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Toiminta ohjelmistoalan kehittyvissa ja haastavassa kilpailuymparistossd vaatii
ohjelmistoyrityksiltd  jatkuvaa kykyd arvioida ja wuudistaa omaa
lilkketoimintaansa verrattuna muihin. Liiketoimintamallin avulla
ohjelmistoyritysten on helpompi hahmottaa omaa toimintaansa ja siind
tapahtuvia muutoksia. Tédssd tutkimuksessa tarkastellaan ohjelmistoyrityksen
liiketoimintamallia sen muutoksen nidkokulmasta. Tutkimustuloksista selvidi,
millainen ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli on rakenteeltaan ja millaisia
muutoksia mallissa voi tapahtua eri ajanhetkien vélilla. Tutkimusmetodina on
laadullinen tapaustutkimus, jossa on tutkimuskohteena ohjelmistoalan yritys
Nomovok Oy. Aineisto kerdtddn yrityksen johtajia haastattelemalla seka
yrityksen vanhoilta ja nykyisiltd verkkosivuilta 16ytyvastd kirjallisesta
materiaalista. Ohjelmistoalan yrityksen liiketoimintamallikehikon keskeinen
elementti on arvolupaus, joka kuvaa asiakkaalle tarjottavat tuotteet ja palvelut
sekd syyt, miksi asiakas ostaa juuri kyseiseltd toimittajalta. Arvolupaus
vaikuttaa liiketoimintamallin muihin osiin, ja se on liiketoimintamallin
yleisimmin muuttuva elementti. Muita ohjelmistoyrityksen
liikketoimintamallikehikkoon siséllytettyjd elementtejda ovat ansaintalogiikka,
joka on monimutkaistunut uudenlaisten arvolupausten myo6td; jakelumalli;
toteutus ja palvelut; sekd verkostoituminen, joka on viimeisen vuosikymmenen
aikana yleistynyt ohjelmistoalalla. Lisdksi asiakassegmentit voivat olla
toimialaratkaisuihin keskittyneille ohjelmistoyrityksille olennainen
lilketoiminnan elementti. Tutkimustulokset eivdt ole laajalle yleistettdvissa
pienen otoksen vuoksi, mutta niitd voidaan hyodyntéda ohjelmistoalan yritysten
lilketoimintaa ja ohjelmistoalan liiketoimintamallien muutoksia, seké
lilketoimintamallin eri elementtien vilisid suhteita késitteleviin tutkimuksiin.
Lisdksi  luotu  liiketoimintamallikehikko  soveltuu  liiketoimintamallin
elementeissd tapahtuneiden muutosten kuvaamiseen eri ajanhetkilla.
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Software industry is a developing and challenging competitive environment,
which requires software companies to be able to continuously evaluate and re-
new their business. The business model is a concept that helps software compa-
nies to understand their own business and the changes happening in it. This
thesis examines the business model of a software company from the change
perspective. The results of this study show how a business model of a software
company is structured and what kind of changes may happen in its elements
between different points of time. The method of research is a qualitative case
study, and the research object is a software company named Nomovok Ltd. The
data is collected from the company managers’ interviews and from the written
material on company’s old and current websites. The key element of a software
company business model framework is the value proposition describing the
products and services offered to customers, plus the reasons for customer to
buy from that supplier. The value proposition is the most variable element in
the business model, and it affects also to the other elements of the model. Other
elements included to the software business model framework are revenue logic
which has become more complex due to new types of value promises; the dis-
tribution model; implementation and services; as well as networking, which has
become more common in the software industry over the past decade. In addi-
tion, customer segments may be also an important element of a business model
of software companies focusing on industry solutions. The results of this thesis
are not widely generalizable because of the small sample but they may be used
in a research on software business, software business model change, as well as
interrelations between the different elements of a software business model. The
generated software business model framework can be also used for describing
the changes happened in the different elements between various time points.

Keywords: business model, software industry, business model change, software
business model
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1 JOHDANTO

Ohjelmistoyritysten menestys jatkuvasti kehittyvdssd ja muuttuvassa
kilpailukentdssd on riippuvainen yrityksen kyvystd reagoida ympdristoonsd,
tehdd  oikeita  liiketoimintapddtoksia ja  organisoida  toimintansa
mahdollisimman tehokkaasti. Uudet tieto- ja kommunikaatioteknologiat ovat
mahdollistaneet globaalin kaupankdynnin, tuotteiden elinkaaret ovat
lyhentyneet ja kilpailu kiristynyt. Ohjelmistoyrityksen liiketoiminta on
monimutkainen kokonaisuus, jonka nykytilan ja muutosten hahmottaminen voi
olla haasteellista. Liiketoimintamallin avulla voidaan kuvata selkeésti yrityksen
lilketoiminta, ja siind tapahtuvat muutokset.

Tamdn pro gradu-tutkielman keskeisid késitteitd ovat liiketoimintamalli
(engl. business model), ohjelmistoyritysten liiketoimintamallit (engl. software
business models), sekd liiketoimintamallin muutos (engl. business model
change). Liiketoimintamalleista on puhuttu siitd ldhtien, kun internet keksittiin
ja sen kdyttd yritysmaailmassa alkoi yleistyd (Osterwalder, 2004), ja termiin on
viitattu vuodesta 1995 ldhtien tuhansissa tieteellisissd tutkielmissa (Google
Scholar, 14.2.2015). Liiketoimintamallilla tarkoitetaan arkkitehtuuria, joka kuvaa
yrityksen tavan toteuttaa strategisia tavoitteitaan eri kdytannon osa-alueilla.
Vaikka aihetta on tutkittu viimeisen kahden vuosikymmenen aikana paljon,
termille ei ole edelleenkddn yhtd yleisesti hyvaksyttyd maaritelmad (Zott, Amit
& Massa, 2011; Morris, Schindehutte & Allen, 2005; Schafer, Shmidt & Linder,
2005). Tutkijoiden ndkemyksissé on kuitenkin yhtadldisyyksid, ja
liiketoimintamallin voidaan sanoa olevan yrityksen toimintaa kuvaava malli,
joka maddrittelee yrityksen liiketoiminnan, eli kuinka yritys tuottaa arvoa
asiakkailleen kannattavasti (Osterwalder, 2004; Osterwalder ym., 2005;
Magretta, 2002; Linder & Cantrell, 2000; Teece, 2010; Osterwalder & Pigneur,
2010; Shafer, Smith & Linder, 2005).

Ohjelmistoyritysten liiketoimintamallit ovat erityisen mielenkiintoisia, koska
ohjelmistoala on ollut yksi nopeimmin kehittyvistda aloista jo yli kahden
vuosikymmenen ajan (Hoch ym., 2000; K&kold, 2003; Sageworks, 2013; Forbes,
2013), ja ohjelmistojen rooli kasvaa kaikessa ihmiskunnan pdivittdisessa
toiminnassa yha kriittisempdan rooliin. Alalla onkin hyvin paljon kilpailua, ja
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uudenlaisia teknologioita ja ansaintamalleja ilmestyy markkinoille paivittdin.
Yritysten tdytyy olla erityisen tietoisia omasta liiketoiminnastaan ja pystyd
vastaamaan tamdn kehittyvan alan asettamiin haasteisiin jatkuvasti.

Ohjelmistoyritysten liiketoiminnassa on wuseita erityispiirteitd, jotka
vaikuttavat niiden liiketoimintamalleihin. Tdrkein ndistd on ohjelmisto
tietointensiivisend tuotteena, jonka suuret kehityskulut ja toisaalta erittdin
pienet monistuskustannukset asettavat yrityksille erilaisia kilpailullisia
haasteita jakelu- ja ansaintamallien suhteen. (Mahadevan, 2000; Rajala, Rossi &
Tuunainen, 2003; Cusumano, 2009; Popp, 2011). Yrityksen myydessa
esimerkiksi tdysin standardoitua tuotetta kuluttajamarkkinalle, tuotteen
monistuskustannus on pieni, hintakilpailu kovaa ja kilpailijoita mé&arallisesti
enemmadn. Ré&atdloitdavien ratkaisujen tuottaminen on taas huomattavasti
kalliimpaa tuotekehityksen osalta, mutta toisaalta kilpailua on vdhemman.

Yrityksen tulisi jatkuvasti pohtia, tukeeko sen nykyinen liiketoimintamalli
yrityksen markkinastrategiaa, pystyyké se reagoimaan kohdemarkkinan
muutoksiin, tukeeko se yrityksen kokonaisstrategiaa, ja salliiko se yritykselle
kannattavimman mahdollisen toiminnan (Aguilar & Biondi, 2010; Doz &
Kosonen, 2010; Zott, Amit & Massa, 2011). Ohjelmistoalalla yritysten
litkketoimintamalli muuttuukin jatkuvasti, ainakin joidenkin liiketoimintamallin
elementtien osalta. Ohjelmistoyritysten liiketoimintamallin muutosta on
tutkittu hyvin vidhan, mika tekee siitd mielenkiintoisen tutkimusaiheen. Taman
tyon tarkoitus onkin tutkia, kuinka ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli
muuttuu erilaiseen liiketoimintaan siirryttdessa.

Ohjelmistoyritysten liiketoiminta uudistuu kilpailukentdn muuttuessa
jatkuvasti, ja alan yritysten voi olla haasteellista hahmottaa omia
liiketoimintamallejaan ja niissd tapahtuvia muutoksia. Ohjelmistoalan yrityksiin
soveltuvan liiketoimintamallikehikon avulla tamd hahmottaminen helpottuu.
Tyon tapausyritys Nomovok on ohjelmistoyritys, jonka liiketoiminta muuttuu
arvolupauksen kehittyessd tuotekeskeisemmaksi. Yrityksen liiketoimintamallia
tai lilketoiminnan muutoksia ei ole aiemmin kuvattu jarjestelmallisesti.

Vaikka liiketoimintamalliteorioista on tehty tuhansia tutkimuksia,
perinteisen ohjelmistoyrityksen liiketoimintaan liittyvid tutkimuksia on
suhteellisen vahan. Perinteiselli ohjelmistoyritykselld tarkoitetaan
ohjelmistoyritystd, jonka keskeinen liiketoimintalogiikka ei liity verkossa
tapahtuvaan e-liiketoimintaan. Aiheesta 16ytyy kymmenen tutkimusta,
poislukien e-liiketoimintaan liittyvat tutkimukset, jotka eivét liity perinteiseen
ohjelmistoliiketoimintaan.

Ohjelmistoliiketoimintaa ovat tutkineet Hoch ym. (2000); Rajala, Rossi ja
Tuunainen (2003); Kédkola (2003); Kontio, Jokinen, Mékeld ja Leino (2005); Rajala
ja Westerlund (2007); Cusumano (2009); Valtakoski ja Ronkks (2010); Popp
(2011); Kelly (2012); sekd Schief ja Buxmann (2012). Naiden tutkimusten
perusteella ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin keskeisin elementti on
yrityksen arvolupaus, joka tyypillisesti vaikuttaa muihin yrityksen
liiketoiminnan elementteihin. Muita useiden tutkijoiden mainitsemia
elementtejd ohjelmistoalaan liittyen ovat ansaintalogiikka, joka kuvaa yrityksen
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tavan tuottaa rahaa tai muita hyodykkeits; jakelumalli, joka kuvaa myynnin ja
markkinoinnin organisoitumisen; sekd toteutustavat, jotka kuvaavat yrityksen
tavan tuottaa ja toimittaa asiakkailleen sovitut palvelut ja/tai tuotteet. Liséksi
useat tutkijat ndkevit verkostoitumisen ohjelmistoliiketoiminnalle oleellisena
elementtina.

Ohjelmistoyrityksen  liiketoimintamallia ~on  tutkittu = muutoksen
késitteellistamisen ndkokulmasta vain vdhan. Tutkimuksia muutoksen syistd ja
muutoksen johtamisesta on paljon, mutta liiketoimintamallin elementeissd
tapahtuvia konkreettisia muutoksia on kuvattu kirjallisuudessa vdhadn, mika
tekee tdstd mielenkiintoisen tutkimusaiheen. Tdssd tyossd pyritddn vastaamaan
tutkimuskysymykseen:

“Miten ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli muuttuu erilaiseen liiketoimintaan
siirryttdessa?”

Kirjallisuuskatsauksessa pyritddn vastaamaan seuraaviin
apututkimuskysymyksiin:

“Mika on liiketoimintamalli?”
”Mitkéd ovat ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin erityispiirteet?”
”Kuinka ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli voi muuttua?”

Tyossd perehdytddn aluksi kirjallisuuskatsauksen avulla systemaattisesti
aiempiin tutkimuksiin liittyen liiketoimintamalliteorioihin, ohjelmistoyritysten
liikketoimintaan sekd liiketoimintamallin muutokseen. Kirjallisuuskatsaus
helpottaa teorian kehittdmistd ja kokoaa aiheeseen liittyvat tutkimustulokset
yhteen. Lisdksi sen tarkoitus on osoittaa, missd vield tarvitaan lisdd tutkimusta.
(Jarvinen & Jarvinen, 2012). Olemassaolevaa aineistoa arvioidaan kriittisesti ja
kootaan yhteen. Liiketoimintamallin tutkimuksista valitaan 20 eniten viitattua
tietojdrjestelmaétieteiden julkaisua, ja muodostetaan niiden pohjalta késitys siitd,
mikd on liiketoimintamalli.

Ohjelmistoyrityksen liiketoimintaan liittyvid liiketoimintamalliteorioita
kootaan yhteen ja selvitetddn, mitkd ovat liiketoimintamallin olennaisimmat
osat ohjelmistoyrityksen kannalta. Sen jdlkeen kuvataan, mitkd osat
ohjelmistoyrityksen  liiketoimintamallissa ~ voivat muuttua erilaiseen
arvolupaukseen siirryttdessd. Liiketoimintamallin muutoksesta etsitddn
tutkimuksia ensisijaisesti tietojdrjestelmaétieteen julkaisuista.

Ensimmadisessa sisdltoluvussa (luku 2) kuvataan liiketoimintamallin késite
yleisesti, sekd esitetddn 20 eniten viitatun tietojdrjestelmdtieteen julkaisun
perusteella yhteenveto liiketoimintamalli-termin merkityksestd. Sen jdlkeen
kasitelladan (luku 3) liiketoimintamalleja ohjelmistoalalla, ja kootaan aiemman
tutkimustiedon  pohjalta yhteen ohjelmistoalan liiketoimintamalleihin
yleisimmin sisdllytetyt elementit ohjelmistoyritysten
liiketoimintamallikehikoksi. Luvussa neljd kasitellddn liiketoimintamallin
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muutosta ohjelmistoalalla, ja kuvataan yleisid —muutostrendejd eri
ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleissa. Luku viisi kokoaa yhteen
kirjallisuuskatsauksen tulokset.

Empiirinen osuus alkaa luvusta kuusi, jossa esitellidn osuuden
tutkimusmenetelmit, rajaus sekd tutkimuksen tavoitteet. Tapausyritys
Nomovok Oymn vanha ja nykyinen liiketoimintamalli esitellddn luvussa
seitsemdn, jonka jdlkeen esitellddn yrityksen liiketoimintamallissa tapahtuneet
muutokset ja tutkielman tulokset (luku 8). Viimeisessd sisdltoluvussa (luku 9)
tiivistetddn koko pro gradu -tutkielman keskeinen sisdlté yhteenvedon
muodossa ja esitetddn jatkotutkimusaiheita.

Tamdn pro gradu -tutkielman lopputulos on kuvaus siitd, kuinka
ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli ja sen muutokset voidaan kuvata;
kuvaus Nomovokin liiketoimintamalleista ajanhetkilld t1 ja t2, sekd niissd
tapahtuneista muutoksista. Lisdksi peilataan Nomovokin liiketoimintamallin
muutoksia kirjallisuuskatsauksessa esitettyihin ohjelmistoalan
muutostrendeihin. Ohjelmistoyritykset ja alan tutkijat voivat hyodynt&d
tutkimuksen tuloksia liiketoimintamallin muutoksen késitteellistimiseen, jota ei
ole tutkittu juurikaan aiemmin ohjelmistoyrityksissd. Lisdksi tapausyritys
Nomovok saa kuvauksen omasta liiketoiminnastaan ja sen muutoksesta.
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2 LIIKETOIMINTAMALLI

Kiésite liiketoimintamalli on perdisin ajalta, kun internet keksittin ja sen kaytto
yritysmaailmassa alkoi yleistyd. Alunperin liiketoimintamalli miellettiin
perinteisen liiketoiminnan korvaajaksi uusien ICT-yritysten syntyessd ja
hyddyntdessd uuden teknologian mahdollisuuksia. Huolimatta 2000-luvun IT-
kuplasta nykypdivdand huomataan internetin todella muuttaneen liiketoimintaa
transaktiokustannusten laskettua ja verkostotalouden synnyttyd. (Osterwalder,
2004, 2).

Internet mahdollistaa helpomman globaalin kaupankdynnin, nopeammat
liikketoimintaprosessit, uudet hinnoittelu- ja palvelumallit, verkostoitumisen
yritystoiminnassa, yritysten vélisen yhteistarjooman luomisen, seka
markkinoinnin ja tuottojen jakamisen verkoston kesken. Samalla kilpailu
kiristyy, tuotteiden elinkaaret lyhenevit, joidenkin prosessien luonne muuttuu
ja yleisesti kaikki liiketoiminta monimutkaistuu (Osterwalder, 2004, 12).
Yritystoiminnalla on enemmidn sidosryhmid, ja  organisaatio on
monimutkaisempi sekd haasteellisempi kuvata. Koko yrityksen johtaminen on
haastavampaa  kuin = koskaan. = Osterwalder  (2004) on  tutkinut
lilketoimintamallin késitettd, ja hdanen mukaansa liiketoimintamallin tarkoitus
on selkeyttdd ja jakaa tdimd monimutkainen kokonaisuus selkeisiin osiin, joita
on helpompi tutkia ja hallita.

Liiketoimintamalli ké&sitteend voidaan ymmadrtdd monin eri tavoin, ja
lukuisilla eri tutkijoilla onkin siitd oma ndkemyksensd. Vuodesta 1995 lahtien
termiin “business model” on viitattu yli 200 000 artikkelissa (Google Scholar,
25.01.2015). Termille ei ole edelleenkddn onnistuttu loytamddn yleisesti
hyvaksyttyd ja vakiintunutta mddritelmdd, ja aiheen tutkimukset eroavat
paljolti toisistaan (Zott, Amit & Massa, 2011; Morris, Schindehutte & Allen, 2005;
Schafer, Shmidt & Linder, 2005). Termi liiketoimintamalli on kuvattu muun
muassa arkkitehtuurina, kuvauksena, konseptina, lausuntona, rakenteellisena
pohjana, metodina, puitejdrjestelynd sekd kaavana (Osterwalder, Pigneur &
Tucci, 2005; Zott ym., 2011). Osterwalderin ym. (2005) mukaan tutkijoiden
erilaiset ldhestymistavat voidaan lajitella kolmeen tasoon: (1) yleiset
liikketoimintamallikonseptit, (2) luokittelut, sekd (3) esimerkkitasot.
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2.1 Yleiset liiketoimintamalliontologiat

Ensimmadisen tason tutkijat ndkevét liiketoimintamallin ontologiana, joka kuvaa
yrityksen liiketoiminnan. Tutkijat pyrkivat joko madrittiméaan sanallisesti, mika
liiketoimintamallin maéédritelmd on ja mitd sithen kuuluu (Timmers, 1998;
Magretta, 2002), tai luomaan ontologioita ja malleja, jotka pyrkivét
yksinkertaistamaan = monimutkaisia  kokonaisuuksia =~ (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002; Linder & Cantrell, 2000; Mahadevan, 2000; Amit & Zott,
2001; Applegate, 2001; Petrovic, Kittl ym., 2001; Weill & Vitale, 2001; Stdhler,
2002; Afuah & Tucci, 2003; Osterwalder, 2004; Osterwalder ym., 2005).

Timmers (1998), yksi liiketoimintamalli-kédsitteen ensimmadisistd tutkijoista,
sekd Weill ja Vitale (2001) ovat médrittdneet liiketoimintamallin tuote-, palvelu-
ja tietovirtojen kuvaukseksi, joka sisdltdd erilaiset toimijat, toimijoiden saamat
hyodyt sekd liikevaihdon lahteet. Afuah ja Tucci (2003) ovat taas listanneet
liikketoimintamallin maddritelmddnsd liiketoimintamallin eri komponentteja:
asiakkaan saama arvo, tuotteet/palvelut, hinnoittelu, liikevaihdon ldhteet,
toteutus, kyvyt sekd kestdvyys. Heiddn maéédritelmédssddn ei kuitenkaan oteta
huomioon eri komponenttien vilisid syy-yhteyksia.

Mahadevan (2000) kuvaa liiketoimintamallin Timmersin ym. tapaan
erilaisina yritykselle elintdrkeind virtoina, mutta sisdllyttdd kuvaukseensa myos
logistiikkavirran, joka kuvaa erilaiset jakelukanavat. Amit ja Zott (2001) ovat
myds kuvanneet liiketoimintamallin kolmijakoisesti sisdllyttdn liiketoiminnan
tuotteet ja informaation, eri sidosryhmien viliset suhteet sekd tietovirtojen,
tuotteiden ja resurssien hallinnoinnin.

Tunnetuin méaritelma liiketoimintamallista on kuvaus siitd, kuinka yritys
myy ja ostaa palveluita sekd tuotteita ansaitakseen rahaa, eli kuvaukseksi
yrityksen liiketoimintalogiikasta (Osterwalder, 2004; Osterwalder ym., 2005).
My6s Magretta (2002), Linder ja Cantrell (2000), Teece (2010); sekd Shafer, Smith
ja  Linder  (2005) ovat sisdllyttineet  maddritelmiinsd  yrityksen
liikketoimintalogiikan, mddritellen liiketoimintamallin kuvaukseksi, joka vastaa
kysymykseen: Mikéd liiketoimintalogiikkamme on eli miten tuotamme arvoa
asiakkaille kohtuullisella kustannuksella ja olemme tuottavia? Casadesus ja
Ricart (2010) ndkevat liiketoimintamallin samoin kuten edelliset, mutta
korostavat mallissaan arvontuotantoa kaikille sidosryhmille, eikd vain
asiakkaille.

Osterwalder (2010) yhdessd kuuden muun péékirjoittajan ja yli 450 alan
asiantuntijan kanssa on luonut liiketoimintamalli-kanvaasin, joka jakaa
lilkketoimintamallin osaa. Ndmd nelja pddkohtaa ovat asiakkaat, tarjonta,
rakenne ja taloudellinen kannattavuus. Liiketoimintamallin osista keskeisin on
Osterwalderin aiempienkin teorioiden mukaisesti asiakkalle tehtdva (1)
arvolupaus, joka ratkaisee asiakkaan ongelmia ja tarjoaa asiakkaan tarpeisiin
soveltuvia tuotteita ja palveluja. Lisdksi liiketoimintamalliin kuuluvat asiakkaat,
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jakelukanavat, resurssit ja avainaktiviteetit, sekd ansaintalogiikka. (Osterwalder
ym., 2010, 15-19). Liiketoimintamalli-kanvaasi on esitelty kuviossa 3.

ARVO-

AVAIN- LUPAUKSET ASIAKAS-
RASURSSIT SUHTEET

\ ASIAKAS-
SEGMENTIT

AVAIN-
KUMPPANIT

/

KULUT KASSA-
AVAIN- KANAVAT VIRTA
AKTIVITEETIT drawings by JAM

KUVIO 1 Osterwalderin liiketoimintamalli-kanvaasi (2010)

Joidenkin tutkijoiden mielestd my0s yrityksen kasvun varmistaminen on osa
litkketoimintamallia. Demil ja Lecoq (2010), kuten myos Hedman ja Kalling (2003)
kuvaavat liiketoimintamallin tavaksi, jolla toiminnot ja resurssit kdytetddan
kannattavuuden, kilpailukyvyn ja kasvun varmistamiseen. Morrisin,
Schindehutten ja Allenin (2005), sekd Baden-Fiillerin ja S. Morganin (2010)
mukaan liiketoimintamalli on suppea kuvaus siitd, kuinka joukko toisiinsa
liittyvid liiketoimintastrategian, -arkkitehtuurin sekd yritystalouden muuttujia
asetellaan kestdvan kilpailuedun, mutta ei valttimittd kasvun, luomiseksi
madréatyillda markkinoilla.

Innovaatiokeskeisistd ajattelutavoista Chesbrough ja Rosenbloom (2002)
madrittavat liiketoimintamallin kehikoksi, joka kaupallistaa teknologisen
kehityksen taloudelliseksi arvoksi asiakkaiden ja markkinoiden avulla. Myos
Gambardellan ja McGahanin (2010) mukaan se on mekanismi, joka muuntaa
ideat tuotoksi kohtuullisella panostuksella.

2.2 Liiketoimintamallit luokitteluina ja esimerkkitasoina

Toisen tason tutkijat ndkevit liiketoimintamallit erilaisina metamalleina, joihin
erilaiset yritykset kategorisoidaan. Tdssd ndkemystavassa liiketoimintamallit
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eivdt siis ole aina yksil6llisid, vaan niitd on rajattu maara ja joukolla yrityksid on
samanlainen liiketoimintamalli. Tyypillistd on my®0s, ettd nama luokittelut eivat
sovellu kaikenlaiseen liiketoimintaan, vaan niitd on tehty tietyille aloille tai
markkinoille. (Osterwalder ym., 2005).

Weill, Malone, DUrso, Herman ja Woerner julkaisivat vuonna 2005
tutkimuksen, joka tehtiin 1000 yhdysvaltain suurimmalle yritykselle, ja jonka
tuloksena esitettiin 16-kohtainen liiketoimintamallien perusjaottelu. Tutkijoiden
mukaan litketoimintamalli koostuu kahdesta eri ulottuvuudesta: (a) mitd yritys
tekee, ja (b) kuinka yritys tekee rahaa tekemalld p&ddtoimintaansa. He loivat
matriisin, joka mittaa yritystenvilisid eroja ndiden kahden tekijan perusteella.
Ensimmdisen ulottuvuuden (minkd tyyppisid oikeuksia yritys myy) neljd
kategoriaa ovat kehittdjd, jakelija, jdlleenmyyjd ja valittdja. Toisen ulottuvuuden
(millaisia tuotteet ovat) neljd kategoriaa ovat fyysinen, taloudellinen, aineeton
eli tietointensiivinen, sekd henkiloresurssit. Naméa ulottuvuudet yhdistamalla
saadaan 16-kohtainen matriisi, joka esittelee liiketoiminnan perustyypit.

Liiketoimintamalleista on esitetty lukuisia alakohtaisia luokitteluja.
Bambury (2006) on luokitellut olemassaolevia e-liiketoimintamalleja kahteen eri
pddkategoriaan ja 15 eri luokkaan sen mukaan, onko kyseinen liiketoiminta
ollut aiemmin olemassa sellaisenaan ja siirretty internetiin, vai onko kyseinen
lilketoiminta syntynyt ja kehittynyt internetissa.

Kolmannen tason  tutkijat mallintavat joko  reaalimaailman
litkketoimintamalleja tai reaalimaailman  yritysten olemassaolevia
lilketoimintamalleja soveltamalla liiketoimintamalliteoriaa jonkin yrityksen
toimintaan. Esimerkiksi Chesbrough ja Rosenbloom (2002) ovat tutkineet
Xeroxin spin-off-yritysten liiketoimintamalleja, ja kuvanneet eri spin-offien
liiketoimintamalleja sekd menestystd teknologialdhtoiselld
liiketoimintamalliteorialla.

2.3 Miti liiketoimintamalli ei ole?

On muutamia késitteitd, joihin liiketoimintamalli helposti sekoittuu, ja joiden
erot kannattaa opetella tunnistamaan. Liiketoimintamalli ja liiketoiminnan
mallintaminen ovat kaksi eri asiaa, vaikka ne voi helposti mieltdd samaksi.
Liiketoiminnan mallintamisella tarkoitetaan ainoastaan liiketoiminnan
kdytannon prosessien mallintamista (Magretta, 2002; Saarelainen, 2013;
Osterwalder ym., 2005).

Toinen  helposti  liiketoimintamalliin =~ sekoittuva  termi  on
liikketoimintastrategia (Magretta, 2002; Chesbrough & Rosenbloom, 2002;
Osterwalder ym., 2005; Saarelainen, 2013). Liiketoimintastrategia on yrityksen
pitkdn aikavélin suunnitelma, joka madrittad yrityksen toimintaperiaatteet
tavoitteiden eli vision saavuttamiseksi. Namé periaatteet eivit ole kuitenkaan
riittdvan yksinkertaisia madrittaméddn organisaation pdivittdistda tyotd, ja
liikketoimintamallin tarkoitus on antaa tarkempi suunnitelma strategian
toteuttamiselle. (Osterwalder ym., 2005; Saarelainen, 2013).
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Liiketoimintamalli itse asiassa yhdistdd liiketoiminnan mallintamisen ja
strategiatyon toisiinsa, koska se sisdltdd osia molemmista (Osterwalder, 2004;
Osterwalder ym. 2005). Kuviossa 1 esitetddn ndiden termien erot ja suhteet
toisiinsa. Liiketoimintamalli on kuvaus, joka yhdistdd yrityksen kaytannon
prosessit abstraktimmalla tasolla olevaan strategiaan (Osterwalder, 2004, 14-15).

suunnittelu Strateginen taso

evisio, tavoitteet ja padmaarat

arkkitehtuuri Liiketoimintamalli

e ansaintalogiikka

toteutus Prosessit

eorganisaatio ja tyonkulku

KUVIO 2 Liiketoiminnan kerrokset
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3 LIIKETOIMINTAMALLI OHJELMISTOALAN
YRITYKSISSA

Ohjelmistoliiketoiminnalla on useita erityispiirteitd, jotka voivat vaikuttaa
lilketoimintamalliin. Ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleja on tutkittu paljon,
mutta suuri osa tutkimuksesta koskee e-liiketoimintaa eli internetissa
tapahtuvaa liiketoimintaa, eikd ohjelmistoalaa yleisesti (Schief & Buxmann,
2012; Veit ym., 2014). Tdssd pro gradu -tutkielmassa on huomioitu ainoastaan
aineisto, joka kasittelee ohjelmistoalaa yleisesti. Jotkut tutkijat ovat tutkineet
ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallia sen elementtien kautta, toiset taas ovat
luoneet taksonomioita (Schief & Buxmann, 2012).

3.1 Taksonomioita ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleista

Weillin ym. (2005) liiketoimintamallien perusjaottelumatriisia on tutkinut
ohjelmistoyrityksen ndkokulmasta Karl Michael Popp vuonna 2011. Han rajasi
matriisista ~ ohjelmistoalalle tyypilliset perusliiketoimintamallit. =~ Koska
ohjelmisto tuotteena on aineeton eli tietointensiivinen, koko ”aineeton” -sarake
soveltuu ohjelmistoalalle. Jotkin ohjelmistotuotteet sisdltavit myos laitteita, ja
siksi ohjelmistoalan yritys voi toimita myos fyysisend myyjdnd. Sen lisdksi
henkiloresurssit-kategoriasta resurssivuokraus sopii ohjelmistoalalle, koska
jotkut ohjelmistoyritykset asiakkaille tekevadt konsultointia asiakkaille jo
olemassaoleviin tuotteisiin. Ohjelmistoalaa koskevat perusliiketoimintamallit
on korostettu vaaleansiniselld taulukosta 1. (Popp, 2011, 78).

Ohjelmistoalalla keksijd on yritys, joka kehittdd uusia tuotteita ja palveluja.
Tama on hyvin laajalti levinnyt liiketoimintamalli ohjelmistoalalla, vaikkakin
uusien ohjelmistojen kehittdminen on kallista ja vaatii paljon resursseja.
Ohjelmistokehitysvaiheen jdlkeen ohjelmistotuote lanseerataan myyntiin
asiakkaille. (Popp, 2011, 78).
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TAULUKKO 1 Liiketoiminnan 16 perusmallia (Weill ym., 2005), joista korostettu
ohjelmistoalalle tyypilliset mallit (Popp, 2011).

PERUS Millaisia tuotteet ovat?
LOKETOIMINTAM | Fyysinen Taloudelline | Aineeton Henkiloresurssit
ALLIT n (tietointensiivine
n)
Kehittdja Valmistaja Yrittdja Keksija Ihmiskauppa
(omistusoikeus (laiton)
ja
% muutosoikeus)
Z§ Jakelija Tukkukaup | Taloudelline | Immateriaalioikeu | Resurssien myynti
S | (omistusoikeus | pias n ksien myyjd (laiton)
§ |ja  osittainen toimija/kaup
§ muutosoikeus) pias
§ Jdlleenmyyja Fyysinen Taloudelline | Immateriaalioikeu | Resurssivuokraus
g | (kaytto- tai | myyja n myyja ksien lisensointi
= | myyntioikeus)
= Vilittaja Fyysinen Talousvalittdj | Immateriaalioikeu | Resurssivuokravi
(saattaa yhteen | vilittsja a ksien valittaja littaja
myyjan ja
ostajan)

Ohjelmistoyritykset voivat olla immateriaalioikeuksien myyjid, jotka
tyypillisesti myyvdt immateriaalioikeuksia tai toisen ohjelmistotalon
kayttooikeuksia asiakkaille. OEM (original equipment manufacturer) -
sopimuksia kidytetddn usein tédllaisessa kaupassa, jossa jokin osa myytavasta
ohjelmistosta voi olla vapaa muokattavaksi tai liitettdviaksi johonkin asiakkaan
tuotteeseen. Toinen tapa vdlittdd immateriaalioikeuksia on niiden
vuokraustoiminta, eli tyypillisesti kadyttooikeuslisenssien myynti.  Naitd
yrityksid kutsutaan immateriaalioikeuksien vuokraajiksi.
Immateriaalioikeuksien vilittdjd on taho, joka saattaa myyjdn ja ostajan yhteen,
muttei suoranaisesti itse myy ohjelmistotuotetta tai —-palvelua. (Popp, 2011, 78).

On myos ohjelmistoyrityksid, joilla ei ole tuotteistettua tarjontaa. Nama
yritykset myyvit asiantuntijapalveluita eli konsultointia asiakkailleen, ja niita
kutsutaan resurssivuokraajiksi. Myos tuotetta tai tuotteistettua palvelua
myyvdt  ohjelmistoyritykset ~ voivat  lisdpalveluna  tarjota  erilaisia
konsultointipalveluja asiakkailleen. Joskus ohjelmistotuotteeseen liittyy myos
jokin laite, jolloin ohjelmistoalan yritys toimii myods fyysisend myyjdna.
Suurimmalla osalla ohjelmistoalan yrityksistd on hybridi liiketoimintamalli,
joka yhdistdd wuseampaa eri perusmallia Weillin matriisista. Poppin
taksonomiasta l6ydettyjd liiketoimintamallin elementteja ovat tuote,
ansaintalogiikka, sekd jakelumalli (Popp, 2011, 81-83).

Kontio, Jokinen, Mikeld ja Leino (2005) nidkevidt ohjelmistoyritysten
lilketoimintamallien elementteind tuote- ja ansaintastrategiat, ja ovat jakaneet
ohjelmistoyritysten liiketoimintamallit neljddn luokkaan ndiden perusteella.



18

Heiddn mallissaan on kaksi asteikkoa, joilla yritykset arvioidaan: (1)
standardoinnin taso, ja (2) puhtaan tuotemyynnin osuus liikevaihdosta.
Asteikko on esitetty kuviossa 5.

Palveluliike-

f Sy p

Ratkaisukonsultit Tuoteintegraattorit

-

J

Radtalsity

(

Tuoteraatalit

\

\_

J

Tuotteistettu

-

~

Tuotelisensoijat

- _JuoteiNg, J

toiminta

KUVIO 3 Liiketoimintamallien luokittelu (Kontio ym., 2005)

Edelld kuvattuihin asteikkoihin perustuen liiketoimintamallit jaetaan neljdan eri
luokkaan: ratkaisukonsultit, tuoterdatdlit, -integraattorit ja -lisensoijat.
Ratkaisukonsultit ovat yrityksid, jotka eivdt ole tuotteistaneet vahvasti
tarjontaansa, vaan  keskittyvdt asiakkaille rdatédloityjen  ratkaisujen
toimittamiseen. Padosa ratkaisukonsulltien myynnistd koostuu
palveluliiketoiminnasta. Heilld voi kuitenkin olla jokin ydintuote, jonka padlle
asiakaskohtaiset ratkaisut rakennetaan. Tyypillisesti ndilld yrityksilld on omat
myyntiorganisaatiot ulkoistetun myynnin sijaan. Tuoterditileilli on jokin
ydintuote, jota voi rdatdloida ja josta valtaosa liikevaihdosta koostuu, mutta
muuten liiketoiminta muistuttaa ratkaisukonsulttien liiketoimintaa. (Kontio
ym., 2005, 2-3)

Tuoteintegraattorit myyvét pitkélle tuotteistettua ratkaisua asiakkaille ja
vaikka tdmd ratkaisu on liiketoiminnan keskiossd, liikevaihdosta pddosa tulee
oheispalveluista, kuten ylldpidosta ja koulutuksista. Tuotelisensoijat myyvit
tuotteistettua ratkaisua asiakkailleen, yleensd kuluttajasektorilla, ja pddosa
lilkkevaihdosta tulee tuotemyynnistd. Liiketoiminnan keskitssd on tuotteen
kehitys ja myynti oheispalvelujen sijasta. (Kontio ym., 2005, 2-3).

Rajala  ja  Westerlund  (2007) ovat laatineet  suomalaisten
ohjelmistoyritysten perusteella myo6s kaksiulotteisen mittariston. Toinen
mittareista on standandoinnin taso, mukaillen Kontion ym. (2005) ndkemysta.
Toinen mittari on ansaintalogiikan sijaan asiakassuhteiden hoitoon
panostaminen. Ohjelmistorditilit ovat yrityksid, jotka tuottavat raataloityja
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ratkaisuja  asiakkailleen, ja  asiakassuhteet  perustuvat tiiviiseen
kommunikaatioon sekd konsultaatioon asiakkaalle. Tamdn tyyppisessd
lilkketoiminnassa yrityksen avainkyky on ymmartdd asiakkaan tarpeita. (Rajala
& Westerlund, 2007, 119-120).

Sovellettavien tuotteiden tarjoajilla on standardoidumpi tuote, mutta
tuotteen tyypistd johtuen he panostavat silti paljon asiakassuhteiden hoitoon.
Tyypillisesti téllaisessa liiketoiminnassa on jokin ydintuote, jota voidaan
osittain  ra&tdloidd, esimerkiksi moduuleja  lisddamadlld.  Téllaisessa
lilketoiminnassa yrityksen tulee ymmartdd jonkin kapean asiakassegmentin
yhteiset tarpeet, sekd yksittdisten asiakkaiden erityistarpeet radtilointia varten.
(Rajala & Westerlund, 2007, 120).

Resurssien toimittamiseen keskittynyt yritys myy palvelujaan tyypillisesti
vain muutamille asiakkaille, toimittaen kertaluonteisia toteutuksia asiakkaan
projekteissa. Tyypillisesti ndma ratkaisut ovat puolivalmiita, eivatkd sindlldan
tuota asiakkaalle suoraa arvoa vaan niitd kdytetddn osana laajempaa
arvolupausta. Téssd liiketoimintamallissa toimivan yrityksen tulee ymmartad ja
palvella teknologiaspesifisid erityistarpeita. (Rajala & Westerlund, 2007, 120).

Standardoituja  tuotteita tarjoavat yritykset pyrkivit saamaan laajan
asiakaskunnan myymadlld pitkille tuotteistettuja jarjestelmid tai laitteita, jotka
tayttdavat laajan asiakaskunnan tarpeet. Massatuotanto ja -markkinointi ovat
tyypillisid tdlle liiketoiminnalle. Téllaisessa liiketoiminnassa yritys ei panosta
juurikaan yksittdisen asiakassuhteen hoitoon, vaan pyrkii tdyttimdan
asiakaskunnan yleiset tarpeet, mikd onkin tdmén liiketoimintamallin suurin
haaste. (Rajala & Westerlund, 2007, 120).

4 e v ol )
der] hoitpon

Ohjelmistojen Sovellettavat
raatalointi tuotteet
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Raataloity Tuotteistettu

4 ) )

Resurssien Standardoidut
vuokraus tuotteet

Ei pgnostdta
asiakassultei
\ 442 hoitoon )

KUVIO 4 Rajalan & Westerlundin (2007) liiketoimintamallit
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Valtakoski ja Ronkké (2010) ovat tutkineet suomalaisia ohjelmistoyrityksidja
verranneet niitd seuraavien ominaisuuksien avulla: tarjonta, aktiviteetit,
ansaintalogiikka sekd arvoketju. Ndiden perusteella on loydetty kahdeksan

erilaist

E

a liiketoimintamallia:

(1) ohjelmistotuotefirmat, jotka myyvdat pddasiallisesti omien
ohjelmistotuotteidensa lisensseji sekd mahdollisia niihin liittyvid
lisdpalveluja;

(2) ASP (Application Service Provision) - ja SaaS-firmat, jotka myyvit
ohjelmistoaan palveluna verkon ylitse;

(3) ohjelmistokehitysfirmat, jotka myyvadt resurssivuokrausta tai
raataloityjd ohjelmistoprojekteja;

(4) kdyttoonottoprojektifirmat, jotka myyvit olemassaolevien tuotteiden
kayttoonottoprojekteja;

(5) ohjelmistokonsultit, jotka myyvit erilaisia ohjelmistopalveluja, kuten
testausta ja konsultointia;

(6) laitefirmat, joiden pddasiallinen tulonlihde ovat laitteet, joihin
sisdltyy ohjelmisto;

(7) sisdllontuotanto ja mainonta; sekéa

(8) ei-ohjelmistofirmat, jotka saavat pddosan liiketoiminnastaan muista
kuin = ohjelmistoihin  liittyvistd = palveluista, = kuten  yleistd
yrityskonsultointia ja IT:n tukipalveluja. (Valtakoski & Ronkkdo, 2010).

delld kuvatuista liiketoimintamallitaksonomioista on loydettdvissa

yhtendisid elementtejd, jotka vaikuttavat ohjelmistoyrityksen
liikketoimintamalliin. Taulukossa 2 on kuvattu eri tutkijoiden mainitsemat asiat.

TAULUKKO 2 Ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleista 16ytyvid elementteja

Elementti Popp Kontio Rajala & | Valtakoski &

(2011) ym. Westerlund Roénkko (2010)
(2005) (2007)

Tuote X X X X

Ansaintalogiikka X X X X

Jakelumalli X

Verkostot/kumppanit X X

Resurssit X X

Johdon nikemys X

Aktiviteetit X

3.2 Ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli ontologioina

Rajala,

Rossi ja Tuunainen (2003) ovat maddritelleet viiden yrityksen

tapaustutkimuksensa  perusteella ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin
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elementeiksi tuotestrategian, jakelumallin, ansaintalogiikan, sekd palvelut ja
toteutuksen. Rajalan ym. mukaan liiketoimintamalliin ohjelmistoalalla
vaikuttavat useat eri ulkoiset tekijdt: asiakkaat, kilpailu-, rahoitus- seka
resurssiympadristd. Monet tutkijat sisdllyttdvat nditd markkinatekijoitd suoraan
liikketoimintamalleihinsa, mutta koska yritys ei pysty ndihin suoraan
toiminnallaan vaikuttamaan, on ne Rajalan ym. mallissa jatetty itse
litkketoimintamallin ulkopuolisiksi, joskin mallin kannalta hyvin olennaisiksi,
tekijoiksi. Kokonaisuudessaan liiketoimintamalli kuvaa heiddn mukaansa
arvolupauksen. Samat elementit ovat loydettdvissi myo6s Poppin (2011)
lilketoimintamallitaksonomiasta. Rajalan ym. (2003) liiketoimintamallikehikko
on esitetty kuviossa 5.

Kilpailuymparisto Asiakkaat

Ansainta-
logiikka

Liilketoiminta-
rmalli
'y

Toteutus
ja
palvelut

Tuote-
tarjooma

Liiketoiminta-
strategia

Rahoitusymparisto i Resurssiymparisto

KUVIO 5 Rajalan ym. (2003) ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallikehikko

K&kolan (2003) mukaan ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin elementtejd
ovat tuote, innovaatiot, toteutus, sekd muista tutkimuksista poiketen
liikketoimintastrategia. Han nimedd kolmeksi erilaiseksi ohjelmistoyrityksen
litketoimintastrategiaksi toiminnan tehokkuuden, asiakaskeskeisyyden seka
tuote- tai palveluinnovoinnin.

Innovointiin vaikuttavat ohjelmistoyrityksen koko ja ikd. Pienet start-up-
yritykset keskittyvit rajattuihin markkinoihin ja pyrkivdat luomaan néilld
markkinoilla pitkid asiakassuhteita tarjoamalla rdatdloityja tuotteita ja
palveluita asiakkailleen. Pienissd yrityksissda myos tuotekehitysprosessi on
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nopeampi, ja ndméd yritykset voivat uusien teknologioiden avulla kasvaa ja
jarkyttad markkinoita. Suuret ja vakiintuneet yritykset taas toimivat tyypillisesti
suurilla markkinoilla tarjoten standardoituja tuotteita. Niilldi on vahvempi ja
tunnetumpi brandi, mutta toisaalta ne toimivat hitaammin kuin pienet yritykset,
hankaloittaen uusien innovaatioiden tuomista markkinoille. (K&kold, 2003, 5-7).

Kédkolan mukaan tuotekehityksen tulee olla organisoitu niin, ettd se on
nopeaa, kevyttd ja mahdollistaa ketterdt muutokset kilpailuedun sdilyttamiseksi.
Téllaisia tuotekehitysstrategioita ovat (1) tuotekehitys usealle markkinalle
samanaikaisesti, (2) modulaarinen  tuotekehitys, 3) yhteisten
ydinkomponenttien kehitys usealle eri tuotekehitystiimille, (4) tuotteen ja
jatkoversioiden kehitys rinnakkain, sekd (5) metamallinnus, joka mahdollistaa
muut neljd strategiaa.

Schief ja Buxmann (2012) ovat tehneet laajan kirjallisuuskatsauksen
perusteella oman liiketoimintamallikehikkonsa ohjelmistoalalle, joka sisaltda
viisi eri kategoriaa ja 20 eri elementtid. Kategoriat ovat (1) strategia
(rahoituskenttsd, myyntilupaus, tuoteportfolio, arvoketjustrategia); (2) ansainta
(lisenssimalli, hinnoittelumalli, myyntivolyymit, tuottomarginaali); (3)
upstream (tekninen alusta, kehitysmallit, lokalisointi, standardoinnin aste); (4)
downstream (myyntikanava, kohderyhmad, kohdeasiakkaan koko,
kohdeasiakkaan tyyppi); sekd (5) kdytto (toimintamalli, tukimalli, yllapitomalli,
versionhallinta). Taulukossa 3 on koottu yhteen eri tutkimuksissa mainittuja
elementtejd, ja niiden siséllytyksid eri tutkijoiden liiketoimintamalleihin.

TAULUKKO 3 Ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallien elementteja

Elementti Rajala Kékola | Kontio | Schief &
ym. (2003) ym. Buxmann
(2007) (2005) (2012)

Tuote(strategia) X X X X

Ansaintalogiikka X X X

Jakelumalli X X X

Toteutus ja palvelut X X X

Innovaatiot X

Liiketoimintastrategia X

Verkostot/kumppanit X X

Asiakkaat X X

3.3 Ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalliin vaikuttavia

tekijoiti

Rajalan ym. (2003), sekd Asparan, Lambergin, Laukian ja Tikkasen (2011)
mukaan ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalliin vaikuttavat monet eri tekijat,
jotka eivdt kuitenkaan ole osa liiketoimintamallia. ~Ensimmdinen
litkketoimintamalliin vaikuttava tekija on, kuten yleisissd
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liiketoimintamalliteorioissa todettu - liiketoimintastrategia, joka kuvaa
yrityksen kilpailutavan tietyilld markkinoilla tai tuote/palvelusegmentissa.
(Rajala ym., 2003, 4).

Lisaksi litkketoimintamalliin vaikuttavat useat yrityksen

toimintaympdristotekijat. Markkinaympaéristossd toimivat kilpailijat, hallitsevat
alustat ja teknologiat, lainsddddnto, sekd asiakkaiden poliittiset arvot
vaikuttavat merkittdvasti ohjelmistoyrityksen liiketoimintaan. Asiakkaat
itsessddn ovat yksi merkittdavimmistd ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalliin
vaikuttavista tekijoistd. Yrityksen on ymmarrettivd tuotteensa myyntiarvon
lisdksi sen kayttoarvo, koska asiakkaita kiinnostaa ensisijaisesti kdyttoarvo.
Asiakkaiden tarpeiden huomioiminen on olennaista liiketoimintamallia
suunniteltaessa. (Rajala ym., 2003, 5).

Yrityksen osaamisen tunnistaminen sekd hallinnointi on olennainen osa
resurssit maddrittavat liiketoimintamallia hyvin pitkédlti. Myos johdon jo
johtoryhmdn osaaminen on tdrked osa resurssiympadristod. Viimeinen ulkoinen
tekija on yrityksen rahoitusymparistd, joka kasittdd erilaisia taloudellisia
sidosryhmid, kuten osakkeenomistajat, rahoittajat, jilleenmyyjét, toimittajat ja
alihankkijat. Ndihin sidosryhmiin liittyvat rahoitukselliset riskit ja tuotot tulee
tasapainottaa liiketoimintamallissa. (Rajala ym., 2003, 5).

3.4 Ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin elementit

Ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleista 16ydettiin yhteensd kymmenen
tutkimusta, joissa on mainittu ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleihin
kuuluvia elementtejd. Tédssd luvussa kdyddan nama elementit lapi.

Ensimmdinen  elementti ~on  arvolupaus. Ohjelmistoyritysten
liikketoimintamalleja koskevissa tutkimuksista ainoastaan yhdessd luettiin
arvolupaus sellaisenaan liiketoimintamalliin kuuluvaksi osaksi, mutta yleisesti
arvolupaus luetaan liiketoimintamallin keskeiseksi asiaksi (Osterwalder, 2004;
Osterwalder & Pigneur, 2010; Afuah & Tucci, 2001; Chesbrough & Rosenbloom,
2002; Weill & Vitale, 2001; Linder & Cantrell, 2000; Morris ym., 2005;
Osterwalder ym., 2005).

Tutkittaessa arvolupauksen tarkkaa madédritelmdd huomataan, ettd termi
arvolupaus itse asiassa tarkoittaa kuvausta tuote- ja palvelutarjoomasta, joka
tuottaa arvoa asiakkaalle (Linder & Cantrell, 2000; Morris ym., 2005;
Osterwalder & Pigneur, 2010). Chesbrough ja Rosenbloom (2002) kuvaavat
arvolupauksen samoin, mutta nidkevit teknologian mahdollistavana tekijatd
tuotteille ja palveluille. Arvolupaus ohjelmistoalan yrityksissd tarkoittaa siis
asiakkaille tuotettavaa arvoa teknologisen tuote- tai palvelutarjooman avulla.
Ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleja kasittelevissa tutkimuksissa kaikkiin
on sisdllytetty tuotestrategia osaksi ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallia - eli
arvolupaus mainittiin jokaisessa tutkimuksessa. Ainoastaan Rajala ym. (2003)
ndkevdt asian eri tavalla: heiddn liiketoimintamallikehikkonsa muodostaa
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kokonaisuutena arvolupauksen, ja tuotestrategia ndhd&én erillisend elementtind
lilketoimintamallissa.

Arvolupauksella on kolme ulottuvuutta: operatiivinen johtajuus,
asiakassuuntautuneisuus sekd tuotejohtajuus. Operatiivinen johtajuus liittyy
erilaisten prosessien tehokkuuteen (Saarelainen, 2013; Osterwalder & Pigneur,
2010; Valtakoski & Ronkko, 2010), ja yleensd halvan hinnan yritykset ovat
operatiivisesti tehokkaita.

Tuotejohtajuus korostuu usen markkinoilla, joissa kdytettdavyys ja uusien
tuotteiden sadnnollinen lanseeraus korostuvat, esimerkiksi
matkapuhelinmarkkinoilla (Saarelainen, 2013; Osterwalder & Pigneur, 2010).
Arvolupauksella yritys voi pyrkid jarkyttimddan markkinoilla vallitsevaa
nykytilaa lupaamalla asiakkaalle jotain tdysin uutta, jota he eivét saa muualta.
Yrits voi myos luvata samankaltaista arvoa kuin kilpailijat, mutta jollain
parannetulla tuoteominaisuudella, kuten suorituskyvylld. (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

Asiakassuuntautuneisuus on tyypillistd palvelualoilla, joissa tuotteet ja
palvelut ovat samantyyppisid Kkilpailijoiden kanssa (Saarelainen, 2013).
Asiakassuuntautunut arvolupaus voi liittyd myos tuotteen radatilditdavyyteen,
jotta asiakas saa juuri hénelle yksildidyn tyotteen tai palvelun (Osterwalder &
Pigneur, 2010, 23-24).

Yksi tarked ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallia maédrittava tekija on
ohjelmisto tietointensiivisend tuotteena. Ohjelmisto, kuten muutkin
tietointensiiviset tuotteet, on kallis kehittdd, mutta halpa monistaa (Rajala ym.,
2003; Cusumano, 2009; Lehmann & Buxmann, 2009; Veit, Clemons, Benlian,
Buxmann, Hess, Kundisch, Leimeister, Loos & Spann, 2014). Lis&ksi
ohjelmistotuotteet ovat hyvin moninaisia, ja erilaisia ansainta- ja jakelumalleja
on lukuisia (Rajala ym., 2003; Cusumano, 2009; Lehmann & Buxmann, 2009;
Popp, 2011).

Ohjelmistot tuotteena vaativat ldhes poikkeuksetta lisdpalveluita oheensa
tuottaakseen arvoa asiakkaalle. Ohjelmistotuote ilman minkddnlaisia
oheispalveluja on arvoton niin myynti- kuin kayttoarvoltaan, koska ldhes
poikkeuksetta kayttdjille tulee tarvetta koulutukseen tai muuhun kayttotukeen.
Ohjelmisto on tuotteena monimutkaisempi kuin suuri osa muista tuotteista, ja
se vaikuttaa muihin liiketoimintamallin elementteihin. (Rajala ym., 2003;
Cusumano, 2009; Popp, 2011).

Ohjelmistoalalla on Rajalan ym. (2003), Kontion ym. (2005), Cusumanon
(2009) seka Kellyn (2012) mukaan erilaisia tuotestrategioita, vaihdellen asiakas-
tai palveluldhtoisyydestd tuotekeskeiseen. Myds Hochin (2000) ja Poppin (2011)
ndkemykset tukevat tdtd ajattelutapaa. Tuotestrategia kuvaa tavan muodostaa
myytdva tuote tai palvelu, sekd kehitystyon organisoinnin (Rajala ym., 2003;
Kontio ym., 2005). Tuotestrategia vaihtelee raataloidystd standardoituihin
tuotteisiin, ja  ohjelmistoyrityksen tuotestrategia  vaikuttaa = muihin
lilkketoimintamallin osiin (Rajala ym., 2003; Lehmann & Buxmann, 2009). Eri
variaatioita ja niiden erityispiirteitd on esitetty taulukossa 4.
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TAULUKKO 4 Ohjelmistoyritysten tuotestrategiat ja niiden erityispiirteet.

Raatdloity tuote | Tuotealust | Yhtendinen Modulaarinen Standardoitu
/ palvelu a pohjatuote tuote tuote
[tuoteperhe
Asiakkaa | B2B B2B B2B B2B/B2C B2C
t
Tuotteen | Asiakaskohtaise | Monelle eri | Tuote tai | Moduuleista Valmis tuote
/ t projektit ja | alalle  tai | palvelu koostuva tuote | tai palvelu
palvelun | yksilsidyt kayttoon tietylle tai valmis | laajoille
ominaisu | tuotteet soveltuva sektorille, tuoteperhe kuluttajamark
udet alusta, osittain pienilld eroilla, | kinoille
jonka raataloitaviss | esim. eri
padlle 1 védreissd
rakennetaa
n tuotteita
Edut ja | +vihemmin +monipuol | +pienemmdt | +ei +ei
haasteet | kilpailua isuus, tuotekehitysk | asiakaskohtaisia | asiakaskohtais
+asiakasmddrd | laajempi ulut valmiin | projekteja, ia projekteja
pienempi, markkina pohjatuottee | tuotekehitys jo | +suuri
alhaiset +ekosystee | n ansiosta tehty asiakaspotenti
asiakkaanhanki | min +kapeampi +laajalle aali
ntakulut mahdollisu | markkinaseg | markkinalle -haasteena
-kalliit udet mentti, +pienet vastata
kehityskustannu | -projekti helpompi kustomoinnit yhdelld
kset paisuu  ja | keskittyd edullisia tuotteella
-vaatii laajaa | tuotteen olennaiseen | toteuttaa laajan
teknista kehityslista | - -eri markkinan
osaamista vaikea asiakaskohtai | vaihtoehtojen tarpeisiin
hallita sia erot tulee olla | -suuri
- raatalointeja | selkedsti potentiaali luo
ekosysteem | ei voida | kerrottu, suuremman
in hallinta | hyodyntaa muuten voi | kilpailun
haastavaa | uudelleen haitata myyntid | -vaatii laaja-
-haasteena -suuremmat alaista
padllekkdisen | varastointikusta | osaamista
tyon nnukset
minimointi, kuluttajatuotteis
ja eri | sa
asiakasversio
iden ylldpito

Réadtaloityjen tuotteiden ja palvelujen strategiassa yritykselld ei ole
lainkaan tuotteistettua jdrjestelmdd tai palvelua, vaan kaikki projektit ovat
asiakaskohtaisia alusta alkaen (Hoch, 2000; Kdkold, 2003; Rajala ym., 2003; Kelly,
2012). Tyypillista télle strategialle on, ettd huolehditaan pitkdaikaisista
asiakassuhteista ja tehd&ddn useita erilaisia projekteja samalle asiakkaalle sen
sijaan, ettd etsitddn aina uusi asiakas uutta projektia varten. Asiakkaan
hankintakustannuksissa sddstetddan, mutta tuotekehityksen alusta aloittaminen
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joka projektissa on kallista. (Hoch ym., 2000; K&kold, 2003; Rajala ym., 2003;
Popp, 2011; Kelly, 2012).

Lisdksi tdmd tuotestrategia vaatii henkilokohtaista myyntityotd, ja
erinomaista ymmarrystd asiakkaan liiketoiminnasta (Kékold, 2003). Cusumanon
(2008) mukaan konsultointipalvelujen kate on enintddan 30%, verrattuna
tuotemyynnin jopa 99% katteeseen. Toisaalta ratkaisu on aina juuri asiakkaan
tarpeita vastaava, mikd vahentdd kilpailua kyseisestd asiakkaasta (K&dkold, 2003;
Cusumano, 2008; Kelly, 2012).

Tuotealusta on monelle eri toimialalle tai kadyttdtarkoitukselle soveltuva
tuotekehikko, jonka péélle voidaan rakentaa eri tyyppisid ratkaisuja (Rajala ym.,
2003; Kelly, 2012). Tama on tuttu tuotestrategia esimerkiksi autoteollisuudesta,
jossa useat eri merkkiset autot saattavat olla rakennettu tdsmdilleen samalle
alustalle. Ohjelmistoteollisuudessa on huomattavasti enemmaén epdonnistuneita
kuin onnistuneita esimerkkejd tuotealusta-strategiasta, koska projektin
tavoitteet levidvit, projekti paisuu, eri tahojen vaatimukset ovat ristiriidassa
keskenddn ja asioiden priorisointi vaikeutuu. Lisdksi tuotekehittdjdt saavat
vaikuttaa ominaisuuksiin ja aletaan lisdilld turhia asioita alustaan. (Kelly, 2012,
88-89).

Tuotealustaa kdytetddn sitd enemmaédn, mitd helpompaa sen kdyttd on.
Dokumentointi, koulutus ja muut ekosysteemin vaatimat tyokalut vaativat
myos paljon, mikéli alusta on tarkoitettu my6s ulkoisten sidosryhmien kayttoon.
Nadistd tekijoistd johtuen kulut kasvavat luultua suuremmiksi - jopa
suuremmiksi kuin tdysin standardoidun tuotteen kehityskulut. (Kelly, 2012, 88-
89).

Yhtendisen pohjatuotteen strategiassa yritykselld on jokin valmis tuote tai
palvelu, jota on mahdollista raatialoida osittain asiakkaan tarpeiden mukaisesti.
Yritys kuitenkin pyrkii vastaamaan jonkin B2B-markkinan, ei pelkéstdan yhden
asiakkaan, erityistarpeisiin tuotteellaan, jottei kallista tuotekehitysprojektia
tarvitsisi aloittaa joka asiakkaan kohdalla uudelleen. (Rajala ym., 2003; Kelly,
2012). Asiakkaat ldhes poikkeuksetta haluavat tuotteeseen itselleen raataloityja
muutoksia, jotka eivit sovellu tuotteen yleiselle kehityslistalle. Asiakas myos
usein haluaa rditdloidyn tuotteen immateriaalioikeudet itselleen, joten samaa
tuotetta ei voi hyodyntdd muissa projekteissa tai myydd eteenpdin toiselle
asiakkaalle.

Tamédn tuotestrategian suurimpia haasteita ovat pé&dllekkdisen tyon
minimointi eri asiakasprojektien vililld, asiakas- ja tuotekohtaisen tyon erottelu,
tuotteen kehityslistan ylldpito markkinan yleisten vaatimusten ja tarpeiden
mukaisesti, ja tuotteen eri asiakasversioiden tyolaampi ylldpito standardoituun
tuotteeseen verrattuna. (Kelly, 2012, 116-117).

Modulaarisen tuoteperheen strategiaa kayttdvd yritys perustaa
tuoteperheen tai erilaisista moduuleista koottavan tuotteen (Rajala ym., 2003;
Kelly, 2012). Esimerkiksi matkapuhelin eri vireissd voi olla timéantyyppisen
tuotestrategian tulos - asiakas saa vaikutelman kustomoidusta tuotteesta, mutta
kustomointivaihtoehdot on jo valmiiksi mddritelty ja kaupallistettu laajaan
myyntiin.
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Yleensd kustomoinnit ovat ohjelmistoyritykselle suhteellisen edullisia
toteuttaa, vaikkakin ne lisddvat esimerkiksi kuluttajatuotteiden kohdalla
varastointikustannuksia. Kustomoinnit eivdt saa myoskddn olla liian
monimutkaisia, jotta asiakas ymmartdd selvasti mistd maksaa. (Kelly, 2012, 122-
123).

Standardoitu tuote vastaa jonkin toimialan laajaan kysyntddn, yleensd
kuluttajamarkkinoilla. =~ Kun  ohjelmisto = myydddan  tuotteena, sen
monistuskustannus on ldhes nolla, ja kate voi olla jopa 99% hinnasta. Nailla
markkinoilla on suurin potentiaali, mutta my6s kovin kilpailu, ja
menestyminen vaatii tuotteelta joko uutuusarvoa, halvempaa hintaa tai muita
selkedsti parempia ominaisuuksia. Tuotteen on ratkaistava kokonaisuutena
jokin asiakkaiden ongelma tai tarve, ja tuote on pystyttivd myos
markkinoimaan ymmarrettdvéasti asiakkaille. (Kdkold, 2003; Rajala ym., 2003;
Cusumano, 2008; Kelly, 2012).

Yleisesti kaikkia muita kuin rddtdloihin palveluihin keskittyneita
ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleja madrittdd Kdkolan (2003) mukaan se,
ettd teknologinen innovaatio on aina kilpailukyvyn ensimmédinen mahdollistaja.
Markkinoiden ominaispiirteitd ovat nopeat teknologiset edistysaskeleet, lyhyet
tuote-elinkaaret, organisaation jatkuva muutos sekd epdvakaat markkinat
(Kékold, 2003).

Toinen elementti on ansaintalogiikka, jonka seitsemdn kahdeksasta
tutkimuksesta sisdllytti malliinsa. Ohjelmistoyrityksen ansaintalogiikka
tarkoittaa korvaustapaa, jolla yritys saa asiakasryhmilleen myymistd tuotteista
ja palveluista liikevaihtoa ja tuottoa (Rajala ym., 2003; Cusumano, 2009).
Ainoastaan kaksi tutkimusta oli jattdnyt tdmdn pois liiketoimintamallistaan.
Jotkut tutkijat, kuten Amit ja Zott (2000) ovat rajanneet ansaintalogiikan
kokonaisuudessaan liiketoimintamallin ulkopuolelle, koska se keskittyy
arvonluonnin sijaan arvon omaksumiseen, joka ei sisdlly heiddn
liiketoimintamalliteoriaansa.

Ansaintalogiikka kuvaa, kuinka ohjelmistoyritys saa liikevaihtoa ja
tuottoa. Se kuvaa kaiken hinnoittelusta eri liikevaihdon ldhteisiin ja myytaviin
asioihin. Ohjelmistotuotteelle on tyypillistd korkea tuotekehityskustannus,
mutta edullinen monistaminen. Ansaintamalli kuvaa kokonaisuudessaan, mista
yritys saa liikevaihtoa. Muuta rahoitusta voivat olla esimerkiksi ulkoiset
sijoitukset, erilaiset innovaatiotuet tai kumppaneilta tuleva padoma, mutta ne
eiviat sisdlly yrityksen ansaintalogiikkaan. Rajala ym. kuvaavat erilaisia
ohjelmistoyritysten ansaintamalleja taulukon 5 mukaan. (Rajala ym., 2003, 8).
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TAULUKKO 5 Ohjelmistoyritysten ansaintamallit / hinnoittelustrategiat (Rajala ym., 2003)

Tyomadara-, | Lisenssit ja | Hajautettu | Hybridit mallit ja | Muut mallit
arvo- tai | rojaltit liikevaihto | tappio-johtaja-
kuluperuste hinnoittelu
inen
Esimerkk | Laskutus Esim. Padasialline | Tappio-johtaja- Esimerkiksi
ejd kaytetyn ohjelmistolis | n mallissa annetaan | mediamainonta
tydajan tai | enssi tulonldhde | ohjelmisto -malli. Kéayttdja
toteutuneid | kertamaksull | koostu sekd | ilmaiseksi jollekin | saa kayttad
en kulujen | a, rojaltit per | lisensseistd, | taholle tuotetta
mukaan, jalleenmyyty | ettd myShemmaén ilmaiseksi,  ja
kertamaksu | kappale palveluista | myynnin raha tulee
ohjelmistost helpottamiseksi. | tuotteessa
a Hybridit malli voi | olevista
olla esim. | mainoksista
aikasidonnainen | klikkausperuste
lisenssi, plus | isesti.
etumaksu.

Ohjelmistoalalla on lukuisia erilaisia ansaintamalleja, joita voidaan kutsua tdssa
tapauksessa ~ myos  hinnoittelustrategioiksi. = Tyomddrd-,  kulu-  tai
arvoperusteinen hinnoittelu soveltuu konsultointi- ja muihin asiakkaalle
raataloityihin tuote- ja palveluratkaisuihin, tai tuotteisiin joista veloitetaan vain
kertamaksu (Rajala ym., 2003; Popp, 2011). Jos ohjelmisto sen sijaan myydé&an
tuotteena, kopio ohjelmistosta toimitetaan asiakkaalle yhdessd ehtojen kanssa,
jotka maédrittavat mihin tarkoitukseen asiakas saa ohjelmistoa kdyttdd ja onko
asiakkaalla oikeuttaa muuttaa ohjelmistoa. Asiakas ei saa yleensd ohjelmiston
omistusoikeutta, eikd se voi ndin ollen monistaa ja jdlleenmyyda ohjelmistoa
(Cusumano, 2009; Popp, 2011).

Lisenssi- ja rojaltiperusteisia ansaintamalleja on monenlaisia, mutta
perusideana on keritéd rahaa ohjelmiston kayttoikeudesta joko kertalisenssillad
tai sddnnollisesti maksettavalla aikaperusteisella lisenssillda (Rajala ym., 2003;
Cusumano, 2008). Ohjelmistoyritysten hinnoittelustrategioita ovat tutkineet
edelldmainittujen lisdksi Lehmann ja Buxmann vuonna 2009 tekemalld
kirjallisuuskatsauksen ja empiirisid tutkimuksia aiheesta. Nykyisin yleinen
lisenssiperustainen malli on Software as a Service (SaaS), jossa asiakas maksaa
ohjelmiston kdyttooikeudesta, pdivityksistd ja ylldpidosta toimittajalle (Rajala
ym., 2003; Cusumano, 2009; Lehmann & Buxmann, 2009; Popp, 2011). Jos
yrityksen ansaintalogiikka perustuu molempiin kahteen edelldamainittuun,
kutsutaan sitd Rajalan ym. (2003) mukaan hajautetuksi ansaintamalliksi.

Tappio-johtaja-mallissa annetaan ohjelmisto ilmaiseksi jollekin rajatulle
kayttdjaryhmalle  myynnin  lisddmiseksi.  Ansaintalogiikka  perustuu
loppuasiakkailta tulleisiin maksuihin (Rajala ym., 2003). Ohjelmistoalalle on
ilmestynyt myos tdysin uudenlaisia, mainosperusteisia ansaintamalleja, joita
esimerkiksi Google tarjoaa. Ndissd malleissa asiakas ei maksa itse
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kayttamadstdan tuotteesta tai palvelusta, vaan tulot kerdtddn palvelussa
mainostavilta tahoilta. (Cusumano, 2009; Rajala ym., 2003). Ilmaisiin malleihin
kuuluvat myos yhteisolliset avoimen ldihdekoodin ohjelmistot, jotka ovat
kayttdjdlle ilmaisia ja joiden kehitys tapahtuu yhteisollisesti vapaaehtoisten
tahojen toimesta. Naditd ohjelmistoja tarjoavien yritysten ansaintalogiikka
perustuu yleensd oheispalveluihin, kuten konsultointiin ja ylldpitoon.
(Lehmann & Buxmann, 2009, 452).

Kolmas elementeistdi on jakelumalli, joka kuvaa, kuinka yritys on
organisoinut tuote- ja palvelutarjontansa myynnin ja markkinoinnin, sekd mitkéa
tahot myyntid ja markkinointia hoitavat. Puolet tutkimuksista sisdllytti timan
elementin liiketoimintamalliinsa. N&m&d toiminnot on jaettu yleensd
keskittyneesti tai hajautettu, ja jakelumalli kuvaa myos kdytannossd, ketkd ovat
tuotteen myyijid ja markkinoijia. (Rajala ym., 2003; Osterwalder & Pigneur, 2010).
Tutkimuksista neljd siséllytti jakelumallin liiketoimintamalliin.

Jakelumalliin vaikuttaa my0s tuotestrategia siltd osin, onko kohderyhma
kapealla sektorilla vai laaja (Bell, 1995; Bell, 1997; Rajala ym., 2003). Tutkijoiden
mukaan rdatdloityja tuotteita pienelle asiakasryhmadlle tekevét yritykset
kayttavat yleensd enemmaén keskitetysti omia myyntiresurssejaan, kun taas
standardoituja tuotteita laajalle markkinalle tarjoavat yritykset kayttavat
hajautetusti ulkoista jakeluverkostoa enemman.

Jakelumalleja tulee arvioida kriittisesti, jotta niiden edut ja haasteet
saadaan selville ja osataan valita paras mahdollinen malli yrityksen
tuotestrategiaan ndhden. Yritys voi kdyttdd joko omia tai kumppaneiden
jakelukanavia. Omat jakelukanavat ovat suoria ja niistd saadaan paras kate,
mutta verrattuna kumppaneiden jakelukanaviin ne ovat luultavasti kalliita
yllapitad, eikd asiakasryhmia vilttamattd tavoiteta niin laajasti. Partnerikanavat
ovat epdsuoria ja tavoittavat suuren massan, mutta niistd saatava kate on omia
kanavia heikompi. Yleensd yritykset kdyttdavat useaa eri kanavaa eri tehtdvien
hoitamiseen. (Rajala ym., 2003; Osterwalder & Pigneur, 2010).

Lisdksi jakelumalli kuvaa yrityksen myyntiprosessin ja sen tulokset.
Yleensd myyntiprosessin tulos on jonkinlainen sopimus asiakkaan ja toimittajan
valilld, joka maédrittdd asiakkaalle toimitettavan ratkaisun kokonaisuudessaan.
Ratkaisu voi olla yksinkertainen tuote, monimutkainen ra&taloity kokonaisuus,
tai esimerkiksi sopimus strategisesta kumppanuudesta. Erilaiset jakelumallit on
kuvattu taulukossa 6. (Rajala ym., 2003, 9).
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TAULUKKO 6 Ohjelmistoyritysten jakelumallit

Keskitetty <- -> Hajautettu
Jakelumalli | Suorat Jalleenmyyjit / | OEM / | Jakelija- /| Kumppaniverk
asiakasyhtey | agentit republishe | kauppiasma | osto
det r it
Kuvaus Oma Kohdemarkkin | Yritys myy | Jakelija on | Suoramarkkinoi
markkinointi- | alla on omat | toisen tuotteita nti ja -myynti
ja jalleenmyyjansd | yrityksen yrityksessdd | alan
myyntitiimi tai agentit. | pohjatuott | n myyvéd | keskisuurille ja
hoitaa koko | Lopulliset een pdille | taho, pienille
myyntiproses | sopimukset tehtyd kauppias yrityksille, jotka
sin. agenttimallissa | omaa taas toimii | voivat myyda
tehddan tuotetaan osana tuotetta
kuitenkin asiakkaille. | yrityksen eteenpdin
valmistajayrity myyntiketju | loppuasiakkaill
ksen kanssa. a tietylld | e.
nimelld.
Tuotestrate | Raat&loity Tuotealusta Yhtendine | Modulaarin | Standardoitu
gia/ tuote / n en tuote / | tuote
arvolupaus | palvelu pohjatuote | tuoteperhe

Neljds elementeistd on toteutus ja palvelut, joka sisdltyi neljadn kahdeksasta
tutkimuksesta. Taméa kategoria kuvaa vaiheen, kun luvattu tuote tai palvelu
toimitetaan asiakkaalle. Tutkimuksista neljd siséllytti toteutuksen ja palvelut
liiketoimintamalliin. Kenen vastuulla on tehdad mitdkin, ja minkéa kaiken asiakas
tekee sopimuksen mukaan itse. Mitd kaikkea toimitusketju sisdltdd ja ketkd ovat
aktiivisimmat toimijat. Mallit vaihtelevat tdysistd avaimet kédteen -toimituksista
itsepalvelutoimituksiin, joissa asiakas hoitaa kaiken itse.

Toimittaja  saattaa  tehdda  kaiken  ohjelmiston  suunnittelusta
kayttoonottoasennuksiin ja -koulutuksiin sekd ylldpitoon asti asiakkaan
puolesta, tai asiakas saattaa ostaa standardoidumman tuotteen, jonka haluaa
asentaa itse. Erilaiset toteutus- ja palvelumallit on esitetty taulukossa 7. (Rajala
ym., 2003, 9-10).

TAULUKKO 7 Toteutus ja palvelut ohjelmistoalalla eri tuotestrategioissa (Rajala ym., 2003)

Raitiloity Tuotealusta Yhtenidinen Modulaarin | Standardoi
tuote / palvelu pohjatuote en tuote | tu tuote
/tuoteperhe
Toimitusta | IT-konsultointi | Ohjelmistoint | Ohjelmiston Online- Itsepalvelu
pa ja egraatiot kayttoonotto palvelut
asiakaskohtain
en kehitystyo




31

Chiefin ja Buxmannin (2012) ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin mukaan
ohjelmistoyritys voi ndhdd muut alan toimijat joko kilpailijoina, toimittajina tai
kumppaneina. Liiketoiminnan ollessa yhd verkottuneempaa ja yritysten
keskittyessd enemmdn ydinosaamiseensa resurssien hankinta yrityksen
ulkopuolelta lisddntyy (Rajala & Westerlund, 2007). Verkostoituminen onkin
liikketoimintamalliin sisdllytetty viides elementti, joka 16ytyi myos puolista
tutkimuksista.

Rajala ja Westerlund (2007) ovat tehneet tutkimuksen, jossa selvitettiin,
mitka tekijdt ja kyvyt ovat merkitsevid ohjelmistoalan eri liiketoimintamalleissa
- ja mitkd ndistd tekijoistd tai kyvyistd tyypillisesti ovat yrityksen sisdlld ja mitka
hankitaan ulkoa. Tutkimuksen mukaan yrityksen avainosaaminen ja -resurssit
ovat sidoksissa yrityksen tarjoaman tuotteen tai palvelun luonteeseen.
Ridtdldityji ja asiakaskohtaisia ratkaisuja tarjoavien yrityksen avainosaamista on
teknologian lisdksi kyky ymmadrtdd ja tdyttdd yksittdisen asiakkaan
erityistarpeita. Sille tdrkeitd resursseja ovat tuotanto- ja konsultaatioresurssit
sekd projektien toteutuksen ettd myynnin kannalta (Rajala & Westerlund, 2007,
121). Myos Moller ja Torronen (2003) ovat tutkimuksessaan nimenneet
asiakkaan liikketoimintalogiikan ymmadrryksen  ja lilketoiminnan
kehitysehdotusten  laatimisen  tdrkedksi osaamistekijaksi —raataloityjen
ohjelmistojen liiketoiminnassa. Yrityksen ulkopuolelta hankittua tekijoitd ja
kykyja tdssd kategoriassa Rajalan ja Westerlundin (2007) mukaan ovat
projektinhallintaosaaminen ja -palvelut, sekd tekninen tietamys. Raataloitavid
ratkaisuja tarjoavat yritykset hyodyntdvat Kontion ym. (2003) tutkimuksen
mukaan eniten avoimen Ildhdekoodin yhteistja liiketoiminnassaan, koska
asiakaskohtaiset ratkaisut eivdt riko niin helposti avoimen ldhdekoodin
kaupallisia ja lainopillisia saantoja.

Tuotealustaa tarjoavan yritykselle kapealla sektorilla toimivien asiakkaiden
tarpeisiin  vastaaminen ja monimutkaisten kaupallisten ratkaisujen
kehittdminen on ydinosaamista. Henkiloresurssit ja heiddn kykynsd kehittad
jarjestelmid ymmartden kapean asiakassegmentin erityistarpeet ovat
avainroolissa liiketoiminnassa. Ulkoisia tekijoitd ja osaamista tdhdn kategoriaan
liittyen ovat erilaiset ohjelmistokehityspalvelut, myynti- ja jakelukumppanit
sekd jdrjestelmikehitykseen ja toimialaan liittyvat konsultointipalvelut. (Rajala
& Westerlund 2007, 121). Kontion ym. (2003) mukaan ra&tiloitavia tuotteita
tarjoavat yritykset hyodyntavit toiminnassaan enemmaén verkostoja kuin muun
tyyppiset ohjelmistoyritykset, koska heidédn liiketoiminnalleen skaalautuvuus
on tarked tekijd.

Yrityksen, joka tarjoaa yhtendisti pohjatuotetta tai modulaarisia tuoteperheitd,
tulee ymmairtdd jonkin teknologian erityistarpeet, ja  silld tulee olla
tuotekehitys- ja konsultointiresursseja. Tamén tyypin yritykset hakevat
tehokkuutta yleisesti operatiivisen toiminnan parannuksilla, mutta tekninen
osaaminen liittyen tuotekehitykseen ja tarjooman koostumuksen
ymmadrtamiseen ovat myos tarkeitd sisdisid tekijoitd. Ulkoa hankitut tekijdt ovat
pddosin operatiivista toimintaa mahdollistavia, prosesseja sekd tuotekehitysta
tehostavia palveluja. (Rajala & Westerlund, 2007, 121-122).
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Standardoitujen tuotteiden tarjoajan tulee kyetd tarjoamaan laajaa
asiakaskuntaa  miellyttdvid ratkaisuja, ja laaja tuotekehitys- seka
markkinointiosaaminen ndhd&an térkeind sisdisind osaamisalueina. Tuotteet ja
teknologia, henkiloresurssit, brandit, immateriaalioikeudet ja tietokannat ovat
esimerkkejd tdstd laajasta kokonaisuudesta. Ulkoa hankitut tekijat liittyvat
pddosin alihankintaan sekd tuotteen jakeluun. Nditd voivat olla esimerkiksi
liikketoiminnan kehitys- , markkinatutkimus- tai verkostoitumispalvelut. Myos
Kontion ym. (2003) mukaan tdmén tyyppiset yritykset kayttavat ulkoisia
partnereita markkinatutkimukseen, jotta kehitetyn tuotteen ominaisuudet
vastaavat laajaan  kysyntddn.  Erilaisiin  tuotestrategioihin  liittyva
ydinosaaminen sekd tyypillisesti ulkoistetut tekijdt on esitetty taulukossa 8.
(Rajala & Westerlund, 2007, 122).

TAULUKKO 8 Yrityksen ulkopuolelta hankittu osaaminen eri tuotestrategioissa.

Riitdloity tuote/ | Tuotealusta Yhtendinen Standardoitu
palvelu pohjatuote/ tuote
modulaatinen
tuoteperhe
Ulkoa Johtamisproseduurit ja - | Ohjelmistokehitys | Toimintaedellyty | Jakeluverkost
hankitut | jdrjestelmét verkostot, kset ot ja
tekijat jakelukanavat alihankinta
Ulkoa Projektinhallintataidot ja | Tekninen Tuotannon ja | Markkinatutki
hankitut | -metodit, tekniset kyvyt | tietdimys prosessien mukset,
kyvyt jarjestelmékehisy | tehostaminen liiketoiminnan
kseen ja kehitys,
toimialaan, verkoston
myynti kehittdminen
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4 LIIKETOIMINTAMALLIN MUUTOS

Nykymarkkinat vaativat yrityksiltd valmiutta muuttaa liiketoimintamalliaan
jatkuvasti pysydkseen kilpailukykyisind. Yrityksen tulisi jatkuvasti pohtia,
tukeeko nykyinen liiketoimintamalli yrityksen liiketoimintastrategiaa, pystyyko
se reagoimaan kohdemarkkinan muutoksiin, ja salliiko liiketoimintamalli
yritykselle kannattavimman mahdollisen toiminnan (Aguilar & Biondi, 2010, 2).
Liiketoimintamallin muutos tarkoittaa Asparan ym. (2011) mukaan muutosta
ajanvaiheesta toiseen yrityksen arvontuotantologiikassa, johon kuuluu erilaisia
liiketoiminnallisia elementtejd. Heiddn mukaansa muutosta tulisi myos kuvata
siten, ettd kuvataan ensin ldhtotilanne (t1), ja sitten lopputilanne (t2). Teecen
(2010) mukaan liiketoimintamalli on hyvin altis muutokselle, ja sen kuuluukin
muuttua.

4.1 Miksi liiketoimintamalli muuttuu?

Ohjelmistoala on ollut yksi kasvavimmista teollisuudenaloista jo 20 vuoden
ajan (Hoch ym., 2000; Kikold, 2003; Sageworks, 2013; Forbes, 2013), ja
ohjelmistojen rooli kasvaa kaikessa ihmiskunnan péivittdisessd toiminnassa yhéa
kriittisemp&ddan rooliin. Alalla onkin hyvin paljon kilpailua, ja uudenlaisia
teknologioita ja ansaintamalleja ilmestyy markkinoille pdivittdin. Yritysten
taytyy olla erityisen tietoisia omasta liiketoiminnastaan ja pystyd vastaamaan
kehittyvan alan asettamiin haasteisiin jatkuvasti. (Aspara ym., 2011).

Syita liiketoimintamallin muutokselle vakiintuneessa yrityksessd ovat
yleensi uuden teknologian tai tuotteen tuominen markkinoille,
nykyliiketoiminnan kannattamattomuus tai muu siihen liittyva kriisi, nykyisen
lilkketoimintamallin  “pdivittdminen” muuttuneeseen toimintaympéaristoon
sopivaksi  tai uusien tulevaisuudessa  mahdollisesti = kannattavien
liikketoimintamallien =~ suunnittelu = (Osterwalder &  Pigneur,  2010).
Liiketoimintamallin muuttuessa sen eri elementeistd joko osa tai kaikki
muuttuvat, jotta yritys toimii strategisten tavoitteidensa mukaisesti.
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Merkittdvd osa liiketoimintamallin tutkimuksista osoittaa samanlaisia
havaintoja siitd, ettd liiketoimintamalli voi olla avain yrityksen menestykseen
(Giesen, Berman, Bell & Blitz, 2007). Yhd useammat ovat tutkineet
liikketoimintamallien innovointia yrityksen muutoksen ja uudistumisen
vdlineend. Tédssd tapauksessa liiketoimintamallia pidetddn yhtend yrityksen
tarkeimmistd kilpailutekijoistd. (Zott, Amit & Massa, 2011; Giesen ym., 2007).
Myos Teecen (2010) mukaan liiketoimintamallit ovat viliaikaisia, ja ne
muuttuvat jatkuvasti. Liiketoimintamallin muutos ldhtee yleensd yrityksen
strategiamuutoksesta liikkeelle. Kun yrityksen tavoitteet muuttuvat, taytyy
yleensd uudistaa my6s liiketoimintamallia. (Doz & Kosonen, 2010, 370).
Asparan ym. (2011) mukaan koko liiketoimintamallin ja sen muutoksen
toimeenpanon takana on yrityksen johto, ja siksi olisi tdarkedd ymmartdd johtoon
vaikuttavat kognitiiviset tekijat.

Kaikki hyvdksi havaitut liiketoimintamallit yleensdi my6hemmin
kuitenkin yleistyvit, eivdtkd sindllddn endd tuota kilpailuetua yksittdiselle
yritykselle. Tamd on yksi suurimmista syistd, miksi yritykset joutuvat
uudistamaan liiketoimintamalliaan jatkuvasti. Liiketoimintamallit voivat
selittdd  keskeisiltda  osin  yrityksen  tuloksentekokykyd  kuvaamalla
arvontuotantopotentiaalin sekd todellisen arvontuotannon. IBM:n vuonna 2006
tekemdn tutkimuksen mukaan 765 yrityksen joukosta parhaiten suoriutuvat ne,
panostivat liiketoimintamallien kehittamiseen tuplasti muihin verrattuna. (Zott
ym., 2011; Giesen ym., 2007).

Giesen ym. (2007) ovat tunnistaneet kolme erilaista liiketoimintamallin
muutosta: (1) toimialamuutos, jossa yritys muuttaa arvolupaustaan erilaisilla
asiakasryhmille sopivaksi; (2) ansaintamallin muutos, jossa arvolupaus ja/tai
hinnoittelumalli uudistuvat esimerkiksi asiakasldhtoisemmaiksi, uusien
teknologioiden tuomiseksi tai tuotteen positionniksi; sekd (3) organisatorinen
muutos, jossa innovoidaan organisaation rakennetta ja sen roolia arvoketjussa.
Toimialamuutoksesta ovat historiassaan hyotyneet esimerkiksi Google, joka on
soveltanut uusia teknologioita perinteiseen liiketoimintaan; sekd Nokia, joka
aloitti toimintansa alunperin paperiteollisuudessa, muuttui vuosien kuluessa
monialayritykseksi, ja lopulta vuonna 1996 paddtti keskittyd ainoastaan
matkapuhelimiin ja -verkkoihin.

Koska ohjelmistoyritysten liiketoimintamallien muutosta on tutkittu
suhteellisen viahin, mutta se on mielenkiintoinen tutkimusaihe. Osterwalderin
ja Pigneurin (2010) mukaan liiketoimintamallia uudistumisen yhteydessd on
tarkedd visuaalisesti kuvata nykyinen liiketoimintamalli sekd tuleva
liiketoimintamalli, jotta muutos hahmotetaan mahdollisimman hyvin.

4.2 Liiketoimintamallin muutos

Ohjelmistot ovat verrattain uusi, mutta nopeasti kasvava teollisuudenala, joka
on jatkuvassa murroksessa. Alan yleisid trendejd on tutkittu, mutta yksittdisten
organisaatioiden tasolla kdytdnnon muutosta on kuvattu vdhdn. Demil ja
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Lecocq (2010) toteavat tutkimuksessaan, ettd jonkin liiketoimintamallin
elementin muuttuessa muutoksia tapahtuu yleensd myds muissa elementeissd,
ja koko liiketoimintamalli on jatkuvassa muutoksen tilassa. Heiddn mukaansa
eri elementtien véliset yhteydet on opittava tuntemaan sen sijaan, ettd
kéasitellddn jokaista elementtid tdysin erillisend ja riippumattomana toisista.
Myo6s Aspara ym. (2011) toteavat, ettd onnistuneessa liiketoimintamallin
muutoksessa useat liikketoimintamallin elementit muuttuvat soveltuvasti.

Peyton, Lueg, Khusainova, Iversen’ ja Panti (2014) ovat kuvanneet
lilkketoimintamallin muutoksen kdytannon tasolla logistiikkaan keskittyneessa
ohjelmistoalan yrityksessd. He ovat kayttdneet liiketoimintamallikehikkona
Rajalan ym. (2003) liiketoimintamallin elementtejd, lisdttynd ”innovaatio” -
elementilld. Tutkimuksessaan he kuvaavat yrityksen alkuperdisen sekd uuden
lilketoimintamallin, ja vertaavat eri elementeissd tapahtuneita muutoksia
mallien valilla.

421 Muutos arvolupauksessa

Cusumano (2008) on tutkinut ohjelmistoliiketoiminnan yleisid muutostrendejd,
nidkee  muutoksen  tapahtuneen  1990-luvusta  ldhtien  puhtaasta
tuoteliiketoiminnasta liiketoimintaan, joka sisdltdd ohjelmistotuotteiden lisédksi
myo6s palveluja. Myos Zott ym. (2011) toteavat, ettd digitaalinen talous on
mahdollistanut yrityksille wuusia arvontuotantomalleja, joissa tuotettu
arvolupaus on useiden eri tekijoiden summa yksittdisen yrityksen tai tuotteen
sijaan. Giesenin ym. (2007), sekd Demilin ja Lecocqin (2010) tutkimuksissa
arvolupaus on my6s nimetty yhdeksi liiketoimintamallin yleisimmin
muuttuvaksi elementiksi.

Arvolupauksen yleinen muutos on nékynyt selkeimmin 2000-luvulla, kun
internet on yleistynyt ja esimerkiksi avoimen ldhdekoodin ohjelmistot ovat
alkaneet levitd. Asiakkaat, jotka ovat aiemmin tottuneet maksamaan suuren
kertalisenssin ohjelmistoista, ovat alkaneet vaatia erilaisia tapoja ostaa ja
kayttdd ohjelmistoja. Tahdn kysyntddn on vastattu alkamalla tarjota ohjelmistoja
palveluina. (Cusumano, 2008, 21).

Tuotestrategia ei aina muutu yritysten omasta tahdosta, vaan
ohjelmistotuotteiden elinkaari kehittyy tuotteesta palvelukeskeisyyteen
kilpailukentdin muutosten myo6td. Monet yritykset ovat halunneet pysya
puhtaasti ohjelmistotuotteiden myyjind, koska valmiista tuotteista saatava kate
on moninkertainen palveluliiketoimintaan verrattuna. Téllaiset markkinat
houkuttavat kuitenkin wuusia kilpailijoita, mikd pakottaa yritykset
hintakilpailuun keskenddn, eivdtkd asiakkaat ole pian endd valmiita
maksamaan kyseisestd tuotteesta kannattavaa summaa. Tédssd vaiheessa on
alettava kilpailemaan muilla asioilla kuin hinnalla, mikd yleensd tarkoittaa
palveluliiketoimintaa. (Cusumano, 2008, 21).

Toinen vaihtoehto on kehittdd tdysin uusia tuotteita ja palveluita, jotka
muuttavat arvolupausta (Giesen ym., 2007). Chesbrough ja Rosenbloom (2002),
kuten myo6s Zott, Amit ja Massa (2011) ndkevit teknologisen innovaation osana
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yrityksen arvolupausta. He ovat tutkineet yritysten tarvetta perustaa
lilkketoimintamallinsa teknologiseen innovaatioon, ja kdyttdneet onnistuneiden
liiketoimintamallien  arvioinnissa  tapausyrityksend  Xeroxia. = Heidédn
ndkemyksensd mukaan teknologiaa ei saa useimmiten kaupallistettua ilman
uudenlaisia liiketoimintamalleja, ja oikeanlainen liiketoimintamalli maksimoi
uuden teknologian liiketoimintamahdollisuudet. Heiddn mukaansa siis uusien
innovaatioiden myotd yrityksen liiketoimintamalli, ja arvolupaus usein
muuttuvat. (Chesbrough & Rosenbloom, 2002, 531-535).

Esimerkki arvolupauksen muutoksesta on Asparan ym. (2011) Nokia.
Ajanhetkessd t1 silloinen Nokia toimi monella eri toimialalla, tehden
esimerkiksi kumituotteita, ohjelmistoja, matkapuhelimia ja
matkapuhelinverkkoja. =~ Myohemmin  yritys pddtti  keskittyd pelkille
matkapuhelinmarkkinoille, jolloin ajanhetkessda t2 tuotetarjonta oli
yksinkertaistunut, ja kaikkia tuotteita ja palveluja voitiin myyda pddosin
yhdelle asiakasryhmalle, teleoperaattoreille. Peytonin ym. (2014) tutkimuksessa
yrityksen arvolupaus muuttui yksittdisen tuotteen tarjoamisesta rajatulle
vakiintuneelle yrityssegmentille tuoteperheen tarjoamiseksi useille erilaisille
yritysasiakastyypeille, myos pienille startup-yrityksille.

4.2.2 Muutos ansaintalogiikassa

Giesen ym. (2007) nimedvéat ansaintalogiikan, ja erityisesti hinnoittelumallin
yhdeksi liiketoimintamallin yleisesti muuttuvaksi elementiksi, joka muuttuu
usein yhdessd arvolupauksen kanssa. Myos Chesbroughin ja Rosenbloomin
(2002) tutkimus tukee tdtd ndkokulmaa, koska uudenlaisten innovaatioden ja
arvolupauksen kohdalla on suunniteltava ansaintalogiikka uudestaan. Demilin
ja Lecocqin (2010) mukaan koko liiketoimintamallin muutoksen pitdisi tdhdata
ansainnan maksimointiin.

Ohjelmistoyritysten ansaintalogiikka ovat perinteisesti perustunut kerta-
tai  kuluperusteiseen hinnoitteluun. Palveluliiketoiminnan  yleistyessa
ansaintalogiikka on monimutkaistunut, kun ohjelmistoyritykset ovat ottaneet
kayttoon uudenlaisia malleja, kuten SaaS:n ja mainosperusteisen hinnoittelun
(Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Cusumano, 2009; Lehmann & Buxmann,
2009; Rajala ym., 2003; Popp, 2011). SaaS myos osaltaan sekoittaa tuottojen
perinteistd jakoa tuote- ja palveluliikevaihtoon, koska se sisdltdd kaytannossa
sekd tuotteen, ettd palvelut. (Cusumano, 2008, 20). Tastd muutoksesta
ensimmadinen esimerkki nghtiin jo 1969, kun Xerox alkoi myyda kopiokonetta
leasing-sopimuksella perinteisen tavaramyynnin sijaan sen jdlkeen, kun kone
oltiin todettu asiakkaalle liian Kkalliiksi ostaa ja ylldpitdd (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002, 534).

Peytonin ym. (2014) tapaustutkimuksessa arvolupauksen muutoksen
yhteydessa yksittdisestd tuotteesta useille asiakaskunnille soveltuvaksi
tuoteperheeksi myos ansaintalogiikka muuttui. Yrityksen ansaintamalli on
aiemmin perustunut kuluperusteisiin kertalisensseihin ja kuukausittaisiin
lisensseihin, mutta ndiden lisdksi yritys tarjoaa nyt ilmaista kokeilulisenssid
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pienille start-up yrityksille ohjelmistonsa pilviversiosta. Tdssd tapauksessa
ansaintalogiikka perustuu siihen, ettd kun uusista yrityksistd elossa sdilyvit
kasvavat tietyn suuruisiksi, ne eivit ole endd oikeutettuja ilmaislisenssiin vaan
niiden pitdd ostaa maksullinen versio. (Peyton ym., 2014, 24-25).

4.2.3 Muutos jakelumallissa

Jakelumalli muuttuu wusein liiketoimintamallin muutoksen yhteydessa.
Esimerkiksi Dell ja Apple ovat poistaneet jakelumalleistaan ulkoistetut
markkinointikumppanit ja myyvét tuotteitaan nyt itse suoraan loppuasiakkaille.
(Giesen ym., 2007). Siirryttdessd yksittdisestd tuotteesta erilaisilla
asiakasryhmille tarkoitettuun tuoteperheeseen Peytonin ym. (2014)
tutkimuksessa mainitun yrityksen jakelumalli muuttui perinteisestd
markkinoinnista sekd henkilokohtaisesta suhdetydstd verkostomarkkinointiin,
jossa suosittelijat houkuttelevat wuusia asiakkaita yritykselle. Myos
myyntihenkiloston méddrd on kasvanut, ja uusi ilmainen kokeilulisenssi on
osoittautunut hyviksi markkinointikeinoksi.

4.2.4 Muutos toteutuksessa ja palveluissa

Demilin ja Lecocqin (2010) mukaan toteutus ja palvelut ovat tiukasti
sidoksissa yrityksen arvolupaukseen, koska arvolupaus mddrittdd asiat, joihin
toteutuksen osalta tulee keskittyd. Esimerkiksi asiakaspalvelu ja
asiakassuhteiden hoito ovat Peytonin ym. (2014) tutkimuksen yritykselle
tarkeimmait panostuksen kohteet, koska suurin osa liikevaihdosta tulee
olemassaolevilta  asiakkailta. =~ Tamd ndkyy  henkiloston — méé&rassa:
asiakaspalvelijoita on kahdeksan, kun omia myyijid on vain nelja. Tassa nakyy
hyvin my®0s tietointensiivisen tuotteen ominaispiirre, ettd tuote ilman palveluja
ei ole kannattava, vaan yhd enenevdssd mddrin liiketoiminta perustuu
tuotteeseen liittyviin palveluihin. (Peyton ym., 2014, 25).

4.2.5 Muutos verkostoitumisessa

Ohjelmistoalalla kilpailu on globalisoitunut, tuotekehitys nopeutunut seka
asiakkaiden tarpeet monimutkaistuneet. Tarjotakseen  houkuttelevan
arvolupauksen asiakkailleen, yritysten on keskityttdvd ydinosaamiseensa ja
hankittava sen ulkopuoliset tuotteen tai palvelun osat niihin erikoistuneilta
yrityksiltd. Verkostoituminen luo uusia liiketoimintamahdollisuuksia yrityksille,
ja erityisen korostuneesti timd trendi ndkyy tietointensiivisilld aloilla, kuten
ohjelmistoteollisuudessa. (Rajala & Westerlund, 2007, 115). Zottin ym. (2011)
sekd Giesenin ym. (2007) mukaan digitaalisen talouden tultua yritykset ovatkin
alkaneet tuottaa arvoa asiakkaille keskittymilld omaan ydinosaamiseensa ja
verkostoitumalla muiden kanssa hyvidn kokonaistarjooman rakentamiseksi.
My6s Chesbrough ja Rosenbloom (2002) ndkevit, ettd uuden teknologian myota
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muuttunut arvolupaus kannattaa suunnitella niin, ettd arvoketjun eri tahot
keskittyvdt ydinosaamiseensa, jotta asiakkaalle tarjottava kokonaisuus on
mahdollisimman houkutteleva.

Lahes puolet Giesenin ym. (2007) tekemdn liiketoimintamallin
uudistustutkimuksen tapausyrityksista keskittyi uudistuksessaan
pddsddntoisesti verkostoitumiseen, ja tapa osoittautui yhtd menestyksekkaaksi
kuin muutkin liiketoimintamallin  uudistamisstrategiat. Giesen ym.
nimesivitkin verkostoitumisen avaintekijéksi liikketoimintamallien muutokselle.
Verkostoitumisen eduiksi tutkimuksessa nihtiin toiminnan skaalautuvuus,
kustannustehokkuus, sekd muutosmahdollisuudet uusien partnerien myota
(Giesen ym., 2007, 31).

Vaikka Peytonin ym. (2014) tutkimuksen liiketoimintamallissa verkostoja
ei luettu omaksi elementikseen, tutkimuksen mukaan niissikin tapahtui
muutos myyntiverkoston osalta. Kun aiemmin yrityksen myyjdt olivat
ainoastaan talon sisdltd ja myyntityo oli henkilokohtaista, nyt yritys on
muodostanut suosittelijaverkoston myyntinsa tueksi (Peyton ym., 2014, 25).
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5 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN YHTEENVETO

Kirjallisuuskatsauksen ensimmdinen tavoite oli ymmadrtdid, miki on litketoimintamalli.
Liiketoimintamallia ja sen terminologiaa on tutkittu paljon viimeisen 20 vuoden
aikana, ja alan tutkijoiden erilaiset kdsitykset liiketoimintamallin merkityksesta
kayvat ilmi kirjallisuuskatsauksesta - liiketoimintamallille ei vield ole olemassa
yhtd yleisesti hyvdksyttyd maddritelmad. Kaisitettd on kuvattu lukuisten
erilaisten ontologioiden, luokittelujen ja esimerkkitasojen avulla. Tutkijoiden
ndkemyksissd on kuitenkin kaksi yhtildisyyttd: (1) liiketoimintamallin voidaan
sanoa olevan yrityksen toimintaa kuvaava malli, ja (2) liiketoimintamalli
madrittelee yrityksen liiketoiminnan, eli kuinka yritys tuottaa arvoa
asiakkailleen kannattavasti. Alan tunnetuimman tutkijan Aleksander
Osterwalderin madritelma liiketoimintamallista on edellistd vastaava, ja siihen
on my®s viitattu kirjallisuuskatsauksen perusteella eniten.

Kirjallisuuskatsauksessa 16ydettiin  my6s kaksi liiketoimintamalliin
helposti sekoittuvaa Kkaisitettd: liiketoimintastrategia sekd liiketoiminnan
mallintaminen. Itse asiassa liiketoimintamalli sijoittuu organisaatiossa ndiden
kahden kasitteen viliin, kuvaten miten liiketoimintastrategia toteutetaan
yrityksen eri osa-alueilla, ja ohjaten miten erilaiset kdytannon prosessit tulee
suunnitella.

Kirjallisuuskatsauksen pyrkimyksend oli myos selvittii ohjelmistoyritysten
litketoimintamallien erityispiirteet. Ohjelmistoyritysten liiketoimintamallit ovat
erityisen mielenkiintoisia, koska ohjelmistoala on yksi nopeimmin kehittyvista
aloista ja ohjelmistot kasvavat kaikessa ihmiskunnan péivittdisessd toiminnassa
yhé kriittisempé&an rooliin. Alalla onkin hyvin paljon kilpailua, ja uudenlaisia
teknologioita ja ansaintamalleja ilmestyy markkinoille pdivittdin. Yritysten
taytyy olla erityisen tietoisia omasta liiketoiminnastaan ja pystyd vastaamaan
taman kehittyvan alan asettamiin haasteisiin jatkuvasti. Huolimatta aiheen
ajankohtaisuudesta, perinteisen ohjelmistoteollisuuden liiketoimintamalleja on
tutkittu vahan.

Ohjelmistoyritysten liiketoiminnassa on wuseita erityispiirteitd, jotka
vaikuttavat niiden liiketoimintamalleihin. Kirjallisuuskatsauksen perusteella on
valittu  tdrkeimpid  elementtejd, jotka liittyvdt  ohjelmistoyrityksen
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lilkketoimintamalleihin yleisesti. Tarkein ohjelmistorityksen liiketoimintamalliin
kuuluvista elementeistd on arvolupaus, joka kuvaa asiakkaalle tuotettavan
arvon tuote- ja palvelutarjooman avulla. Ohjelmistoyrityksen arvolupaukseen
liittyy vahvasti ohjelmisto tietointensiivisend tuotteena. Sen suuret kehityskulut
ja toisaalta erittdin pienet monistuskustannukset asettavat yrityksille erilaisia
haasteita, ja arvolupaus maddrittddkin  useita muita elementtejd
ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallissa.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella muita ohjelmistoyrityksen
lilketoimintamalliin sisdllytettyjd elementtejd ovat ansaintalogiikka, jakelumalli,
toteutus ja palvelut, sekd verkostoituminen. Ansaintalogiikka kuvaa yrityksen
tavan kerdtd liikevaihtoa ja tuottoa asiakkailtaan, ja ohjelmistoyritysten
tapauksessa ansaintamalleja on hyvin monenlaisia, kuluperusteisista
veloitusmalleista ~ aika-  tai  kédyttOperusteisiin ~ lisensseihin  sekd
mainosperusteiseen laskutukseen.

Jakelumalli kuvaa ohjelmistoyrityksen tavan ja reitit myydd ja
markkinoida tuotetarjoomaansa asiakkailleen. Ohjelmistoyritykset, jotka
myyvat rddtiloityjd tuotteita kapealle asiakaskunnalle, kayttdviat enemmain
omia myyntiresurssejaan, kun taas standardoitua tuotetta laajalle markkinalle
myyvat kdyttdviat enemmdn ulkoistettua myyntid. Omat myyntiresurssit
tulevat yleisesti ottaen kalliimmaksi, mutta toisaalta niistd saatava kate on
parempi. Kokonaisuudessaan jakelumalli kuvaa yrityksen myyntiprosessin
lisdksi sen tulokset - ohjelmistoyrityksen tapauksessa tuloksena on jonkinlainen
sopimus, joka madrittdd mitd asiakkaalle toimitetaan.

Toteutus ja palvelut kuvaavat, kuinka sovittu tuote tai palvelu toimitetaan
asiakkaalle. Mitd kaikkea toimitusketju sisdltdd ja ketkd ovat aktiivisimmat
toimijat. Mallit vaihtelevat tdysistd avaimet kdteen -toimituksista
itsepalvelutoimituksiin, joissa asiakas hoitaa kaiken itse. Toimittaja saattaa
tehdd kaiken ohjelmiston suunnittelusta kadyttoonottoasennuksiin ja -
koulutuksiin sekd ylldpitoon asti asiakkaan puolesta, tai asiakas saattaa ostaa
standardoidumman tuotteen, joka tulee asentaa itse.

Liiketoiminnan ollessa yhd verkottuneempaa ja yritysten keskittyessa
enemmdn ydinosaamiseensa resurssien hankinta yrityksen ulkopuolelta
lisdantyy. Verkostoituminen onkin yksi nykyajan ohjelmistoyrityksen
lilketoimintamallin elementeistd, ja erilaisiin arvolupauksiin liittyy yleensa
erikoistumista vaativia osaamisalueita, jotka hankitaan yrityksen ulkopuolelta.
Esimerkiksi raataloityja tuotteita tarjoavat yritykset hankkivat yleensd tekniseen
toteutukseen liittyvid resursseja ulkoa, kun taas standardoituja tuotteita myyvat
yritykset  hankkivat enimmédkseen liiketoiminnan  kehittdmiseen ja
markkinatutkimukseen liittyvid palveluja kumppaneiltaan.

Ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalliin vaikuttavat myos useat mallin
ulkopuoliset tekijit, kuten asiakkaat, toimintaympadristé kilpailijoiden,
lainsddddannon ja rahoituksen osalta, yrityksen oma liiketoimintastrategia sekéa
yrityksen omat resurssit ja osaaminen, joiden hahmotus on erityisen tdrkeaa
lilkketoimintamallia suunniteltaessa.
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Yrityksen tulisi jatkuvasti pohtia, tukeeko sen nykyinen liiketoimintamalli
markkinastrategiaa, pystyyko se reagoimaan kohdemarkkinan muutoksiin,
tukeeko se yrityksen kokonaisstrategiaa, ja sallilko se yritykselle
kannattavimman  mahdollisen  toiminnan.  Ohjelmistoalalla  yritysten
litkketoimintamalli muuttuukin jatkuvasti. Kirjallisuuskatsauksen viimeinen tavoite
oli selvittid, kuinka ohelmistoyrityksen liiketoimintamalli voi muuttua. Aineiston
mukaan ohjelmistoyritysten liiketoimintamallien muutosta on tutkittu
suhteellisen vdhdn, ja siitd on vaikea tehdd yleistettdvid johtopddtoksid
lilketoimintamallin eri elementtien tasolla. Ohjelmistoyrityksen
lilketoimintamallin muutoksesta voidaan todeta, ettd yleensd yhden elementin
muuttuessa myds muut muissa tapahtuu muutoksia. Namd muutokset ovat
hyvin haasteellisia kasitteellistdd, ja vaativat lisdd tutkimusta.

Yleisesti ohjelmistoalan yritysten liiketoimintamallin muutoksesta
voidaan  todeta, ettd ohjelmistoyritysten liiketoimintamallit  ovat
monimutkaistuneet kilpailutilanteen vuoksi. Yleisimmin muuttuva elementti
ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallissa on arvolupaus, joka on aiemmin
koostunut pddosin pelkistd ohjelmistotuotteista. Nykyisin siihen sisdltyy ldhes
aina jonkinlaisia palveluja tai koko ohjelmisto voidaan myyda palveluna, koska
asiakkaat eividt ole kilpailun lisddnnyttyd endd valmiita maksamaan suuria
kertasummia tuotelisenssista.

Tamd muutos liittyy kiintedsti myos ansaintamalleihin, jotka ovat
muuttumassa kuluperusteisista erilaisiin aika- tai kadyttoperusteisiin
lisensseihin sekd erikoisempiin malleihin, kuten tappio-voittaja-hinnoitteluun
tai mainosperusteiseen hinnoitteluun, jossa kayttdjd saa palvelun ilmaiseksi ja
mainostajat ovat péadasiallinen liikevaihdon ldhde. Toteutuksen ja palveluiden
osalta muutoksesta ei voida sanoa muuta kuin ettd ohjelmistoyritysten
siirtyessa kokonaisvaltaisempaan palveluliiketoimintaan erilaiset
ohjelmistotuotteiden lisdnd tarjottavat tukipalvelut lisddntyvat ja lisddvat
merkitystdan.

Yritysten muuttaessa arvolupaustaan myo6s niiden jakelumalli usein
muuttuu. Myynti voidaan ulkoistaa tai ulkoiset myyntikumppanit poistaa
kokonaan, riippuen kuinka laajalle asiakasryhmadlle tuotteita halutaan tarjota.
Mitd laajempi asiakasryhmad on, sitd todenndkdisemmin myynti on ulkoistettu
mahdollisimman kattavan myyntiverkoston takaamiseksi. Toisaalta ulkoistetut
myyijdt ovat kalliimpia ja ndin ollen myynnistd saatava kate alhaisempi.

Verkostoitumisessa tapahtunut muutos on arvolupauksen muutoksen
lisdksi toinen ohjelmistoalaa selkedsti muuttanut tekija. Tarjotakseen
houkuttelevan arvolupauksen asiakkailleen yritysten on keskityttdava
ydinosaamiseensa ja hankittava sen ulkopuoliset tuotteen tai palvelun elementit
niihin erikoistuneilta yrityksiltd. Verkostoituminen on kirjallisuuskatsauksen
perusteella asia, johon yritykset ovat liiketoimintamallin uudistamisessa
erityisesti viimeisen vuosikymmenen aikana keskittyneet. Kokonaisuudessaan
ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleja sekd niiden muutosta on kuitenkin
tutkittu hyvin vdhdn, eikd esimerkiksi liiketoimintamallin kdytannon
muutoksen kuvaamiseen soveltuvia mittaristoja tai tyokaluja ole kehitetty.
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6 TUTKIMUSMENETELMAT

Empiirisessd osuudessa tarkasteltiin ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallia sen
muutoksen ndkokulmasta tapausyrityksen avulla. Tyossda kuvattiin
tapausyritys Nomovokin liiketoimintamalli ja siind tapahtuneet muutokset,
sekd peilattu niitd aiempaan tutkimusaineistoon. Tyon tutkimuskysymys on:

“"Miten ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli muuttuu erilaiseen liiketoimintaan
siirryttdessa?”

Tutkimuksessa kuvattiin laadullisesti Nomovokin liiketoimintamalli ja
muutokset, joita yrityksen liiketoimintamalliin tulee erilaiseen liiketoimintaan
siirryttdessd. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan laadullinen
tutkimus soveltuu hyvin p&ddosin elimismaailman merkitysten tutkimiseen, ja
siind tutkimusaineisto on kooltaan suhteellisen pieni. Tutkimus rakentuu
yleensd aiemmista alan tutkimuksista, empiirisestd aineistosta sekd tutkijan
omasta pdadttelystd. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole ennakkohypoteeseja,
joita pyritddn todentamaan, vaan tutkimuksen tarkoitus on pikemminkin keksid
hypoteeseja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Tapaustutkimus valittiin tutkimusmenetelméksi, koska se soveltuu
Jarvisen ja Jarvisen (2012) mukaan hyvin aiheiden kuvaamiseen, joita ei ole
tutkittu paljoa aiemmin. Tapaustutkimuksessa kasitellaan yksittdistd, rajattua
kokonaisuutta luonnollisessa ympaéristossddn, ja kuvaillaan tutkimuskohteen
ominaispiirteitd tarkasti ja totuudenmukaisesti (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006). Nomovok on vuonna 2001 perustettu suomalainen
avoimeen ldhdekoodiin keskittynyt ohjelmistoyritys, joka tyollistdd noin 50
henkil6d. Yritykselld on toimipisteitd Tampereella, Helsingissd, Pekingissa seka
Tokiossa. Nomovok on neljantoista toimintavuotensa aikana toimittanut yli 500
ohjelmistoprojektia asiakkaille ympédri maailmaa, ja projektit ovat péddosin
sulautettuihin Linux-jdrjestelmiin liittyvia. Nomovok valittiin
tapaustutkimuksen kohteeksi, koska se muodostaa tapauksena hyvan
esimerkkikokonaisuuden aihepiiristd. Yritys on vakiintunut toimialallaan, sen
lilketoimintamalli on muuttunut hiljattain ja sen liiketoimintamallia pystytaan
tarkastelemaan muutoksen ndkokulmasta eri ajanhetkilld. Lisdksi suuri osa
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ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleja kasittelevastd tutkimuksesta liittyy e-
lilketoimintaan, ja tdm&d tutkimus haluttiin toteuttaa perinteisemman
ohjelmistoliiketoiminnan ndkdkulmasta, jollaista Nomovok harjoittaa.

Tapaustutkimuksessa aineistoa tulisi kerdta monenlaisista ldhteistd, koska
esimerkiksi yksittdinen haastattelu voi antaa vadranlaista tietoa ja koska useita
lahteitd yhdistelemailld pystytddn arvioimaan kerdtyn tiedon oikeellisuutta ja
olennaisuutta (Jarvinen & Jarvinen, 2012). Aineistonkeruu tdhdn
tapaustutkimukseen suoritettiin  haastattelemalla yrityksen johtoa ja
tutustumalla olemassaolevaan kirjalliseen markkinointimateriaaliin.

Haastattelu valittiin aineistonkeruumenetelmiksi, koska Saaranen-
Kauppisen ja Puusniekan (2006) se soveltuu hyvin, jos tutkimusaiheena on laaja
kokonaisuus, jota ei ole kyseisessd ympdristossd tutkittu aiemmin, ja josta
halutaan mahdollisimman analyyttista. Lisdksi ei haluttu suoraan olettaa, ettd
tapausyrityksen liikketoimintamalli vastaa elementeiltddn
kirjallisuuskatsauksessa luotua kehikkoa, ja haastattelun avulla oli helppoa
selvittdd yrityksen edustajien ndkemys asiasta. Haastattelut olivat
puolistrukturoituja, jolloin kerittdva tieto oli mahdollisimman analyyttista ja
kattaa mahdollisimman laajasti aihepiirin, mutta sisdltd pysyy silti aihepiirin
rajoissa (Jarvinen & Jdarvinen, 2012). Puolistrukturoidussa haastattelussa
esitetddn samat kysymykset kaikille haastateltaville, mutta ei valttamattad
samassa jdrjestyksessd, ja lisdksi kysmykset on pidetty korkealla tasolla, jotta
vastaajalla on liikkumavaraa aiheen sisdlld (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
20006).

Haastateltavia henkilditd olivat tapausyrityksen nelja johtajaa:
toimitusjohtaja, Suomen liiketoimintajohtaja, talous- ja henkilostojohtaja, seka
tekninen johtaja. Koska liiketoimintamalli on laaja kokonaisuus, haluttiin
haastatella jokaista johtotason henkil64, jotta kaikki erilaiset ndkokulmat tulevat
hyvin esille. Muita henkiloitd ei ole haastateltu, koska oletettiin johtajilla olevan
paras nikemys organisaation toiminnasta. Haastateltaville esitettiin erilaisia
teemoja, joista pyydettiin heitd kertomaan. Haastatteluissa pyrittiin
selvittdmdan yrityksen edustajien ndkemys siitd, kuinka liiketoimintamalli on
muuttunut. Seuraavia kysymyksia kéytiin lapi haastatteluissa:

1. Mikd on liiketoimintamalli? Talla kysymykselld pyrittiin
selvittimadn, kuinka haastateltava kasittdd termin, ja kuinka hanen
vastauksensa siten pitdd tulkita. Mikédli haastateltava ei tuntenut
termii lainkaan, haastattelija madaritteli termin
seuraavasti: “liiketoimintamalli kuvaa yrityksen tavan tuottaa
arvoa asiakkaille ja tehdd rahaa.”

2. Millainen liiketoimintamalli Nomovokilla on aiemmin ollut ja
mitkd elementit sille olivat erityisen tdrkeitd? T&llda kysymykselld
pyrittiin selvittimdan Nomovokin liiketoimintamalli ajanhetkelld t1,
kuten haastateltavat sen nédkevit.

3. Millainen liiketoimintamalli Nomovokilla on nyt ja mitkd elementit
ovat sille erityisen tarkeitd? Tassd kysymykselld pyrittiin
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selvittimdan Nomovokin liiketoimintamalli nykyhetkelld t2, kuten
haastateltavat sen nakeviit.

4. Mitkd elementit ovat muuttuneet Nomovokin liiketoimintamallissa?
Tama kysymys esitettiin siind tapauksessa, ettd haastateltava ei
spontaanisti alkanut pohtia asiaa vastatessaan kysymyksiin 2 ja 3.

5. Haastattelija esitti tarkentavia kysymyksid, jos haastateltava sivusi
jotain liiketoimintamalliin liittyvad elementtid, muttei kertonut siita
oma-aloitteisesti tarkemmin. Tadmai siksi, ettd haastateltavilla ei ollut
valmista kehikkoa liiketoimintamallista, eivdtkd he itsekdidn
valttamitta tienneet, mikad kaikki tieto on olennaista tutkimuksen
kannalta.

Haastattelu on herkkd tutkimusmenetelmd ja haastattelijan on pyrittava
pysymddn neutraalina, koska haastateltava voi kokea tilanteen urkkimiseksi ja
kertoa haastettelijalle muunneltua totuutta. Toisaalta haastattelija voi itsekin
jattdd huomiotta asioita, jotka eivdt sovellu hdnen tutkimusasetelmaansa.
(Jarvinen & Jarvinen, 2012). Haastattelija pyrkikin tdssd tutkimuksessa olemaan
johdattelematta tilannetta millddn tapaa. Ainoastaan liiketoimintamallin
médritelméan ollessa mahdollisesti epdselvéd vastaajalle, selvensi haastattelija sen
tarkoittavan kuvausta yrityksen tavasta tuottaa arvoa asiakkaille
mahdollisimman kannattavasti. Haastattelija nauhoitti ja litteroi haastattelut
kirjallisiksi dokumenteiksi, ja yhteenveto haastatteluista on esitetty liitteessa 2.

Haastattelujen lisdksi tutkija perehtyi kirjalliseen aineistoon, jota
yrityksestd on olemassa. Kirjallisen materiaalin ldpikdyminen valittiin toiseksi
aineistonkeruutavaksi, koska siitd saadaan valmista aiheeseen liittyvéaa historia-
ja nykytietoa. Valmista aineistoa tdssd tutkimuksessa olivat vanhat ja nykyiset
www.nomovok.com -internetsivut. Materiaalin avulla voitiin 16ytdd
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia haastatteluaineistoon verrattuna ja ndin
todentaa haastatteluissa ilmenneitd asioita. Yrityksen verkkosivut kuvaavat
yrityksen toimintaa ja tarjontaa kokonaisuutena, ja niistd saatiin hyvaa
materiaalia liiketoimintamalliin liittyen. Jarvisen ja Jarvisen (2012) ohjeiden
mukaan kirjallisen aineiston kohdalla tulee olla kriittinen, koska dokumentteja
ei ole alunperin tyypillisesti tehty tutkimus-, vaan jotain muuta tiettya
tarkoitusta varten, ja esimerkiksi markkinointidokumentit saattavat sisdltaa
enemmankin visioita kuin todellisuutta.

Kerdttyd aineistoa analysoitiin teemoittelun keinoin. Teemoittelu
tarkoittaa yhdistdvien, ja toisaalta myos eroavien seikkojen etsimistd
tekstimuotoisesta tutkimusaineistosta, ja se soveltuu hyvin esimerkiksi
teemoittain rakennettujen haastattelujen analysointiin (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006).  Viitekehys teemoitteluun luotiin kirjallisuuskatsauksessa
luodun ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallikehikon eri elementeistd, mutta
haastatteluaineisto ja muu kirjallinen aineisto pyrittiin kdymddn Saaranen-
Kauppisen ja Puusniekan (2006) ohjeiden mukaan ldpi ennakkoluulottomasti,
jotta myos viitekehyksen ulkopuoliset teemat nousevat esiin. Kvalifoinnoin
avulla ollaan selvitettiin, mitkd yhdistdvit asiat nousivat esille useammassa eri
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haastattelussa tai kirjallisessa aineistossa, ja ndistd muodostettiin teemoja.
Aineisto on taulukoitu kokonaisuudessaan teemoittain liitteeseen 2.

Lopuksi kirjallisuuskatsauksessa esitettyd liiketoimintamallikehikkoa ja
ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin muutosta koskevia johtopaatoksia
verrattiin Nomovokin liiketoimintamalliin ja siind tapahtuneisiin muutoksiin.
Tutkimuksella pyrittiin = selvittdmédan, soveltuuko kirjallisuuskatsauksessa
rakennettu liiketoimintamallikehikko kuvaamaan Nomovokin liiketoimintaa
sekd vanhan, ettd uuden mallin osalta, ja onko yrityksen liiketoimintamallin
muutoksissa havaittavissa yhtdldisyyksid kirjallisuuskatsauksessa esitettyihin
ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin muutostrendeihin.

Tutkimushaastattelujen ollessa puolistrukturoituja on hyvd muistaa, etta
haastateltavat ovat tuoneet oman ndkemuksensd haastatteluissa ilmi, eika
esimerkiksi jonkin tiedon puuttuminen yhdestd haastattelusta vield tarkoita sitd,
ettei kyseinen tieto ole paikkansapitdvdd. (Jarvinen & Jarvinen, 2012). Taman
pro gradu -tutkielman tulokset ovat kuvaus siitd, kuinka tapausyrityksen
edustajat ndkevdat Nomovokin liiketoimintamallin ja siind tapahtuneet
muutokset.
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7 NOMOVOKIN VANHA JA NYKYINEN
LIIKETOIMINTAMALLI

Tdssd luvussa esitellidn Nomovokin liiketoimintamalli haastattelujen ja
olemassaolevan markkinointimateriaalin avulla. Haastattelut on toteutettu
avoimesti neljdlle yrityksen johtajalle maalis-toukokuun aikana 2015.
Haastateltuja henkiloitd ovat toimitusjohtaja, Suomen liiketoimintajohtaja,
talous- ja henkiltstojohtaja sekd tekninen johtaja.

7.1 Vanha (ajanhetki t1)

Toimitusjohtaja (2015) kuvailee Nomovokin vanhaa arvolupausta seuraavasti:

”Yritys on alunperin perustettu ja maaritelty konsultaatiofirmaksi, joka ei kerdd omia
immateriaalioikeuksia lainkaan, vaan tarjoaa kaikenlaisia avoimeen ldhdekoodiin
liittyvid asiantuntijapalveluita asiakkaille,”

Nomovokin vanhoilla internetsivuilla (31.12.2014) yritys kuvataan
johtavaksi sulautettuihin Linux-jdrjestelmiin keskittynyt ohjelmistotaloksi, joka
tarjoaa asiakkailleen koko tuote-elinkaaren kattavia avoimen ldhdekoodin
ohjelmistopalveluja Euroopassa ja Kiinassa. Yritys toimii hajautetusti ja
tuotekehitys tapahtuu Suomessa, mutta yritys pyrkii toimimaan Ildhelld
asiakasta ja jdrjestaimddn asiakkaille paikallisen kontaktin tarvittaessa.
(Nomovok.com, 2014).

Yrityksen asiakaslupauksen ydin on ollut toimitusjohtajan, teknisen
johtajan, liiketoimintajohtajan ja Nomovok.comin (2014) mukaan kaikenlainen
Linux-ohjelmointityd  sulautettujen  jadrjestelmien saralla. Talous- ja
henkildstojohtaja kertoo yrityksen myyneen pddosin
ohjelmistokehitysresursseja erilaisiin asiakasprojekteihin. Tekninen johtaja
tasmentaa:
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“"Nomovok on tehnyt kolmen tyyppisid asiakasprojekteja: (1) puhdasta
resurssivuokrausta hiukan alle puolet projekteista, (2) isomman projektin
osakokonaisuuksien toimitusta noin puolet projekteista ja (3) hyvin vahan kokonaisia
tuoteprojekteja.”

Web-projekteista toimitusjohtaja, liiketoimintajohtaja ja tekninen johtaja
toteavat, ettei niitd ole tehty kuin yrityksen alkuaikoina, eivdtkd ne ole
kuuluneet liiketoimintamalliin en&d& viimeisen kymmenen vuoden aikana.

Nomovok.comissa (2014) yrityksen ydinosaamiseksi luetellaan seka
avoimen ldhdekoodin ohjelmistotuotteiden, ettd -palvelujen kehittdminen.
Palveluihin kuuluvat sivuston mukaan esimerkiksi sulautettujen jdrjestelmien
sekd web-ohjelmistojen suunnittelu ja kehitys, tuotteistaminen, buildaus ja
integrointi, ohjelmistotestaus sekéa ylldpito. Internetsivulla (2014) on listattuna
seuraavat tuotteet:

e Skytree: monikdyttdinen Linux-alusta, joka soveltuu eri sektoreille.
Sivuston mukaan Nomovok on kehittanyt Skytree-alustan
huomattuaan, ettd eri asiakkaille kehitetyilld vastaavilla
jarjestelmilld on yleensd samankaltaiset vaatimukset. Jarjestelmaa
voidaan kustomoida asiakastarpeiden mukaisesti,

e Acuity: avoimen ldhdekoodin projekti, jonka Nomovok on
lanseerannut ja ylldpitdd. Projektin tarkoituksena on kehittda
edullisia sensoreita sisdltdva jdrjestelmd, jota ohjataan ja seurataan
pilvessa olevalla ohjelmistolla. Acuity sisdltdad sekd ohjelmiston, ettd
laitteet,

o hotellitabletti: hotelleille markkinoitava tabletti, jossa mukana
kayttojarjestelmd. Tabletti on tarkoitettu hotellin asiakkaiden
kdyttoon, ja se sisdltdd huonepalvelun, ravintolavaraustoiminnon,
ldhialueen kartat ja julkisen liikenteen informaation, hotellin
perustiedot, sekd viestitoiminnon aulapalveluun. Ohjelmistosta on
tarjolla useampi kieliversio, ja sen idea on vdhentdd hotellin
henkiloskunnan  puhelinty6td  ja  tarvetta  monikieliselle
henkilokunnalle. (Nomovok.com, 2014).

Haastatteluissa ei kdynyt ilmi yrityksen Kkeskittyneen tiettyihin
asiakassektoreihin, mutta  asiakassektoreista  mainittiin  esimerkkeini
mobiiliteollisuus ja autoteollisuus. Internetsivuillaan asiakassektoreiksi yritys
luettelee mobiili-, terveys-, ja autoteollisuuden, teollisen internetin seké julkisen
sektorin. Sivuilla on listattu erilaisia asiakasreferenssejdi eri toimialoilta.
Referensseistd osa on konsultointipalveluja, ja osassa on rakennettu
asiakaskohtaisia tuotteita. Esimerkkejd asiakaskohtaisesti rddtdloidyista
kokonaisratkaisuista ovat kameravalvontajdrjestelméd, terveysteknologinen
ohjelmistotuote, mobiilikdyttojarjestelmd, potilasseurantajarjestelma  seka
webseurantajdrjestelmd. Muita referenssejd ovat olleet esimerkiksi monet eri
laiteintegraatiot, puhtaat konsultointiprojektit, sekd resurssivuokraustyyppiset
ohjelmistokehityspalvelut. (Nomovok.com, 2014). Taulukossa 9 on koottu
yhteen = Nomovokin alkuperdisen arvolupauksen haastatteluista ja
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verkkosivuista ilmenneitd osia. Vihredlld on korostettu tekijdt, jotka ovat
kdyneet ilmi védhintddn kahdessa kdytetyistd ldhteistd, ja jotka lasketaan

sisdltyvéaksi Nomovokin alkuperdiseen liiketoimintamalliin.

TAULUKKO 9 Nomovokin alkuperdinen arvolupaus

Toimitusj | Suomen Talous- ja | Tekninen | Internetsiv
ohtaja liiketoimi | henkildst | johtaja ut  (2010-
ntajohtaja | 6johtaja 2014)
Sulautettu Linux X X X X
Ohjelmistokehityspalvelut X X X X X
Resurssivuokraus X X X X
Asiakaskohtaiset projektit X X X X
Tuotemyynti: Acuity, Skytree, X
hotellitabletti
Avoin lihdekoodi X X X X X
Kokonaisten ohjelmistojen | x X X X
kehitysprojektit
Web-kehitys X
Nomovokin ansaintalogiikka on perustunut asiakkaille tarjottaviin
ohjelmistokehityspalveluihin. Hinnoittelu on ollut pddosin tunti- tai

kuluperusteista, ja jokainen haastateltava kertoo, ettd projektit on myyty
tyypillisesti kuukausilaskutteisina tehtyjen tyotuntien perusteella. Jotkut
projektit ovat olleet my6s kiintedhintaisia, mutta téllaiset tapaukset ovat olleet
talous- ja henkiltstdjohtajan, sekd teknisen johtajan mukaan harvinaisempia.
Vanhoilla verkkosivuilla (2014) ei kuvata yrityksen ansaintalogiikkaa.

Nomovokin vanha jakelumalli on perustunut yrityksen omiin resursseihin.
Haastatteluista ja yrityksen verkkosivuilta ilmenee, ettd Nomovokilla on ollut
oma myynti- ja markkinointitiimi. Toimitusjohtaja kertoo:

”Liiketoimintamallin yksi suurimmista haasteista on ollut teknisen tyon myyminen,
koska jokainen projekti on erilainen. Vaatii erittdin hyvdd ymmaérrystd asiakkaan
liilketoiminnasta, ettd pystyy tarjoamaan asiakkaalle hyodyllistd ratkaisua. Tamad on
hankaloittanut myos sopivien myyjien ja myyntikumppanien 16ytamista.”

Nomovokin myynti on perustunut henkilokohtaisten asiakassuhteiden
luomiseen ja tekninen johtaja kuvaa myyntiprosessia seuraavasti:

”Usein uudet projektit ovat saaneet alkunsa siitd, kun asiakkaan kanssa on yhdessa
ideoitu uudenlaisia tuotteita ja palveluita, jotka soveltuisivat asiakkaan
lilketoimintaan. Myyntitapa on perustunut siis Nomovokin kykyyn ymmartad
asiakkaan liiketoimintaa syvillisesti, ja esittdd uudenlaisia ideoita ja innovaatioita.
Tyypillisesti Nomovokin asiakassuhteet ovat kasvaneet suuremmiksi ajan myotd,
kun ensimmadisten yhteisten projektien jdlkeen yhteistyo on syventynyt ja projektit
laajentuneet.”
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Haastateltavat kertovat, ettdi Nomovok on myynyt asiakkailleen
radtaloityja ohjelmistokehityspalveluja avaimet kédteen -periaatteella, seka
resurssivuokrausta. Teknisen johtajan mukaan toteutusmalleja on ollut kéytossa
kolmenlaisia, riippuen asiakkaasta ja projektista:

“Resurssivuokrauksen ollessa kyseessa tyd on ollut aikaperusteista, ja asiakas on itse
ohjannut kehittéjatiimia toissdan. Osatoimituksissa Nomovok on vastannut
suuremman kokonaisprojektin osasta, ja toimittanut ndin ollen yhden osion
suuremmasta kokonaisuudesta valmiina. Kokonaistoimituksissa asiakkaan vastuulle
ei tyypillisesti ole jadnyt mitddn ohjelmiston kehittdmiseen tai kayttoonottoon
liittyvid toimenpiteitd, vaan koko projekti suunnittelusta toteutukseen,
kayttoonottoon ja koulutukseen on ollut Nomovokin vastuulla.”

Nomovokin vanhat internet-sivut (2014) tukevat tdtd ndkemystd, silld
niiden mukaan ohjelmistokehityspalvelut kattavat koko ohjelmiston elinkaaren
suunnittelusta toteutukseen, koulutukseen ja ylldpitoon.

Verkostoitumisen osalta Nomovok.comissa (2014) sekd
lilketoimintajohtajan haastattelussa kdy ilmi, ettd yritykselldi on ollut laaja
verkosto avoimen ldhdekoodin yhteison kehittdjien kanssa, ja yritys on
kayttanyt nditd resursseja osittain alihankkijoinaan. Toimitusjohtaja mainitsee,
ettd Japanissa on aiemmin kokeiltu partnerimyyntid, mutta kokeilu ei toiminut.
Muita kumppaneita tai partneristrategioita ei tullut aineistossa ilmi. Liitteessa 1
esitellddn kokonaisuutena Nomovokin alkuperdinen liiketoimintamalli
kirjallisuuskatsauksessa laaditun kehikon avulla.

7.2 Nykyinen (ajanhetki t2)

Nomovokin nykyisestd arvolupauksesta saatiin paljon tietoa yrityksen
verkkosivuilta ja haastatteluista. Arvolupauksen osalta Nomovokin nykyisilla
verkkosivuilla (26.04.2015) yritys kuvataan suomalaiseksi sulautettuun Linuxiin
keskittyviksi ohjelmistotaloksi, jolla on toimistot Suomessa (Tampere ja
Helsinki), Kiinassa (Peking) ja Japanissa (Tokio). Sivustolla esitellddn seka
yrityksen tarjoamia avoimen ldhdekoodin tuotteita, ettd palveluita. Sivustolla
korostetaan enemman tuotteita, ja esimerkiksi asiakasreferenssejd ei ole listattu
palveluista, vaan ainoastaan kehitetyistd tuotteista. Sivuilla listataan seuraavat
tuotteet:

e Skytree: monikdyttdinen Linux-alusta, joka on raatdloitdavissd eri
tarkoituksiin sopivaksi ja integroitavissa erilaisiin laitteisiin.
Esimerkkitoimialoja ovat mobiili, teollinen internet, teollisuus seka
autoala, jonka kohdalla viitataan Link Motion -tuotteeseen,

e Link Motion: kustannustehokas ja turvallinen ajoneuvoalusta, joka
yhdistdd useat aiemmin erilliset auton jarjestelmdt yhdeksi,
vdhentden kehitys- ja ylldpitokustannuksia. Jarjestelmd pohjautuu
Skytree-alustaan,
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e Virtualisointi: tuote, jonka avulla pystytddn parantamaan
sulautettujen jdrjestelmien turvallisuutta eriyttdmalld yhdelld
laitteella pyorivid jdrjestelmén osia toisistaan ja estamalld ulkoisista
verkoista pddsy kriittisimpiin osiin. (Nomovok.com, 2015).

Haastateltavien mukaan nykyisessd liiketoimintamallissa yritys on
ldhentynyt tuoteliiketoimintaa, mutta ei tee edelleenkddn tdysin valmiita
tuotteita, vaan tuotealustoja, joihin sisdltyy myos fyysisid laitteita. Tekninen
johtaja kuvaa mallia:

“Teemme ratkaisuliiketoimintaa, joka muistuttaa vanhaa liiketoimintaa, mutta tarina
on tuotteistettu pidemmalle.”

Suomen liiketoimintajohtaja kertoo mallin olevan toimialakeskittynyt:

”Aiempi osaamisemme on kerdtty yhteen kokonaisratkaisuiksi, jotka soveltuvat
yksittdisen asiakkaan sijaan kokonaisille toimialoille, kuten autoteollisuuteen.”

Toimitusjohtaja tarkentaa:

”Arvolupauksen ydin on, ettd ratkaisu on jo puoliksi valmis - tuotealustan voi
monistaa usealle eri asiakkaalle, ja sen pdille voidaan kehittid ominaisuuksia,
sovelluksia tai tehdd kustomointeja. Ndin ratkaisu soveltuu yksittdisen asiakkaan
yksilollisiin tarpeisiin, mutta sitd voidaan hyddyntdd useampaan projektiin ja
tuotekehityskustannukset saadaan pidettya kohtuullisempina.”

Haastatteluissa mainittuja tuotteita ovat internetsivuillekin listattu
autoalusta Link Motion ja teollisuuteen suunniteltu verkko-ohjain, jota voidaan
hyodyntdd erilaisten verkkojen hallintaan esimerkiksi &lyliikenteessd tai
kiinteistdjen turva- ja kamerajdrjestelmissd. Verkko-ohjainta myydddn
Euroopassa jdlleenmyyntisopimuksella, ja toimitusjohtaja sekd talous- ja
henkilostojohtajat ~ kertovat  sen  kuuluvan = Nomovokin  uudelle
kumppaniyritykselle.

Nomovok tarjoaa toimitusjohtajan mukaan asiakkailleen nyt kolmenlaisia
ohjelmistotuotteita ja —palveluja: (1) valmista pohjatuotetta, (2) siihen liittyvia
konsultointiprojekteja, sekd (3) ylldpito- ja jatkokehityspalveluja. Tekninen
johtaja kertoo lisdksi:

“Tarjonta on suunniteltu tekem&dn asiakkaan eldmé& helpoksi alusta loppuun, ja
Nomovok voi vastata projekteissa myos esimerkiksi laitemyynnistd ja -tuotannosta,
logistiikasta, sekd tuotesertifioinneista. Kokonaistarjonta on hyvin asiakas- ja
liilketoimintaldhtdinen sen sijaan, ettd asiakkaalle myytdisiin jotain tiettyd teknologiaa
tai teknologioita.”

Haastateltavien mukaan yritys tarjoaa edelleen my6s avoimen
lahdekoodin ohjelmistokonsultointipalveluja tuotealustojen ohella, kuten
vanhassakin liiketoimintamallissa. Kuten vanhoillakin  verkkosivuilla,
nykyisessd Nomovok.comissa (2015) on listattu tarjottavia
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ohjelmistokehityspalveluja: ~ baseporttaus, = buildaus  ja  integrointi,
kdynnistysajan ~ optimointi, = Linux-sovelluskehitys,  grafiikkaoptimointi,
suorituskykyoptimointi, siirtyminen suljetuista jdrjestelmistd avoimeen
lahdekoodiin, sekd yleisesti Linux-konsultointipalvelut. Taulukossa 10 on
listattu Nomovokin nykyisen arvolupauksen elementtejd, joista vihredlld
korostetut on sisdllytetty nykyisen liiketoimintamallin arvolupauksen
elementeiksi, koska ne ovat kdyneet ilmi vahintdan kahdesta ldhteesta.

TAULUKKO 10 Nomovokin nykyinen arvolupaus

Toimitusjoht | Liiketoimintajoht | Talous- ja | Teknine | Verkkosiv
aja aja henkilostojoht | n ut
aja johtaja
Toimialaratkaisut | x X X X
Tuotealusta X X X X X
Tuotealustan X X X X
raatalointityo
Laitemyynti X X X
Yllapito- ja | x X
jatkokehityspalvel
ut
Ohjelmistotuottei | x X X
den jélleenmyynti
Tuotemyynti X
Avoin ldhdekoodi | x X X X X
Sulautettujen X X X X
ohjelmistojen
kehitystyo

Yrityksen nykyisessd liiketoimintamallissa ansaintalogiikka liittyy
kaikkien haastateltavien mukaan kahdenlaiseen tuloon: (1) valmiin
pohjatuotteen  lisenssimyyntiin, sekd (2) pohjatuotteeseen liittyvaan
konsultointiprojektiin, jossa tuote rddtdloidddn asiakkaalle sopivaksi. Lisdksi
toimitusjohtaja mainitsee kolmantena (3) tulonldhteend kayttoonoton jalkeiset
pidempiaikaiset ylldpito- ja jatkokehityssopimukset:

“Hinnoittelumalliin kuuluu pohjatuotteelle maariteltdava kertalisenssi, kulu- tai
tuntiperusteisena laskutettava raatalointiprojekti, sekd yllapitoprojekti saannolliselld
kuukausi- tai vuosilisenssimaksulla. Té&llainen hinnoittelumalli tasaa yrityksen
kassavirtaa ja sen ennustettavuutta vuositasolla.”

Talous- ja henkiltstdjohtajan sekd Suomen liiketoimintajohtajan mukaan
normaalit konsultointiprojektit hinnoitellaan edelleen kuluperusteisesti.

Nykyisessd jakelumallissa Nomovokilla on oma pieni myynti- ja
markkinointitiimi, joka vastaa globaalisti myynti- ja
markkinointitoimenpiteiden suunnittelusta, kertovat toimitusjohtaja seka
talous- ja henkilostojohtaja. Lisdksi toimitusjohtaja mainitsee:
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“Tuotealusta Link Motion on vanhoja konsultointipalveluja selkeampi ja helpompi
kasitteellistdd, ja sitd myyvatkin my6s kumppaniyritykset Yhdysvalloissa ja
Euroopassa.”

Tekninen johtaja kertoo, ettd Nomovok kdyttdd suomalaista kolmen
henkilon myyntikonsulttifirmaa Euroopan myynnissd ja uusien kontaktien
hankinnassa. Talous- ja henkildstojohtaja kuvaa myyntiprosessia:

“"Myyjamme tydskentelevit edelleen ldhelld asiakasta, ja henkilokohtainen suhdety®
on yrityksen tdrkein markkinointityokalu. Uusia kontakteja yritys pyrkii
hankkimaan erilaisista toimialatapahtumista, kuten messuilta ja konferensseista.
Liséksi vanhojen tai olemassaolevien asiakkaiden suosittelut uusille yrityksille,
nk. “puskaradio” on tiarked markkinointikanava.”

Uuden asiakkaan kanssa myyjdlle on tidrkedd tutustua asiakkaan
liikketoimintaan syvdllisesti ja kyetd esittdmddn uudenlaisia ideoita sen
parantamiseksi, kertoo lisdksi tekninen johtaja. Nykyisten toimitusten ja
palvelujen osalta hdn kuvaa yrityksen nykyistd toimintaa seuraavasti:

“Toimitukset ovat pddosin avaimet kidteen -toimituksia, eikd asiakkaan vastuulle jaa
mitddn osia tuotekehitysprojektista. Nykyisessd liiketoimintamallissa toteutus ja
palvelut on pyritty miettimddn alusta loppuun asiakkaan puolesta, sisdltden
ohjelmistokehitykseen liittyvan tyon lisdksi myos laitteiden suunnittelun ja
valmistuksen, logistiikan, tuotteiden validoinnit ja sertifioinnit, sekd koko
toimitusketjun hallinnan. Téllaisten kokonaisratkaisujen liséksi myymme edelleen
myo6s normaalia avoimen ldhdekoodin ohjelmistokehitysty6td, jota asiakas johtaa.”

Verkostoitumisen osalta Nomovok jilleenmyy toimitusjohtajan sekéa
talous- ja henkilostdjohtajan mukaan kahden kumppaniyrityksen tuotteita.
Nditd yrityksid ovat Bay Microsystems, joka valmistaa nopean tiedonsiirron
mahdollistavia verkkolaitteita; sekd Ajeco, joka tekee monikanavareitittimia.
Toimitusjohtaja kerto lisdksi kumppanin suunnittelevan uuden yhteistuotteen
rakentamista Nomovokin kanssa, minki lisdksi hian kuvaa verkostoitumista:

”Link Motion -tuotteen ympadrille on rakennettu yhteiso, jonka jasenyritykset kaikki
tarjoavat tuotealustaan jotain teknologista palvelua, sekd myyvéat tuotetta omille
asiakkailleen. Yhteisoon kuuluvia yrityksid ovat esimerkiksi italialainen
ajoneuvolaitevalmistaja MTA, sekd suomalainen ohjelmistotalo Tieto.”

Link-motion.comissa (2015) on listattu edelldmainittujen partnerien
lisdksi suomalanen Ajeco, yhdysvaltalainen Redbend, sekd suomalainen TKE.
Tekninen johtaja kuvaa verkostoitumista:

“Link Motion -tuotealustan kehitykseen sekd myyntiin ja markkinointiin kédytetdan
ulkoisia kumppaneita ja alihankkijoita tdydentdm&ddn niitd alueita, joilla
Nomovokilta ei 16ydy omaa osaamista. Esimerkkejd tdstd ovat kayttoliittyma- ja
laitesuunnittelu, jotka on ulkoistettu.”
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Kaupallisten tuotteiden lisdksi Nomovokin verkkosivulla (2015) on listattu

yrityksen

itse  kehittdmid ja  julkaisemia avoimen ldhdekoodin

ohjelmistotuotteita, joita kehitetddn nykyisellddn yhteisollisesti avoimen
lahdekoodin harrastajien kanssa. Nditd tuotteita ovat:

Acuity: avoimen ldhdekoodin projekti, jonka Nomovok on
lanseerannut ja ylldpitdd. Projektin tarkoituksena on kehittda
edullisia sensoreita sisdltdva jdrjestelmd, jota ohjataan ja seurataan
pilvessd olevalla ohjelmistolla. Acuity siséltdd sekd ohjelmiston, etta
laitteet,

WRATH: grafiikkakirjasto, jolla voidaan piirtdd nopeasti graafisia
elementtejd, kuten kuvia ja tekstid ndytolle,

QML  compiler: tyokalu, jolla voidaan kddntdd Qml-
ldhdekooditiedostoja  niin, ettd ne on nopeampi ladata eikd
lahdekoodi paljastu. Tyokalu liittyy tunnettuun avoimen
lahdekoodin Qt-teknologiaan,

Cutedriver. (Nomovok.com, 2015).

Yrityksen liiketoimintamalliin kuuluu nykyisin myos yhtend elementtina
asiakassegmentit. Nomovokin nykyiseen liiketoimintamalliin liittyvét vahvasti
tietyille toimialoille suunnatut kokonaisratkaisut, kertovat toimitusjohtaja ja
litkketoimintajohtaja:

“Suuntaamalla tietyille toimialoille yritys pystyy hyddyntdmddn samoja alustoja
useampaan toimitukseen, ja segmentoinnin myo6td myynti selkeytyy ja helpottuu.
Nditd aloja ovat tdlld hetkelld ajoneuvoteollisuus ja teollinen internet, vaikka
normaalia ohjelmistokehitystd yritys myykin edelleen mille tahansa toimialalle.”

Liitteessd 1 esitellddn Nomovokin nykyinen liiketoimintamalli muokatun
kirjallisuuskatsauksen liiketoimintamallikehikon avulla.
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8 POHDINTA

8.1 Vastaus tutkimuskysymykseen

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittid, kuinka ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli
muuttuu erilaiseen litketoimintaan siirryttiessi. Vastauksen saamiseksi piti
selvittdd, mitkd elementit ovat merkityksellisid ohjelmistoyrityksen
liikketoimintamallille eri ajanhetkilld t1 ja t2, ja miten elementit muuttuivat.
Merkittavid elementtejd ovat arvolupaus, ansaintalogiikka, jakelumalli, toteutus
ja palvelut, verkostoituminen sekd asiakassegmentit. Tdssd kappaleessa
kuvataan tutkimuksen tulokset.

Nomovokin arvolupaus on muuttunut rditédldityjen ohjelmistojen
kehitystyostda tuotekeskeisempddn suuntaan. Aiemmin jokainen projekti on
tehty alusta ldhtien yksittdiselle asiakkaalle tdimén tarpeisiin, nyt pohjalla on
asiakkaan teollisuudenalalle suunniteltu puolivalmis tuotealusta, joka voidaan
raatdloida asiakkaan tarpeita vastaavaksi kokonaisratkaisuksi, ja jonka
jatkokehityksen ja ylldipidon Nomovok tarjoaa. Lisdksi Nomovok tarjoaa
nykyisin ohjelmistojen lisdksi laitesuunnittelua ja -tuotantoa, tuotteiden
sertifiointipalveluja, sekd logistiikkaratkaisuja asiakkaalle. Té&llda tavoin
asiakkaalle = voidaan  luvata  nopeampi,  kokonaisvaltaisempi  ja
kustannustehokkaampi tuotekehitysprojekti, jossa asiakkaan ei tarvitse tehda
sopimuksia kuin yhden toimittajan kanssa. Ohjelmistoalustoja, joiden péélle
naméi kokonaisratkaisut rakennetaan, ovat autotuotealusta Link Motion seki
erilaisiin dlykaupunkiprojekteihin soveltuva verkko-ohjain.

Aiemmin Nomovokin tarjoamat palvelut ovat olleet
toimialariippumattomia, mutta nykyisessd ratkaisuliiketoiminnassa keskitytdan
enemmadn kahteen toimialaan, joita ovat autoteollisuus sekéd teollinen internet.
Toisaalta Nomovok tarjoaa edelleen myo6s raatdldityjen ohjelmistojen
kehityspalveluja, joten vanhasta liiketoimintamallista ei ole tdysin luovuttuy,
vaan sen rinnalle on tuotu uudenlainen malli. Nomovokilla on siis hybridi
liiketoimintamalli, joka sisdltdd kaksi erilaista arvolupausta. Molempia
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arvolupauksia kuitenkin yhdistdd keskittyminen avoimen Ildhdekoodin
ohjelmistoratkaisuihin sekd sulautettuihin jarjestelmiin.

Yrityksen ansaintalogiikka on  kehittynyt ja  monipuolistunut
alkuperdisestd liiketoimintamallista, jossa ansainta perustui yksistdan
ohjelmistokehityspalveluista tulevaan liikevaihtoon. Nykyisin liikevaihto tulee
pohjatuotteen lisenssimyynnistd, sen raatdlointityostd, tehtyjen ohjelmistojen
yllapito- ja  jatkokehityksestd, laitemyynnistd, sekd  perinteisista
ohjelmistokehityspalveluista. Hinnoittelustrategia on edelleen
ohjelmistokehitystyon sekd tuotealustan radatilointityon osalta kuluperusteista,
mutta itse tuotealustaa myydaan kiintedhintaisella lisenssilld, sisdltden laitteen.
Ylldpito- ja jatkokehitysprojektit voivat olla tapauksesta riippuen
aikaperusteisia lisenssisopimuksia, tai tyomddraperusteisesti hinnoiteltuja.

Nomovokin jakelumallissa tapahtunut muutos liittyy myynnin osittaiseen
ulkoistamiseen. = Aiemmassa mallissa  yrityksen kaikki myynti- ja
markkinointitoiminnot olivat talon sisdlld, uudessa mallissa yritykselld on
oman myynti- ja markkinointiosaston lisdksi kaksi ulkoista myyntikumppania,
joista yksi on Suomessa ja toinen Yhdysvalloissa.

Itse myyntiprosessi perustuu edelleen henkilokohtaiseen suhdetychon,
jossa myyjdn tulee pddstd ldhelle asiakasta ja ymmadrtdd tamdn liiketoimintaa
tarjotakseen asiakasta hyodyttdvid ratkaisuja. Uudessa mallissa tarjonta liittyy
pddosin autoteollisuuteen ja teolliseen internetiin, joten myyjien on
ymmadrrettdva erityisesti nditd toimialoja. My6s markkinointitoimenpiteitd on
kohdistettu erityisesti ndille sektoreille, ja uusi kontakteja hankkiakseen yritys
osallistuu toimialatapahtumiin, kuten messuille ja konferensseihin.

Nomovokin ennestddnkin kattava toimitusmalli on uuden arvolupauksen
myo6td laajentunut, vaikka molemmissa malleissa on toimittu asiakkaan
ndkokulmasta avaimet kdteen -mallilla. Laitemyynnin tultua mukaan
liikketoimintaan Nomovokin toteutuksiin liittyy nyt myos laitesuunnittelu ja -
tuotanto, laitteisiin liittyva logistiikka, sekd tuotesertifiointipalvelut. Lisdksi
Nomovok tarjoaa nyt ylldpito- ja jatkokehityspalveluja asiakkailleen. Itse
ohjelmistokehityksen osalta toteutus ja palvelut ovat pysyneet ennallaan, ja
yritys tarjoaa niiden osalta suunnittelua, kehitystd, kayttoonotto- seka
koulutuspalveluja.

Muutos Nomovokin verkostoitumistavassa on merkittavda. Aiemmin
kanssa joitakin yhteistyokokeiluja lukuunottamatta. Nyt yritys on
verkostoitunut sekd tuotekehityksen, ettd myynnin osalta uudella tavalla.
Tuotekehitykseen kdytetddn aiempaa enemmadn alihankkijoita niilld alueilla,
joilla yritykselld itsellddn ei ole erityisosaamista, kuten kayttoliittyma- seka
laitesuunnittelussa. Lisdksi myyntiin on otettu mukaan kaksi ulkoista
kumppaniyritystd, josta toinen sijaitsee Suomessa ja toinen Yhdysvalloissa.
Esimerkiksi Bay Microsystemsin kanssa tehdddn yhteistyotda sekd
tuotekehityksen, ettd myynnin puolella. Link Motion -tuotealustan ymparille
on rakennettu yhteistyoallianssi, jonka jdsenyritykset tarjoavat alustaan
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lisdasovelluksia ja -palveluja, tavoitteena luoda ratkaisusta asiakkaille
mahdollisimman kokonaisvaltainen ja houkutteleva.

Nomovokin alkuperdisessd liiketoimintamallissa asiakkaita ei oltu
erikseen segmentoitu myynti- ja markkinointitoimenpiteiden kannalta, koska
avoimen ldhdekoodin ohjelmistokehityspalvelut soveltuvat kaytannossd mille
tahansa toimialalle. Nykyisessd liiketoimintamallissa ndiden palvelujen myynti
ei edelleenkddn ole toimialakohtaista, mutta sen sijaan yrityksen uudet
toimialakohtaiset ratkaisut on segmentoitu kahdelle eri asiakasryhmille:
ajoneuvoteollisuuteen sekd teollisuusalan asiakkaille. Taulukkoon 11 on
tiivistetty liiketoimintamallin elementeissa tapahtuneet muutokset.

8.2 Tulosten vertailu kirjallisuuskatsaukseen

Téassd kappaleessa verrataan kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen osuuden
tuloksia toisiinsa sekd kuvataan tirkeimpid eroavaisuuksia ja yhtdldisyyksia.
Ensiksi arvioidaan kirjallisuuskatsauksessa laaditun ohjelmistoyrityksen lii-
ketoimintamallikehikon soveltuvuutta kuvaamaan Nomovokin liiketoiminta-
mallia ja sen muutosta eri ajanhetking, jonka jdlkeen peilataan Nomovokin lii-
ketoiminnassa tapahtuneita muutoksia kirjallisuuskatsauksessa ilmenneisiin
alan yleisiin trendeihin.

Schiefin & Buxmannin (2012) mukaan ohjelmistoyritysten liiketoiminnassa
on useita erityispiirteitd, jotka vaikuttavat niiden liiketoimintamalleihin.
Téarkein elementti on arvolupaus (Osterwalder, 2004; Osterwalder & Pigneur,
2010; Afuah & Tucci, 2001; Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Weill & Vitale,
2001; Linder & Cantrell, 2000; Morris ym., 2005; Osterwalder ym., 2005), joka
kuvaa asiakkaalle tuotettavan arvon tuote- ja palvelutarjooman avulla, ja joka
vaikuttaa myos muihin liiketoimintamallin elementteihin (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002; Giesen ym., 2007, Demil & Lecocq, 2010). Kuten
kirjallisuuskatsauksessa, my6s Nomovokin vanhassa ja nykyisessd
liikketoimintamallissa korostui arvolupaus keskeisimpdnd elementtind, joka
vaikuttaa muihin liiketoimintamallin elementteihin.
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TAULUKKO 11 Nomovokin liiketoimintamallissa tapahtuneet muutokset

Elementti Ajanhetki t1 Ajanhetki t1
Arvolupaus Avoimen lihdekoodin 1) Toimialakohtaisia
ohjelmistokehityspalveluja tuotealustoja, jotka
yksittdisten asiakkaiden radtaloitavissd, sekd (2)
tarpeisiin. Sulautetut Linux- avoimen ldhdekoodin
jarjestelmit sekd pilvipalve- ohjelmistokehitystd
lut yksittdisten  asiakkaiden
= RAATALOITY TUOTE / tarpeisiin. Alustoja: Link
PALVELU Motion ja verkkoelementti
= (1)YHTENAINEN
POHJATUOTE JA
(2QRAATALOITY TUOTE
/ PALVELU
Ansaintalogiikka Liikevaihto tulee 1) Kertalisenssit
ohjelmistokehitysprojekteista, tuotealustoista
jotka hinnoitellaan 2) Tuotealustojen
kuluperusteisesti. radtalsintiprojektit
3) Yllapito- ja
jatkokehityssopimukset
4) Kuluperusteiset
ohjelmistokehityprojektit
5) Laitemyynti
Jakelumalli Omat myyjat ja markkinointi, Omat ja ulkoistetut myyjat
uusasiakashankinta ja markkinointi,
tapahtumissa. uusasiakashankinta alan
tapahtumissa.
Toteutus ja palvelut Avaimet kiteen -ohjelmistot: Avaimet kateen -
Ohjelmistosuunnittelu, - kokonaisratkaisut:

toteutus, kéyttoonotto- ja
koulutuspalvelut.

Suunnittelu, ohjelmisto- ja
laitekehitys,  sertfioinnit,
koulutus,  ylldpito ja
jatkokehitys, logistiikka,
koko tuote-elinkaaren
palvelut

Verkostoituminen

Alihankintaan kéytettdvissd
suuri avoimen ldhdekoodin
kehittajayhteiso

1) avoimen lihdekoodin
kehittdjayhteiso

2) Link Motion -
tuoteallianssi

3) Bay Microsystems -
yhteistyo

4) Myyntikumppanit

Asiakassegmentit

Ei asiakassegmentointia

Toimialaratkaisut:

1) Ajoneuvoteollisuus

2) Teollinen internet
Ohjelmistokehityspalvelut:
Ei segmentointia
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Rajalaa, Rossia ja Tuunaista (2003) mukaillen muita ohjelmistoyrityksen
liikketoimintamalliin kirjallisuuskatsauksessa sisdllytettyja elementtejd olivat
ansaintalogiikka, jakelumalli, sekd toteutus ja  palvelut. Liséksi
verkostoituminen on sisédllytetty malliin, koska Rajalan ja Westerlundin (2007),
sekd Chiefin ja Buxmannin (2012) mukaan on yksi nykypdivan tarkeimmista
ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin elementeistd asiakkaiden vaatiessa yha
kokonaisvaltaisempia ratkaisuja. Nomovokin alkuperdistd liiketoimintamallia
tutkittaessa kaikki vastaavat elementit tulivat esille, ja lisdksi nykyisessd
lilketoimintamallissa yhtend olennaisena elementtind olivat asiakassegmentit.
Kirjallisuuskatsauksessa Rajalan, Rossin ja Tuunaisen (2003) kehikon
mukaisesti asiakassegmentit jatettiin itse liiketoimintamallin ulkopuolelle
tekijdaksi, joka vaikuttaa yrityksen liiketoimintamalliin ulkoa pdin, eikd yritys
pysty  vaikuttamaan kyseiseen elementtiin. Empiirisessé  osuudessa
asiakassegmentit kuitenkin pdddyttiin sisdllyttdm&ddn kehikkoon yhtend
liikketoimintamallin elementtind, koska tapausyritys on itse tietoisesti valinnut
keskittyvansd tiettyihin asiakasryhmiin, eikd muutos tdssd tapauksessa ole siis
tapahtunut  spontaanisti  vain  asiakkaissa. = Nomovokin  nykyisen
lilketoimintamallin kuusi elementtid ovat siis arvolupaus, ansaintalogiikka,
jakelumalli, toteutus ja palvelut, verkostoituminen sekéd asiakassegmentit.

Voidaan padtelld, ettd kirjallisuuskatsauksen liiketoimintamallikehikko
soveltuu Nomovokin alkutilanteen liiketoiminnan kuvaamiseen, jossa yritys
myi “aineettomia” palveluja tietyn teknologian ympadrilld, tdssd tapauksessa
avoimen ldhdekoodin ohjelmistokehityspalveluja asiakkaille eri toimialoilla.
Sen sijaan kirjallisuuskatsauksen kehikko ei sellaisenaan sovellu kuvaamaan
Nomovokin nykyistd liiketoimintamallia, jossa myyd&ddn tuotteistetumpia ja
toimialakeskeisid ratkaisuja, joille on merkitysta valituilla asiakassegmenteilla.
Siitd, soveltuuko kehikko kaikkiin Nomovokin alkutilanteen Kkaltaisiin
ohjelmistoyrityksiin tai eik6é se sovellu mihinkddn Nomovokin lopputilanteen
kaltaisiin yrityksiin, ei voida tehdd pelkdstddan tdmdn tyon perusteella
johtopaatoksid, koska kyseessd on vain yksittdistapaus.

Nomovokin kohdalla laaditun litkketoimintamallikehikon
elementti ’‘toteutus ja palvelut’ liittyi vahvasti asiakkaille annettuun
arvolupaukseen, koska yrityksen toimittamat ratkaisut ovat pddosin avaimet
kdteen -toimituksia ja ndin ollen vaikuttavat myo6s asiakkaan saamaan arvoon
myytdvistd tuotteista ja palveluista. Tamd elementti voisi siis Nomovokin
tapauksessa my0s sisédltyd suoraan arvolupaukseen, mutta toisaalta se voi olla
selkedmpi esittdd erillisend, jollaiseksi se jatettiin.

Tyon yhtend tarkoituksena oli kuvata ohjelmistoyritys Nomovokin
liikketoimintamalli laaditun kehikon avulla ajanhetkind t1 (mennyt) ja t2
(nykyinen). Liiketoimintamallit saatiin kuvattua eri ajanhetkind hyvin,
lukuunottamatta ”asiakassegmentit” -elementtid, joka piti lisdtd kehikkoon
ajanhetken t2 kuvaamiseen. Liiketoimintamalleja (liite 1) vertaamalla oli helppo
hahmottaa eri liiketoimintamallin elementeissd tapahtuneet muutokset, ja
kehikko soveltui hyvin liiketoimintamallissa tapahtuneiden muutosten
kuvaamiseen tdssd tyossd. Vaikka laaditun liiketoimintamallikehikon
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soveltuvuutta ei sellaisenaan voida yleistdd ohjelmistoalaan, voidaan tastd
tyostd pddtelld, ettd vastaavalla tavalla kuvattuja liiketoimintamalleja eri
ajanhetkind voidaan vertailla niissd tapahtuneiden muutosten hahmottamiseksi.
Eri ajanhetkien mallintamista ehdottivat myos Aspara ym. (2011)
liiketoimintamallin muutoksen kuvaamiseksi.

Kirjallisuuskatsauksessa todettiin arvolupauksen vaikuttavan
ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallin keskeisimpédnd elementtind muihin
lilketoimintamallin elementteihin (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Giesen
ym., 2007; Demil & Lecocq, 2010), ja kuvattiin tyypillisimpid arvolupauksen
vaikutussuhteita eri elementteihin. Nomovokin liiketoimintamalli muuttui
radtaloidystad tuote- ja palvelutarjonnasta yhtendisen pohjatuotteen tarjoamiseen
kahdelle eri asiakassegmentille: ajoneuvoteollisuuteen ja teolliseen internetiin.
Arvolupauksen muutos aiheutti Nomovokin tapauksessa myts muutoksia
muissa liiketoimintamallin elementeissa.

Lisaksi kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin ohjelmistoalan
lilketoimintamallin elementtien tyypillisid ominaisuuksia sekd muutostrendeja.
Nomovokin vanha arvolupaus noudatteli Rajalan, Rossin ja Tuunaisen (2003)
esittelemdd ra&tdloityjen ohjelmistotuotteiden strategiaa, jossa kaikki projektit
ovat asiakaskohtaisia alusta alkaen ja ratkaisu on aina juuri asiakkaan tarpeita
vastaava. Nomovokin nykyinen arvolupaus sijoittuu Rajalan, Rossin ja
Tuunaisen (2003) valmiin pohjatuotteen strategiaan, jossa yritykselld on jokin
valmis tuote tai palvelu, jota on mahdollista rdatdloidd osittain asiakkaan
tarpeiden mukaisesti. Yritys kuitenkin pyrkii vastaamaan jonkin B2B-
markkinan, ei pelkdstdan yhden asiakkaan, erityistarpeisiin tuotteellaan, jottei
kallista tuotekehitysprojektia tarvitse aloittaa joka asiakkaan kohdalla
uudelleen.

Giesenin ym. (2007), sekd Demilin ja Lecocqin (2010) tutkimuksissa
arvolupaus nimettiin yhdeksi liiketoimintamallin yleisimmin muuttuvaksi
elementiksi. Viimeisen vuosikymmenen aikana asiakkaat ovat alkaneet vaatia
yhd helpompaa ostokokemusta ja kokonaisvaltaisempi ratkaisuja, mikd on
pakottanut alan yritykset tarjoamaan enemman palveluja tuotteidensa oheen.
Nomovokin tapauksessa arvolupaus on muuttunut asiakaskeskeisemmaéksi ja
kokonaisvaltaisemmaksi - tuotteisiin on sisdllytetty pelkkien ohjelmistojen
lisaksi myos laitteita ja niihin liittyvid palveluja, mikd mahdollistaa asiakkaalle
vaivattomamman toimitusketjun ja yllapidon.

Kuten Rajala ym. (2003) totesivat, tyypillisesti rdatdloidyssa
ohjelmistokehitystytssd hinnoittelumalli perustuu kuluihin, ja ndin oli myos
Nomovokin alkuperdisessd liiketoimintamallissa. Rajala ym. (2003) mainitsivat
myds hybridit hinnoittelumallit, mutta niitd ei suoraan yhdistetty tietynlaiseen
lilketoimintaan. Nomovokin nykyinen ansaintamalli yhtendisen pohjatuotteen
liikketoiminnassa on hybridi, ja siihen sisdltyy kertalisenssejd, kuluperusteista
laskutusta, sekd ylldapitoon liittyvad aikaperusteisia lisenssejd.

Chesbrough ja Rosenbloom (2002), sekd Giesen ym. (2007) mainitsivat
ansaintalogiikan olevan yksi yleisimmin arvolupauksen muutoksen myota
muuttuva elementti, joka tdytyy aina suunnitella myytdvien tuotteiden ja
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palvelujen mukaan, ja joka on ohjelmistoalan kehityksen myo6td myos
monimutkaistunut. Tam&d pdatee myos Nomovokin kohdalla, jonka
ansaintalogiikka muuttui kuluperusteisesta hybridiin hinnoitteluun uuden
litkketoiminnan myota.

Bellin (1995 ja 1997) sekd Rajalan ym. (2003) mukaan raatdloityjd tuotteita
ja palveluja asiakkailleen myyvidt yritykset kayttavat tyypillisesti omia
myyntiresurssejaan, kun taas standardoidumpia tuotteita laajemmille
markkinoille myyvat yritykset kadyttavat sekd omia, ettd wulkoisia
myyntikumppaneita. Tdmd pdtee myds Nomovokin alkuperdisessd
jakelumallissa, jossa jakelusta vastasi yrityksen oma myynti- ja
markkinointitiimi. Nomovokin nykyisessd liiketoiminnassa myyddan hiukan
standardoidumpia ratkaisuja muutamalle eri toimialalle ja kédytetdan sekd omia,
ettd ulkoisia myyntikanavia. Voidaan siis pdételld, ettd Nomovokin
jakelumallin ~ muutos noudattelee  kirjallisuuskatsauksen  ehdottamaa
arvolupauksen vaikutussuhdetta jakelumalliin. Ohjelmistoalalla ei ole ollut
Giesenin ym. (2007) mukaan erityisida muutostrendejd jakelumallille, mutta
todettiin, ettd se muuttuu usein arvolupauksen muuttuessa - kuten myos
Nomovokin tapauksessa kavi.

Rajalan ym. (2003) mukaan tyypillisesti raatdloityjd ratkaisuja toimittavat
yritykset toteuttavat projektit avaimet kidteen -menetelmadlld, joissa asiakas saa
kdytannossd valmiin tuotteen kayttoonsd. Myods Nomovokin vanhaan
liikketoimintamalliin pdtee tdméd teoria. Rajala ym. (2003) toteavat myos, ettd
yleensi  puolivalmiita  ratkaisuja = tekevdt  yritykset  toimittavat
kayttoonottoasennukseen asti kaiken asiakkaalle. Nomovokin
nykyliiketoimintamallissa tdmé ei pdde, vaan Nomovok tarjoaa laajasti kaikki
tarvittavat ra&tdaloinnit tuotealustoihin ja toimittaa asiakkaalle edelleenkin
kaiken avaimet kidteen -periaatteella. Lisdksi Nomovok tarjoaa ylldpito- ja
jatkokehityssopimuksia osana toimituksiaan, eli yrityksen toteutusmalli on
laajentunut supistumisen sijaan.

Demilin ja Lecocqin (2010) mukaan toteutus ja palvelut ovat tiukasti
sidoksissa yrityksen arvolupaukseen, koska se maarittda asiat, joihin yrityksen
taytyy toteutuksessa keskittyd. Ohjelmistoalalla keskitytddn yhd enenevissa
madrin ohjelmistotuotteeseen liittyviin palveluihin, jotta projekti olisi asiakkaan
kannalta mahdollisimman vaivaton (Peyton ym., 2014). Nomovokin
tapauksessa tarjooman muuttuessa tuotekeskeisempddn suuntaan mukaan ovat
tulleet uusina palveluina laitesuunnitelu- ja valmistus, tuotesertifioinnit,
ylldpito - ja jatkokehityssopimukset, sekd ohjelmistotuotteisiin liittyvat
logistiset palvelut. Uudenlaiseen tuotteeseen on siis tuotu mukaan myos
uudenlaisia palveluja, vaikka toimitusmalli sdilyy avaimet kéteen -palveluna.

Liiketoiminnan ollessa yhd verkottuneempaa ja yritysten keskittyessd
enemmdn ydinosaamiseensa resurssien hankinta yrityksen ulkopuolelta
lisdéntyy, totesivat Rajala ja Westerlund (2007). Lisdksi Chesbroughin ja
Rosenbloomin (2002) mukaan asiakkaat vaativat yhd kokonaisvaltaisempia
ratkaisuja, ja ettd verkostoituminen on nykyisin yksi tdrkeimmista
liikketoimintamallin elementeistd. Nomovokin tapauksessa kehitys on ollut
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vastaavaa - yritys on alkanut keskittyd itse ydinosaamiseensa ja rakentaa
asiakkailleen = kokonaisvaltaisempia ratkaisuja. @Oman osaamisalueen
ulkopuolella olevat palvelut yritys ostaa nykyisin muilta toimijoilta.

Raataloityjen ohjelmistojen kohdalla yleisimmin talon ulkopuolelta
hankittavia resursseja ovat Rajalan ja Westerlundin (2007) mukaan erilaiset
projekteihin ja projektinhallintaan liittyvat konsultit, minka lisdksi Kontio ym.
(2003) toteavat taman tyyppisten ohjelmistoyritysten hyodyntdvan yleisimmin
avoimen ldhdekoodin ratkaisuja liiketoiminnassaan. Avoin ldhdekoodi on
Nomovokin osalta keskeinen osa arvolupausta, ja yritys on alusta alkaen ollut
hyvin verkostoitunut kehittdjahteisojen kanssa. Sen sijaan muun tyyppisid
resursseja  yritys ei  ole  hankkinut  juurikaan  ulkopuolelta.
Tuotealustaliiketoiminnalle ja yhtendisen pohjatuotteen liiketoiminnalle on
Rajalan ja Westerlundin (2007) mukaan olennaista ymmartdd kapean
asiakassegmentin asiakkaiden liiketoimintaa, ja rakentaa siihen soveltuvia
ratkaisuja. Ulkoa hankittavia palveluja ovat yleensd ohjelmistokehitys, myynti
ja jakelu, sekd tuotekehityksen tehostaminen ja toimialan asiantuntemus.
Raataloitavid pohjatuotteita tekeville yrityksille myo6s toiminnan skaalautuvuus
on tyypillisesti tarkedd, koska asiakkaita ja projekteja voi olla hyvin eri kokoisia.
Nomovok on myds alkanut hankkia monenlaisia palveluja talon ulkopuolelta
liittyen tuotekehitykseen ja myyntiin. Taulukkoon 12 on koottu yhteen
tarkeimpid kirjallisuuden kanssa yhtenevii ja siitd eroavia asioita.

8.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetti eli pdtevyys mittaa tutkimusmenetelmdan kykyad
selvittdd tutkittavaa asiaa, ja validiteettia tulee tarkastella niin
tutkimusstrategian, mittareiden ja mittaustapahtumien, aineiston, késitteiden
kuin kontekstin osalta (Amk.fi, 2015). Tutkimusndkokulma oli selventdd
ohjelmistoyrityksen  liiketoimintamallia ~muutoksen ndkokulmasta eri
ajanhetkilld, eli tutkia nimenomaisesti ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallissa
tapahtuvia muutoksia sen sijaan, ettd tutkittaisiin mitd pitdisi muuttaa.
Aineistonkeruumenetelmia tutkimuksessa oli kaksi erilaista:
henkilohaastattelut sekd markkinointimateriaali. Menetelmid valittiin kaksi,
jotta kerattava aineisto kuvaisi mahdollisimman hyvin todellisuutta, ja jotta ilmi
kdyneiden asioiden todenperdisyys olisi helpompi todeta. Tastd syystd
henkilohaastattelut toteutettiin yrityksen neljdlle eri johtajalle sen sijaan, ettd
olisi haastateltu esimerkiksi vain toimitusjohtajaa. Kaksi johtajista on
tyoskennellyt Nomovokilla yli kymmenen vuotta ja kaksi viisi vuotta, joten
jokaisella voidaan olettaa olevan késitys yrityksessd tapahtuneista muutoksista
viime vuosilta.
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TAULUKKO 12 Tulosten vertailua kirjallisuuskatsaukseen

Kirjallisuuskatsauksen vidittima

Tapausyritys Nomovok Oy

Arvolupaus ohjelmistoyrityksen | Kylld
liiketoimintamallin keskeisin elementti
Muita elementteji ansaintalogiikka, | Kylld, lisdksi elementtind nykyisessd

jakelumalli, toteutus ja palvelut, sekd
verkostoituminen

lilketoimintamallissa asiakassegmentit

Arvolupaus vaikuttaa muihin | Kylla
elementteihin

Arvolupaukset muuttuvat | Kylld
kokonaisvaltaisemmiksi  asiakkaiden

kysynndn muuttuessa

Ohjelmistot myyd&an palveluna

Ohjelmisto myydadan tuotteena, ja lisdksi
myydddn palveluja

Raataloiyjen ohjelmistojen | Kylla

ansaintamalli kuluperusteinen

Uudenlaisten arvolupausten myotd | Kylld, siirrytty  kuluperusteisuudesta

ansaintamallit monimutkaistuneet, nk. | hybridiin malliin

hybridit hinnoittelumallit

Raataloityjen ohjelmistojen | Kyll4. Réastaloidyssa

liiketoiminnassa omat myyjdt -> | ohjelmistoliiketoiminnassa oli vain omat

standardoitujen ohjelmistojen | myyjdt, tuotealustatyyppisessd sekd omia,

liikketoiminnassa ulkoistetut ettd ulkoistettuja myvyjid

Raatdloidyt  tuotteet  toimitetaan | Ei. Avaimet kéteen -toimitukset jatkuvat

avaimet kdteen -menetelmalld -> mitd | myos standardoidumpien

standardoidumpi, sitd = enemmadn | ohjelmistotuotteiden kanssa, tarjotaan

asiakas tekee itse asiakkaalle entistd laajempaa toimitusta
siséltden laitteet, yllapidon ja
jatkokehityksen.

Tarjotaan enemman palveluja | Kylla.

ohjelmistotuotteiden ohessa.

Verkostoitumisen merkitys kasvaa, | Kylla.

jota  asiakkaille voidaan tarjota

kokonaisvaltaisia ratkaisuja.

Raataloityja ohjelmistotuotteita tekevit
yritykset kdyttdviat enemmaédn avointa
lahdekoodia.

Nomovok kayttdd avointa ldhdekoodia
sekd vanhassa, ettd nykyisessd
liiketoimintamallissaan.

Haastattelijan tyoskennellessd tapausyrityksessdé on olemassa riski, ettd
haastattelija ohjailee haastatteluja haluamaansa suuntaan, kuulee vastaukset
haluamallaan tavalla tai jdttdd joitain mainittuja asioita huomiotta (Jarvinen &
Jarvinen, 2012). Haastattelija on pyrkinytkin tdssd tutkimuksessa olemaan
johdattelematta tilannetta millddn tapaa. Ainoastaan liiketoimintamallin
madritelmén ollessa mahdollisesti epdselva vastaajalle, on tutkija selventanyt
sen tarkoittavan kuvausta yrityksen tavasta tuottaa arvoa sidosryhmille
mahdollisimman kannattavasti. Haastattelija nauhoitti ja litteroi haastattelut
kirjallisiksi dokumenteiksi, jotta kaikki mainitut asiat tulisi huomioitua.
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Korrelatiivinen validiteetti mittaa, ovatko tutkimustulokset
samansuuntaisia jonkin aiemman vastaavan tutkimuksen kanssa (Amk.fi, 2015).
Tdssd tapauksessa vastaavaa tutkimusta ei ole aiemmin tehty, joten
korrelatiivista validiteettia on vaikea arvioida. Nomovokin liiketoimintamallin
pystyi kuitenkin kuvaamaan kirjallisuuskatsauksessa luodun kehikon
perusteella ldhes taydellisesti, joten siltd osin tutkimus on korrelatiivisesti validi.
Itse muutosten osalta korrelatiivista validiteettia ei sen sijaan pysty arvioimaan.

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta, eli kuinka hyvin
tutkimusmenetelmd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Yleensd kasite on
merkittdavampi mddréllisessd tutkimuksessa, mutta laadullisessa tutkimuksessa
se liittyy tutkimuksen toistettavuuteen sekd analyysin arvioitavuus. Jos sama
tutkimus tehtdisiin udelleen toisen tutkijan toimesta samaa aineistoa kayttden,
antaisiko se samanlaisia vastauksia? (Metodix.fi, 2015). Tutkimuksen viitekehys
pyrittiin rakentamaan niin, ettd se soveltuu kuvaamaan minkd tahansa
perinteisen ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallia ja sen muutosta eri
ajanhetking, ja kerdtty empiirinen aineisto on saatavilla kokonaisuudessaan
selkedssd kirjallisessa formaatissa. Tutkimus voidaan siis toistaa niin, ettd se
antaa samanlaisia vastauksia.

Arvioitavuus tarkoittaa, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkijan
pdédttelyprosessia ja arvostelemaan sitd (Metodix.fi, 2015). Tdssa tutkimuksessa
on selkedsti kuvattu tutkimuksen kulku ja menetelmat, joilla tutkija on paatynyt
tiettyihin johtop&atoksiin arvioitavuuden varmistamiseksi. Tutkija on tédssa
tutkimuksessa kayttanyt kvantitatiivisia menetelmid johtopddtosten tueksi
vaikka tutkimus onkin tyypiltddn laadullinen - jos useammassa lihteessd on
tullut tietty asia esille, on tutkija tehnyt johtopaatoksen, ettd mainittu asia pitda
paikkansa.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen johtopddtoksid ei voida yleistdd
laaajemmin,  koska  kyseessé  on  yksittdisen = ohjelmistoyrityksen
liikketoimintamallin muutoksen kuvaus. Samankaltaisia tutkimuksia pitdisi
toteuttaa useita, jotta voitaisiin tehdd laajemmin ohjelmistoalaa kuvaavia
johtopddtoksida. Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuitenkin kuvata vain
tapausyrityksen liiketoimintamallin muutosta, missd onnistuttiin.
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9 YHTEENVETO

Tama tutkielma keskittyi ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalliin sen
muutoksen ndkokulmasta. Aihetta on tutkittu tastd ndkokulmasta hyvin vahan
perinteisen ohjelmistoliiketoiminnan osalta, vaikka ohjelmistoala kehittyy
jatkuvasti ja vaatii yrityksiltd uudistumiskykya. Itse uudistumisen syistd 16ytyy
paljon aineistoa, mutta muutosta on tutkittu kdytdannon tasolla hyvin védhédn ja
talla tutkimuksella pyrittiinkin ymmaértamédn sitd paremmin. Tutkimuksen
tavoite olikin kuvata , kuinka ohjelmistoyrityksen liiketoimintamalli muuttuu erilaiseen
litketoimintaan  siirryttiessd. ~ Tutkimusaineisto  kerdttiin  yritysjohtajia
haastattelemalla, sekd tutustumalla yrityksen vanhoihin ja nykyisiin
internetsivuihin.

Tutkielman ensimmdinen tavoite oli selvittid, kuinka ohjelmistoyrityksen
litketoimintamalli ja sen muutokset voidaan kuvata. Tutkielman teoriaosuudessa
rakennettiin ohjelmistoyrityksen liiketoimintamallikehikko, jonka  avulla
saatiin kuvattua tapaustutkimuksen keinoin Nomovokin liiketoimintamallit
ajanhetkelld t1, ja yhdelld elementilld lisdttynd myos ajanhetkelld t2. Kehikon
keskeisimpdnd elementtind nédhtiin sekd kirjallisuuskatsauksessa, —ettd
empiirisessd osuudessa yrityksen arvolupaus. Olisi mielenkiintoista toistaa
sama tutkimus usealle erilaiselle ja -kokoiselle ohjelmistoyritykselle, jotta
kehikon sovellettavuudesta yleisesti ohjelmistoalalle saataisiin tarkempaa tietoa.
Lisdksi tdamédn tyon ulkopuolelle rajatut e-liiketoimintamallit voisivat olla
mielenkiintoinen verrokkitutkimusohde.

Toinen tyon tavoite oli selvittdd, mitdi muutoksia ~ Nomovokin
litketoimintamallissa on tapahtunut ajanhetkestd t1 ajanhetkeen t2. Yrityksen
lilkketoimintamallit molemmilla hetkilld koottiin taulukkoon, josta on helposti
ndhtdvilld eri elementeissd tapahtuneet muutokset. Muutoksia oli tapahtunut
jokaisessa Nomovokin liiketoimintamallin elementissa.

Tutkimuksen  viimeinen  tarkoitus  oli  peilata  ohjelmistoalan
litketoimintamallien ~muutostrendejid  tapausyritys Nomovokin litketoimintamallin
muutokseen. Ohjelmistoalalla vallitsee t&dllda hetkelld murros, joka liittyy
kysynndn muutokseen: asiakkaat haluavat ostaa yhd kokonaisvaltaisempia
ohjelmistotuotteita yksinkertaistaen toimitusketjuaan. Lisdksi ne eivit enda
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halua ostaa ohjelmistoa tuotteena, vaan kattavana tuote- ja palvelupakettina,
joka sisdltdd itse tuotteen lisdksi palveluja, kuten ylldpidon, kdyttotuen sekd
jatkokehityssopimuksen. Tdllaisten kokonaisvaltaisten tuotteiden ja palvelujen
tarjoaminen vaatii alan yrityksiltd uudenlaisia arvolupauksia, monipuolisia
ansainta- ja hinnoittelumalleja, uudenlaisia palveluja ja laajoja toteutusmalleja
tuotteen oheen, sekd verkostoitumista muiden alan yritysten kanssa
mahdollisimman houkuttelevan kokonaistuotteen rakentamiseksi.

Nomovokin liiketoimintamallin muutos noudattelee pddpiirteittdin samaa
kehitysta - yrityksessd on ndhtdvissda muutos kohti asiakkaan ndkokulmasta
kokonaisvaltaisempaa tuotetarjoomaa aiempaan konsultointiliiketoimintaan
verrattuna. Muutoksista suurin on arvolupauksen muutos radtdloidyistad
ohjelmistokehityspalveluista  tuotteistetumpiin  alustoihin, jotka  ovat
puolivalmiita ratkaisuja tietyille toimialoille. Tarjotakseen
kokonaisvaltaisempia ratkaisuja asiakkailleen Nomovok on uudessa mallissa
verkostoitunut ja  hankkii ydinosaamisensa ulkopuoliset toiminnot
kumppaneiltaan.  Lisdksi yritys on muuttanut ansaintalogiikkansa
kuluperusteisesta hybridiin hinnoittelumalliin, sekd kehittdnyt jo valmiiksi
laajaa  toimitusmalliaan niin, ettd se sisdltdd myos ylldpito- ja
jatkokehityspalvelut, sekd tarvittavat laitteistot. Asiakas pystyy siis ostamaan
kokonaistuotteen suoraan Nomovokilta.

Tutkimuksen  liiketoimintamallikehikosta =~ poiketen =~ Nomovokin
nykyisessd liiketoimintamallissa on kuudentena elementtind asiakassegmentit,
koska yrityksen tuotealustat on suunnattu juuri yrityksen valitsemille
asiakassegmenteille, eikd mille tahansa asiakasryhmaélle. Tamd on
mielenkiintoista, koska kirjallisuuskatsauksessa asiakassegmentit nédhtiin
liikketoimintamallin ulkopuolisena, mutta siithen vaikuttavana elementting,
johon yritykselld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. Ei voida kuitenkaan tehda
johtopddtoksid siitd, tulisiko tutkimuksen liiketoimintamallikehikkoon lisdtd
asiakassegmentit yhtend elementtind, koska edes Nomovokin tapauksessa
alkuperdisessd liiketoimintamallissa kyseistd elementtid ei tarvittu. Tassa
tutkimuksessa késiteltiin vain yksittdisen ohjelmistoyrityksen muutosta, ja
vastaavia tapaustutkimuksia tulisi tehd& useille erilaisille ohjelmistoyrityksille,
jotta voitaisiin pdédtelld tulisiko asiakassegmentit sisdllyttdd elementtind
liikketoimintamallikehikkoon vai ovatko ne kehikon ulkopuolella vaikuttava
tekija.

Arvolupauksen suhde muihin ohjelmistoyritysten liiketoimintamallin
elementteihin tuli ilmi sekd kirjallisuuskatsauksessa, ettd empiirisessd
osuudessa. Olisi mielenkiintoista tutkia, voiko joitain kirjallisuuskatsauksessa
mainittuja arvolupauksen ja muiden elementtien tyypillisid suhteita yleistda.
Tama olisi mielenkiintoista tutkia myos liiketoimintamallin muutoksen osalta,
esimerkkind: “Jos yritys muuttaa arvolupauksensa rdatdloidyistd tuotteista
standardoituihin, muuttuuko sen toteutusmalli lahemmaés
itsepalveluperiaatetta?”

Ohjelmistoliiketoiminnan yleisid trendeja olisi mielenkiintoista tutkia lisda
erityisesti viimeisten vuosien osalta ja nykyhetken osalta. Talld hetkelld
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kilpailun lisddnnyttyd asiakkaat suosivat ohjelmistotuotteiden ostamista
kokonaisratkaisuina niin, ettd palvelut kuuluvat myos sopimukseen ja
hinnoittelumallikin voi olla lisenssiperusteinen, vaikka aiemmin ohjelmistot on
ostettu enimmékseen kokonaistuotteina. Voiko trendi johtaa siihen, ettd lopulta
kilpailun myo6td vain vahvimmat ohjelmistoyritykset selvidvat ja
asiakasyritykset kayttavat pitkalti kaikki samoja ohjelmistoja? Vai haluavatko
asiakkaat mychemmin tehostaa toimintaansa juuri heiddn liiketoimintaansa
raataloidyilld ohjelmistoratkaisuilla?

Entd verkostoitumisen lisddntymisen seuraukset ohjelmistoalalle? Nyt
yritykset perustavat yhteenliittymid, jotka tarjoavat kokonaisvaltaisia ratkaisuja
asiakkaille ja joissa jokainen keskittyy omaan ydinosaamiseensa. Aiemmin
nykyiset kumppaniyritykset on ndhty kilpailijoina - alkavatko kumppanit
tulevaisuudessa yhdistdd yrityksid suuremmiksi konserneiksi, jolloin saman
yrityksen = sisdltd I0ytyisi hyvin laaja-alaista  osaamista? Kuten
kirjallisuuskatsauksessa todettiin, ohjelmistoilla on yhd suurempi merkitys
kaikessa pdivittdisessd toiminnassamme ja ala muuttuu jatkuvasti - tdtd trendia
tapausyritys Nomovokin liiketoimintamallin muutostarina tukee, ja se onkin
tassd tutkimuksessa esitellyistd trendeistd ainoa, jonka jatkumista voidaan pitada
varmana.
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LIITTEET

Liite 1 Nomovokin liiketoimintamallit eri ajanhetkilla

Elementti | Nomovok t1 Nomovok t2
Arvolupau | -Avoimen ldhdekoodin | -Toimialakohtaisia tuotealustoja, jotka
s ohjelmistokehityspalveluja yksittdisten | raadtéloitdvissa yksittdisten asiakkaiden
asiakkaiden tarpeisiin tarpeisiin, sekd
-Sulautetut Linux-jdrjestelmét sekid | ohjelmistokehityspalveluja
pilvipalvelut -Alustoja: Link Motion ja verkkoelementti
Ansaintalo | Liikevaihto tulee | -Kertalisenssit tuotealustoista
giikka ohjelmistokehitysprojekteista,  jotka | -Tuotealustojen raataldintiprojektit
hinnoitellaan kuluperusteisesti -Yllapito- ja jatkokehityssopimukset
-Kuluperusteinen ohjelmistokehitystyo
Jakelumalli | -Omat myyijat ja markkinointi -Omat ja  ulkoistetut myyjat ja
-Henkilokohtainen suhdetyo markkinointi

-Suosittelu ja uusasiakashankinta alan

-Henkilokohtainen suhdety®, suosittelu ja

tapahtumissa uusasiakashankinta alan tapahtumissa
Toteutus ja | Nomovok vastaa koko | Nomovok voi vastata koko
palvelut toimitusprosessista suunnittelusta | toimitusprosessista suunnittelusta
toteutukseen ja koulutukseen toteutukseen, yllapitoon,
laitesuunnitteluun ja -tuotantoon,
tuotesertifiointeihin ja logistiikkaan
Verkostoit | Alihankintaan kaytettdvissd  suuri | ~Avoimen ldhdekoodin kehittdjayhteiso
uminen avoimen ldhdekoodin kehittdjayhteiso | -Link Motion -allianssi
-Bay Microsystems -yhteistyo
-Ulkoinen myyntikumppani
Asiakasseg | - -Toimialaratkaisut:  autoteollisuus ja
mentit teollinen internet

-Ohjelmistokehityspalvelut: kaikki

toimialat




Liite 2 Haastatteluvastaukset taulukoituna aiheittain

72

Toimitusjohtaja Suomen Talous- ja | Tekninen johtaja
27.04.2015 liiketoimintajoht | henkildstojohta
aja 26.03.2015 ja

Arvolupau ”Yksinkertaisesti “Nomovok on ollut | “Nomovok on | “Vanhassa mallissa

stl konsultaatioyritys, jonka | konsulttifirma, joka | myynyt myytiin konsultaatiota,
yhtisjarjestykseenkin myy konsultointity6td ja | ei  kuitenkaan  ihan
aikanaan Kkirjattiin, ettei | ohjelmistokehitysproje | projekteja, eli | puhdasta CV-myyntid
yritys aio kerdtd | kteja eri sektoreilla | kdytdnnossd mitd esimerkiksi Siili
itselleen toimiville asiakkaille.” | resursseja eri | harrastaa ja  myy
immateriaalioikeuksia. ”Enemman asiakkaille pelkkia ~ CVitd  ja
Ajatuksena oli tehdd | asiakaskohtaisia Suomessa.  Paljon | kéyttdd niihin paljon
erittdin tehokkaasti | projekteja, kuin | ollaan myyty | rahaa. Meidan projektit
alihankintatyoskentelyd, | muita” resurssivuokrausta. | ovat olleet enemménkin
eli ohjelmistokehitystda | ”“Projekteissa on tehty | ” projektityyppisid
muille yrityksille” aiemmin  pienempid | “Ollaan myyty | ja”ideoiden” myyntig.”
”“Me haluttiin tehdd | osakokonaisuuksia.” pédasiassa "Heti firman alusta
asioita, joita voi tehdd | ”Aiemmin ollaan | palveluja, eikd | lihtien on toimittu
open source softalla tai | tehty pienid | tuotteita. samalla tavalla kun
tyokaluilla. ~ Siitd se | konsultointiprojekteja | Esimerkiksi nykyisinkin, eli menty
kéytannossd meni | yksittéisille Nokialle on | asiakkaan luokse
sulautettuihin asiakkaille” kehitetty ideoimaan ja
jérjestelmiin, tosin matkapuhelinohjel protoilemaan uusia
alussa oli myos mistoja pitkdan.” ideoita yhteistyon
webbijuttuja. Missd on merkeissd, ja  kun

tarvetta Linux-
osaamiselle, se on ollut

asiakashankinnan
ldhtokohta.”
”Laidasta laitaan,

yksittaisistd koulutus- ja
dokumentaatioprojektei
sta kaikkea mika liittyy

Linuxiin  ja Open
Sourceen. Tarjotaan
asiantuntemusta

sithen.”

asiakas innostui ideasta,

projektit alkoivat
kasvaa  ja saatiin
ldheinen suhde
erityisesti Nokian
kanssa.”

“Ensimmaiset  kolme
vuotta tehtiin  web-

projekteja ja sen jalkeen
siirryttiin - sulautettuun
Linux-konsultaatioon.
Se oli mielestini isoin
muutos mitd meiddn
liiketoimintamallissa on
ollut.”

” Aika paljon
ensimmdise kymmenen
vuoden aikana projektit
olivat myos sitakin ettd
asiakkaalta tuli suoraan
tilaus ettd tehkddpa
tallainen juttu, ja me
tehtiin. Eli aina ei oltu
mukana

ideoimassa.” Vanhoissa
projekteissa on menty
aina  teknologiakérki
edella: myyty Qt:ta,
Linuxia, platformia ja
kaikenlaista.”




73

Arvolupau
s t2

”Olemme muuttamassa
ei tuotebisnekseen vaan
sanotaanko
ratkaisubisnekseen. Jos
tuoteliiketoimintamalli
on sellainen, jossa
tehdddn yksi juttu ja
monistetaan ja myydaan
sellaisenaan, niin me
tehddan ratkaisujuttua,
jossa me kaytetddn itse
omaa

asiantuntemustamme

itse tehtyihin
ratkaisuihin. Speksataan
ja tehdddn esimerkiksi
itse oma tuoteaihio,
kuten industrial
controlleri, jota ei
myyda sellaisenaan

asiakkaille, vaan siihen
liittyy  konsultatiivinen
projekti, jolla tuoteaihio
muokataan  asiakkaan
oikeaan
yksityiskohtaiseen
tarpeeseen.
Liiketoimintamalli
muuttuu sellaiseksi,
joka sisaltaa
projektinomaisen
komponentin
hinnallisesti, mutta
myos komponentti, joka
on skaalautuvampi ja

kopioitavampi, jolloin
pédstdan huomattavasti
parempiin

ansaintalogiikoihin  ja
voittomarginaaleihin.”

“Link Motion - tuote
(jota valmistutetaan ja
myydddn itse), ja sen
ympdrille rakennettavat
toteutukset, kuinka
ratkaistaan esimerkiksi
sdhkobussin  jarjestelmd

tai urheiluauton
ongelmat jne. Eli
tehddsdn siitd erilaisia

tuotteita. Toinen tuote
on industrial controller,
joka on élyliikenteessa ja
muualla kaytettava
verkkoelementti, jota
voidaan kayttad
kiinteistojen,
esimerkiksi ilmastoinnin
ja turvajarjestelmien
hallintaan. Nami ovat
kaksi ensimmadista
tuotetta.”

”Edelleen tehddéan
paljon  konsultointia,
mutta enemman
ollaan tuotefirma”.

” Tehd&ddn projekteja
vieldkin, mutta niissi
rakennetaan usein
kokonaisia tuotteita.”
”Padalueena uusi
autotietokone-tuote”
”Kyseessd on
tuotealusta joidenkin
asiakkaiden kohdalla,
ja my6s valmis tuote

toisten  asiakkaiden
kohdalla.”

“Tuotteena myds
useille
teollisuudenaloille
soveltuva
kayttojarjestelma
Skytree.”

“Nomovokin aiempi
osaaminen koottu
yhteen
kokonaistuotteiksi”
“Nyt tehdédan
tuotealustoja, joita
voidaan muokata
asiakkaan  tarpeiden
mukaan”

”Ollaan siirrytty
myymaéédn tuotteita,
kuten autotuote
Link Motion ja Bay
Microsystemsin
kontrolleri.”
"Tuotteita voidaan
myos raataloida
asiakkaiden
tarpeisiin”

“Mielestdni  nykyinen
liiketoimintamalli ei
paljoakaan eroa
entisestd, se on vaan
naamioitu erilaisen
tarinan sisille. Olemme
ehkd hiukan enemméin
tuotteistaneet
tarinaamme enemmaén,
mutta toiminta on
edelleen aika ldhelld
sitd, mitd olemme aina
tehneet. Tarina on
isompi ja parempi kuin
koskaan aikaisemmin”

”  Mielestdni meiddan
identiteettimme ei ole
muuttunut juuri
miksikéddn, edelleenkin
menndin asiakkaan
luokse ideoimaan ja
projektit ldhtevat siita.”
” Oikeita
tuoteprojekteja ei olla
varmaan montaa tehty,
mutta sitd téssa
yritetddn ettd niitd nyt
tehtéisiin.”

"Mielestdni emme myy

edelleenkdin tuotetta,
myymme
konsultaatiota erittdin

hyvélld tarinalla, johon
on tuotu mukaan myos
ulkoisia toimijoita eri
tavalla kuin koskaan
ailemmin, mikd tekee
tarinasta vahvemman ja
laajemman. Perusjuttu
mitd me myymme
Nomovokin
niakokulmasta, on
edelleen  konsultaatio.
Tavoitteena on, ettd
saadaan myytyd
OEM:lle
(autovalmistajalle) Link
Motion - projekti.”

" Pitdisi puhua
ratkaisusta ~enemméan
kuin tuotteesta. Me
myyddan
ajoneuvotietokonetta.
Tarina on silld tavalla
parempi kuin koskaan
aikaisemmin, ettd ei olla
keskitytty  pelkastaan
sithen itse laitteeseen ja
softaan, vaan me ollaan
mietitty koko putki:
miten asiakas aloittaa
projektin  ja  kuinka
tuote paatyy
ajoneuvoon asti. Siihen
putkeen liittyy
testaukset, validoinnit,
sertifioinnit, tuotannon
ramppaus, logistiikka -
kaikki kayttoonottoon
liittyvat asiat ollaan
mietitty. Silld tavalla
tdimd eroaa niistd Nyt

myydaan valmista
ratkaisua ja tehdddn
asiakkaan elama
helpoksi -  ollaan
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Ansaintalo
giikka t1

”Joko siten, ettd
myydddn per tunti tai
per projekti.”

”Toisaalta
mallissa
myds
tasaisena
vaikeus”

vanhassa
ongelma oli
laskutusasteen
pitdmisen

”Suuri osa projekteista
on ollut
resurssivuokrausta,
joka on laskutettu
tuntien mukaan.”

"Tyotda on tehty
tuntiperusteisesti.”

"Yksi &ddripdd on, ettd
myyd&an
miestytunteja.”

Ansaintalo
giikka t2

”Konsultatiivinen
projektilasku, kuten
aiemminkin ollaan
tehty, mutta nyt tyo
liittyy tuoteaihion tai
tuotteen ymparilla
tapahtuvaan
kehitykseen. Tama
tarkoittaa my®0s sitd, ettd
tunti- tai
projektilaskutuksen
katteet tulevat olemaan
huomattavasti
paremmat, koska emme
myy geneeristd
konsultaatiota vaan
erikoistuneempaa.
Toinen osa hinnoittelua
on per laite tai per
ratkaisu laskutettava
tuotehinta, ja kolmas
komponentti on ylldpito
ja jatkokehitys, joka on
jatkuvaa vuosittaista
tulovirtaa. Epétasainen
projektilaskutus
korvaantuu siis néilld
kolmella komponentilla,
jotka tasapainottavat
tulovirtoja, antavat
ennustettavuutta ja
ymmaérrystd mistd raha
tulee pidemmalla
aikavalilla.”

"Raha tulee myos
néistd
radtaloinneista
tuotelisenssimyynni
n lisdksi. Uudella
mallilla saadaan
tasaisempi
kassavirta, ja
voidaan hyodyntda
yhta ratkaisua
useammassa
projektissa
paremmin.”

"Projekti, josta saadaan
NRE:td (non-recurring
engineering =
kertaluonteinen lisenssi
tuotteen protoilusta,
suunnittelusta,
kehityksesta ja
testauksesta),
projektilaskutusta
Nomovokille, juuri sitd
samaa mitd ollaan aina
aiemminkin tehty.”

Jakelumalli
t1

timda on
vanhasta

”Oikeastaan
syy, miksi
mallista on luovuttu.
Taméan tyyppisen
teknisen konsultaation
ja ohjelmistokehityksen
myyminen on  niin
vaikeaa, ettd jokainen
case ja projekti myydaan
omalla tavallaan ja
ratkaisut  eivdt ole
monistettavissa.
Sopivien myyijien
Idytdaminen on todella
vaikeaa.”

“Konsultoinnin myynti
on ndini aikoina
erittdin vaikeaa.”

Jakelumalli
t2

”Se tulee hyvin vahvasti
muuttumaan. Esim.
Yhdysvalloissa uusi
jalleenmyyjad, joka myy
suoraan oman firmansa
kautta ratkaisua suoraan
on paljon helpommin
myytavissd ja
ostettavissa kuin
aikaisempi.”

”Myyijid enemman
kuin aiemmin”

"Tastd tuloksena spin-
off Link Motion, jonka
ympdrille rakennettu

partneriverkosto.
Verkosto kehittga
yhdessa tuotetta

eteenpdin ja myoskin
markkinoi sitd
yhdessa.

”Konsultoinnin

myyminen on ndind
aikoina erittdin vaikeaa,
ja olemme havainneet
ettd mitd selkeampi ja
terdvidmpi tarina on,
sen  helpompaa on
myyminen niille
asiakkaille, jotka
tarttuvat sithen.”
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Toteutus ja
palvelut t1

"Projektityppien  yksi
aaripaa on, ettd
myydaan

miesty6tunteja. Toinen
daripad on, ettd otetaan
vastuu jostain isosta

kokonaisuudesta ja
toimitetaan se
sellaisenaan.
Ensimmadisen &adripdan
tapauksia, joissa
myyd&dan

miestyotunteja, on ollut
varsinkin Nokia-aikaan
vdhdan alle  puolet
projekteista. Sitten
ddripdiden valistd
I6ytyy meiddn yleisin
malli eli  tehdddn
asiakkaan kanssa
isompaa projektia, josta
Nomovok ottaa jonkun

osatoimituksen
vastuulleen. Sellaisia on
varmaan puolet

projekteista. Oikeita
tuoteprojekteja ei olla
varmaan montaa tehty,
mutta sitd téssd
yritetddn ettd niitd nyt
tehtaisiin.”

Toteutus ja
palvelut t2

"Ei  olla  keskitytty
pelkdstdan siihen itse
laitteeseen ja softaan,
vaan me ollaan mietitty
koko  putki:  miten
asiakas aloittaa
projektin  ja  kuinka
tuote paatyy
ajoneuvoon asti. Siihen
putkeen liittyy
testaukset, validoinnit,
sertifioinnit, tuotannon
ramppaus, logistiikka -
kaikki  kdyttoonottoon
liittyvat asiat ollaan
mietitty. Silld tavalla
tdimé eroaa niistd Nyt
myyddan valmista
ratkaisua ja tehdddn
asiakkaan elama
helpoksi”

Verkostoit
uminen t1

”Meilla on ollut
monenlaisiakin
kumppaneita. Japanissa
ollaan yritetty myyda
kumppanien kautta,
mutta sopivan
kumppaniprofiilin
loytaminen on ollut tosi
vaikeaa.”

"Meilla on  hyvi
verkosto avoimen
ldhdekoodin
ymparilld, on myds
partnereita, muttei
virallisia
yhteenliittymésopimu
ksia.”

”Liiketoimintamallissa
pyrittiin uimaan
mahdollisimman
syville asiakkaan
organisaatioon ja
liiketoimintaan, ja
luomaan ideoita kun
sitd ymmaérrettiin. Onko
se nyt yhteistyotd vai ei,
sanoisin ettd on,
varsinkin Nokian
tapauksessa.  Yhdessa
siella jumpattiin ideoita
kuitenkin kasaan.”
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Verkostoit | “Esimerkiksi  Kiinassa | ”Allianssi on | “Verkostoja “Tarinalla, johon on
uminen £2 kumppaneita, jotka | rakennettu uuden | rakennetaan  Link | tuotu mukaan myds
ottavat tuotteensa | tuotteen  ympdrille, | Motion -allianssin | ulkoisia toimijoita eri
omaan tarjontaansa. | jonka tarkoituksena | avulla.” tavalla kuin koskaan
Yksi térkeimmistsd | on yhteismyynti aiemmin” Mainitsit ettd
uusista kumppaneista | partnereiden kanssa. mukaan on tullut
on Bay Microsystems, | Namd ovat virallisia ulkoisia toimijoita, mitd
joka on jopa jdttdmassd | yhteistyokuvioita, firmoja  tai  minka
uuden verkkolaitteensa | joista on tehty tyyppisia?
sisdan  tilaa, johon | sopimukset.” ”Partnereita ja
voidaan asentaa meiddn | “Autoalan  spin-off alihankkijoita, nyky&an
tuote ja tdtd tuotetta | Link Motion” ostetaan  helpommin
voidaan myyda | “Tastd tuloksena spin- ulkopuolelta palveluja
yhteisend off Link Motion, jonka ja  alihankkijoita on
kokonaisratkaisuna. Eli | ymparille rakennettu enemman kuin koskaan
kdytannossd molemmat | partneriverkosto. aikaisemmin. Pa&osin
myyvat toistensa | Verkosto kehittsa design-firmoja,  jotka
tuotteita. Link Motion: | yhdessd tuotetta taydentavat meidan
Autopuolen eteenpdin ja myoskin omaa oOsaamistamme.
kumppaneista markkinoi sitd Lisdksi  meilld on
mainittava on | yhdessd.” ulkoistettu myyntid
italialainen MTA SpA, myyntikonsulttifirma
toisaalta industrial- Duaalille.”
puolelta Granlund, joka
tekee
ilmastointisuunnitelmia
isoille yrityksille niiden
toimistoihin, ja voivat
ottaa omien
suunnitelmiensa osaksi
meiddn komponentin.”
Muut - ”Ollaan keskitytty | - -
elementit useisiin toimialoihin,
ei olla valittu mitaan
t1 tiettyd”
Muut - ”Ollaan keskitytty | “Erityisesti “Tavoitteena on, ettd
elementit enemman automotive- | toimitaan saadaan myytya
puoleen” autopuolella” OEM:lle
t2 ”Padalueena uusi (autovalmistajalle) Link
autotietokone-tuote, Motion -projekti”
joka soveltuisi
paremmin
kokonaiselle
asiakassegmentille

kuin vain yksittéiselle
asiakkaalle.”




