Uusiidea (tuote tai palvelu)
e Muuttuva liiketoimintamalli
e Viliaikaisuus

e Epdvarmuus

e Skaalautuvuus

e Voimakas kasvu

Yleisimmin raportoidut startup-yritysten piirteet ovat: yleinen resurssipula,
korkea reaktiivisuus ja joustavuus, kova aikapaine, epdvarmat olosuhteet seka
nopea kasvu (Paternoster ym., 2014). Erityispiirteitd tulkitsemalla voidaan
todeta, ettd aihetta voidaan tarkastella kahdesta eri ndkokulmasta. Johtopaatosta
havainnollistaa alla oleva kuvio (Kuvio 1). Kuviossa esitetyt termit ovat johdettu
edellisessd luvussa esitetyistd mddritelmistd ja Paternosterin ym. (2014)
tutkimuksessa havaituista erityispiirteistd. Kuvion keskiosa kuvaa startupin
elinkaaren piirteitd ja ulkoiset alueet liiketoimintaympériston erityispiirteita.

Y Lahtotilanne Yy
Muuttuva Uusi idea
Korkea reaktiivisuus liketoimintamalli (tuote tai palvelu) Korkea Joustavuus
Viliaikaisuus l Epéavarmuus
Korkea resurssipula . Kova aikapaine
Tavoite
— . N
Skaalautuvuus Voimakas kasvu

KUVIO 1 Startupin erityispiirteet.
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2.2.1 Lidhtotilanne ja tavoitteet

Startup-yrityksen ldhtotilannetta ja tavoitteita kuvaa hyvin Blankin muotoilu:
startupilla on innovatiivinen idea, jolle etsitddn skaalautuvaa ja toistettavaa
liikketoimintamallia, jonka tavoitteena on voimakas kasvu (Blank, 2010b).

Rafigin, Bajwan ja Wangin (2017) mukaan vakiintuneilla yrityksilld on
valmiudet toimia markkinoilla, mutta startupin ldhtokohdat ovat erilaiset. Sen
on tutkittava ja loydettava vastauksia keskeisiin tekijoihin, kuten kohderyhman
tunnistamiseen, asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseen ja oikeanlaisen tuotteen
rakentamiseen (Rafiq ym., 2017). Startup-yritykselle onkin alkuvaiheessa yleistd,
ettd tuote tai asiakas ei ole vield selvilld (Blank, 2007; Ries, 2011, s. 29).

Startupin liiketoiminnassa on ominaista erindiset kokeilut (Jarvilehto, 2018,
s. 41; Ries, 2011, s. 95). Startup kayttdd kokeiluja loytddkseen toimivan
liikketoimintamallin, jonka varaan se rakentaa liiketoimintansa (Jarvilehto, 2018,
s. 43). Blankin (2010a) mukaan oikean liiketoimintamallin tunnistaa, kun tulot,
kayttdjat ja lilkkenne alkavat kasvaa ennustettavalla tavalla. Tama ei kuitenkaan
vield tarkoita, ettd yritys olisi 1oytdnyt optimaalisimman liiketoimintamallin ja
useimmat startupit vaihtavat sitd védhintddn kerran (Blank, 2010a).
Liiketoimintamallia kasitellddn tarkemmin luvussa nelja.

Tyypillisesti startupit pyrkivdat luomaan innovatiivisia tuotteita ja
kasvamaan aggressiivisesti skaalautuvilla markkinoilla (Paternoster ym., 2014).
Skaalautuvuudella tarkoitetaan, ettd yritys pystyy kasvamaan kysynnan mukaan
ilman, ettd sen kustannukset nousevat samassa suhteessa (Helaniemi ym., 2018,
s. 19). Startupin keskeinen erottava piirre vakiintuneista pienyrityksistd on sen
aikomus 16ytdd skaalautuva liiketoimintamalli (Blank, 2010b).

Pickenin (2017) mukaan startupille on yhtd tdrkedd luoda perusta
skaalautuvalle yritykselle, kun selvittda liikketoimintakonsepti.
Skaalautuvuudella voi olla viime k&ddessd suurempi vaikutus yrityksen
menestykseen (Picken, 2017). Helaniemen ym. (2018, s.20-21) mukaan startup on
valmis skaalautumaan, kun silld on markkinoille sopiva tuote tai palvelu (engl.
product/market fit). Startup muuttaa muotoaan kasvuyritykseksi, kun se on
loytanyt skaalautuvan liiketoimintamallin ja lihtee voimakkaaseen kasvuun
(Helaniemi ym., 2018, s5.20-21).

Edellisessd luvussa todettiin, ettd startupin méédritelmdt eivét rajaa ulos
mitddn toimialaa tai kokoluokkaa, joiden perusteella startup voi olla toimialasta
riippumatta mink& kokoinen yritys tahansa. Tyypillisesti ndin ei kuitenkaan ole.
Jarvilehdon (2018, s. 81-82) mukaan startupin pitdd lahes poikkeuksetta
hyodyntdd teknologiaa liiketoiminnassaan, jotta se saavuttaa riittdvan
kasvupotentiaalin ja -nopeuden. Menestyvan yrityksen voi rakentaa ilman
teknologiaakin, mutta silloin yritys on harvoin startup (Jarvilehto, 2018, s. 81-82).

2.2.2 Piirteet liiketoiminnassa
Suttonin (2000) mukaan aloittavan startupin erityispiirteeseen kuuluu, ettd ne

ovat uusia tai ainakin suhteellisen nuoria ja kokemattomia verrattuna
vakiintuneempiin sekd kypsempiin organisaatioihin. Taméa tarkoittaa, ettd



12

startupilla on hyvin vdhan kokemusta, joka ei koske tyypillisesti vain yrityksen
prosesseja, vaan koko organisaatiota (Sutton, 2000). Startupin kokemattomuutta
tukee Paternosterin ym. (2014) tutkimusartikkeli, jonka mukaan startupit
aloittavat yleensd pienelld henkilostomadralld, joilla on védhdn kokemusta.
Organisaatiot ovat yleensd aluksi perustajakeskeisid ja organisaatiokulttuuria ei
ole olemassa (Paternoster ym., 2014).

Suttonin (2000) mukaan startupin tyypillinen erityispiirre on resurssien
rajallisuus. Ensimmadiset yritykseen sijoitetut resurssit keskittyvit yleensa
ulospdin suuntautuviin toimintoihin, kuten tuotteen saamiseen markkinoille,
tuotteen promootioon ja strategisten liittoumien rakentamiseen. Mitd
nopeammin yritys pystyy toteuttamaan ndmaé toimet, sitd paremmat ovat sen
selviytymismahdollisuudet (Sutton, 2000). Tuotekehityksessd resurssipulan
vuoksi startupit tukeutuvat vahvasti ulkopuolisiin ratkaisuihin, kuten ulkoisiin
rajapintoihin, avoimen ldhdekoodin ohjelmistoihin ja tydon ulkoistamiseen
(Paternoster ym., 2014).

Startupin ympadristolld tarkoitetaan ekosysteemid, jossa startup on
vuorovaikutuksessa sen kehitystd ja kasvua tukevien tekijoiden kanssa (Tripathi,
Seppdnen, Boominathan, Oivo & Liukkunen, 2019). Paternosterin ym. (2014)
mukaan startupit toimivat erittdin epavarmassa ekosysteemissd, johon kuuluvat
muun muassa markkinat, tuotteen ominaisuudet, kilpailu, ihmiset ja rahoitus.
Startupin ympdristd pakottaa usein yritystd julkaisemaan nopeasti uusia
tuoteversioita ja tyoskenteleméddn jatkuvan paineen alla (Paternoster ym., 2014).

Summerin, Lochin ja Dongin (2009) mukaan uudelle startupille on
ominaista ennustamaton epdvarmuus, mikd tarkoittaa kyvyttomyyttd tunnistaa
ja maddritelld kaikkia suorituskykyyn vaikuttavia muuttujia. Tamd tekee
yrityksen riskien suunnittelumenetelmistd tehottomia, jolloin tilanteessa toimii
kaksi ldhestymistapaa: kokeilu ja erehdyksien kautta oppiminen. Tamad tarkoittaa
aktiivista tiedonhakua ja toimintatapojen muuttamista opitun tiedon perusteella,
jolloin yrityksessd loydetddn jalkikdteen parhaimmat kdaytannot (Summer, Loch
& Dong, 2009).

Edellistda tukee aikaisemmassa luvussa mainittu startup-yrityksen
kokeilukulttuuri ja Suttonin (2000) tutkimusartikkeli, jonka mukaan startupissa
muutokset ovat usein ennalta arvaamattomia tai hallitsemattomia, jolloin ne
edellyttavét yritykseltd nopeaa sekd oikea-aikaista reagointia. Startupin paras
tapa selviytyd muutoksista on olla joustava, jonka avulla se sopeutuu muutoksiin
muun muassa henkilostossd, infrastruktuurissa, tuotespesifikaatioissa ja
julkaisuaikataulussa. Joustavuudella startup voi maksimoida liiketoiminnan
jatkuvuuden (Sutton, 2000). Startupin kyky sopeutua muutoksiin kdy ilmi
Paternosterin ym. (2014) tutkimuksesta, jonka mukaan startupit pystyvit yleensa
reagoimaan nopeasti markkinoiden, teknologioiden ja tuotteiden muutoksiin
verrattuna vakiintuneempiin yrityksiin.

Startupin liiketoimintaympériston piirteiden perusteella voidaan todeta,
ettd startupin ja muiden yritysten vdlille on toisinaan vaikea tehdd rajanvetoa,
koska jokaisen yrityksen liiketoimintaan voi sisdltyd yksittdisia startupin
liikketoimintaympdriston piirteitd. Esimerkiksi minkd tahansa aloittavan
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yrityksen toimintaan voi liittyd epdvarmuustekijoitd, resurssipulaa ja
joustavuutta. Nama eivit tee kuitenkaan yrityksestd startuppia. Taméan luvun
perusteella voidaan todeta, ettd yritykselld tdytyy olla yhteensd vdhintddn
seuraavat elinkaaren piirteet, jotta se voidaan luokitella startupiksi: uusi tuote tai
palvelu, muuttuva liiketoimintamalli, skaalautuvuus ja voimakas kasvu.

2.3 Elinkaari

Startupin elinkaarta ideasta kypsyystasolle on madadritelty ja raportoitu eri
ndkokulmista (Paternoster ym., 2014). Crownen (2002) mukaan startupin
elinkaari koostuu neljastd vaiheesta: startup-, stabilointi-, kasvu- ja
kypsyysvaihe. Startup-vaiheessa startupit luovat ja jalostavat konseptia
ensimmadiseen myyntiin asti. Stabilointivaihe alkaa ensimmadisestd myynnistd ja
pddttyy, kunnes tuote voidaan ottaa kdyttoon uudelle asiakkaalle ilman
ylimddrdisia ~ tuotekehityskustannuksia. =~ Kasvuvaihe  alkaa  vakaalla
tuotekehitysprosessilla ja pddttyy kunnes markkinoiden koko, osuus ja
kasvuvauhti ovat selvilld. Lisdksi tuotekehitystd ja myyntid tukevat
liikketoimintaprosessit on tunnistettu. Lopuksi startupista kehittyy kypsa
organisaatio, jolloin markkinoiden koko, osuus ja kasvuvauhti on selvitetty.
Myyntid tukevat prosessit ovat kdytossd ja tuotekehityksestd tulee ennustettavaa
testattujen prosessien avulla (Crowne, 2002).

Picken (2017) kutsuu elinkaarta yrittdjyyden innovaatioprosessiksi, joka
etenee neljan vaiheen kautta: startup-, siirtymd-, skaalaus- ja irtautumisvaihe
(engl. exit). Vaiheiden rajat ovat hdilyvid ja vaiheet tapahtuvat usein paallekkain.
Startup-vaiheessa maddritelldan ja validoidaan liiketoimintakonsepti, johon
siséltyy markkinamahdollisuus, tarjonta, liikketoimintamalli ja
markkinointistrategia. Siirtyméavaihe alkaa suunnilleen silloin, kun yritys saa
jalansijaa markkinoilta. Skaalautumisvaiheen tavoitteena on nopea kasvu, jolla
pyritddn saavuttamaan kilpailukykyinen ja kestdvd markkinajohtajan asema.
Irtautumisvaiheessa  perustaja(t) irtautuvat yrityksestd listautumalla,
sulautumalla tai yrityskaupoilla (Picken, 2017).

Crownen (2002) ja Pickenin (2017) kehityskaaret ovat hyvin samanlaiset.
Molemmat kehityskaaret sisdltdvidt saman verran vaiheita ja ne kasittelevit
samoja aiheita. Isoin ero kehityskaarien vililld on kolmas vaihe, jossa Crowne
(2002) painottaa yrityksen kypsyyttd ja Picken (2017) irtautumista. Ndama eivét
kuitenkaan ole ristiriidassa keskenddn. Pickenin (2017) irtautumista tukee
Bowen, Frésardin ja Hobergin (2022) tutkimus, jonka mukaan nopeasti
kehittyvilld aloilla innovoivat startup-yritykset suosivat porssilistautumista.
Taméd johtuu siitd, ettd niiden innovaatiot voivat korvata olemassa olevia
teknologioita, jolloin startup-yritykset voivat luoda itsendisen markkina-aseman
(Bowen ym., 2022).

Startupin elinkaaren vaiheet ovat yhteydessd edellisessda luvussa
késiteltyihin startupin erityispiirteisiin ja jokainen erityispiirre liittyy tiettyyn
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vaiheeseen. Elinkaaren ja startupin erityispiirteitd havainnollistaa alla oleva
taulukko (Taulukko 2).

Vaihe Elinkaaren kuvaus Startupin erityispiirre
Startup Liiketoimintakonseptin jalostus Uusi tuote tai palvelu
Stabilointi Markkinoille meno Muuttuva liiketoimintamalli
Kasvu Vakaa tuotekehitysprosessi Muuttuu kasvuyritykseksi
Kypséd Toiminta ennustettavaa Vakiintuneet prosessit

TAULUKKO 2 Startupin elinkaaren ja erityispiirteiden yhteneviisyydet.
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3 KILPAILUETU

Taman luvun ensimmadisessd osassa tarkastellaan kilpailuedun méédritelmid.
Toisessa osassa tarkastellaan asiakasarvoa ja arvolupausta késitteind sekd niiden
muodostumista. Luvun kolmannessa osassa tutkitaan yrityksen kilpailuedun ja
-ympdriston vilistd suhdetta sekd erilaisia kilpailustrategioita. Viimeisessa
osassa tarkastellaan resurssien ja kyvykkyyksien vaikutusta yrityksen
kilpailuetuun.

3.1 Maiairitelma

Sigalasin (2015) mukaan kilpailuedulla on pitkd historia ja Kkésite
strategiakirjallisuudessa, vaikka kilpailuetu on késitteellisesti ongelmallinen
kasite. Ansoff Matrix oli ensimmadinen tutkija, joka yritti mééritelld kilpailuedun
kasitteen kirjassa Corporate Strategy vuonna 1965. Matrix madadritteli
kilpailuedun yksittdisten tuotemarkkinoiden yksittdisiksi ominaisuuksiksi tai
erityispiirteiksi, jotka antavat yritykselld vahvan kilpailuaseman. Téstd
huolimatta kilpailuedun késitteen liiketoimintastrategiassa esitteli Michael
Porter vuonna 1985 (Sigalas, 2015).

Porterin (1998, s. 0-1) mukaan kilpailuetu tarkoittaa yrityksen kykya luoda
ylivoimaista arvoa ostajille ja kilpailuetu on yrityksen suorituskyvyn ydin
kilpailuilla markkinoilla. Manin (2000) mukaan kilpailuetu on suhteellinen termi
yrityksen ja kilpailijan vililld tietyssa kilpailutilanteessa. Kilpailuetua ei voida
rinnastaa yrityksen suorituskykyyn, vaikka se voi edistdd ylivoimaista
suorituskykyd. Kilpailuetu auttaa yritystd luomaan parempaa asiakasarvoa ja
edistdd siten yrityksen suorituskykyad (Ma, 2000).

Kotlerin ja Armstrongin (2018, s. 542) mukaan kilpailuedulla tarkoitetaan
kilpailijoihin ndhden saavutettua etua, joka saavutetaan tarjoamalla parempaa
arvoa kuin kilpailijat. Asiakkaat kokevat kilpailuedun asiakashyotynd, joka
antaa yritykselle etulyontiaseman kilpailijoihin ndhden (Kotler & Armstrong,
2018, s. 542).
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Sigalaksen (2015) mukaan tutkijat eivdt ole yksimielisid kilpailuedun
maédritelméstd, ja kilpailuedulla on useita merkityksid (Sigalas, 2015). Edella
mainittujen méaéarittelyiden perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd kilpailuetu
syntyy, kun yritys tuottaa kilpailijoitaan parempaa asiakasarvoa. Tadstd voidaan
paaételld, ettd ylivoimaisen asiakasarvon tuottaminen on startupin kilpailuedun
keskiossa.

3.2 Asiakasarvo

Nielsenin ja Lundin (2018) mukaan johdon tidrkein tehtdva on selked ymmarrys
siitd, miten organisaatio tuottaa ja talteenottaa arvoa. Se edellyttdd muun muassa
tietoa asiakkaiden tarpeista, toimivimmasta tavasta tuottaa arvoa sekd
strategisten kumppanuuksien luomisesta, suurimman hy6dyn saavuttamiseksi
(Nielsen & Lund, 2018).

Slaterin ja Narverin (2000) mukaan asiakasarvo (engl. customer value, CV)
syntyy asiakkaalle, kun tuotteesta tai palvelusta koituvat hyodyt ylittavat siita
syntyvit elinkaarikustannukset. Elinkaarikustannuksiin kuuluvat etsinta-,
kaytto- ja havittamiskustannukset sekd ostohinta. Yritys saavuttaa ylivoimaista
asiakasarvoa, kun se luo asiakkaille arvoa enemmaén kuin kilpailijat (Slater &
Narver, 2000).

Edellistd tukee Mahajan (2020) tutkimusartikkeli, jonka mukaan
asiakasarvo on asiakkaan kasitys tuotteen tai palvelun arvosta verrattuna muihin
vaihtoehtoihin. Arvo on asiakkaalle koituva hyoty kustannuksien jdlkeen, joita
ovat ostohinnan lisdksi myds muut kustannukset, kuten aika, tyo ja energia
(Mahajan, 2020).

Kumarin ja Reinartzin (2016) mukaan yritys luo ja vastaanottaa arvoa.
Kestadvan liiketoiminnan tarkoituksena on luoda arvoa asiakkaille ja muuntaa osa
asiakasarvosta voitoksi, joka puolestaan luo arvoa yritykselle. Asiakkaat
arvioivat arvoa sekd hyotyjen ettd kustannusten perusteella, ja heiddn
toimintansa vaikuttaa suoraan tai vdlillisesti yrityksen kannattavuuteen.
Asiakkaat vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen suoraan ostojen kautta ja
valillisesti suosittelujen tai muunlaisen vaikuttamisen avulla (Kumar & Reinartz,
2016).

Gronroosin ja Ravaldin (2011) tutkimuksen mukaan asiakasarvon
luominen on monitahoinen prosessi, joka koostuu kahdesta osasta. Ensimmédinen
on toimittajan prosessi, jossa toimittaja tarjoaa resursseja asiakkaalle. Toinen on
asiakkaan prosessi, jossa asiakas muuttaa palvelun arvoksi (Gronroos & Ravald,
2011).

Tamén kirjallisuuskatsauksen ldhdeaineiston perusteella arvonluonnista
on olemassa kaksi erilaista ndkemystd, joissa on erilaiset ajattelutavat.
Tavaralogiikan ldhestymistavassa korostetaan valmistettujen tuotteiden,
sulautetun arvon ja aineellisten resurssien vaihtoa (Skal¢, Gummerrus, Von
Koskull & Magnusson, 2015). Edvardssonin, Bardin ja Thorstenin (2011) mukaan
palvelulogiikassa ajatellaan, ettd kaikki yritykset ovat palveluntarjoajia ja etta
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palvelu on vaihdon perusta. Arvo luodaan yhdessd asiakkaiden kanssa ja sitd
myos arvioidaan tdssd yhteydessd (Edvardsson ym., 2011).

Vargonin ja Luschinin (2004) mukaan palvelulogiikassa ihmiset vaihtavat
keskenddn palveluita, jotka syntyvét ihmisten tiedoista ja taidoista. Logiikassa
pyritdan maksimoimaan asiakkaiden osallistaminen tarjonnan raatalointiin, jotta
se vastaisi parhaiten asiakkaiden tarpeita. Nakemyksessd arvonluonti ndhd&an
jatkuvana prosessina ja asiakkaat osana yrityksen resursseja. Palvelukeskeisessd
logiikassa tuotteet ndhdaan vilituotteina, jotka tuottavat palveluja asiakkaalle, ja
asiakas jatkaa arvonluontiprosessia kdyttdmalld tuotetta. Tuotanto on vain
vdliprosessi ja arvo luodaan aina asiakkaan kanssa yhdessd (Vargo & Lusch,
2004).

Kotlerin ja Armstrongin (2018, s. 31) mukaan asiakkaat tekevat arvosta
odotuksia markkinoilla olevan tarjonnan perusteella. Arvolupaus tarkoittaa
etuja tai hyotyjd, joita yritykset lupaavat asiakkaille (Kotler & Armstrong, 2018,
s. 31). Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s. 22) mukaan arvolupaus on ratkaisevin
tekija, jonka perusteella asiakkaat valitsevat tuotteen tai palveluntarjoajan.
Arvolupaus ratkaisee asiakkaan ongelman tai tyydyttdd asiakkaan tarpeen ja se
on yhdistelmd hyotyjd, joita yritys tarjoaa asiakkaalle (Osterwalder & Pigneur,
2010, s. 22).

Edellistd tukee tutkimusartikkelit. Yleisimmin arvolupauksen kdsitettd
tarkastellaan asiakkaan arvolupauksena (Frow, McColl, Hilton, Davidson, Payne
& Borozvic, 2014). Winklerin ja Dosoudilin (2011) mukaan arvolupaus on tarkein
tekiji, jonka potentiaalinen asiakas ottaa huomioon arvioidessaan
palveluntarjoajan valintaa. Paynen, Frown ja Eggertin (2017) tutkimuksen
mukaan asiakasarvolupaus (engl. customer value proposal, CVP) on strateginen
tyokalu, jonka avulla yritys viestii tarjoamastaan arvosta. Asiakasarvolupaus
parantaa asiakkaiden késitystd arvosta ja se voi vaikuttaa myonteisesti
asiakkaiden asenteisiin sekéd kayttdytymiseen (Payne ym., 2017).

3.3 Kilpailuymparisto

1980-luvulla vallitseva strategia-ajattelu oli Michael Porterin luoma
kilpailuvoimien ldhestymistapa, jonka ytimessa on yrityksen suhde ympérist6on
(Teece ym., 1997). Porterin (1979) mukaan kilpailutilanne toimialalla riippuu
viidestd perusvoimasta: uusien toimijoiden uhka, korvaavien tuotteiden uhka
sekd ostajien ja toimittajien neuvotteluvoima. Nédiden voimien yhteisvoima
madrittdd toimialan lopullisen markkinapotentiaalin ja kunkin toimialan
kilpailua muokkaavat erilaiset voimat (Porter, 1979).

Yritykset voivat hyodyntda viiden kilpailuvoiman mallia 1oytddkseen
toimialalta aseman, josta kdsin ne voivat puolustautua kilpailuvoimia vastaan tai
muokata niitd edukseen (Teece ym., 1997: Porter, 1979). Porterin (1979) mukaan
kilpailuvoimien ldhteiden ymmaértdiminen luo perustan strategiselle
toimintasuunnitelmalle. Ne tuovat esiin yrityksen kriittiset vahvuudet ja
heikkoudet, selventdvat markkina-asemaa sekd korostavat alueita, joilla yritys



18

voi saavuttaa suurimmat hyodyt strategisten muutosten avulla (Porter, 1979).
Viiden kilpailuvoiman mallia havainnollistaa alla oleva kuvio (Kuvio 2).

Uusien toimijoiden
uhka

Toimittajien . S Ostajien
neuvotteluvaoima ? Toimialan kipailu J neuvotteluvoima
Korvaavien tuotteiden
uhka

KUVIO 2 Viiden kilpailuvoiman malli (Porter, 1998, s. 5).

Porterin (1998, s. 1-2) mukaan yrityksen tuottavuus maddrdytyy toimialan
houkuttelevuuden ja yrityksen markkina-aseman perusteella, joihin yritys voi
vaikuttaa omalla toiminnallaan. Yritys pystyy tavoittelemaan tuottavaa ja
kestdvad asemaa sen kilpailuymparistostd kilpailustrategian avulla (Porter, 1998,
s. 1-2).

Ndiden perusteella voidaan todeta, ettd viiden kilpailuvoiman malli auttaa
yrityksid ymmartaméaan kohdemarkkinoiden kilpailutilannetta. Seuraavissa
alaluvuissa kdydddn lapi kolmen strategian padpiirrettd, joiden avulla yritys voi
pyrkid saavuttamaan tuottavan ja kestdvdn aseman markkinoilla: yleiset
kilpailustrategiat, segmentointistrategia ja sinisen meren strategia.

3.3.1 Yleiset kilpailustrategiat

Michael Porterin esittelemit yleiset kilpailustrategiat sisdltdvat kolme strategiaa:
kustannusjohtaminen, erilaistuminen ja kohdistaminen. Porterin (1998, s. 12-15)
mukaan kustannusjohtamisessa yritys pyrkii alhaisiin tuotantokustannuksiin,
silld on laaja kohderyhmad ja se palvelee monia toimialoja. Erilaistumisessa yritys
pyrkii ainutlaatuisuuteen, jolla se tuottaa ylivoimaista lisdarvoa asiakkaille.
Erilaistuminen voi perustua muun muassa tuotteeseen, toimitustapaan,
markkinointindkokulmaan. Kohdistamisessa yritys raatdloi tarjontansa tietyn tai
useamman markkinasegmentin tarpeiden mukaan (Porter, 1998, s. 12-15).

Porterin (1998, s. 14-15) mukaan kohdistamisella on kaksi varianttia:
kustannuskeskeinen ja erilaistuminen. Kustannusvariantissa yritys pyrkii
kustannusjohtamiseen ja erilaistumisvariantissa yritys tdhtdd erilaisuuteen.
Molemmat variantit edellyttavét, ettd segmentin tarpeita tyydytetddn huonosti.
Erilaistuminen eroaa erilaistumisvariantista siten, ettd erilaistumisessa yritys
pyrkii erottumaan kilpailijoista esimerkiksi tuotemuotoilun avulla, kun
variantissa yritys palvelee tietyn segmentin tarpeita paremmin (Porter, 1998, s.
14-15).
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Porterin (1998, s.16-17) mukaan yrityksen tdytyy valita jokin edelld
mainituista kilpailustrategioista tai muuten se joutuu strategioiden keskelle,
jolloin silld ei ole kilpailuetua. Monilla toimialoilla onkin tyypillisesti yrityksid,
jotka ovat joutuneet kyseiseen asemaan. Talloin yritys tekee ainoastaan tuottavaa
liikketoimintaa, jos toimialalla on paljon kysyntdd tai sen kilpailijat ovat samassa
tilanteessa (Porter, 1998, s.16-17).

Kimin, Namin ja Stimpertin (2004) mukaan Porterin yleiset strategiat, kuten
erilaistuminen ja kustannusjohtajuus ovat edelleen sovellettavissa sdhkoisen
liikketoiminnan  yrityksiin. = Kohdistamisstrategia on kayttokelpoisempi
kilpailustrategia perinteisessd liiketoimintaympéristossd ja erilaistuminen on
kustannusjohtajuutta parempi vaihtoehto sahkoisen liiketoiminnan yhteydessa.
Kuitenkin integroidut strategiat, joissa yhdistyvit kustannusjohtajuuden ja
erilaistumisen elementit, ovat yksittdisid yleisid strategioita parempia
vaihtoehtoja (Kim ym., 2004). Bankerin, Mashruwalan ja Tripahtyn (2014)
tutkimuksessa  ilmenee, ettd erilaistamisstrategia antaa yritykselle
mahdollisuuden kestavampéaan suorituskykyyn kuin
kustannusjohtajuusstrategia, mutta erilaistamisstrategian noudattaminen voi
johtaa riskipitoisempiin ja epdvakaampiin tuottoihin (Banker ym., 2014).

3.3.2 Segmentointistrategia

Markkinasegmentointi ~ tarkoittaa =~ markkinoiden  jakamista erillisiin
ostajaryhmiin, joilla on erilaiset tarpeet (Kotler & Armstrong, 2018, s. 212).
Goyatin (2011) mukaan segmentoinnin avulla yritykset voivat tunnistaa erillisid
asiakasryhmid, joiden kdyttdytyminen poikkeaa merkittavasti muista. Ndin
yritykset voivat mukauttaa toimintaansa markkinasegmenttien erityistarpeiden
tyydyttamiseksi. Markkinasegmentoinnin tavoitteena on vidhentdd kilpailua
kilpailemalla kapeammin maaritellyilla markkinoilla. Yritykset, jotka onnistuvat
markkinasegmentoinnissa, hyo6tyvdt isommista voittomarginaaleista ja
vdhentyneestd kilpailutilanteesta (Goyat, 2011). Ndiden perusteella voidaan
todeta, ettd Porterin (1998, s. 14-15) yleisiin kilpailustrategioihin kuuluva
kohdistaminen tarkoittaa samaa asiaa kuin markkinasegmentointi.
Segmentoinnissa  voidaan  keskittyd ~ myods  yhteen  kapeaan
markkinasegmenttiin. Kotlerin ja Armstrongin (2018, s. 224) mukaan
keskittyminen tiettyyn kapeaan markkinasegmenttiin tarkoittaa niche-
markkinointia, jolloin yritys keskittyy tyydyttimdan yhden kapean
markkinasegmentin tarpeita. Niche-markkinointi on monille yrityksille
tyypillinen tapa aloittaa liiketoiminta. Sen avulla ne saavat aluksi jalansijaa
markkinoilta ja kasvavat sitten laajemmiksi toimijoiksi (Kotler & Armstrong,
2018, s. 224). Parrishin, Cassillin ja Oxenhamin (2006) mukaan tédrkein tekija
niche-markkinoinnissa on asiakkaan tunteminen. Yrityksen on ymmarrettava
asiakkaan toiveet ja tarpeet, silld niche-markkinoinnilla menestyminen perustuu
vahvaan ja uskolliseen asiakaskuntaan (Parrish ym., 2006).
Kuluttajamarkkinoilla segmentointia voidaan tyypillisesti tehdd erilaisten
kriteerien perusteella, joita ovat: maantieteelliset, demografiset, psykografiset ja
kayttaytymiseen liittyvat kriteerit (Zhao, 2020; Kotler, Armstrong, Harris &
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Piercy, 2017, s. 194). Kotlerin ym. (2017, s. 195) mukaan maantieteellinen
segmentointi jakaa markkinat maantieteellisiin yksikoihin, demografinen
segmentointi vdestorakenteen mukaan ja psykografinen segmentointi
persoonallisuuspiirteiden sekd eldmdntyylin perusteella. Kayttdytymiseen
perustuva segmentointi pohjautuu tietdmykseen, asenteisiin, kdyttotarkoituksiin
tai reaktioihin tuotetta kohtaan (Kotler ym., 2017, s. 195).

Brotspiesin ja Weinsteinin (2019) mukaan yritysmarkkinoilla on
kolmenlaisia ostajia: loppukéyttdjia (B2B), teollisia valikdyttdjia B2B2B) ja
kulutustavaroiden vilikdyttdjayrityksid (B2B2C). Edelld mainituilla markkinoilla
kannattaa kédyttdd erilaisia segmentointiprosesseja. Perinteiset B2B-yritykset
segmentoivat suorat asiakkaansa, mutta B2B2B ja B2B2C-yrityksien kannattaa
segmentoivat toissijaisesti suorat asiakkaansa (Brotspies & Weinstein, 2019).
Tama tarkoittaa, ettd kahdessa viimeisessi liiketoiminnan
markkinasegmentointiprosessissa yrityksen olisi keskityttdva asiakkaidensa
asiakkaisiin.

Markkinoiden segmentointiin ei ole yhtd ainoaa tapaa, ja yritys joutuu
kokeilemaan erilaisia segmentointitapoja 16ytddkseen parhaan tavan tarkastella
markkinoiden rakennetta (Kotler ym., 2017, s. 194). Tatd tukee Yingin, Ramin,
Luschin ja Bruscon (2010) tutkimus, jonka mukaan markkinoiden segmentointi
on luonnostaan monikriteerinen ongelma. Jokaisen yrityksen haasteena on kyky
ymmartdd heterogeenisid asiakkaita, erottaa asiakkaat toisistaan tarpeiden
perusteella ja luoda markkinatarjonta, joka tuottaa arvoa sekd asiakkaalle etta
yritykselle (Ying ym., 2010). Nykypdivand yritykset soveltavat tietoteknisid
ldhestymistapoja segmentoinnissa ja yritykset ovat ottaneet laajalti kadyttoon
algoritmeihin perustuvan segmentoinnin (Zhao, 2020).

3.3.3 Sinisen meren strategia

Kimin ja Mauborgonen (2006, s. 4-5) mukaan sininen meri tarkoittaa uusia
markkinoita, joilla ei vield ole kilpailua. Punaiset meret puolestaan edustavat
olemassa olevia toimialoja ja tunnettuja markkinoita, joilla on kilpailua. Kilpailu
punaisilla merilld on valttamatontd, mutta jos yritys haluaa tavoitella uusia
voitto- ja kasvumahdollisuuksia sekéd sdilyttdda korkean suorituskyvyn, sen on
pyrittavd luomaan sinisid merid. Useimmat siniset meret syntyvit laajennuksena
olemassa olevasta toimialasta, mutta jotkin syntyvit selvdsti nykyisten
toimialarajojen ulkopuolelle (Kim & Mauborgone, 2006, s. 4-5).

Sinisen =~ meren  strategia  tarjoaa  vastakkaisen = ndkokulman
markkinasegmentoinnille. Kimin ja Mauborgonen (2006, s. 101-102) mukaan
kiristyva kilpailu johtaa suurempaan tarjonnan rdatdlointiin, jolloin riskind on
lilan pieni kohdemarkkina. Sen sijaan, ettd yritys keskittyy olemassa oleviin
asiakkaisiin ja kapean markkinasegmentin tavoitteluun, sininen meri
saavutetaan keskittymalld ostajien yhteisiin piirteisiin, jotka eivét vield ole
asiakkaita (Kim & Mauborgone, 2006, s.101-102). Kilpailutilanteen kiristymista
tukee Parrishin ym. (2006) tutkimus, jonka mukaan tuottavat markkinat
houkuttelevat kilpailijoita, olivatpa kohdemarkkinat kuinka pienet tahansa.
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Kimin ja Mauborgonen (2006, s. 12) mukaan sinisen meren kulmakivi on
arvoinnovaatio, jossa tuodaan markkinoille uusi innovaatio, joka tuottaa uutta
arvoa asiakkaalle. Sen tavoitteena on luoda arvohyppdys, joka avaa uutta
markkinatilaa ja tekee nykyisistd kilpailijoista merkityksettomida (Kim &
Mauborgone, 2006, s.12). Kyseistd strategista siirtoa tukee Mitchell ja Coles
(2003), joiden mukaan liiketoimintamallin parannuksilla voi olla suuri merkitys
kilpailuedun luomisessa. Liiketoimintamalli-innovaatiossa olemassa oleva yritys
vaihtaa liiketoimintamallia ja tarjoaa asiakkaille tuotteita tai palveluita, joita ei
ollut aikaisemmin saatavilla (Mitchell & Coles, 2003).

Kimin ja Mauborgonen (2006, s. 12-13) mukaan arvoinnovaatiossa
painotetaan yhté paljon arvoa ja innovointia. Arvo ilman innovointia ei yleensa
riitd erottumaan markkinoilla, ja innovointi ilman arvoa on yleensa
teknologiapainotteista  pioneerityotd, joka usein ylittdd asiakkaiden
ostohalukkuuden. Yrityksen on tdrkedd erottaa arvo- ja teknologiainnovaatio
toisistaan. Arvoinnovaatio syntyy vain silloin, kun yritys onnistuu sovittamaan
innovaation sen hyo6tyihin, hintaan ja kustannuksiin. Mikili yritys ei onnistu
innovaation ja arvon yhteensovittamisessa, silld on taipumus luoda tuotteita tai
palveluita, joita myos Kkilpailijatkehittdvit. Arvoinnovaation tuloksena yritys
onnistuu luomaan sinisen meren, jonka avulla yritys erottautuu kilpailijoista
(Kim & Mauborgone, 2006, s. 12-13).

3.4 Resurssit ja kyvykkyydet

Strategiset johtajat ja tutkijat ovat pitkddn olleet kiinnostuneita ymmartamaan
yrityksen kilpailuedun ldhteitd (Barney, 1995). Barneyn (1991) mukaan
kilpailuedun ldhde syntyy yrityksen kyvykkyyksistd, jotka muodostuvat
yrityksen resursseista. Grantin (1991) mukaan yrityksen kyvykkyydet
tarkoittavat, mitd yritys voi tehdd yhdessa toimivien resurssien avulla.

Yrityksen resursseihin ja kyvykkyyksiin kuuluvat kaikki voimavarat, joita
yritys kdyttdd kehittddkseen, valmistaakseen ja toimittaakseen tuotteita tai
palveluita asiakkaille (Barney, 1995). Grantin (1991) mukaan kyvykkyyksien
luominen ei ole vain resurssien yhdistdmistd, vaan niihin liittyy monimutkaisia
koordinointimalleja, jotka edellyttdvit toistojen kautta tapahtuvaa oppimista.
Organisaatiolle rutiinit merkitsevdt samaa asia kuin yksilolle taidot.
Pohjimmiltaan organisaation kyvykkyydessda on kyse vuorovaikutteisista
rutiineista, jotka ovat sdannollisid sekd ennustettavia (Grant, 1991).

Uudemman Grantin (1996) mukaan kyvykkyys on seurasta organisaation
tietdmyksen integroinnista, ja kyvykkyyden ainutlaatuisuus riippuu tyvoiman
erityisosaamisen kdytostd sekd yhdistelemisestd. Taméd on yhteydessa Leonard-
Bartonin (1992) ndkemykseen, jonka mukaan ydinkyvykkyys on organisaation
tietdmystd, joka erottaa yrityksen Kkilpailijoista ja tarjoaa kilpailuetua.
Organisaation tietdmys kasittdd neljd ulottuvuutta. Ensimmadiseen ulottuvuuteen
kuuluvat tyontekijoiden tiedot ja taidot, jotka on sulautettu yrityksen teknisiin
jarjestelmiin. Kolmas ulottuvuus on johtamisjdrjestelmat, jotka ohjaavat tiedon
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luomisen ja hallinnan prosesseja. Neljds ulottuvuus on yritykset arvot ja normit,
jotka liittyvat muihin ulottuvuuksiin (Leonard-Barton, 1992). Ydinkyvykkyyksid
havainnollistaa alla oleva kuvio (Kuvio 3).

Tieto- ja taitopohja

Aot
ja normit

Johtamis-
jarjestelmét

Tekniset
jarjestelmat

KUVIO 3 Ydinkyvykkyyden neljd ulottuvuutta (Leonard-Barton, 1992).

Leonard-Bartonin (1992) mukaan yrityksen ydinkyvyt ovat hajautettuja, niita
kehitetddn jatkuvasti eri ldhteistd ja ne mahdollistavat innovoinnin.
Ydinkyvykkyydet voivat kuitenkin myds estdd innovointia, silld syville
juurtuneet tietamyskokonaisuudet voivat aktiivisesti aiheuttaa ongelmia
yrityksen toiminnassa (Leonard-Barton, 1992). Taméd viittaa siihen, ettd
kdynnistdimisvaiheessa startupin ydinkyvykkyydet eivdt ole esteend
innovoinnille, koska silld ei ole syvddn juurtunutta tietamysta.

3.4.1 Kestivi kilpailuetu

Barneyn (1995) mukaan yritykselld on kilpailuetua, kun se toteuttaa arvoa luovaa
strategiaa, jota nykyiset tai potentiaaliset kilpailijat eivat toteuta samanaikaisesti.
Kun kilpailuetu on l16ydetty, yrityksen on ylldpidettdava ja kehitettdva sitd, silld
kilpailuetu on katoavaista (Barney, 1995).

Edellistd havaintoa tukee Grantin (1991) tutkimus, joka osoittaa yrityksen
kilpailuedun ja siihen liittyvien tuottojen heikkenevian pitkalld aikavalilld. Sen
nopeuteen vaikuttavat yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien ominaisuudet
(Grant, 1991).

Yrityksen liiketoimintastrategian ytimessd on kestdvan kilpailuedun
saavuttaminen (Porter, 1998, s. 1). Kestdva kilpailuetu edellyttadd, ettd kilpailijat
eivdt pysty jdljitteleméddn yrityksen strategiaa (Barney, 1995). Lahteitd kestdville
kilpailuedulle ovat yrityksen resurssit ja kyvykkyydet, jotka ovat arvokkaita,
harvinaisia ja sosiaalisesti monimutkaisia (Barney, 1991).

Kestdva kilpailuetu edellyttdd kuitenkin jatkuvaa kehitystyotd. Barneyn
(1995) tutkimuksessa ilmenee, ettd strategisten johtajien yksi tdrkeimmistd
tehtdvistd on arvioida jatkuvasti, tuottavatko yrityksen resurssit ja kyvykkyydet
edelleen lisdarvoa kilpailuympadriston muutoksista huolimatta. Yrityksen
resurssit ja kyvykkyydet ovat saattaneet tuoda lisdarvoa aiemmin, mutta
muutokset asiakkaiden asenteissa, toimialan rakenteissa tai teknologiassa voivat
vdhentdd niiden arvoa tulevaisuudessa (Barney, 1995).
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Grantin (1991) mukaan yrityksen tulisi kdyttdd lyhyen aikaviélin strategiaa
tai investoida uusien kilpailuedun ldhteiden kehittdmiseen, jos sen resurssit ja
kyvykkyydet ovat helposti jdljiteltdvissi. Namd toimintatavat ovat erityisen
tarkeitd pienille ja uusille teknologian yrityksille, silldi nopeasti muuttuvan
teknologian vuoksi innovaatiot voivat tarjota vain tilapdistd kilpailuetua (Grant,
1991).

Edellista tukee Mitchellin ja Colesin (2003) uudempi vdiite, jonka mukaan
uudet tuotteet ja palvelut menestyvit nykyddan huonommin, koska kilpailijat
pystyvit reagoimaan tarjontaan nopeasti. Useimmat kilpailijat kdyttavit samoja
lilketoimintamalleja ja yrittdvat tehdd niistd samoilla tavoilla tehokkaampia
(Mitchell & Coles, 2003).

Taman luvun tutkimukset viittaavat siihen, ettd uusi innovatiivinen tuote
tai palvelu ei yksinddn riitd luomaan kestdvéad kilpailuetua, vaan yrityksen on
loydettava kestdava kilpailuetu sen resursseista ja kyvykkyyksistd, joita on vaikea
kopioida. Lisdksi yrityksen on harjoitettava jatkuvaa kehitystyotd sdilyttadkseen
kestdavan kilpailuedun.

3.4.2 Resurssipohjainen yritysnikemys

Hartin (1995) mukaan resurssipohjaisessa teoriassa (engl. resource based theory,
RBV) yrityksen kilpailuetu perustuu sen ainutlaatuisiin ja vaikeasti jdljiteltdaviin
resursseihin. Resurssipohjaisessa ldhestymistavassa yrityksen kestdvan
kilpailuedun tarkeimmaét lahteet ovat arvokkaat resurssit ja kyvykkyydet, joiden
jdljentaminen on kallista (Hart, 1995).

Grantin (1991) mukaan yrityksen resursseihin ja kyvykkyyksiin pohjautuva
pitkdn aikavdlin strategia perustuu kahteen ldhtokohtaan: yrityksen sisdiset
resurssit ja kyvykkyydet ovat strategian perusta sekd ensisijainen voiton ldhde
(Grant, 1991). Resurssipohjaista ldhestymistapaa havainnollistaa alla oleva kuvio
(Kuvio 4).

Valitse strategia, joka
parhaiten hyddyntéa
yrityksen resurssejaja  |——>»  Sirategia
kyvykkyyksia suhteessa

ulkoisiin mahdollisuuksiin ﬂ
Selvill resurssien [a Tunnista resurssipuutteet,

kyvykkyyksien potentiaali ! A ABILILITIE

a) kilpailuedun kestavyys ——» Kilpailuetu jotka on ;'3_\-'19}13_‘_1?. Sijoita

b) tarkoituksenmukaiset resurssipohjan lisadmiseen Ja
tuotot parantamiseen.

Tunnista yrityksen ﬂ

kywykkyydet (mita yritys voi
tehd paremmin kuin > Kyvykkyydet

kilpailijat).

Tunnista ja luckittele | |

yrityksen resurssit (tunnista
mahdollisuuksia resurssien ——»  Resurssit B Z—

tehokkaampaan
hyédyntamiseen).

KUVIO 4 Resurssipohjainen lahestymistapa (Grant, 1991).
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3.4.3 Dynaamiset kyvykkyydet

Teecen ym. (1997) mukaan menestyneimmaét yritykset globaaleilla markkinoilla
ovat pystyneet osoittamaan oikea-aikaista reagointikykyd sekd nopeaa ettd
joustavaa tuoteinnovointia ja johtamiskykyd. Lisiksi ne ovat kyenneet
kohdentamaan sisdistd ja ulkoista osaamista tehokkaasti uudelleen. Téatd
kyvykkyyttd kutsutaan "dynaamiseksi kyvykkyydeksi'. Taméa tarkoittaa
yrityksen kykyd integroida, rakentaa ja mukauttaa osaamistaan reagoidakseen
nopeasti muuttuvaan ympdristoon (Teece ym., 1997). Dynaamisten
kyvykkyyksien mddritelma on muuttanut vuosien saatossa.

Augierin ja Teecen (2006) mukaan dynaaminen kyvykkyys voidaan
madritelld rajattomaksi kyvykkyydeksi, jonka avulla yritykset pystyvit
jatkuvasti kehittdimddn resurssejaan vastaamaan teknologiseen muutokseen ja
muuttuviin markkinoihin. Augierin ja Teecen (2009) mukaan dynaamisilla
kyvykkyyksilld  tarkoitetaan  organisaation kykyd tunnistaa uusia
mahdollisuuksia, kykyad hallita henkistd pddomaa sekd kykyd tdydentaa
resursseja kestdvan kilpailuedun saavuttamiseksi.

Dynaamisia kyvykkyyksid kuvaa selkeimmin Helfatin (2009, s. 1), jonka
mukaan dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat organisaation kyvykkyyttad luoda,
laajentaa tai muuttaa tarkoituksenmukaisesti resurssipohjaansa.

Helfatin (2009, s. 1) mukaan operatiivinen kyvykkyys mahdollistaa
organisaation kyvykkyyden nykyhetkessd ja dynaaminen kyvykkyys liittyy
muutokseen.  Selviytydkseen ja  menestydkseen = muutosolosuhteissa
organisaatioiden olisi kehitettdvd niiden dynaamisia kyvykkyyksid, joiden
avulla ne luovat, laajentavat ja muokkaavat toimintatapojansa (Helfat, 2009, s. 1).

Helfatin (2009, s. 1-2) mukaan dynaamisilla kyvykkyyksilldi on monia
muotoja ja jokaisella kyvykkyydelld on erilainen tarkoitus. Jotkin kyvykkyydet
mahdollistavat uuden liiketoiminnan aloittamisen tai olemassa olevan
laajentamisen. Toiset auttavat yritystd luomaan uusia tuotteita ja prosesseja.
Toiset taas liittyvit johtajien kyvykkyyksiin, jotka ovat vastuussa kannattavien
muutosten ja kasvun johtamisesta. Dynaamisen kyvykkyyden késite viittaa
kykyyn tunnistaa ja toteuttaa muutoksen tarve tai mahdollisuus (Helfat, 2009, s.
1-2).

Dynaamisten kyvykkyyksien monimuotoisuutta tukee Eisenhardtin ja
Martinin (2000) artikkeli, jonka mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat joukko
tunnistettavia  prosesseja, kuten tuotekehitysprosessi ja strateginen
paddtoksentekoprosessi. Dynaamisten kyvykkyyksien arvo kilpailuedun kannalta
perustuu yrityksen kykyyn muuttaa sen resurssipohjaa (Eisenhardt & Martin,
2000).

Téamédn alaluvun perusteella voidaan pddtelld, ettd dynaamiset
kyvykkyydet ovat oleellinen tekijd startupin toiminnassa, koska startup kohtaa
jatkuvaa muutosta. Dynaamisten kyvykkyyksien avulla startup pystyy
paremmin hallitsemaan ja sopeutumaan muutoksiin sekd saavuttamaan
kestdavaa kilpailuetua.
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4 OHJELMISTO-STARTUPIN KILPAILUETU

Taman sisédltoluvun ensimmaéisessd osassa tarkastellaan startupin markkinoille
menemistd ja tdhan liittyvid tyypillisid haasteita. Luvun toisessa osassa tutkitaan
startupin keinoja luoda kilpailuetua kdynnistdmisvaiheessa ja luvun viimeisessa
osassa tarkastellaan startupin kestdvaa kilpailuetua.

4.1 Markkinat

Hashain ja Markovichin (2017) mukaan erilaiset markkinat asettavat
markkinoille tuleville uusille yrityksille erilaisia haasteita. Innovatiiviset startup-
yritykset voivat yleisesti ottaen kadyttdd kahta ldhestymistapaa markkinoille
siirtyessd: kilpailla tai tehdd yhteistytta vakiintuneiden toimijoiden kanssa.
Yhteistyotd tehdddn vain siind tapauksessa, jos se tuo molemmille osapuolille
enemmadn lisdarvoa kuin kilpaileminen markkinoilla (Hashai & Markovich,
2017).

Startupille on olennaista selked markkinoillepddsystrategia, silld
vakiintuneille markkinoille p&ddseminen edellyttdd erilaista strategiaa kuin
uusilla markkinoilla kilpaileminen (Picken, 2017). Blankin (2010b) mukaan
startupit voivat mennd markkinoille kahdella tavalla: menemalld suurille
markkinoille viemilld osuuksia vakiintuneilta toimijoilta tai luomalla uudet
markkinat sekd kasvattaa niitd nopeasti (Blank, 2010b). Blankin (2007, s. 23)
mukaan startup-yrityksien markkinoille meno voidaan luokitella seuraavasti:

e Uuden tuotteen tuominen olemassa oleville markkinoille

e Uuden tuotteen tuominen olemassa oleville markkinoille ja
segmentoida markkinat uudelleen edullisena tulokkaana

e Uuden tuotteen tuominen olemassa oleville markkinoille ja segmentoida
markkinat uudelleen kapealla markkinasegmentilla

e Uuden tuotteen tuominen uusille markkinoille.
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Blankin (2007, s. 24-25) mukaan uuden tuotteen tuomisessa olemassa oleville
markkinoille on kyse tuotteen asemoinnista ja tuotteen ominaisuuksien tuomasta
asiakasarvosta. Markkinoiden uudelleen segmentoinnissa asemointi perustuu
edullisuuteen tai tuotteen luomaan markkinarakoon. Uusilla markkinoilla ei
kilpailla tuoteominaisuuksilla, silld kayttdjdt ja markkinat ovat tuntemattomia,
jolloin avainasemassa on kilpailutieto (Blank, 2007, s. 24-25).

41.1 Haasteet

Startup-yrityksien toimintaympaéristo on erittdin dynaaminen, arvaamaton ja
jopa kaoottinen (Giardino ym., 2014b). Uusien markkinoiden epdavarmuus ja
uusimpien teknologioiden kehitys asettavat erilaisia haasteita ohjelmistoalan
startup-yrityksille kuin kypsemmille yrityksille (Giardino ym., 2015). Giardinon
ym. (2014b) mukaan 60 prosenttia startupeista ei selviydy ensimmdisen viiden
vuoden aikana ja 75 prosenttia pddomasijoitetuista startup-yrityksistd
epdonnistuu. Suurin osa tdstd johtuu startup-yritysten suurista riskeistd,
markkinasopivuuden puutteesta ja muista liiketoimintasyistd (Giardino ym.,
2014b).

Giardinon ym. (2015) mukaan tutkimuksissa on havaittu, ettad
ohjelmistoalan startup-yritykset jahtaavat usein uusia teknologisia muutoksia ja
pyrkivit hdiritsemddn ohjelmistotoimialaa, mutta se ei takaa selviytymista tai
menestystd markkinoilla. Startupit ovat liian innokkaita kehittdimddan valmiita
tuotteita ymmartamaittd asiakkaiden ongelmia. Startupit keskittyvit liikaa
ohjelmistokehitykseen eivatka riittdavasti oppimisprosessiin ja
markkinasopivuuden vahvistamiseen (Giardino ym., 2015).

Kyseinen haaste ndkyy myds Suomen markkinoilla. Helaniemen ym. (2018,
s. 16-17) mukaan startup joutuu lopettamaan toimintansa, jos se ei loyda
markkinasopivuutta riittdvan nopeasti. Ndin kdy Suomessa joka viidennelle
startupille, joka epdonnistuu ennen neljdttda ikdvuotta. Markkinoiden
ndkokulmasta startupin epdonnistuminen selittyy silld, ettd ratkaistavalle
ongelmalle ei ole markkinapotentiaalia tai startup ei ole ratkaissut ongelmaa
riittdvan tehokkaasti (Helaniemi ym., 2018, s. 16-17).

Giardino ym. (2015) tutkivat keskeisid haasteita, joita alkuvaiheen
ohjelmistoalan startupit kohtaavat idean konseptoinnista markkinoille
siirtymiseen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd kiirehtiminen markkinoille voi
johtaa yritys- ja kehitystoiminnan epétasapainoon, koska ratkaistavan ongelman
arviointia ei aseteta etusijalle (Giardino ym., 2015). Tutkimuksen suurimmat
haasteet on esitetty alla olevassa taulukossa (Taulukko 3).
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Haaste Kuvaus Alue
Menestyminen Kehittdd teknologisesti innovatiivisia tuotteita, jotka
teknologian vaativat huippuluokan kehitystyokaluja ja - Tuote
epdvarmuudessa tekniikoita
Ensimmdisten Saada asiakas ostamaan tuote Markkina
maksavien
asiakkaiden
hankkiminen
Alkurahoituksen Tarvittavien taloudellisten resurssien hankkiminen Talous
hankkiminen
Rakentaa Rakentaa ja motivoida tiimi, jolla on Tiimi
yrittdgjahenkinen yrittdjyysominaisuuksia
tiimi
Tuottaa asiakasarvoa | Sopivan liiketoimintastrategian méaéritteleminen Markkina
arvon tuottamiseksi
Useiden tehtdvien Liian monen tyotehtdvan tekeminen liian lyhyessa Tiimi
hallinta ajassa
Pienimman Saavuttaa ja arvioida riskialttiimpia olettamuksia, Tuote
mahdollisimman jotka saattavat pettédd liiketoimintakonseptin
tuotteen madarittely
Kohdistaminen Keskittyminen sellaisten kayttdjien erityistarpeisiin, | Markkina
niche-markkinaan jotka ovat valmiita ottamaan riskejd uudesta
tuotteesta
Pysyminen Sidosryhmien vaikutuksille ei olla herkkia Tiimi
keskittyneend ja
kurinalaisena
Kriittisen pisteen Liian véhdiset tuotot kuluihin ndhden, jotta projektia | Talous
saavuttaminen voitaisiin jatkaa

TAULUKKO 3 Ohjelmisto-startupin haasteet (Giardino ym., 2015).

Taulukko osoittaa, ettd ensimmadisten asiakkaiden hankkiminen ja asiakasarvon
tuottaminen ovat markkinoiden ndkokulmasta suurimpia haasteita uusille
ohjelmistoalan startup-yrityksille. Haasteita tulkitsemalla ja kilpailuedun luvun
perusteella voidaan todeta, ettd suurin syy startupin kilpailuedun puuttumiselle
on haaste tuottaa oikeanlaista asiakasarvoa. Seuraavassa luvussa tutkitaan
kilpailuedun luomista startupin kdynnistamisvaiheessa.

4.2 Liiketoimintamalli

Kuten aiemmissa luvuissa todettiin, kilpailuetu on ylivoimaisen asiakasarvon
tuottamista, ja haaste tuottaa oikeanlaista asiakasarvoa on suurin syy startupin
kilpailuedun puuttumiselle. Ndiden perusteella voidaan todeta, ettd oikeanlaisen
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asiakasarvon tuottaminen on startupin kilpailuedun ldhtokohta. T&td varten
startupin tdytyy 1oytdd kdynnistdmisvaiheessa toimiva liiketoimintamalli.

Riesin (2011, s. 29) mukaan startup kohtaa ensimmadisen ongelman
kdynnistamisvaiheessa, kun startupille herdd kiusaus laatia hyvd suunnitelma,
vankka strategia ja perusteellinen markkinasuunnitelma. Nama eivat kuitenkaan
toimi startupin kédynnistimisvaiheessa, koska sen toimintaan liittyy liikaa
epdavarmuustekijoitd. Startup-vaiheessa ei vield tiedetd, kuka asiakas on tai
minkdlainen tuotteen tdytyy olla, joten tarkkaa suunnitelmaa ja ennustamista on
mahdoton tehda (Ries, 2011, s. 29).

Blankin (2013) mukaan perinteissi mallissa kirjoitetaan ensiksi
liikketoimintasuunnitelma, joka esitellddn sijoittajille, kootaan tiimi, esitellddan
tuote ja aloitetaan tekemé&ddn myyntid. Startupin tilanteessa puolestaan pyritdan
ensiksi 1oytdmadn toistettava ja skaalautuva liiketoimintamalli (Blank, 2013).

Liiketoimintasuunnitelma on kirjallinen dokumentti, joka kuvaa
organisaation nykytilaa ja oletettua tulevaisuutta (Honig & Karlsson, 2004).
Blankin (2010a) mukaan liiketoimintasuunnitelma eroaa liiketoimintamallista
siten, ettd liiketoimintasuunnitelma on hyoddyllinen kuvaus, johon kerdtdan
olettamuksia yrityksen myynnisd, markkinoinnista ja markkinoiden koosta.
Liiketoimintamalli puolestaan yhdistdd osat toisiinsa (Blank, 2010a).

Osterwalderin (2004) mukaan liiketoimintamalli on késitteellinen tyokalu,
joka kuvaa liiketoiminnan elementtien vilisid suhteita, jotka ilmentdvéat sen
ansaintalogiikkaa. Liiketoimintamalli on kuvaus arvosta, jota yritys tarjoaa
yhdelle tai useammalle asiakassegmentille. Se kuvaa yrityksen ja sen
kumppaniverkoston arkkitehtuuria, jonka avulla yritys luo, markkinoi sekd
toimittaa arvoa (Osterwalder, 2004).

Myohemmin Osterwalder ja Pigneur (2010, s. 14-15) ovat tiivistdneet
liikketoimintamallin kuvaavan perusteet, miten organisaatio luo, tuottaa ja
talteenottaa arvoa. Liiketoimintamalli on kuin suunnitelma strategiasta, joka
toteutetaan organisaatiorakenteiden, prosessien ja jdrjestelmien avulla
(Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 14-15).

Yrittdjyyden ndkokulmasta liiketoimintamallin hyodyllisyyttda tukee
Morrisin, Schindehuttnin ja Allenin (2005) tutkimus. Sen mukaan
valintoja, b) etsimé&an yrityksen osien vilille tdydentdvid suhteita ainutlaatuisten
yhdistelmien avulla, c) kehittdimddn toimintakokonaisuuksia loogisen kehyksen
ympdrille, d) varmistamaan johdonmukaisuuden strategian, rakenteen,
talouden, kasvun ja irtautumisen vélilld (Morris ym., 2005).

Liiketoimintamallin merkitystd ohjelmistoalalla tukee Schiefin ja
Buxmannin (2012) tutkimus, jonka mukaan nopeasti kehittyvilld aloilla, kuten
ohjelmistoalalla liiketoimintamallit ovat avainasemassa innovaatioiden nopean
levidmisen kannalta. Liiketoimintamallit kuvaavat yrityksen strategista suuntaa
ja niilld on merkittiva vaikutus innovaatioiden onnistumiseen (Schief &
Buxmann, 2012). Edellistd tukee myos Amitin ja Zottin (2001) tutkimus, jonka
mukaan yrityksen liiketoimintamalli on tdrked innovaatiokeskus ja yrityksen
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arvonluonnin keskeinen ldhde. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan keinoja,
joilla startup voi suunnitella ja kehitt&d liitketoimintamallia.

421 Kuvaus ja kehittiminen

Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s. 14-15) mukaan liiketoimintamallia voidaan
kuvata parhaiten yhdeksdn perusrakennuspalikan avulla, jotka osoittavat
yrityksen ansaintasuunnitelman. Ndmd yhdeksdn osa-aluetta sisdltavit
liikketoiminnan neljd pddaluetta: asiakkaat, tarjonnan, infrastruktuurin ja
taloudellisen elinkelpoisuuden (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 14-15). Kyseista
tyokalua kutsutaan Business Model Canvasiksi, jota havainnollistaa alla oleva
kuvio (Kuvio 5).

Avainkumppanit Avainaktiviteetit Arvoehdotus Asiakassuhteet Asiakassegmentit

Avainresurssit Kanavat

Kulurakenne Ansaintavirta

KUVIO 5 Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 44).

Morrisin ym. (2005) mukaan hyvin muotoillun liiketoimintamallin on vastattava
kuuteen kysymykseen. Korostetuimmat osa-alueet hyvin muotoillussa
liikketoimintamallista ovat arvolupaus, asiakas, sisdiset prosessit, osaaminen ja
yrityksen ansaintalogiikkaa. Lisdksi ndméd osa-alueet kisittelevat yrityksen
kilpailustrategiaa, jonka tavoitteena on muuttaa ydinosaaminen ja arvolupaus
kestdvdksi markkina-asemaksi. Liiketoimintamallin viimeinen osa-alue
kasittelee  yrityksen kasvu- ja aikatavoitteita (Morris ym., 2005).
Liiketoimintamallin kysymykset on esitetty alla olevassa taulukossa (Taulukko
4).
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Kuinka luoda arvoa asiakkaille (valitse jokaisesta joukosta)

tarjonta: ensisijaiset tuotteet/ensisijaiset palvelut/raskas yhdistelméa

tarjonta: vakioitu/jotain raatalointia/korkea raatalointi

tarjonta: laaja valikoima/keskikokoinen valikoima/kapea valikoima.

tarjonta: laaja linjat/keskisyvit linjat/ matalat linjat.

tarjonta: tuotteen saatavuus/tuote itsessddn/tuotteiden niputus

tarjonta: oma valmistus tai
palvelutoimitus/ulkoistaminen/lisensointi/jdlleenmyynti/lisdarvoa tuottava
jalleenmyynti

tarjonta: suora jakelu/epdsuora jakelu (jos epdsuora: yksi- tai monikanavainen).

Kenelle toimitamme arvoa (valitse jokaisesta joukosta)

organisaatiotyyppi: b-to-b/b-to-c/molemmat
paikallinen/alueellinen/kansallinen/kansainvélinen

missd asiakas on arvoketjussa: tuotantoketjun alkupdan toimittaja/tuotantoketjun
loppupddn toimittaja/hallitus/laitos/ tukkumyyjd/vahittdismyyja/ palveluntarjoaja/
loppukéyttdja

laajat tai yleiset markkinat/useat segmentit/kapeat markkinat
transaktionaalinen/suhteellinen

Mikid on osaamisemme lihde (valitse yksi tai useampi)

tuotanto-/toimintajarjestelmat

myynti/ markkinointi

tietohallinto/ minimointi/ pakkaaminen.

teknologia/tutkimus ja kehitys/luova tai innovatiivinen kyvykkyys/adlykkyys
rahoitustapahtumat/arbitraasi.

toimitusketjun hallinta.

verkostoituminen/resurssien hyddyntaminen

Miten sijoitumme kilpailukykykyisesti? (valitse yksi tai useampi)

Mielikuva operatiivisesta huippuosaamisesta, johdonmukaisuudesta, luotettavuudesta ja
nopeudesta

tuotteen tai palvelun laatu/valikoima/ominaisuudet/saatavuus

innovaatiojohtajuus

alhaiset kustannukset/tehokkuus

ldheinen asiakassuhde/kokemus

Miten teemme rahaa? (valitse jokaisesta joukosta)

hinnoittelu ja tuloldhteet: kiinted/sekoitettu/joustava
velkavipu: korkea/keskisuuri/matala

volyymit: suuri/keskisuuri/vahdinen

katteet: korkeat/keskisuuret/ matalat

Mitkd ovat aikamme, laajuutemme ja kokomme tavoitteet? (valitse yksi)

toimeentulomalli
tulomalli

kasvumalli
spekulatiivinen malli

TAULUKKO 4 Liiketoimintamallin kuusi kysymystad (Morris ym., 2005).

Sjodin, Paridan, Jovanicin ja Visnjicin (2020) tutkimuksen mukaan
liikketoimintamallien innovoinnin tehokkuus riippuu kolmesta prosessivaiheesta,
jotka kehittyvidt yhteistyossd asiakkaiden kanssa: arvolupauksen mddrittely,
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arvon tuottamisen suunnittelu ja kdyttdarvon tuottaminen (Sjodin ym., 2020).
Tutkimushavainto tukee osittain Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s. 22)
aikemmin esitettyd vditettd, jonka mukaan arvolupaus on ratkaisevin tekijd,
jonka perusteella asiakkaat valitsevat tuotteen tai palveluntarjoajan. Lisdksi
tutkimus tukee Morrisin ym. (2005) liiketoimintamallikysymysten korostettuja
osa-alueita ja aiempia vditteitd asiakasarvon merkityksestd. Seuraavassa
alaluvussa tarkastellaan, miten startup-yritys voi kdyttdd Lean startup -
menetelmdd loytddkseen skaalautuvan litketoimintamallin, joka luo ylivoimaista
asiakasarvoa.

4.2.2 Lean startup

Nielsenin ja Lundin (2018) mukaan yrityksen kyky kehittdd vahvoja
arvolupauksia voi antaa mahdollisuuden pérjatd kilpailussa, mutta monet
nykypdivan menestyneimmista yrityksistd ovat sellaisia, joilla on skaalautuva
liikketoimintamalli. Yritykset, jotka eivdt pysty suunnittelemaan skaalautuvaa
liiketoimintamallia, ovat vaarassa jddda jdlkeen. Yrityksen olisi luotava
arvolupauksia, joita kilpailijoiden on vaikea jdljitelld sekd kehitettava
liiketoimintamalleja, jotka voivat tuottaa positiivisen ja kiithdyttavan tuoton
(Nielsen & Lund, 2018).

Blankin (2010a) mukaan Lean Startup on Eric Riesin kuvaus
asiakaskehityksen ja ketteran kehityksen risteytyksesta.
Asiakaskehitysprosessissa startupit iteroivat ja testaavat nopeasti jokaista
liikketoimintamallinsa elementtid. Ketterdlld kehitykselld startupit puolestaan
iteroivat tuotteitaan sitd mukaan, kun ne oppivat lisdd. Menetelmin tekniikat on
kehitetty alun perin kehitetty nopeasti kasvaville teknologiayrityksille (Blank,
2010a).

Riesin (2011, s. 38-42) mukaan Lean startup-menetelmdssad tarkastellaan
uusien innovatiivisten tuotteiden tai palveluiden kehittamistd ja siind korostuu
nopea iterointi, asiakasymmarrys, visio sekd kunnianhimo. Menetelmdn
tarkoituksena  on  auttaa  startup-yritystd  loytamddn  skaalautuva
liikketoimintamalli, jonka avulla se voi kasvaa mahdollisimman nopeasti.
Menetelmédn juuret ovat perdisin Lean-tuotantomallista, joka kehitettiin
Toyotalla (Ries, 2011, s. 38-42). Leanissa ajatellaan arvon olevan asiakkaalle
syntyvdd hyotyad ja kaikki muu ovat hukkaa (Ries, 2011, s. 66).

Riesin (2011, s. 96-97) mukaan Lean startupin ydin muodostuu rakenna-
mittaa-opi-palautesyklistd, joka mahdollistaa iteratiivisen kehityksen ja
jatkuvavan oppimisen. Palautesyklin tarkoitus on nopea tuotekehitys, jossa
tuotteesta rakennetaan ensiksi pienin toimiva versio (enlg. mimimum viable
product, MVP). Se tarkoittaa tuotetta, josta 16ytyvat vain ydintoiminnot. Tastd
versiosta vois siis puuttua useita ominaisuuksia, jotka saattavat myohemmissa
versioissa osoittautua oleellisiksi. Palautesyklissi MVP viedddn potentiaalisille
asiakkaille, joilta yritys kerdd palautetta ja dataa. Tamén perusteella yritys oppii
ja tekee padtoksia muutoksista (Ries, 2011, s. 97). Palautesyklid havainnollistaa
alla oleva kuvio (Kuvio 6).
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KUVIO 6 Rakenna-mittaa-opi-palautesykli (Ries, 2011, s. 96).

Blankin (2013) mukaan yksi menetelmd ei takaa startupeista menestyneempid,
koska menestys perustuu liian moniin tekijoihin. Kevyiden menetelmien kaytto
startupissa johtaa kuitenkin harvemmin epdonnistumiseen kuin perinteisten
menetelmien kaytto (Blank, 2013). Seuraavassa luvussa tarkastellaan startupin
keinoja kestédvén kilpailuedun saavuttamiseen.

4.3 Kestiva kilpailuetu

Huangin, Dyersonin, Wunin ja Harindranathin (2015) tutkimus osoittaa, etta
vahvassa markkina-asemassa olevat yritykset voivat saada parempia tuloksia
vdliaikaisesta kilpailuedusta. Sen sijaan yritykset, joilla on paremmat
teknologiset resurssit ja kyvykkyydet voivat saada parempia tuottoja pysyvastd
kilpailuedusta (Huang et al., 2015). Start-up-yritykset kuuluvat jalkimmadiseen
kategoriaan.

Startup-yritykset tuovat usein markkinoille uusia teknologisia
innovaatioita, jotka ovat parempia kuin markkinoilla vakiintuneiden toimijoiden
innovaatiot (Hashai & Markovich, 2017). Innovatiivisen strategisen johtamisen
keskeisend lahtokohta on, ettd startup-yritykset pystyvit hyodyntamadan uutta
teknologista kehitystd kilpailuedun ldhteend (Gans, Kearney, Scott & Stern 2020).
Niin kuin kilpailuetua késittelevdassd luvussa todettiin, tdmad ei kuitenkaan
valttamatta riitd kestdvan kilpailuedun saavuttamiseen.

Flintin, Blockerin ja Boutinin (2011) mukaan yrityksen on vaikea yllapitda
kilpailuetua, jos kyseessdi on tuotteeseen perustuva kilpailuetu. Siksi yhd
useamman yrityksen kestdvan kilpailuedun ldhde pohjautuu tietoon ja
oppimisprosessiin (Flint ym., 2011).

Slaterin ja Narverin (2000) mukaan yrityksen tieto on yksi yrityksen
arvokkaimmista resursseista, mutta sen arvo kuitenkin alenee ajan myota
muiden voimavarojen tavoin. Tama johtuu sekd markkinoiden dynamiikasta ettd
tiedon levidmisestd toimialalla, jolloin se ei endéd tarjoa kilpailuetua. Yritysten
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haasteena on tuottaa jatkuvasti uutta tietoa asiakkaiden tarpeista ja siitd, miten
vastata niihin parhaimmalla tavalla (Slater & Narver, 2000).

Bapnan, Langerin, Mehran, Gopalin ja Guptan (2013) mukaan yritysten on
nykyddn jatkuvasti vaalittava inhimillistd pddomaansa saadakseen kestdvaa
kilpailuetua. Tamd pdtee erityisesti informaatioteknologian (IT) aloilla, joilla
tyovoimakustannukset ja tyontekijoiden tuottavuus ovat tarkeimmat tekijat
kannattavaan liiketoimintaan (Bapna ym., 2013).

Bapnan ym. (2013) mukaan Grantin (1996) tietoon perustuva yritysteoria
soveltuu erityisen hyvin kuvaamaan IT-palvelualan yrityksid. Teoriassa
organisaation ajatellaan olevan instituutio, jossa tietimyksen katsotaan olevan
yksilon sisdlld ja organisaation ensisijainen tehtdva on tiedon soveltaminen
(Bapna ym., 2013).

Edellistd tukee Hatchin ja Dyerin (2004) havainto, jonka mukaan
inhimillisen pddoman kehittdminen ja hallinta voi parantaa merkittdvasti
yrityksen suorituskykyd. Inhimillisen pddoman kehittamiseen painottaneet
yritykset ovat havainneet, ettd tyontekijat ovat tuottavampia ja pystyvit
osallistumaan mielekkéddsti yrityksen oppimiseen. Inhimillinen p&doma on
osoittautunut keskeiseksi aineelliseksi ja aineettomaksi resurssiksi, joka
todenndkoisesti tarjoaa IT-yrityksille kilpailuetua (Hatch ja Dyer 2004).

Crownen (2002) mukaan kaikki ohjelmistoyritykset alkavat visiosta ja
yrittdjastd, joka nikee markkinamahdollisuuden ja osaa hyodyntdd teknologiaa
sen toteuttamiseen. Ympdrilleen yrittdjd tarvitsee tiimin, jolla on tarvittavat
taidot (Crowne, 2002). Startup-yrityksen rakentamisessa tiimi tarvitsee
asiantuntemusta kompensoimaan resurssien puutetta (Giardino ym., 2014b).

Resurssien puutetta ja tiimin merkitystd tukee Giardinon ym. (2014)
tutkimus, jonka mukaan aikapaine ja resurssien puute johtavat startuppien
loyhddn organisaatiorakenteeseen ja usein johtajuuden puutteeseen. Tiimin
jdsenten voimaannuttaminen on tdrkein strategia suorituskyvyn ja
menestymismahdollisuuksien parantamiseksi (Giardino ym., 2014).

Wu, Wang, Tseng ja Wun (2008) ovat tutkineet startup-tiimin kilpailuetua
ja keskittyneet erityisesti perustajatiimin jdsenten merkitykseen startup-
yrityksen kilpailuedun kannalta. Tutkimuksen mukaan yrittdjan resurssit ovat
startupin kéytettdvissd olevia resursseja, jotka yhdistyvdt perustajatiimin
tarjoamiin tdydentdviin ja tdrkeisiin resursseihin. N&diden yhdistelmd tuottaa
startupille kilpailuetua. Lisdksi yrittdjan resurssit ja yrittdjan saavuttama
luottamus lisdédvét perustajatiimin jasenten sitoutumista, mikéa edistdd startupin
kilpailuetua. Luottamus ja kdytossd olevat resurssit ovat ratkaisevia tekijoitd,
joiden avulla startupit voivat saavuttaa menestystd ja yllapitdd kasvua (Wu ym.,
2008). Kilpailuedun ja tdmé&n luvun perusteella voidaan todeta, ettd startupin
kestdvda kilpailuetu muodostuu kdynnistdmisvaiheessa perustajatiimin
inhimillisestd padomasta.
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5 TULOKSET

Tutkielman tulokset vastaavat johdannossa esiteltyihin tutkimuskysymyksiin
taman  kirjallisuuskatsauksen  ldhdeaineiston  perusteella.  Tutkielman
ensimmadiseksi kysymykseksi asetettiin “Miten ohjelmistoalan startup-yritys voi
luoda kilpailuetua kdynnistamisvaiheessa?”. Tutkielman toiseksi kysymykseksi
asetettiin “Miten ohjelmistoalan startup-yritys saavuttaa kestdvéaa kilpailuetua
kdynnistamisvaiheessa?”. Vastauksena kysymyksiin tadhan
kirjallisuuskatsaukseen koottiin tietoa ohjelmistoalan startup-yrityksests,
kilpailuedusta ja termien vilisestd suhteesta. Analyysin tuloksena tdma
kirjallisuuskatsaus tarjoaa perustan mallille, jonka pohjalta voitaisiin
jatkotutkimusten avulla kehittdd yhdenlainen ndkemys ohjelmistoalan startup-
yrityksen kilpailuedun viitekehyksestd. Liahdeaineiston tuloksena syntynyttd
mallia havainnollistaa alla oleva kuvio (Kuvio 7).

Kestdava kiipaluatu Fillpaliuatu
Tiimi Asiakasarvo Kehitys

Hakenna-
opl-mittaa-palautesykll

Hesurssit ]E.
kyvykkyydet

Skaalautuva lnketsdmintamali

Uusi tuote tai palvelu Muuttuva liiketoimintamalli

N /

KUVIO 7 Ohjelmistoalan startup-yrityksen kilpailuedun malli.
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Kilpailuedun muodostuminen koostuu mallissa kahdesta osa-alueesta: startupin
sisdisistd ja ulkoisista tekijoistd. Malli kuvaa my®os startupin elinkaaren vaiheita
ennen kuin se 1oytdd skaalautuvan liiketoimintamallin ja muuttuu
kasvuyritykseksi.

Kilpailuedun luominen aloitetaan mallin sisdisiin tekijoihin kuuluvilla
resursseilla ja kyvykkyyksilld, jotka méadrittelevat perustan startupin toiminnalle.
Resursseista tarkein voimavara on startupin inhimillinen pddoma, joka tarkoittaa
kdynnistamisvaiheessa perustajatiimid, joiden avulla startupin uutta tuotetta tai
palvelua aloitetaan kehittdmé&an. Vaikean jdljiteltdvyyden vuoksi perustajatiimin
inhimillinen p&doma muodostaa kdynnistimisvaiheessa my6s startupin
kestdvan kilpailuedun. Sdilyttadkseen kestdvan kilpailuedun tiimin olisi
kuitenkin kyettdvd tunnistamaan ja mukauttamaan resurssipohjaansa
mahdollisimman tehokkaasti, jotta se voi sopeutua epdvarmuustekijoihin ja
liikketoimintamallissa tapahtuviin muutoksiin. Namd taidot muodostavat
startupin dynaamiset kyvykkyydet, jotka yllapitavét kestavad kilpailuetua myos
startupin myohdisemmissd vaiheissa. Kestdva kilpailuetu ulottuukin mallin
ulkopuolelle, silld se edellyttdd jatkuvaa oppimista sekd kehitystyota.

Mallissa startupin tavoite on kehittdd skaalautuva liiketoimintamalli seka
tuoda markkinoille uusi teknologinen tuote tai palvelu, joka luo ylivoimaista
arvoa asiakkaille. Tdmdn saavuttamiseksi startup voi kdyttda litkketoimintamallin
kehittdmisessd Lean startup -menetelmdn kaltaista rakenna-opi-mittaa-
palautesyklid. Arvonluontiprosessi on kriittisin vaihe startupin kilpailuedun
luomisessa, minkd vuoksi mallissa iteroidaan jatkuvasti liiketoimintamallin ja
palautesyklin viélilld, kunnes ylivoimainen asiakasarvo sekd skaalautuva
liikketoimintamalli on loydetty. Tadssd vaiheessa startupin tdrkein tehtdvd on
ymmaértdd asiakkaiden todelliset ongelmat ja tarpeet, jotta sen rakentama
palvelukokonaisuus tuottaa asiakkaille enemmdn arvoa kuin sen kilpailijat.

Mallissa kilpailuedun ulkoisia tekijoitd ovat startupin kilpailuympaéristo ja
markkinat, joille se siirtyy lopullisesti kun se on ldytdnyt ylivoimaisen
asiakasarvon. Kilpailuymparistossd startupin kilpailuetuun vaikuttaa toimialan
houkuttelevuus ja startupin asema suhteessa sen kilpailijoihin. Olemassa olevilla
markkinoilla startupin kilpailustrategia voi perustua edullisempaan hintaan,
markkinaraon 10ytymiseen, parempiin tuoteominaisuuksiin, parempaan
palveluun ja ndiden yhdistelmiin. Lisdksi startup voi ratkaista asiakkaan
ongelman, johon ei ollut aikaisemmin ratkaisua, jolloin startupin
kilpailustrategia perustuu uusiin markkinoihin. T&lloin startup noudattaa
vdistdmaéttd sinisen meren strategiaa. Startupin tulisi ottaa alusta alkaen
huomioon strategiassaan ja kehitystyossd, ettd ylivoimaisen asiakasarvon
tuottaminen ei saa johtaa liian pieneen niche-markkinaan, silld liian kapean
markkinasegmentin riskind on liian pieni tuotto.

Kilpailuedun saavuttaminen edellyttdd jokaisessa kilpailustrategiassa
tarjonnan ja markkinan vilistd yhteensopivuutta, joka mdérittelee lopulta
startupin aseman markkinoilla. Mikédli markkinat eivdt ole riittdvan
houkuttelevat, startupin tulisi keskittyd oppimisprosessiin ja tehdd muutoksia
oppimansa perusteella. Ndistd syistd mallin sisdiset ja ulkoiset osa-alueet
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etenevit rinnakkain ensimmadisen kehityssyklin alkaessa, jolloin molemmat osa-
alueet  kehittyvdt  startupin =~ oppimisprosessin  sekd  muuttuvan
liikketoimintamallin seurauksena.
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6 YHTEENVETO

Tassda kandidaatintutkielmassa tutkittiin ohjelmistoalan startup-yrityksen
kilpailuetua ja tutkielmalle asetettiin kaksi tutkimuskysymystd: miten
ohjelmistoalan startup-yritys voi luoda kilpailuetua kdynnistdmisvaiheessa ja
miten ohjelmistoalan startup-yritys saavuttaa kestdvdd kilpailuetua
kdynnistamisvaiheessa. Tutkimuksen taustoituksena tutkielmassa perehdyttiin
aluksi startup-yrityksen toimintaan ja kilpailuedun muodostumiseen, minka
jalkeen tarkasteltiin ohjelmistoalan startup-yrityksen keinoja luoda seka
saavuttaa kilpailuetua.

Startup-yrityksen taustoituksessa selvisi, ettd startupille ei ole olemassa
virallista mddritelmdd, mutta méadritelmien perusteella tunnistettiin selkeitd
erityispiirteitd, jotka erottavat sen muista yrityksistd. Liiketoimintaympaériston
erityispiirteitd tarkastelemalla huomattiin, ettd startupin ja muiden aloittavien
yritysten viélille on vaikea tehd&d rajanvetoa. Ldhdeaineiston perusteella
kuitenkin todettiin, ettd yritykselld taytyy olla yhteensd seuraavat elinkaaren
piirteet, jotta se voidaan luokitella startupiksi: uusi tuote tai palvelu, muuttuva
liikketoimintamalli, skaalautuvuus ja voimakas kasvu. Startupin maédritelmét
eivit myoskddn rajanneet ulos mitddn toimialaa tai kokoluokkaa, mutta
tutkielmassa todettiin, ettd startup hyodyntdd tyypillisesti teknologiaa sen
liikketoiminnassa, jotta se saavuttaa riittivan kasvupotentiaalin ja -nopeuden.
Yksi tdarkeimmistd havainnoista startaupin tarkastelussa oli, ettd sen
erityispiirteet liittyvit sen kehityskaaren vaiheisiin. Startup-vaiheessa yrityksen
erityispiirteisiin liittyy muun muassa resurssien rajallisuutta, kokemattomuutta
ja epdvarmuustekijoitd, jotka vaikuttavat koko yrityksen ekosysteemiin.
Tutkielmassa todettiin, ettd startup-vaihe kestdd siihen asti, kunnes startup
loytdd skaalautuvan liiketoimintamallin ja alkaa kasvaa voimakkaasti.

Kilpailuetua koskevassa osiossa selvisi, ettd kilpailuetu on ylivoimaisen
asiakasarvon tuottamista ja asiakasarvo syntyy silloin, kun tuotteesta tai
palvelusta koituvat hyodyt ylittavat siitd syntyvit kustannukset. Ylivoimainen
asiakasarvo puolestaan syntyy silloin, kun yritys luo asiakkaille arvoa enemmaén
kuin kilpailijat. Kilpailuedun yksi keskeisimmistd havainnoista oli, ettd
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kilpailuedun muodostumiseen vaikuttavat yrityksen sisdiset ja ulkoiset tekijét.
Sisdisilld tekijoilld tarkoitetaan yrityksen resursseja ja kyvykkyyksid, jotka
sisdltavat yrityksen kaikki voimavarat sekd niistd muodostuvan osaamisen.
Ulkoisilla tekijoilld tarkoitetaan yrityksen kilpailuymparistod sekd markkinoita,
jotka madrittelevit toimialan houkuttelevuuden ja yrityksen aseman suhteessa
sen Kkilpailijoihin. Tuottavan ja kestivdn aseman saavuttamiseen vaikuttaa
yrityksen kilpailustrategia. Kilpailuedun toinen keskeisin havainto oli, etta
yrityksen vaikeasti jdljiteltdvat resurssit ja kyvykkyydet muodostavat yrityksen
kestdvan kilpailuedun. Lisdksi kestdavan kilpailuedun ylldpitamiseksi yrityksen
on kyettdivd muokkaamaan resurssipohjaansa mahdollisimman tehokkaasti,
mikd muodostaa yrityksen dynaamiset kyvykkyydet.

Tarkastelemalla ohjelmistoalan startup-yrityksen kilpailuetua selvisi, etta
useimmat ohjelmistoalan startup-yritykset kehittdvit tuotteita ymmartamatta
asiakkaiden ongelmia ja niiden yksi suurimmista haasteista on tuottaa
oikeanlaista asiakasarvoa. Kyseinen haaste aiheuttaa startupin kilpailuedun
puuttumisen markkinoilla eikd pelkkd innovatiivinen tuote tai palvelu riita
kestavaan kilpailuetuun, sillda kilpailijat pystyvdt reagoimaan nopeasti
tarjontaan.

Tutkielmassa vastattiin tutkimuskysymyksiin ldhdeaineiston perusteella.
Ensimmdisen tutkimuskysymyksen tuloksena ilmeni, ettd ylivoimaisen
asiakasarvon tuottaminen on startupin kilpailuedun ldhtokohta ja mikili se
pyrkii tuottamaan kilpailuetua kdynnistdmisvaiheessa,
markkinayhteensopivuus maddrittelee lopulta startupin aseman markkinoilla.
Tamd johtuu siitd, ettd startup toimii ep&dvarmoissa olosuhteissa eikéd
kdynnistimisvaiheessa tiedetd potentiaalisinta asiakasta tai lopullista tuotetta,
joten lopullisia kohdemarkkinoitakaan ei luonnollisesti tiedetd. Kriittisin vaihe
startupin kilpailuedun luomisessa on arvonluontiprosessi, joka on jatkuvaa
iterointia liiketoimintamallin sekd asiakas- ja tuotekehityksen vililld, kunnes
ylivoimainen asiakasarvo sekd skaalautuva liiketoimintamalli on loydetty.
Parhaiten startup-yritys onnistuu prosessissa viemaélld markkinoille teknologisia
tuotteita tai palveluita, joissa on vain ydintoiminnot. Markkinoilta startup-yritys
kerdd asiakkailta palautetta ja dataa, joiden pohjalta se tekee pddtoksen
kehitystyon jatkumisesta ja mahdollisista muutoksista. Téassd vaiheessa startupin
tarkein tehtdva on ymmartad asiakkaiden todelliset ongelmat ja tarpeet, jotta sen
rakentama palvelukokonaisuus tuottaa asiakkaille enemmaén arvoa kuin sen
kilpailijat.

Tutkielman toisen tutkimuskysymyksen tulokset osoittivat, ettd kaikki
ulospdin suuntautuva toiminta on helposti kopioitavissa, joten kestdva
kilpailuetu riippuu startup-yrityksen ainutlaatuisista resursseista ja
kyvykkyyksistd. Startupin resursseista tdrkein voimavara on perustajatiimin
inhimillinen pddoma, joka vaikean jdljiteltdvyyden vuoksi muodostaa startupin
kestavan kilpailuedun. Ohjelmistoalan startupin perustaminen kestdvalld
kilpailuedulla on kuitenkin jatkuvaa oppimista, kehitystyotd ja innovointia,
koska kaikki kilpailuetu on katoavaista. Kilpailuedun ylldpitamiseksi tiimin olisi
kyettdvd tunnistamaan ja muokkaamaan resurssipohjaansa mahdollisimman
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tehokkaasti, jotta se pystyy mukautumaan sen kohtaamiin epavarmuustekijoihin
sekd muuttuvaan liiketoimintamalliin. Ndamé&d taidot muodostavat startupin
dynaamiset kyvykkyydet, jotka ylldpitavit kestdvad kilpailuetua myos startupin
myohdisemmissd vaiheissa.

Tutkielman rajoitteeksi muodostuu startupin kilpailuetua késittelevan
tutkimuskirjallisuuden  puute.  Startupin  kilpailuetua  késittelevad
tutkimuskirjallisuutta on vdhdn saatavilla, mikd vaikuttaa tuloksien
luotettavuuteen ja  yleistettdvyyteen.  Tamdn  kirjallisuuskatsauksen
lahdeaineiston perusteella on mahdoton tehdd tdysin puutteetonta
ohjelmistoalan startup-yrityksen kilpailuedun mallia. Viime vuosina on
kuitenkin tehty runsaasti tutkimuksia startup-yritysten haasteista sekd asiakas-
ja tuotekehitysmalleista, jotka tarjoavat luotettavaa tietoa parhaista kdytannoista.
Empiirisilld jatkotutkimuksilla voitaisiin tutkia eri vaiheissa ja markkinoilla
olevien ohjelmistoalan startup-yrityksien kilpailuetua. Tutkimustuloksia
voitaisiin verrata tamén kirjallisuuskatsauksen tuloksiin ja tarkastella niiden
eroja sekd yhtildisyyksid. Jatkotutkimusten avulla voitaisiin kehittda
yhdenlainen ndkemys ohjelmistoalan  startup-yrityksen kilpailuedun
viitekehyksestd. Lisdksi jatkotutkimuksissa voitaisiin keskittyd muihin osa-
alueisiin, jotka auttavat startup-yritystd kehittdméaan kilpailuetua. Esimerkiksi
lisdatutkimus startupin hallituksen k&ytostd strategisena tekijand voisi tuottaa
tuloksia, jotka kehittdisivat startupille kestdviaa kilpailuetua.
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