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The present thesis analyses software industry and different kinds of software companies.
The objective of this study is to identify software supplier categories in Southeast Finland
and describe the main features of each group. Identification of regional aspects in soft-
ware business gives base to development opportunities and makes it possible to direct ac-
tions to many similar companies. The theoretical part of this thesis introduces software
industry and software business models, and forms a theoretical framework for the em-
pirical part. Software supplier typologies are formed in the empirical part of the thesis.
This study is a quantitative study of software houses in Southeast Finland and conforms
to descriptive analysis method. Research material is based on structured interviews made

by the research group, and consists of overall 58 interviews in software houses.

According to the results of this study it was possible to identify four basic software sup-
plier types: customer-oriented actors (26 sites), tailoring companies (14 sites), integrators
(10 sites) and product companies (8 sites). The results indicate that traditional classifica-
tion of software business models and generalisations made about them give a good start-
ing point for a study. The perspective given by traditional software business models is

however too restricted, if there is need to go deeper in business logic of software houses.
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1. JOHDANTO

Ohjelmistoalan kiihked nousu ja jyrkké lasku vuosituhannen vaihteessa ovat takana ja
alan toimintaympéristd hakee koko ajan muotoaan. Toimialan liiketoiminnan norma-
lisoitumisesta huolimatta ohjelmistoteollisuuden merkitys on noussut viime vuosi-
kymmening yha tarkedmmaksi. Taloustieteilijat ja tietotekniikan alan ammattilaiset
ovat puhuneet toimialasta kolmannen teollisuusvallankumouksen aiheuttajana ja sa-
notaan, ettd alan toissijaiset vaikutukset muuhun talouteen ovat erittdin merkittavia
(esim. Messerschmitt & Spyperski, 2003, 1-2). Myds Suomessa ohjelmistoalasta on
tullut keskeinen taloudelliseen kasvuun vaikuttava toimiala, jonka potentiaali on suu-

ri.

Ohjelmistoalan nuoruus ja késitteiston sekavuus ovat osaltaan olleet esteena ohjel-
mistoliiketoiminnan syvéllisemmaélle tutkimukselle. Esimerkiksi Suomessa ohjelmis-
toliiketoimintaan liittyvat erityispiirteet ovat saaneet suurempaa huomioita vasta ai-
van viime vuosina ja alan systemaattisempi koulutus- ja tutkimustoiminta on kéynnis-
tynyt merkittavimmalla yliopistopaikkakunnilla (Seppénen ym. 2001, 73-75; Seppa-
nen, 2003, 237-240). Ohjelmistoalalla Internet — kuplan puhkeaminen on osaltaan
tuonut yrityksia lahemmas liiketoiminnan peruskysymyksié: litketoimintastrategiaa ja
siihen sovitettavaa liiketoimintamallia. Sek& akateemisissa piireissd ettd yleisissa
keskusteluissa ohjelmistoalan liiketoimintamalleista onkin viime aikoina kayty vil-
kasta keskustelua. Valittomat virikkeet mielenkiinnon herdéa@miseen ovat ilmeisia. Oh-
jelmistoyritysten kasvava merkitys kansantalouteemme on tiedostettu ja toisaalta oh-
jelmistoalan liiketoiminnan erityispiirteet vaativat tah&n erikoistuneita asiantuntijoita.
Alan ennusteissa (Hernesniemi ym. 2001, 109; Autere ym. 1999, 13) ohjelmistoalan
kasvun odotetaan jatkuvan ja nousevan tyéllistajana vahintadn metsateollisuuden ta-
solle vuoteen 2010 mennessa. Ohjelmistoalan potentiaalin realisoituminen ja etsikko-
ajan hyvaksikaytto vaatii kuitenkin yhteisid ponnisteluja kaikilta tahoilta, sill& ”ilmai-

sia lounaita” ei enéa ole odotettavissa.



1.1. Taustaa

Ty0 liittyy LTY:n Tietotekniikan osaston Katapultti-hankkeeseen: Ohjelmistotuo-
tannon osaaminen ja prosessit Kaakkois-Suomen tieto- ja viestintaklusterin yrityksis-
s&” (Katapultti 2004). Hankkeessa ovat mukana myos Eteld-Karjalan ammattikorkea-
koulu ja Kymenlaakson ammattikorkeakoulu. Hanke toteutetaan kolmessa vaiheessa
ja naistd ensimmadinen selvittaa yritysten yleista tilannetta kattavasti ja tilastollisesti
analysoitavassa muodossa, toinen tutkii valittujen painopistealueiden tilannetta tar-
kemmin laadullisilla menetelmilld ja kolmas aloittaa havaittujen ongelma-alueiden
kehittdmisen alueen yrityksissa. Tamé lopputyo liittyy hankkeen ensimmadiseen vai-
heeseen (yleiskartoitus), jonka toteuttajana oli LTY. Hankkeen ensimmaisessa vai-
heessa otetaan yhteytta kaikkiin ohjelmistokehitystd Kaakkois-Suomessa harjoittaviin
yrityksiin ja selvitetdén yritysten yleinen tilanne mahdollisimman kattavasti.

Tama lopputyo tehdaan Katapultti-hankkeeseen omana kokonaisuutenaan®. Ohjelmis-
tokehitys on vain yksi osa ohjelmistoyrityksen toimintaa ja tdman tyon yhtend tavoit-
teena on huomioida liiketoiminnallisia tekijoitd ohjelmistokehityksen rinnalla. Ty0
keskittyykin ennen kaikkea ohjelmistoyritysten liiketoiminnalliseen tarkasteluun ja
tydssa esitelladn ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleja ja tarkastellaan ndiden mal-

lien ilmenemistd kaytdnnossa.

! Hankkeeseen on tehty my®s yksi pro-gradu tyd: ICT-yritysten menestyksen arviointi taloudelliseen
informaatioon perustuen (Hanninen, 2004).



1.2. Tyon tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on kirjallisuuden pohjalta tunnistaa ohjelmistoyritysten tyy-
pillisia liiketoimintamalleja (esim. Hoch ym. 1999; MgHugh 1999), joiden avulla
muodostetaan viitekehys alueen ohjelmistoyritysten empiiriseen tarkasteluun. Tdamén
viitekehyksen avulla analysoidaan alueen ohjelmistoyrityksia ja muodostetaan alueel-
le tyypillisia yritysryhmia eli Klustereita. Ryhmittelyn avulla muodostuneiden alueen
yritysten perustyyppien toimintatapaa kuvataan ja verrataan tuloksia muihin Suomes-
sa tehtyihin vastaaviin tutkimuksiin (esim. Sallinen 2002; Hietala ym. 2003; Rajala
ym. 2001). Alueelliset liiketoimintamallien erityispiirteet voivat auttaa tulevien toi-
minnankehityskohteiden l6ytamisessa ja kehitystoimenpiteiden kohdistamisessa ker-
ralla ja kattavasti useisiin samantyylisiin yrityksiin. Loytamalla alueelle ominaiset
erityispiirteet ja tarpeet diplomity0 antaa pohjaa myo6s alueen koulutuksen ja tutki-

muksen kohdistamiselle tulevaisuudessa.

TyOn teoriaosuus rajataan koskemaan ohjelmistoliiketoimintaa ja niissé esiintyvia
liiketoimintamalleja, joita tarkastellaan ohjelmistoyritysten nakdkulmasta. Tyon pai-
nopiste on liiketoimintamallien tarkastelussa, mutta kéasitteen yhteys muuhun strate-
giakirjallisuuteen tuodaan esille. Liiketoimintamallien yhtenevét ja eroavat tekijat
toimivat tyon empiirisen osuuden pohjana, jossa tarkastellaan voidaanko teoreettises-
sa katsauksessa esitettyja liiketoimintamalleja tunnistaa kohdeyritysten joukosta. Ta-
voitteena on koko ajan ymmartaa kasiteltavien asioiden syy-seuraussuhteita liiketoi-
minnan viitekehyksessa seka rajoittaa tarkastelu keskeisimpiin liiketoimintamallien

erotteleviin osatekijoihin.

Tyon empiirinen osuus rajataan Kaakkois-Suomen (Eteld-Karjala ja Kymenlaakso)
ohjelmistotuotantoa ja tietojarjestelmakehitystd harjoittaviin yrityksiin. Tutkimuksel-
lisesti ty0 edustaa péadosin deskriptiivista eli kuvailevaa tutkimusasetelmaa, vaikka

myos selittdvad ja ennakoivaa otetta on yritetty saada tyohon mukaan (Cooper &



Schindler, 2000, 146-148). Varsinaista empiirisesti testattavaa teoreettista mallia ja
testattavia hypoteeseja ei tyon taustalla kuitenkaan ole, vaan tydssa keréataan tutki-
muskohteen ilmitkenttdd kuvaavista muuttujista havainnot, joita analysoidaan tilas-
tollisin menetelmin. Tydn empiirisen osuus koostuu kvantitatiivisesta tutkimuksesta,
johon saatava aineisto perustuu projektiryhmdn suorittamaan haastattelututkimuk-
seen. Liitteessa 3 on esitetty Katapultti-projektin yritysselvityksen haastattelukysy-
mykset. Yrityskyselyn lisdksi Katapultti-hankkeeseen kuului web-lomakkeella taytet-
tava tyontekijakysely, jossa selvitettiin muun muassa yritysten tydntekijoiden kéyt-
tdmia tyokaluja ja teknologioita seké& ohjelmistotuotannon eri osa-alueiden osaamisen

tasoa.

1.3. Tutkimuksen toteutustapa ja rakenne

Tutkimuksen toteutuksessa ensimmaiseksi haasteeksi osoittautui kohdeyritysten va-
linta ja alueen ohjelmistointensiivisten toimipaikkojen tunnistaminen. Kohdejouk-
koon haluttiin saada alun perin mukaan kaikki alueen ohjelmistotuotantoa tai tietojar-
jestelmékehitysta harjoittavat toimipaikat. Kohdejoukko koostui lopulta p&&osin Ti-
lastokeskuksen tietojenkasittelypalvelut (TOL 72) toimialaluokkaan kuuluvista toi-
mipaikoista. Ohjelmistotuotantoa harjoitetaan kuitenkin myds monilla muilla toimi-
aloilla ja my6s muita merkittavid ohjelmistotuotantoa harjoittavia toimipaikkoja kuu-
lui tutkimuksen piiriin. Muut kohdejoukon yritykset koostuivat padosin Kaakkois-
Suomen tieto- ja viestintéklusteriin kuuluvista yrityksista. Klusteriin kuuluu ohjelmis-
toliiketoiminnan liséksi osa elektroniikka- ja sahkoteollisuudesta, tietoliikennepalve-
lut ja sisaltoliiketoiminta (Saurio ym. 2003, 41). Kaytdnndssa ohjelmistoyritysten va-
linnassa esimerkiksi toimialaluokituksista saatava tieto osoittautui riittdmattomaksi ja
yritysten valintaan kaytettiin monia eri tietoléhteitd. Merkittavimpida tietoldhteita oli
Sinisen Kirjan Internet-palvelun yritysrekisteri (bluebook 2004) seka patentti- ja rekis-
terihallituksen ja verohallinnon yhteinen yritystietojéarjestelmé (ytj 2004). Téman li-
séksi hyddynnettiin muun muassa Eteld-Karjalan liiton ja Kareltekin yritystietokanto-



ja ja yritysrekistereitd. Tutkimuksen kvantitatiivinen aineisto saatiin puolestaan pro-
jektiryhman suorittamasta haastattelututkimuksesta, jossa haastateltiin kaikki lopulli-
seen kohderyhmaan kuuluneet toimipaikat ajanjaksolla 11.6.—22.10.2004%. Haastatte-
lujen kyselylomakkeen tiedot kerattiin MS Excel-taulukkoon, josta ne siirrettiin ana-
lysoitavaksi tilastollisesti SPSS-ohjelmistolla. Haastattelunauhoja kuuntelemalla py-
rittiin padsemaan pintaa syvemmalla erityisesti yritysten verkostoitumiseen ja yhteis-

tyohon liittyvissa kysymyksissé.

Tutkielman rakenne etenee seuraavasti: tutkielman toisessa luvussa esitelldaén ohjel-
mistoliiketoiminnan keskeiset késitteet ja alalle ominaisia piirteitd sekéd selvitetdan
lyhyesti verkostoitumisen ja yhteistyon merkitystd ohjelmistoalalla. Kolmannessa lu-
vussa syvennytédan ohjelmistoalan liiketoimintamalleihin ja luodaan pohjaa ohjelmis-
toalan yritysten empiiriseen tarkasteluun. Luvun loppupuolella tuodaan esille myds
liiketoimintamallien elinkaarinakokulma ja dynamiikka, mika edesauttaa hahmotta-
maan liiketoiminnan eri vaiheissa olevien yritysten toimintaa sekd tuotteiden elinkaa-
rimalleihin liittyvid seikkoja. Luvussa nelja kerrotaan tutkimusmenetelméat ja muo-
dostetaan viitekehys alueen yritysten empiiriseen tarkasteluun. Luvun alkupuolella
esitellaan aihepiirin keskeisimpié vastaavia tutkimuksia, jotka toimivat vertailupohja-
na tyon empiirisessa osuudessa. Tutkielman viides luku koostuu empiirisestd osuu-
desta, jossa raportoidaan tyon tulokset. Luvussa esitetddn katsaus Kaakkois-Suomen
ohjelmistoalan toimipaikkoihin ja vastataan tyon olennaisimpaan kysymykseen, eli
millaisia ohjelmistoalan yritysten perustyyppeja voidaan alueen yrityksista tunnistaa.
Tulosten tarkastelu ja paatelmat kerrotaan luvussa kuusi ja luvun seitseman yhteenve-

to paattaa tutkielman.

2 Haastattelut olivat tassa vaiheessa viela osittain kesken. Taman lopputyon osalta aineisto jaadytettiin
kuitenkin 22.10.2004, jolloin oli haastateltu kaikkiaan 58 toimipaikkaa.



Kuva 1 esittdd yhteenvetona tyon rakenteen.

Kuva 1: Tydn rakenne



2. OHJELMISTOALAN MAARITTELY JA ERITYISPIIR-
TEET

Luvun avulla muodostetaan kasitys ohjelmistoliiketoiminnasta ja ohjelmistoalan kes-
keisista erityispiirteistd. Ohjelmistoalan maarittely on oleellista tunnistettaessa alueen
ohjelmistointensiivisia yrityksia ja on tarked selvitettdessd kohdejoukon valintaan liit-

tyvid kysymyksié.

2.1. Ohjelmistoliiketoiminnan maarittely

Ohjelmistoihin liittyvaa liiketoimintaa voidaan luokitella monin tavoin, ja kuten
my6hemmin ty6ssd tullaan havaitsemaan, niin ohjelmistoliiketoiminnan kenttd on
mitd moninaisin ja sen jaottelu selkeisiin ryhmiin on ongelmallista. Kuva 2 Hoch ym.
(1999) esittavat yhden kuvauksen informaatiosektorin jakautumisesta eri osiin.
Tummennettuina kuvassa on ohjelmistoalan osa-alueet, joita Hoch ym. (1999) késit-

televat tarkemmin kirjassaan ”Secrets of Software Success”.

Informaatioteknologian markkinat

Laitteet Laitteiden Ohjelmisto- Kayttdpalvelut (esim. ATK)
yllépito tuotteet ja ja Internet-palvelut
-palvelut (esim. Yahoo)
Sulautetut Ohjelmisto-
ohjelmistot tuotteet

siséltéden palvelut

Asiakaskohtaiset Toiminnanohjaus- Massamarkkinoiden
ohjelmistopalvelut jarjestelmat pakettiohjelmistot

Kuva 2: IT-ala ja ohjelmistoteollisuuden sektorit (Hoch ym. 1999, 27)



Ohjelmistoalan ytimen muodostavat osa-alueet erottuvat Hoch ym. (1999) mukaan

ohjelmistotuotteet ja palvelut kategoriaan, joka edelleen jakautuu kolmeen sektoriin:

= Asiakaskohtaisissa ohjelmistopalveluissa liiketoiminta rakentuu kahdenkes-
keisille suhteille yrityksen ja asiakkaan valilla. Tyypillisesti ei ole olemassa
lopullisia ja kouriintuntuvia tuotteita, vaan asiakaskohtaisia ja yksilollisia oh-
jelmistoja kehitetédan projekteissa.

= Yritysratkaisuja kuvaavat muun muassa toiminnanohjausjarjestelmat, jotka
perustuvat ydintuotteeseen pohjautuvaan asiakaskohtaiseen ohjelmistoon. Yri-
tyskohtaiset ohjelmistotuotteet kehitetddn yhteistydssa asiakkaan kanssa ja
niiden asentaminen vaatii aina asiakaskohtaista tyoté.

= Massamarkkinoiden pakettiohjelmistoissa tuotetaan yleistd ohjelmistoa ja
myydaan tatd tuotetta massamarkkinoille. Ohjelmiston téytyy toimia monissa
eri teknisissa ymparistoissad ja olla dokumentoitu lapi tuotteen elinkaaren.
Asiakaskohtaisen tyon osuus on olematon tai sitd ei ole ollenkaan. (Hoch ym.
1999, 27-34.)

Néiden perustyyppien lisaksi Hoch ym. (1999) ottaa esille kaksi keskeista markki-
nasegmenttid, joiden merkitys ohjelmistoyrityksille tulee entisestddn kasvamaan.
Toinen ndista on Internet-pohjaiset sovellukset, joita vuokrataan verkon vélityksell&
ja toinen sulautettujen jérjestelmien ohjelmistot, jotka sisaltavat myos niihin liittyvat
palvelut (Hoch ym. 1999, 217-220). Rappan (2004, 35) mukaan juuri Internetin kau-
pallistuminen on 1990-luvulle tultaessa lisdnnyt liiketoimintamalleista kaytavéaa kes-
kustelua. Hanen mukaansa Internetin liiketoimintamahdollisuuksien realisoimisessa
epaonnistuttiin usein, koska liiketoimintamallia ei mietitty loppuun saakka. Sulautet-
tujen jarjestelmien kautta tietotekniikka puolestaan on levinnyt lahes kaikkialle. Hai-
kalan & Marijarven (2002, 5) mukaan sulautetuissa jarjestelmissé ohjausjarjestelma
ohjaa tyypillisesti jonkin laitteen toimintaa ja se on kyseessé olevan laitteen kiinted
osa. Sulautetuille jarjestelmille on tyypillista, ettd ne hoitavat vaativia reaaliaikaisia

ohjaustehtavia ja ohjelmisto on yleensa laheisessa suhteessa elektroniikkaan ja meka-



niikkaan (Saukkonen & Oivo, 1998, 17). Sulautettujen jarjestelmien kehittdmisessa
laitteiston ja ohjelmiston suunnittelu vaatiikin tyypillisesti tiivista ohjausta ja koor-

dinointia laitteiston kehittajien ja ohjelmiston kehitt&jien valilla.

Kéytannossa eri ryhmien valiset rajat ovat usein varsin héilyvia ja sama ohjelmisto
voidaan luokitella moneen eri ryhmaan. Suomessa Tekesin selvityksissa (Nukari &
Forsell, 1999, 13-14; Autere ym. 1999, 10-11) ohjelmistoala on jaettu kolmeen tuote-

tyyppiin:

= Ohjelmistotuotteet, joita ei ole asiakaskohtaistettu ja ne muodostavat yhden
kokonaisuuden. Niitd markkinoidaan ja toimitetaan samanlaisina jopa miljoo-
nille kayttdjille. Ohjelmistotuotteita ovat esimerkiksi taulukkolaskenta-, teks-
tinkésittely- ja virustentorjuntaohjelmat. Ohjelmistotuotteista kéaytettyja syno-
nyymeja ovat muun muassa pakettiohjelmisto ja valmisohjelmisto.

= Asiakaskohtaiset ohjelmistot, jotka raatéloidaan asiakkaan tarpeiden mu-
kaan, yleensa tiiviissé yhteistydssé asiakkaan kanssa.

= Sulautetut ohjelmistot, jotka tehd&an osaksi muuta kuin varsinaista atk-
tuotetta. Esimerkki sulautetuista ohjelmistoista on matkapuhelimien siséltdmat

ohjelmistot.

Tekesin selvityksissé liiketoiminta on luokiteltu lopputuotteiden mukaan kolmeen
toisiaan leikkaavaan osaan. Lisaksi mukana on erikseen kaikille osa-alueille kuuluva

palvelukomponentti, joka kuvaa palveluiden merkitysté tuotteen tarjonnassa.



Ohjelmisto-
tuotteet

Sulautetut
ohjelmistot

Asiakas-
kohtaiset
ohjelmistot

Kuva 3: Ohjelmistoalan kokonaisuus ja siihen kuuluvat sektorit (Nukari & Forsell, 1999; Autere
ym. 1999, 10)

Ohjelmistotuoteteollisuuden ja ohjelmistotuoteliiketoiminnan osa-alueeseen keskit-
tyvié tutkimuksia ja merkittavia hankkeita on Suomessa ollut viime aikoina muuta-
mia. Yhtend laajimpana voidaan mainita Tekesin kevaalla 2003 paattyneen ohjelmis-
totuoteliiketoimintaan kohdistuneen kolmivuotisen SPIN (Software Products Indust-
ry) teknologiaohjelman. Tahan SPIN ohjelmaan hyvéksyttiin yhteensd 110 yritysta ja
14 tutkimusprojektia. Kyseisen ohjelman perusajatuksena oli kokonaisvaltainen ja
uutta kansainvalistda liiketoimintaa synnyttdvéd tuoteorientoitunut lahestymistapa
(Teknologiaohjelmaraportti, 2003). Hietalan ym. (2003) arvion mukaan Suomessa
ohjelmistotuoteliiketoiminta muodostaa noin 30 % koko ohjelmistoalan liikevaihdos-
ta ja on seka teknologisesti ettd liiketoiminnallisesti koko ohjelmistoalan karkialue
(ks. myos SWhusiness.fi). Ohjelmistoteollisuus edellisté termié laajempana késittee-
na sisdltaa tuotteistettujen ja asiakaskohtaisesti suunniteltujen ohjelmistojen ja niihin
liittyvien palvelujen kokonaisuuden, jota kutsutaan my6s ohjelmistoliiketoiminnaksi.

Ohjelmistoala laajimpana kasitteena sisaltdad ohjelmistotuotteiden ja asiakaskohtai-
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sesti suunniteltujen ohjelmistojen liséksi sulautetut ohjelmistot. Sulautettujen ohjel-
mistojen kategoria pitaa sisallaan seka ohjelmistokehityksen palvelut ettd paketoidun
osan sulautetuista tuotteista. (Autere ym. 1999, 11.) Vaikka ohjelmistojen merkitys
sulautetuissa jarjestelmissd on usein varsin merkittavéa, niin ohjelmistoliiketoimintaan
liittyvista tutkimuksista ne on silti usein jatetty pois. Luonnollinen selitys talle on,
ettd kokonaisjarjestelmaan liittyva liiketoiminta ei ole luonteeltaan ohjelmistoliike-
toimintaa ja sulautettujen ohjelmistojen tuotanto tilastoidaan yleensa kunkin sovellus-
alueen osana ilman tarkempaa erittelya. (esim. Hyvonen, 2003, 3-4.)

2.2. Ohjelmistoala osana muita toimialoja

Toimialaluokitus (TOL) on tilastotoimen yleisimmin kaytetty ja laajimmalle levinnyt
luokitusstandardi. Suomalainen toimialaluokitus pohjautuu EU:n toimialastandardiin
NACEen (Nomenclature Generale des Activities Economiques dans les Com-
munautes Europeennes), jota péaivitettiin viimeksi joulukuussa 2001 (Euroopan Unio-
ni, 2001). NACEn rakenne on hierarkkinen ja se on Euroopan Unionin alueella yhte-
neva véhaisin poikkeuksin aina 4-numerotasolle asti. Kansallisia tarpeita varten sii-
hen on lisatty 5-numerotaso. Suomessa Tilastokeskuksen toimialaluokituksissa (TOL
2002) ohjelmistoala on luokiteltu tietojenkésittelypalvelut (72) toimialaluokan alle,
jossa se muodostaa merkittdvan osan laajemmasta liike-elamén palvelujen toimialas-
ta. (Tilastokeskus 2002.) Tietojenkasittelypalvelut toimialaluokasta on tarkempaa tie-
toa liitteessd 1. Toivosen (2003, 10) mukaan tietojenkésittelypalvelut nousivat vuon-
na 2000 suurimmaksi liike-eldmén palvelujen toimialaksi seké henkildston etta liike-
vaihdon mukaan tarkasteltuna tuottaen lahes kolmanneksen koko liike-el&man palve-
lujen liikevaihdosta. Koko liike-elamén palveluiden ty6llisyyden on arvioitu Suomen
avainklustereita kartoittavan tutkimuksen (Hernesniemi ym. 2001) mukaan kasvavan
vuoteen 2015 mennessa vuosittain keskiméaarin 2,8 %, kun tyollisyyden keskimaarai-

nen vuosikasvu on 0,7 %. Myo0s perinteisissd metsateollisuusmaakunnissa, kuten Ete-
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ld-Karjalassa ja Kymenlaaksossa, tdman toimialan ty6llistdvan vaikutuksen voidaan

odottaa olevan merkittavéa (Hernesniemi ym. 2001, 49, 56-57).

Liike-elamén palvelujen sisalla erityisesti ns. osaamisintensiiviset alatoimialat (KIBS,
knowledge-intensive business services) ovat herattaneet laajaa kiinnostusta ja ohjel-
mistoala on laheisessa yhteydessa ndihin aloihin (esim. Forssen ym. 2003). Toivosen
(2003, 8-9) mukaan nam4 alat ovat olleet merkittavia kasvualoja 1990-luvun puolivé-
listd lahtien ja niilla on nahty olevan myds suuri yleistd kasvua tukeva merkitys.
Osaamisintensiivisiin liike-elamén palveluihin luetaan yleensa seuraavat toimialaluo-
kat: ohjelmistoala, tutkimus- ja kehittdminen, lainopilliset palvelut, taloushallinnon
palvelut, mainos- ja markkinointipalvelut, tekniset palvelut sekd konsultti- ja henki-
Iostopalvelut. Alan sisdisten toimialarajojen haméartyminen osaamisintensiivisissa
palveluissa on ollut nahtévissa ja ohjelmistoalakin kytkeytyy néihin kaikkiin toimi-
aloihin, esimerkiksi sulautettujen jarjestelmien kautta se kytkeytyy teknisiin palvelui-
hin ja Internet-palvelujen kautta markkinointiviestintddn. Johdon konsultointiin oh-
jelmistoala on ollut kytkoksissa jo parikymmenta vuotta ja varsinkin nykyisin suunta-
us on entisestddn voimistumassa, silla tietoteknologian uudistaminen on yritykselle
erittain usein myos strateginen asia. Raja liikkeenjohdon konsultoinnin ja tietoteknii-

kan konsultoinnin vélill4 on taten hamértynyt entisestaan. (Toivonen, 2003, 8-11.)

Tekesin yleisesti kdyttdmén jaottelun mukaan ohjelmistoala ndhdaan osana laajempaa
tieto- ja viestintateollisuutta (INFOCOM), johon kuuluu seké tieto- ja tietoliikennete-
ollisuus (ICT, Information and Communications Technologies) etta viestintateolli-
suus. Té&ssa jaottelussa ohjelmistoalan ydin sijoittuu tieto- ja tietoliikenneteollisuu-
teen, sen tietotekniikan alasektoriin ja siellda lahemmin kohtiin “ohjelmistot ja palve-

lut”.
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Tieto- ja viestintateollisuus, INFOCOM

Tieto- ja tietoliikenneteollisuus, ICT

Tietotekniikka Tietoliikenne Viestintateollisuus
Tietokonelaitteet ja Yleiset tietoverkot . T
o . ) Graafinen viestinta
toimistotekniikka Paatelaitteet s N
. ) .. Sahkoinen viestinta
Lahiverkot Tietoliikennepalvelut Tallenneviestinta
Ohjelmistot Kaapeli- ja TV-pal-
Palvelut velut

Kuva 4: Ohjelmistoala osana tieto- ja viestintateollisuutta (Nukari & Forsell 1999, 12)

Ohjelmistoala on kuitenkin nahtava edella kuvattua laajemmin, sill& ohjelmistoja kay-
tetddn nykyisin kaytannollisesti katsoen kaikilla toimialoilla ja tietotekniikan kayton
kasvun odotetaan jatkuvan. Tyrvédinen ym. (2004, 3-4) tarkastelee varsinaisia ohjel-
mistotoimialan yrityksid ja muiden alojen yritysten ohjelmistoyksikoiden toimintaa
kokonaisuutena, tutkien muun muassa varsinaisten ohjelmistoalan yritysten ja muiden
alojen ohjelmistoyksikoiden vélisia vuorovaikutuksia. Nykysuuntauksena hédn mainit-
see, etta virta henkildston kehityksessé on kulkenut padsaantoisesti muiden toimialo-
jen yrityksisté varsinaisiin ohjelmistoyrityksiin pdin. P&&osin kehitys on tapahtunut
toiminnan ulkoistamisen ja muiden toimialojen yrityksista irtautuneiden spin-off yri-
tysten kautta. Tyrvaisen ym. (2004) arvion mukaan varsinaisen ohjelmistoalan ytimen
tyollistdessa noin 30 000 ihmistd, muiden toimialojen ohjelmistoyksikot tyollistavat
ldhes saman verran ohjelmistoammattilaisia. Suomessa ohjelmistoliiketoimintoja on
kehittynyt erityisesti 1970-luvulla automaatioalalla, 1980-luvulla elektroniikka-alalla
ja 1990-luvulla tietoliikenne- ja telepalvelualalla, joissa toimialojen véliset rajat ovat
jo melkoisesti hdmartyneet. Vahvoja lahitoimialoja 10ytyy ja on kehittymdassad mydos
monilla muilla toimialoilla, kuten muun muassa finanssialoilta ja myds joiltain perus-

teollisuuden eri sektoreilta, joissa Suomessa on pitkat tietotekniikan hy6dyntdmisen
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periaatteet. (Tyrvédinen ym. 2004, 1-4; vrt. Toivonen, 2003, 35.) Tietotekniikan kon-
vergenssikehityksen ja integroitumisen kaikille elinkeinoelamén aloille odotetaan jat-
kuvan, joten ohjelmistoalan tunnistaminen omaksi selkeéksi toimialakseen on jatkos-

sa entista vaikeampaa (Hernesniemi ym. 2001, 111).

Toimialojen keskindinen ldhentyminen ja sulautuminen on siis hamértanyt entisestaan
toimialaluokitusten raja-aitoja, ja toimialatarkastelujen rinnalle on viime vuosina ke-
hitetty joustavampia ns. klusteritarkasteluja (esim. Hernesniemi ym. 2001). Toimiala-
tason tarkasteluun ohjelmistoalaa pidet&én liian pirstoutuneena, modernina ja nopeasti
kehittyvana ja klusterindkokulma on erityisen relevantti ohjelmistoalalla (Kivikko
ym. 2004, 3). Kuusisto & Meyer (2003) madrittelevat ohjelmistoalan klusterin keske-
nadn tiiviissa vuorovaikutuksessa olevaksi verkostoksi toimijoita, jotka ovat osallisi-
na ohjelmistotuotteiden ja palvelujen arvoverkossa. Ohjelmistoyritysten lisaksi klus-
teriin kuuluu muun muassa ohjelmistoyritysten asiakkaat, kilpailijat, toimittajat kuin
myos julkiset ja yksityiset yritykset, jotka tuottavat palveluita ohjelmistoyrityksille
(Kuusisto & Meyer, 2003). Kun tiedetdan, etta tilastotietojen pohjalta alan kehityksen
arviointi on ongelmallista ja ainakin toistaiseksi vaikeasti luokiteltavaa, niin maari-
telmid eri tutkimuksia varten joudutaan usein laatimaan tapauskohtaisesti. Useissa
tarkasteluissa on keskitytty tarkastelemaan ohjelmistotuoteliiketoimintaa, joka edus-
taakin ohjelmistoliiketoimintaa puhtaimmillaan. Tassa tydssa ohjelmistoalan katso-
taan muodostuvan sellaisesta liiketoiminnasta, joka sisaltda ohjelmistokehitysta. Tut-
kimuksen péaapaino on kuitenkin varsinaisissa ohjelmistoalan ytimen muodostavissa
yrityksissé. Liitteessd kaksi on kerrottu tarkemmin kohdejoukon valintaan liittyvista

kysymyksisté.

2.3. Ohjelmistoalan erityispiirteita

Tassa luvussa tuodaan esille ohjelmistoalan erityispiirteista sellaisia tekijoitd, joilla

katsotaan olevan keskeinen osuus tyon empiirisessd osuudessa. Aluksi tarkastellaan
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ohjelmistotuotantoon liittyvid ominaispiirteitd, jonka jalkeen keskitytdan yritysten

valiseen yhteisty6hon liittyviin kysymyksiin.

2.3.1. Ohjelmistotuotanto

Torrisi (1998) vertailee ohjelmistotuotannon erityispiirteitd teollisuuden ja palvelun

sektoreihin seuraavasti:

Ohjelmistokehitys on erityisen tietointensiivinen ja tydvoimavaltainen toimin-
to, jossa fyysisella padomalla on vain vahdinen merkitys.

Ohjelmistotuotanto on luonteeltaan innovatiivista, silla tavoitteena on tuottaa
uusia tuotteita ja menetelmia enemmaén kuin muissa teollisissa toiminnoissa.
Ohjelmistotoiminnoissa tuotannon puuttuminen vaikuttaa tyovoiman jakau-
tumiseen yritysten ja maiden vélilla. Teknologian siirto on oleellista suunnit-
telun tietotaidon ja koulutuksen aikana, kun taas teollisuustuotannossa tekno-
logian siirto voi siséltdd sellaisia toimintoja kuten tehtaansuunnittelu. Tyo6-
voiman jakautumisella voi olla lisdksi negatiivisia vaikutuksia innovatiiviseen
suorituskykyyn, koska ohjelmistot osana laajempia tieto- ja informaatiojérjes-
telmid ovat toisistaan riippuvia ja vaikuttavat toisiinsa monimutkaisesti. Toi-
saalta tdma ei ole estanyt alan suurempien toimijoiden alihankintaa alhaisem-
man kustannustason maista, kuten Kiinasta ja Intiasta, rutiiniluonteisemmissa
tehtévissa.

Ohjelmistokehityksen prosessia ja siihen liittyvia epavarmuustekijoita on vai-
kea madritella. Kaytanndssa niin ohjelmiston kéyttajat kuin tuottajatkaan eivét
pysty helposti ennustamaan ohjelmistotuotteen kehitysté edes suhteellisen yk-
sinkertaisissa ohjelmistoprojekteissa, koska on vaikeaa mééritell& ratkaistavaa
ongelmaa alussa tai ennakoida lopputulosta kdyttdjan ja tuottajan valisella
vuorovaikutuksella. (Torrisi, 1998, 39-43.)

Liséksi ohjelmistoille on ominaista, ettd niit4 ei tuoteta vaan kehitetddn. Viimeisen 40

vuoden aikana on kehitetty paljon erilaisia ohjelmistotuotantoon liittyvia kehittamisen
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malleja, ja ongelmaksi on jo muodostunut, ettd valinta eri mallien vélilla on kaynyt
entista vaikeammaksi (esim. MacCormack ym. 2003, 79). Ohjelmistotuotannossa
kéytettavia vaihejakomalleja ovat muun muassa vesiputousmalli, Evo-malli ja erilai-
set prototyyppeihin perustuvat mallit (Haikala & Marijarvi, 2000, 29-35). Keskustelu
perinteisten vesiputousmallityyppisten, joissa kehitysty6 on hyvin pitkélle kontrolloi-
tu, ja joustavampien iteratiivisten ohjelmistokehitysmallien vélilla on ollut vilkasta.
Kirjallisuudessa esitetd&dn ohjelmistojen tuotanto prosessina, jossa jokainen vaihe on
ennalta suunniteltu ja perusteltu. Kéytdnnon tilanne on paljon monimutkaisempi ja
usein ratkaisut tehdaan intuitioon perustuen. Tuotannon eteneminen ei siten voi nou-
dattaa Kkirjaimellisesti jotain oppikirjamaista prosessimallia. Rationaalisen tuotanto-
prosessin mielekkyyttd ja tarkoituksenmukaisuutta arvioidessaan Parnas & Clemens
(1986, 251-252) esittavat seuraavaa:

= Ohjelmistolle asetettavat vaatimukset ovat harvoin tunnettuja alkuvaiheessa.

= Vaikka vaatimukset tunnettaisiinkin, monet toteutukseen liittyvat asiat selvié-
vat vasta projektin aikana.

= Vaikka tosiseikat olisivat tiedossa jo aloitettaessa, on seikkoja niin paljon, et-
tei ihminen pysty késittelemaén niité virheettdmasti.

= |hminen takertuu aikaisemmin oppimiinsa ratkaisuihin, jolloin rationaalisesti
perusteltavissa oleva ratkaisu voi jaddd huomaamatta.

= Aikaisemmin Kkirjoitettujen ohjelmistojen uudelleenkayttd johtaa myds usein

omituisiin ratkaisuihin.

Kuitenkin Kirjoittajien mukaan rationaalisen prosessimallin luomista ja mahdollisim-

man tarkkaa seuraamista puoltavat seuraavat seikat (Parnas & Clemens, 1986, 252):

= Rationaalinen prosessi antaa ohjeita siitd, mitd missakin vaiheessa pitaisi teh-
da.
= lhmisten on helpompi siirtya projektista toiseen, jos eri projektien toimintata-

vat muistuttavat toisiaan ja dokumentaatio on kunnossa.
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= Kun tiedetdén, mitd prosessissa pitdisi tapahtua, tulee projektin suunnittelu ja
seuranta helpommaksi.

= Ulkopuolisen arvioijan on helpompi arvioida projektin tilannetta.

Eri mallien ja tuottavuuden vélisessa yhteydessa ei ole péésty yksimielisyyteen, vaik-
ka Cusumanon (2003) mukaan viimeaikaiset tutkimukset paaosiltaan tukevat uudem-
pia ja joustavampia lahestymistapoja ohjelmistokehitykseen. Yrityksen ohjelmistoke-
hitysprosessien kypsyyden todistamiseksi on myos luotu erilaisia sertifikaatteja. Ke-
hitetyilla yrityksen kypsyystasoa osoittavilla malleilla, kuten CMM (Capability Matu-
rity Model), on selitetty muun muassa Intian ohjelmistoyritysten menestysta ulkois-
tussopimusten saannissa. Kypsyystasomallien ansiosta Intialaiset ovat pystyneet va-
kuuttamaan osaamisensa ja laatutasonsa riittavyydestd. (Cusumano ym. 2003, 28-29.)
Haikalan & Marijarven (2000) mukaan kaytantd on osoittanut, ettda prosessimallin
noudattaminen ja sen toimintaan liittyvien mittatietojen keradminen on mahdollista ja
jarkevad. Se mahdollistaa toiminnan kehittdmisen todelliseen historiatietoon perustu-
en (Haikala & Mérijarvi, 2000, 46).

Yksi Hippelin & Kroghin (2003, 209) mukaan jo merkittdvaksi noussut ilmi6é ohjel-
mistomaailmassa on avoimeen ldhdekoodiin perustuvat ohjelmistot. Internet-aika on
mahdollistanut avoimeen ohjelmistokoodiin pohjautuvien yhteisdjen yleistymisen,
joissa vapaaehtoisesti kehitetddn ohjelmistoa joko omiin tai yrityksen tarpeisiin.
Painvastoin kuin kaupallisissa ohjelmistoissa, joissa vain sisapiirin halutaan paasevén
ohjelmakoodiin ké&siksi, avoimissa ohjelmistoissa lahdekoodi on kaikkien saatavilla.
Suurin osa avoimen ldhdekoodin k&yttdjista onkin vapaamatkustajia ja tdmén ns. va-
paamatkustajaongelman ratkaiseminen on keskeisintd avoimeen lahdekoodin liike-
toimintamalleissa. (Hippel & Krogh, 2003, 211.) Raymond (2004, 88) nékee, etta oh-
jelmistotuotanto kay nyt l&pi siirtymavaihetta suljetusta avoimeen ohjelmistokehityk-
seen ja aiemmin salaisesta taiteesta pééstdan pikku hiljaa tieteelliselle tasolle. Han
nakee sek& teorian ettd ennen kaikkea reaalimaailman trendien todistavan avoimen

kehityksen ylivertaisuuden. Liiketoiminnan kannalta avoimeen lahdekoodiin pohjau-
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tuvat ohjelmistot johtavat palveluita korostavaan toimintatapaan (Raymond, 2004, 88,
90). Messerschmittin (2004, 89) nakemykset poikkeavat aika lailla Raymondin néa-
kemyksista ja avoimen koodin autuudesta. Messerschmittin (2004) mukaan avoimet
ohjelmistot sopivat hyvin tiettyihin osa-alueisiin, kuten kayttojéarjestelmét ja ohjel-
moinnin tyokalut, mutta suurimpaan osaan ohjelmistoista ne eivat kuitenkaan sovellu.
Ennen kaikkea avoimet ohjelmistot unohtavat usein ns. peruskéyttajan tai yrityksen
tarpeet, jotka eivat ole ohjelmoinnin ammattilaisia, vaan heit& kiinnostaa pééasiassa

ohjelmiston toimivuus ja kdytettavyys (Messerschmitt, 2004, 89).

Avoimen lahdekoodin maailmassa on syntynyt myds aivan uudenlaisia tapoja ansaita
rahaa. Yksi tallainen menestystarina on avoimeen tietokantaohjelmistoon pohjautuva
MySQL-ohjelmisto, joka on saatavilla ilmaisesti internetin kautta. Perimmadisena
syyna avoimiin jarjestelmiin siirtymisessa Whiting (2004) pitaa alhaisempia kustan-
nuksia. Hanen mukaan yhtié rahastaa niiltd, jotka jalostavat tuotetta eteenpdin ja
myyvat sitd omissa nimissaéan. Lisaksi tuloja tulee asiakastuesta ja muista palveluista,
kuten Linuxin ja Red Hatin tapauksissa (Whiting, 2004, 44). Jotkut eivat pid4 tallaista
liiketoimintamallia, jossa rajoitetaan jollain tapaa tuotteen jalostusta todellisena
avoimen lahdekoodin mallina (esim. Hecker, 1999, 50). Heckerin (1999, 48) mukaan
avoimen lahdekoodin liiketoimintamalleissa yrityksen tuottama ohjelmisto ja asiak-
kaalle tuotettava lisdarvo perustuu hyvin pitkélti muiden kehittdjien toimiin, jotka oli-
si saatava tekemé&an tyota puolestasi. Hecker (1999, 49) esittdd myds keinoja tehda
voittoja avoimen lahdekoodin liiketoimintamalleissa, mutta ne jatetdan tassa tyossa

tarkastelun ulkopuolelle.

2.3.2. Yhteisty0 ja verkostoituminen ohjelmistoalalla

Pienemmille yrityksille yhteistyé on usein ainoa realistinen mahdollisuus kasvuun ja
kansainvélistymiseen (esim. Blomqvist, 1999). Suomen yrittajat (2003) maarittelevat

pienen ja keskisuuren yrityksen (jatkossa pk-yritys) henkilostomaaran mukaan alle
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250 tyontekijan yritykseksi. Pk-yritykset jaetaan vield osiin henkilostomaardn mu-
kaan seuraavasti: keskisuuret yritykset (50-249 tydntekijad), pienet yritykset (alle 50
tyontekijaa), mikroyritykset (alle 10 tyontekijad). Valtaosa (93 %) Suomen yrityksista
kuuluu alle kymmenen hengen mikroyrityksiin. (Suomen yrittajat, 2003.) Euroopan
Unionin madritelman mukaisesti (Euroopan Komissio 2004) pk-yrityksen tyonteki-
jamaara on alle 250 henkil6a. Lisdksi méaéritelmén mukaan vuosittainen liikevaihto ei
saa ylittdd 50 miljoonaa euroa ja/tai tase ei saa ylittd4 43 miljoonaa euroa, eiké yrityk-
sen omistuksesta ja/tai &4&nioikeudesta saa olla yli 25 prosenttia yrityksen ulkopuolel-
la. Toivosen (2003) mukaan alihankintaketjut ja verkostoituminen muiden yritysten
kanssa on yksi ohjelmistoalalle ominainen piirre. Yli puolet alan yrityksistad kayttaa
alihankkijoita tai osatoimittajia tai toimii itse alihankkijana muille yrityksille. Samoin
yhteistyosuhteet toisiin yrityksiin, yliopistoihin ja korkeakouluihin sekd muille yh-
teistyotahoille ovat keskimaarin yleisempia ohjelmistoalalla kuin koko pk-sektorilla.
(Toivonen, 2003, 29-30.)

Periaatteessa yritykselld on mahdollisuus toteuttaa toimintojaan seuraavilla kolmella
tavalla (Salmi ym. 2000, 6):

1. Toimia itsendisesti
2. Hankkia osia toiminnoistaan markkinoilta tai

3. Toimia yhteisty6ssa toisten yritysten kanssa.

Talouden toimintaympéristossa ja kilpailuolosuhteissa tapahtuneet muutokset ovat
korostaneet kolmannen perusvaihtoehdon eli yritysten valisen yhteistydn merkitysta.
Ydinosaamisajattelua pidetddn yhtend merkittdvimmista uusista ndkokulmista yrityk-
sen strategiseen suunnitteluun 1990-luvulla (Hamel ja Prahalad, 1990). Ydinosaa-
misajattelu ldhtee aikaisemmasta vallitsevasta ajattelutavasta poiketen yrityksen siséi-
sestd nakokulmasta tarkastellen yrityksen omia vahvuuksia sen menestymisen edelly-
tyksend. Ydinosaamista korostavan strategian mukaista kilpailuetua painottavan tren-

din lisddntyminen on samalla merkinnyt sitd, ettd yritysten on toimittava entista
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enemman verkostoissa. Verkostoituminen yhdistaa eri yritysten liiketoimintaproses-
seja ja luo samalla haasteita ja monimutkaisempia riippuvuussuhteita yritysten valille.
Ei ole epéatavallista, ettd nyky&aan yritykset voivat toimia samanaikaisesti seka yhteis-
tyOssé etta toistensa kilpailijoina. Verkostoituneessa taloudessa puhutaankin nykyaan

yhé useammin arvoverkkojen valisesta kilpailusta (esim. Meristd ym. 2002, 34).

Y hteisty6 kasitteen merkitys vaihtelee ja se ei ole kasitteend suinkaan yksiselitteinen.
Halmeen ym. (1999) mukaan esimerkiksi alihankintakasitteen ja partnerin vélill ole-
va merkitysero on aivan oleellinen, mutta joissakin yhteyksissé yritysten vélisié taval-
lisia liikesuhteita saatetaan kutsua yhteistydsuhteiksi. Yhteistyolle on ominaista, etta
organisaatiot ovat tavalla tai toisella riippuvaisia toisten toiminnasta ja toiminnan tu-
loksista. Yhteistyon syvyyttd voidaan kuvata muun muassa riskien jakamiseen ja
kumppanin korvattavuuteen liittyvilla seikoilla. Yhteistyén merkitysté tulee tarkastel-
la myds tiedon ja oppimisen ndkdkulmasta, jolloin yhteistydn syvyytta voidaan arvi-
oida esim. organisaatioiden vélisen oppimisen sekad sen suunnan ja vaikutusten osalta.
(Halme ym. 1999, 27-28.) Taulukko 1 esittad erilaisia yhteistyén muotoja ja niille

ominaisia piirteita.

Yritysten motiivit yhteistydsuhteisiin vaihtelevat ja on olemassa monenlaisia yhteis-
tydn muotoja. Tidd ym. (1999, 198) jaottelee yhteistydn syita teknologia- ja markki-
naperustaisiin sek& organisatorisiin motiiveihin. Yhteistyon avulla voidaan pyrkia
muun muassa teknologisen kehityksen ja markkinoille tulon kustannusten ja riskien
vahentdmiseen, mittakaavaetuihin tai tuotekehityksen nopeuttamiseen. Ohjelmisto-
alan yhteistyokuvioissa paasy késiksi toisen yrityksen teknologiaan on yleisin syy
kumppanuussuhteille. (Tidd ym. 1999, 198, 219.)
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Taulukko 1: Yhteistydn muodot (Tidd ym. 1999, 202)

Yhteistydn muoto

Tyypillinen kesto

Hyodyt

Haitat

Alihankinta /

Toimittajasuhteet

Lisensointi

Yhteenliittymd (kon-
sortia)

Strateginen allianssi

Lyhytaikainen

Kiinted aikavéli

Keskipitka aikavali

Joustava

Kustannusten ja riskien
aleneminen

Lapimenoajat lyhemmak-
Si

Teknologian hankinta
Erityistietdmys, standardit

Alhainen sitoutuminen

Markkinoille paasy

Etsintdkustannukset
Tuotteen suorituskyky
Sopimuskustannukset  ja
rajoitteet

Tiedon vuotaminen
Differointi jalkikateen

Potentiaalinen lock-in

Tiedon vuotaminen

Yhteisyritys Pitkaaikainen Taydentéava tietdmys Strategisesti “ajopuuna”
Kulttuurien  yhteensopi-
Sitoutunut johto mattomuus
Verkosto Pitkdaikainen Dynaaminen oppimis-  Staattinen tehottomuus
mahdollisuus
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3. OHJELMISTOALAN LIIKETOIMINTAMALLIT

Tassa luvussa madritellddn ensiksi tutkimuksen keskeisin kasite, eli liitketoimintamal-
li, ja esitelld&n ohjelmistoalan liiketoimintamalleja. Luvussa esiteltdvd ohjelmistoalan
liiketoimintamallin viitekehys ja liiketoimintamallien elinkaaritarkastelu muodostavat

alustavan kehikon tyon empiriaosaan.

3.1. Liikeidea, liiketoimintamalli ja liiketoimintastrategia

Termind liiketoimintamalli on paljon kaytetty késite seka yleisissa keskusteluissa ettéd
taloustieteellisessé kirjallisuudessa. Termin merkitys kuitenkin vaihtelee tilanteesta
toiseen ja sen vuoksi seuraavaksi jasennetaan liiketoimintamallin késite ja sen suhde

erdisiin muihin keskeisiin strategiakirjallisuuden kasitteisiin.

Yrityksella on oltava liikeidea ennen kuin voidaan kehittdd yksityiskohtaisempia
strategioita tai liiketoimintamalleja. Liikeidea vastaa seuraaviin peruskysymyksiin: 1.
Mité tehdaan (tuote tai palvelu), 2. Kenelle tehdaan (asiakkaat) ja 3. Miten tehdaan
(organisointi). Yrityksen strategia vastaa siihen, milla toimialalla yritys toimii, mika
on sen keskeinen kilpailuetu ja miten yritys resursoi toimintansa. (Kallio ym. 2002,
9.) Yrityksen kilpailustrategian tarkoituksena on suhteuttaa yritys ymparistoonsa.
Strategian pddmaarana on loytaa sellainen asema, jossa yritys voi parhaiten puolus-
tautua kilpailuvoimia vastaan tai se voi vaikuttaa niihin omaksi hyddykseen. Porterin
(1980) klassisen mallin mukaan teollisen toimialan kilpailuun vaikuttaa viisi voimaa:
suhde toimittajiin, suhde ostajiin, uudet tulokkaat, korvaavat tuotteet ja kilpailu ole-
massa olevien yritysten kanssa. Kilpailuun vaikuttavien voimien kanssa Porter méa-
rittelee kolme kilpailun perusstrategiaa: kustannusjohtajuuden, tuotteiden differoinnin
ja keskittymisen joko kustannuksiin tai differointiin. Porterin mielesté tuotestrategian
valinnalla on suora ja ilmeinen vaikutus teknologiastrategian valintaan etenkin, kun

asetetaan tarkeysjarjestykseen tuotteen ja prosessin kehittamiseen liittyvét kriteerit.
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Hé&nen mukaansa niilla yrityksilld, jotka jaavat kustannusten minimoimisen ja tuot-
teen laadun viliin, on alhaiset voitot. (Tidd ym. 1999, 76-77.)

Taulukko 2: Porterin geneeriset teknologiastrategiat (Mukaillen Tidd ym. 1999, 77)

Kustannusjohtajuus Differointi Keskittyminen kus- | Keskittyminen
tannuksiin differointiin
Tuotteen ke- | Vdhemman  tydvoi- | Laadun  paranta- | Minimiominaisuudet | Niche markki-
hittdminen maa minen nat
Tuotannon helppous Ominaisuuksien
parantaminen
Jakelukanavien  hal-
linta Toimituskyky
Prosessin Kokemuskayra Tarkkuus, tdsmél- | Kulujen minimointi | Tarkkuus, tas-
kehittdminen lisyys mallisyys
Mittakaavaetu Laadun tarkkailu Laadun tark-
kailu
Vasteajat
Vasteajat

Néiden valintojen lisaksi yrityksen on tehtavé valinta kahden erilaisen markkinointi-
strategian valilla. Yritys voi olla innovaatiojohtaja, jonka markkinoilla olo perustuu
teknologiseen johtajuuteen. Tadma vaatii yritykseltd vahvaa sitoutumista luovuuteen ja
riskien ottoon. Liséksi yritykselld tulee olla tarvittava ja uusi tieto asiakastarpeista.
Toiseksi yritys voi olla innovaatioseuraaja, jolloin yritys tulee markkinoille jaljittele-
méll& markkinajohtajia. Tallgin yrityksen on tehtdvé kilpailija-analyyseja ja tieduste-
lua, jolla se voi saada tietoa teknologiajohtajan tuotteesta sekd samalla alennettava

kustannuksiaan ja muutettava tuotantotapojaan. (Tidd ym. 1999, 77.)

Liiketoimintakonsepti on yrityksen strategiaa konkreettisempi késite, jossa méaaritel-
la&n liséarvo asiakkaalle, ansaintamalli seka riippuvuudet tuote- ja palvelukonseptin
valille ja tuotanto- ja jakelukonseptin valille. Kilpailutilanteessa yrityksen strategiset
valinnat ja innovatiiviset liiketoimintakonseptit voivat muuttaa koko toimialan peli-
sédantoja. Kilpailijoiden kanssa samanlaisella liiketoimintakonseptilla toimittaessa
vaaditaan paatoksia toiminnan paalinjoista. Valinta kohdistuu ensisijaisesti kolmeen
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tekijaan: tuotejohtajuuteen, operatiiviseen erinomaisuuteen ja asiakaslaheisyyteen.
Liiketoimintakonsepti luo reunaehdot ja prioriteetit liiketoimintamallille, joka maa-
rittelee, miten organisaatio toimii markkinoilla ja mihin sen arvon tuottaminen perus-
tuu. (Metalliteollisuuden keskusliitto, 2003, 11, 34.) Rifkinin (2001, 41) mukaan ope-
ratiivisesti erinomaiset yritykset tarjoavat rajoitettujen ominaisuuksien vastapainoksi
tuotteita ja palveluita Kilpailukykyiseen hintaan. Tdman tyyppisilla yrityksilla ohjel-
moijien tuottavuus ja laatu on tyypillisesti korkealla tasolla ja suurin osa ohjelmisto-
tekniikan ja ohjelmistoprosessien tutkimuksesta on keskittynyt Rifkinin (2001) mu-
kaan juuri operatiivisen erinomaisuuden strategian valinneisiin yrityksiin. Asiakasla-
heisyyden strategian yritykset panostavat puolestaan kokonaisratkaisuihin ja he pyr-
kivat pitkan ajan suhteisiin asiakkaiden kanssa ymmartaakseen syvallisesti asiakkaan
lilketoimintaa. Asiakaskohtaisten ohjelmistojen tarjoavat kayttavéat tyypillisesti tata
strategiaa, joilla yleisesti suhteellisen pienen asiakasmaarén vastapainona ovat suuret
asiakaskohtaiset tuotot. Tuotejohtajuuteen ja tuotteiden tai palveluiden innovaatioihin
menestyksensad perustavat yritykset kilpailevat uusien tuotteiden tuomisella markki-
noille kilpailijoita nopeammin. Innovaatiot ja uudet tuotteiden ominaisuudet ovat
keskeisia ja tavoitteena taman tyyppisilla yrityksilla on yleensd paésy massamarkKki-
noille. (Rifkin, 2001, 41-42; Kakola, 2003, 187.) Seppasen ym. (2001, 13) mukaan
tuoteinnovaatioihin pohjautuva strategia maaréé kaikissa ohjelmistoteollisuuden eri
segmenteissd, lukuun ottamatta asiakaskohtaisten ohjelmistojen tarjoajia, mutta silti

téhan strategiaan liittyvaa tutkimusta on verrattain vahan.

Operatiivisesti erinomaiset yritykset painottavat toiminnassaan tehokkuutta ja K&kola
(2003, 188) vertaakin naita yrityksia sinfoniaorkesteriin, jossa jokaisella tyontekijalla
on selkeat tehtavat ja roolit. Liiallinen painotus tehokkuuteen voi kuitenkin lisdénty-
neen byrokratian vuoksi tukahduttaa organisaation luovuuden ja innovointikyvyn.
Tehokkuus vaatiikin Kakélan (2003) mukaan seké jarjestelmallista suorittamista etta
luovuutta innovoinnille. Luovuutta ja innovaatioita painottavia yrityksid han vertaa
rock'n roll yhtyeeseen, jossa organisaatiokulttuurin on sallittava virheitd. Taman

tyyppisilla yrityksilla on yleensé korkeiden tuotto-odotusten vastapainona suuret ris-
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kit epdonnistumiseen. Monelle ohjelmistoyritykselle parhaana vaihtoehtona Kakola
(2003) nékee jazz-orkesterin, jossa yhdistyy luovuuden ja jarjestyksen aste sopivasti.
Ohjelmistoprojektit tenhdddn usein sellaisissa olosuhteissa, jossa ldhesk&an kaikkia
tekijoitd ei pystytd huomioimaan ennen projektia. Joustavuus ja nopeus ovat usein

padasiallisia liiketoiminnan ajureita ohjelmistoalalla. (Ké&kola, 2003, 188.)

Rajalan ym. (2003, 10) mukaan ohjelmistoliiketoimintaa harjoittavilla yrityksilla
merkittdvimmat liiketoimintastrategiset paatokset liittyvét tuotekehitysmallin valin-
taan, tuotelinjojen tai tuoteperheiden suunnittelemiseen ja kehittdmiseen, jakeluun,
rahoitukseen, henkilostojarjestelyihin seka harjoitettuun tuotekehityspolitiikkaan.

Rajalan ym. (2001) luomaan viitekehykseen palataan luvussa 3.3.

Taman tyon keskeisin késite, liiketoimintamalli, maaritellaan lahteista riippuen eri
sanoin ja usein liiketoimintamallin kéasitettd ei pyritd maarittelemaén ollenkaan tai se

maadritell&&n hyvin yleisesti. Alla on esitetty muutamia ké&sitteen maarittelyja:

= Malli siitd, miten tehd&an liiketoimintaa. Kaikissa liiketoimintamalleissa maéa-
ritetddn, miten yritys luo arvoa, miten yritys on sijoittunut arvoketjussa tai ar-
voverkostossa ja millaisia sopimuksia sill4 on asiakkaidensa kanssa tuottaak-
seen voittoa. (Rappa, 2004, 34.)

= Tuotearkkitehtuuri, palvelu- ja informaatiovirrat, késittden eri toimijoiden roo-
lit seka naiden potentiaaliset hyddyt seka tuottojen lahteiden kuvaus (Tim-
mers, 1998, 4).

= Ainutkertainen tapa ratkaista ja yhdistéé yrityksen toiminnan kannalta kriitti-
set prosessit ja virrat, jotka ovat: 1) Arvovirta asiakkaille ja kumppaneille, 2)
Tulovirta ja 3) Logistinen virta (Mahadevan 2000, 59).

= Liiketoimintamalli kuvaa siséllon, rakenteen ja liiketoimintojen hallitsemisen
arvon luomiseksi ja liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntdmiseksi (Amit &
Zott, 2001, 511).
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Talouden globalisoitumisen ja tieto- ja viestintateknisen kehityksen vaikutukset ovat
lisanneet erilaisten liiketoimintamallien variaatioita ja toisaalta saattaneet tehda no-
peastikin vanhoista malleista elinkelvottomia. Prahalad & Ramaswamy (2000, 81)
arvioivat, ettd strateginen ajattelu on nykyaan siirtynyt yhd enemman yksittaisesta
yrityksesta koko verkoston yhteiseksi asiaksi, koostuen toimittajista, valmistajista,
partnereista, investoijista ja asiakkaista. He korostavat asiakkaiden merkitysta kilpai-
luedun saavuttamisessa ja erityisesti ohjelmistoalalla asiakkaiden kanssa tehtava yh-
teistyd on edennyt jo varsin pitkélle (Prahalad & Ramaswamy, 2000, 80-82). Menes-
tyvén liiketoimintamallin kehittdminen edellyttdd Chanin & Mauborgnen (2000) mu-
kaan systemaattista liiketoiminnan eri osa-alueiden hahmottamista, analysointia ja
kehittamistd. Markkinoilla vallitsevan hintatason tunteminen ja strategiseen kustan-
nustasoon tahtddminen, potentiaalisten partnerien tunteminen ja yhteistyo sek& kan-
nattavimman ansaintamallin I6ytdminen ovat avainasemassa liiketoimintamallia
suunniteltaessa (Chan & Mauborgne, 2000 135-136). Hedman & Kalling (2002, 113-
olevia komponentteja: asiakkaat, Kilpailijat, tarjoama, toiminnot ja organisaatio, re-
surssit, tuotannontekijaolosuhteet. Lisaksi he ottavat huomioon liiketoimintamallien
dynaamisen luonteen ajan suhteen. Liiketoimintamallin kasite on nahtava edellisen
kaltaisena kokonaisuutena, eika ylikorostettuna jonkin tietyn osatekijan, kuten ansain-
talogiikan, merkitysta.

Yhteenvetona liiketoimintakonsepti, liikeidea-, strategia- ja liiketoimintamallikasit-
teistd voidaan sanoa, etté liiketoimintamalli on tietylle markkinalle suunniteltu kay-
tanndllinen toimintasuunnitelma yrityksen strategian toteuttamiseksi. Se edellyttéé ns.
peruskysymysten eli yrityksen liikeidean ja strategian sek& liiketoimintakonseptin
jasentdmista ja sitd voidaan pitdd konkreettisena ja yksityiskohtaisena kuvauksena

siitd miten yritys toimii.
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3.2. Ohjelmistoalan klassiset liiketoimintamallit

Perinteisesti kirjallisuudessa oleva ohjelmistoyritysten luokittelu perustuu useimmiten
asemoimaan yrityksia joko projekti- tai tuotepohjaiseen liiketoimintaan (Alajoutsijar-
vi ym. 2000, Carmel & Sawyer 1998, Tahtinen 2001). Vaikka projekti- ja tuoteyritys-
ten valinen raja ja niista tehdyt yleistykset eivét ole yhta selvid kuin seuraavaksi esite-
tdan, niin ndiden ns. ohjelmistoliiketoiminnan perustyyppien liiketoiminnan ymmér-
tdminen on vélttdmatonta analysoitaessa ohjelmistoyritysten ansaintalogiikkaa ja lii-

ketoimintamalleja.

3.2.1. Tuote- ja suunnittelupalveluliiketoiminta

Ohjelmistoyritysten liiketoimintalogiikat eroavat toisistaan sen mukaan, millaista oh-
jelmistoa ne tuottavat eli millaista asiakastarvetta pyritaan tyydyttamaan. Adripaat
toimintalogiikassa ovat palveluliiketoimintaan pohjautuva projektiliiketoiminta ja
tuoteliiketoiminta, joiden véliin voidaan sijoittaa raataloity tuoteliiketoiminta (Hoch
ym. 1999).

Kuva 5 jasentaa tuoteliiketoiminnan ja palveluliiketoiminnan kokonaiskenttaa tuot-
teistamisen asteen ja myytdvan tuotemaardn mukaan. Tuotteistuksen aste kuvaa
yleensé vakioidun kokonaisuuden osuutta tuotteesta ja se on Kriittinen tekija erotelta-
essa ohjelmistotuotteisiin ja projekteihin pohjautuvaa liiketoimintaa. Tuotteistuksen
asteen skaala vaihtelee tdysin paketoiduista ohjelmistotuotteista taysin yksilollisiin
ratkaisuihin, ja yksi keskeisimpia kysymyksid ohjelmistoyritykselle onkin oikean
tuotteistusasteen ja — lahestymistavan valinta. (Hietala ym. 2003, 3; Tyrvadinen 2003,
23.)
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Myynti 4
10 000 000

10 000

Tuoteliiketoiminta

Paketoidut
massamarkkina-
ohjelmistot
Palvelu- Yritysratkaisut
liiketoiminta
Asiantuntijapalvelut
Alhainen Keskitaso Korkea Tuotteistusaste

Kuva 5: Tuotteistamisaste ja tuotannon yksikkdvolyymit ohjelmistoteollisuuden kolmella seg-
mentilla (Hoch ym. 1999, 34; alkuperdinen McKinsey 1999)

Liiketoiminnan dynamiikka poikkeaa tdysin paketoiduissa massamarkkinaohjelmis-

toissa ja asiantuntijapalveluihin perustuvassa projektiliiketoiminnassa. Taulukko 3 on

esitetty keskeisimmat ominaispiirteet.

Taulukko 3: Projekti- ja tuoteliiketoiminnan ominaispiirteita (Hoch ym. 1999, 46)

Projektiliiketoiminta

Tuoteliiketoiminta

Rajakustannus

Melkein vakio

Melkein nolla

Markkinoiden rakenne

Voimakkaasti pirstaloitunut

Pyrkimys kohti korkeaa keskit-

tymisté

Alueellisuus

Pa&osin alueellinen, lisdantyva

pyrkimys globaalisuuteen

Voimakkaasti globalisoitunut

Asiakassuhteet

Kahdenkeskinen

Paljon ja tuntemattomia

Tarkein seurattava asia

Kapasiteetin kdyttdaste

Markkinaosuus

Paketoiduissa massamarkkinaohjelmistoissa, esim. pelikonsoli, toimisto-ohjelmistot,

kayttojarjestelmd, televisiovastaanotin, keskitytddn kehittdméan yksittdinen tuote tai

tuoteperhe, jota toimitetaan useille asiakkaille sellaisenaan. Ohjelmistoa ei ole talloin

raataloity ollenkaan yksittaisen asiakkaan mukaan, vaikka kayttaja saattaakin usein
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pystyé personoimaan tuotteen, esim. muuttamalla asetukset omia preferenssejaéan vas-
taaviksi. Paatavoitteena tuoteliiketoiminnassa on usein globaalit massamarkkinat. Aa-
rimmaisend esimerkkind Hoch ym. (1999) esittdd Microsoftin Office-jarjestelman,
jonka ensimmadisen tuotteen kehitys maksoi noin miljardi dollaria, mutta toisen kopi-
on hinta oli silloisen CD-levyn hintainen eli noin kolme dollaria. Ohjelmistotuotteissa
rajakustannus siis lahestyy nollaa ja tasta seka kehityskustannuksista johtuen kannat-
tava liiketoiminta edellyttdd usein maailmanlaajuisia markkinoita. (Hoch ym. 1999,
40.) Ohjelmiston tuottaja voi paasta merkittavasti hyodyntamain mittakaavasta saata-
via hyotyja ja esimerkiksi Microsoft on raportoinut joillekin tuotteilleen 92 prosentin
voittomarginaaleja (Shapiro & Varian, 1999, 21). Suuret Yhdysvaltalaiset ohjelmis-
toyritykset ovatkin dominoineet ainakin toistaiseksi néit4 globaaleja pitkélle standar-
doituja ohjelmistotuotteiden markkinoita. Cusumanon (2000) mukaan seka tarjonta-
ettd kysyntatekijat vaativassa globaalissa liiketoiminnassa menestymiseen on ymmar-
retty parhaiten yhdysvaltalaisissa ohjelmistoyrityksissa. Yhdysvaltalainen lahestymis-
tapa maailmanluokan yritysten syntyyn on sen lisaksi lahtenyt ensisijaisesti liiketoi-
minnan kysymyksisté, kun esimerkiksi Euroopassa on panostettu enemmén ohjelmis-

tojen tuottamisen tieteelliseen puoleen. (Cusumano, 2000, 32.)

Merkille pantavaa on, ettd puhtaaseen tuoteliiketoimintaan perustuvassa liiketoimin-
nassa tuotekehitys ja tilaus-toimitusprosessi ovat taysin erillaan. Kaytdnngssa asiakas
ei siis end tilatessaan tuotetta pysty vaikuttamaan tuotekehitykseen, vaikka tuotteet
olisivatkin massaraataloityja ja personoitavissa asiakkaan preferenssien mukaisesti.
Tuoteliiketoiminnan ominaispiirre on myds korkeat markkinoinnin ja myynnin kus-
tannukset. Torrisin (1998, 39) mukaan esimerkiksi Microsoftilla ne muodostavat 34

%, Oraclella 44 % ja Sybasella 52 % kokonaiskustannuksista.

Asiantuntijapalveluihin perustuvassa projektiliiketoiminnassa ihmiset myyvat liike-
toimintaa ja liiketoiminnan logiikka on tuoteliiketoimintaan ndhden l&hes vastakkai-
nen. Yhteistd molemmissa toimintatavoissa ndhdaan olevan alhaiset alalle tulon es-

teet, jatkuva uusien Kilpailijoiden uhka ja korkea innovaatioaste (Hoch ym. 1999, 43).
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Tyypillisia esimerkkeja tallaisista asiantuntijapalveluista ovat muun muassa vakuu-
tusten hoitojarjestelmét ja pankkijarjestelmét. Yksi suurimmista eroista naiden liike-
toimintamallien vélilld on tuotantokustannusrakenteessa, silla asiantuntipalveluihin
perustuvassa liiketoiminnassa muuttuvat kustannukset ovat ldhes vakiot. Tdméa perus-
tuu siihen, ettd asiantuntijapalveluissa ydinosaaminen perustuu asiakasprojektien hal-
lintaan ja projektien kustannukset eivét laske oleellisesti, vaikka projektit muistuttai-

sivatkin toisiaan. (esim. Hoch ym. 1999, 43; Alajoutsijarvi ym. 2000, 16-17.)

Tuoteliiketoimintaan keskittyneissa yrityksissd uusien tuoteversioiden julkaisu on
merkittava liiketoiminnan kilpailutekija. Carmel & Sawyer (1998, 9) arvioivat, etta
kilpailu ja aikataulupaineet uusien versioiden julkaisussa kiihtyy Internet-ajan myota
entisestadn. Liséksi heiddn mukaansa tuoteliiketoiminnan kehitystydssé painottuvat
enemmankin teknologiatyontdon vaikuttavat tekijat kuin markkinoiden kysyntavetoi-
set tekijat, ja tima myos kiihdyttaa aikataulupaineita. Jarjestelmien monimutkaistues-
sa ja markkinoiden laajentuessa myds tuoteliiketoiminnan yrityksissa on yhteisty0 ja
asiakkaiden hyvéksikayttd lisadntynyt merkittavasti tultaessa 2000-luvulle. Prahala-
din & Ramaswamyn (2000, 80-81) mukaan erityisesti ohjelmistoalalla on asiakkaiden
hyodyntaminen viety pitkalle ja asiakkaista on tullut tarked Kilpailukyvyn lahde. Esi-
merkiksi tuotteiden testaamisessa on siirrytty heiddn mukaansa enenevéssa maarin
kaytettavyyslaboratorioista asiakkaan omissa tiloissa tapahtuvaan itsenéiseen testauk-
seen. Téllaisesta beta-testauksesta he mainitsevat Microsoftin Windows 2000 kaytto-
jarjestelman, jossa yli 650 000 asiakasta péési testaamaan kayttojarjestelméaa ja vai-
kuttamaan joidenkin tuotteen ominaisuuksien muutoksiin. Monet asiakkaista olivat
jopa valmiita maksamaan tésta yhteistydssa tapahtuneesta tuotekehitysinvestoinnista.
(Prahalad & Ramaswamy, 2000, 81.)

Tuoteliiketoiminnassa on tunnistettavissa hyvin voimakas kasvavien tuottojen laki.
Taman lain mukaan tuote tai yritys, joka saa suuren markkinaosuuden, saa yh& suu-
remman markkinaosuuden ja vastaavasti ne, joiden osuus jaa pieneksi, jaavat yha

enemman jalkeen tai havidvat markkinoilta kokonaan. Asiakkailla on taipumus men-
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né joukolla markkinajohtajan tuotteiden ostajiksi mm. sen vuoksi, ettd ohjelmistotuot-
teita on vaikea arvioida objektiivisesti ja markkinajohtajan tuote koetaan turvalliseksi
valinnaksi. Tuoteliiketoiminnassa markkinaosuuden merkitys muodostuukin strategi-
sesti tarkedksi, josta saatetaan kamppailla verisesti. Aikaa myoten tdma johtaa mark-
kinoiden keskittymiseen ja muutamat vahvat pelurit valtaavat markkinat. Asiantunti-
japalveluissa, missd markkinat ovat monella tapaa hajautuneet ja alueellisesti eriyty-
neet, kilpailua ei kdyda markkinajohtajuudesta. Ratkaisut ovat aina asiakaskohtaisia
ja markkinajohtajan standardiratkaisua ei ole olemassa. Koska mittakaavaetua ei ole
samalla tavoin kuten tuoteliiketoiminnassa, on térkedd saavuttaa mahdollisimman
korkea kapasiteetin kéyttoaste. Tassa leikissa myods pienet paikalliset toimijat voivat
olla tasavahvoja suurempien kansainvalisten toimijoiden kanssa. (Hoch ym. 1999, 40-
44.) Toimialalle ominainen polarisoituminen suuriin ja hyvin pieniin yrityksiin johtuu
osittain juuri suurten yritysten kyvysta saavuttaa toiminnoistaan mittakaavaetuja, kun
taas pienten yritysten valttina on nahty joustavuus ja alhaiset yleiskustannukset. Kes-
kisuuret yritykset eivat valttdmattd pysty kumpaankaan. (Salmi ym. 1999, 5.) Kontion
mukaan kuitenkin kapeammilla erikoisalueilla myds pienemmét yritykset voivat me-
nestya maailmanlaajuisesti, mikali osataan verkottua ja tuottaa lisdarvopalveluita
partnereiden avulla (Tekniikka&Talous, 2003, 16).

Krogh & Cusumano (2001, 55) pitdvat mittakaavaetuihin perustuvaa strategiaa yri-
tyksen kasvuun toimivana ratkaisuna, mikéli markkinat ovat tarpeeksi suuret nopeaan
kasvuun ja tarjottava tuote luo asiakkaan nakokulmasta ainutlaatuista lisaarvoa. He
painottavat, ettd yrityksen on osattava kayttaa tilaisuutensa nopeasti ja investoitava
talloin aggressiivisesti. Yrityksen on myds pystyttava jakamaan tuotetta laajasti alhai-
sin kustannuksin ja opittava massamarkkinoiden pelisddnnét. Kilpailun kiristyessa
henkilokohtaisesta asiakasinformaatiosta tulee usein strateginen ase. Mittakaavaetua
strategianaan kayttavan yrityksen on opittava uudet rutiinit toimintoihin, sill& ilman
niit4 yritys ajautuu helposti pysyvdmpaan kaoottisen tilaan. Esimerkkind onnistunees-
ta tdmén strategian toteutuksesta voidaan mainita Netscape, joka osasi kayttéa tilai-
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suutensa nopeasti ja investoi voimakkaasti kasvupyrkimystensd toteuttamiseksi.
(Krogh & Cusumano, 2001, 54-55.)

3.2.2. Yritysratkaisut ja johtamisen painopisteet

Tuoteliiketoiminnan sisélld on toisistaan erotettava suoraan loppukayttajille valmiit
massatuotteet ja yrityksille suunnatut eriasteisesti raataléintia vaativat yritysratkaisut.
Suurempien yritysten tietojarjestelmissé (esim. ERP, Enterprise Resource Planning;
CRM, Customer Relationship Management) vaaditaan aina raatalointié ja siind onkin
paljon piirteitd palveluliiketoiminnasta. Hoch ym. (2001) mukaan esimerkiksi ERP-
toiminnanohjausjarjestelmissa palvelukustannusten osuus kokonaishinnasta on jopa
noin 70 % lisenssikustannusten ollessa vain 30 %. Raatalointi vaatii usein paljon ai-
kaa ja huomattavia ponnistuksia. Edellisestd johtuen yleisesti yritysohjelmistojen
markkinat ovat suurimmillaankin tyypillisesti tuhansissa yksikéissa. (Hoch ym. 2001,
36-37.) Huolimatta usein hyvinkin vaativista asennusoperaatioista yritysohjelmistot
perustuvat ennalta kehitettyyn tuotteeseen ja tuotteistusaste on siten korkea. Usein
raatalointi tapahtuu esimerkiksi muuttamalla ohjelmiston parametreja ja itse tuottee-

seen ei tarvitse tehda muutoksia.

Krogh:n & Cusumanon (2001) mukaan yritysten toiminnanohjausjarjestelmien yksi
suurimmista yrityksistd, SAP, on onnistunut erinomaisesti kasvustrategioissaan. VVuo-
teen 1997 asti SAPin kasvu perustui sek& mittakaavaetuihin ettd liiketoimintamallinsa
onnistuneeseen monistamiseen uusilla markkina-alueilla. Kun ndiden strategioiden
rajat tulivat vastaan, SAP I0ysi uusia liiketoiminnan mahdollisuuksia yrityksen oman
ydinosaamisen ulkopuolisilta l&hialoilta. On selvéd, ettd tallainen strategia vaatii kyp-
sén ja nopeasti oppimaan kykenevan organisaation. (Krogh & Cusumano, 2001, 58-
60.) Yritysten toiminnanohjausjarjestelmien ja muiden Kriittisten tietojarjestelmien
valinta ei tunnetusti ole asiakkaille helppoa ja tuoteliiketoiminnalle ominainen mark-

kinajohtajaan turvautuminen on mahdollista. Jarjestelmat ovat kalliita ja niiden kans-
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sa ollaan yleensé tekemisissé pitkaan, joten virheratkaisut voivat tulla kalliiksi. Jarjes-
telmien yhteensopivuus, palveluiden saatavuus, luotettavuus ja toiminnan jatkuvuus
ovat tarkeitd tekijoita valintaa tehtéessd, ja tdma saattaa joissain tapauksissa puoltaa
suurempia tietojarjestelmatoimittajia. (Lee, 2000, 515-16.)

Yrityksen johtamisen kannalta asiakaskohtaisissa ohjelmistopalveluissa, yritysratkai-
suissa ja ohjelmistotuotteisiin perustuvissa liiketoiminnoissa painottuvat eri asiat.
Asiantuntipalveluissa liiketoiminta pohjautuu ennen kaikkea ihmisiin ja heidan osaa-
miseen. Taulukko 4 (Hoch ym. 1999) kuvataan johtamisen painopistealueita nailla

toisille vastakkaisilla ohjelmistoliiketoiminnan osa-alueilla.

Taulukko 4: Yrityksen johtamisen painopistealueet (Hoch ym. 1999, 46; alkuperdinen Global
Mckinsey Software survey 1999)

Asiakaskohtaiset ohjelmistot Ohjelmistotuotteet

1. Henkil6resurssit 1. Strategia

2. Ohjelmistokehitys 2. Markkinointi ja myynti
3. Markkinointi ja myynti 3. Henkildresurssit

4, Strategia 4., Ohjelmistokehitys

Yrityksen johtamisen painopiste muuttuu taysin siirryttdessa puhtaasta palveluliike-
toiminnasta tuoteliiketoimintaan. Erityisesti yritysratkaisuihin erikoistuneiden yritys-
ten on huomioitava tdma liiketoiminnoissaan. Kéytannossa tdmé johtaa usein tuote- ja
palveluliiketoiminnan eriyttdmiseen toisistaan. Hoch ym. (1999) mukaan ilman eriyt-
tdmista kiireisilla hetkilla otetaan usein tuoteliiketoiminnan henkildstéd auttamaan
palveluliiketoiminnan toimintaa. Tuloksena tuotekehitys vaikeutuu ja tuotteen lansee-
raus viivastyy. Saman markkinaosaston on myds vaikea selviytya seké tuotteiden etta
palveluiden markkinoinnista, kuten esim. ADV Organ suuret tappiot osoittavat. Suu-
ret toimijat, kuten SAP, ovat ratkaisseet tdman haasteen péaosin palveluliiketoimin-
nassa kayttamallaan globaalilla partnerointistrategiallaan. (Hoch ym. 1999, 45-46.)
Liiketoimintastrategian muuttuessa, esimerkiksi yrityksen pyrkiessa nostamaan tuot-

teistusastettaan, on johtamisen muutosten tunnistaminen ja ymmartdminen tarkeda

33




liiketoiminnan onnistumisen kannalta. Esimerkkeja ep&onnistuneista uusista alueval-
tauksista, esimerkiksi pyrittdessa siirtymaan palveluliiketoiminnasta tuoteliiketoimin-
taan, 10ytyy runsaasti. Osasyynd tdhan on varmasti ndiden liiketoimintalogiikoiden
suurien erojen huomioimattomuus. Useat selvitykset (esim. MgHugh, 1999; Hietala
ym. 2003; Autere ym. 1999) ja k&ytdnnon esimerkit osoittavat toki myds sen, ettd
tuoteliiketoiminnassa menestyminen on usein muutoinkin erittdin haasteellista. Huo-
limatta suuntauksesta yha tuotepainotteisempaan liiketoimintaan, Suomessa suurin
osa pk-yrityksista harjoittaa asiakaskohtaista projektiliiketoimintaa tai myyvét raata-
I6ityja ratkaisuja, mutta ei niinkdan massamarkkinaohjelmistoja (Tahtinen, 2001, 37).
Suomalaisille kotimarkkinayrityksille on lisaksi tyypillista, ettd joudutaan pienten ko-
timarkkinoiden takia toimimaan useammalla eri liiketoiminnan osa-alueella ja kéyt-
tdméan siten yhtaaikaisesti useampaa liiketoimintamallia. K&kolan (2002) mukaan
tallainen hajautettu strategia voi toimia viel& paikallisilla markkinoilla, mutta kan-
sainvélisilla markkinoilla sen toimiminen on hyvin epédtodennakdistd. Menestyminen
kansainvélisilla markkinoilla vaatiikin tyypillisesti fokusoidun tuoteperhekeskeisen
liiketoimintamallin, joka tarjoaa ehedn kokonaisratkaisun tietylle asiakassegmentille
(Kakola, 2002, 186-187).

Tarkasteltaessa erikseen ohjelmistokehityksen merkitysta Carmel & Sawyer (1998, 9-
11) l6ytavéat asiakaskohtaisissa ohjelmistopalveluihin ja tuoteliiketoimintaan pohjau-
tuvassa liiketoiminnassa viisi ohjelmistokehitykseen vaikuttavaa eroa. Ensinnédkin
ohjelmistokehitysprosessien merkitys ja kypsyys on tarkeampad asiakaskohtaisissa
ohjelmistoissa. Tuoteliiketoiminnassa niiden merkitys on usein véhdisempi aiheuttaen
lilallista byrokraattisuutta ja saattaen jopa estaa tuoteliiketoiminnalle kriittisten inno-
vaatioiden syntymistd. Tuoteliiketoiminnalle onkin enemman ominaista yksil6llinen
toiminta, kun taas asiakaskohtaisissa palveluissa menestyksekés toiminta ei ole usein
edes mahdollista ilman prosessimallin noudattamista. Toiseksi suhde loppukéyttajiin
ja asiakkaisiin poikkeaa yleensa merkittavasti. Asiakaskohtaisissa ohjelmistoissa toi-
minta pohjautuu yhteiseen kehitystyohon asiakkaan kanssa, kun taas tuotepohjaisessa

kehityksessa ollaan yleensé erillaan loppukéayttdjista. Tuotteiden kehittdmisessa suun-
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nittelu ja tuotanto on usein yhdistetty. Tuotteiden kehittdmisessa avainhenkil6iden
tarkeys korostuu ja edes loistavat ohjelmistoprosessit eivat voi korvata naita avainih-
misid. Tuotteiden kehittdjat ovatkin padasemassa luotaessa yritykselle voittoa, kun
taas asiakaskohtaisten ratkaisujen kehittdmissé painottuu palveluorientoituneen hen-
Kiloston tarve. Asiakaskohtaisten ohjelmistojen kehittdmisessa korostuu myds kon-
sensus tiimin jasenten ja tarkeiden ulkopuolisten tahojen kanssa. Yhteistd nakemysta
pidetdéan yll& formaalien sopimusten ja dokumentaation avulla. Tuotteiden kehittéjien
yksil6llista kulttuuria arvostavan toiminnan vastakohtana asiakaskohtaisten ohjelmis-
tojen kehittdjia kuvaavat prosessiorientoituneet, perinteiset ja mekanistiset organisaa-
tiot. (Carmel & Sawyer, 1998, 9-11.)

Helokunnaksen ja Laannin (2003, 144) mukaan erityisesti uutta tuotetta kehitettaessa
toimitaan usein niin dynaamisessa ja turbulentissa ympéristossd, etté yksityiskohtais-
ten ja tarkasti kuvattujen ohjelmistokehitysprosessien tarkka noudattaminen on vaike-
aa. Suurin hyoty yksityiskohtaisemmista ohjelmistokehitysprosesseista saadaan, kun
kehitetddn tuotetta muutoksiltaan hallitumpaa orgaanista kdyttoympéristoa tai taysin
mekaanista ympéristod varten (Helokunnas & Laanti, 2003, 144-145). Luonnollisesti
myaos tuotteen tai kehitettavan jarjestelman erityispiirteet vaikuttavat ohjelmistokehi-

tysprosessien merkitykseen.

3.3. Ohjelmistoalan liiketoimintamallien paaelementit

Rajalan ym. (2001) luomassa mallissa keskitytdan sellaisiin liiketoimintamallin osa-
tekijoihin, jotka auttavat erottelemaan toisistaan erityisesti erilaisia ohjelmistoyrityk-

sen toimintatapoja. Tahan malliin kuuluu seuraavia osatekijoita (Rajala ym. 2003, 9):

= Tuotestrategia ja siihen liittyva tuotekehitysmalli, jotka ovat keskeisia liike-

toiminnan kustannusrakenteen, kannattavuuden ja kasvun kannalta.
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= Palvelun ja toteutuksen malli ja siihen liittyva palveluaste, joka kuvaa palve-
lujen osuutta ohjelmistoliiketoiminnan tuotoista.

= Jakelumalli ja siihen liittyva markkinoinnin ja myynnin toteutus.

= Taloudelliselta kannalta tarkasteltaessa liiketoiminnan ansaintapa yhdistaa

edelld mainitut tekijat lilketoiminnan rahaprosesseissa.

Liiketoimintamallin muotoutumiseen tiettynd ajanhetkend ja sen potentiaalisiin vari-
aatioihin vaikuttavat luonnollisesti monet tekijat. Eri tilanteissa mallien toimivuuteen
vaikuttavat muun muassa toimialan kilpailutilanne, johon klassisessa Porterin viiden
voiman mallissa vaikuttavat tuottajien voima, ostajien voima, korvaavien tuotteiden
uhka ja markkinoille tulon esteet (Porter, 1980). Mallien toimivuuteen vaikuttavat
tdman lisdksi muun muassa toimintaympaériston infrastruktuuri (esim. standardit),
asiakaskunta ja sen muuttuvat tarpeet, resurssiymparisto, rahoitusymparisto ja sidos-
ryhmat, liiketoimintastrategioiden seka tuotteen ja palvelun muodostaman tarjonnan
erityispiirteet. Eroteltaessa erilaisia ohjelmistoliiketoiminnan liiketoimintamalleja ja
toimintalogiikkaa Rajalan ym. (2001) luomassa viitekehyksessd huomio kiinnittyy
ympyran sisélla oleviin elementteihin, eli tuotestrategiaan, palvelun ja toteutuksen

malliin, jakelumalliin sekd ansaintalogiikkaan.

Kilpailu- Asiakkaat
ympaéristo - Jakelumalli
Liiketoiminta-
Liiketoimint: Ansaintalogiikka Palvelun ja Jote- ja
strategia toteutuksen malli palvelu-
tarjonta

Rahoitus- Tuotestrategia Resurssi-
ymparisto ja ymparisto

sidosryhmat

Kuva 6: Liiketoimintamallin elementit ja ymparistotekijat (Rajala ym. 2001, 51)
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3.3.1. Tuotekehitys ja tuotestrategia

Ohjelmistoyritysten panostukset tutkimukseen ja tuotekehitykseen ovat tyypillisesti
suuria. Ohjelmistoyrityksilla tutkimus- ja kehityspanostus on jopa 30-40 prosenttia
lilkevaihdosta (Etela-Karjalan tutkimusstrategia, 2003, 54). Erityisesti tuotepohjaises-
sa ohjelmistoliiketoiminnassa toimivilla kehitysintensiivisilla yrityksilla tuotekehi-
tysmenot voivat olla suurin kustannusera (Tyrvéinen, 2003, 27). Tuotekehityspanos-
ten vertailtavuus voi olla tosin joskus ongelmallista, sill& varsinkin pienemmat yrityk-
set tekevét usein paljon epamuodollista tutkimus- ja kehitystyotd, jota ei tilastoida ja
mitata millaan tavoin (esim. Tidd ym. 1999, 82). Keskeinen tekijé arvioitaessa tuote-
kehityksen merkitysta on luonnollisesti, onko yritykselld omaa tutkimukseen ja tuote-

kehitykseen liittyvaa toimintaa vai tapahtuuko tuotekehitys osana asiakasprojektia.

Hyvodsen (2003) mukaan tuotteiden kehitys tapahtuu usein pienissa ryhmissé ja tii-
viissd keskindisessa vuorovaikutuksessa ja se on usein nopeatempoista ja osaamisin-
tensiivista. Tuotteiden elinkaaret voivat olla lyhyita ja markkinoiden mullistukset seu-
raavat toinen toistaan. Uusi teknologia tai oivallus voi viedd nopeastikin pohjan ai-
emmilta tuotteilta, palveluilta tai litketoimintamalleilta. VV&&ran tuotestrategian valinta
voi koitua nopeasti kohtalokkaaksi isollekin alan pelurille. (Hyvonen, 2003, 4.) Toi-
saalta onnistunut strategiavalinta voi johtaa suureen menestykseen, kuten kavi Noki-
alle GSM-teknologian yleistyessa 90-luvulla (Tidd ym. 1999, 170).

Tuotestrategialla kuvataan Rajalan ym. (2001) mallissa yrityksen ydintuotteen tai tuo-
tekehityksen fokusta. Tuotekehitysmallilla puolestaan kuvataan, kuinka yritys on or-
ganisoinut kyseisen ydintuotteen kehitystyon. Tuotestrategialla yritys vastaa siten ky-
symykseen “mit4 tehd&an” ja tuotekehitysmalli vastaa kysymykseen “miten tuote
tehd@an”. Kuva 7 tuotestrategiaa tarkastellaan akselilla, joka kuvaa tuotteen asiakas-

kohtaisuutta tai toisessa aaripadssa sen standardoituneisuutta.
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Asiakaskohtainen Standardoitu

] ] ] ] ]
~ | ! | | >
Raataloitava  Tuoterunko Ydintuote Komponentti- Standardoitu
tuote tai pohjainen online
ratkaisu tuoteperhe palvelutuote

Kuva 7: Esimerkit tuotekehityksen fokuksesta (Rajala ym. 2003, 11)

Asiakaskohtaisiin raatéloityihin tuotteisiin ja ratkaisuihin keskittynyt tuotestrategia
muistuttaa yksittdistuotantoa. Talldin asiakkaalle toimitettava ohjelmisto toteutetaan
ainakin osittain asiakasprojekteissa ja tuotekehitys tapahtuu padosin asiakastoimituk-
sen yhteydessa. Pitkélle tuotteistettujen ohjelmistojen vaihtoehtoja edustavat kaikissa
toimituksissa yhdenmukaisen ydintuotteen tai kokonaisen erillisistd komponenteista
koostuvan tuoteperheen tai standardoidun online-palvelun kehittdminen. (Rajala ym.
2003, 11-12.) Meyer & Seliger (1998, 61) méaarittelevat tuoteperheen joukoksi osajar-
jestelmid ja rajapintoja, jotka muodostavat yhteisen alustan tehokkaalle tavalle kehit-
t&4 ja tuottaa uusia tuotteita. Tuoteperhekeskeisen ajattelu on edennyt fyysisista tuot-
teista myds ohjelmistoalalle ja sen avulla voidaan Meyerin & Seligerin (1998) mu-
kaan saavuttaa merkittdvia etuja niin tuotekehityksessd kuin liiketoimintahyotyjen
muodossa. My6s Saaksjarvi (1998, 7) korostaa, ettd hyvén tuoteperheen avulla tuote-
kehitykseen voidaan saada huomattava tuoteperheen uudelleenkéyton aiheuttama lisé-
tehokkuus, silla yhteiseen ytimeen perustuva tuotevarianttien kehittdminen on onnis-

tuneissa tapauksissa nopeaa ja halpaa.

3.3.2. Palvelun ja toteutuksen malli

Palvelun ja toteutuksen malli kuvaa, kuinka ydintuote saatetaan loppukayttéjélle toi-
mivana ratkaisuna. Tassa mallissa kuvataan erityyppisiin tarjonnan malleihin liittyvaa
asiakaskohtaista tyota palveluasteen kasitteelld. (Karresto 1993, Rajala ym. 2003, 12

mukaan.)
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Korkea palveluaste Matala palveluaste

! ! | | |
- | | | >
Konsultointi Asiakas- Integrointi Kayttéonotto- Itsepalvelu
ja koulutus kohtainen palvelut

jarjestelméatyd

Kuva 8: Palvelun ja toteutuksen malli sek& palveluaste (Rajala ym. 2003, 12)

Samasta ilmi6std voidaan kayttdd myos nimitysta tuote- ja palvelutarjonnan jalos-
tusaste, sill& viime aikoina myos palveluiden tuotteistaminen on edennyt kaupallisten
pitkalle tuotteistettujen palveluiden suuntaan, esimerkkina erilaiset ohjelmistot tai so-
vellukset, joita myydddn yha enemman tietoverkosta valitettdvand massapalveluna
(Application Service Provider, ASP). Tamén johdosta asiakkaat eivét endd osta oh-
jelmistotuotetta asennettavaksi koneeseensa, vaan kayttavat sitd ja siihen sisaltyvia
sisaltopalveluita kuukausi- ja/tai kayttokertakohtaista maksua vastaan. (Alajoutsijérvi
ym. 2000, 32.)

3.3.3. Jakelumalli

Jakelumalli kuvaa kuinka tuotteen tarjoaman markkinointi ja jakelu on organisoitu,
eli ketkd ovat kyseisen tarjoaman myyjia ja markkinoijia ja millainen on myyntita-
pahtuma ja sen lopputuloksena syntyva sopimus. Se siséltda kaikissa mahdollisissa
jakelukanavia koskevissa vaihtoehdoissa fyysisten tuotteiden toimituskanavan liséksi
ainakin suostuttelun kanavan, tilauksen kanavan, rahoituksen kanavan ja tiedonsiirron

kanavan toimittajan ja asiakkaan valilla.
Kuva 9 on hahmotettu jakelumallin perusvaihtoehtoja, joka kuvaa jakelun organisoin-

titapaa ohjelmistotoimittajan ympérille keskittyvén toiminnan ja toisaalta laajemman

arvoverkon toteutettavaksi hajautetun toiminnan osalta. (Rajala ym. 2003, 12-13.)
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Keskitetty Hajautettu

-~ i : : —

Suora yhteys Edustaja- tai Jakelija- tai OEM-partneri- Kumppani-
asiakkaisiin jalleenmyyja- tukkukanava verkko verkko
kanava

Kuva 9: Jakelumalli (Rajala ym. 2003, 13)

Suora yhteys asiakkaisiin tarkoittaa myyntitoimintaa, jota ohjelmistoyritys harjoittaa
itse henkilokohtaisiin asiakaskontakteihin pohjautuvasti. Téllainen toimintatapa so-
veltuu ohjelmistoliiketoiminnassa parhaiten suuriin kokonaisuuksiin, koska sen kus-
tannukset ovat myyntityéhon kohdistuvien tyévoimakustannusten vuoksi suuret. Tal-
laisia suuria kokonaisuuksia ovat mm. suuret tai pitk&kestoiset ohjelmistoprojektit
(esim. ERP- ja CRM projektit), jatkuvien sopimusten neuvotteleminen (esimerkiksi
palvelinohjelmistot ja niihin liittyvat ratkaisut) seka suuren volyymin myyminen yk-
sittéisille tai harvoille asiakkaille. (Tahtinen & Parvinen, 2003, 57.) Suurista kustan-
nuksista huolimatta suora yhteys asiakkaisiin on ohjelmistoalalla yleistd, koska se
auttaa yritysta seka tulovirran maksimoinnissa ettd myyntityon laadun ja tavoitteiden
kontrolloinnissa. Lisaksi yrityksen liiketoiminnan alkuvaiheissa se on usein ainoa
toimiva vaihtoehto. (MgHugh, 1999, 112-13.)

Seuraavalla portaalla hajautetumman toimintatavan suuntaan on edustaja- tai jalleen-
myyjakanava. Tahtisen & Parvisen (2003, 57) mukaan asiakaskontaktitapa edustajan
tapauksessa on usein samantyyppinen kuin henkilokohtaisessa myyntitydssé ja edus-
tusverkoston rakentaminen soveltuukin periaatteessa samantyyppisiin ohjelmistoihin
ja liitketoimintatilanteisiin. Yleisintd niiden kayttd on ulkomaisissa operaatioissa, ja
edustuksen kayttd soveltuu parhaiten laajan maantieteellisen peiton rakentamiseen
nopeasti niin koti- kuin ulkomaillakin. Selkein& etuina ndhd&dan myods oman myynti-
organisaation kustannusten minimointi ja mahdollisuus jakaa riskid edustajien kanssa
edustussopimuksella. Toisaalta edustussopimukset ja niihin liittyvat sopimusneuvot-
telukysymykset aiheuttavat monesti riitoja ja vievat paljon aikaa. Lisdksi myynnin

siirtyessa edustajalle kadotetaan samalla vélitdn yhteys asiakkaaseen.
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Keskitetyn ja hajautetun toimintamallin valimaastossa on jakelu- tai tukkukanavaan
perustuva toimintatapa. Ne toimivat asiantuntijoina, jakelijoina, myyjind ja maahan-
tuojina ohjelmistotuottajien ja véhittdismyyjien valissé. Téllaisten yritysten toiminta
painottuu selvasti kuluttajaohjelmistoihin, esimerkiksi tietokonepeleihin. Téllaisten
ammattimaisten jakeluorganisaatioiden kayttd etuna on mahdollisuus saavuttaa vahit-
taismyyntiverkosto ja loppuasiakaskunta yhden kontaktin kautta. Ohjelmistotukkurit
siis antavat yrityksille mahdollisuuden keskittyd teknisemp&an puoleen ja vapauttavat
siten yritysten resursseja keskittyd ydinosaamiseensa. (Tahtinen & Parvinen, 2003,
58-59.)

OEM- (Original Equipment Manufacturer) partneriverkkoon ja yhteismyyntiin perus-
tuvalla toimintatavalla tarkoitetaan, ett4 olemassa oleva vahva OEM-yritys liitta4 toi-
sen ohjelmistotuotteen omaansa ja myy sitd oman tuotteensa rinnalla omia myynti- ja
jakelukanaviaan pitkin. Taméntyylinen yhteismyynti on hyvin yleista eritoten suur-
ten, esimerkiksi tuotantoautomaatiolaitteistot ja niiden mukana jaettavat tai myytavat
ohjausjarjestelmét, ja pienempienkin, esimerkiksi fax-laitteet ja niiden kayttdohjel-
mistot, laitteistojen myynnin seka kayttojarjestelmaohjelmistojen yhteydessa. Hyo-
tyind tassd toimintatavassa nahdadn erityisesti olemassa olevien markkinakanavien
kaytté ja mahdollisuus paasta siten kustannustehokkaasti asiakaskontakteihin. Selkei-
na haittoina taas on mm. se, ettd ohjelmistomerkin ja tuotemerkin nakyvyys voi olla
alhainen tai jopa olematon. Merkkituotteen luominen ja loppuasiakkaaseen vaikutta-
minen on siten huomattavan vaikeaa. Varsinaisen tuotteen tarjoaja on usein suurempi
yritys (OEM-yritys) ja usein my0ds neuvotteluasemaltaan vahvassa asemassa verrattu-
na ohjelmistoyritykseen. Tama luonnollisesti rajoittaa ohjelmistoyrityksen toiminta-

mahdollisuuksia ja sulkee kokonaan pois joitain muita ansaintamalleja. (emt. 58.)
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3.3.4. Ansaintalogiikka

Ansaintalogiikka kuvaa kuinka yritys generoi tulorahoituksensa ja se kuuluu Rajalan
ym. (2001) luomassa mallissa olennaisena osana liiketoimintamalliin (vrt. Amit &
Zott, 2000, 495-500). Yrityksen ansaintamalli ottaa kantaa siihen peruskysymykseen,
mistd lahteistd ja milla tavoin tietyn ohjelmistoliiketoiminnan tulorahoitus ja voitto
generoidaan. Alan ylikuumenemisen ja Internet-kuplan puhkeamisen jalkeen yrityk-
set ovat palanneet liiketoiminnan suunnittelussa entistd enemman néiden perimmais-

ten kysymysten &arille.

Tyomaara-, Lisensointi ja Voiton- tai Hybridimallit ja Mediamallit
kustannus- tai tekijanoikeus-  tulonjako "Loss leader"

arvoperustainen maksut -mallit
hinnoittelu

Kuva 10: Esimerkkeja ansaintalogiikoista (Rajala ym. 2003, 14)

Ansaintalogiikka eroaa olennaisesti muista liiketoimintamallin keskeisistd elemen-
teistd. Muiden osien eli tuotteen, palvelujen, jakelun ja siihen liittyvén viestinnan teh-
tdvand voinee pitaé yritykselle tarkeéan lisdarvon luomista markkinoilla. Ansaintalo-
giikkaan kuuluvien keinojen, kuten hinnoittelun, tehtdvané puolestaan on tamén ar-
von muuntaminen yrityksen voitoiksi tehokkaalla tavalla. Ansaintalogiikkaa on vai-
kea vertailla minkaan yksittaisen tekijan perusteella, joten kuvan esimerkit on esitetty
nominaalisasteikolla. (Rajala ym. 2003, 14.) Alalle ominainen nopea teknologinen ja
liiketoimintamallien kehitys saa aikaan sen, etta ndihin pohjautuvat mallit sek& osaa-

minen saattavat vanheta erittdin nopeasti (Autere ym. 1999, 19).

Ansaintalogiikka voi olla joko suora tai epésuora. Suorissa malleissa tulot kerdtédén

ohjelmiston kayttajélta, kun taas epdsuorassa mallissa tulo kerétdan kolmannelta osa-
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puolelta tai arvo muodostuu jollakin muulla perusteella. Esimerkiksi kaupallisilla li-
sensseilla myydaan kayttdoikeus ohjelmistoon ja ohjelmiston oikeudet sailyvat kehit-
tajalla. Voitonjakoon perustuvan mallin voidaan oikeastaan sanoa olevan lisensoinnin
erds muoto, silla oikeus ohjelmiston k&yttéon myydaan téssakin tapauksessa. Hyvi-
tyskaytantd kuitenkin poikkeaa edellisestd, silla ohjelmistoyrityksen osuus tuotoista

on sidottu asiakkaan tulokseen. (Rajala ym. 2001, 43-44.)

”Loss Leader” mallissa ohjelmisto annetaan ilmaiseksi, mutta tuotto kerdatd&n myy-
malla siihen liittyvia tuotteita tai palveluita. Ohjelmistoala tuntee myds aivan omia
ansaintamalleja, kuten erilaiset hybridimallit, joissa yhdistyy suuri joukko erilaisia
taloudellisia vaikutuksia ja tuotot saadaan kolmansilta osapuolilta. Mediamallissa oh-
jelmistoa kéaytetddn kerddmaan tietty perusjoukko kayttéjia ja kolmansille osapuolille
myydéaén paasy tahén kayttajaryhmaan, esim. mainonnan muodossa. (Rajala ym.
2001, 44-45.) Hyvana esimerkkina tasta on esimerkiksi web-portaalit, jossa kolman-
sille osapuolille myydadn tietoa kayttajaryhmasta ja kayttéjille puolestaan tietoa kol-

mansista osapuolista; ohjelmisto toimii siis tassa valittajana.

Edella esitetyn liiketoimintamallin lukuisten toimintavaihtoehtojen valilla Rajala ym.
(2001) olettaa olevan keskindisia riippuvuuksia, jotka rajoittavat samanaikaisesti so-
vellettavien vaihtoehtojen joukkoa. Seuraavassa taulukossa on esitetty yhdistelmé oh-
jelmistoteollisuuden liiketoimintamallien kannalta keskeisista osatekijoista ja vaihto-
ehdoista (Rajala ym. 2001, 51-52)
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Taulukko 5: Liiketoimintamallin elementit (mukaillen Rajala ym. 2001, 51-52)

< Projektiorientoitunut

Tuoteorientoitunut

>
Tuote- Projekti Tuotealusta Parametrisoi- | Ydintuote Tuoteperhe
strategia tu tuote
Palvelumalli | IT  konsul- | Jérjestelmien | Ostopalvelut | Kehitystuki Itsepalvelu
tointi integrointi (outsourcing) | (asennus,
| ASP konfigurointi,
koulutus)
Jakelumalli | Suora yhteys | Jélleenmyyjad | Uudelleenjul- | ”Retail Outlet | Jakelija /
asiakkaisiin [ agenttimalli | kaisu / OEM- | Model” kauppiasmalli
malli
Ansainta- Suoriteperus- | Voittojen Lisenssit ”Loss Hybridi- ja
logiikka teinen jakaminen Leader” — | mediamallit
mallit
Toteutus Myyja (ven- | Lisdarvoa Jakelija Partneri Asiakas
(paatoimijat dor) tuottava  jal-
palvelun to- leenmyyja
teutuksessa) (VAR)
Myynnin Kumppanuus | Ongelman Ratkaisu- Tuotekes- Tuotemyynti
lahesty- ratkaisu keskeinen keinen  kon-
mistapa konsultointi sultointi

3.4. Liiketoimintamallien elinkaaritarkastelu

3.4.1. Elinkaaritarkastelun kehys

Yrityksen strategiset asetelmat muuttuvat liiketoiminnan elinkaaren aikana. Liiketoi-
mintamalliin kohdistuvia muutospaineita tulee muun muassa asiakkaiden, Kilpailijoi-
den, yhteistydkumppanien ja muiden sidosryhmien taholta. Forssenin ym. (2003, 18)
mallissa esitetddn yrityksen kypsyyteen, tuotemarkkinoiden elinkaareen ja tuotteen
julkaisemiseen liittyvia elinkaarikysymyksia. Alhaisimmalla tasolla tdssa mallissa on
tuotteen tai palvelun julkistamiseen liittyvét tekijat. Kysymyksessa voi olla joko tay-
sin uusi tuote tai tuotteen uuteen versioon liittyvat tekijat. Keskimmaisella tasolla ku-
vataan tuotteen elinkaarta, joka on l&heisessé yhteydessd tuotteen julkaisusykliin.
Ylimmalla tasolla kuvataan koko yrityksen elinkaarta. (Forssen ym. 2003, 18-19.)
Suomalaiset yritykset ovat esimerkiksi usein aloittaneet raataloidyista asiakasprojek-

teista ja yrityksen elinkaaren edetessa tuotteistaneet osaamisensa ja siirtyneet tuote-
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pohjaisempaan liiketoimintaan (esim. Alajoutsijarvi ym. 2000, 26-29). Téssa luvussa
esiteltdva elinkaaritarkastelu keskittyy tarkastelemaan liiketoiminnan eri vaiheita tuo-
temarkkinoiden nékokulmasta ja perinteisen projektiliiketoimintaa harjoittavan yri-
tyksen mahdollisuudet osaamisensa tuotteistamiseen jatetdan tarkastelun ulkopuolel-

le.

3.4.2. Tuotemarkkinoiden elinkaari

Ohjelmistoala on nopeasti muuttuva ala, johon klassisen taloustieteen tarjoamat me-
netelmét eivat valttaméattd sovellu hyvin. Geoffrey Mooren (1991) huipputeknolo-
giayritysten tarkasteluun tarkoitettu malli tarkastelee markkinoita tuotteen elinkaaren

ja erilaisten asiakasryhmien ndkokulmasta ja sitd on kdytetty paljon ohjelmistoalalla.

Asiakaskunta voi olla varsin heterogeenista ja liiketoiminnassa sekd tuotteen elinkaa-
ren eri vaiheissa tdma on otettava huomioon, samoin kuin myytavan tuotteen ja palve-
lun luonne ja hinnoittelu eri tilanteissa. Tuotteen elinkaari esitetdan hyvin usein kay-
rand, joka kuvaa tuotteen elinkaarta sen kdyttoonotosta markkinoilta poistumiseen
asti. Mooren (1991, 1995) mallissa tarkastellaan eri asiakkaiden innovaatioiden
omaksumista, eli miten nopeasti asiakkaat ovat valmiita esimerkiksi ostamaan uuteen
teknologiaan perustuvan uuden tuotteen. Moore (1999, 11) jakaa asiakkaat viiteen
luokkaan sen perusteella, miten nopeasti he ovat valmiita ostamaan uuden teknologi-
an tuotteen. Kuva 11 esittdd innovaatioiden omaksujaluokkia. Alueen koko kuvaa

samalla omaksujaluokan kokoa.

Innovaattorit arvostavat teknologiaa jo sen itsensa vuoksi. He ovat valmiita testaa-
maan uutuutta, koska teknologia on heidan elamansé padmielenkiinnon kohde. Inno-
vaattorit eivat ole suuri markkinasegmentti, mutta heiddn saaminen asiakkaiksi on
silti avainasemassa tuotekehityksessa ja tuotteen tunnettavuuden parantamisessa.

Myos aikaiset omaksujat ostavat tuotteen varhaisessa vaiheessa, mutta he eivat osta
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sitd pelkastaan teknologian vuoksi. He hakevat uutuustuotteesta ja teknologiasta sel-
via hyotyja, jonka vastapainoksi he ovat valmiita ottamaan riskin. Ohjelmistoyrityk-
sen kannalta tdmd ryhma tuottaa jo rahallista tuottoa, mutta suurin hyoty tulee néiden
visionaarien tuomasta julkisuudesta ja uskottavuudesta, joita heidén kauttaan saadaan
muille potentiaalisille asiakkaille. VVarhaiset omaksujat ovat myds tarkedssa asemassa
avaamassa portteja seuraavan omaksujaluokan markkinoille. Tahan vaiheeseen tulta-
essa on Mooren kuuluisa kuilu innovaation levidmisaallossa ja péasyssa laajemmille
markkinoille. Varhaiselle enemmistolle tuotetta ei voida enda markkinoida samoin
periaattein kuin aikaisille omaksujille. Varhainen enemmistd hakee luotettavaa koko-
naistuotetta, eli tuotteen ja palvelun muodostamaa kokonaisuutta. Tédssa vaiheessa
uusi teknologia ei riit4d antamaan tuotteelle lisdarvoa, vaan teknologian tulee siséltya
tuotteeseen. (Moore, 1999, 28-44, 104-106.)

Innovaattorit ~ Aikaiset Aikainen Mydhainen ) Viivyttelijat
omaksujat enemmistd enemmistd

Kuva 11: Innovaatioden omaksujaluokat, Moore (1999, 16)

Mydo6hainen enemmistd kuuluu konservatiiveihin ja he ovat jokseenkin tottumatto-
mia uuden teknologian kayttdjid. Nama konservatiivit ovat hyvin hintatietoisia ja ha-
luavat erittdin varmoja tuotteita. Viivyttelijat eli skeptikot ovat periaatteellisia tekno-
logian ja innovaation vastustajia. He ostavat teknologisen tuotteen yleensa vasta pa-

kon edessa silloin, kun se on esimerkiksi haudattu niin syvélle toiseen tuotteeseen,
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ettd he eivét edes tieda sen olemassaoloa. Téssa vaiheessa tuotteen elinkaarta voidaan
puhua teknologian taydellisestd omaksumisesta ja tuotteen elinkaari on lahella paate-
pistettd. (Moore, 1999, 44-54.)

Ohjelmistoyrityksen on innovaatioiden omaksujaluokkien liséksi huomioitava koko
tuote- ja palvelutarjonnan elinkaaren vaikutus toiminnassaan. Ohjelmistoliiketoimin-
nan elinkaariajattelun mukaan tuotteen, asiakaskohtaisen projektitoiminnan ja myyn-
nin jalkeisen palveluliiketoiminnan painotukset vaihtelevat melko yhdenmukaisen
kaavan mukaisesti. Kuva 12 hahmotetaan yksittaisen tuotteen evoluutiota. Elinkaaren
alussa tuote koostuu uutta teknologiaa sisaltavasta tai toiminnallisuutta sisaltavasta
ydintuotteesta, ja saadakseen toimitetuksi asiakkaan haluaman tuotekokonaisuuden
tarvitaan runsaasti erilaisia palveluita. Asiakkaisiin ollaan suorassa yhteydessa, silla
asiakkaiden kanssa on tuotteen elinkaaren tdssa vaiheessa tehtéva paljon yhteistyota.
Vastapainoksi asiakkaat voivat saada etuja esim. tuotteen hinnoittelussa, esimerkiksi

”skimming” tai ’loss leader” hinnoittelun kautta.

Palvelujen osuus
koko tuotteesta

Innovaattorit  Aikaiset Aikainen Mydhéinen Viivyttelijat

omaksujat enemmisto enemmistd
Teknologiatuote, _ Tuotekokonaisuus, _ Taysin integroitu, —_
jossa paljon | Parneren jossamukana | Fartnenen vakioitu twote- |  Yl@pitaien
asiakaspalvelua | Nankinta oheispalveluja | €iminointi kokonaisuus ankinta

Kuva 12: Tuotteen evoluutio Mooren elinkaarimallin mukaan (Mukaillen Moore, 1995, 155;
Tyrvainen, 2003, 28)
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Tasta eteenpdin liikevaihdon kasvattamiseksi ja paasemiseksi aikaisen enemmiston
markkinoille kéytetddn toiminnallisuuden ja palvelujen tuotteistamista. Asiakkaaseen
ei voida endd olla samalla tavoin suorassa kontaktissa, vaan on pyrittdva hankkimaan
partnereita tekemaan liiketoimintaa ydintuotteen toteutuspalveluilla tai kayttdamaan
ydintuotetta omien tuotteidensa alustana. Tassa elinkaaren vaiheessa on suuri mah-
dollisuus liikevaihdon kasvattamiseen, mikali tuotekokonaisuus vastaa markkinaseg-
tin tarpeita ja yritys on onnistunut hankkimaan partnereita toteutuspalveluiden suorit-
tamiseen. Esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmia toimittavilla SAP:lla ja Baanilla
on téssd vaiheessa partnereiden osuus liikevaihdosta ollut jopa noin 80 % (Moore,
1995, 21). Tultaessa mydhaisen enemmistén markkinoille palvelujen osuus tuotteesta
laskee edelleen ja markkinoiden kasvun tasaantuessa hintataso laskee kilpailun vaiku-
tuksesta ja partnereita aletaan Kkarsia. Yrityksen toiminnassa painotus siirtyy enem-
man oheispalvelujen vakiointiin seka sovellustuotteiden ja lisatuotteiden avulla toteu-
tettavaan tuotteistusasteen nostoon. Lopulta kun ydintuotteen ymparille on saatu to-
teutettua taysin integroitu vakioitu tuotekokonaisuus, alkaa palveluiden osuus koko
tuotteesta jalleen nousta. Talléin yrityksen tulisi pyrkid huolehtimaan olemassa ole-
vasta asennuskannasta ja myynnin jalkeisista yllapitopalveluista. Suora yhteys asiak-
kaisiin on yleensa mahdotonta ja yrityksen tulisikin pystyd I6ytdmaéan huolenpitajia
muualta hankkimalla yllapito-organisaatioiden tai yll&pitopartnereiden verkosto.
(Moore, 1995.)

Tuotteen elinkaaren aikana tulee Mooren (1995) mukaisia epéjatkuvuuskohtia, joissa
strategiset asetelmat muuttuvat ja tuotteen markkinakelpoisuus joutuu todelliseen tes-
tiin. Samanlaisella liiketoimintakonseptilla toimittaessa on tehtdva valintoja toimin-
nan péalinjoista. Ensisijaisesti valinnat kohdistuvat tuotejohtajuuteen, operatiiviseen
erinomaisuuteen tai asiakaslaheisyyteen. Uusilla markkinoilla painottuvat tuotejohta-
juuteen liittyvat tekijat, jonka jalkeisen kuoleman laakson ylittdmiseksi tarvitaan so-
pivaa tuotejohtajuuden ja asiakaslaheisyyden yhdistelmad. Valtavirran markkinat tes-
taavat eri sovellusten markkinakypsyyttd, jolloin yrityksen olisi pystyttdva yhdista-

maan tuotejohtajuus operatiiviseen erinomaisuuteen. Téhan vaiheeseen paaseminen
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menestyksekkaasti mahdollistaisi Mooren mukaisen suuren liiketoiminnan kasvu-
mahdollisuuden. Kypsille markkinoille tultaessa tuotejohtajuus ei ole enaa vallitseva
kilpailutekij, vaan operatiivinen erinomaisuus ja asiakaslaheisyys painottuvat eniten

tuotteen elinkaaren tassa vaiheessa. (MET, 2003, 11.)
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4. LIKETOIMINTAMALLIEN ARVIOINNIN VIITEKEHYS

Luvussa esitetddn tutkimusmenetelmét ja liiketoimintamallien arviointiin kdytetty vii-
tekehys, johon tyon empiirinen tarkastelu pohjautuu. Aluksi esitellddn kuitenkin kes-
keisempia aiheesta tehtyja vastaavia tutkimuksia. Vastaavien tutkimusten esittelyn
tarkoituksena on antaa vertailupohjaa saataville tuloksille ja toimia tukena muodostet-

taessa liiketoimintamallin arvioinnin viitekehysta.

4.1. Vastaavien tutkimusten kartoitus

Ohjelmistoalan siséll& varsinkin tuotepohjainen liiketoiminta on merkittava pyrittées-
sé& hyodyntdméan markkinoiden kansainvaliset mahdollisuudet (ks. luku 3.2). Teknil-
lisen korkeakoulun koordinoimassa ohjelmistotuoteliiketoimintaa kartoittavassa kyse-
lytutkimuksessa on tutkittu Suomalaisten ohjelmistotuoteyritysten nakymia vuodesta
1998 alkaen. Tutkimuksessa on my0s jaoteltu suomalaisia ohjelmistotuoteyrityksia ja
Hietalan ym. (2003, 69) mukaan keskeisin kysymys liiketoimintamallien valinnassa
liittyy tuotteistuksen asteeseen ja siihen kuinka tuotteeseen liittyvat palvelut on hoi-
dettu. Yritysten kategorisointi tdssa tutkimuksessa perustuu kahteen paamuuttujaan:
tuotteistuksen asteeseen ohjelmiston tarjonnassa ja toiseksi puhtaaseen tuoteliiketoi-
minnan osuuteen. Puhtaan tuoteliiketoiminnan osuudeksi téssa tutkimuksessa nahtiin
tuotelisenssien osuus kokonaisliikevaihdosta. Edella mainitussa tutkimuksessa ohjel-
mistotuoteyritykset on saatu jaettua liiketoimintamalliensa perusteella neljaan péa-

ryhmaén (emt. 69-71):

1. Tuotteiden lisenssoijat (product licensors) ovat yrityksid, joilla on pitkélle
tuotteistettu ohjelmisto tarjottavana ja liiketoiminnan painopiste on tuotteen
myynnissd. Naméa yritykset ovat ohjelmistotuoteliiketoimintayrityksid puh-

taimmillaan ja niilla odotetaan olevaan merkittavaé kasvupotentiaalia.
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2. Tuotteiden integroijayrityksilla (product integrators) on myos pitkélle tuot-
teistettu ohjelmisto, mutta liiketoiminnasta suurin osa tulee palveluista (esim.
koulutus, yll&pito).

3. Ratkaisukonsulteilla (solution consultants) on alhainen tuotteistusaste ja
siten joudutaan tekemdadn jokaiselle asiakkaalle paljon raataléintia. Tama
ryhma onkin ohjelmistotuoteliiketoiminnan epépuhtain osa-alue.

4. Tuotteiden raatéldijien (product tailors) litketoiminta perustuu tuotelisens-
seihin, mutta yritysten tuotteiden tuotteistusaste on silti alhainen. Osa tuotois-

ta tuleekin raétéloinnista ja asiakaskohtaisista projekteista.

Palvelupohjainen
liketoiminta

Ratkaisu- Integroijat
konsultit gro

Raataldity . Tuotteistettu
ratkaisu D " ratkaisu

A

Raataloijat Lisenssoijat

v

Tuotepohjainen
liketoiminta

Kuva 13: Yritysten kategorisointi (Hietala ym. 2003, 69)

Kaikki tutkimuksessa muodostuneet ryhmat osoittautuivat luonteeltaan Kirjaviksi.
Ryhmien sisalla oli seké pienia ettd suuria kuin myos voittoja tekevié ettd tappiota

tuottavia. Kuitenkin ryhmilld oli myds omat tyypilliset piirteensa ja tutkimuksen teki-
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jat nékivat, ettd monissa tilanteissa on hyodyllista tarkastella ja kohdella niité erillisi-
na ryhmina. (Hietala ym. 2003, 81.)

Sallinen (2002, 82-83) analysoi vajaan sadan suomalaisen ohjelmistoyrityksen toi-
mintaa ja paatyy tutkimuksessaan viiteen yritystyyppiin. Sallisen mukaan ohjelmisto-
yritykset tulee kategorisoida sen mukaan miten ne yhdistelevét tuote- ja palveluliike-
toimintaa ja organisoituvat siten hoitamaan yhdistelmatarjontaansa. Kyselytutkimuk-
sen ja kvalitatiivisen analyysin pohjalta Sallinen (2002, 87-89) I0ytad viisi toisistaan
poikkeavaa yritystyyppid, joista kaksi on luonteeltaan suunnittelupalveluyrityksia ja
kaksi selkeésti tuotevetoisia. Viides Sallisen tunnistama yritystyyppi on puhdas oh-
jelmistotuoteyritys, jonka padasiallinen toimintatapa on ohjelmistotuotteiden itsenéi-

nen valmistus ja myynti.

Kuva 14 selventad Sallisen (2002) ldytamia yritystyyppejd. Toinen valittu dimensio
kertoo tuottajan tavan toimia ja pystyakselilla kuvataan yrityksen riippuvuutta avain-
asiakkaasta. Avainasiakkaiden toimintatavan analysointi auttaa Sallisen mukaan
hahmottamaan, kuinka avainasiakkaan ostostrategiat ja muutokset asiakkaan liike-
toiminnassa voivat vaikuttaa ohjelmistotoimittajan toimintatapaan ja kehitykseen.
Toiseksi se auttaa arvioimaan kuinka itsendisesti ohjelmistotoimittaja voi kehittéa
toimintatapojaan. (Sallinen, 2002, 82-83.)

Resurssiyritysten (kuvassa I) toiminta perustuu ammattimaisen ohjelmistotyévoiman
vuokraamiseen. Koska osaamisen hinnoittelu tapahtuu tuntiperusteisesti ja tyota teh-
d&én padosin asiakkaan tiloissa ja vélineilld, niin yrityksen ei valttdmatta tarvitse teh-
d& suuria investointeja toimintaymparistoonsé. Asiakasmaara tallaisilla yrityksilla on
alhainen ja riippuvuus avainasiakkaista on suuri ja asiakassuhteet ovat tyypillisesti
pitkia. Koska resurssiyrityksen tulosten oikeudet jadvat lahes poikkeuksetta asiak-
kaalle, niin yrityksen kehitys on sidottu hyvin pitkalti asiakkaan ulkoistamisstrategi-
aan ja asiakastoimialan kehittymiseen. Verkottumista ja yhteistoiminnan merkitysta

ei pidetd kovin tarkeéna. (emt. 94-95.)
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Korkea

RIIPPUVUUS
AVAIN-
ASIAKKAASTA

Alhainen

I
RESURSSI-
YRITYS

Il.
RESURSSIYRITYS
niité tukevilla projekteilla

JARJESTELMATALO

Iv.
OHJELMISTOTUOTEYRITYS
iité tukevilla projekteilla

Il

OHJELMISTO-

TUOTEYRITYS
Resurssien Tuotanto omissa Riippumaton
vuokraus projekteissa ohjelmistotuotteiden /

moduulien tuotanto

TOIMINTATAPA

Kuva 14: Ohjelmistoyritysten luokittelu (Sallinen, 2002, 89)

Resurssiyritykset, joilla on omia projekteja tai tuotteita (kuvassa Il), ovat myos riip-

puvaisia muutamista avainasiakkaistaan. Asiakassuhteet ovat yleensa joko hyvin pit-

kid tai muutaman kuukauden mittaisia ja osaamisen hinnoittelu pohjautuu padosin

tuntiperusteiseen hinnoitteluun. Erona edelliseen ryhmaan on kuitenkin, etté téllaisis-

sa yrityksissa on alettu tehdd jo jonkin verran investointeja omaan toimintaymparis-

toon, kuten esimerkiksi projektien hallintaan ja ohjelmistotuotannon suunnitteluvali-

neisiin. Verkottumisen merkitys ndhdaan suurena varsinkin markkinoinnissa ja rahoi-

tuspalvelujen saannissa. Omien projektien kautta tehtdva tuotekehitys pohjautuu asia-

kassuhteessa hankittuun osaamiseen ja markkinointi hoidetaan tdmén vuoksi organi-

saation ulkopuolelta. (emt. 95-97.)
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Ohjelmistotuoteyrityksen toiminnan (kuvassa Il1) pohjana on itsendinen ohjelmisto-
tuotteiden kehittdminen ja myynti. Tyypillisesti asiakkaiden mééra on suuri ja riippu-
vuus avainasiakkaista on hyvin alhainen. Yrityksen on usein tehtdvd merkittavia in-
vestointeja omaan tuotekehitykseen ja toimintaymparistoon. Verkottuminen ja yhteis-
tyd ovat erityisen téarkeitd tuotekehityksessé ja markkinoinnissa. Kasvuodotukset ta-
man tyyppisilla yrityksilla on erityisen suuret, mika edellisiin yrityksiin verrattuna
tuo samalla huomattavasti suuremmat riskit. Maltillinen kasvu ja kotimarkkinat eivét

kuitenkaan useinkaan riit4 tdman tyypin yrityksille. (emt. 97-99.)

Ohjelmistotuoteyrityksilld, joilla on myds projektiliiketoimintaa (kuvassa 1V), toi-
minnan pé&apaino on myos itsendisten ohjelmistotuotteiden myynnissé ja tuotteiden
markkinat ovat usein horisontaalisia. Asiakkaiden maara on suhteellisen suuri ja riip-
puvuus avainasiakkaista on véhdista. Yrityksilla on kumppaneita markkinoinnissa ja
jakelussa, ja kasvuodotukset ovat suhteellisen suuret. Projektiliiketoiminnan avulla
séilytetdan tiivis kosketuspinta asiakkaisiin ja yritykselld on tyypillisesti hyva tieta-
mys eri asiakassegmenttien kehityksestd. Teknisesti projektit ja ohjelmistotuotteet
tukevat toisiaan, eli projektien avulla on tarkoitus edistdd omien tuotteiden kehitta-

misté ja tarjoamista asiakkaille. (emt. 99-101.)

Viimeisella Sallisen kuvaamalla yritystyypilla, eli jarjestelméatalolla (kuvassa V), ei
ole yksittdista padasiallista tapaa toimia. Tallaiset yritykset ovat tyypillisesti suuria
yrityksia, joilla on kohtuullisen paljon asiakkaita ja suuri riippuvuus tietyista avain-
asiakkaista. Yrityksille verkottuminen on erityisen tarke&é ja kumppaneita sekda omaa
alihankintaverkostoa hyddynnetddn monissa operaatioissa, erityisesti ohjelmistokehi-
tyksessé ja markkinoinnissa. Téllaisille yrityksille on ominaista oma tuotekehitys-
osasto, omien kéaytantdjen kehittdminen ja panostus omaan ohjelmistotuotannon kehi-

tysympaéristoon seka projektinhallintaan. (emt. 101-103.)

MgHugh (1999) ja Rajala ym. (2001) ovat tutkineet ohjelmistoalan liiketoimintamal-

leja. Heidan tutkimuksensa on ollut puhtaasti case-tyyppistda molempien tutkimusten
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kohdejoukon ollessa noin 20 yritystd. MgHugh:n (1999) tavoitteena oli myds selvit-
taa yritysten kasvua elinkaaren edetessé ja hanen tutkimuksensa yritysten kohdejou-
kolle on asetettu selvét kriteerit. Rajalan ym. (2001) tutkimuksesta ei puolestaan sel-
vid, mill& perusteella kohdejoukon yritykset on valittu. MgHugh (1999, 76-81) nékee
kaksi ensisijaisen tarkeda liiketoimintamallin valintaan vaikuttavaa tekijaa, eli hin-
noittelun ja myyntitapahtuman keston. Han tarkastelee ohjelmistoyrityksen toimintaa
neljan padelementin kautta, jotka ovat markkinoinnin malli, myynnin malli, toteutuk-
sen malli ja palvelumalli. Lopulta han paatyy neljaén liiketoiminnan malliin, joista
kolme on ns. geneerisid malleja ja neljas on yhdistelmé néista eli ns. hybridimalli.
Mallit poikkeavat toisistaan sen mukaan, kuinka paljon ohjelmistotoimittaja kéayttaa
suoraa kontrollia edell& mainittujen neljan padelementin suhteen. Suorassa mallissa
ohjelmistotoimittaja sailyttaa itselldan paévastuun kaikissa liiketoiminnan padelemen-
teissa. Myo6s Partnerimallissa paavastuu toiminnoista sailyy padosin itselld, mutta
edellisesta poiketen yhteisty6ta kolmansien osapuolten kanssa tehdaan. Liiketoimin-
nan padelementeisté toteutuksen péaavastuu siirtyy tassé mallissa usein partnereille ja
my0ds markkinoinnissa sekd myynnissa partnerit toimivat avustavassa roolissa. Ka-
navamallissa myynnin ja toteutuksen vastuu siirtyy tyypillisesti kolmansille osapuo-
lille, kun taas ohjelmistotoimittaja séilyttad markkinoinnin ja palvelumallin paavas-
tuun itselldan. (MgHugh, 1999, 84-91, 100-103.)

Rajalan ym. (2001) luomaan ohjelmistoalan yritysten tarkasteluun luomaan viiteke-
hykseen perehdyimme jo luvussa 3.3. Kayttamillaan luokittelukriteereilld he tunnisti-
vat tutkimuksissaan nelja litketoiminnan perustyyppié: ohjelmistokustantamot, sovel-
luspalvelujen tarjoajat, raataloityjen sovellusten tarjoajat ja erilaiset avoimen l&hde-
koodin liiketoimintamallit. Ohjelmistokustantamot muistuttavat toiminnaltaan eniten
puhdasta tuoteliiketoimintaa ja edustavat siten perinteistd ohjelmistoliiketoiminnan
mallia. Sovelluspalvelujen tarjoajat (ASP) muodostavat yhteyden asiakkaan ja palve-
luntarjoajan vélilla Internetin vélitykselld. Vaikka sovelluspalveluliiketoiminnat eivét
ole viel& kdynnistyneet varsinkaan Euroopassa odotusten mukaisesti, niin sovellus-

palveluliiketoimintojen kasvun odotetaan olevan lahivuosina voimakasta. R&&téloity-
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jen sovellusten tarjoajat edustavat konsulttipainotteista toimintatapaa, jossa tarjotaan
raataloityja ratkaisuja yleensa tiiviissd yhteistyossd asiakkaan kanssa. Kaikille naille
kolmelle perustyypille he loytavat joukon tyypillisia piirteitd. Neljantend perustyyp-
pind he mainitsevat avoimeen ldhdekoodiin perustuvat liiketoimintamallit. Avoimen
ldhdekoodin malleja he eivat kuitenkaan tarkastele luomansa viitekehyksen avulla,
silla kaikki heiddn mallinsa liiketoiminnan elementit eivat sisally siihen. (Rajala ym.
2001, 55-68.)

4.2. Liiketoimintamallien arvioinnin viitekehys

MgHugh:n (1999) ja Rajalan ym. (2001) kehittdmaét viitekehykset ohjelmistoyritysten
tarkasteluun keskittyvét ohjelmistoyritysten liiketoiminnan paaelementtien I6ytami-
seen ja niiden tarkasteluun. MgHugh:n (1999) mallissa yhtenad keskeisena ideana oli
kuvata, kuinka yritys sdilyttaa itselld&n valtuudet ndiden padelementtien suorittami-
seen ja kuinka paljon niistd annetaan ulkopuolisten suoritettavaksi. Lisdksi MgHugh
(1999) tarkasteli erityisesti kasvuyrityksia ja yritysten elinkaaren eri vaiheissa koh-
taamia haasteita. Rajalan ym. (2001) mallin mukaiset erottelevimmat tekijat ohjelmis-
toyritysten toiminnassa ovat yksi olennainen ldhtokohta tdmén tyon empiriaosuudessa
ja mallin elementtien erotteluvoiman soveltuvuutta testattiin paikallisiin toimipaik-
koihin.

Useille ohjelmistoalan yrityksille on tyypillista ratkaisujen tuottaminen yhdessa asi-
akkaan kanssa. Sallinen (2002) olikin ottanut avainasiakasriippuvuuden toiseksi paa-
dimensioksi yritysten luokitteluun. My6s Rappan (2004) mukaan yksi lahestymistapa
e-liiketoimintamallien luokitteluun on kayttaa asiakassuhteita padulottuvuutena etsit-
téessa eri kategorioita. Rappa (2004) korostaa kuitenkin, ettd on kohtuutonta odottaa
minkaan yksittdisen taksonomian pystyvan huomioimaan valtavaa kaytdnnosta 1oyty-
vaa liiketoimintamallien variaatiota tulematta hankalasti kasiteltavéksi tai kompeloksi
(Rappa, 2004, 35-38).
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Tyypillisten klustereiden loytamiseksi tassd tydssd kaytetdadn ryhmittelyanalyysia,
josta kerrotaan tarkemmin kappaleessa 4.3.1. Hair ym. (1998) mukaan muuttujien
valinta ryhmittelyanalyysiin on yksi keskeisimpia tekijoitd. Muuttujien valinnassa
tulisi kiinnittdd huomio seka teoreettisiin ettd kaytanndllisiin seuraamuksiin. Teoreet-
tisesti olisi tarkeda ottaa mukaan vain sellaiset muuttujat, jotka kuvaavat hyvin ryhmi-
teltdvia havaintoja ja liittyvéat erityisesti kyseisen ryhmittelyanalyysin tarkoituksiin.
Tutkimuksen tavoitteiden tulisi ohjata muuttujien valintaa, silla epérelevanteilla ja
tutkimuksen tavoitteiden kannalta epéoleellisilla muuttujilla voi olla suuri vaikutus
saataviin tuloksiin. Kéytannossa jopa yhden tai kahden epdoleellisen muuttujan valin-
ta voi vaikuttaa oleellisesti klusterianalyysista saataviin tuloksiin. Tutkijan onkin aina
paneuduttava saatuihin tuloksiin ja eliminoitava sellaiset muuttujat, jotka eivat ole
erottelevia. (Hair ym. 1998, 481-82.)

Kéytannossa klusterianalyysi on lahes poikkeuksetta ainakin osittain aineistolahtoista.
Tassd tydssd muuttujien valinta perustuu kirjallisuuden perusteella havaittuihin kes-
keisimpiin tekijoihin, joista lopulta karsittiin aineiston perusteella ep&oleellisiksi
osoittautuneita muuttujia. Kirjallisuudesta saatujen viitteiden pohjalta nostettiin esiin
kolme keskeistd ulottuvuutta alueen ohjelmistoyritysten tarkastelussa. Ensimmainen
naisté on yrityksen tarjonnan tuotteistusaste ja tuotekehityksen painopiste. Tata mitat-
tiin Rajalan ym. (2001) mallin mukaisella tuotteen jalostusastetta kuvaavalla mittaril-
la. Toinen keskeinen ulottuvuus palveluiden jakautuminen ja palveluiden merkitys
yrityksen kokonaistarjonnassa, jota mitattiin myos Rajalan ym. (2001) mallin luoman
mallin avulla. Kolmantena keskeisen& ulottuvuutena ja arvioinnin kohteena on yrityk-
sen ja sen tuotteen elinkaaren vaihe. Elinkaaritekijoiden vaikutusta mitattiin tuottei-
den ja jarjestelmien elinidn jakautumista ja tuotteiden seka jarjestelmien kehitys-
panoksia kuvaavilla muuttujilla. Lopulta kaikkiaan 9 erottelevan muuttujan avulla
ryhmiteltiin paikallisia ohjelmistoyrityksia. Hair ym. (1998) korostaa, ettd keskenéén
korreloivat muuttujat saavat analyysissa suuremman arvon. Taman multikollineaari-
suudeksi kutsutun ongelman valttdmiseksi on eri dimensioiden muuttujien painoarvo-

jen oltava tasapainossa, jotta padstaan luotettaviin tuloksiin (Hair ym.1998, 491).
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4.3. Aineiston analysointimenetelmat

Haastatteluihin saadut vastaukset keré&ttiin MS Excel-tiedostoon, ja niiden analysointi
suoritettiin SPSS for Windows ohjelmistolla 12.0. Aineiston kuvailussa kéytettiin
vastausten prosentuaalisia jakaumia, seka tunnusluvuista keskiarvoja ja keskihajonto-

ja.

Vastaajaryhmien vélisia eroja sekd asioiden vélisia yhteyksié tutkittiin tilastollisen
testaamisen avulla. Normaalijakaumaoletusta testattiin Kolmogorov-Smirnovin yh-
teensopivuustestin avulla. Normaalijakaumaoletus ei padsaantoisesti toteutunut ja
nain ryhmien valisia eroja tutkittiin ei-parametrisen Kruskal Wallisin H-testin avulla
seka ristiintaulukoinneilla. Ristiintaulukointi on aineiston kasittelyn perusmenetelma,
jolla voidaan tutkia kahden muuttujan vélistd riippuvuutta ja verrata muuttujien ja-
kaumia eri ryhmissa (esim. Lepola ym. 2003, 71). Kahden ryhmén vertailuun kaytet-
tiin ei-parametrista Mann-Whitneyn U-testid ja muuttujien lineaarisen riippuvuuden
tarkasteluun Pearssonin ja Spearmanin ei-parametrista korrelaatiokerrointa. Tilastolli-
sessa testaamisessa kaytettiin tilastollisen merkitsevyyden raja-arvona 5 % riskitasoa,
ts. saadussa aineistossa havaitun ryhmien valisen eron tai asioiden vélisen riippuvuu-
den tulee olla niin voimakas, ettd ero tai riippuvuus on olemassa myds koko tutki-
muksen kohderyhmdssé vahintddn 95 % todennédkoisyydelld. Tydssa on erikseen
mainittu, mikali havaittu riippuvuus ei ole ollut tilastollisesti merkitsevaa. Yritysten

klusterointi tehtiin ryhmittelyanalyysilla.

4.3.1. Ryhmittelyanalyysi

Ryhmittelyanalyysi on monimuuttujamenetelmd, jolla havaintoaineisto pyritdan ja-
kamaan mahdollisimman homogeenisiin ryhmiin ja toisaalta mahdollisimman etaalla

muihin ryhmiin kuuluvista (Cooper & Schindler, 2000, 597). Yritysten ryhmittelyssa
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yhtend tavoitteena on usein paasta yksittaisten havaintojen ominaisuuksista ryhmien

ominaisuuksiin eli tiedon tiivistaminen.

Metsdmuurosen (2001) mukaan ryhmittelyanalyysin toteuttamisessa on periaatteessa
kaksi erilaista tietd. Hierarkkinen ryhmittelyanalyysi alkaa siten, etta pyritdan loyta-
maan keskenaan mahdollisimman toistensa kaltaiset tapaukset ja luomaan niista ryh-
mié eli Klustereita. Ryhmittelyd voidaan ldhted suorittamaan ennalta méaratyista ha-
vaintoarvoista. Toinen tapa on lahted liikkeelle alustavista klusterikeskuksista ja las-
kea ndiden pisteiden etdisyydet muihin havaintoihin (K-Means Cluster Analysis).
Kukin havainto siis yhdistetdan lahimpéan keskukseen ja lasketaan tarkempi arvio
uusien havaintojen myota. Tatd iteratiivista etsintdd jatketaan kierros kierrokselta,
kunnes uusien havaintojen my6té ei endd tapahdu muutoksia ryhmissa eli tapaukset
eivét vaihdu ryhmaésta toiseen. (Metsamuuronen, 2001, 163-164.) Kanniaisen (1999,
71) mukaan hierarkkinen ryhmittelyanalyysi soveltuu sekd havaintojen ettd muuttuji-
en ryhmittelyyn ja se sopii pienemmille aineistoille. Téssa tyéssa ryhmiteltiin yrityk-
sié eli klusterointi tehtiin havaintojen perusteella. Ei-hierarkkista menetelméé kayte-
taan laajojen aineistojen ryhmittelyssa, joissa suosituksena on enemman kuin 200 ha-
vaintoa (Kanniainen, 1999, 78), joten hierarkkinen menetelma otettiin tassa tutkimuk-
sessa kayttoon. Kummassakaan menetelméssa ei ole yksikasitteistd tapaa ratkaista
muodostettavien ryhmien lukuméaérad, koska siihen ei ole olemassa mitéén erityisté
valintamenetelmaa (esim. Hair ym. 1998, 499). Kaytannossa hyvan ratkaisun 16yta-
miseksi analyysi joudutaankin tekemaéan useita kertoja ryhmien eri lukumaarilla ja
paattad tulosten perusteella monenko ryhman ratkaisu on jarkevin. Hairin ym. (1998,
499) mukaan sopivaa lukumé&érad paatettdessa tulee miettia ryhmien lukumaaran tar-
koituksenmukaisuutta ja tutkimuksen teoreettista perustaa. Myos ryhmien koko on
oleellista, silla vain muutamia havaintoja siséltdvan ryhmén rakenteen tulkitseminen
on kyseenalaista (Hair ym. 1998, 499). Koska ryhmittelyanalyysi on menetelmana
kuvaileva, on Kanniaisen (1999, 78) mukaan muodostuneiden ryhmien jarkevyys ja

selitettavyys riittdvan hyvia perusteluja ryhmien lukumaaralle.
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Engineering Statistics Handbook (2004) kuvailee tutkailevan (exploratory data ana-
lysis) ja vahvistavan data-analyysin (confirmatory data analysis) eroja (ks. myds
Nummenmaa ym. 1997). Kalevan (2003) mukaan ryhmittelyanalyysia voidaan pitda
l&hinn& tutkailevan data-analyysin menetelmand. TallGin ei tehdd mit4&n oletuksia
datasta, vaan ainoastaan katsotaan millaista data on. Vahvistavassa data-analyysissa
puolestaan muodostetaan ja testataan hypoteeseja, seké tehddéan aineistosta oletuksia
ja testataan parametreja. (Kaleva, 2003, 95-96.) Usein erilaisia ryhmittelymenetelmia
onkin kritisoitu siitd, ettd niiltd puuttuu tilastollinen perusta (esim. Vehkalahti, 2002,
25-29). Téassa tydssa muuttujien valinta perustui kirjallisuuden pohjalta 16ydettyihin
keskeisimpiin tekijoihin, joiden erotteluvoimaa testattiin kdytannéssa. Menetelma oli
tutkaileva, silld mitédé&n testattavaa hypoteesia ei ollut. Hypoteesien asettamisessa ai-
neiston pohjalta ei puolestaan olisi jarked, silla talloin koko testaaminen menettéé

merkityksensa.

Hair ym. (1998, 490-91) mukaan klusterianalyysissa on kiinnitettdva erityisesti huo-
miota kahteen seikkaan, eli otoksen edustavuuteen ja multikollineaarisuuteen. Multi-
kollineaarisuus tilanteissa selittdjina toimivat muuttujat korreloivat liian voimakkaasti
ja vain yksi selittdvistd muuttujista on informatiivinen. Multikollineaarisuus voi joh-
tua esimerkiksi siitd, ettd muuttujien joukossa on kaksi lahes samaa asiaa mittaavaa
testid tai tunnuslukua (Metsamuuronen, 2001, 15). Klusterianalyysissa multikolline-
aarisia muuttujia painotetaan tutkimuksessa enemmaén ja tdma vaikuttaa saataviin tu-
loksiin. Ratkaisuna Hair ym. (1998) esittda esim. muuttujien mééran véhentamista
samansuuruisiksi jokaisessa tutkittavassa ulottuvuudessa tai kdyttaa etaisyysmittana
Mahalanobisin etdisyyttd, joka kompensoi muuttujien vélisen korrelaation, eli toisin
sanoen standardoi muuttujat ja ottaa niiden valisen korrelaation huomioon. (Hair ym.
1998, 491.) Tassa tydssa muuttujien vélinen korrelaatio pyrittiin huomioimaan siten,
ettd tutkittavilla ulottuvuuksilla muuttujien maara oli samansuuruinen. Kuten edella
jo todettiin (luku 4.2.), niin muuttujien valinta on klusterianalyysissa muutoinkin
kriittistd, silld mukaan tulisi saada vain oleelliset muuttujat. Mikali mukaan otetaan

muuttujia, jotka eivét sisalla oleellista informaatiota, niin ne saattavat peittaa datassa
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olevat klusterit. Cooperin & Schindlerin (2000, 598) mukaan erilaiset ryhmittelyme-
netelmét ja -tekniikat johtavat erilaisiin lopputuloksiin ja tuloksiin jaa lahes poikke-
uksetta tulkintaa. Luotettaviin tuloksiin padsemiseksi tutkijalla on oltava riittdva ym-

marrys tutkittavasta aineistosta.

4.3.2. Tutkimuksen luotettavuus

Projektiryhmé suoritti toimipaikkojen avainhenkil6ille yrityskyselyn 10.6.2004 lahti-
en ja tdméan lopputy6n osalta aineisto jaadytettiin 22.10.2004. Né&in lopulliseen koh-
dejoukkoon saatiin mukaan kaikkiaan 58 toimipaikkaa. Tydssa voidaan olettaa olevan
mukana kaikki merkittdvimmat ohjelmistoalan ytimeen kuuluvat toimipaikat. Tutki-
mus perustui projektiryhman suorittamaan strukturoituun haastatteluun. Haastateltu-
jen voidaan olettaa tietdvan hyvin yrityksensa toiminnasta, sillé valtaosa (81 %) haas-
tateltavista oli johtavassa asemassa yrityksessa. Muut haastateltavat olivat toimipai-
kan avainhenkildité tai asiantuntijoita. Joissakin haastatelluista yrityksista (22 %) oli
lisaksi toinen haastateltava, jolla haluttiin varmistaa riittava asiantuntemus vastaajien
taholta. Haastattelujen kesto vaihteli 1h 15 min - 3h 40 min valillg, ollen keskimaarin
2h 12 min. Haastattelunauhojen avulla pystyttiin tarkastamaan vastaukset jalkikateen

ja padsemaan myaos joissain tapauksissa pintaa syvemmélle vastausten analysoinnissa.

Hirsjarven (2000) mukaan tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on kiinnitettava
huomio kahteen kasitteeseen: validiteettiin ja reliabiliteettiin. Validiteetilla tarkoite-
taan tutkimuksen kykyé mitata juuri niité asioita, mita sen on tarkoituskin mitata. Va-
liditeetti voidaan jakaa lisaksi ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan tutkimuksen tulosten toistettavuutta ja pysyvyyttd. Reliabiliteetti merkit-
see tutkimustulosten riippumattomuutta sattumanvaraisuudesta. (Hirsjarvi ym. 2000,
213; Metsamuuronen, 2001, 51.)
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Ulkoinen validiteetti liittyy tulosten yleistettdvyyteen eli siihen, miten hyvin tutki-
musaineistosta saatavat tulokset kuvaavat jotain suurempaa perusjoukkoa (Metséa-
muuronen, 2001, 51; Alkula ym. 1994, 44). Tutkimuksen ulkoiseen validiteettiin vai-
kuttavat monet tekijat, kuten otoskoko, otantamenetelma ja kato. Taméa tutkimus oli
luonteeltaan kokonaistutkimus Kaakkois-Suomen ohjelmistoyrityksista ja tuloksia ei
luonnollisesti voi yleistdd koskemaan koko maata, koska otanta on alueellinen. Tassé
tutkimusprojektissa osallistumisprosentti oli poikkeuksellisen hyvé, silla ainoastaan
16 % (11/69) padkohdejoukkoon kuuluneista toimipaikoista kieltaytyi osallistumasta
tutkimukseen. Katoanalyysista, eli edustavatko vastaamatta jattaneet esimerkiksi jo-
tain tiettyd ryhmaa tai miten kato vaikuttaa tulosten yleistettavyyteen, ei siten tarvin-
nut huolehtia. Tamén tyon ryhmittelyanalyysin yhta keskeisintd tekijaa, eli otoksen
edustavuutta (Hair ym. 1998, 490-91), voidaan pit&& erittdin hyvand ja tulokset voi-

daan yleistda kuvaamaan alueen ohjelmistoyritysten tilannetta nykyhetkella.

Sisélléllisen validiteetin kasite korostaa sitd, ettd mittari (eli tssa tapauksessa kyse-
lyn kysymykset), todella mittaa niit4 asioita, joita sen on tarkoituskin mitata. Tassa
tutkimuksessa kysymykset suunniteltiin pa&osin projektiryhméan asiantuntemuksen
perusteella kayttden apuna aiempia tutkimuksia ja kirjallisuutta. Henkilokohtaisesti
osallistuin liiketoimintamalleja kasittelevien kysymysten muotoilemiseen. Liséksi
projektiryhma testasi yrityshaastattelun toimivuutta kuudessa joensuulaisessa ohjel-
mistoyrityksessd, jotta saatiin varmistus sille, ettd kysymykset olivat yksikasitteisia ja
ymmarrettiin samalla tavalla. Kyselylomakkeen esitestauksen yritysvalinnassa pyrit-
tiin valitsemaan taustoiltaan mahdollisimman samankaltaisia yrityksi& verrattuna lo-

pulliseen kohdejoukkoon.

Reliabiliteetti viittaa mittausmenetelman kykyyn vastustaa satunnaisvirheitd. Kysely-
ja haastattelututkimuksissa satunnaisvirheita voi syntya esimerkiksi siksi, ettd vastaa-
ja (tai haastattelija) merkitsee vastauksen vadrin tai muistaa jonkin asian vaarin. Han
saattaa my0s tulkita kysymyksen eri tavalla kuin tutkija oli ajatellut. (Uusitalo 1991,

84.) Téssa tutkimuksessa tallennusvirheet tai epédselvyydet pystyttiin tarkistamaan

62



haastattelunauhojen avulla, mutta tarkastuksista huolimatta niitd on voinut jaadé ai-
neistoon. Tallennusvirheiden eliminoimiseksi tutkimuksessa kéytettiin lisédksi data-
projektoria, jolloin sekd haastateltava ettd haastattelija nékivat lomakkeen ja siihen
haastattelijan merkitsemat vastaukset. Haastattelu oli luonteeltaan strukturoitu loma-
kehaastattelu ja Metsamuurosen (2001, 40) mukaan tdma sopii erityisesti silloin, kun
haastateltavia on monta ja haastateltavat edustavat melko yhtendistd ryhmaa. Kyselyn
pituudesta ja paikoin aika spesifisista kysymyksistd johtuen haastattelu osoittautui
hyvéaksi tavaksi kerété tietoa. Haastattelu mahdollisti selventdvien kysymysten teke-
misen ja pani vastaajat todella miettiméén vastauksia, sek& ndin saatiin myds tutki-
muksen osallistumisprosenttia nostettua merkittavasti. Myos puuttuvien havaintojen
ma&ara jai erittdin vahdiseksi haastattelun ansiosta. Metsdmuurosen (2001, 9) mukaan
monimuuttujamenetelmien yksi perinteisimmistd ongelmista on puuttuvat havainnot,
silla yksikin puuttuva havainto merkitsee usein, ettei kyseistd vastaajaa kasitella lain-
kaan. Taydellisten havaintojen vaatimus saattaa kuitenkin romuttaa koko analyysin,
silla yleensd monimuuttujamenetelmissa tarvitaan paljon havaintoja. Toisaalta on
olemassa paljon erilaisia tekniikoita puuttuvan tiedon késittelyyn ja miten puuttuvia
tietoja voitaisiin korvata tai kiertdd (esim. Hair ym. 1998, 51-55; Tabachnick & Fi-
dell, 2000, 58-66). Puuttuvien havaintojen vahaisyys helpotti tilastollista analyysia
huomattavasti. Kokonaisuudessaan tutkimuksen luotettavuutta voidaan pitdd hyvéna,
joten seuraavassa luvussa esitettavdn empiirisen analyysin voidaan olettaa kuvaavan

hyvin alueen ohjelmistoyritysten nykytilaa.
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5. OHJELMISTOLIIKETOIMINNAN MALLIT KAAKKOIS-
SUOMESSA

Luvussa esitetddn analyysi kohdejoukkoon kuuluneista Kaakkois-Suomen ohjelmis-
toalan toimipaikoista. Toimipaikkojen perustietojen esittelyn jalkeen tunnistetaan
alueen ohjelmistoyritysten perustyyppeja ja kuvataan ndiden tyypillisid piirteitd ja

toimintatapoja.

5.1. Toimiala, alueellinen jakauma ja ika

Tilastokeskuksen toimialaluokitusten tietojen mukaan ohjelmistoklusterin ytimen
muodostavat TOL722 toimialaluokkiin kuuluvat yritykset, joiden pé&&atoimialana on
joko valmisohjelmistojen teko tai ohjelmistojen teko tilauksesta. Namé& toimialat
muodostavat koko tietojenkasittelypalvelujen (TOL72) liikevaihdosta Suomessa yli
kaksi kolmasosaa (67,1 %) (Tilastokeskus, 2002). Yritysten toimialatietoja selvitettiin
kysymalld, mink& osuuden toimialat muodostivat koko toimipaikan liikevaihdosta.
Suurin osa tutkimuksen kohderyhmé&&n kuuluneiden toimipaikkojen liikevaihdosta
muodostui ns. ohjelmistoalan ytimeen kuuluvista toimialoista, silla valmisohjelmistot
(25 %) ja ohjelmistojen teko tilauksesta® (41 %) muodostivat lahes kaksi kolmasosaa

kohdeyritysten liikevaihdosta.

Alueellisesti tutkimukseen osallistuneet ohjelmistoalan yritysten toimipisteet olivat
keskittyneet yleisen kaytdnndn mukaisesti suurimpiin keskuksiin. Tutkimuksen tassa
vaiheessa yli puolet (52 %) toimipaikoista sijaitsi Lappeenrannassa ja on tutkimuk-
sessa ehka hivenen yliedustettuna, vaikka Lappeenrantaan onkin yliopiston ja tekno-

logiakeskus Kareltekin siivittdméd muodostunut merkittavéa ohjelmisto-osaamisen kes-

® Tutkimuksessa ohjelmistojen teko tilauksesta oli jaettu kolmeen osaan, sill konsultointi ja palvelut
oli erotettu omaksi luokakseen.
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Kittymad. Suurin osa (60 %) kohdeyrityksista oli pienié alle 10 hengen mikroyrityksia.

Yli 50 hengen keskisuuria toimipaikkoja oli kohdejoukossa vain muutamia.

Taulukko 6: Toimipaikkojen sijainti ja henkildstémaara

Toimipaikan sijainti Henkilstd Yhteensé
1-4 5-9 10-49 50-249

Lappeenranta 8 8 12 2 30
Imatra 0 1 2 1 4
Kotka&Hamina 2 3 4 0 9
Kouvola&Kuusankoski 3 5 2 0 10

Muu 2 3 0 0 5
Yhteensé 15 20 20 3 58

Haastatelluista toimipisteistd sivutoimipaikkoja oli 28 % (16/58), jotka tyollistivat

kuitenkin alueen henkildstosta lahes 60 %. Yritystasolla 16 % ei tayttanyt Euroopan

Unionin mukaisen aidon pk-yrityksen madritelmaa ja valtaosa ndista yrityksista oli

alueella sivutoimipaikkaa pitévia yrityksia.

Yritysten ika vaihteli yhdestd vuodesta 37 vuoteen. Kuva 15 nahdaén, etta hieman yli

kolmanneksella yrityksista oli historiaa yli 10 vuoden ajalta. Neljésosa yrityksista oli

hyvin nuoria ja ne oli perustettu vuosituhannen vaihteen jalkeen.
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Yritysten ika (N=58)

1-3 wiotta
26 %

yli 10 wuotta
36 %

4-10 wuotta
38 %

Kuva 15: Yritysten idn prosentuaalinen jakauma (N=58)

5.2. Perustyyppien muodostaminen

Alueen perustyyppien tunnistaminen pohjautuu luvussa 4.2. esitettyyn viitekehyk-
seen. Luvun alussa tarkastellaan liiketoimintamallien “pé&&elementtien” toteutumista
alueen ohjelmistoyrityksisséd sekd elinkaaritekijoita ja tdman jalkeen ryhmitellaan

toimipaikat erottelevimmiksi osoittautuneiden muuttujien avulla.

5.2.1. Tuotteen jalostusaste, elinkaari ja jakelumalli

Yritysten liiketoimintamalleja selvitettiin muun muassa Rajalan ym. (2001) luomaan
viitekehykseen perustuen. Yrityksid pyydettiin arvioimaan viitekehykseen kuuluvien
liiketoimintamallin elementtien jakautumista osuutena liikevaihdosta ja vastausten
skaalana oli 0 %, 25 %, 50 %, 75 % ja 100 %. Sama skaala oli kdytdssa monessa yri-
tyskyselyn kysymyksessa ja tasta johtuen tyossa esitettavat prosentuaaliset osuudet
eivét siten ole “eksakteja”, mutta niiden voidaan olettaa kuvaavan toiminnan paino-

pistettd riittavalla tarkkuudella.
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Tuotteiden jalostusastetta ja tuotekehityksen painopistettd kysyttiin seuraavien vaih-
toehtojen osuuksina yrityksen liikevaihdosta: a) aina asiakaskohtaisesti toteutettava
tuote, b) tuoterunkoon perustuva raataloitavé tuote, c) kaikissa toimituksissa yhden-
mukainen ydintuote, d) erillisistd komponenteista koostuva tuoteperhe ja e) standar-
doitu online palvelutuote. Erillisistd komponenteista koostuvan tuoteperheen osuus
liikevaihdosta vaihteli nollasta 75 %:iin, ollen keskimé&é&rin 19 %. Kaikissa muissa

vaihtoehdoissa tuotteen jalostusasteen vaihteluvali oli 0-100 %.

Kuvasta 16 nahdaan, ettd keskimaarin suurin painopiste toimipaikkojen tuotekehityk-
sessa kohdistui aina asiakaskohtaisesti toteutettavaan tuotteeseen (28 %), tuoterun-
koon perustuvan raataloitavan tuotteen ollessa l&dhes yhtd yleista (26 %). Tuotteistet-
tuja ratkaisuja kuvaavia yhdenmukaiseen ydintuotteeseen (21 %) ja tuoteperheeseen
(16 %) kohdistuvaa tuotekehitystd oli myds suhteellisen paljon. Standardoituun onli-
ne-palvelutuotteeseen keskittynyt tuotekehitys oli puolestaan suhteellisen harvinaista.
Voimakkainta hajonta oli asiakaskohtaisesti toteutettavissa tuotteissa ja yhdenmukai-
seen ydintuotteeseen pohjautuvassa tuotekehityksessa. Tuotteen jalostusasteen ja yri-
tyksen ian valilla ei havaittu riippuvuutta, joten elinkaaren edetessa ei havaittu siirty-

mista tuotteistetumpaan toimintatapaan.

Vaikka suurimmalla osalla yrityksistd toiminta painottui asiakaskohtaisiin ratkaisui-
hin tai tuoterunkoon perustuvaan raatalointiin, niin silti tdrkeimpia valmiita tuotteita
kysyttéessa yli 90 % yrityksista (53/58) kertoi vahintaan yhden tuotteen tai tuoteper-
heen. Tuotteiden ik& vaihteli muutamista kuukausista jopa 20 vuoden ikéisiin tuottei-
siin, ollen keskimaarin noin 4 vuotta 3 kk. Tuotteiden ika korreloi luonnollisesti yri-
tyksen idn kanssa (p=0,003). Tuotteiden mé&ara ja yrityksen ika eivat puolestaan olleet

riippuvaisia toisistaan korrelaation ollessa jopa lievasti negatiivinen.
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Tuotteen jalostusasteen jakautuminen keskimaarin
(N=58)

50 %

40 %

30 %

20 % -

. .
Asiakaskohtaisesti ~ Tuoterunkoon Kaikissa Erillisista Standardoitu
toteutettava tuote perustuva toimituksissa oleva  komponenteista

raataloitava tuote  yhdenmukainen koostuva
ydintuote tuoteperhe

Kuva 16: Tuotteen jalostusasteen jakauma (N=58)

Tuotteiden ja jarjestelmien elinidn jakautumista koko elinkaaren aikana kysyttdessa
annettiin vaihtoehtoina a) 0-1 vuotta, b) 1-5 vuotta, ¢) 5-10 vuotta ja d) yli 10 vuotta.
Tuotteiden ja elinian mukaiselle elinkaaren jakaumalle annettiin vaihtoehtoina 0 %,
25 %, 50 %, 75 % ja 100 %, joten Kuva 17 tuotteiden elinkaaren prosentuaalisia
osuuksia ei voi siten tdysin eksakteina, vaikka keskimé&ardisen elinian jakauman se
kertoo varsin hyvin. Yleisesti puhutaan usein, ettd ohjelmistoalalla tuotteiden elinkaa-
ret ovat lyhyet (esim. Hyvonen, 2003, 4). Alueen toimipaikoissa ainakaan alle vuoden
mittaiset tuotteiden elinkaaret eivéat olleet yleisid. Pd4osassa yrityksia tuotteiden elin-
kaaret olivat 1-5 vuotta, mutta yli 10 vuoden mittaiset elinkaaretkaan eivat olleet har-

vinaisia.
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Tuotteiden elinikd keskim&arin (N=58)

0-1 wotta _
0 ‘% 10‘ % 20‘ % 30‘ % 40‘ % 50‘ %

Kuva 17: Tuotteiden elinika (N=58)

Tuotteiden ja jarjestelmien kehityspanoksista kysyttiin kokonaispanosta tdhan men-

nessd. Kehityspanostukset olivat péédsaantoisesti pienid ja jakautuneet péaaosin 0-1

henkildtydvuoteen tai 1-5 henkildtydvuoteen.

Tuotteiden jakelussa annettiin seuraavat vaihtoehdot: a) suora yhteys asiakkaisiin, b)

edustaja- tai jalleenmyyntikanavien hyddyntaminen, c) jakelu- ja tukkukanavien hyo-

dyntdminen, d) OEM-partneriverkko ja €) kumppaniverkko. Vastaukset kertovat sel-

vasti suoran yhteyden asiakkaisiin olevan alueen yritysten paéasiallinen toimintamuo-

to. Tama ei ole yllattavaa, silla asiakkaan toimialan ja litketoiminnan ymmartdminen

oli monen toimipaikan ydinosaamista. Keskimaarin 80 % toimipaikoista sailyttaa

suoran yhteyden asiakkaisiin ja perati 60 % yrityksista tdma oli ainoa toimintamuoto.

Toimipaikkojen erottelevaksi tekijaksi tuotteiden jakelu ei siten antanut mitaén.
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Tuotteiden jakelu (N=58)

100 %
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Suora yhteys Edustaja- tai Jakelu- tai OEM-partneriverkko  Kumppaniverkko
asiakkaisiin jalleenmyyjékanavat tukkukanavat

Kuva 18: Tuotteiden jakelu

5.2.2. Palvelut ja ansaintalogiikka

Palveluiden jakautumista selvitettiin seuraavien vaihtoehtojen osuuksina liikevaih-
dosta: a) konsultointi ja koulutus, b) asiakaskohtainen jéarjestelmétyo, c) jarjestelmien
integrointi, d) kayttoonottopalvelut ja e) itsepalvelu.

Palveluliiketoiminnan merkitys korostuu useissa kypsien markkinoiden liiketoimin-
tamalleissa sekd toisaalta yrityksen ja tuotteen elinkaaren alkuvaiheissa (esim. Tyr-
vdinen, 2003, 27-28). Palveluiden jakautumisessa asiakaskohtainen jérjestelméatyo oli
alueen yrityksissé yleisinta (41 %), jota seurasi konsultointi ja koulutus (19 %). Ai-

neisto kertoo siten asiakaskohtaisen palvelun tarkeydesta.
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Palveluiden jakautuminen (N=58)
50 %
40 %
30 % A
20%
- I I l .
0% : : ;
Konsultointi ja Asiakaskohtainen Jarjestelmien Kayttéonottopalvelut ltsepalvelu
koulutus jarjestelméaty 6 integrointi

Kuva 19: Palveluiden jakautuminen keskimé&arin (N=58)

Tulorahoituksen muodostumisessa perinteiset ansaintatavat olivat alueen toimipai-
koille tyypillisia. Tyomaara-, kustannus- tai arvoperustainen (jatkossa suoriteperus-
teinen) hinnoittelu oli keskimaarin selvasti yleisintd (71 %) lisensointiin perustuvan
tulon ollessa seuraavaksi yleisintd (25 %). Muut ansaintatavat olivat marginaalisia ja
esim. mainostuloihin perustuvaa tulorahoitusta ei alueen yrityksissa esiintynyt ollen-
kaan. Erityisesti kypsille markkinoille tuotteiden ja asiakasprojektien hinnoittelulle
ominainen loss-leader-strategia, jossa nollakatteisella tuotteella tai toimituksella han-
kitaan vuodesta toiseen hyvékatteisia palveluja ostava asiakaskunta, oli myds hyvin

harvinainen.
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Tulorahoituksen muodostuminen (N=58)

80 %
60 % -
40 % -
20 % ~
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Tyomaaré-, Lisensointi ja Voiton- tai tulonjako  "Loss-Leader" Mainostulot
kustannus- tai  tekijanoikeusmaksut malleista
arvoperustainen
hinnoittelu

Kuva 20: Toimipakkojen ansaintalogiikat keskimaarin

Kuva 21 esitetddn tulorahoituksen jakauma nailld valtaosiltaan kdytdssa olleilla an-
saintavoilla. Toimipaikoista 45 % ilmoitti saavansa kaiken tulonsa suoriteperusteises-
ti ja ainoastaan 10 % ei saanut ollenkaan tuloja talla tavoin. Yli puolet (52 %) alueen
yrityksista sai tuloja lisensoinnista ja 9 % yrityksista se oli ainoa paaasiallinen tulon-
ldhde. Hajonta néissa kahdessa tulonmuodostavassa oli suhteellisen suurta ja ne toi-

mivat hyvind erottelijoina ryhmittelyanalyysissa.
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Tulorahoitus (N=58)
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Lisensointi ja tekijanoikeusmaksut Tyomaara-, kustannus- tai
arvoperustainen hinnoittelu

Kuva 21: Paaasialliset ansaintalogiikat, vastausten prosentuaalinen jakauma

5.2.3. Toimipaikkojen ryhmittely

Yritykset luokiteltiin SPSS-ohjelmiston hierarkkisen ryhmittelyanalyysin avulla otta-
en huomioon tuotteen jalostusaste, palveluiden jakautuminen, ansaintalogiikka ja
tuotteiden ja jarjestelmien elinidn jakautuminen. Tuotteen jalostusastetta ja tuotekehi-
tyksen painopistettd kuvaavassa muuttujassa on yhdistetty yhdenmukaiseen ydintuot-
teeseen ja tuoteperheeseen keskittyva tuotekehitys uudeksi luokaksi. Seké ydintuot-
teeseen ja tuoteperheeseen pohjautuva tuotekehitys kuvaa tuotevetoista toimintatapaa,
joten yhdistdminen on perusteltua. Riittavien vaihtelujen saamiseksi myo6s palveluissa
yhdistettiin jarjestelmien integrointi ja ké&yttéonottopalvelut yhdeksi luokaksi. Mo-

lempien muuttujien katsotaan kuvaavan myynnin jélkeista palveluliiketoimintaa.
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Hair ym. (1998) mukaan on olemassa kahdenlaisia hierarkkisia menetelmié: ns. ag-
glomeraatio- eli yhdistdimismenetelma ja hajauttava (divisive) menetelmd. Yhdista-
vassd menetelméssa kukin havainto muodostaa aluksi oman klusterinsa ja seuraavissa
vaiheissa yhdistetddn mahdollisimman samankaltaiset klusterit yhteen ja edelleen
Klusterijoukot yhteen, kunnes lopulta koko aineisto muodostaa yhden klusterin. Ha-
jauttava menetelmé on vastakohta yhdistavélle menetelmalle, mutta vastakkaisesta
ldhtokohdastaan huolimatta ndma kaksi menetelmaa ovat periaatteessa hyvin saman-
kaltaisia. Tassé tydssé kaytettiin klustereiden muodostamiseen yhdistavdd menetel-
maa. (Hair ym. 1998, 493-94.) Hair ym. (1998) esittaa viisi suosittua klusterointialgo-
ritmia, joilla kaikilla tehtiin kokeiluja klustereiden muodostamiseksi. Klusterointial-
goritmeista kaytettiin lopulta Wardin menetelmé&é, jossa ryhmat maaréytyvat ryhmien
sisdisten minimineliosummien avulla, vaikka Hair ym. (1998, 496) varoittaa, ett4d me-
netelmélld on taipumus yhdistaa pienen havaintoméaran siséltavia klustereita keske-
nadan seka tuottaa harhaisesti saman havaintomaaran siséaltavié klustereita. Metsamuu-
rosen (2001, 165) mukaan Wardin menetelm& soveltuu kuitenkin hyvin, mikali ryh-

mien koot ja niiden varianssit ovat samoja.

Ryhmien vélisena etdisyysmittarina kaytettiin euklidisen etéisyyden nelioté, jota
Kanniaisen (1999, 74) mukaan k&ytetdan yleisimmin (intervalliasteikon) havaintojen
ryhmittelyyn. Euklidisen etéisyyden nelio voidaan méaaritelld yksinkertaisesti kaikki-
en muuttujien ja havaintojen suhteen laskettujen poikkeaminen nelididen summaksi
(esim. Metsamuuronen, 2001, 164). Kahden pisteen valisessa tapauksessa euklidisen

etéisyyden nelio laskettaisiin seuraavasti:

(X — X2)2 +(y, - yz)z-
Klusterien mééran valintaan ei ole olemassa mitaan tilastollista valintakriteeri& ja sita

pidetddn yhtend eniten hdmmennysté aiheuttavana tekijana klusterianalyysissa (esim.

Hair ym. (1998, 499). Ryhmittelyanalyysin ollessa ennen kaikkea kuvaileva mene-
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telmd, syntyneiden ryhmien jarkevyys ja selitettdvyys olivat padasiallisia perusteita

neljan ryhméan muodostamiselle.

Tuloksena saatiin Taulukko 7 mukaiset nelja ryhmaé: (1) asiakaslahtoiset toimijat
(26 toimipaikkaa), joiden toiminnassa tuotekehitys painottui aina asiakaskohtaisesti
toteutettaviin ratkaisuihin, mutta ryhmalla esiintyi myds tuoterunkoon perustuvaa raa-
talointia. Palveluiden painopiste oli asiakaskohtaisessa jérjestelmaty6ssa ja ansainta-
logiikka oli l1ahes yksinomaan suoriteperusteista. Tuotteiden ja jarjestelmien kehitys-
panokset asiakaslahtoisilla toimijoilla olivat keskiméarin muita pienempié. (2) Tuo-
terunkopohjaiset raataloijat (jatkossa raataloijat) (14 toimipaikkaa), joilla tuotteis-
tuksen aste oli edellistd ryhmé& korkeampi. Tuotekehityksen painopiste jakautui ta-
saisesti tuoterunkoon perustuvaan raataléintiin seka tuotteistettuun ratkaisuun. Palve-
luista suurin osa talla ryhmalla tuli asiakaskohtaisesta jarjestelmatyodsta ja talta osin
tdma ryhma olikin hyvin samantapainen kuin asiakaskohtaisesti toimivat toimipaikat.
Ansaintalogiikassa suoriteperusteisuus oli hallitseva ominaisuutena, mutta mydés li-
sensseihin perustuvaa ansaintaa esiintyi. Tuotteiden ja jarjestelmien elinik& oli raata-
16ijilla keskim&&rin muita ryhmid pidempi, vaikka tilastollisesti ero oli tosin vain
suuntaa antava (p=0,063). (3) Integroijat (10 toimipaikkaa) olivat tuotepainotteisia
yrityksid, joiden ansaintalogiikka perustui tastd huolimatta I&hes yksinomaan suorite-
perusteiseen hinnoitteluun. Perinteisista tuoteyrityksista poiketen integroijille myyn-
nin jalkeisten palveluiden merkitys oli toimipaikan tarjonnassa erityisen térkea. (4)
Tuotteistajilla (8 toimipaikkaa) tuotteen jalostusaste oli korkea ja ansaintalogiikka
perustui taysin lisensseistd saataviin tuloihin. Tuotteiden ja jarjestelmien kehitys-

panostukset olivat keskimaaraista suuremmat.
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Taulukko 7: Klustereiden keskiarvot neljassa ryhmaéssa

jarjes- elinika, elinika, kehitys

tuote- konsul- telma- integ-  tydhin- 0-1 yli 10 panos,

asiakas runko tuote tointi tyo rointi  noittelu lisenssit vuotta vuotta 0-1 htv

Asiakas- Mean 3,04 2,27 1,58 165 3,35 2,04 481 1,19 1,35 1,46 2,77

lahtoiset 2% 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26
toimijat

Std. Dev. 1,183 1,002 ,703 ,562 ,846 1,038 ,402 ,402 ,562 , 706 1,632

Raataloi- Mean 1,79 2,57 2,57 1,71 3,14 193 314 250 1,21 2,79 2,29

jat N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14

Std. Dev. 1,051 1,016 1,284 , 726 1,167 , 730 1,099 ,941 426 1,805 1,490

Integroi- Mean 120 160 410 180 140 310 430 150 170 1,30 1,90
jat N 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

SW.DeV- 2 843 1101 632 516 1,101 675 527 1337 949 1449
Tuotteis- Mean 100 125 475 163 113 213 138 450 138 200 113
@jat N 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8

Std. Dev. ,000 , 707 , 707 ,518 354 1,642 ,518 ,756 ,518 1,852 ,354

Yhteensd Mean 2,14 2,09 2,69 1,69 2,66 2,21 3,84 2,02 1,38 1,83 2,28
N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58
Std. Dev. 1,277 1,031 1,536 598 1,250 1,136 1,374 1,291 , 721 1,365 1,531

Taulukko 8 havaitaan, ettd Kruskal Wallisin —testin perusteella ryhmét eivét eronneet
tilastollisesti merkitsevasti minkaan demografisen tekijan suhteen; tuotekehityspanos-
tuksissa sen sijaan ero oli tilastollisesti merkitseva. Tuotteistajien ryhman panostukset
tuotekehitykseen olivat odotetusti muita ryhmi& suuremmat ja ero oli tilastollisesti

merkitseva asiakaslahtoisiin toimijoihin ja ragtéloijiin verrattuna (p=0,001; p=0,021).

Ryhmill& ei sen sijaan havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja ian, toimipaikan tyy-
pin, yrityksen koon, vastaajan koulutuksen eikéd vastaajan tyokokemuksen suhteen.
Raataloijat ja tuotteistajat olivat keskimadrin jonkin verran muita ryhmid vanhempia,
silld molemmilla puolet toimipaikoista oli toiminut yli 10 vuotta. Suurimmat yli 50
henked tyollistavéat toimipaikat olivat asiakaslahtoisilld toimijoilla ja raataloijilla,
mutta keskimaarin henkildston maara oli jakautunut varsin tasaisesti alle 10 hengen
mikroyrityksiin ja alle 50 hengen keskisuuriin toimipaikkoihin. Vastaajien koulutus-
taso oli keskimadrin korkea ja korkeakoulututkinnon suorittaneita vastaajia oli paljon
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jokaisessa ryhmassa, erityisesti raatéloijilla. Myos vastaajien tyokokemus oli usein
mittava, sill& vastanneista monella oli yli 10 vuotta tyohistoriaa takana. R&ataldijien

ryhma erottui jonkin verran muista my0s vastaajien tyokokemuksen suhteen.

Taulukko 8: Ryhmien demografinen rakenne ja tuotekehityspanostukset (N=58)

Demografinen As.lah- Raata- Integ- Tuot-
muuttuja +tk toiset loijat roijat teistajat
Ika alle 4 vuotta 6 4 3 2
(p=0,789) 4-10 vuotta 13 3 4 2
yli 10 vuotta 7 7 3 4
Tyyppi paatoimipaikka 20 8 7 7
(p=0,425) sivutoimipaikka 6 6 3 1
Koko 1-4 henkil6a 7 3 2 3
(p=0,744) 5-9 henkilda 9 4 5 2
10-49 henkilda 9 5 3 3
50-249 henkil6a 1 2 0 0
vastaajan kou- | itseoppinut 0 1 0 1
lutus tutkinto kesken 6 0 4 2
(p=0,342) opisto- /amk-tutk. 11 4 3 0
korkeakoulututkinto 9 8 3 5
vastaajan tyo- | alle 10 vuotta 11 2 4 4
kokemus yli 10 vuotta 15 12 6 4
(p=0,263)
tk-panos alle 20 % 14 8 2 0
(p=0,01) 20-50 % 5 1 3 4
yli 50 % 2 3 1 4

Tuotekehityspanostuksen suhteessa liikevaihtoon pystyi ilmoittamaan 47 toimipaik-
kaa. Keskimaarin tuotekehityspanostukset vaihtelivat erittdin paljon, vaihteluvéli 2-
400 %, ollen keskima&érin jopa 44 % liikevaihdosta ja mediaanin ollessa puolestaan
20 % liikevaihdosta. Mediaanitarkastelussa tuotteistajilla tuotekehityspanostukset
olivat 60 % liikevaihdosta, integroijilla 33 %, raatéloijilla ja asiakaskohtaisilla toimi-
joilla molemmilla 15 % liikevaihdosta. Kuva 22 havainnollistaa ryhmien tuotekehi-
tyspanostuksia box-plot-kuviossa. Kuvan laatikoissa nakyy mediaani tummennetulla
viivalla sekd 25 %:n ja 75 %:n kvartiilit, joiden véliin malhtuu puolet kaikista ha-
vainnoista. Lisaksi kuvataan pienimman ja suurimman arvon rajat, jotka eivét ole vie-
14 outliereita. Kuviosta 22 ndhd&én kaikkiaan 6 outlieria, jotka poikkeavat tuotekehi-
tyspanostuksen suhteen muusta ryhméstad. Pallona merkityt outlierit poikkeavat
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enemman kuin 1,5 laatikon mittaa outlier-rajoista ja tdhdell& merkityt kuvaavat harvi-
naisen poikkeavia havaintoja, jotka ovat yli 3 laatikon mittaa outlier-rajojen ulkopuo-
lella. (esim. Metsamuuronen, 2001, 13-14.) Esimerkiksi tuoterunkopohjaisessa raata-
I6ijien ryhmassa yksi toimipaikka poikkeaa muista harvinaisen paljon ja sitd on siksi
syyté tutkia tarkemmin. Tarkempi tarkastelu paljastaa, ettd kyseessa on erityisen nuo-
ri toimipaikka, mutta toisaalta ainakin téssa elinkaaren vaiheessa réaataldijien ryhma

sopii luonteeltaan kyseiselle toimipaikalle vallan hyvin.

400 — * 16

300

013

200

tk-panostus

100— o17
*55
* 11
044

T T T T
Asiakaslahtoiset R&aataloijat Integroijat Tuotteistajat

Kuva 22: Ryhmien tuotekehityspanostukset suhteessa liikevaihtoon (N=58)

Ohjelmistoala on Suomessa erityisen pienyritysvaltainen, silla yli 75 % toimipaikois-
ta tyollista4 alle 5 henkil64 ja yli 50 hengen toimipaikkoja vain véhan yli 3 % kaikista
toimipaikoista. Toisaalta suurimmat 22 toimipaikkaa tyollistavat yli viidenneksen
alan henkilostosté ja tuottavat ldhes neljdnneksen alan liikevaihdosta. (Tilastokeskus,
2002.) Kuva 23 osoittaa, ettd Kaakkois-Suomen alueen toimipaikat noudattavat hyvin

tat4 yleista linjaa, sillda muutamaa suurempaa toimipaikkaa lukuun ottamatta kohde-
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joukko oli hyvin pienyritysvaltainen. Henkiloston lukumé&éraa toimipisteittéin tarkas-
teltuna voidaan havaita, ettd kaksi suurinta toimipaikkaa tydllistavat lahes kolmas-
osan tyopaikoista ja toisaalta 60 % toimipaikoista tyollistédé alle 10 henked. Liséksi on
huomioitava sivutoimipaikkojen merkittdva tyollistava vaikutus, silla sivutoimipaik-
kojen osuus toimipaikoista oli 28 %, mutta ne tyéllistivat 60 % tydvoimasta. Suurten
yritysten vaikutus heijastuukin koko alan kehitykseen ja ne voivat toimia voimakkaa-

na veturina alan kehitykselle.

Tyontekijat (N=58)
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Kuva 23: Henkiloston lukum&ara toimipisteittdin (N=58)

Kuva 24 havaitaan, ettd toimipaikkojen tyontekijoista lahes kaksi kolmesta toimi oh-
jelmistokehitykseen liittyvissé tehtévissa. Markkinoinnissa ja myynnissa sitd vastoin
toimi ainoastaan 8 % tyontekijoistd. Henkilost6jakauman suhteen eri ryhmien valilla

ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja.
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Henkilostdjakauma keskim&éarin (N=58)

hallinto
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Kuva 24: Tyontekijaryhmat toimipaikoissa keskimaarin (N=58)

5.3. Toimipaikkojen ja ryhmien ominaispiirteita

Luvussa esitellaan liiketoimintamalleihin liittyvien olennaisimpien tekijéiden, asiak-
kaat ja kilpailu, seka ohjelmistoalan “erityispiirteiden” (yhteisty6 ja ohjelmistotuotan-
to) toteutumista kohdeyrityksissa. Kokonaiskuvan lisdksi tuodaan esille edellda muo-

dostettujen ryhmien eroavaisuuksia.

5.3.1. Asiakkaat

Asiakkaiden toimialoista erottautuivat metsaklusteri (20 %), tieto- ja viestintaklusteri
(18 %) ja julkishallinto (14 %). Toimipaikkojen asiakaskunnan jakautumista selvitet-
tiin niiden osuudella yrityksen liikevaihdosta ja asiakastyypeiksi oli lomakkeessa an-
nettu nelja vaihtoehtoa: a) yksityiset loppukayttéjat, b) pienet ja keskisuuret yritykset,
c) suuryritykset ja d) julkishallinto. Kuva 25 havainnollistaa asiakaskunnan jakautu-

mista. Asiakkaat olivat yli 80 prosenttisesti yritysasiakkaita, suuryritysten ollessa
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merkittavin asiakasryhma (46 %) ja pk-yritysten ollessa toiseksi merkittavin asiakas-
ryhma (38 %). Julkishallintoa asiakaskunnassa oli keskimaarin 15 % ja yksityisia ku-
luttajia ainoastaan 1 %. Asiakaskunnasta integroijien ryhméan kuuluvilla oli muita

ryhmi& enemmén asiakkaanaan julkishallinnon asiakkaita.

Asiakaskunnan jakautuminen (N=49)

yksityiset
julkishallinto kulutotajat
17 % 1%
pk-yrityks et
38 %

suuryritykset
44 %

Kuva 25: Asiakaskunnan jakautuminen

Asiakkaiden maaraa ja alueellista jakaumaa selvitettiin kysymaélla, kuinka paljon asi-
akkaista oli paikallisia (Kaakkois-Suomi), muualla Suomessa ja ulkomailla. Kuva 26
pyrkii havainnollistamaan asiakkaiden maéraa ja alueellista jakaumaa. Yksikaan yri-
tyksista ei toiminut pelkastaan paikallisilla markkinoilla. Keskimaarin tarkein asia-
kasryhma oli muualla Suomessa sijaitsevat asiakkaat ja yli 30 % toimipaikoista omasi
yli 50 asiakasta muualla Suomessa. Ulkomaiset asiakkaat olivat harvinaisempia ja 42

% toimipaikoista ei omannut ollenkaan ulkomaisia asiakkaita.
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Asiakkaiden alueellinen jakauma (N=58)

ulkomaa
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Kuva 26: Asiakkaiden maara ja alueellinen jakauma keskimaarin

Kruskal-Wallisin testin perusteella tilastollisesti merkitsevié eroja oli muualla Suo-
messa sijaitsevien asiakkaiden méérassa (p=0,026). Tuotteistajilla oli muualla Suo-
messa enemman asiakkaita. Integroijiin verrattuna ero oli tosin tilastollisesti vain
suuntaa antavaa (p=0,08), mutta muihin ryhmiin verrattuna erot olivat Mann-
Whitneyn U-testin mukaan myos tilastollisesti merkitsevia (p=0,002; p=0,007). Tuot-
teistajien ryhmaan kuuluvilla toimipaikoilla oli keskimaarin eniten asiakkaita myods

paikallisesti ja ulkomailla.

Riippuvuutta avainasiakkaasta ja myynnin keskittymistd avainasiakkaille kuvattiin
kolmen tarkeimman asiakkaan luonnehdinnalla ja ndiden arvioidulla osuudella yri-
tyksen liikevaihdosta. Erot ryhmien valilla eivat olleet tilastollisesti merkitsevia.
Odotetusti tuotteistajilla tarkeimman asiakkaan osuus liikevaihdosta oli véhaisintéa.
Tuotevetoiseen palveluliiketoimintaan pohjautuva integroijien ryhma oli puolestaan

jopa hivenen asiakaskohtaisia toimijoita riippuvaisempi avainasiakkaistaan.
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5.3.2. Kilpailijat

Kilpailijoiden maaraa ja alueellista jakaumaa selvitettiin samoin kuin edelld, eli kuin-
ka paljon Kilpailijoita oli paikallisesti, muualla Suomessa tai ulkomailla. Yksi toimi-
paikoista naki, etta heilld ei olisi ollenkaan Kilpailevia yrityksid. Kuva 27 nahdaan,
etta paikallista kilpailua ei ollut 45 %:lla toimipaikoista ja ulkomaista kilpailua ei
kohdannut 48 % toimipaikoista. Sen sijaan muualta Suomesta tulevaa kilpailua koki
yhdeksén toimipaikkaa kymmenestd ja muualta Suomesta tulleiden kilpailijoiden

maara oli myds selvésti suurinta.

Kilpailijat alueellisesti (N=58)
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Kuva 27: Kilpailijoiden m&ara ja alueellinen jakauma keskimé&arin

Ryhmien vélilla oli tilastollisesti merkitsevia eroja paikallisten Kkilpailijoiden mééaras-
sé (p=0,011). Suuntaa antavaa eroa ilmeni myds muualla Suomessa olevien kilpaili-
joiden madréssa (p=0,07) ja ulkomailta tulevien kilpailijoiden ma&rasséa (p=0,072).
Asiakaskohtaisilla toimijoilla oli eniten paikallisia kilpailijoita, kun taas tuotteistajien
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ryhmaén kuuluvilla ei ollut lainkaan paikallisia kilpailijoita. Muualta Suomesta eniten
kilpailua kohtasi integroijien ryhmd, kun taas tuotteistajilla myds muualta Suomesta
tuleva kilpailu oli vahéisinta. Tuotteistajiin kohdistunut kilpailu tulikin padsaantoises-
ti ulkomailta ja véhiten ulkomaista kilpailua kohtasivat odotetusti asiakaskohtaiset

toimijat.

Suurin osa yrityksista myds nimesi tarkeimpia kilpailijoitaan ja arvioi niiden merkit-
tavyytta. Tarkeimman kilpailijan nimesi l&hes 90 % toimipaikoista ja reilu kolmasosa
arvioi tarkeimman Kilpailijan erityisen keskeiseksi Kilpailijakseen. Kilpailijoiden

merkittdvyydessa ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja eri ryhmien valilla.

5.3.3. Yhteistybkumppanit ohjelmistotuotannon alueella

Yhteistydkuvioita selvitettiin kysymaélla yhteistydkumppaneita ja mihin toimintoihin
liittyen yhteisty6té tehtiin. Kysymyksissa selvitettiin kuinka usein tehtiin sopimuksiin
perustuvaa yhteistyoté ja vastausten skaalana oli: 1) emme tee, 2) vuosittain, 3) kuu-
kausittain, 4) viikoittain ja 5) paivittain.

Yli puolella toimipaikoista (32/58) oli toinen toimipiste ja ndiden kanssa tehtiin odo-
tetusti yhteisty0ta tiiviisti. Valtaosassa (78 %) toisen toimipaikan omaavista yrityksis-
té4 tehtiin yhteistyota paivittain. Asiakkaan kanssa tehtavé yhteistyo oli myos yleista ja
kaikki toimipaikat tekivét yhteisty6td asiakkaan kanssa véhintdan vuosittain ja yli
puolet yrityksistd (55 %) olivat yhteydessé asiakkaaseen paivittdin. Muiden yhteistyo-
ryhmien kanssa tehtiin yhteistyota keskimééarin harvemmin kuin kuukausittain. Julki-
sen sektorin sekd tutkimus- ja oppilaitosten kanssa oltiin yhteydessa keskimaarin noin
vuosittain. Kuva 28 néhdéan eri yhteistydryhmien kanssa tehtdvan yhteistyon ylei-

syys keskimaarin.
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Yhteisty6ryhmat (N=58)

toinen toimipiste
asiakas

toimittaja
alihankkija
jalleenmyyja
rinnakkainen yritys

julkinen sektori

tutkimus- tai oppilaitos

1 2 3 4 5

l=emme tee, 2=vuosittain, 3=kuukausittain, 4=viikoittain, 5=paivittain

Kuva 28: Yhteistydryhmat

Kruskal Wallisin testin perusteella ryhmien kesken ei ollut tilastollisesti merkitsevia
eroja yhteistyon maaréssa. Mainitsemisen arvoista on kuitenkin integroijien tiiviimpi
yhteistyd alihankkijoiden ja rinnakkaisen yrityksen kanssa ja tuotteistajille jalleen-
myyjayhteisty6 oli muita yleisempéa. Asiakkaan kanssa tehtavéan yhteistyén maarassa
erot olivat yllattavan pienid. Asiakaskohtaiset toimijat tekivat odotetusti eniten yhteis-
tyotd asiakkaan kanssa, mutta my0s tuotteistajille asiakasyhteisty0 oli tarkeéa ja sita

tehtiin keskimaarin viikoittain.

Kuva 29 osoittaa, ettd yhteistyosuhteet liittyivat keskimadarin useimmiten tukitoimin-
toihin, yllapitoon ja tuotekehitykseen. Vastausten jakauma (ei esitetty kuvana) kertoo,
etta paivittain tehtiin eniten yhteisty6ta yllapidossa (36 %), tuotekehityksessé (35 %)
ja tukitoiminnoissa (33 %). Yli puolet toimipaikoista (55 %) ei tehnyt puolestaan ol-

lenkaan kansainvalistymiseen liittyvaa yhteistyota.
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Yhteisty6toiminnot (N=58)
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l=emme tee, 2=vuosittain, 3=kuukausittain, 4=viik oittain, 5=paivittain

Kuva 29: Y hteistyétoiminnot

Yritysryhmittdin myoskaan yhteistyotoimintojen suhteen ei ollut tilastollisesti merkit-
sevia eroja. Tuotteistajien ja integroijien ryhmalle yhteistyd oli keskimaarin tyypilli-
sempéd. Tuotteistajat tekivat yhteistyotda keskiméarin enemman tuotekehityksessa,
myynnissé ja yllapidossa; integroijien yhteistyo liittyi erityisesti tuotantoon ja jake-

luun.

Vastausten perusteella yhdelld yritykselld ei ollut yhteistyokumppaneita ollenkaan.
Kuva 30 esittda yhteistybkumppaneiden mééran ja alueellisen jakauman. Maaréllises-
ti eniten yhteistyékumppaneita oli keskiméérin eniten muualla Suomessa, missé aino-
astaan 5 % toimipaikoista ei omannut ollenkaan yhteistydkumppaneita. Ulkomaiset
yhteistyokumppanit olivat odotetusti harvinaisempia, mutta kuitenkin 64 % yrityksis-
t& kertoi omaavansa myos ulkomaisia yhteistyokumppaneita. Paikallisia kumppaneita
omasi 80 % toimipaikoista, vaikkakaan lukumaéraisesti niiden maara ei ollut niin

suuri.
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Yhteistybkumppanien alueellinen jakauma (N=58)
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Kuva 30: Yhteistyékumppaneiden alueellinen jakauma keskiméarin (N=58)

Yhteistydkumppaneiden maéaarassakaan ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja eri
ryhmien vélilla. Paikallisia ja muualla Suomessa olevia yhteisty6kumppaneita oli eni-

ten integroijilla ja ulkomaisia yhteistyokumppaneita puolestaan tuotteistajilla.

Kysyttdessa kolmea tarkeinta yhteistyokumppania ja niiden merkittavyytté asteikolla
1=térked, ...5=elintérked, 95 % toimipaikoista mainitsi vahintddn yhden yhteistyo-
kumppanin. Tarkein kumppani koettiin elintarkedksi keskimadrin 44 % toimipaikois-

fa.

5.3.4. Ohjelmistotuotannon toimintatavat

Ohjelmistokehitykseen liittyen kysyttiin toimipaikoilta noudatetaanko toimipaikassa
systemaattista menetelméaa tai prosessia vaihtoehtojen ollessa a) emme, b) jossain
maadrin ja c¢) noudatamme. Noin viidenneksella (21 %) toimipaikoista ei ollut mitdéan
systemaattista menetelmad kaytossa. Suurimmalla osalla (51 %) oli jossain mé&érin

systemaattinen menetelma kdytossa ja 28 % noudatti systemaattista menetelmaa.
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Kaksi kolmesta toimipaikasta (67 %) oli hyddyntanyt prosessien kypsyystasomalleja
toiminnassaan. Yritysryhmien Vélilla ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja syste-
maattisten menetelmien kayttamisessa kuin myoskaan kypsyystasomallien hyddyn-
tdmisen suhteen. Spearmanin korrelaatiokerroin osoitti kypsyystasomallien hyodyn-
tdmisen selvan positiivisen riippuvuuden henkiloston méaran (p=0,001) ja yrityksen
idn suhteen (p=0,034).

Toiminnan joustavuus ja toisaalta suunnitelmallisuus ovat molemmat térkeita asioita.
Yritysselvityksessd toimipaikkojen arvostus nditd kuvaavien ulottuvuuksien suhteen
asetettiin vastakkain. Arvostusta kysyttiin sekd nyt ettd ideaalitilanteessa siten, etta
kolmonen kuvaa samaa arvostusta naiden ulottuvuuksien suhteen ja pienemmét arvot
kuvaavat joustavuuden suurempaa arvostusta. Kuva 31 voidaan n&hdd toiminnan
joustavuutta kuvaavien tekijoiden (toimiva ohjelmisto, yhteistyd asiakkaan kanssa,
muutoksiin reagointi, yksilot ja vuorovaikutus, ohjelmiston vaiheittainen kehitys)
olevan keskimé&arin huomattavasti arvostetumpaa kuin toiminnan suunnitelmallisuutta
kuvaavien tekijoiden (tdydellinen dokumentaatio, sopimusneuvottelut, suunnitelmien
seuranta, toimintatavat ja tyokalut, ohjelmiston kehittdminen kerralla valmiiksi).
Esimerkiksi vastakkainasettelussa toimiva ohjelmisto ja taydellinen dokumentaatio
toimivan ohjelmiston arvostus on huomattavasti suurempaa. Tarkeinta toimipaikoille
nayttdd olevan lopputulos, eikéd kehityspolku jolla lopputulokseen on tultu. Misséén
vastakkainasettelussa toiminnan suunnitelmallisuutta kuvaava tekija ei keskiméaéarin
yltanyt talla hetkelld lahellekadn samaa arvostusta. Toisaalta ideaalitilanteessa suun-
nitelmallisuutta kuvaavien tekijoiden arvostus kasvaa ja trendind nayttaa siten olevan

halu toimia nykyista suunnitelmallisemmin.
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Toiminnan joustavuus vs. suunnitelmallisuus (N=58)
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O Nyt B Ideaali

Kuva 31: Toiminnan joustavuus vs. suunnitelmallisuus

Yritysryhmien kesken ei havaittu toiminnan joustavuuden tai suunnitelmallisuuden
arvostuksessa tilastollisesti merkitsevéaa eroa. Henkiloston maaré ei mydskéan selitta-
nyt toiminnan joustavuutta ja suunnitelmallisuutta kuvaavien arvostusten eroja. Ylei-
sesti ajatellaan, ettd toiminnan ketteryys on nimenomaan pienempien yritysten Kilpai-
luvaltti. Toiminnan joustavuus ndyttad kuitenkin talla hetkelld olevan alueen kaikille
toimipaikoille tarke&é ja kilpailuetu niin pienemmille kuin vahan suuremmillekin yri-

tyksille.

Avoimen l&dhdekoodin hyddyntamista alueen toimipaikoissa selvitettiin seuraavien
vaihtoehtojen avulla: a) emme hyédynnd, b) tutkimme avoimen lahdekoodin hyddyn-
tdmismahdollisuuksia, ¢) hyddynndmme sisdisessd toiminnassamme, d) hydédynnam-
me kaupallisesti ja e) kaupallinen toiminta perustuu avoimeen lahdekoodiin. Kuva 32
néhdaan, ettd toimipaikoista 38 % ei hyddyntanyt avointa lahdekoodia toiminnassaan
ja lahes puolessa toimipaikoista hyodyntdmismahdollisuuksia tutkittiin. Sisdisessa
toiminnassaan avointa ldhdekoodia hyodynsi 47 % ja kaupallisessa toiminnassa 43 %.
Avoimen ldhdekoodin hyddyntdminen ei siis ollut vierasta alueen toimipaikoille,
vaikka kaupallisen toiminnan perustana se oli sentddn harvinaisempaa (5 %). Yritys-
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ryhmien kesken avoimen ldhdekoodin hyddyntamisessa ei ollut tilastollisesti merkit-
sevia eroja. Integroijien ryhméan kuuluvilla avoimen lahdekoodin siséinen ja kaupal-
linen hyddyntaminen oli jonkin verran muita ryhmié yleisempéé. Avoimen lahdekoo-

din hyddyntaminen oli tyypillisemp&a nuoremmille yrityksille (p=0,004).

Avoimen lahdekoodin hyddyntdminen (N=58)

kaupallisen toiminnan perusta

hyédynnamme kaupallisesti

hyddynnamme sisaisesti

tutkimme
hyddyntamismahdollisuuksia

emme hyddynna

1[I

0% 20 % 40 % 60 % 80 %

Kuva 32: Avoimen lahdekoodin hyddyntadminen keskiméarin (N=58)

5.3.5. Ohjelmistotuotannon osaamisalueet

Kuva 33 nahddan, ettd ohjelmistoprojekteissa tarvittavassa osaamisessa sovel-
lusalueosaaminen ja tietokantaosaaminen olivat keskimé&arin selvasti tarkeimpié.
Myos asiakas-palvelin arkkitehtuuri ja tietoturvaosaaminen olivat keskimaaraista tér-

keampia osaamisalueita alueen toimipaikoissa.



Ohjelmistotuotannon osaaminen keskimaarin (N=58)
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Kuva 33: Ohjelmistoprojekteissa tarvittava osaaminen (N=58)

Kruskal-Wallisin testin perusteella eri ryhmien valilla oli tilastollisesti merkitsevia
eroja sovellusalueosaamisen (p=0,017) sekd prosessinohjaukseen ja automaatioon
(p=0,028) liittyvéssa osaamisessa, jotka molemmat olivat erityisen tarkeité raataloiji-
en ryhmaan kuuluville. Kuva 34 esittaa vield kunkin ryhman tarvitseman keskimaa-

rainen osaamisen.
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Ohjelmistotuotannossa tarvittava osaaminen

—l— asiakaskohtaiset (N=26) —@— raataloijat (N=14) —&— integroijat (N=10) —X— tuotteistajat (N=8

Kuva 34: Ryhmien ohjelmistoprojekteissa tarvitsema osaaminen

Ohjelmistotuotannon osa-alueiden rooleja toimipaikoissa selvitettdessa kysyttiin toi-
minnan tekemisen tasoa télla hetkelld, ohjelmistotuotannon infrastruktuuria seké ke-
hitystarvetta kyseiselld ohjelmistotuotannon osa-alueella. Tdssa tydssé rajoitutaan
tarkastelemaan tekemisen tasoa téll4 hetkelld, jossa skaalana oli 1) ei tehdd, 2) teh-
daén jotain / joskus, 3) tehd&an normaalisti, 4) tehdaan jarjestelmallisesti ja 5) teke-
minen on varmistettu. Tekemisen tasoa kysyttiin kaikkiaan 21:11& eri ohjelmistotuo-

tannon osa-alueella.

Kuva 34 n&hd&an ohjelmistotuotannon osa-alueiden tekemisen tason vaihtelevan toi-
mipaikan infrastruktuurin lahes jarjestelméllisesti tehtavasta (3,75) joskus tehtéavéaéan
(2,20) palveluiden ostoon alihankintana. Ryhmien vélilla oli tilastollisesti merkitsevia
eroja ohjelmiston toteutuksessa (p=0,045), testauksessa (p=0,024), kokoonpanon hal-
linnassa (p=0,025) seka asiakkaan osallistumisessa projektiin (p=0,002). Ohjelmiston

toteutuksessa raatéloijat ja tuotteistajat erottautuivat edukseen. Integroijilla ohjelmis-
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ton testauksen ja kokoonpanon hallinnan tekemisen taso oli muita ryhmié vaatimat-
tomampaa. Asiakkaan osallistuminen projektiin oli odotetusti korkealla tasolla asia-
kaslahtoisille toimijoille ja tuotteistajille tdmé& osa-alue ei ollut tarked. Kuva 36 esittaa

kunkin ryhman keskimé&éaraisen painotuksen eri ohjelmistotuotannon osa-alueilla.

Ohjelmistotuotannon osa-alueet (N=58)
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Kuva 35: Ohjelmistotuotannon osa-alueiden painotus keskimaarin (N=58)
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Ryhmien ohjelmistotuotannon osa-alueet
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Kuva 36: Ryhmien ohjelmistotuotannon osa-alueiden painotukset

5.3.6. Kannattavuus ja tulevaisuuden nakymat

Toimipaikkojen kannattavuutta ja liikevaihdon kasvua kysyttdessd voidaan Kuva 37
havaita liikevaihdon ja myds kannattavuuden olleen toimipaikoissa keskiméérin hy-
valla tasolla. Liikevaihdon kasvun arvioi toteutuneen erittdin hyvin perati 46 % toi-

mipaikoista ja erittain huonoksi liikevaihdon kasvun arvioi ainoastaan 9 % toimipai-

koista. Kannattavuus arvioitiin keskimadrin myods hyvaksi, silla 58 % toimipaikoista

arvioi kannattavuuden toteutuneen véhintaan hyvin vuonna 2003.
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Toimipaikkojen kannattavuus ja lilkevaihto v. 2003
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Kuva 37: Kannattavuus keskimaarin vuonna 2003 (N=58)

Liikevaihdon kasvu oli ollut voimakkainta tuotteistajien ryhmalla, vaikka ero muihin
ryhmiin ei ollut tilastollisesti merkitsevd. Kannattavuuden arvioinnissa ryhmét olivat
hyvin tasaisia; integroijien ryhma arvioi kannattavuutensa toteutuneen hivenen muita

ryhmia paremmin.

Toimipaikkojen tulevaisuuden nédkymia selvitettiin vuoden 2004 vaittdmien ja seu-
raavan kahden vuoden aikomuksien avulla. Kuva 38 néhdaén, ettd liikevaihdon kas-
vuun ja kannattavuuden paranemiseen uskottiin vakaasti myos vuonna 2004. Henki-
|6stomadrédn kasvuun suhtauduttiin hieman varauksellisemmin, mutta myds se on
useimpien toimipaikkojen aikomuksena, silld 36 % toimipaikoista pitdd vaittdman
toteutumista téysin paikkansa pitdvand. Toimipaikan fyysisen koon kasvuun ei uskot-

tu yhté vakaasti.
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Tulevaisuuden vaittdmat (N=58)
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Kuva 38: Vaittamien toteutuminen keskimaarin vuonna 2004

Liikevaihdon kasvuun uskoivat erityisesti integroijat ja tuotteistajat, ja raataloijiin
verrattuna erot olivat myos tilastollisesti merkitsevia. Henkilostomaarassa tuotteista-
jat ja integroijat uskoivat muita enemmaén kasvuun, vaikka erot eivat olleetkaan tilas-

tollisesti merkitsevia.

Kuva 39 esittad toimipaikkojen seuraavan kahden vuoden aikomuksia. Keskiméaarin
selvasti yleisin strategia toimipaikoilla ndyttda seuraavan kahden vuoden aikana ole-
van nyKyisten tuotteiden ja palveluiden muunnelmat. Toimintaa halutaan jatkaa ny-
kymuodossaan ja toimialapainotusten muuttaminen ei ole kovin monen toimipaikan
tavoitteena. Uudet tuotteet ja palvelut, uudet markkina-alueet ja uudet asiakasryhmaét
kiinnostavat kuitenkin myo6s toimipaikkoja kohtuullisen paljon. Ryhmien valilla ei
havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja.
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Tulevaisuuden aikomukset (N=58)
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Kuva 39: Seuraavan kahden vuoden aikomukset (N=58)
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6. TULOSTEN TARKASTELU JA PAATELMAT

Luvussa esitetddn tyon keskeiset tulokset, jonka jalkeen pohditaan toimipaikkojen
liiketoimintaosaamista nykyhetkelld. Luvun loppupuolella mietitdén tyon rajoitteita ja

esitetdan paatelmat.

6.1. Tyon keskeiset tulokset

TyoOn paatavoitteena oli selvittad alueen ohjelmistoyritysten perustyypit ja kuvata nii-
den toimintaa. Teoriaosassa esiteltiin ohjelmistoalan liiketoimintamalleja ja muodos-
tettiin tutkimukselle viitekehys, joka toimi empiirisen osan pohjana. Alueen toimi-
paikkojen ryhmittely tehtiin erottelevimmiksi osoittautuneilla muuttujilla tuotteen ja-
lostusasteeseen ja elinkaareen, palveluiden merkitykseen ja ansaintalogiikkaan perus-
tuen. Naistd muodostettujen 9 muuttujan avulla pystyttiin tunnistamaan nelja toimin-
tatavaltaan erilaista ryhmad: asiakasléhtoiset toimijat (26 toimipaikkaa), raatéaloijat
(14 toimipaikkaa), integroijat (10 toimipaikkaa) ja tuotteistajat (8 toimipaikkaa).
Kuva 40 esittdd toimipaikkojen ryhmittymisen kahdelle perusakselille. Vaaka-
akselilla kuvataan tuotteen jalostusastetta ja pystyakselilla liiketoiminnan muodostu-
mista tuotevetoisen ja palvelupohjaisen liiketoiminnan valilld. VVaaka-akselin skaala
vaihtelee asiakaskohtaisesti toteutettavista ratkaisuista tuotteistettuun toimintatapaan.
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palvelupohjainen liiketoiminta
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Kuva 40: Toimipaikkojen ryhmittely (N=58)

Suurin osa (45 %) alueen toimipaikoista lukeutui asiakaslahtdisten toimijoiden
ryhmaén. Télle ryhmélle oli ominaista tuotteiden alhainen jalostusaste ja tuotteiden
seka jarjestelmien keskimaaraistd pienemmat kehityspanostukset. Toiminnan paino-
piste oli aina asiakaskohtaisesti toteutettavissa ratkaisuissa ja vahdisemmin tuoterun-
koon perustuvassa rataloinnissé. Ansaintalogiikka perustui lahes yksinomaan suori-
teperusteiseen hinnoitteluun ja palveluiden painopiste oli asiakaskohtaisessa jérjes-

telmatydssa.
Demografisten tekijoiden suhteen asiakaslahtoiset toimijat eivat juuri eronneet muista

ryhmistd. Ryhmaan kuului seka pienid ettd suurempia toimipaikkoja ja toimipaikko-

jen ika ei keskiméaarin eronnut muista ryhmista. Asiakaslahtoiset toimijat olivat odo-
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tetusti riippuvaisia tarkeimméstd asiakkaastaan ja ohjelmistotuotannon osa-alueista
asiakkaan osallistuminen projektiin oli erityisen tarkedd. Ryhma kohtasi paikallista
kilpailua keskimé&araistda enemmaén ja ulkomaista kilpailua asiakaslahtdiset toimijat
eivat puolestaan kohdanneet ollenkaan. Asiakaslahtdisten toimijoiden ydinosaaminen
perustuu paasaantoisesti asiakkaan toimialan syvélliseen ymmartdmiseen ja asiakkaan

kanssa tehtavaan yhteistyohon.

Astetta tuotteistuneempaa toimintatapaa edusti raataloijien ryhmaé, johon kuului I&-
hes neljésosa (24 %) alueen toimipaikoista. R&ataloijilla tuotteen jalostusaste ja tuo-
tekehityksen painopiste jakautui tasan tuoterunkoon perustuvan réataloitavan ja tuot-
teistetun ratkaisun kanssa. Tuotteiden ja jarjestelmien elinikd oli keskimaaréista pi-
dempi. Ansaintalogiikka perustui raataloijilla enimmékseen suoriteperusteiseen hin-
noitteluun, mutta myds lisensseihin perustuvaa tulorahoitusta esiintyi. Asiakaskoh-
taisten toimijoiden tapaan palveluiden painopiste oli asiakaskohtaisessa jarjestelma-

tyossa.

Demografisten tekijoiden suhteen réataloijéat eivat merkittavasti eronneet muista ryh-
mista. Henkilostomaaraltaan raatéloijat jakautuivat tasaisesti mikro- ja pienyrityksiin,
mutta ryhmé&én kuului my6s muutama suurempi keskisuureksi luokiteltava toimipaik-
ka. 1altadn raataloijat olivat keskiméarin jonkin verran vanhempia kuin asiakaslahtoi-
set toimijat ja integroijat. Muihin ryhmiin verrattuna ohjelmistotuotannon osaamises-
sa raataloijilla painottui sovellusalueosaaminen seké prosessinohjaukseen ja automaa-
tioon liittyva osaaminen. Ohjelmistotuotannon osa-aluista ryhmé erottautui edukseen
tuotteistajien tapaan ohjelmiston toteutuksessa. Liikevaihdon kasvutavoitteissa ryhméa
oli muita maltillisempi, joka on osaltaan linjassa teorian kanssa. Huomion arvoista on
tosin myads, ettd raatéloijien ryhman haastatelluilla oli 1&hes poikkeuksetta jo mittava

tydkokemus takanaan.

Integroijat (17 %) olivat tuotepainotteisia korkean jalostusasteen toimipaikkoja. An-

saintalogiikka integroijilla perustui kuitenkin lahes yksinomaan suoriteperusteiseen
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hinnoitteluun ja myynnin jalkeisten palvelujen, jarjestelmien integrointi ja k&yttéon-
ottopalvelut, merkitys naille toimipaikoille oli erityisen tarked. Tuotekehityspanos-
tukset olivat keskimadrin korkeammat kuin asiakasl&htoisilla toimijoilla ja ratéloijil-

la.

Integroijilla oli keskimaaraistd enemman julkishallinnon suuria asiakkaita ja riippu-
vuus avainasiakkaista oli jopa hivenen suurempaa kuin asiakaskohtaisilla toimijoilla.
Kilpailijoita integroijilla tuli muita ryhmi& enemman muualta Suomesta. Tuotteistaji-
en tapaan integroijat harjoittivat yhteistyotd keskimaaréistd enemman. Y hteistyotéd
harjoitettiin muita enemman erityisesti alihankkijoiden ja rinnakkaisen yrityksen
kanssa. Y hteistyotoiminnot liittyivat keskimaaraistd enemmén tuotantoon ja jakeluun
ja integroijilla oli méé&rallisesti eniten paikallisia ja muualla Suomessa olevia yhteis-

tyokumppaneita. Integroijat uskoivat vakaasti liiketoimintansa kasvuun.

Tuotteistajat (14 %) kuuluivat perinteisiin tuoteliiketoiminnan harjoittajiin, joiden
tuotteen jalostusaste oli korkea ja ansainta perustui yksinomaan lisensseisté saataviin
tuloihin. Tuotteiden ja jarjestelmien kehityspanostukset olivat keskimaaréista suu-

remmat.

Tuotteistajat olivat raatéldijien tapaan jonkin verran muita ryhmid vanhempia toimi-
paikkoja ja tuotekehityspanostukset olivat odotetusti muita suuremmat, erityisesti
asiakaskohtaisiin toimijoihin ja raataloijiin verrattuna. Tuotteistajilla oli myds eniten
asiakkaita paikallisesti, muualla Suomessa ja ulkomailla. Tuotteistajat eivat kohdan-
neet lainkaan paikallista kilpailua ja myds muualta Suomesta tuleva kilpailu oli yll&t-
tavan vahdistd, padosa kilpailijoista oli ulkomaisia. Yhteistyokumppaneita oli erityi-
sesti jalleenmyyjien kanssa ja yhteisty6ta tehtiin erityisesti tuotekehitykseen, myyn-
tiin ja yllapitoon liittyen. Tuotteistajilla oli selvasti eniten ulkomailla olevia yhteis-

tyokumppaneita ja liikevaihdon uskottiin kasvavan lahitulevaisuudessa.
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6.2. Tulosten arviointi

Luvussa pohditaan arvoketjuanalyysin avulla alueen toimipaikkojen liiketoiminta-
osaamisen tilannetta talla hetkelld. Liséksi tuodaan esille tydhon liittyvat rajoitteet.
Lopuksi esitetddn paatelmat, jossa huomioidaan seka tyon teoreettisia ettd kaytannol-

lisid kysymyksia.
6.2.1. Toimipaikkojen liiketoimintaosaaminen

Yritysselvityksen haastatteluissa tuli usein esille toimipaikkojen halu parantaa liike-
toimintaosaamistaan. Seuraavaksi arvioidaan toimipaikkojen liiketoimintaosaamista
Kuva 41 mukaisella arvoketjuanalyysilla (ks. esim. Teknologiaohjelmaraportti, 2000,
26). Tavoitteena on arvioida Kaakkois-Suomen toimipaikkojen osaamista kussakin
arvoketjun vaiheessa. Arvioitavina kompetensseina ovat asiakassuhde, yrityksen in-
novointikyky, tuotekehitys, tuotteistamisosaaminen, markkinointiosaaminen ja jake-

lukanava- ja myyntiosaaminen.

Luomine n>><e hinami>Paketoir>> Markki n(% Jakelu

Jakelukanava-

ja myynti-
osaaminen

nr»xr»-—-unxr

Innovointi  Tuotekehitys Tuotteistamis- Markkinointi-
osaaminen osaaminen

Asiakkuuksien
hallinta

Kuva 41: Toimipaikkojen arvoketju- ja osaamisanalyysi

Keskiméaarin toimipaikkojen kompetenssit sijoittuvat arvoketjun alkupdahan. Asia-
kasl&heisyytta osoittaa alueen toimipaikoille ominainen suora kontakti asiakkaisiin, ja
asiakasrajapinnassa toimiminen oli monen toimipaikan ydinosaamista. Tuotteistajia

lukuun ottamatta tarkeimpien asiakkaiden merkitys ja riippuvuus avainasiakkaista oli
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suurta, ja myos tuotteistajille asiakkaan merkitys yhteiskuvioissa oli merkittava. Joh-
topéatoksena voitaisiin ajatella, ettd tuotteistajat ovat elinkaaren alkuvaiheissa. Moo-
ren (1999) mallin mukaan elinkaaren alkuvaiheissa teknologiatuotteessa vaaditaan
paljon asiakaspalvelua I&hinn&d innovaattoreille ja aikaisille omaksujille tuotetuissa
tuotteissa. Tasta eteenpdin tuotteistajilla olisi timan ajatuskulun mukaan edesséd Moo-
ren kuuluisa kuilu ja aikaisen enemmiston markkinoiden haasteet. Toimittaessa ka-
peammilla erikoisosaamisalueilla ja ”niche-markkinoilla” johtopéatokset eivét kui-

tenkaan ole ndin suoraviivaisia.

Valtaosa toimipaikoista (91 %) ilmoitti vahintddn yhden valmiin tuotteen ja myos
ideoita uusista tuotteista tai ratkaisuista 10ytyi runsaasti. Yritysselvityksen haastatte-
luista ilmeni, ettd toimipaikoissa oli paljon orastavia ideoita seké tuotteiden ettd uusi-
en palvelujen suhteen ja monilla toimipaikoilla asiakassuhteissa saadut kokemukset
toimivat innovoinnin pohjana. Haastattelunauhojen perusteella tehdyn analyysin pe-
rusteella voidaan toimipaikkojen innovointikykya pitd4 keskiméarin hyvané ja yksit-
téistapauksissa jopa erinomaisena.

Tuotekehityspanostukset suhteessa liikevaihtoon olivat keskimaarin korkeita ja odo-
tetusti tuotteistajien ryhmalle tuotekehitys oli erityisen tarke&&. Tuotekehityspotenti-
aalia ei ole kuitenkaan varsinkaan monissa pienemmissé toimipaikoissa pystytty rea-
lisoimaan muun muassa resurssien puutteen vuoksi. Tuotteistamisosaaminen koettiin
markkinoinnin ohella monessa toimipaikassa ongelmaksi. Tuotteistamista ei tule
myosk&dn nahdd pelkastaan teknisend asiana, vaan sidottava se kokonaisvaltaisesti
yrityksen muuhun toimintaan, kuten markkinointiin ja myyntiin. Tuotevetoinen liike-
toiminta on alueella kuitenkin viel& suhteellisen vahéista ja jakelu- sek& tukkukanavi-
en hyddyntaminen on ainakin tall4 hetkell& olematonta. Tuotteen paketointi esimer-
Kiksi tiettya jakelukanavaa varten ja kaupallistaminen ovat keskeisida osaamisalueita,
mikali alueelle halutaan lis&& tuotevetoista liiketoimintaa. Innovaatioiden jalostami-
nen menestyviksi tuotteiksi vaatisi my0s riskipddomaa ja kansainvélistd osaamista,

silla tuotevetoisessa liiketoiminnassa kotimarkkinat eivét useinkaan riitd ja markki-
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noilla on taipumus keskittya harvojen haltuun. Talla hetkelld alueelta puuttuu sellai-
nen osaamisalue ja osaamiskeskittymad, jolla pystyttdisiin luomaan kansainvalisestikin
merkittdvad Kilpailuetua. Alueelta puuttuu my0ds sellainen merkittava veturiyritys,
joka suorittaisi esimerkiksi osan tuotekehityksestddn alueella sijaitsevissa yrityksissa.
Kohdejoukosta erityisen monilla toimipaikoilla oli kuitenkin kasvutavoitteita ja kas-
vupotentiaalia alueen toimipaikoista varmasti 10ytyy. Kasvavan liiketoiminnan joh-
taminen ja hallinta sek& kansainvalistyminen ovat avainasemassa ndiden kasvutavoit-
teiden menestyksekkadssa realisoinnissa. Kansainvalisille markkinoille pyrittédessé
vaaditaan yleensé riittdvan fokusoitunutta tuoteperheajatteluun pohjautuvaa liiketoi-

mintamallia.

Yrityksen ei tarvitse hallita koko arvoketjua yksin ja yritysten liiketoimintaosaami-
sessa yhteistyd ja verkostoituminen ovat olleet korostetusti esilla viime aikoina (esim.
Uusisuo, 2002). Yhteistyd on yhd useammin onnistuneen liiketoiminnan edellytys ja
perinteinen arvoketjuajattelu on menettdmasséd merkitystaan. Tassa tydssa havaittiin,
ettd yhteisty0 alueen yrityksissa oli suhteellisen yleistd. Varsinaisesta yhteistyon
luonteesta ja verkostoitumisen asteesta ei voida kuitenkaan tehdé lopullisia johtopaa-
toksid. Haastatteluista ilmeni, ettd yhteistyohon ja verkostoitumiseen liittyvié asioita
oli selvastikin mietitty toimipaikoissa. Usein tuotiin esille yhteistydhon liittyvid on-
gelmia ja onnistumisen vaikeutta seka toisaalta tuotiin esille halua verkostoitua tois-
ten yritysten kanssa. Onnistuessaan verkostoituminen mahdollistaisi suurempien ko-
konaisuuksien toimittamisen sekd uusien innovaatioiden syntymisen. Nayttaa silt,
etta yritysten verkostoitumiseen liittyvé tietdmys ja osaaminen on puutteellista ja il-
man jotain ulkopuolista tahoa tai "yhdistajad” verkostoituminen voi usein jaida aja-

tuksen asteelle.

104



6.2.2. Tyon rajoitteet

Liiketoimintamalli méaariteltiin tietylle markkina-alueelle suunniteltuna kaytannolli-
send toimintasuunnitelmana ja yksityiskohtaisena kuvauksena siitd miten yritys toi-
mii. Ohjelmistoala pitaa kuitenkin sisalld&n hyvin erilaisia toimintoja, tuotteita ja yri-
tyksid, joten aivan ndin taydelliseen kuvaukseen ei kvantitatiivisella analyysilla paas-
ta. TyoOssa pystyttiin kuitenkin teoriaosassa esitettyjen liiketoimintamallien perusteel-
la tunnistamaan alueella tyypillisid yritysryhmig, joiden toiminnassa oli omat ominai-
set piirteensé. Kvalitatiivisella analyysilla voitaisiin padsta astetta syvemmalle muun
muassa toimintatapoihin johtaneista syistd. Myds yhteisty6hon ja verkostoitumiseen

liittyvat kysymykset jaivat nyt suhteellisen pinnalliselle tasolle.

Tutkimuksen vastausprosentti ja vastauskato olivat erittain vahéisié ja tdmén puolesta
tulokset voidaan hyvin yleistdad kuvaamaan alueen ohjelmistoalan toimipaikkojen ny-
kytilaa. Monimuuttujamenetelmat vaativat yleisesti paljon havaintoja (esim. Metsé-
muuronen, 2001, 8) ja erityisesti tilastollisia merkitsevyyksia ajatellen toimipaikkojen
méaéra (58 toimipaikkaa) on suhteellisen alhainen. Tilastollisesti merkitseviin tulok-
siin paasemiseksi vaadittiin suhteellisen voimakasta riippuvuutta asioiden valilla. Ti-
lastollinen toimialaluokittelu ei mydskaan ainakaan toistaiseksi tunne alan erityispiir-
teitd ja ohjelmistoalaan kuuluvien yritysten maarittely on oma ongelmansa. Liiketoi-
minnallisesti esimerkiksi sulautettujen ohjelmistojen tuotanto voi vertailukelpoisuu-
den vuoksi olla ongelmallista, silla vaikka ohjelmistoihin perustuvan liiketoiminnan
osuus pystyttéisiinkin jollain tarkkuudella arvioimaan, niin kokonaisjarjestelmaan
liittyva liiketoiminta ei valttamattd perustu lainkaan ohjelmistoihin. Téssa tyossa val-
taosa kuului ns. ohjelmistoliiketoiminnan ytimeen ja kaikilla toimipaikoilla ohjelmis-
tokehitys oli keskeisessa asemassa, joten merkittdvaa vertailukelpoisuuden ongelmaa
ei kuitenkaan ollut. Sivutoimipaikoilla oli alueella varsinkin tyollisten méaralla mitat-
tuna suuri merkitys. Joissakin tapauksissa sivutoimipaikoilla saattoi olla vaikeuksia
vastata erityisesti liiketoimintaan liittyviin kysymyksiin oman toimipaikan nakokul-

masta ja tdma voi osaltaan haitata vastausten vertailukelpoisuutta.
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Ryhmittelyanalyysi on menetelmallisesti kuvailevaa ja epateoreettista, jossa ei ole
yksikasitteisié ratkaisuja eika tilastollista yleistettavyyttd. Tutkimusasetelma on siten
jo tastakin syysté deskriptiivinen eli kuvaileva. Muuttujien valintaan kiinnitettiin eri-
tyistd huomiota ja pyrittiin huomioimaan niin teoreettiset kuin kaytannolliset seuraa-
mukset. Lukuisat kokeilut erilaisilla menetelmilla ja muuttujien variaatioilla osoitti-
vat, ettd lopulta toimipaikat ryhmittyivat suhteellisen stabiilisti, kun mukaan otettiin

vain oleellisimmat muuttujat.

6.2.3. Paatelmét

Ohjelmistoliiketoimintaa on syyta tarkastella laajemmin kuin pelkén ohjelmistotek-
niikan tai ohjelmistotuotannon nakdkulmasta. Ohjelmistotuotanto on oma térkeé osa-
alueensa, mutta sen hyddyt voidaan kapitalisoida vain kun se nahdaan kokonaisval-
taisesti ohjelmistoliiketoiminnan ympéristossa. Taman nakokulman mukaan kaikkia
ohjelmistoliiketoiminnan osa-alueita olisi tarkasteltava tasapainoisessa suhteessa toi-
siinsa. Tassé tyossé kohteena olleiden toimipaikkojen toiminta oli painottunut valta-
osiltaan ohjelmistokehitykseen, mutta tastd huolimatta haastatteluissa toimipaikkojen

ongelma-alueet ja puutteet tulivat usein muilta liiketoiminnan osa-alueilta.

Hyvin usein kirjallisuudessa on ollut tapana jaotella liiketoiminta ohjelmistotuotelii-
ketoimintaan ja asiakaskohtaiseen projektiliiketoimintaan seké ndiden valiin sijoittu-
vaan raatéloityjen ratkaisujen tarjoamiseen (esim. Hoch ym. 1999; Alajoutsijarvi ym.
2000). Nama ns. perinteiset mallit ja niistd tehdyt yleistykset tarjoavatkin hyvan lah-
tokohdan ohjelmistoyritysten toiminnan tarkasteluun. Myos téssa tydssa erityisesti
asiakaskohtaisten toimijoiden ja osittain my0s tuotteistajien liiketoiminnalliset piir-
teet olivat yhtenevia teoriaosassa esitettyihin perinteisien liiketoimintamallien piirtei-
siin. Paljon toimijoita ja& kuitenkin ndiden ns. aaripdiden valiin ja usein toimitaan

samanaikaisesti useammalla liiketoiminnan osa-alueella. Yritysten kategorisointiin
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kaytettavien ulottuvuuksien valinta on olennainen kysymys. Téssa tydssa Rajalan ym.
(2001) kehittama malli toimi péaasiallisena viitekehyksena alueen tyypillisten ohjel-
mistotoimipaikkojen maarittdmisessé. Tuotteen jalostusasteen, palveluiden merkityk-
sen ja ansaintalogiikan seka elinkaaritekijoiden avulla pystyttiin erottelemaan alueen
ohjelmistoyrityksid ja sovelletuin osin Rajalan ym. (2001) malli oli sovelias tutki-
muksen paatavoitteeseen nahden. Liséa tutkimusta kuitenkin kaivataan yritystyyppien
muodostamisesta ja ilmiokentdn muuttujien valisista yhteyksista. Suurempi otoskoko
koko maan tasolla mahdollistaisi paremmin tilastollisten menetelmien k&yton ja eri-
laisten hypoteesien testaamisen. Selvéa on kuitenkin, etta perinteisten ohjelmistoalan
liiketoimintamallien nédkokulma on liian rajoittunut, mikali halutaan paasta kasiksi
erilaisten ohjelmistoyritysten kdytannén toimintaan. T&ssa tydssa ryhmien valiset erot
yhteisty0kuvioissa, ohjelmistotuotannon toimintatapojen ja osaamisalueiden suhteen
osoittautuivat yllattavan pieniksi. Myoskaan systemaattisten menetelmien ja kypsyys-
tasomallien hyodyntdmisessd ei havaittu merkittavia eroja yritysryhmien kesken.
Kypsyystasomallien hyddyntaminen oli sen sijaan odotetusti riippuvaista henkiloston
maarésta ja yrityksen iastd. Sallinen (2002) on siirtanyt tarkastelun tarjottavan loppu-
tuotteen tai palvelun sijasta enemmén siihen, kuinka ja milla resursseilla ja kyvyk-
kyyksilla erilaiset ohjelmistoyritystyypit toimivat. Naiden piirteiden tunnistaminen on
avainasemassa yritysten pyrkiessa kehittdmééan toimintaansa ja vastatessaan toimin-

taymparistossé tapahtuviin muutoksiin.

Erds olennaisimmista kysymyksistd on yrityksen elinkaaren ja liiketoimintamallien
muutosten vaikutus yritysten toimintaan. Esimerkiksi Suomessa on havaittu voimakas
muutos asiakaskohtaisista ohjelmistoista paketoituihin yritysratkaisuihin, jolla on ol-
lut merkittavid seuraamuksia alalle (esim. Alajoutsijarvi ym. 2000; K&kola, 2003).
Ké&koélan (2003) mukaan se vahentdd jarjestelmien kehittdmisen ja ohjelmistotuotan-
non merkitysté ja lisaa jarjestelmien integrointiin, muutosten hallintaan ja sosiaalisiin
kompetensseihin liittyvia tarpeita. Sosiaalisia kompetensseja tarvitaan ihmisten muu-
tosvastarinnan ja vastustuksen valttdmiseksi, kun monimutkaisia jarjestelmia asenne-

taan organisaatioihin, jotta taysi liiketoiminnallinen hy6ty saavutettaisiin. (Kakola,
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2003, 186.) Toimipaikan ian ja tuotteen jalostusasteen valilla ei havaittu riippuvuutta,
joten alueen toimipaikoissa ei havaittu elinkaaren edetessa siirtymista tuotteistetum-
paan toimintatapaan. Paketoitujen ratkaisujen lisé&ntyminen tulevaisuudessa saattaa
aiheuttaa kilpailupaineita alueen asiakaskohtaisia ja raataloityjé ratkaisuja tuottaville
toimipaikoille. Mikali saatavilla on toimivia paketoituja ratkaisuja, niin toimipaikko-
jen on mietittva tarkasti oman tarjontansa tuoma lisdarvo ja ainutlaatuisuus. Oikean
tuotteistusasteen valinta ja lahestymistapa on joka tapauksessa keskeinen kysymys,

jota yritysten on mietittavéa elinkaarensa eri vaiheissa.
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7. YHTEENVETO

Ty0ssé on tutkittu ohjelmistoliiketoiminnan malleja ja niiden toteutumista Kaakkois-
Suomessa. Tyon taustaksi on pyritty antamaan mahdollisimman laaja kuvaus ohjel-
mistoalasta ja ohjelmistoliiketoiminnan erilaisista maaritelmistd. Tutkimuksen teo-
riaosassa tarkasteltiin ohjelmistoalan klassisia liiketoimintamalleja, ohjelmistoyrityk-
sen liiketoimintamallien padelementteja ja elinkaaritekijoiden vaikutusta liiketoimin-
tamalleihin. Teoriaosan pohjalta muodostettiin tutkimukselle viitekehys, joka toimi
empiirisen osan pohjana. Empiirisen osan tavoitteena oli muodostaa alueen ohjelmis-
toyritysten perustyypit ja kuvata ndiden tunnistettujen ryhmien toimintatapaa. Tutki-
mukseen saatu kvantitatiivinen aineisto saatiin projektiryhman tekeméstd struktu-
roidusta haastattelusta. Tutkimus oli luonteeltaan kokonaistutkimus Kaakkois-
Suomen ohjelmistoalan toimipaikoista ja tahan tutkimukseen saatiin mukaan kaikKki-
aan 58 toimipaikkaa. Kaikkien merkittdvien ohjelmistotoimipaikkojen voidaan olettaa
olevan tutkimuksessa mukana, joten tutkimuksen tulokset voidaan yleistad koske-

maan alueen ohjelmistoyritysten nykytilannetta.

Ohjelmistoyritysten perustyypit muodostettiin ryhmittelyanalyysin avulla ja ryhmien
vertailuun kaytettiin ei-parametrista Kruskal Wallisin-testid. Ristiintaulukointia hyo-
dynnettiin ohjelmistotoimipaikkojen ryhmékohtaisten prosenttijakaumien selvittami-
sessa seka el parametrista Mann-Whitneyn testia kahden ryhmaén valisessé vertailus-
sa. Toimipaikkojen taustatietojen esittelyssé sekd demografisten tekijoiden kuvailussa
kaytettiin my06s suoria jakaumia. Tutkimuksen tulosten esittely aloitettiin aineiston
kuvauksella, jonka jalkeen muodostettiin alueen toimipaikkojen perustyypit tuotteen
jalostusasteeseen, palveluiden toteutukseen, ansaintalogiikkaan ja tuotteen elinian ja-
kautumiseen perustuen. Tutkimuksen tulos osoittaa, ettd Rajalan ym. (2001) malli
soveltuu tassa tutkimuksessa sovelletuin osin toimipaikkojen ryhmittelyyn. Tutki-
muksen tuloksena erotettiin alueen toimipaikoista nelja ryhmé&a ja ryhmét nimettiin

niille ominaisimpien piirteiden mukaan seuraavasti: asiakasléhtoiset toimijat, raataloi-
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jat, integroijat ja tuotteistajat. Toimipaikkojen sekd muodostettujen perustyyppien
toimintatapaa kuvattiin niiden suhteella asiakkaisiin, kilpailijoihin, yhteistydkumppa-
neihin, ohjelmistotuotantoon liittyvilla tekijoilla sek& kannattavuuteen ja tulevaisuu-
den nédkymia kuvaavilla vaittamill4. Nain saatiin muodostettua suhteellisen kattava
kuva alueen ohjelmistoalan nykytilanteesta ja muodostuneiden ryhmien ominaispiir-

teista.

Jatkossa voisi olla hyddyllista tehda laadullinen analyysi muodostuneiden perustyyp-
pien tyypillisimmista yrityksista ja pyrkia padseméaén astetta syvemmalle niiden toi-
minnan analysoinnissa. Yksi jatkotutkimuksen paikka voisi olla myds case-tutkimus
sellaisista yrityksistd, joiden yritystyyppi ja liikketoimintamalli on muuttunut yrityksen
elinkaaren aikana. Tallgin pystyttaisiin analysoimaan tarkemmin niitd kyvykkyyksia,
jotka ovat olennaisia erilaisille yritystyypeille seka arvioimaan yritysten kohtaamia
haasteita ja onnistumista toimintaymparistén muutostilanteissa. Lisaksi voisi olla
mielenkiintoista ottaa muutamia olennaisimpia osa-alueita vuosittain tehtdvana kyse-
lyné ja néin paastéisiin tekemadn joidenkin valittujen osa-alueiden osalta pitkittéis-
tutkimusta. Oma mielenkiinnon kohteensa on yritysten véliseen yhteistyéhon ja ver-
kostoitumiseen liittyvét tekijat, silla alueen toimipaikkojen verkottumisen tilasta ei
voi tdmén tyon perusteella tehda lopullisia johtopdatoksia. Verkottumiskyvykkyydes-
t& on tullut nykyisin merkittava kilpailuedun lahde ja varsinkin pienemmille yrityksil-
le sitd pidetddn usein tulevaisuudessa yhtend merkittdvimmista kilpailukeinoista.
Verkostoyhteistydkumppanien auditointiin ja seurantaan tarvitaan toimintavélineis-
t0d, jonka kehittamisessa julkisen sektorin toimijoilla voisi olla nykyista merkitta-
vampi puolueettoman asiantuntijan tehtdvd. Ohjelmistoalan uudemmista virtauksista
sovellusvuokraus ja avoimeen lahdekoodiin perustuvat liiketoimintamallit vaativat

myos jatkotutkimusta.
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TIETOJENKASITTELYPALVELUJEN TOIMIALA TOL 2002 MUKAAN

Toimialaluokitus TOL 2002 on toimialaluokitus 1995 -luokitusstandardin péivitetty
laitos ja korvaa sen. Tilastokeskuksen TOL 2002 luokittelu perustuu EU:n toimiala-
luokitusstandardin NACE:n mukaiseen luokitteluun, jotka molemmat uudistettiin
vuonna 2002. Sita edellisessd TOL 1995 luokituksessa suurin ero ohjelmistotoimialan
kannalta oli, ettd Internet-yhteyksien tarjoaminen on siirretty tietojenkésittelypalvelu-
jen pééluokasta teleliikenteen paaluokkaan (64204). Vuoden 1995 luokituksessa In-
ternet-yhteyksien tarjoaminen kuului tietojenkasittelypalvelujen alatoimialaan 724
(tietopankkitoiminta). Uudessa luokituksessa myds alatoimialan 724 nimike on muu-
tettu ja se on nyt “tietokanta- ja verkkopalvelut”. Alla olevat toimintojen kuvaukset
on my06s ajanmukaistettu vastaamaan paremmin tietojenkasittelypalveluihin kuuluvi-

en toimintojen kuvausta.

Toimialan tietojenkaésittelypalvelut (72) kuusi alaluokkaa on maaritelty seuraavasti:

ATK-laitteistokonsultointiin (721) kuuluu tietokonelaitteiden ja niiden ohjelmaso-
vellusten tyyppiin ja laitteistokokonaisuuteen liittyva konsultointi, kéyttdjien tarpei-
den ja ongelmien analysointi ja parhaan ratkaisun l16ytdminen. Myods ohjelmiston va-

lintaan liittyva neuvonta, mikali se kuuluu osana kokonaisuuteen.

Ohjelmistojen suunnittelu, valmistus ja konsultointi (722) siséltdd seuraavia toi-
mintoja: Valmisohjelmien kehittdminen, valmistus ja dokumentointi. Asiakkaan vaa-
timusten mukaan yksil6llisesti tehtdvien tietokonesysteemien analysointi, suunnittelu,
ohjelmointi, toteuttaminen, dokumentointi ja kehittdminen. Valmisohjelmien asiakas-

kohtainen muuntelu seka kayttajan ohjeisiin perustuvien ohjelmien laatiminen.

Atk-ohjelmistokonsultointi, kuten asiakkaan atk-jarjestelmatarpeen selvittdminen,
toteuttamismahdollisuuksien tutkiminen, atk-kehityssuunnitelman laadinta ja atk-

toiminnan saneeraus. Ohjelmistojen valinnan opastus seka neuvonta jarjestelmien
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tekniikkaan liittyvissa asioissa. Myo6s ohjelmistojen kéayttéonottoon olennaisesti liit-

tyvé ohjaus ja koulutus.

Tietojenkasittelyyn (723) kuuluu seuraavia toimintoja: Tiedonvalmistelu: tietova-
linemuunnokset, ajovalmistelu ja tallennus. Tietokoneajan myynti: asiakkaan tieto-
jenkasittelylaite on kytketty palvelujen tarjoajan keskusyksikkdon ja tietojenkésittely
tapahtuu suorakdyttond asiakkaan omilla ohjelmilla. Laskentapalvelutoiminta: asiak-
kaan tiedot siirretddn palvelujen tarjoajan tietokoneelle, jossa ne késitellaan palvelu-
jen tarjoajan ohjelmilla. Kéayttdosastopalvelu: asiakkaan koko tietojenkasittelytoimin-
ta tai sen osa hoidetaan asiakkaan laitteilla pitk&aikaisen sopimuksen puitteissa. Myos
yllapito tai satunnainen jarjestelman kehittdminen voi kuulua osana palveluun.

Muut kasittelypalvelut: asiakirjojen skannaus, mikrotulostuspalvelu, piirturi- ja digi-

tointipalvelut yms.

Tietokanta- ja verkkopalvelut (724) siséltda seuraavaa: Tietokantaisanndinti: tieto-
kantatilan ja tiedonhakuohjelmiston kayttoon asettaminen maksua vastaan. Atk-
rekisteripalvelut: tietojen keruu ja tallennus tietokoneelle tietokannoiksi myyntia var-
ten. On-linetietokanta palvelut: séhkdisen tiedon ostaminen, tuottaminen ja jalleen-
myynti sdhkoisessd muodossa seké tietokantajulkaiseminen verkossa. Tietoverkko-
palvelut: tietoverkkoja hyodyntéva, vain niiden varaan rakennettu erityinen liiketoi-
minta. Www-isanndinti. Mainostilan myynti Internetistd wwwe-isantien toimesta. In-
ternetin hakuportaalit. Wwwe-hotellipalvelu eli verkkohotelli. Verkkosivujen suunnit-

telu.

Konttori- ja tietokoneiden korjaus ja huolto (725) sisaltaa asiakkaan laskuun ta-
pahtuva tietokoneiden ja niiden oheislaitteiden, konttorikoneiden ja atk-pohjaisten
kassajarjestelmien huolto ja korjaus silloin kun siitd laskutetaan erikseen. Myos val-

mistajan ja maahantuojan huollot, kun niista laskutetaan erikseen. (Tdssé ty6ssa tdma
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alatoimiala on jatetty tarkastelujen ulkopuolelle toiminnan muista alatoimialoista

poikkeavan luonteen vuoksi).

Muu tietojenkasittelypalvelu (726) siséltdd manuaaliset rekisteripalvelut: tietojen
keruu, lajittelu ja jasentely myyntid varten, mm. lehtileikepalvelu ja referaattipalvelu.

Luokkaan kuuluu myds muualla luokittelematon tietojenkaésittelypalvelu.

Tietojenkasittelypalvelujen toimialaluokkaan eivat kuulu seuraavat toiminnot, jotka
kuuluvat mm. teollisuuden, kaupan, koulutuksen, tietoliikenteen seka erdiden muiden

liike-eldman palveluiden toimialaluokkiin.

ATK-laitteiden valmistus ja suuret korjaukset (30020); ATK-laitteiden maahantuonti
ja tukkukauppa (51840) seka vahittaiskauppa (52492); ATK-laitteiden vuokraus ja
kayttoleasing (71330); Oppilaitosten ja muiden koulutusta antavien yksikdiden atk-
opetus (80); ATK-pohjaiset tekstinkasittelypalvelut asiakkaan laskuun (74851);
ATK-henkil6iden vuokraus (74502); laitteistojen kayttoonottokoulutus ja -ohjaus
toimituksen yhteydessd; ATK-alan yleisluontoisen oppimateriaalin kustantaminen
(22110) ja myynti (52472); atk-tallenteiden jaljentaminen (22330); videopelien vahit-
taismyynti (52495); pienimuotoisten ohjelmatuotteiden véhittdismyynti (52492); pe-
rinteiseen kustannustoimintaan liittyva julkaiseminen verkossa, kuten Kkirjojen ja kart-
tojen séhkaoiset versiot (22); luottotietopalvelu (74872); Internet-yhteyspalvelujen tar-

joaminen (64204); tietoverkkojen rakentaminen (45219).

Tilastokeskuksen yritys- ja toimipaikkatilaston tiedot osoittavat, ettd tietojenkésitte-
lypalvelut on keskittynyt Suomessa erittdin voimakkaasti pdédkaupunkiseudulle ja joil-

lekin korkeakoulupaikkakunnille osaamiskeskusten ympérille.

Maakuntiin perustuvan aluejaon mukaisesti tarkasteltuna vuonna 2002 toimialan (72
tietojenkasittelypalvelu) liikevaihdosta Uudenmaan osuus on miltei 70 prosenttia,

henkilostostd noin kaksi kolmasosaa ja toimipaikoistakin l&hes puolet. Muut keskit-
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tymét ndyttavat syntyneen Nokian imussa Tampereen, Oulun, Turun ja Jyvaskylan
seuduille. Eteléd-Karjalan osuus toimipaikoista, henkildstosta ja liikevaihdosta on rei-
lut 1,5 % koko maan osuudesta. Kymenlaakson toimipaikkamadrd on suunnilleen
Etela-Karjalan tasolla, mutta henkildston ja liikevaihdon osuudet ovat reilut 0,5 %,

mika kertoo alueella olevan keskimaaréista pienempia toimipaikkoja.

Taulukko 9: Tietojenkasittelyn toimipaikat, henkilostd ja liikevaihto vuonna 2002 maakunnit-
tain (Tilastokeskus. Yritys- ja toimipaikkatilasto)

Maakunta Toimipaikat Henkil6sto Liikevaihto*
maara % maara % maara %

Uusimaa 2218 4782% | 23319 | 64,14% |2 757 301| 68,82 %
[td&-Uusimaa 64 1,38 % 83 0,23 % 7 690 0,19 %
Varsinais-Suomi 354 7,63 % 1540 4,24 % 161853 | 4,04 %
Satakunta 119 2,57 % 566 1,56 % 50 188 1,25 %
Kanta-Hame 78 1,68 % 420 1,16 % 36 437 0,91 %
Pirkanmaa 438 9,44 % 3164 8,70% | 298724 | 7,46 %
Paijat-Hame 135 2,91 % 419 1,15% 40 373 1,01 %
Kymenlaakso 81 1,75 % 225 0,62 % 23 680 0,59 %
Etela-Karjala 77 1,66 % 646 1,78 % 65 188 1,63 %
Etela-Savo 80 1,72% 155 0,43 % 12 442 0,31 %
Pohjois-Savo 136 2,93 % 888 2,44 % 96 302 2,40 %
Pohjois-Karjala 67 1,44 % 309 0,85 % 27 009 0,67 %
Keski-Suomi 192 4,14 % 1431 394% | 140559 | 3,51 %
Etela-Pohjanmaa 69 1,49 % 233 0,64 % 18 313 0,46 %
Pohjanmaa 125 2,70 % 458 1,26 % 42 196 1,05 %
Keski-Pohjanmaa 32 0,69 % 156 0,43 % 11 685 0,29 %
Pohjois-Pohjanmaa 228 4,92 % 1786 491% | 171383 | 4,28%
Kainuu 40 0,86 % 118 0,32 % 8 342 0,21 %
Lappi 81 1,75 % 327 0,90 % 26 518 0,66 %
Ahvenanmaa 24 0,52 % 112 0,31 % 10 147 0,25 %
Yhteensa 4638 100,00 % | 36355 | 100,00 % |4 006 330| 100,00 %




LITEII, 1/4

TOIMIPAIKKOJEN VALINTAPROSESSI

Tarkeimmat tietolahteet:

- TBRC:n aiemmin luodut yritystietokannat

- Yritysrekisterit (Kareltek, E-Karjalan liitto, web-portaalit)

- Bluebook, puhelinluettelo, Patentti- ja rekisterihallitus, Kaupparekisteri

- Kareltek yrityslista, Lappeenrannan yrittdja- ja liikkemiesyhdistys (lymy), projekti-
ryhman tiedot, aiemmat yrityslistat

Liséksi hyddynnettiin projektiin kuuluvien asiantuntijoiden ja johtoryhman tietamysta

alueen ohjelmistoliiketoimintaa harjoittavista yrityksista.

Tutkimuksen l&htokohtana oli kartoittaa Kaakkois-Suomen tieto- ja viestintaklusteriin
kuuluvien ohjelmistoyritysten toimintaa. Ohjelmistoalan katsottiin muodostuvan sel-
laisesta liiketoiminnasta, joka sisaltdd ohjelmistokehitystd. Ohjelmistoalan ja sen la-
hialojen valinen rajanveto on kuitenkin varsin vaikeaa (kts. esim.Tyrvéinen ym. 2004,
4-7). Myo0s téssé tyossa havaittiin, ettd kéytettavissd olevat tietolahteet ovat rajalliset,

eiké ole olemassa yhtd ainoaa ja oikeaa loogisesti etenevéé tapaa tiedon keruuseen.

Kohdeyritysten valinnassa yhtend tarkoituksena oli hankkia toimipaikkarekisteri Ete-
ld-Karjalan ja Kymenlaakson yrityksistd, jonka pohjana olisivat tilastojen toimiala-
luokittelut. Ohjelmistoala mééritelladn toimialaluokitusten (TOL 2002) mukaisesti

tietojenkasittelypalvelut (72) toimialaluokkaan kuuluvaksi, joka kuvattiin liitteessa 1.

Yritysten valinnassa kaytetty keskeinen tietoldhde oli Sininen kirja Internet-palvelu
(bluebook 2004), jonka kayttdma kuusinumeroinen luokitus on yhteneva 5-
numerotasolla Tilastokeskuksen yll&pitaman virallisen toimialaluokituksen kanssa ja

4-numerotasoon saakka EU:n NACE-koodin kanssa. Sddannonmukaisina tietolahteina

kaytetddn rekisterdidyn yrityksen ilmoitusta, rekisterinpitijan tiedustelua elinkei-

noeldman tai julkisyhteison edustajalta sek& julkisista lahteisté saatavilla olevia tietoja
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(rekisteriseloste). Sinisen Kirjan tilastopaallikké Tuija Nummisen kanssa kaydyn pu-
helinkeskustelun (4.5.2004) mukaan he ovat asiakkaiden pyynnostd johtuen vieneet
luokittelun 6-numerotasolle, jotta padstadn tarvittaessa tarkemmalle tasolle. Toimiala-
tiedon he saavat usein koneellisen péivityksen yhteydessé ulkopuoliselta taholta tai
joskus he tarkastavat sen itse ytj-rekisterista tai Kaupparekisterista. Lisaksi tieto tu-
lostuu myaos yrityksille lahetettaviin kyselylomakkeisiin, jolloin he itse tarkastavat ja
tarvittaessa korjaavat tietoja. Toimialaa kysytddn myos suoraan asiakkailta samalla,
kun soittamalla tarkistetaan muitakin tietoja. Sinisen kirjan tietokannassa jokaisella
yritykselld on ns. paatoimiala. Mikali yritykselld on vain yksi toimialakoodi, se on
automaattisesti méaéritelty paatoimialaksi. Monen toimialakoodin tapauksessa paa-
toimiala on tarkein, eli yli 50 prosenttia liikevaihdosta tulee tasta toimialasta. Kahdes-
ta tasavahvasta toimialasta ensimmadinen merkitddn paatoimialaksi, ellei yritys tahdo
itse toisin. Sivutoimialoja voi olla tarvittaessa useita. Toimialatieto paivittyy samalla,
kun muitakin yrityksen tietoja paivitetadn tai se muuttuu yrityksen antaman tiedon
perusteella. (Puhelinkeskustelu Tuija Numminen, 4.5.2004, klo 14-14.30 + sahkopos-
ti 5.5.2004.)

Kohdeyritysten valinnassa paadyttiin kolmella eri kriteerilla valittuihin yrityksiin.
Ensimmaisen kriteerin tayttavat yritykset tayttivat yritykset muodostavat ns. ohjel-
mistoklusterin ytimen ja ne tayttivat seuraavat ehdot:

Padtoimiala (TOL2002) Sinisen Kirjan yritysrekisterissa:
= 722101 Valmisohjelmistojen suunnittelu ja valmistus
= 722201 Ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus, muu
= 722202 Atk-konsultointi

Yritys- ja yhteisotietojarjestelméstd (YTJ, TOL2002) vahvistettiin vield, ettd toimi-
alaluokitus vastasi toisiaan 5-numerotasolla, eli:
= 72210 Ohjelmistojen kustantaminen

= 72220 Muu ohjelmistojen suunnittelu, valmistus, konsultointi
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(2) Toisen luokan perusteella valittuihin yrityksiin kuuluivat muut tietojenkasittely-
palvelut (72) toimialaluokkaan kuuluvat toimialat, lukuun ottamatta konttori- ja tieto-
koneiden korjausta ja huoltoa (725). Toimialaluokituksiin kdytettavista tietol&hteisté

(Bluebook/YTJ) l6ytyi siis seuraavia toimialoja:

= 721001 Atk-laitteistokonsultointi

= 723001 Tietojenkasittely

= 724011 Tietokantapalvelut

= 724021 Tietoverkkopalvelut

= 726001 Tietojenkasittelypalvelu, muu

Liséksi eri tietoldhteistd saadut tiedot eivét saaneet olla ristiriitaisia keskenaan. Mikali
nain joissain tapauksissa oli, niin yrityksen kuuluminen padkohderyhmaan varmistet-

tiin erikseen.

(3) Taman luokan yrityksisté toimialaluokituksista ei 16ytynyt suoraan ohjelmistotuo-
tantoon tai tietojarjestelmékehitykseen viittaavaa toimintaa, mutta muu saatavavilla
oleva tieto (esim. www-sivut) tukee valintaperustetta. Tdman luokan yrityksista saa-
tava tieto perustui monista eri tietolahteistd saatuun tietoon, joiden perusteella pystyt-
tiin sanomaan, ettd yritys kuuluu ns. ohjelmistointensiivisten yritysten joukkoon.
Toimialaluokituksista ei siis naissa yrityksissa I0ytynyt suoranaisesti mitdan ohjel-
mistotuotantoon tai tietojarjestelmékehitykseen viittaavaa toimintaa, mutta muista
tietol&hteistd saadun tiedon perusteella tiedetdaan yrityksen

kuuluvan ohjelmistointensiivisten yritysten joukkoon.

Kohdeyrityksisté tarkistettiin viel& seuraavia tietoja:

(4) Yrityksen toiminnan oli oltava aktiivista. Kdytanngssa katsottiin yrityksen rekiste-

rihistoria yritys- ja yhteisotietojarjestelmasta (YTJ), etta:
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= Yritys kuuluu ALV-verovelvollisten piiriin (liikevaihto > 8 500 €, (Arvon-
lisaverovelvollisen opas 2002, 10).

= Yritys kuuluu ennakkoperintérekisteriin, silla rekisterista poistaminen tarkoit-
taa usein ongelmia veroviranomaisen kanssa

(http://www.finlex.fi/lains/index.html).

Liséksi tarkistettiin yrityksen kuuluminen tyOnantajarekisteriin. Tydnantajarekis-
teriin on kuuluttava, mikali yritys maksaa vakituisesti palkkaa kahdelle tai use-
ammalle palkansaajalle, tai jos samanaikaisesti maksetaan palkkaa vahintdéan
kuudelle palkansaajalle, vaikka tyosuhteet olisivat tilapdisia tai lyhytaikaisia.
TyOnantajarekisteriin kuulumista ei lopulta pidetty kuitenkaan vélttamattomana
tutkimuksen kohderyhmaan kuulumisessa.

(5) Peruskriteerina yrityksen kuulumiselle kohdejoukkoon oli, etta yrityksessa harjoi-
tetaan ohjelmistokehitystd. Kaytanndssa erityisesti ns. ohjelmistoalan ytimen ulko-

puolisista yrityksistd tdma jouduttiin usein varmistamaan soittamalla.
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Kaakkois-Suomen tieto- ja viestintaklusterin yritysselvitys

Selvityksen tarkoitus on kaksijakoinen:
1. Kéayda lapi yrityksen toimintaa vahvuuksien ja kehitysalueiden tunnistamiseksi

2. Keréata tietoa yritysten ohjelmistotuotannon kaytéannéista, osaamisesta ja tarpeista koulutuksen ja
tutkimuksen suuntaamista varten

Yrityksen perustiedot

1. Haastattelu
Paivamaara
Haastattelupaikka
Haastattelija(t)
Haastattelu alkoi
Haastattelu paattyi 0

2. Haastateltavat

Wimi Titteli |Taustatiedot (tehtdvit, kokemus, koulutus)

3.  Yritys

Nimi

www

Yhtibmuoto

Paatoimipaikka

Toimialat

Nykytoimialalla aloitusvuosi

4. Muut toimipaikat (ei haastateltava toimipiste)

|Alue [Lukumaara [Tyontekijoita

Etela-Karjalassa tai Kymenlaaksossa
Muualla Suomessa
Ulkomailla

Pk-yritys (mikro-, pien- tai keskisuuriyritys EU:n mukaan)
Pk-yrityksen méaritelmé: alle 250 tyontekijaa, liikevaihto alle 50 M€ ja/tai tase alle 43 M€, omistuspohja

5. Liikevaihto vuonna 2003
Qo-02Me
Qo0,2-05Me
Qo5-2Me
O2-10Mme
O 10- 50 Mg
O yli 50 Me

6. Taseen loppusumma vuonna 2003
Qo-2me
O2-10Mme
O 10-43Me
O yii 43 Me
7. Onko yrityksen omistuksesta ja/tai danioikeudesta 25% tai enemman pk-sektorin
ulkopuolella?

Qi
O kylia

8. Koko yrityksen henkilostomaara
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Toimipaikan perustiedot

9. Henkildston lukumaara toimipaikassa

|Tyontekijaryhma |Kokopéivaisia |Osa-aikaisia
Hallinto (tj, sihteerit, ...)

Myynti ja markkinointi (kaikki)

Harjoittelijoita yhteensa

Ohjelmistokehitys, yllapito ja tuki

Muu, mika

Yhteensa 0

Yhteensia 1.1.2003

10. Mika oli toimipaikan liikevaihdon osuus yrityksen liikevaihdosta 2003 (%)

11. Mika oli toimipaikan ohjelmistotuotannon liikevaihdon osuus toimipaikan

liikevaihdosta 2003 (%)

12. Mika oli toimipaikan ohjelmistotuotannon tuotekehitysmenojen osuus toimipaikan

lilkkevaihdosta 2003 (%)

13. Minka osuuden seuraavat toimialat muodostavat toimipaikkanne koko

lilkevaihdosta?

|Toimia|a

0%

25

75 100%]

Laitteistokonsultointi: tietokonelaitteiden ja niiden ohjelmistojen tyyppiin
liittyva konsultointi
Valmisohjelmistot: kehittdminen, valmistus ja dokumentointi

Ohjelmistojen teko tilauksesta: asiakasvaatimusten mukaan yksilollisesti
tehtévien ohjelmistojen kehittdminen ja muuntelu, ohjelmistokonsultointi,
kayttéonottoon liittyva ohjaus ja koulutus

Tietojenkasittely: esim. tietovalinemuunnokset, tiedon tallennus,
tietokoneajan myynti, laskentapalvelutoiminta, kayttdosastopalvelu tai muu
tietojenkasittelypalvelu

Tietokantaisdnndinti: esim. tietojen keruu ja tallennus tietokannoiksi
myyntia varten; sahkoisen tiedon ostaminen, tuottaminen ja jalleenmyynti
sahkoisessd muodossa tai tietokantajulkaiseminen verkossa
Tietoverkkopalvelut: tietoverkkojen varaan rakennettu erityinen
liketoiminta, mainostilan myynti Internetisté, Internetin hakuportaalit tai
verkkosivujen suunnittelu, www-isanndinti

Laitteistojen myynti: tietokoneiden, valmisohjelmistojen, oheislaitteiden ja
niiden tarvikkeiden myynti yrityksille

Toiminnankehityskonsultointi: ohjelmistotuotanto- ja tydmenetelmiin
liittyva konsultointi

Ohjelmistotuotannon osa-alueiden palvelut: esim. testaus,
laadunvarmistus, vaatimusmaarittely, ideointi

Elektroniikka- ja sahkotuotteiden valmistus (ja suunnittelu)

Kone- ja prosessisuunnittelu

Muu, mika

©)
©)

©)

0O oo o 0o o O

(©)

©)

0O oo o o0 o O

©)

0 oo o o0 o O

©)
©)

©)

0O oo o o0 o O

©)
©)

©)

0O oo o o0 o O

Ohjelmistotuotanto

Tuotteet kasittden seka valmiit tuotteet etta tilauksesta tehdyt jarjestelmat

14. Tarkeimmaét valmiit tuotteet, jos on

[Tuote Kuvaus

Versio

lka
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15. Miten tuotteidenne ja jirjestelmienne eliniit jakautuvat (koko elinkaari)?

LITE 1, 3/12

|Elinika 0% 25 50 75 100%|
0 - 1 vuotta O 0O O O O

1 -5 vuotta O O O O O

5 - 10 vuotta O 0 O O O
yli 10 vuotta O O O O O

16. Miten tuotteidenne ja jérjestelmienne kehityspanostukset jakautuvat (yhteensé téhén asti)?

Kehityspanostus 0% 25 50 75 1oo%|
0 - 1 henkildtyévuotta O O O O O
1 - 5 henkilotyévuotta O O O O O
5 - 10 henkildtydvuotta O O O O O
10 - 50 henkilotyévuotta O 0 O O O
yli 50 henkilotyévuotta O 0O O O O

Loppukayttajat

17. Mita seurauksia tuotteissanne/jarjestelmissanne olevilla virheilla on sen kayttijalle?

(valitse kaikki soveltuvat)

D arsytysta ja tyytymattomyytta

D organisaation tai yksilon normaalin toiminnan hairiintyminen
D merkittévia taloudellisia menetyksiéa

D organisaation tai yksilon normaalin toiminnan keskeytyminen
D ihmishengen/-henkien menetyksia

D muuta, mita

18. Missa maarin teilld on tietoa tuotteidenne ja jarjestelmienne loppukayttajista?

O 1. Meillé ei ole tietoa loppukéayttajista
Oou..
Os..
Oa..

O 5. Tunnemme kaikki loppukéyttajat/meilla on kattavat loppukayttajaprofiilit tiedossa

19. Kuinka paljon tuotteillanne oli loppukayttdjia yhteensa 1.1.2004? (esim. lisensseja,

rekisteroityneita kayttajia, kayttajatunnuksia)

Alue 0 19 10-99 100- yli
999 1000
Etela-Karjalassa tai Kymenlaaksossa O O O O O
Muualla Suomessa O O O O O
Ulkomailla O O O O O
Yhteensa noin
Ohjelmistoprojektit, joista tehddan projektisuunnitelma
20. Miten projektienne tyontekijamaarat jakautuvat?
|Projektien tyontekijamaara 0% 25 50 75 100%)
1-3 0O O O O O
4-10 o O O O O
yli 10 O O O O O
21. Miten projektienne lukumaarat jakautuvat vuositasolla?
Projektien lukumaara 0% 25 50 75 100%
1-2 O O O O O
3-6 O O O O O

Copyright Katapultti-projekti 2004/LTY, KYAMK, EKAMK
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7-12 O O O O O
yli 12 O 0

(©)
(©)
(©)

22. Miten projektienne kestot jakautuvat?
Fojektin kesto 0% 25 50 75 100%]

0 - 2 kuukautta O O O O O
2 - 6 kuukautta O 0o O O O
6 - 12 kuukautta O O O O O
12 - 24 kuukautta O O O O O
yli 24 kuukautta O O O O O
23. Miten projektienne tyéméaérét jakautuvat?

F’rojektien tyomaara 0% 25 50 75 100%
0 - 1 henkilétydkuukautta O O O O O
1 - 4 henkilotyokuukautta O O O
4 - 12 henkiltyokuukautta O O O O O
1 - 5 henkilétydvuotta O O O O O
yli 5 henkildtydvuotta O O O O O

24. Arvio toimipaikan onnistumisesta projektien lapiviennissa
Skaala: -2=merkittavasti suunnitelmia huonommin, -1=suunnitelmia huonommin, O=suunnitelmien
mukaisesti, +1=suunnitelmia paremmin, +2=merkittéavasti suunnitelmia paremmin

Projektin onnistuminen 2 A 0 +1 +2
Projektit ovat toteutuneet budjetin mukaisesti O O O O O
Projektit ovat toteutuneet aikataulujen mukaisesti O O O O O
Projektien tuotokset ovat vastanneet odotuksia toiminnallisuuden suhteen O O O O O
Projektien tuotokset ovat vastanneet odotuksia laadun suhteen O O O O O

Ohjelmistotuotannon toimintatavat

25. Miten arvioitte seuraavien toiminnan joustavuutta ja toisaalta suunnitelmallisuutta
kuvaavien tekijoiden arvostuksen toimipaikassa nyt ja miké olisi mielestéanne niiden
ideaalinen suhde (3-sama arvostus, 1-vasen suurempi arvostus...)

Arvostus Nyt Ideaali Arvostus
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Toimiva ohjelmisto Taydellinen dokumentaatio
OO OO0 OO0 O O (uote-japrojektidokumentit)
Yhteisty6 asiakkaan kanssa Sopimusneuvottelut
OO0OO0OO0O0O O0O00OO0OO0
Muutoksiin reagointi OO0 00O OO0 00O Suunnitelmien seuranta
Yksil6t ja vuorovaikutus OO0 00O O O O O O Toimintatavat ja tyokalut
Ohjelmiston vaiheittainen Ohjelmiston kehittaminen
kehitys OO0O0OO0O0 OOOOO yamiksiyhdell kerralla

26. Hyodynnatteko avointa lahdekoodia toiminnassanne?
D Emme hyddynna

|:| Tutkimme avoimen ldhdekoodin hyddyntamismahdollisuuksia toiminnassamme

D Hyddynnamme avointa lahdekoodia siséisessa toiminnassamme

|:| Hyddynnamme avointa lahdekoodia kaupallisessa toiminnassamme

D Kaupallinen toimintamme perustuu avoimeen lahdekoodiin

27. Noudatatteko ohjelmistokehityksessa systemaattista menetelmaa tai prosessia?

D Emme

DJossain maéarin, mitd/minkalaista
[T Nondatamma mits
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oo s VPR

D Noudatamme, mita

28. Minka tasoista osaamista tarvitsette ohjelmistoprojekteissanne seuraavilla alueilla?
Skaala: 1=ei ollenkaan ... 5=asiantuntija (vahintdan 5 vuotta aktiivista tybkokemusta alueelta)

IS
3}

|Osaaminen 1 2 3

Sovellusalueen osaaminen

Kayttoliitymasuunnittelu

Multimediaominaisuudet (kuva ja &ani)

Tietoturva (esim. kayttajien tunnistus ja kayttdoikeudet)
Jéarjestelmatason toiminnot (esim. laiteajurit)

Viestinta- ja kommunikointi (esim. protokollat, socketit)
Tietokannat (sisaltden SQL-kielen)

Olio-ohjelmointi

Palvelin-asiakas arkkitehtuurit

Tekoaly (esim. asiantuntijajarjestelméat, neuroverkot)
Matemaattis-tieteellinen laskenta

Prosessinohjaus ja automaatio

Sulautetut jarjestelmat ja reaaliaikajarjestelmat

Ei-proseduraaliset ohjelmointikielet (esim. taulukkolaskenta ja kyselykielet;
SQL sisaltyy yo. Kohtaan Tietokannat)

O 0O 0O0OO0OO0OO0OO0OOOO0O0O0O0O0
(O NCIHCHONOHOIOHONONOMHOIHOIHOHONO)
(O NGO CHOMOHOIOHONONOMHOIHOIHOHONO)
(OX NI GO OO OHOONOMOIHOIOHONO)
(O NCIHCHONOHOIOHONONOMHOIHOIHOHONO)

Muu, mika

29. Ohjelmistotuotannon osa-alueiden roolit toimipaikassa
Skaalat:

LITE 11, 5/12

Tekeminen: 1 ei tehd&; 2 tehd&an jotain/joskus; 3 tehdaan normaalisti; 4 tehdaan jarjestelmallisesti/aina; 5 varmistettu

Ohjelmistotuotannon infrastruktuuri: 1-ei ole, ...5-suunniteltu ja kirjattu/hankittu (periaatteet ja ohjeistus; dokumenttipohjat ja

ohjelmistotuki; 1 pykéalé/asia)

Kehitystarve: 1-eiole, ... 5-valiton

Osa-alue Tekeminen Infrastruktuuri

a

ja varmistettua
Suunniteltu ja

kirjattu/hankitt

Kehitystarve

Valiton
kehitystarve

Projektin suunnittelu, hallinta ja seuranta
Mittaustoiminta (mittaustiedon keruu ja analysointi,
esim. ty6ajan ja kustannusten jakautuminen)
Vaatimusten maarittely ja hallinta
Jarjestelmétoimitus avaimet kateen -periaatteella
ongelmasta lahtien (ohjelmisto, laitteisto ja ohjeet)
Ohjelmiston arkkitehtuurisuunnittelu

Ohjelmiston suunnittelu

Ohjelmiston toteutus (siséltaa dokumentoinnin eli
tuote-/jarjestelmadokumentit, esim. kayttdohje)

Ohjelmiston testaus

Ohjelmiston toimitus (asennus ja asiakkaan
hyvéksynta)

O O O OO O O O O]tithda
O O O OO0 O O O @ OO]|laiestemalist

o o0 0ooo O O O O
o o 0ooo O O O O
o o 0ooo O O O O
O O O OO0 O O O Oftoe
o o0 0ooo O O O O
o o0 0ooo O O O O
o o 0ooo O O O O
o o 0ooo O O O O

Laadunvarmistus (laatutavoitteiden maarittely,
tekemisen valvonta ja tavoitteiden saavuttamisen
varmistaminen)

Kokoonpanon hallinta (tuote, versio; identifiointi,
arkistointi, palauttaminen)

(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
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Yritystutkimuslomake

Kayton tuki, koulutus, ongelmien ja muutosten
hallinta seka ratkaisu (ongelmat, muutokset, virheet;
palauteajat, reagointi, virhetietokanta)
Uudelleenkaytto (esim. koodi ja dokumentit)

Sovellusalueeseen liittyvan tiedon yllapito ja kehitys

Toimipaikan osaaminen ja oppiminen
(henkildstdnhallinta, koulutus, tietAmyksenhallinta;
kehityskeskustelut)

Toimintatapojen suunnittelu ja hallinta

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

Toimipaikan infrastruktuurin yllapito (esim.
laitteistot, ohjelmistot, toimitilat,
tietoliikenneyhteydet, varmistukset)
Palvelujen osto alihankintana (raataloityja

O O O O

(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)
(©)

laitteistoja, ohjelmistoja tai niiden osia) O OO0 OO O OO0O0O0

Asiakasyhteydenpito (esim. kyselyt, tarjouspyynnét,

sopimukset; dokumentointi, seuranta) O OO O0OO0 [OONONONO]

Kaytettavyyden eli kayton helppouden suunnittelu ja

arviointi (esim. prototyypit ja kaytettavyystestaus) OO O OO O OO 0O O

Asiakkaan osallistuminen projektiin (rooli, tehtavat,
ymmarrys ohjelmistotuotannosta yleensa)

Toiminta, toimintaymparisto ja tulevaisuus

Toiminta ja sen kehittdminen

30. Oletteko hyodyntéineet laatujarjestelméstandardeja tai kypsyystasomalleja
toiminnassanne (esim. CMM, SPICE, 1SO-9001)?

O Emme ole
O Olemme, mita

31. Oletteko kehittdneet toimintaanne viimeisen 12 kuukauden aikana (esim. testaus-
kaytantojen ja tyokalujen sopiminen/dokumentointi/kayttéonotto ja hankinta;
investointien suuruusluokka)?

O Emme ole
O Olemme, miten

32. Miten hyvin seuraavat vaittamat sopivat toimintaanne?
Skaala: 1-ei koskaan/missaan maarin,... 5-aina/jatkuvasti

Vaittama 1 2 3 4 5
Sc-sur_aamme ohjelmistoalgn kehitysta ja pyrimme kehittamaan omaa O O O O O
toimintaamme vastaavasti

Toimintaa kehitetaan erillisissa projekteissa O O O O O
Toimintaa kehitetaén tuotannollisten tehtavien ohessa O O O O O
Toiminnankehitystehtavat ovat yhta tarkeita kuin tuotannolliset tehtavat O O O O O

33. Mika on mielestanne sopiva ajanjakso toiminnankehityksen suunnittelulle

QOo-6kk
O6-12kk
O 12-24kk
O yli 24 kk

34. Mika on mielestanne sopiva ajanjakso toiminnankehityspanostusten
takaisinmaksulle

Qo-6kk
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QO 0-6kk
O6-12kk
O12-24kk
O yli 24 kk

35. Missa maarin seuraavat tekijat haittaavat toiminnankehitystianne?
Skaala: 1-ei missaan maarin, ... 5-keskeinen ongelma
Ongelma

-
[N}
@
IS
3}

Toteutusresurssien saatavuus (henkilot)

Liittyvien investointien rahoittaminen

Investointien takaisinmaksun epavarmuus

Investointien takaisinmaksun pitka aikajanne
Toteutuksessa tarvittavan tietdmyksen ja osaamisen puute

Selkean késityksen puute siita, miten eri toimintoja voisi ja kannattaisi
tehda. Tietamattomyys kehitysmahdollisuuksista ja niiden keskeisista
piirteista

Negatiivinen asenne muutoksia kohtaan

lhmisten sitouttaminen muutoksiin

OO0 O O0O0O0O0O0
OO0 O O0O0O0O0O0
OO0 O 000 O0O0
OO0 O O O0O00O0O0
OO0 0O O O0O00O0O0

Muu, mika

36. Mitka ovat tarkeimmit syyt toiminnankehitykseen panostamiseksi
organisaatiossanne?

37. Mitka ovat tarkeimmat syyt olla panostamatta toiminnankehitykseen
organisaatiossanne?

38. Nimea mielestasi tairkeimmat tekijat toiminnankehityshankkeiden onnistumisen takaamiseksi
organisaatiossanne (nimea 3 tarkeysjarjestyksessa)

Yhteistyokumppanit ohjelmistotuotannon alueella
39. Miten usein teette sopimuksiin perustuvaa yhteistyota seuraavien ryhmien kanssa?

Skaala: 1-emme tee, 2-vuosittain, 3-kuukausittain, 4-viikoittain, 5-paivittain

|Ryhm 3 1 2 3 4 5
Yrityksen toinen toimipiste O O O O O
Asiakas O O O O O
Jalleenmyyja o O O O O
Alihankkija O O o0 O O
Toimittaja (valmisohjelmistot ja -laitteistot) O O O O O
Rinnakkainen yritys O O O O O
Tutkimus- tai oppilaitos O O O O O
Julkinen sektori (Tekes, Finvera, tydvoimatoimisto, ...) O O O O O
Muu, mika O O O O O

40. Mihin toimintoihin liittyen teette sopimuksiin perustuvaa yhteisty6ta?
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Yritystutkimuslomake

Skaala: 1-emme tee, 2-vuosittain, 3-kuukausittain, 4-viikoittain, 5-paivittain

Toiminta 1 2 400
Tuotekehitys O O O O O
Tuotanto (laitteiston valmistus tilauksesta) O O O O O
Myynti O O O O O
Jakelu O O O O O
Yllapito O O O O O
Koulutus O O O O O
Tuki O O O O O
Kansainvalistyminen O O O O O
Hallinto (esim. kirjanpito, laskutus) O O O O O
Yritystoiminnan kehittdminen (esim. yrityshautomo) O O O O O
Muu, mika O O O O O

41. Miten yhteistyokumppaninne ovat jakautuneet alueellisesti? (huom., asiakkaat alempana)

Alue 0 1-4 59 10-49 250|
Etela-Karjalassa tai Kymenlaaksossa O O O O O
Muualla Suomessa O O O O O
Ulkomailla O O O O O
42. Kolmen tirkeimman yhteistyokumppanin luonnehdinta ja merkittavyys
Skaala: 1- tarkea, ... 5- elintarkea
Jarjestys Luonnehdinta 1 2 3 4 5
1

O O O O O
2

O O O O O
3

O O O O O

Asiakkaat ohjelmistotuotannon alueella

43. Missa maarin seuraavat toimialat kuuluvat asiakaskuntaanne (osuus liikevaihdosta)?

|Toimiala 0% 25 50 175 1oo%|
Metsaklusteri O O O O O
Metalliklusteri O O O O O
Energia- ja ymparistoklusteri O O O O O
Tieto- ja viestintaklusteri O O O O O
Logistiikkaklusteri O O O O O
Muu, mik& O O O O O

44. Miten asiakkaanne jakautuvat seuraaviin ryhmiin (osuus liikevaihdosta)?

Asiakaskunta 0% 25 50 75 100%
Yksityiset kuluttajat O O O O O
Pienet ja keskisuuret yritykset O O O O O
Suuryritykset O O O O O
Julkishallinto O O O O O
Muu, mika @) O O O O
45. Miten asiakkaanne ovat jakautuneet alueellisesti?

Alue 0 1-4 59 10-49 250
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Yritystutkimuslomake LIITE 111, 9/12

Etela-Karjalassa tai Kymenlaaksossa O O O O O
Muualla Suomessa O O O O O
Ulkomailla O O O O O

46. Kolmen tarkeimman asiakkaan luonnehdinta ja niiden osuus liikevaihdosta (%)
Jarjestys Luonnehdinta 0% 25 50 75 100%

1

0 O 0 O O

O O O O O

Kilpailijat ohjelmistotuotannon alueella
47. Miten kilpailijanne ovat jakautuneet alueellisesti?

|Alue 0 14 59 1049 250
Etela-Karjalassa tai Kymenlaaksossa O O O O O
Muualla Suomessa O O O O O
Ulkomailla O O O O O
48. Tarkeimmat kilpailijat ja merkittavyys
Skaala: 1-ei aktiivinen kilpailija nyt, mutta sama toimiala tms., ... 5-keskeinen kilpailija juuri nyt
Nimi ja sijainti Luonnehdinta 1 2 3 4 5

0 O 0 O O

Tulevaisuuden nakymat

49. Miten hyvin seuraavat vaittamat kuvaavat toimintaanne?
Skaala: -2 ei missaan maarin... +2 pitaa taysin paikkansa

|Véitt5méi 2 1 0 1 2
Tavoitteenamme on toimipaikan fyysisen koon kasvu O O O O O
Uskomme liikevaihtomme kasvavan vuonna 2004 O O O O O
Uskomme kannattavuutemme paranevan vuonna 2004 O O O O O
Uskomme henkildstoméaaramme kasvavan vuonna 2004 O O O O O
50. Seuraavan kahden vuoden aikana aiomme
Skaala: 1-emme aio ...5-keskeinen tavoitteemme on
Aikomus 1 2 3 4 5
Tuoda markkinoille nykyisten tuotteiden/palveluiden uusia muunnelmia O O O O O
Tuoda markkinoille uusia tuotteita/palveluita O O O O O
Laajentua uusille asiakasryhmille O O O O O
Laajentua uusille markkina-alueille O O O O O
Muuttaa toimialapainotuksiamme O O O O O
Jatkaa toimintaamme nykymuodossa O O O O O

Liiketoiminta
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51. Mika on toimipaikkanne sisdista erityisosaamista?

52. Miksi asiakkaat ostavat juuri teilta eika kilpailijoilta?

53. Miten seuraavat viitteet sopivat toimipaikkanne toimintaan
Skaala: -2 erittdin huonosti ... +2 erittdin hyvin

Vaittama 2 A 0 1 2
Toimipaikkamme liikevaihto kasvoi vuonna 2003 O O O O O
Toimipaikkamme oli kannattava vuonna 2003 O O O O O
Liiketoimintamallit
54. Miten tuotteidenne/jarjestelmienne jalostusaste jakautuu?
Tuotteen/jarjestelman jalostusaste 0% 25 50 75 100%
Aina asiakaskohtaisesti toteutettava tuote/jarjestelma O O O O O
Tuoterunkoon perustuva raataloitava tuote/jarjestelma O O O O O
Kaikissa toimituksissa oleva yhdenmukainen ydintuote O O O O O
Erillisista komponenteista koostuva tuoteperhe O O O O O
Standardoitu online palvelutuote (esim. sovelluspalvelun vuokraus) O O O O O
Muu, mika O O O O
55. Miten palvelunne jakautuvat, ts. palvelun ja toteutuksen malli?
Palvelun tyyppi 0% 25 50 75 100%)
Myymme konsultointia ja koulutusta O O O O O
Tarjoamme asiakaskohtaista jarjestelmatysta O O O O O
Teemme jarjestelmien integrointia O O O O O
Tarjoamme kayttddnottopalveluja O O O O O
Lahtdkohtamme on itsepalvelu (esim. online sovelluspalvelujen tarjonta) O O O O O
Muu, mika O O O O O

56. Miten tuotteidenne/jarjestelmienne jakelu hoidetaan?

Tuotteiden/jarjestelmien jakelu 0% 25 50 75 100%
Meilla on suora yhteys asiakkaisiin O O O O O
Z};ﬁi};tysg\gfuﬁg?z:%ﬁé)tal jalleenmyyjakanavia (mahdollisesti tdydentavia O o0 o0 0 O
Hyédynnamme jakelija- tai tukkukanavia O O O O O
Hyddynnamme OEM-partneriverkkoa (myy mahdollisesti osana omaa
kokonaisratkaisua tai omalla tuotemerkilla) © 0o 0 O ©O
gé/igﬁi/;;intwar?’;eelfsuim)ppanlverkkoa (tarjoaa mahdollisesti raataldintia O 0 0 O O
Muu, mika O O O O O
57. Mista yrityksenne tulorahoitus muodostuu?
Tulorahoituksen ldhde 0% 25 50 75 100%]
Tydmaara-, kustannus- tai arvoperustaisesta hinnoittelusta O O O O O
Lisensioinnista ja tekijanoikeusmaksusta O O O O O
Voiton- tai tulonjaosta O O O O O
"Loss-leader" malleista eli voittoja uhrataan esim. asiakaskunnan

O O O O O

kasvattamiseksi tai muun tuotteen/palvelun myynnin edistamiseksi
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Mainostulojen hankinnasta O O O O O
Muu, mika O O O O O

Koulutus- ja tutkimuslaitosyhteistyo

58. Oletteko palkanneet opiskelijoita/valmistuneita viimeisen 2 vuoden aikana?

D Emme ole palkanneet opiskelijoita/valmistuneita

|:| Olemme palkanneet KYAMK:n opiskelijoita

D Olemme palkanneet EKAMK:n opiskelijoita

|:| Olemme palkanneet LTY:n opiskelijoita

D Olemme palkanneet opiskelijoita muista yliopistoista tai ammattikorkeakouluista

59. Miten kiinnostavina koette seuraavat tavat hyodyntaa opiskelijoita ohjelmisto- ja/tai
toiminnankehityksessdnne?

Skaala: 1-ei kiinnosta...5-erittain kiinnostava tapa

Opiskelijoiden hyédyntaminen 1 2 3 4 5
Harjoitustdiden yhteydessa (ei korvausta) O O O O O
Tyo6harjoittelun yhteydessa O O O O O
Lopputdiden yhteydesséa O O O O O
Palkkaaminen tydntekijoiksi osa-aikaisesti O O O O O
Palkkaaminen tyontekijoiksi taysipaivaisesti O O O O O
Alihankkijoina oppilaitosten yksikdiden/projektien tms. kautta O O O O O
Muu, mika O O O O O

60. Miten kiinnostavina koette seuraavat tavat hyodyntaa koulutus- ja oppilaitosten
henkilokuntaa ohjelmisto- ja/tai toiminnankehityksessanne?

Skaala: 1-ei kiinnosta...5- erittdin kiinnostava tapa

Henkilokunnan hyédyntaminen 1 2 3 4 5
Henkildstén koulutuksessa O O O O O
Ohjelmistokehityksen tukena (esim. ideointi, katselmointi, arviointi,

ongelmienratkaisu) © o0 O O O
Toiminnankehityshankkeiden tukena (esim. ideointi, suunnittelu, ohjaus) O O O O O
Menetelmien sovittamisessa yrityksen tarpeisiin O O O O O
Menetelmien ja tyokalujen kayttdénoton tukena O O O O O
Muu, mika O O O O O

61. Miten kiinnostavina koette seuraavat koulutus- ja tutkimusyhteistyémuodot?
Skaala: 1-ei kiinnosta...5- erittéin kiinnostava muoto

Koulutus- ja tutkimusyhteistyémuoto 1 2 3 4 5
Olemme kiinnostuneita osallistumaan koulutuksen tuottamiseen O O O O O
Olemme kiinnostuneita antamaan tutkimusideoita ja -toimeksiantoja O O O O O
Olemme kiinnostuneita hyddyntamaan tutkimustuloksia toiminnassamme O O O O O
Muu, mika O O O O O

Katapultti-hankkeen jatko

Tyontekijahaastattelu

62. Nimea 1-3 tyypillista projektipaallikkoa ja 2-6 tyypillista, mutta kokemukseltaan
erilaista suunnittelijaa/asiantuntijaa

[Nimi |Sahkoposti |[Rooliltehtavatitybaika (%) |
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Tutkimuksen jatko-osat ja raportointi

D Olemme kiinnostuneita osallistumaan Katapultti-hankkeen jatko-osiin eli syventavaan tutkimukseen ja toiminnankehitykseen
D Haluamme yhteenvedon tutkimuksen tuloksista

Yhteystiedot
[Nimi [Rooli/Tehtava | Yhteystiedot (puh., sihkdposti) |

Kommentteja tutkimukseen liittyen ja ajatuksia siitd, mita Katapultti-
projektin pitaisi tuottaa lopputuloksena

Haastattelu paattyi
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