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1 Johdanto

Viimeisen vuosikymmenen aikana SaaS (Software as a Service) on osoittautunut yhdeksi
nopeimmin kasvavista markkinasegmenteista, ja se edustaa nyt kolmanneksi suurinta osa-
aluetta koko pilvipalveluteollisuudessa (Guo & Ma 2018, 101). Ne yritykset, jotka strategi-
sesti siirtyvat perinteisesta lisenssimallista tilausperusteiseen SaaS-liiketoimintamalliin, ta-
voittelevat yleensa pitkdaikaisia ja vakaita asiakassuhteita seka kestavaa kasvua. Lyhyella
aikavalilla tama siirtyma voi kuitenkin olla haasteellinen, silla monet SaaS-yritykset toimivat
tappiollisina jonkin aikaa. (PwC 2013.) SaaS-yritykset kohtaavat myds merkittavia kannat-
tavuushaasteita, vaikka markkinat laajenevat, silla kilpailu alalla kiristyy jatkuvasti (Haiyang,
Zhengrui & Dengpan 2018, 334). Yritykset ovat myds epavarmoja niiden mahdollisuuksista
ja osaamisesta, mika vaikeuttaa menestyvan tuotestrategian ja tuotteistamisen laatimista
(Miklos-Thal, Raith & Selove 2018, 307).

Haiyang ym. (2018, 335) ovat todenneet, ettd uuden SaaS-yrityksen saapuessa markki-
noille, haastetaan aiemmat ja vakiintuneet SaaS-toimijat, erityisesti hinnoittelun nakokul-
masta. Koska markkinoilla on useita palveluntarjoajia, ostajat pyrkivat saamaan parhaan
vastineen rahoilleen. Siksi uusille SaaS-yrityksille voi olla jarkevaa tarjota palvelujaan kil-
pailukykyiseen hintaan, vaikka palvelu voisi viela kaivata kehittamista. (Haiyang ym. 2018,
335.) Monilla yrityksilla on kasvutavoitteita, ja odotetaan jopa 50 prosentin kasvua uusista
asiakkuuksista ja tuotteista vuoteen 2026 mennessa. Paras strategia naiden tavoitteiden
saavuttamiseksi, on viela epaselva. Kun harkitaan erilaisia strategioita, ei-teknologiayritys-
ten tulisi vakavasti harkita SaaS-tuotteiden kehittamista. (Gnanasambandam, Libarikian &
Turkeli 2022, 2.)

Yksi haaste yritysten kasvussa on tuotteistaminen. Jos palvelua ei ole tuotteistettu asian-
mukaisesti, sen kuvaaminen ja hinnoittelu voivat olla vaikeita. llman selkeda kuvailua on
hankalaa viestia palvelun tuottamista hyddyista, mika puolestaan vaikeuttaa markkinointia,

myyntia ja yrityksen kannattavuutta. (Parantainen 2007, 81.)

Edelld mainituista syistd paatin toteuttaa kehittdmishankkeen suomalaiselle SaaS-yrityk-
selle (Yritys X), joka tarjoaa psykologisen keskustelutuen palveluita muille yrityksille. Yritys
X:n tuotteistamisessa on tunnistettu haasteita seka uusien tuotteiden etta erilaisten hinnoit-
telumallien osalta ja toisaalta SaaS-liiketoimintamallin mahdollisuuksia ei ole ymmarretty
hyodyntaa riittavasti. Tuotteistamisen ja hinnoittelun kehittdmiselld uskotaan olevan vaiku-
tuksia myds yrityksen menestymiseen markkinoilla, silla suuret tyéterveystoimijat ovat alka-

neet tarjota uusia, kilpailevia palveluita ja markkinoille on tullut lukuisia uusia ja



vastaavanlaisia SaaS-yrityksia. Kehittdmishanke kasittelee tuotteistamista kokonaisuudes-

saan, ja siihen sisaltyy myos hinnoittelu ja palvelun tekninen osuus (SaaS).

Kehittamishankeen tarkoitus on tarjota vastauksia siihen, miten tuotteistamisprosessista ja
tuotevalikoimasta saataisiin entistd laadukkaampia, miten hinnoittelua tulisi kehittda, jotta
mahdollisimman monella, erilaisella yrityksella olisi vaihtoehtoja palvelun kayttédnottoon ja
mita hyotyja SaaS-liiketoimintamallin ominaisuudet voisivat tuoda yritykselle. Kehittamis-
hankkeessa tuotetaan yritykselle kehittdmisraportti. Raportti sisaltaa tuotteistamisen, uu-
sien tuotteiden ja hinnoittelun, seka SaaS-liiketoimintamallin hyédyntamisen kehittdmiseh-
dotukset. Lisaksi siind on tutkimuksesta kummunneita lukuisia kehitysehdotuksia yrityksen
markkinointiin, joka on osa ulkoista tuotteistamista. Yritys X:n anonymiteetin varmista-

miseksi raporttia ei julkaista.

Kehittdmishanke rajattiin koskemaan vain Yritys X:n sisdisia nakodkulmia, jotta hanke pysyisi
riittdvan tiiviina ja mahdollisena kasitella. Kehittdmishankkeesta rajattiin pois kannattavuus-
nakokulma, jotta hanke oli mahdollista toteuttaa sille suunnitellussa aikataulussa, ja jotta
kokonaisuus olisi mahdollisimman looginen ja hyvin hallittavissa. Kehittamishankkeen kes-
keisia kasitteita ovat: tuotteistaminen, tuotteistamisen kehittdminen, SaaS-liiketoimintamalli
ja hinnoittelun kehittaminen. Kehittdmishanke toteutettiin kvalitatiivisen tutkimuksen mene-
telmin, strategiana hyédynnettiin toimintatutkimusta. Aineisto kerattiin teemahaastatteluina

ja analysoitiin teemoittelun avulla.

Kehittamishankkeen aihe ja yrityksen olemassaolo ovat tarkeita, silla Yritys X:lla on yli 500
suomalaista yritysasiakasta ja osin vastuu asiakasyritystensa henkildston mielenhyvinvoin-
nista. Yritys X:n palvelu tutkitusti auttaa ihmisid ennaltaehkaisevasti erilaisissa jaksamisen
haasteissa ja vahentaa stressia 22 % (Yritys X:n kayttajaraportti 2023, 3). Inmisten tyossa-
jaksamishaasteiden maara on ollut jatkuvassa kasvussa. Tyoterveyslaitoksen (2023) uu-
simman Miten Suomi voi -tutkimuksen mukaan tyduupumuksen riski koskee yha laajempaa
osaa tyossakayvistd suomalaisista. Lisaksi suomalaisista yritysjohtajista 79 % on arvioinut,
ettd mielenterveyden ongelmat lisaantyvat ty6elamassa seuraavan viiden vuoden aikana
(STT, 2022).



2 Kehittamishanke

2.1 Kehittamistoiminta osana tutkimuksellista traditiota

Kehittamistyd on toimintaa, jonka paamaarana on hyddyntaa tutkimustuloksia uusien ja pa-
ranneltujen palveluiden, tuotantovalineiden tai -menetelmien luomiseksi. Samaa toimintaa
voidaan kutsua myds kehittdmistoiminnaksi. Kehittamistoiminnan tavoitteena on innovoida
uusia aineita, tuotteita, tuotantoprosesseja tai jarjestelmia, tai parantaa merkittavasti ole-

massa olevia. (Heikkild, Jokinen & Nurmela 2008, 21.)

Salonen, Eloranta, Hautala ja Kinos (2017) lisdavat, etté kehittdmistoiminta edellyttaa sel-
keda kasitysta siitd, mitd halutaan kehittdd, miksi se on tarkeaa, ja millaiset rajaukset sille
asetetaan. Tavoitteiden, keinojen ja valineiden, joilla ongelmat ratkaistaan, tulee olla maa-
riteltyja. Olennaista on my6s arvioinnin suunnittelu, seka lopputulosten jakelutavat ja -ka-
navat. Kehittdmistoiminta perustuukin ymmarrykseen ja sitoumuksiin ja noudattaa tiettyja
toimintasaantoja. Se nojautuu kasitykseen tiedon merkityksesta, sen tuottamisesta ja tulos-
ten tulkinnasta. Kaytanndssa tama tarkoittaa yhteista kasitysta kohteesta ja sen parhaasta
ymmartamisesta, selittamisesta, uudistamisesta, parantamisesta tai muuttamisesta. Kasi-
tys rakentuu yhteisen kielen ja kasitteiden avulla, perustuen kehittamistoiminnan kokonais-

luonteen ymmartamiseen. (Salonen ym. 2017, 29.)

Tutkimuksen ja kehittdmistoiminnan erottelu on keskeista. Tutkimus keskittyy uuden tiedon
luomiseen tieteellisin menetelmin ja noudattaa perinteisia saantdja. Molemmat voivat olla
pitkaaikaista toimintaa organisaatiossa, mutta kehittamistoiminnan tavoitteena on kaytan-
ndn muutosten saavuttaminen tietyssa kontekstissa. Se on suunniteltua ja vaiheistettua toi-
mintaa, jossa yhdessa sovitut sdannoét ja kasitteet ohjaavat tydskentelya. (Heikkila ym.
2008, 21; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 18-19; Salonen ym. 2017, 34-35.) Ojasalo
ym. (2014) jatkavat, etta kehittamisty® on kuitenkin tutkimuksellista, joka nakyy kehittamis-

tydssa erityisesti seuraavilla tavoilla:

o Jarjestelmallisyys: Kehittaminen ei perustu satunnaisiin toimenpiteisiin, vaan valin-
nat perustellaan ja dokumentoidaan huolellisesti.

e Tiedon hankinta: Kehittdminen perustuu seka tutkittuun ettd kaytannon tietoon, joka
tukee paatdksia ja toimenpiteita.

e Analyyttisyys: Erilaisten menetelmien avulla tunnistetaan, eritelldaan ja luodaan eri-
laisia nakokulmia ongelmiin ja ratkaisuihin.

o Kiiittisyys: Arvioidaan hankittua tietoa, eri nakokulmia, omia valintoja, prosessia ja

tuloksia objektiivisesti ja kriittisesti.



o Uuden tiedon tuottaminen ja jakaminen: Prosessi ja lopputulos dokumentoidaan

huolellisesti, ja tieto levitetdan tehokkaasti ja avoimesti. (Ojasalo ym. 2014, 22.)

Kehittamistoimintaa kuvataan usein prosessina, joka etenee vaiheittain, silla kehittaminen
vaatii aikaa ja koostuu selkeista vaiheista. Prosessin huolellinen suunnittelu auttaa toimi-
maan jarjestelmallisesti ja varmistamaan, etta jokainen vaihe suoritetaan asianmukaisesti
ennen seuraavaan siirtymista. Esimerkiksi kehittdmistyon tavoitteiden tulee olla selkeasti
maariteltyind ennen kuin ryhdytdan harkitsemaan kaytettavia menetelmia. Koska tutkimuk-
sellinen kehittamistoiminta voi olla haastavaa, sen vaatima aika ja panos ovat suhteessa
toisiinsa. Jotta aikataulu voidaan pitda hallinnassa, on tarkeaa, ettad prosessi suunnitellaan

huolellisesti, ja etta se etenee suunnitellusti. (Ojasalo ym. 2014, 22; Kananen 2015, 41.)

Vaikka kehittamistoiminta etenee vaiheittain, on syyta huomioida, etta kehittamistyo ei aina
etene lineaarisesti, ja vaiheet voivat limittya toisiinsa seka esiintya samanaikaisesti (Salo-

nen ym. 2017, 52). Kehittamistoiminnan etenemista ajassa havainnollistaa kuvio 1.

(1) Tarve (3) Suunnittelu [(4) Kaytannon |(5) Tulos / |(6) Arviointi|(7) Levittaminen
(2) Ideointi |Organisointi toteutus Implementointi
Perustelut

Kuvio 1. Kehittdmistoiminnan lineaarinen eteneminen (Salonen ym. 2017, 52)

Kehittamistydssa on tavallista, etta tydn edetessa joudutaan valilla palaamaan taaksepain,
jonka jalkeen tyo taas etenee, mutta jonkun ajan kuluttua voidaan taas palata aiempaan
vaiheeseen, ja niin edelleen. Kanasen (2014, 98) mukaan kehittamistydn tutkimusprosessi
on monimutkainen yhtalé. Kokonaisuus sisaltaa tutkimukseen etenemisen vaihe vaiheelta,
mutta samanaikaisesti kirjallisuudesta uutta oppien. Prosessin edetessa esiymmarrys kas-
vaa ymmarrykseksi. Tutkijan omat kokemukset vaikuttavat esiymmarrykseen, jota tdyden-
netaan muiden kokemuksilla. Laajassa mittakaavassa yhtaloon linkittyy myos tyoelama,

joka antaa suuntaa koko prosessille; mita tutkitaan ja miksi.

Tutkimusprosessin vaiheita seka kirjallisuuden ja esiymmarryksen roolin hahmottamisen

ymmarryksessa auttaa kuvio 2.



Omat kokemukset

Kasitteet, mittarit,
tutkimusasetelma

Tutkimusmenetelmit =]
Analyysimenetelmit -

Muiden kokemukset

Kuvio 2. Kirjallisuuden ja esiymmarryksen rooli tutkimusprosessin eri vaiheissa (Kananen
2014, 98)
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2.2 Yritys X

Yritys X on osakeyhtid, joka on perustettu vuonna 2015. Sen paatoimiala on Tilastokeskuk-
sen mukaan Yhteiskuntatieteellinen ja humanistinen tutkimus ja kehittdminen (TOL2008);
Fonecta-luokituksella Tuotekehitys-, tutkimus- ja suunnittelupalvelut. Yritys X:n paatoimi-
paikka on Helsingissa, ja sen liikevaihto oli vuonna 2022 3,81 miljoonaa euroa. Yrityksessa
tyoskentelee 60 henkilda. (Finder, 2023.)

Yritys X tarjoaa psykologista tukea asiakasyritystensa tyontekijoille erilaisissa tilanteissa,
kuten stressin hallinnassa, ylisuorittamisen tunnistamisessa ja kadonneen motivaation pa-
lauttamisessa. Tuloksia mitataan ja saavutetaan kayttamalla erityisesti suunniteltuja palve-
lupaketteja, jotka sisaltavat nopeasti aloitettavia verkkotapaamisia Yritys X:n valittdmien,
koulutettujen mielen asiantuntijoiden kanssa. Yritys X:n palveluja hydodyntaa yli 500 organi-
saatiota, mukaan lukien pienet asiantuntijayritykset, suuret globaalit yritykset ja julkisen sek-
torin toimijat. Palveluita tarjotaan laajasti useissa maissa, kuten Suomessa, Norjassa, Ruot-
sissa, Hollannissa, Saksassa ja Puolassa. Yritys X:n psykologisen tuen tiimiin kuuluu yli
120 koulutettua ammattilaista, jotka tarjoavat keskusteluapua 25 eri kielella. (Yritys X,
2023.)



Palvelut toteutetaan yrityksen omassa ohjelmistossa, joka on SaaS-pohjainen. Ohjelmisto
sisaltdd muun muassa mielenhyvinvoinnin asiantuntijoiden tuottamia webinaareja, podcas-
teja ja erilaisia oppaita. Yritys X:n asiakasyrityksessa hyddynnettdessa palveluja, jokainen
asiakasyrityksen tyontekija saa kayttéonsa kaikki SaaSin sisaltamat materiaalit, ja lisaksi
tyontekijoilld on mahdollisuus varata kahdenkeskeisia keskusteluita Yritys X:n mielen am-

mattilaisten kanssa. My6s nama keskustelut kdydaan Yritys X:n SaaS-palvelussa.

Yritys X:lla on kasvuhaasteita ja yksi mahdollisuus on kehittaa tuotteistamista ja hinnoittelua
samalla huomioiden entista paremmin SaaS-liiketoimintamallin tuomat hy6dyt. Yrityksen on
kehitettava ja kehityttdva markkinoiden mukana etenkin, kun edullisemmilla hinnoilla ja in-
novatiivisilla palveluilla markkinoille tulevat kilpailijat pyrkivat saamaan markkinaosuutta.
Naina aikoina asiakkaat myds harkitsevat entistd tarkemmin sitd, mika yritys tarjoaa par-

haan hyodyn ja tuoton, ja milta yritykseltd on helpointa ostaa palveluja.
2.3 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Kilpailijakentan kiristyessa Yritys X:ssa on havahduttu siihen, etta yrityksen tuotteistamista
ja hinnoittelua on kehitettava. On myds mietittava sitd, mitéd muita tuotteita ja/tai palveluja
yritys voisi viela tuotteistaa, jotta yritys olisi entista houkuttelevampi palveluntarjoaja mielen
hyvinvoinnin markkinassa. Yritys X:n nykyiset hinnoittelumallit eivat ole tukeneet riittavalla
tasolla liiketoimintaa ja Yritys X:ssa on jo lahdetty kehittdmaan hinnoittelua ja pilotoitu uutta

SaaS-hinnoittelumallia.

Hinnoittelumallin kehittdminen kuuluu Yritys X:n tuoteyksikdlle, jossa ollaan vastuussa tuot-
teistamisesta kokonaisuudessaan. Uuden hinnoittelumallin tuotteistamisprosessissa itses-
saan on ilmennyt haasteita ja aihealueen kirjallisuuden, tutkimusten ja artikkeleiden perus-
teella kristallisoitui se tosiasia, ettéd haasteet liittyvat hinnoittelumallin kehittamiseen ja laa-

jemmin koko tuotteistamisen prosessiin.

Kuviossa 3 on kuvattuna kehittdmishankkeen teoreettinen tausta paateemojen valossa,
seka keskeiset kasitteet. Teoriaosuus kasittelee tuotteistamista, hinnoittelua ja SaaS-liike-

toimintamallia.
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Kuvio 3. Kehittdmishankkeen paateemat ja kasitteet

Yritys X:n liiketoiminta perustuu talla hetkelld psykologisen tuen keskusteluille, mutta pal-
velun ydin on SaaS, jonka valityksella muun muassa keskustelut tapahtuvat. SaaS-liiketoi-
mintamalli tarjoaa lukuisia mahdollisuuksia esimerkiksi lisatuotteiden ja -palveluiden tar-

joamiseen, asiakasdatan kaytén hyddyntamiseen seka erilaisiin hinnoittelumalleihin.

Toikon ja Rantasen (2009, 117) mukaan kehittdmistoiminnassa kaytetdan tutkimuskysy-
mysten sijaan kehittdmiskysymyksia. Taman kehittamishankkeen paakehittamiskysymys

on:

e Mita tulisi huomioida Yritys X:n tuotteistamisessa ja hinnoittelussa, jotta tuotteista-

misen kokonaisuus tukisi entistd paremmin yrityksen kilpailuetua ja kasvua?
Lisakehittamiskysymyksia ovat:

e Miten Yritys X:n palveluvalikoimaa voitaisiin viela kehittaa?

o Mitd hyttyja SaaS-liiketoimintamallista voisi olla Yritys X:lle?

Kehittdmishankkeesta on rajattu pois kannattavuus- ja asiakasnakdkulmat, jotta tutkimus ei

laajene liikaa.



2.4 Kehittamishankkeen aikataulu

Kehittdmishankkeen aihe-ehdotusta tiedusteltiin yrityksen johdolta toukokuussa 2023 ja
koska tarve kehittamishankkeelle ilmeni akuutiksi, kehittamishanketta alettiin tyostaa valit-
tomasti. Toive kehittdmishankkeesta liittyi ensin hinnoitteluun, mutta pian ilmeni, etta aihetta
pitaisi laajentaa tuotteistamiseen kokonaisuudessaan. Myds teoreettinen viitekehys ohjasi
laajentamaan kehittamishankkeen tuotteistamiseen ylatasolla, silla tuotteistamiseen liittyy
tiiviisti myos hinnoittelu. Kuviossa 4 on nahtavissa kehittamishankkeen aikataulu: yhteensa

koko kehittamishankkeessa kesti seitseman kuukautta.

Opinndytetyoprosessin aloitus

Kehittamishankesuunnitelman tyéstaminen

Tiedonhankinta, kirjallisuuteen perehtyminen ja teoriaosuuden tuottaminen
Haastatteluihin valmistautuminen, haastattelusuunnitelman teko ja
haastateltavien etsiminen

Aineiston kerdys: haastattelut

Tulosten kasittely & analysointi

Mallin tyostaminen osaksi hanketta

Kehittdmishankkeen esittely Yritys X:lle

Hankkeen viimeiset silaukset

Kehittdmishanketyon palautus

Kuvio 4. Kehittamishankkeen aikataulu

Tuotteistamisen ja hinnoittelun kehittdmishanke eteni jarjestelmallisesti alkukesasta 2023
lahtien; prosessi alkoi kehittamishankesuunnittelun rinnalla empirian keraamisellda. Saman-
aikaisesti aineiston keruun kanssa tydstettiin tutkimusmenetelmia ja varsinainen tutkimus
toteutettiin syys-lokakuun 2023 aikana. Hankkeen viimeisissa vaiheissa on analysoitu saa-
vutettuja tuloksia ja arvioitu niiden luotettavuutta. Hanke eteni vaiheittain, mutta tutkimuksen
edetessa jouduttiin aika ajoin palaamaan takaisin tiettyihin aiempiin vaiheisiin esimerkiksi
teoriaa taydentaen, tutkimushaastatteluihin uudelleen syventyen tai nakdkulmia uudelleen
tarkastellen, kuten Salonen ym. (2017, 52) ja Kananen (2014, 98) ovat todenneet tutkimus-

prosessissa ja kehittdmishankkeessa usein tapahtuvan.

Seuraavassa osassa perehdytaan kehittdmishankkeen teoreettiseen taustaan, joka kasit-
telee tuotteistamista, sen hyodtyja ja haasteita, SaaS-liiketoimintaa seka hinnoittelua ja eri-

laisia hinnoittelumalleja.



3 Kilpailuetua laadukkaalla tuotteistamisella SaaS-toimintaymparistossa

3.1 Tuotteistaminen

Tuotteistamisella ei ole kasitteend yhta oikeaa maaritelmaa, mutta tuotteistaminen on kay-
tanndssa sitd tyotd, jonka avulla yrityksen osaamisesta tai asiantuntemuksesta syntyy
myynti-, markkinointi- ja toimituskelpoinen palvelutuote (Parantainen 2007, 11). Adusein,
Harkoésen ja Mustosen (2021, 94) mukaan tuotteistaminen luo selkeyden tuotteiden hallin-
taan, ja tama jarjestelma on olennainen osa itse tuotetta. Seka kaupallinen etta tekninen
tuoterakenne ovat valttamattomia osia tuotteistamisprosessissa, silla ne maarittelevat tuot-
teen osat, ominaisuudet ja niiden valiset suhteet. Tama auttaa paremmin ymmartamaan
tarjontaa ja eri tuoteversioita seka helpottaa tuotetietojen hallintaa. Ohjelmistoliiketoimin-
nassa tuoterakenne ja tuotteistamiskonsepti perustuvat padasiassa ohjelmistoarkkitehtuu-
riin ja ketteriin kehitysmenetelmiin. Ohjelmiston koostaminen, modulaarisuus ja tehokas
tuoteportfolion hallinta ovat keskeisia tekijoita, jotka helpottavat tuotteistamista. (Adusei ym.
2021, 94.)

Ulkoinen tuotteistaminen keskittyy nakyvien palveluelementtien kuvaamiseen ja kiteyttami-
seen asiakkaille. Taman avulla pyritdan luomaan yhteinen kasitys niistéd palvelun osista,
joilla on merkitysta asiakkaalle. Tyypillisesti nama tarkeat palvelun elementit tiivistetaan
markkinointiin, palvelukuvauksiin ja myyntimateriaaleihin. (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Val-
tanen & Martinsuo 2015, 1-5.)

Sisdinen tuotteistaminen keskittyy palvelutuotannon kuvaamiseen ja yhdenmukaistami-
seen. Tassa vaiheessa tarkastellaan palveluprosessia, toimintatapoja seka vastuita ja pyri-
tdan niiden kuvaamiseen ja maarittdmiseen. On tarkeda huomioida myds asiakasnako-
kulma ja pohdittava sita, miten palveluprosessi nayttaytyy asiakkaalle ja mitka ovat asiak-
kaan omat prosessit. Tuotteistaminen tahtaa ihmisten ajattelutapojen ja toiminnan muutok-
seen, ja se liittyy my0s aina laajempaan perspektiiviin, kuten yrityksen tyontekijoihin ja itse
asiakkaisiin. Toisaalta tuotteistamista kuvataan palvelun arvon kiteyttdmiselld; yrityksen
osallistaessa seka henkilostonsa etta asiakkaansa palvelun tuotteistamiseen, saadaan par-
haiten varmistettua kasitys palvelun tarjoamasta arvosta. Nimenomaan osallistava tuotteis-
taminen mahdollistaa uudistumisen ja innovoinnin, seka motivoi ja sitouttaa. (Tuominen ym.
2015, 1-5.)

Myés Alvarezin (2014, 131-133) mukaan palveluja ja tuotteita pitaisi aina kehittaa asiakas-
lahtdisesti, jolloin saadaan tuotettua sellaisia palveluja, joita asiakkaat aidosti haluavat. Al-
varez suosittelee aloittamaan tuotekehityksen pienimmalla toimivalla tuotteella (Minimum

Viable Product — MVP), silla sen avulla on nopea ja helppo selvittda tuotteen virheet jo
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kehittdmisvaiheessa. Sen jalkeen, kun tuote on jo kehitetty, virheiden korjaaminen on huo-
mattavasti kallimpaa. MPV antaa vastaukset liikketoiminnan kannalta olennaisimpiin kysy-
myksiin, kuten: Onko tuote julkaisuvalmis? Ovatko asiakkaat valmiita maksamaan tuot-
teesta? Kuinka asiakas mittaa tuotteen tuottamaa arvoa? Mika hinnoittelumalli sopii yhteen
asiakkaan tuotteelle antaman arvon ja asiakkaan maksukyvyn kanssa? (Alvarez 2014, 131—
133.)

On tarkeda ymmartaa, etta kaikkea, mita voidaan myyda asiakkaille tavaroiksi, palveluiksi,
ohjelmistoksi tai tiedoksi, voidaan pitda tuotteina. Ohjelmistopohjaiset tarjoukset, mukaan
lukien tietokoneohjelmat, menettelyt, dokumentaatio ja tiedon valittdminen kayttajille seka
palvelutarjoukset; luokitellaan aineettomiksi tuotteiksi. Ohjelmistotkin tulisi nahda tuotteina.
(Adusei ym. 2021, 93.) Parantainen (2007) jatkaa painottamalla sita, kuinka oleellista on
pystya esittamaan selkeasti palvelun konkreettiset edut. Liiketoimintaymparistdssa esiintyy
saanndllisia vaihteluita, ja haastavina aikoina menestyy vain, jos yritykselld on erinomaiset
tuotteet tai palvelut. Pelkka markkinointi, jarkiperusteet, yritystarina tai pakkaukset eivat riita
korvaamaan itse tuotetta. Siksi on keskeista, etté palvelunkehittaja harkitsee erilaisia vaih-
toehtoja ja palveluja verrattuna kilpailijoihin. Uudet jakelumallit, hinnoittelustrategiat ja pal-
velukonseptit ovat esimerkkeja ominaisuuksista, joita on vaikea jaljitelld. (Parantainen
2007, 68-72.)

Tuotteistaminen on muutakin kuin palveluiden paketointia; pitaisi miettia taukoamatta erilai-
sia tapoja, joilla erottua edukseen kilpailijoista. Tuotteistuskerrosten avulla voidaan tuottaa

samasta perustuotteesta vaihtelevia tdsmaversioita eri asiakasryhmille (kuvio 5).

Hinnoittelu Asiakasryhma 1
Rahoitus

Jakelutie )
Tuotteistus

Paketointi
4:>— Asiakasryhma 2

Konkretisointi
. Ydinpalvelu
Tarina

Ostamisen helppous

Lisaominaisuudet Asiakasryhma 3

Kuvio 5. Palvelun ydin & tuotteistuskerros Parantaista (2007, 106) mukaillen
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Tuotepaallikbiden pitaisikin osata koota ydinpalvelun ymparille keha, jonka avulla koko-
naisuus erottuu kilpailijoista, mutta myds muuntuu eri asiakasryhmien tarpeisiin. Mallia nou-
dattaessa tuotteistajalla on lukematon maara keinoja vaikuttaa muun muassa hinnoitteluun,
palvelun paketointiin, ostamisen helppouteen, lisdpalveluihin ja tarinan kaupallistamiseen
(Parantainen 2007, 106).

Mika D. Rubanovitsch (2018) yhtyy edelliseen toteamalla, etta yrityksen liiketoimintaa pitaisi
aina miettia palvelukokonaisuuden nakdkulmasta. Asiakkaalle pitaisi saada myytya palve-
lukokonaisuus yksittaisten tuotteiden sijaan. Nain tekemalla asiakkaan luottamus ja sitou-
tuneisuus yritykseen kasvaa ja mahdollisuudet lisamyyntiin jatkossa paranevat. (Ru-
banovitsch 2018, 139.) Tarjonta luo kysyntaa, ja sen takia tuotteistamisessa kannattaa olla
rohkea ja kokeilunhaluinen. On osoitettu kokemuksen kautta, etta palveluiden kysynta lah-
tee usein kasvuun sen jalkeen, kun asiakkaille tarjotaan ensin kunnon valikoima eri tuot-
teita. Asiakkaat saadaan ostoksille piilevien tarpeiden heratessa, kun palveluvalikoima on
laaja. (Parantainen 2017, 28-29.)

3.1.1 Tuotteistamisen hyodyt

Laadukkaasti toteutettu tuotteistaminen tuo tehokkuutta ja arvoa niin yritykselle kuin sen

asiakkaillekin. Tuotteistamisen hyodyt nayttaytyvat seuraavanlaisina:

e Palveluiden tasalaatuisuus, jolloin osaaminen ei henkildidy.

¢ Palveluiden toistettavuus vakiointia hyédyntamalla.

e Sisaisen tiedonjaon ja yhteistydn tehostuminen, mika sitouttaa henkildstda ja hel-
pottaa markkinointia ja myyntia, kun yrityksen sisalla on yhteinen ymmarrys palve-
lusta.

e Palvelun jatkokehittdamisen helppous. (Tuominen ym. 2015, 5-7.)

Parantaisen (2007, 37) mallinnus tuotteistamisen hyodyista (kuvio 6) auttaa ymmartamaan
sitd, kuinka laadukkaalla tuotteistamisella voidaan kasvattaa palvelun katetta lisaten sa-

malla tuottoja ja pienentaen kuluja.
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Erotu kilpailijoistasi

Helpota ostamista Paketoi kokonaisuuksia
’7 Poista riskin tunne
Lisaa tuottoja
—‘ Pelaa monopolia
] E Hanki epéreilu ylivoima Anna torkea lupaus

Sommittele kiehtova tarina

Kasvata palvelun katetta

Kiteytd markkinointikelpoiseksi

] [ Myy edullisesti Hinnoittele kattavasti
’7 R&ataloi raataloimatta
Pienenna kuluja {
—‘ Kehité ketterin menetelmin
Kdynnista hittitehdas Monista palvelua kuin tuotetta

Johda formaatin avulla

Kuvio 6. Havainnekuva katteiden tuplaamisesta tuotteistamista hyédyntaen (Parantainen
2007, 37)

Palvelun kannattavuutta voidaan merkittavasti parantaa tuotteistamisella, jonka keskeisena
tarkoituksena on kasvattaa palvelun katetta. Lisaksi laadukkaasti tuotteistettu palvelu on
helppo hankkia, siina on laadukkaat ominaisuudet, se on tehokkaasti myytavissa ja mark-
kinoitavissa, ja sitéd on helppo monistaa. (Parantainen 2007, 38.) Nimenomaan ohjelmisto-
tuotteistus tarjoaa mahdollisuuden luoda raataloityja tuoteversioita eri sidosryhmille, erityi-
sesti ohjelmiston kehitysvaiheessa. Ohjelmistoyrityksen tuotteistaminen kehittda asiakas-
ymmarrysta, auttaa arvon maarittdmisessa, standardoinnista ja uudelleenkaytettavyy-
dessa. (Adusei ym. 2021, 94.)

Harkénen (2021) on tutkinut B2B-yritysten tuotteistamisprosesseja ja koostanut kattavan
luettelon tuotteistamisen hyddyista, jotka voidaan saavuttaa korkealaatuisella kaupallisella

tuotteistamisella (kuvio 7).

Palveluelementti Tuotteistamisen hyodyt

Toimitus (resurssit) Mahdollisuus kayttéda kokeneita tydntekijoitd muihin tehtaviin
Vahentynyt riippuvuus yksittaisistd henkilbista
Palvelun tarjoamiseen kulunut aika
Tydn paallekkaisyyden vahentaminen

Kokonaisuus Mahdollisuus myyda, toimittaa ja laskuttaa
Kilpailijoista erottuminen
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Keskittyminen asiakkaiden tarpeisiin ja toivottuihin ominaisuuksiin
Mahdollisuus hallita palveluita relevanttien tavoitteiden ja mittareiden avulla
Palvelun laadun parantaminen

Palveluiden erottelu standardin ja asiakaskohtaisen valilla
Parempi ymmarrys, seka sisaisesti ettd ulkoisesti

Parempi vuorovaikutuksellisuus

Yrityksen uudistuminen innovaation kautta

Tuotteen elinkaaren huomioimisen mahdollisuus

Apu kannattavuuden arviointiin

Mahdollisuudet jatkokehitykselle

Parantunut johdon paatéksentekokyky

Mahdollisuus arvopohjaisten hinnoittelumallien kayttoon

Kuvio 7. Tuotteistamisen hyddyt (mukaillen Harkdnen 2021, 96)

Ohjelmistoyritys, jolla on jo laaja olemassa oleva markkina, voi niputtaa valmiit tuotteensa
SaaS-tuotteiden kanssa perustaakseen SaaS-liiketoiminnan. Tama antaa yritykselle mah-
dollisuuden hyédyntdd markkinavetoisuuttaan vaarantamatta huippuluokan tuotteidensa
markkinoita. Niputtamisella on positiivinen vaikutus koko markkinan laajentumiseen, mark-
kinaosuuden kasvuun, liiketoimintakustannusten alenemiseen ja kannattavampaan SaaS-
liketoimintaan. Yleisimmin yritykset niputtavat uudet ja ei niin menestyneet tuotteet johtaviin
tuotteisiin. Paras lopputulos saadaan niputtamalla tuotteet asiakas- ja markkina-analyysiin
perustuen. Maaritettyaan asiakas- ja markkinasegmentit yritys voi analysoida nykyisen tuo-
teportfolionsa ja kartoittaa erilaisia tuoteyhdistelmia tunnistettujen asiakkaiden ja markkinoi-
den kanssa. (PwC 2013.)

Aiemmin kehitettyjen ja SaaS-tuotteiden niputtaminen voi johtaa voimakkaasti kasvavaan
SaaS-markkinaosuuden kasvuun ja usein lisatd myyntia ei-ydintuotteista. Kuitenkin jotkut
johtavat aiemmin kehitetyt tuotteet voivat nayttdd markkinaosuuden laskua, kun taas SaaS-

tuotteet saavat lisda vetovoimaa markkinoilla (kuvio 8). (PwC 2013.)
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Portfolion aiempien ja uusien SaaS-tuotteiden niputus
SaaS-markkinaosuuden kasvu

Markkina-

osuus Aiempien tuotteiden markkinaosuuden

kasvu niputuksen seurauksena

Tahtituotteiden markkinaosuuden
lasku

Aika

W Saas- W Portfolion aiemmat M Portfolion aiemmat
tuotteet tuotteet tahtituotteet

Kuvio 8. SaaS-markkinaosuuden kasvun edistaminen tuotteita niputtamalla (PwC 2013)

Kaiken lisaksi palveluiden tuotteistamisella nayttaa olevan merkitystd myds palvelutarjon-
taan, prosesseihin seka palvelujen toimitusjarjestelmaan, mika taas vaikuttaa yrityksen mo-
niin toimintoihin, kuten palvelujen kehittdmiseen, suunnitteluun, operatiivisiin toimintoihin
seka myyntiin ja markkinointiin. Palvelutuotteistamisen hyodyt vaikuttavat parempaan te-
hokkuuteen, johdonmukaisuuteen, arvon lisddmiseen, palvelun vuorovaikutuksellisuuteen
ja asiakastarpeiden tayttamiseen. Palveluiden tuotteistaminen johtaa koko organisaation
selkeyteen, muodollisempaan tarjontaan, entistd parempiin prosesseihin ja toimitusjarjes-
telmaan. Se sisaltda myds lukuisia etuja ja laajentaa kokonaisuudessaan sita, mitad myy-
daan, toimitetaan ja laskutetaan. (Harkénen 2021, 97-98.) Kuviossa 9 on kuvattuna tuot-

teistamisen prosessi niin sisaisesti kuin ulkoisesti, tekniset aspektit huomioiden.

o ..o .o .
& @ @

Tyontekija Tyontekija Asiakas

‘[ l Markkinointi & myynt> IT

Palvelumuotoilu & Kaupallinen rakenne
. " " Data

kehitys IT Versiohallinta
Tekninen palvelu ) ) .

Data Palvelujen tarjoaminen T

Tuotteistettu palvelu

* Resurssit ¢ Resurssit Data

— — v = — -
— hl— - — =

Vuorovaikutus

Kuvio 9. Tuotteistamisen kokonaiskuva eri tasoineen ja ulottuvuuksineen (Harkénen 2021,
97)
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Vaikuttaa silta, etta tuotteistaminen on itse asiassa yrityksen sydan, jonka rytmilla on vai-
kutusta kaikkiin yrityksen toimintoihin ja etenkin menestymiseen. Seuraavassa osassa kay-

daan lapi heikon tuotteistamisen varjopuolia, eli tuotteistamisen haasteita.
3.1.2 Tuotteistamisen haasteet

Suurin syy tuotteistamisen epaonnistumiseen on usein joko niukka tai olematon budjetti.
Tuotteistamishankkeet eivat onnistu, jos niihin ei resursoida riittavasti aikaa ja rahaa. Tuo-
tekehittaminen tuntuu monessa yrityksessa jaavan muiden toiden jalkoihin, ja sita ei koeta
kiireelliseksi asiaksi. (Parantainen 2007, 27.) Tuomisen ym. (2015) mukaan monet tuotteis-
tamisen haasteista saataisiin taklattua osallistamalla henkildst6a ja asiakkaita tuotteistami-
sen eri vaiheissa. Yksi yleisimmista haasteista onkin asiakasnakdkulman uupuminen, jolloin
haasteena on se, ettei palvelu vastaakaan asiakkaiden tarpeita. Voi myos olla, etta tuotteis-
tamisen kynnys on liian korkea, ja se koetaan jopa uhkana. Vaikka yrityksen asiantuntijoilla
olisi hiljaista tietoa hyddynnettavaksi, sitd ei saada ulotettua palveluun. (Tuominen ym.
2015, 7-8.)

Toisaalta, mikali palvelua ei ole tuotteistettu riittdvan hyvin, sitd voi olla vaikea kuvata ja
hinnoitella, jolloin hydtyjen sanoittaminen on vaikeaa ja markkinoinnin viestit voivat jaada
merkityksettomiksi. Lopulta haaste on myynnilla. Mikali palvelu tai tuote on hyvin tuotteis-
tettu, myos markkinoinnilla ja myynnilld on helpompaa ja onnistumisprosentti nousee oleel-
lisesti. (Parantainen 2007, 81.) Jos taas palvelu on liian tuotteistettu, se yksinkertaistaa
koko palvelun, jolloin se ei reagoikaan asiakkaiden erilaisiin ja muuttuviin tarpeisiin. Toisi-
naan tuotteistaminen estaa innovointia, jota asiantuntijaty® tuottaa, minka seurauksena pal-
velun kehitys pysahtyy ja tuote jamahtaa paikoilleen. Suurimpia haasteita tuotteistamisessa
onkin tasapainon I6ytaminen asiakaskohtaisen vakioinnin ja raataléinnin valille. (Tuominen
ym. 2015, 6.)

Miklos-Thal ym. (2018) ovat todenneet, etta niilla paattdjilla, jotka eivat taysin ymmarra yri-
tystensa mahdollisuuksia, strategisten paatdsten tekeminen vaatii tasapainoilua nykyisten
tuottojen maksimoinnin ja tulevaisuuden paatdksia kehittdvan tiedon saavuttamisen valilla.
Kun yrityksessa pitdd paattda uusien tuotteiden lanseeraamisesta, optimaalisin pdatds voi
olla uuden tuotteen lanseeraaminen ilman merkittavia tuotto-odotuksia, mutta tuotteen ja
lanseerauksen informaatioarvo voi olla niin korkea, ettd se kannattaa. Aktiivinen opiskelu
tuotelanseerausten menestyksesta ja virheistd voivat myos vaikuttaa optimaalisen syklin
I6ytymiseen ja siihen, millaisia tuotteita kannattaisi tuottaa. (Miklos-Thal ym. 2018, 294—
296.)
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Adusei ym. (2021, 96—101) toteavat lopuksi, ettéd ohjelmistoyritysten keskeisin haaste liittyy
tuotteistamisen osaamisen puutteeseen. Usein ohjelmistoalan toimijat eivat tunnista poten-
tiaalisia tuotteistamiskohteita eivatka ota huomioon kaupallisia ndkdkulmia tuoterakentees-
saan. Korkeatasoinen ohjelmistotuotteiden tuotteistaminen tarjoaisi mahdollisuuden moni-
puolisten ja selkeasti maariteltyjen tuotevarianttien seka vaihtoehtojen tarjoamiseen, mika
puolestaan tukisi asiakkaita tehokkaissa tuotevalinnoissa. Asiakastarpeiden ymmartamat-
tomyys muodostaa toisen merkittdvan haasteen, joka juontaa juurensa tuotteistamisen

puutteisiin ja vaikeuttaa lopullisen tuotevalikoiman kehittamista. (Adusei ym. 2021, 96-101.)

Seuraavassa osassa kaydaan lapi SaaS-liiketoimintamalli hyétyineen, haasteineen ja ris-

keineen.
3.2 SaaS-liiketoimintamallin ominaispiirteet

Software as a Service (SaaS) on ohjelmistojen jakelumalli, jossa yritys tarjoaa palveluita
asiakkailleen internetselaimen valityksellda (Buxmann, Hess & Lehmann 2008, 500; Wesley
2023). SaaS-kayttajien on voitava hyddyntda SaaS-palvelua/tuotetta itsepalveluperiaat-
teella ja SaaS-palveluiden on oltava kaytettavissa eri mobiililaitteilla (Singh, Sharma, Ku-
mar, & Yadav 2016, 173).

SaaS-liiketoimintamalli on saavuttanut huomattavaa suosiota erityisesti ohjelmistoteollisuu-
dessa. SaaS-sovelluksia kaytetadan suoraan verkkoselaimen kautta ilman tarvetta erilliselle
jarjestelmalle. SaaS-palveluita hyédyntavissa yrityksissa ei tarvitse asentaa erillisia ohjel-
mistoja eika huolehtia niiden yllapidosta; niissa voidaan yksinkertaisesti hydédyntaa SaaS-
palvelua tilausmaksulla. SaaS-palveluiden kayttajat maksavat vain tilausmaksunsa paas-
takseen kayttamaan palvelua, kun taas perinteisissa ohjelmistohankinnoissa asiakkaat
maksavat kayttajalisenssimaksuja, asentavat IT-infrastruktuurin paikallisesti ja vastaavat
itse ohjelmiston paivittaisesta yllapidosta. (Makila, Jarvi, Ronkkd & Nissila 2010, 116; Guo
& Ma 2018, 101; Xiao, Shu & Owusu 2021, 283; Adusei ym. 2021, 93-94; Wesley 2023.)

Perinteisten ohjelmistojen lisensoinnissa on totuttu siihen, etta yritys ostaa ohjelmistolisens-
sin ja maksaa kerralla huomattavan suuren summan ohjelmiston hyédyntamisesta pitkalla
aikavalilla. Sen sijaan SaaS-liiketoimintamallissa on vallalla yleinen tilausmalli, jossa asiak-
kaat maksavat pienen kayttdmaksun kuukaudessa per kayttaja. Tallainen malli on erityisen
herkka vaihtelulle. (Fowley & Pahl 2016.)

SaaS-liiketoimintamallista on tullut suosittu, ja useat IT-ammattilaiset, yrityskayttajat seka
kuluttajat hyodyntavat nykyaan SaaS-palveluita (Wesley 2023). Yksi merkittavimmista teki-

joistd yrityksen kasvua tavoitellessa on valita toimiala, joka on kasvussa. Tdma ilmi6 on
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havaittavissa erityisesti SaaS-palveluissa. Kansainvalinen SaaS-markkina on talla hetkella
arvoltaan 3 miljardia Yhdysvaltain dollaria, ja ennusteet viittaavat siihen, etta sen arvo voisi
nousta jopa 10 miljardiin Yhdysvaltain dollariin vuoteen 2030 mennessa. (Gnanasamban-
dam ym. 2022, 2.) Viimeisen vuosikymmenen aikana Saa$S on ollut yksi nopeimmin kasva-
neista markkinasegmenteista, ja se edustaa nyt kolmanneksi suurinta osa-aluetta koko pil-
vipalveluteollisuudesta (Guo & Ma 2018, 101). Kuitenkin SaaS-yrityksilla on merkittavia
kannattavuushaasteita, vaikka markkinat laajenevatkin, silla kilpailu markkinoilla kasvaa
koko ajan (Haiyang ym. 2018, 334).

Makilan ym. (2010) mukaan kypsaan ohjelmistoliiketoimintaan verrattuna SaaS on vasta
pieni segmentti, joka on kehittymassa, mutta kuitenkin kasvamassa nopeasti ja saavutta-
massa valtavirran maineen globaaleilla markkinoilla. Suomessa sen sijaan SaaS-toimiala
ei ole niin vakaalla pohjalla, ja sen kehittyminen viime vuosien aikana ei ole ollut niin suurta
kuin odotettiin. (Makila ym. 2010, 123.) Ne yritykset, jotka tekevat strategisen valinnan siir-
tya lisenssiperusteisesta ohjelmistoliiketoiminnasta tilausmaksuperusteiseen SaaS-liiketoi-
mintamalliin, tavoittelevat usein vakaita ja pitkaaikaisia asiakassuhteita seka puhdasta kas-
vua. Lyhyella aikavalilla tallainen siirtyma voi kuitenkin olla haastava, sillda monet SaaS-
yritykset ovat kannattamattomia jonkin aikaa. SaaS-yrityksilla kestéda ainakin kaksi vuotta,
ennen kuin liikketoiminta on kannattavaa, vaikka tyypilliset SaaS-toimittajat kayttavat enem-

man kuin puolet tuotoistaan uuden liiketoiminnan kehittamiseen. (PwC 2013.)

SaaS-markkinoilla on paljon erilaisia ohjelmistotoimittajia ja -palveluita, joita on videoiden
suoratoistopalveluista IT-liketoiminnan analytiikkatydkaluihin. SaaS-sovelluksia on nyky-
aan tarjolla lahes kaikille toimialoille: liiketoimintaan, taloushallintoon, henkiléstdhallintoon,
laskutukseen ja yritysyhteistydhoén. Esimerkkeja suosituista SaaS-palveluista ovat muun
muassa Googlen Workspace-sovellukset, Microsoft 365, Netflix, Zoom ja Adobe Creative
Cloud. (Wesley 2023.)

Makilad ym. (2010) tutkivat suomalaisia SaaS-yrityksia ja huomasivat, etta yritykset ovat tek-
nisesti valmiita SaaS-palveluille, mutta niiden liiketoimintamallit eivat tue SaaSin potentiaa-
lia. Toisin sanoen yritykset tuottavat ohjelmistoja, joilla on kaikki SaaSin tekniset ominai-
suudet, mutta yritysten myyntimallit noudattavat perinteisen sovelluspalveluntarjoajan
myyntimallia. Tama voi johtaa lahitulevaisuudessa siihen, etta kansainvaliset kilpailijat os-
tavat globaalit kilpailijansa ja hyétyvat siita, ettd pienet kotimaiset yritykset katoavat mark-
kinoilta. (Makila ym. 2010, 123.)
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3.2.1 SaaS-liiketoimintamallin hyddyt

SaaS-tuotteet ovat helposti raataloitavissa asiakkaiden tarpeiden mukaan. Raataloimalla
SaaS-tuotteita SaaS-palveluntarjoajat voivat parantaa tuotteidensa laatua vastaamaan pa-
remmin turvallisuustarpeita ja voivat samalla tarjota kustannussaastoja asiakkailleen raata-
I6idyn SaaS-tuotteen ansiosta. Esimerkiksi suuri CRM-palveluja tarjoava yritys, Salesforce,
pystyy tarjoamaan palveluitaan jopa 58 % edullisemmin kuin kilpailijayritys Oracle, jonka
palvelu on perinteinen, asiakkaiden omiin jarjestelmiin asennettava paikallinen ohjelmisto.
(Xiao ym. 2021, 282-283.)

SaaS poistaa organisaatioiden tarpeen asentaa ja suorittaa sovelluksia omille tietokoneille
tai datakeskuksiin. Talldin valtytdan laitteiston hankinta-, asennus- ja yllapitokuluilta ja
kayttd on kustannustehokasta. (Singh ym. 2016, 173; Gnanasambandam ym. 2022, 2;
Wesley 2023.) Muita SaaS-mallin etuja ovat muun muassa hinnoittelun joustavuus (Gnana-
sambandam ym. 2022, 5). Asiakkaat tilaavat SaaS-palvelun kayttéonsa sen sijaan, etta os-
taisivat erillisen ohjelmiston, joka pitaisi asentaa tietokoneelle, ja johon pitaisi mahdollisesti
hankkia jatkossa erillisia lisalaitteita. SaaS-toimintamalli mahdollistaa monien yritysten pa-
remman ja ennakoitavamman budjetoinnin. Myds kayttajat hyétyvat SaaS-palveluista, silla

SaaS-tilauksen voi perua milloin tahansa, jolloin kulut vahenevat. (Wesley 2023.)

SaaSin kayttd on skaalautuvaa. Pilvipalvelut, kuten Saa$, tarjoavat korkean skaalautuvuu-
den. Se antaa asiakkaille mahdollisuuden kayttda palveluja ja niiden eri ominaisuuksia
omien tarpeiden mukaan. (Singh ym. 2016, 173; Xiao ym. 2021, 282; Gnanasambandam
ym. 2022, 2; Wesley 2023.) SaaS-toimittajat toimittavat sovelluksia internetin valityksella,
joten kayttajat voivat hyédyntaa palveluja milla tahansa verkkopohjaisella laitteella milloin
tahansa (Wesley 2023). SaaS-ohjelmistopalveluiden etuja ovat my6s automaatio: toiminnot
ovat automatisoituja, ja kayttdjien tarvitsee vain kirjautua internetselaimella palveluun si-
saan (Singh ym. 2016, 173). Uuden ohjelmiston ostamisen sijaan asiakkaat voivat lisaksi
luottaa siihen, ettd SaaS-palveluntarjoaja suorittaa automaattisesti tarvittavat sovelluspai-
vitykset. Tama vahentaa entisestdan SaaS-kayttajien IT-osaamisen tarvetta. (Gnanasam-
bandam ym. 2022, 2; Wesley 2023.)

Yritykset voivat myos raataldida SaaS-tuotteisiin sellaisia ominaisuuksia, joiden kaytt6a voi-
daan seurata kayttajatasolla tarkkaillen samalla sita, mistd ominaisuuksista voisi saada li-
satuloja yritykselle. ltse asiassa johtavat SaaS-yritykset panostavat yhta paljon nykyasiak-
kaidensa tyytyvaisena pitamiseen kuin uusien hankkimiseen kehittdmalla palvelujaan ni-
menomaan nykyasiakkaiden toiveita kuunnellen. Taman takia kyseiset yritykset myos in-

vestoivat vahvasti asiakaspalvelupaallik6ihin, jotka tukevat asiakkaita koko myyntiprosessin
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ajan ja varmistavat onnistuneen asiakaskokemuksen. (Gnanasambandam ym. 2022: 5.)

Tiivistettyna SaaS-liiketoimintamallin hyédyt ovat kuviossa 10.

Raataloitavyys
S —
Kustannustehokkuus )

Hinnoittelun joustavuus e
Internet-valitteisyys

Budjetoitavuus

Datan mahdollisuudet

Kuvio 10. SaaS-liiketoimintamallin hyédyt

3.2.2 Haasteet ja riskit SaaS-liiketoimintamallissa

Uudenlaiset tavat tarjota ohjelmistoja, esimerkiksi SaaS-muodossa, tuovat uusia haasteita
ohjelmistojen hinnoittelumallien suunnitteluun. Vaikka nykyisid ohjelmistoja hinnoitellaan
yrityksille kaytdn maarasta rippumattomasti, myds kayttdperusteinen hinnoittelumalli vai-
kuttaa olevan mahdollinen. (Lehmann & Buxmann 2009, 460.) Monissa SaaS-yrityksissa
toistuva haaste on hinnoittelun aliarvioiminen. Usein naissa yrityksissa panostetaan merkit-
tavasti tuotteen kehittdmiseen ja asiakkaiden hankintaan, mutta samalla unohdetaan tuot-
teen arvon ymmartaminen ja sen tehokas viestinta. liman selkeaa hinnoittelustrategiaa yri-
tyksissa ei tiedeta, kenelle heidan tuotteensa todellisuudessa sopii parhaiten. Tama puute
johtaa myo6s epavarmuuteen siita, [ahtevatkd asiakkaat kilpailijoiden houkuttelemina vai hin-
noittelun vuoksi, ja samalla menetetdan mahdollisuus saavuttaa suurempia tuottoja ja tur-
vata yrityksen tulevaisuus. Kokonaisuudessaan hinnoittelun laiminlyonti voi vakavasti vaa-

rantaa yrityksen menestyksen ja pitkan aikavalin kasvumahdollisuudet. (Campbell 2017, 3.)

Erilaiset maksut ja kustannukset ovat ominaisia SaaS-yrityksille. Naihin kuuluvat muun mu-
assa vuotuiset lisenssimaksut, internetmaksut, raataldintipalvelumaksut ja erilaiset jarjes-
telmaan liittyvat kulut. SaaS-palvelun hinta sisaltaa tyypillisesti laajan kirjon palveluita, ku-
ten yllapidon, teknisen tuen, koulutuksen, jarjestelmapaivitykset, tallennuksen ja tietokan-
nan hallinnan. Kokonaisuus tekee muuttuvien kustannusten arvioimisesta haasteellista, eri-
tyisesti kun SaaS-palvelut hinnoitellaan usein sisaltdmaan seka palvelun kayton etta yllapi-

don. Lisaksi SaaS-yritysten on otettava huomioon serverikapasiteetin hallinnasta
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aiheutuvat kulut, jotka vaihtelevat kayttétarpeista ja skaalautuvuudesta riippuen. (Lehmann
& Buxmann 2009, 460; Mathew & Nair 2010, 55.)

Mathew & Nair (2010) tutkivat SaaS-yritysten hinnoitteluun vaikuttavia tekijéita. He huoma-
sivat, ettd SaaS-hinnoittelussa ja sen suunnittelussa tulisi huomioida lukuisia eri tekijoita,

joista on kooste kuviossa 11.

Ohjelmisto Kustannukset itse ohjelmistosta, joka on kehitetty palvelua varten. Tahan liittyy mm. eri-
laisten komponenttien kustannuksia.

Jarjestelman Jarjestelman yllapito- ja tukikustannukset, joihin vaikuttavat monet asiat. Esimerkiksi
yllépito tuen tyyppi (puhelimitse vai chatin valitykselld) ja tuen taso. Myos jarjestelman paivitys-
tyypit vaikuttavat kustannuksiin ja asiakkaalle tarjottavan palvelun laatu — kuinka nope-
asti asiakkaille vastataan, asiakaspalvelun tarkkuus ja ohjelmiston tyyppi.

Tyovoima Palvelun mukauttamiseen, integroimiseen ja tukeen tarvittavien henkildiden maara.
Resurssien Resurssien tehokas allokointi auttaa vahentdmaan hukkaresursseja ja pitamaan palve-
maaritys lun niin ketterédna kuin mahdollista, jolloin se vaikuttaa myds hinnoitteluun.

Aikatekija IAikatekijalla tarkoitetaan sita aikaa, jonka palveluntarjoaja kayttaa palvelun kustomoin-

tiin, jakeluun ja implementointiin.

Monikayttajyys Toisin sanoen palvelua samanaikaisesti kayttavien asiakkaiden maara. Tama muuttuja
auttaa madaltamaan asiakaskustannuksia ja varmistamaan sen, etta palveluntarjoajat
hyodyntavat palvelun taustalla olevaa teknologiaa mahdollisimman tehokkaasti.

Ohjelmiston Sellaiset ohjelmiston toiminnallisuudet, jotka voidaan toimittaa vain SaaS-pohjaisesti.
toiminnallisuudet [Sovellusten monimutkaisuus ja toiminnallisuudet voivat vaihdella, ja se voi vaikuttaa
my0s hintaan.

Kuvio 11. SaaS-yritysten hinnoittelussa huomioitavat kustannukset (mukaillen Mathew &
Nair 2010, 57-58)

SaaS-tuotteita ostaessa tai kayttdessa ei yleensa tule mietittya palvelun tuottamisen taus-
talla olevia kustannuksia eika niiden yhteytta esimerkiksi palvelun hinnoitteluun. SaaS-pal-
velun taustalla on kuitenkin merkittdva maara taustatyéta, jonka kustannukset voivat nousta

huomattavan korkeiksi.

SaaS sisaltdd myds mahdollisia riskeja. SaaS-palveluja ostaessaan ja kayttdessaan asia-
kasyritysten on luotettava ulkopuoliseen toimittajaan niin palvelun toimittamisessa, yllapita-
misessa ja kaytdssa, laskutuksen seurannassa ja raportoinnissa kuin tietoturvan tarjoami-
sessakin. (Wesley 2023.) Haasteita voi syntya muun muassa siita, jos sovelluksessa ilme-
nee hairi6itd, SaaS-tarjoaja tekee odottamattomia muutoksia palveluun tai jos palvelussa

ilmenee tietoturvaongelmia. Nailla kaikilla asioilla voi olla merkittava vaikutus asiakkaiden
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haluun kayttda SaaSia. Kyseisten ongelmien ennaltaehkaisemiseksi asiakkaiden tulisi ym-
martaa ja sisaistaa SaaS-palveluntarjoajansa SLA (Service Level Agreement, eli palveluta-

sosopimus) ja varmistaa, etta sitd noudatetaan. (Wesley 2023.)

SaaSia hyodyntavat asiakkaat menettavat hallinnan sovelluksen versiointiin. Jos palvelun-
tarjoaja tekee ohjelmistopaivityksia, uusi versio tulee automaattisesti kayttéon kaikille asi-
akkaille riippumatta siita, haluaako asiakas uudemman version vai ei. Tama saattaa vaatia
asiakasorganisaatiolta ylimaaraista aikaa ja resursseja uuden ohjelmistoversion kayttdkou-
lutukseen. (Wesley 2023.) Haasteena on my&s palvelun kustomoinnin heikkous; kayttajilla
on pieni tai ei lainkaan mahdollisuutta kustomoida palvelua itselleen sopivammaksi ja rat-
kaisut tulevat suoraan palveluntarjoajalta. (Singh ym. 2016, 173.) SaaS-palveluita on kriti-
soitu myds niiden kankeudesta ja vaikeasta raatalditavyydesta, mutta teknologioiden kehi-
tyttyd monet tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd SaaS-tuotteet ovat valmiita raata-
I6itaviksi (Xiao ym. 2021, 285).

Seuraavaksi kaydaan lapi hinnoittelun kokonaisuutta etenkin SaaS-toimialalla; sen ominais-

piirteita, hyotyja seka haasteita.
3.3 Hinnoittelu

Myyntiorganisaation menestykseen vaikuttaa strateginen hinnoittelu, joka muodostuu kol-
mesta osa-alueesta: hinnoittelun perusperiaatteista, keskioston kasvattamisesta ja tuotteis-
tamisesta. Tuotetta tai palvelua hinnoitellessa pitdd huomioida seka omat kustannukset etta
katteet, kilpailijoiden hinnat ja asiakkaiden tuotteelle tai palvelulle antama arvo (perceived
value). Yrityspaattajien pitaisi miettia edustamansa yrityksen hinnoittelustrategia ja maksu-
tapakaytannét seka panostaa lisdarvopalveluiden tuottamiseen. (Rubanovitsch 2018, 133—
134.) Hinnasto kannattaa rakentaa moduuleista, joissa on erikseen palvelun perusversio ja
lisdpalvelut. Nain ollen asiakkaalla on paatantavalta siita, kuinka kattavan paketin han paat-

taa ostaa. (Parantainen 2007, 85.)

Siirtyminen perinteisesta hinnoittelusta SaaS-hinnoitteluun voi olla kaoottista muille liiketoi-
mintayksikoille. Myyntitiimin pitdakin tavoitella yksittdiskaupan sijaan asiakkaiden pitkaai-
kaista sitoutuneisuutta ja jatkuvasti mitata asiakkaidensa elinikaista arvoa, silla ne vaikutta-
vat yrityksen tuloihin ja kannattavuuteen. Markkinointi- ja tuotetiimien pitaa jatkuvasti tark-
kailla kuinka tuotteita kaytetaan, jotta ymmarrettaisiin paremmin tuotteen tuottama asia-
kasarvo. Tallaiset tiedot ovat tarpeen, jotta voidaan kehittda tuotteen tyylia, rakennetta ja

uusia ominaisuuksia, jotka lisdavat kulutusta ja uusiutuvaa tuottoa. (PwC 2013.)
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Innovatiivisten SaaS-tuotteiden hinnoittelu on vaikeampaa kuin tavallisten tuotteiden hin-
noittelu. Huono hinnoittelu saattaa antaa harhaanjohtavan kuvan tuotteesta, kun taas huo-
lella harkittu SaaS-hintastrategia ja hinnoittelumalli voivat auttaa yritystd saavuttamaan
seka lyhyen etta pitkan aikavalin tulostavoitteet pitamalla samalla asiakkaat tyytyvaisina.
(Jayathilaka 2021, 84.) SaaS-myyntistrategian pitaisi sisaltda kolme eri osa-aluetta, joiden
kaikkien pitaisi olla optimoituja. Ensimmaiseksi tuotteen pitaisi olla selkeasti asemoitu mark-
kinaan, jolloin tiedetdan, millaisia asiakkaita tavoitellaan. Toiseksi tuotteistamisen pitaisi olla
huolella harkittua; mita kaikkea sisaltyy tiettyihin paketteihin. Kolmanneksi pitaisi selvittaa,
mista asiakkaat ovat valmiita maksamaan ja kuinka paljon. Hyvin usein SaaS-asiakkaille
tarjotaankin ensin maksutonta kokeilua, jonka jalkeen paketin sisaltoa laajennetaan ja hin-

taa paivitetdan korkeammaksi. (Campbell 2017, 9.)

SaaS-hinnoittelun pitaisi mahdollistaa kayttajien looginen siirtyma eri vaihtoehdosta toi-
seen, jolloin hintakin vaihtelisi. Yritysten kannattaisi myos jattaa Premium-vaihtoehto sellai-
sille suurille asiakkaille, jotka tarvitsevat erityissisaltéa valmiiden pakettien ulkopuolelta.
Verkkosivujen tarkein sivu onkin nimenomaan hintasivu, kunhan hinnoittelustrategia ja sii-

hen vaikuttavat elementit on laadittu oikein. (Campbell 2017, 9.)

Hinnoittelua hyédynnetdan SaaS-yritysten kasvussa suhteessa vahan. Kun SaaS-yritykset
ajattelevat kasvua, he ajattelevat asiakkaiden hankkimista. Hinnoittelu on kuitenkin keskei-
nen osa liiketoimintaa, jolla on suurin vaikutus kasvuun. Tutkittaessa 512:ta SaaS-yritysta
havaittiin, ettd kaupallistamisella oli suurin mahdollisuus vaikuttaa yrityksen tulokseen.
Tama voi tarkoittaa hintojen muokkaamista vastaamaan paremmin palvelun arvoa. Hinnoit-
telu on koko SaaS-liiketoiminnan ydin, mutta se jatetdan usein huomiotta, silla se koskettaa
jokaista liiketoiminnan osa-aluetta. Hinnoittelu on markkinoinnin, myynnin ja tuotekehityk-
sen risteyksessa, jolloin kenellakdan organisaatiossa ei ole siihen omistajuutta. Sen takia
niin markkinoinnin, myynnin kuin tuotekehityksenkin on oltava aistit herkkina hinnoittelun
suhteen. Hinnoittelun liittyessa koko yrityksen toimintaan ja eri yksikdihin, jokaisella yksi-
kolla pitaisi olla vaikutusvaltaa hinnoitteluun, jotta se saadaan maaritettya oikein. (Campbell
2017, 4-11.)

Vendep Capital on tutkinut SaaS-yritysten hinnoittelua ja myds sitd, kenen vastuulla hin-
noittelu on yrityksissa. Lahes puolet tutkituista yrityksista (136 kappaletta) oli antanut hin-
noitteluvastuun toimitusjohtajalle ja kolmasosa yrityksista erilliselle ryhmalle yrityksen si-
salla. 13 % ilmoitti jopa myynnin olevan vastuussa hinnoittelusta (kuvio 12). Vendep Capital
suosittelee, etta tarkeinta ei ole se, kuka paattaa hinnan; vaan se, etta hinta perustuu siihen

arvoon, jonka asiakkaat antavat. (Vendep Capital 2022, 22.)
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Kuvio 12. Vastuu hinnoittelusta SaaS-yrityksissa (Vendep Capital 2022, 22)

Myds Hinterhuber & Liozu (2012) peraankuuluttavat toimitusjohtajan osallistumista hinnoit-
teluun ja se on kriittinen edellytys varmistettaessa, etta muutokset yrityksen hinnoittelustra-
tegiassa johtavat todelliseen muutokseen yrityksen kulttuurissa. Samanaikaisesti toimitus-
johtajan on huolehdittava siita, ettd hinnanmuutokset huomioidaan yrityksessa. Toimitus-
johtajan kannustus yhdessa organisaation luottamuksen, uusien kykyjen ja muutosmyén-
teisen kulttuurin kanssa ovat katalyytteja hinnanmuutoksen aikaansaamiseksi. (Hinterhuber
& Lizou 2012, 76-77.)

Jayathilaka (2021) jatkaa samalla teemalla todeten, etta ilman jarkevaa hinnoittelua SaaS-
yritykset joko menettavat asiakkaita perusteettomilla hinnoilla tai menettavat tuloja aliarvi-
oimalla tuotteidensa arvon; molemmat tilanteet johtavat katastrofiin. Hinnoilla on vaikutusta
myos yrityksen sisalla. Paatdkset pitaisi tehda eri liilketoiminta-alueiden johtajien tyépanok-
sella, etenkin myynnin, markkinoinnin, tuotekehityksen ja hallinnon toimesta. (Jayathilaka
2021, 97.) Markkinoinnissa tunnetaan kohderyhmat ja vaikuttaminen tuotteiden asemointiin
markkinoilla on olennaista. Itse asiassa kaikkien eri osastojen panos hinnoitteluun on olen-
naista kannattavalle liiketoiminnalle. Hinnoittelu on keskeinen kasvun ja kilpailuedun tekija.
(Campbell 2017, 17-18.)

PwC (2013) on tutkinut sitad, miten ohjelmistoyritysten siityminen SaaS-malliin voidaan
tehda tehokkaasti niin, ettd samalla maksimoidaan kokonaiskannattavuus. Vakiintunee-
seen hinnoittelun hallintakehykseen perustuva lahestymistapa (kuvio 13) tukee siirtyman
onnistumista. Jokaisessa kohdassa johtavien yritysten on keskityttava niihin tekijoihin, jotka

edistavat hinnoittelun kypsyytta ja vaikuttavat taloudellisiin tuloksiin.
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Kuvio 13. Hinnoittelun hallintakehys (PwC 2013)

¢ Kokonaishinnoittelu ja
kdytanteet

* Segmenttikohtaiset
hinnat ja kdytanteet

¢ Hinnoittelutieto ja
saannot

Hinnoittelustrategiassa hinnoittelun perusosien on oltava maaritettyja ja hyvaksytettyja asi-
akkailla. Hinnoittelustrategia pitda olla muotoiltuna helposti ymmarrettavaksi, mitattavaksi
ja kayttéonotettavaksi. SaaS-hinnoittelussa hinta maaraytyy kannattavuuden, maksu-
hyoédyn ja maksutapaedun perusteella; on myods oltava mahdollisuus ominaisuusperustei-
seen hinnoitteluun ja perinteiset tuotteet pitda voida niputtaa osaksi SaaS-tarjouksia. Sopi-
mushallinnassa alennukset maaritellaan standardialennuksen mukaan ja SaaS-tarjouksille
on oltava erilainen malli sopimusten hyvaksyntdan. Reaaliaikainen kannattavuusanalytiikka
kauppojen tueksi tukee kokonaisuutta, seka mallit, joilla voidaan vaikuttaa toistuvaan liike-
vaihtoon, tuleviin alennuksiin, kilpailijoiden reaktioihin seka eri markkinoiden hinnoitteluun.
Tuloshallinnan tasolla seurataan asiakaspysyvyytta, jotta varmistutaan siita, etta hinnoittelu
vastaa asiakkaiden kokemaan arvoon; lisdksi seurataan asiakashankinnan ja -pidon kus-
tannuksia. SaaSin kayttéa seurataan, jotta saadaan kayttddataa ja voidaan arvioida hinnoit-
telua jatkossakin ja asettaa asianmukaiset mittarit myynnin seurantaan kanavittain. (PwC
2013.)
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3.3.1 SaaS-hinnoittelustrategiat

SaaS-hinnoittelu on prosessi, jonka tavoite on tuoton maksimoiva strategia. Campbell
(2017, 19) seka Lehmann ja Buxmann (2009, 454) ovat todenneet, ettd SaaS-hinnoittelussa
on kolme hinnoittelustrategiavaihtoehtoa: kustannusperusteinen, kilpailijaperusteinen seka

arvoperusteinen hinnoittelustrategia.
Kustannusperusteinen hinnoittelustrategia

Kustannusperusteinen hinnoittelu (Cost-plus-hinnoittelu) on hinnoittelustrategia, jossa tuot-
teen myyntihinta maarittyy lisdamalla tietty kiinted prosenttiosuus tuotteen yksikkdhintaan.
Tama on yleisin hinnoittelustrategia ja perinteisin tapa hinnoitella tuotteita. Kulujen jalkeen
lisataan voittomarginaali, joka voi olla 5 % tai 10 %, tai kannattava 20 %. Talla hinnoittelu-
mallilla on kaksi etua: se on yksinkertainen, jolloin ei ole tarvetta teettaa kalliita markkina-
tutkimuksia, analysoida dataa tai strategioita. Se my0s kattaa kustannukset, jolloin yrityk-
sella on jatkuvasti tiedossa my6s voiton osuus. Kyseinen laskentamalli ei kuitenkaan takaa
voittoja, silld kaikki SaaS-liiketoiminnan kustannukset eivat ole ennustettavissa, jolloin esi-
merkiksi yllattavia kuluja ei valttdmatta voida kattaa. Kustannukset voivat myos nousta,
mika luo hinnan nostopainetta. Kustannukset voivat myds vaihdella ajan myo6ta. (Campbell
2017, 18-19.)

Hinterhuber ja Liozu (2012) lisdavat, ettéd kustannusperusteisen hinnoittelun paaasiallinen
heikkous on se, etta kysyntaan liittyvat nakdkohdat (maksuhalukkuus ja hintajousto), seka
kilpailuun liittyvat asiat (kilpailukykyiset hintatasot) jaadvat huomioimatta. Taman lahestymis-
tavan tarkein etu on se, etta tarvittavat tiedot hintojen asettamiseksi ovat yleensa helposti
saatavilla. (Hinterhuber & Liozu 2012, 70-71.) Malli toimii hyvin, kunnes ilmenee odotta-
mattomia lisdkustannuksia. Sen jalkeen kate putoaa, ja tuottoja ei tule. Tarvitaan vain yri-
tyksen yhden oman toimittajan hinnankorotus, ja yritys menettaa rahaa jokaisesta myyn-
nista. (Campbell 2017, 19.) Kuviossa 14 on esimerkkitapaus kustannusperusteisesta hinta-

strategiasta aikasidonnaisesti.
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Kuvio 14. Pitkan aikavalin tuottoskenaario kustannusperusteisessa hinnoittelussa (Camp-
bell 2017, 19)

Asiakkaita ei kuitenkaan kiinnosta se, mita jonkun tuotteen tai palvelun tuottaminen maksaa
yritykselle; sen sijaan asiakkaita kiinnostaa se arvo, jonka tuote tai palvelu hanelle tuottaa.
Etenkin SaaS-liiketoiminnassa yhden kayttajalisenssin kustannukset voivat olla hyvin alhai-
set. (Campbell 2017, 20.) Myds Lehmann ja Buxmann (2009, 454) ovat todenneet, etta
kyseinen hintastrategia ei liene optimaalisin vaihtoehto digitaalisten palvelujen hinnoitte-

lussa, silld kustannusrakenne on niin erilainen kuin fyysisilla tuotteilla.
Kilpailijaperusteinen hinnoittelustrategia

Kilpailijaperusteinen hinnoittelu perustuu kilpailijoiden hintoihin, jotka toimivat hinnanmaa-
rittdmisen vertailukohtana. Erityisesti uusille SaaS-yrityksille, jotka toimivat uudella alalla,
tama lahestymistapa voi tuntua houkuttelevalta. Kyseinen hinnoittelumalli tarjoaa yksinker-
taisen tavan asettaa hinta, kun tuotteen arvoa ei ole viela taysin maaritelty eika haluta ris-
keerata liian korkeaa tai alhaista hintaa. Kilpailijaperusteisen hinnoittelun etuna on sen help-
pous; kKilpailijoiden hintatiedot voi kerata nopeasti, ja niiden perusteella voi luoda oman hin-
noittelustrategian. Hinnan asettaminen kilpailijoiden keskihinnan tuntumaan voi luoda koh-
tuullisen hinnan, joka koetaan asiakkaiden keskuudessa realistiseksi. Toisaalta on tarkeaa
varmistua, etta tarjottava tuote vastaa kilpailijoiden tarjoamia ratkaisuja, jos paatetaan sa-
masta hintatasosta. Kilpailijaperusteisella hinnoittelulla on kuitenkin myds heikkoutensa: se
perustuu muiden yritysten strategioihin huomioimatta oman tuotteen uniikkeja ominaisuuk-
sia, jotka voivat poiketa kilpailijoista. (Campbell 2017, 22.) Kuvio 15 havainnollistaa kilpaili-

japerusteisen hinnoittelun sudenkuopan.
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Kuvio 15. Tuotto kilpailijaperusteisen hinnoittelun mukaan (Campbell 2017, 22)

Jos tuottoja halutaan kasvattaa, se ei nayta toteutuvan kilpailijaperusteisella hinnoittelustra-
tegialla. Sen sijaan, jos yrityksen kulut kasvavat, mutta hinta pysyy samana (kun halutaan
hinnoitella palvelu kilpailijoiden hintojen mukaan), tuotot vahenevat ja yrityksen kannatta-
vuus heikkenee. Hinterhuber ja Lizou (2012) jatkavat, ettéd tdman lahestymistavan paaasi-
allinen etu on nimenomaan se, etta kilpailutilanne huomioidaan. Haittapuoli on se, etta ky-
syntaan liittyvat ndkokohdat jadvat huomiotta. Lisdksi voimakas kilpailunakdkulma hintojen
maarittdmisessa voi lisata hintasodan riskia. Kilpailuperusteisia hinnoittelumenetelmia on
kuitenkin totuttu perustelemaan silla, ettd hinta on yksi tarkeimmista ostokriteereista asiak-
kaille. (Hinterhuber & Liozu 2012, 71.)

Yritysten kannattaisi selvittda tuotteidensa sijoittuminen markkinaan, minka avulla maarittaa
hinnat, silla muuten tuotto voi jaada liian matalaksi. Kilpailijaperusteinen hinnoittelustrategia
on kuitenkin parempi kuin kustannusperusteinen, silld voittoa on saatavissa koko vuoden
ajan. Toisaalta se on myds staattinen, jolloin hintoja ei voi nostaa ilman riskia hinnoitella
tuotteensa kalliimmaksi kuin kilpailijalla. Kilpailijaperusteista hinnoittelustrategiaa voidaan-
kin pitda oppihintana ja viitetietona siita, miten kilpailijat hinnoittelevat tuotteensa, jotta tie-
detdan, missa hintaluokassa liikutaan. Yritysten pitaisi kuitenkin keskittyd hinnoittelussa
enemmankin asiakkaidensa tarpeisiin ja miettid hintoja asiakkaidensa kautta, ei kilpailijoi-
den. Hinta ei ole ainoa asia, jota potentiaalinen asiakas seuraa, silld han on kiinnostunut

myo0s siita, mita yritys tarjoaa. (Campbell 2017, 21-23.)
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Arvoperusteinen hinnoittelustrategia

Kun keskitytaan tuotteen arvoon kohdeasiakkaan nakokulmasta, kyseessa on arvoperus-
teinen hinnoittelustrategia, jota voi kutsua myoés asiakaslahtoiseksi hinnoitteluksi. Sen si-
jaan, ettad tarkastellaan kilpailijoita tai yritysta sisaisesti, arvoperusteisessa hinnoittelumal-
lissa tehdaan toisin. Hintatietoa ja -perusteluita haetaan asiakkailta. Asiakasarvoperustei-
nen hinnoittelustrategia perustuu syvalliseen ymmarrykseen asiakkaiden tarpeista, seka
siitd, mista asiakkaat ovat halukkaita maksamaan. Myds hintajousto ja asiakkaiden maksu-
valmius vaikuttavat asiaan. (Hinterhuber & Liozu 2012, 71; Campbell 2017, 24.)

Arvoperusteisella hinnoittelustrategialla on lukuisia etuja. Ensinndkin asiakkaiden haluk-
kuus maksaa, minka takia pitaisi kysya potentiaalisilta asiakkailta, millaista arvoa he nake-
vat tuotteessa. On selvitettava, kuinka paljon asiakkaat olisivat valmiita maksamaan tuot-
teesta. Kilpailijaperusteinen hintastrategia toki liittyy tahan, mutta hinnat eivat ole vertailu-
kelpoisia, jos tuote ei ole identtinen. Jos oman yrityksen tuote tarjoaa enemman arvoa kuin
kilpailijan tuote, hinta ei voi olla identtinen. Arvoperusteinen hinnoittelu ei ole pelkkid nume-
roita, vaan se on laajempi kokonaisuus: miten tuote on paketoitu, miten ominaisuudet on
esitelty ja mille kohderyhmalle tuote on tarkoitettu. Kun on luotu minimipalvelutaso (MPV),
tuotteen lisdominaisuudet ja tuotepaivitykset pitdisi kummuta asiakkaiden kysynnasta. Li-
saksi antamalla painoarvoa asiakkaiden mielipiteille, keskitytdan niihin ihmisiin, jotka teke-
vat tuotteiden ostopaatokset. He ovat myos niita ihmisia, jotka lopulta paattavat sen, kuinka
onnistunut tuote tai hinnoittelu ovat. Jos tuotteen ominaisuudet ja toiminta eivat vastaa os-
tajien odotuksia, he eivat osta. (Campbell 2017, 24-25.)

Arvoperusteisen hinnoittelustrategian etuna on suora yhteys asiakkaisiin, jotka maksavat
kyseisista tavaroista tai palveluista. Strategian haittapuoli on se, ettd tietoa asiakkaiden
mieltymyksista, maksuhalukkuudesta, hintajoustosta ja eri markkinasegmenttien koosta on
yleensa vaikea 16ytaa ja tulkita. Lisdksi arvoperusteiset hinnoittelumenetelmat voivat johtaa
suhteellisen korkeisiin hintoihin, erityisesti ainutlaatuisissa tuotteissa. On virhe olettaa, etta
asiakkaat tunnistavat ja maksavat todella innovatiivisesta ja kilpailijoita paremmasta tuot-
teesta huomattavasti kallimman hinnan. Markkinoinnin onkin opetettava asiakkaita ja vies-
tittava heille ylivertaisesta arvosta ennen mainintaa hinnasta. (Hinterhuber & Liozu 2012,
71.)

Arvoperusteisen hinnoittelun haasteena on lisdksi se, etta oikean hinnan I6ytaminen on ai-
kaa vieva prosessi ja perustuu ostajaprofiilien maarittamiseen. Hinnoittelustrategia ei myos-
kaan ole taysin luotettava. Hinnan herkkyyden mittauksilla ja tuotteen ominaisuuksien ana-
lysoinnilla voi saada arvioita oikeasta hinnasta ja tuotteen sisallésta. Arvoperusteinen hin-

noittelu on kuitenkin Iahempana totuutta kuin hinnoittelu, joka perustuu kustannuksiin tai
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kilpailijoiden hintoihin. Perustuessaan tuotteeseen ja arvoon, arvoperusteinen hinnoittelu
antaa huomattavasti totuudenmukaisemman kuvan siitd, mika olisi realistinen hinta tuot-
teelle. Jotta arvoperusteista hinnoittelua voi hyddyntaa, yrityksen pitdd omistautua tuot-
teensa ja asiakkaidensa tuntemiseen. Voittomarginaalille voi tapahtua ihmeita, kun yritys
aloittaa arvoperusteisen hinnoittelun. (Campbell 2017, 24—-25.) Kuviossa 16 on hyddynnetty
aggressiivista hinnoittelustrategiaa, jossa hintoja korotetaan kaksi kertaa vuoden aikana,
mika on aivan mahdollista SaaS-toimialalla. Arvoperusteinen hinnoittelu voi lisaksi yllattaa

positiivisesti yrityksen tuotoissa pitkallakin aikavalilla.
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Kuvio 16. Arvoperusteisen hinnoittelustrategian tuotto (Campbell 2017, 26)

Arvoperusteinen hinnoittelustrategia on relevantti etenkin erittain kilpailluilla toimialoilla. Va-
litettavasti monet naiden toimialojen johtajat erehtyvat kuvittelemaan olevansa tavaraliike-
toiminnassa. He jattavat huomiotta erilaistumisen ja asiakasarvon luomisen mahdollisuu-
den ja alistuvat kilpailemaan pelkastaan hinnalla. Tutkimalla syvallisesti asiakastarpeita, 13-
hes mika tahansa tuote tai palvelu voidaan erilaistaa. Tallainen syvallinen tutkimus voi myos
olla voimakas keino, jolla voitetaan hintapaine kilpailijoiden kanssa. Tuotteen kokonaisarvo
on osoitettavissa tiedoilla asiakkaiden halukkuudesta maksaa, hintajoustoista sek& arvon

ja hinnan havainnoista. (Hinterhuber & Liozu 2012, 71-72.)

Arvoperusteinen hinnoittelustrategia muuttaa kaksi asiaa. Ensinnakin yritys voi aloittaa kor-
keammasta hinnasta etenkin, jos on voitu osoittaa, ettd asiakkaat ovat valmiita maksamaan
tuotteesta. Toiseksi yritys voi korottaa hintaa silloin, kun asiakkaat saavat kayttédnsa lisaa

ominaisuuksia; samalla saadaan lisatietoa asiakkaista. Campbell (2017) ehdottaakin, etta
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yritysten pitaisi ehdottomasti arvioida hinnoittelustrategioitaan puolen vuoden valein, ja jos
hintoja voidaan korottaa, niin pitaisi myés tehda. Ainoa elinkelpoinen hinnoittelu SaaS-yri-
tykselle on nimenomaan arvopohjainen hinnoittelu. SaaS-yritys on olemassa vain tarjotak-

seen arvoa asiakkailleen. (Campbell 2017, 26-27.)

Edelld mainittujen hinnoittelustrategioiden lisaksi on olemassa muutamia muitakin malleja,
ja ne kaydaan lyhyesti lapi. Jayathilaka (2021, 88) esittelee kermankuorintamallin (price
skimming), joka on suunnattu varhaisille omaksuijille ja innovaattoreille; mallin tavoitteena
on yrityksen voiton maksimointi. Kun kiinnostus nailtd kahdelta kuluttajaryhmalta saavuttaa
huippunsa, tuotteen hintaa alennetaan, jotta se saataisiin kohdistettua hintatietoisiin asiak-
kaisiin. (Jayathilaka 2021, 88.)

SaaS-yritykset voivat valita myds penetraatiohinnoittelun hankkiakseen kayttajia edullisesti.
Mybhemmin on mahdollisuus kasvattaa tuloja tarjoamalla asiakkaille lisapalveluja tai korot-
tamalla hintaa. Penetraatiohinnoittelua pidetdan markkinointihinnoittelustrategiana, jossa
yritys alentaa hintojaan lyhyessa ajassa nopean kysynnan luomiseksi. Sita hyédynnetaan
yleensa vain tietty ajanjakso ja tavoitteena on saada nopeasti lisaa asiakkuuksia ja laajeta
uusille markkinoille. (Lehmann & Buxmann 2009, 458; Jayathilaka 2021, 88.) Vaikka penet-
raatiohinnoittelu voi auttaa SaaS-yrityksia paasemaan markkinoille nopeasti, ei ole mitaan
takuita siita, ettd asiakkuudet jaavat, kun hintoja nostetaan. Jos yrityksen lanseeraus epa-
onnistuu, on mahdollista, etta yrityksen on yllapidettava edullisia hintoja kauemmin kuin

SaaS-yrityksella olisi varaa. (Jayathilaka 2021, 89.)

High-low pricing -mallissa hinta asetetaan korkeaksi, mutta tuotetta tarjotaan merkittavin
alennuksin ja tarjouksin. Korkea hinta indikoi markkinoille sita, ettd tuotteella on valtava
arvo. Talld mallilla taataan tuotteesta kiinnostuneiden henkildiden maaran nousu ja luodaan
kiinnostusta markkinassa. Mallin avulla on mahdollista kasvattaa yrityksen kokonaismark-
kina-arvoa. Toinen tarkea hyoty tdssa hinnoittelustrategiassa on houkutella SaaS-yrityk-
selle uusia asiakkaita etenkin siksi, ettéd kyseista hinnoittelustrategiaa hyédyntavat SaaS-
yritykset jakavat markkinoille erilaisia kuponkeja, joiden lunastamiseksi ihmiset vierailevat
yrityksen sivuilla, vaikka eivat olisi aiemmin kayneet siella. High-low pricing -hinnoittelumalli
voi myos tuoda yrityksen sivuille vanhoja asiakkaita. Malli luo perusteettomia asiakasodo-
tuksia ja pahin tilanne syntyy silloin, jos asiakkaat huomaavat yrityksen hyddyntavan mallia.
Jos asiakkaat ovat ostaneet yrityksen palveluita alimpaan hintaa, niin hintojen noustessa

myyntivolyymit voivatkin laskea. (Jayathilaka 2021, 89-90.)

Kun yritykset uudelleenarvioivat hinnoittelustrategioitaan, ensimmainen asia, joka vaatii pe-
rusteellista uudelleenarviointia, on tapa, jolla yritykset asettavat hinnat. Monilla yrityksilla on

merkittdvat mahdollisuudet erilaistua kilpailijoistaan oppimalla luomaan, mittaamaan,
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viestimaan ja vangitsemaan asiakasarvoa arvoperusteisella hinnoittelustrategialla. (Hinter-
huber & Liozu 2012, 76-77.)

Vendep Capital on SaaS-yrityksiin keskittynyt investointiyritys, joka tutkii Pohjoismaista
SaaS-markkinaa ja -yrityksia. Vuoden 2022 tutkimuksen keskipisteena oli hinnoittelu. Tut-
kimuksessa selvitettiin SaaS-yritysten hinnoittelustrategioita ja tarkasteltiin myos sita, miten
yritysten verkkosivut heijastavat valittuja strategioita. Tutkimus osoittaa, etta hinnoittelustra-
tegioissa seka hinnoittelun perusteissa on paljon kehitettavaa. Hinnan linkittdminen asia-
kasarvoon, eli arvoperusteinen hinnoittelustrategia, todettiin jarkevaksi vaihtoehdoksi. Tut-

kimuksessa olevien yritysten vastaukset hinnoittelustrategioista on nahtavissa kuviossa 17.

Jokin muu

\

Kustannusperusteinen
Oma arvio

Kilpailijaperusteinen —

Arvoperusteinen

Kuvio 17. SaaS-yritysten hinnoittelustrategiat Pohjoismaissa 2021 (Vendep Capital 2022,
20)

Kuviosta kay ilmi, ettd suurin osa yrityksista, eli 37 % hyddyntaa suositelluinta hinnoittelu-
strategiaa, joka on arvoperusteinen. Toiseksi eniten hyddynnetaan kilpailijaperusteista (26
%), ja jopa 24 prosentilla yrityksista on jokin oma hinnoittelustrategiansa. Huomionarvoista

on myds se, etta vain 5 prosentilla on kustannusperusteinen hinnoittelustrategia.
3.3.2 SaaS-hinnoittelumallit

Fowley & Pahl (2016, 9) ovat todenneet, ettd SaaS-hinnoittelumalleissa asiakkaita laskute-

taan tyypillisesti kahden erilaisen mittarin mukaan. Sovellusta kayttavien henkildiden
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maaran mukaan tai sen mukaan, kuinka paljon ohjelmistoa kaytetdan. Onkin olemassa eri-

laisia hinnoittelumalleja, kuten hinta per kayttaja (pay-per-user) tai hinta per kaytté (pay-as-

you-go).
Pay-per-user

SaaS-hinnoittelumalli, jossa jokaisesta SaaS-sovelluksen kayttajasta peritdan erillinen
hinta, on pay-per-user -malli. SaaS-palveluiden helppokayttéisyyden ansiosta palveluita voi
kayttaa lukuisilla eri laitteilla kayttajatunnuksin, jolloin eri laitteiden kaytosta ei aiheudu lisa-
kustannuksia. SaaS-palveluille on tyypillista kuukausilaskutus saanndllisesti kaikille kaytta-
jille. Pay-per-user -hinnoittelumallista on myos erilaisia muunnelmia. Yksi esimerkki on
usean kayttajan hinnoittelumalli, jossa kertyy erillinen kulu per maaritetty maara kayttajia,
jolloin voidaan luoda erilaisia tasoja kayttajamaariin perustuen. Naille tasoille voidaan myo6s

sisallyttaa erilaisia ominaisuuksia. (Fowley & Pahl 2016, 9; Wesley 2023.)
Pay-as-you-go

Toinen suosittu SaaS-hinnoittelumalli on pay-as-you-go -malli. Siind maksut perustuvat
kayttajien ja kulutettujen resurssien maaraan tietyn ajanjakson aikana. Mallin yksi haas-
teista on kulujen vaikea ennustettavuus kayttajalle ja toisaalta tulojen vaikea ennustetta-
vuus palveluntarjoajalle. Se on kuitenkin kayttajaystavallinen, silla hinta perustuu kulutettui-
hin resursseihin, ei esimerkiksi prosenttimaaraiseen korvaukseen. (Fowley & Pahl 2016, 9;
Gnanasambandam ym. 2022, 5; Wesley 2023.)

Freemium

Freemium on uusi hinnoittelumalli, ja sitd hyddyntavat yritykset tarjoavat tuote- ja palvelu-
kombinaation, jossa yksi ominaisuus tarjotaan ilmaiseksi, mutta lisdominaisuuksista peri-
tddn maksua (Semenzin, Meulendijks, Seele, Wagner & Brinkkemper 2012, 291; Wesley
2023). PwC:n (2013) mukaan freemium-mallia kaytetaan yleisesti silloin, kun tavoitteena on
laajentaa markkinaosuutta tai kilpailla hinnoilla useilla aloilla. SaaS-yrityksille sopivassa
freemium-mallissa asiakkaat voivat kayttaa ohjelmiston taysversiota ilmaiseksi valitun ajan-

jakson ajan, jonka jalkeen heidan on maksettava jatkaakseen kayttoa. (PwC 2013.)
Paketointi

Paketointi-hinnoittelumalliin vaikuttaa etenkin tilauksen sisaltd. Monia SaaS-palveluja tarjo-
taan erilaisina eri kayttajille: pienille ja keskisuurille yrityksille kevyita paketteja, suurille yri-
tyksille raataloityja Enterprise-versioita. Tama mahdollistaa sen, etta ostajat voivat paattaa
ja valita sellaisen paketin, jossa on juuri heidan tarpeisiinsa sopivat ominaisuudet ja toimin-

nallisuudet. Oikeanlainen paketointi parantaa yrityksen kykya kilpailla ominaisuuksien ja
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toiminnallisuuksien perusteella sen sijaan, etta olisi hintasodassa muiden kanssa. Se myds
antaa SaaS-myyijille mahdollisuuden hinnoitella tietyt segmentit sen perusteella, mita kysei-

sessa segmentissa arvostetaan. (PwC 2013, 4.)
Hybridimalli

SaaS-tuotteen kayton ollessa kustannustehokkaampaa kuin perinteisen ohjelmistolisenssin
kaytdén, SaaS-palveluntarjoajat kayttavat tyypillisesti yhtd monista hinnoittelumallivaihtoeh-
doista, joita on lukuisia. Kun yritys hyédyntada kahta eri hinnoittelumallia samaan aikaan,
sitd kutsutaan hybridihinnoitteluksi. (Wesley 2023.) Yritysten kannattaisi etsia jatkuvasti
erilaisia hinnoittelutaktiikoita, jotta saataisiin nostettua konversioastetta seka pidennettya
asiakassuhteita. Hybridi-hinnoittelumalli mahdollistaa SaaS-yrityksen hyédyntdmaan kahta
tai useampaa hinnoittelumallia, jotta |0ydettaisiin ideaali vaihtoehto joko yksittaiselle yrityk-
selle tai sen asiakkaille. SaaS-yritysten korkeat myyntimaarat ovat yhteydessa hybridihin-
noitteluun, mika viittaa siihen, etta hybridihinnoittelu vaikuttaa positiivisesti myyntivolyymiin.
SaaS-yrityksen tulisi kayttdaa hybridihinnoittelumenetelmaa houkutellakseen enemman
kayttdjia, parantaakseen tarjoamaansa kokonaiskokemusta ja lisatdkseen SaaS-myyntitu-
loja. (Jayathilaka 2021, 84-87.)

Myo6s amerikkalainen, menestyva ohjelmistoyritys HubSpot, hyddyntaa SaaS-hinnoittelus-
saan hybridimallia, jolloin asiakkaiden on helppoa valita itselleen sopiva hinnoittelumalli,

kuten kuviossa 18 on nahtavissa.
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4 Tutkimusasetelma
4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen tutkimuksen perusajatuksena on todellisen elaman kuvaaminen monimuotoi-
sena ja moniulotteisena ilmiona. Tama tarkoittaa sita, etta tutkimuksessa tunnustetaan, etta
todellisuus on monimutkainen ja moniulotteinen, ja eri tapahtumat vaikuttavat samanaikai-
sesti toisiinsa. Lahestymistapa pyrkii tarkastelemaan kohdetta kokonaisvaltaisesti ja ym-
martamaan erilaisten tekijdiden moninaiset vaikutukset. (Vilkka 2005, 97; Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2008, 157; Kananen 2012, 29-30.)

Hirsjarvi ym. (2008) jatkavat, etta kvalitatiivisella tutkimusotteella on tiettyja piirteita. Tutki-
mus on muun muassa kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa aineisto kootaan todelli-
sissa ja luonnollisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedon keruun valineena
suositaan ihmista, jolloin havainnointi on tarkeassa roolissa ja apuvalineina voi kayttaa lo-
makkeita ja testeja. Tutkijan tavoitteena on paljastaa jotain ennalta odottamatonta, jolloin
paatavoite ei ole hypoteesien testaaminen vaan aineiston tarkastelu. Tutkija ei maarita sita,
mika on tarkeaa, vaan tarkein asia nousee pintaan tutkimusprosessin aikana. (Hirsjarvi, ym.
2008, 160.) Kehittdmishankkeen tutkimusote on kvalitatiivinen (laadullinen), silla tutkimus-
aihe liittyy Yritys X:n liiketoiminnan prosesseihin, ilmidihin ja tydntekijoihin; tavoitteena on
ymmartaa eri tekijoita ja vaikutuksia, ja etenkin ihmisten kokemuksia samalla uutta tietoa

tuottaen hypoteeseja testaamatta.
4.2 Tutkimusstrategiana toimintatutkimus

Kehittamishankkeen tutkimusstrategiana on toimintatutkimus. Toimintatutkimuksessa itse
tutkija on aktiivisessa osassa ja osallistuu tutkittavaan toimintaan. Toimintatutkimuksen ta-
voitteena on saada aikaan muutos ja ratkaisu johonkin haasteeseen, ja tutkimuksen tekija
on ikdan kuin konsulttina haasteen ratkaisemisessa. (Anderson & Shattuck 2012, 17-23;
Kananen 2014, 28.) Tassakin kehittdmishankkeessa tutkija tydskentelee Yritys X:ssa, jota

tutkimus koskee.

Toimintatutkimus sekoitetaan helposti kehittamistutkimukseen. Naiden tutkimusmallien
erona on niiden eteneminen, vaikka molemmilla on syklinen rakenne. Toimintatutkimus ete-
nee spiraalinomaisesti aikaan sidottuna, mika taas ei ole ominaista kehittamistutkimukselle.
(Valli & Aaltola 2015, 214-229.) Menetelmat voidaan erottaa toisistaan muun muassa tut-
kimuksen tavoitteiden, mittakaavan ja toteuttamistavan mukaan. Molempien menetelmien
fokus on tutkimuskohde seka siihen liittyva ymparistd, mutta toimintatutkimuksen tavoit-

teena ei niinkdan ole uuden teorian luominen, vaan paikallisesti toimivien ratkaisuiden
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luominen. Kehittamistutkimuksen paatavoitteena on sen sijaan teorian luominen ja vahais-
tenkin kehitystulosten yleistdminen suurempiin mittakaavoihin. (Anderson & Shattuck 2012,
17-23.)

Kanasen (2012) mukaan toimintatutkimuksessa tutkimuskohteen jasenen ollessa samalla
tutkimuksen tekija, toimintatutkimus vaatii tekijaltdan syvallisempaa otetta tutkittavasta ilmi-
Osta kuin perinteinen tutkimus. Tahdatadan muutokseen, sen testaamiseen ja toteutukseen.
Tutkijan on itse mietittava sita, kuinka ongelma selvitetdan ja miten muutosta mitataan. Li-
saksi lopputuloksia testataan kaytannon tasolla tutkittavassa organisaatiossa. (Kananen
2012, 38.)

Toimintatutkimus kuuluu kvalitatiivisen tutkimuksen alalajeihin ja toimintatutkimuksen ai-
neistoa ei ole ennalta maaritelty; tyypillisesti sitd kerataan erilaisin menetelmin (Hirsjarvi,
ym. 2008, 158). On esimerkiksi mahdollista tehda ryhma- tai yksildhaastatteluja tai struktu-
roituja kyselyja tai havainnointeja. Lisaksi voidaan tehda kirjallisia arviointeja tai hyodyntaa
seminaarien, muistioiden ja erilaisten tyopajojen muistioita. Dataa voidaan siis kaytannossa
keratd milloin tahansa, missa tahansa, mista tahansa. (McNiff & Whitehead 2011, 141-
147.)

4.3 Aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia voidaan jaotella kahteen paaluokkaan:
sekundaariaineistoon ja primaariaineistoon. Sekundaariaineisto koostuu olemassa olevista
dokumenteista ja tallenteista, kun taas primaariaineisto on tarkoituksella kerattya materiaa-
lia, joka liittyy suoraan tutkimusongelmaan. Primaariaineistoon kuuluvat havainnot, haas-
tattelut ja kyselyt, jotka on suunnattu tutkittavaan ilmidon, kun taas sekundaariaineisto ka-
sittda kaikki dokumentit, kuvat ja muut tallenteet, jotka liittyvat tutkittavaan ilmiéén. (Kana-
nen 2015, 76.) Kallinen ja Kinnunen (2023) jatkavat, etta laadullinen tutkimus perustuu aina
konkreettiseen aineistoon ja sen analyysiin. Tama empirismi ei kuitenkaan sulje pois teo-
reettisuutta. ltse asiassa empiirisen laadullisen tutkimuksen toteuttaminen on mahdotonta
ilman jonkinlaista teoreettista viitekehysta. (Kallinen & Kinnunen, 2023.) Tassa kehittamis-
hankkeessa hyodynnetaan seka primaari- etta sekundaariaineistoja, silld aineistonkeruu-

menetelmind ovat seka teemahaastattelut etta erilaiset dokumentit.
4.3.1 Teemahaastattelu

Kehittamistoiminnassa hyédynnetaan tutkimuksellisia menetelmia, kuten kyselyita, haastat-
teluja ja havainnointia, seka aiempaa tutkimustietoa (Salonen ym. 2017, 35). Ihmisen tutki-

muksessa haastattelulla on erityinen etu, sillda se mahdollistaa suoran kielellisen
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vuorovaikutuksen tutkittavan kanssa. Lisaksi haastattelumenetelman etuihin kuuluvat ai-
neistonkeruun joustavuus ja tutkittavien helppo osallistuminen haastattelupohjaisiin tutki-
muksiin. On kuitenkin tarkeaa tiedostaa se, ettéd haastatteluissa saattaa ilmeta virhetulkin-
toja, joihin vaikuttavat seka haastattelija ettd haastateltava; tutkimustilannetta unohtamatta.
(Hirsjarvi ym. 2008, 199.)

Haastattelut tarjoavat tutkijoille hyddyllisen tavan oppia haastateltavien maailmasta, vaikka
todellinen ymmartaminen voi joskus olla vaikeaa. Jopa silloin, kun haastattelija ja haasta-
teltava vaikuttavat puhuvan samaa kielta, heidan sanansa voivat sisaltaa taysin erilaisia
kulttuurisia merkityksia. Kommunikointi vaikeutuu, kun ihmisilla on erilaiset maailmankuvat.
Huolellisesti suunnitellulla haastattelumenetelmalla voidaan kuitenkin hankkia monipuolista
tietoa. (Qu ja Dumay 2011, 239.)

Haastatteluiden suuri etu on se, ettd vaikka tiedonkeruu (haastatteleminen) saattaa olla
vaativampaa kuin esimerkiksi kyselylomakkeiden jakaminen, haastattelurungon suunnittelu
vaatii vahemman ennakkotietoa kuin hyvin suunnitellun kyselylomakkeen laatiminen. Haas-

tattelut ovat hyddyllisia silloin, kun:

o Tutkimuksen tavoitteet liittyvat kokemusten, mielipiteiden, asenteiden, arvojen ja
prosessien ymmartamiseen.

¢ Aiheesta tiedetaan liian vahan, jotta voitaisiin laatia kyselylomake.

e Mahdolliset haastateltavat saattavat olla vastaanottavaisempia haastattelulle kuin

muille tiedonkeruumenetelmille. (Rowley 2012, 262.)

Kehittdmishankkeen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui muun muassa haastattelu
edelld mainituista syista: tavoitteet liittyvat kokemusten ja prosessien ymmartamiseen ja
aiheesta ei ole riittavasti tietoa kyselylomakkeen luomiseen. Myos se, etta Yritys X:n ollessa
henkildstomaaraltdan suhteellisen pieni yritys, jonka organisaatiokulttuuri tukee ihmisten-
valisia avoimia keskusteluja lomakkeiden sijaan, vaikutti menetelman, eli teemahaastatte-

lun valintaan.

Teemahaastattelu edustaa lomake- ja avoimen haastattelun valimuotoa. Siina on tyypillista,
ettd haastattelun keskeiset aihepiirit eli teemat ovat tiedossa, mutta tarkat kysymykset ja
niiden jarjestys voivat vaihdella. Teemahaastattelun tuloksia voidaan analysoida ja tulkita
monilla eri tavoilla. (Hirsjarvi ym. 2008, 203.) Kananen (2012, 112) vakuuttaa, etta teema-

haastattelu on hyva valinta silloin, kun halutaan ymmartaa syvallisesti jotain ilmiota.

Puolistrukturoidussa haastattelussa, jota kutsutaan myds teemahaastatteluksi, on valmiina
kysymyksia, jotka perustuvat tunnistettuihin teemoihin. Naitd kysymyksia kaytetdan haas-

tattelussa johdonmukaisesti ja systemaattisesti. Teemat toimivat keskustelun ohjaimina, ja
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ne ohjaavat haastattelua kohti niitd aiheita ja asioita, joista haastattelijat haluavat saada
tietoa. On olemassa erilaisia ohjeita puolistrukturoidun haastattelun tekemiseen, mutta nii-
den yhteinen tavoite on varmistaa, ettd haastattelussa kasitellaan teemoja samalla tavalla.
Teemahaastatteluiden perustuessa ihmisten valiseen keskusteluun, se mahdollistaa haas-
tattelijalle kysymysten muokkauksen ja jarjestamisen niin, ettéd saataisiin mahdollisimman
hyvia vastauksia. Kaikkein tarkeinta on se, ettd teemahaastattelut mahdollistavat haasta-
teltaville vastaamisen heidan omilla ehdoillaan ja heidan ajattelutapansa ja kielenkayttonsa
mukaisesti. (Qu & Dumay 2011, 246.)

Puolistrukturoidun haastattelun taustalla on oletus siita, ettd haastateltavien on ymmarret-
tava heille esitetyt kysymykset. Samaan aikaan haastattelijan on oltava tarkkana ja huomi-
oitava aistit herkkina ne erot, miten haastateltavat ymmartavat maailman. Yksi keskeinen
tekniikka puolistrukturoiduissa haastatteluissa on ajoitetut ja ajoittamattomat lisdkysymyk-
set, jotka tarjoavat tutkijalle mahdollisuuden saada haastateltavilta kattavampia kertomuk-
sia ja mahdollisuuden syventya tiettyihin aiheisiin. Hyvin ajoitettu lisdkysymys voi edellyttaa
haastateltavaa laajentamaan aiemmin antamaansa kiinnostavaa tai yllattavaa vastausta.
Esimerkiksi haastattelija pyrkii valittdmasti esittdamaan tdydentavan kysymyksen, kuten
"Kertoisitko siita lisda?", kun haastateltava akkia paljastaa erityisen kiinnostavan aiheen.
(Qu & Dumay 2011, 247.)

Puolistrukturoidut haastattelut sisaltavat kysymyksia, jotka liittyvat paatutkimuskysymyksiin
ja laajempaan tutkimuskehykseen, mutta jattavat tilaa myos luonteville keskusteluille ja
odottamattomille vastauksille. Talla tavoin haastattelutilanteet voivat muotoutua joustavasti
keskustelun mukaan, mahdollistaen samalla ennakoinnin ja tietojenkeruun suunnitelmalli-
suuden. (Durdella 2020, 10.) On huomioitava, ettéd haastateltavilla on oikeus yksityisyyteen
jaluottamuksellisuuteen. Sen oikeuden on oltava loukkaamaton, erityisesti silloin, kun haas-
tateltavat ovat yrityksen tyontekijoita, jotka puhuvat tydelamastaan. (Qu & Dumay 2011,
254.)

Kehittamishankkeessa harkittin myds ryhmahaastatteluiden hyddyntamista. Qun ja Du-
mayn (2011, 239) seka Rowleyn (2012, 261) mukaan haastatteluita voidaan toteuttaa myos
ryhmalle, jota kutsutaan fokusryhmaksi. Fokusryhmahaastatteluissa useita ihmisia haasta-
tellaan yhdessa ja hydédynnetaan joustavaa ja tutkivaa keskusteluformaattia, joka korostaa
osallistujien valista vuorovaikutusta ennemmin kuin haastattelijan ja haastateltavien valista
vuorovaikutusta. Haastattelija toimii keskustelun ohjaajana. Seka haastattelijalle etta haas-
tateltaville fokusryhmat tarjoavat etuja, kuten katevyytta ja aikasaastdéa. Fokusryhmia ja fo-
kusryhmahaastatteluita ei kuitenkaan suositella herkkien aiheiden tutkimiseen, joista ihmi-

set ovat haluttomia keskustelemaan julkisesti. (Qu & Dumay 2011, 243.)
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Tuotteistamisen ja hinnoittelun kohdistuessa Yritys X:ssa yksikkotason lisaksi myds yksil6-
tasolle ja Yritys X:n ollessa suhteellisen pieni organisaatio, fokusryhmahaastattelu olisi ollut
liian herkkd ja haastava tilanne keskustella asioista, jotka liittyvat myos tiettyjen ihmisten
tyétehtaviin ja tydsuorituksiin. Fokusryhmahaastattelulla ei luultavasti olisi saatu riittdvan
avointa ja rehellista tietoa haastateltavilta. Tata ajatusta tukee myos se, etta yrityksen sisai-
sessa viestinnassa pyritdan huomattavan korkeaan sensitiivisyyteen, jotta kukaan ei kokisi,
etta jonkun tyotehtavissa tai suorituksessa olisi kehitettavaa. Nain ollen ryhmahaastattelu

menetelmana rajattiin kehittdmishankkeen ulkopuolelle.
4.3.2 Dokumentit

Yrityksen toimintaa dokumentoidaan monilla eri tavoilla, kuten prosessien kuvauksilla, or-
ganisaatiokaavioilla, toimenkuvilla, kokousmuistioilla ja viranomaisille annettavilla ilmoituk-
silla. Sekundaariaineiston kayttd tarjoaa arvokasta tietoa kohdeyrityksen toiminnasta, ja
tama tieto on erityisen hyddyllista, kun aletaan kerata aineistoa liittyen tiettyyn tutkimuson-
gelmaan. (Kananen 2015, 77-78.) Vilkka (2005) taydentaa toteamalla, etta kulttuurituotteet,
kuten kaikki ihmisen luomat teksti- ja kuvamateriaalit, ovat erinomaisia tutkimuskohteita. Ne
sisaltavat jo itsessdan monia merkityksia, kuten ihmisten kasityksia, kokemuksia, uskomuk-
sia, haluja, ihanteita ja arvoja. Kuitenkin niiden tulkinta edellyttdd myoés pohdintaa siita, mi-
ten kyseinen materiaali on tuotettu ja miten se liittyy sen kulttuuriseen kontekstiin, aikaan ja

paikkaan, jossa se on syntynyt; ja missa sita tutkitaan ja tulkitaan. (Vilkka 2005, 122-123.)

Ennen haastatteluita perehdyttiin hyvin Yritys X:n sisdisiin dokumentteihin. Naita olivat
muun muassa tuoteyksikén jo valmiiksi tuottamat hahmotelmat mahdollisista, uusista hin-
noittelumalleista seka prosesseista, joita hinnoittelun taustalla on. Perehdyttiin ja tarkkailtiin
myos Yritys X:ssa kaytavaa keskustelua seka toimistotiloissa etta sahkoisessa Slack-vies-

tintdohjelmistossa, joka on Yritys X:n virallinen keskustelu- ja tiedonvaihtokanava.
4.4 Haastatteluiden aineisto ja toteuttaminen

Haastattelukysymykset

Tutkimushaastatteluiden kysymykset pitaisi suunnitella tuottamaan sellaista tietoa, joka on
tarkoitettu vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Toisaalta haastateltaville esitetyt kysymykset
eivat valttamatta vastaa suoraan tutkimuskysymyksiin, vaan ne on sovitettava osallistujien
taustoihin ja laadittava kannustamaan haastateltavia keskustelemaan aiheen ymparilla.
Tietyssa mielessa tutkimuskysymysten alkupera vaikuttaakin haastattelukysymysten valin-

taan. Seka tutkimus- ettd haastattelukysymyksia voidaan ohjata kaytannoén, kokemuksen



39

tai aiemman tutkimuksen perusteella, tai kuten on yleistd ammatillisten alojen tutkimuk-

sessa, naiden molempien yhdistelmalla. (Rowley 2012, 263; Durdella 2020, 8.)

Tutkimus, joka perustuu aikaisempaan teoriaan ja tutkimukseen, on kuvattu induktiiviseksi.
Deduktiivisessa tutkimuksessa sen sijaan tutkija luo teoriaa keraamistaan tiedoista; haas-
tattelukysymykset todennakdisesti luodaan kokemuksen tai kdytannon perusteella. Pelkas-
tdan deduktiivista tutkimusta on vaikea suorittaa, analysoida ja raportoida, ja uusien tutki-
joiden tulisi ottaa tdma huomioon valitessaan lahestymistapaansa. Toisaalta monet tutki-
mukset ovat induktiivisia/deduktiivisia ja perustuvat seka teoriaan etta kaytantoon. (Rowley
2012, 263.)

Kallinen ja Kinnunen (2023) tasmentavat, ettd kasitepari "teoriavetoisuus—aineistovetoi-
suus" tai toisin sanoen "deduktiivisuus—induktiivisuus" on aiheuttanut sekaannusta tutki-
muksen piirissa. Deduktiivinen tutkimus |8htee liikkeelle tietysta teoriasta ja pyrkii sitten tes-
taamaan sen empiirisesti. Induktiivinen tutkimus alkaa aineistosta ja saattaa nain ollen vai-
kuttaa teoriattomammalta. Tama tulkinta on kuitenkin liilan yksinkertaistava. Laadullista tut-
kimusta voidaan toteuttaa my0s deduktiivisella I1ahestymistavalla, ja induktiivisuus laadulli-
sessa tutkimuksessa ei valttdamatta tarkoita, etta siina ei ole teoreettista pohjaa. (Kallinen &
Kinnunen, 2023.)

Keskeisia kysymyksia ja mietittdvia asioita tutkimusta tehdessa ovat:

e Miten tutkimuskysymykset ja haastattelukysymykset liittyvat toisiinsa?

e Mitd yhteyksia voidaan tunnistaa tutkimuskysymysten ja haastattelukysymysten va-
lina?

¢ Miten haastattelukysymykset auttavat vastaamaan tutkimuskysymyksiin? (Durdella
2020, 13.)

Nain ollen kehittdmishankkeen tutkimus/kehittdmiskysymykset (mita tulisi huomioida Yritys
X:n tuotteistamisessa ja hinnoittelussa, jotta tuotteistamisen kokonaisuus tukisi entista pa-
remmin yrityksen menestysta ja kasvua? Miten Yritys X:n palveluvalikoimaa voitaisiin viela
kehittaa? Mita hyotyja SaaS-liiketoimintamallista voi olla Yritys X:lle?) ohjasivat teemahaas-
tattelurunkojen teemojen syntymista ja myos haastattelukysymyksia, jotka johdettiin aiheen

teoriasta.

Paateemoiksi nousivat: tuotteistaminen, SaaS-liiketoimintamalli ja hinnoittelu. Haastattelu-
kysymyksia muokattiin viela vastaamaan parhaiten kulloisenkin haastateltavan roolia, joten
haastattelurunkoja tuotettiin yhteensa kolme, jotka varioivat hieman sisallgiltaan. Nama
kolme rooleista johdettua ylatasoa olivat: yrityksen johto, tuoteyksikkd, sekd myynti, mark-

kinointi ja asiakkuudet.
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Jokaisessa haastattelurungossa oli niin sanotut lammittelykysymykset, joilla luotiin muka-
vaa tunnelmaa ja selvitettiin haastateltavien taustoja. Haastatteluiden paakysymyksia oli
keskimaarin 25 kappaletta per haastattelu, eli kahdeksan per teema. Haastattelurungossa
olevien kysymysten lisaksi haastateltaville esitettiin tarpeen mukaan taydentavia lisakysy-
myksia eri aiheisiin liittyen. Kuviossa 19 on havainnollistettu teemojen ja haastateltavien

roolien kokonaisuus.

Teemat: Haastattelurungot:

e SaaS-liiketoimintamalli —_— ‘» Tuoteyksikko —_—
’——‘ ’, Myynti, markkinointi & asiakkaat —‘

Kuvio 19. Teemahaastatteluiden teemat ja haastateltavien roolit

Teemahaastattelurungot kysymyksineen ovat kehittdmishankkeen liitteina 1-3.
Haastateltavien valinta

Rowley (2012) ohjeistaa, ettd on hyva tavoitella noin 12 haastattelua, jotka kestavat noin
30 minuuttia. Muukin vastaava maara on mahdollinen, esimerkiksi kuudesta kahdeksaan
haastattelua, joissa yksittdisen haastattelun kesto on noin tunnin. Laajempaa tutkimusta
varten voidaan suorittaa lisdd haastatteluja toisessa vaiheessa, mikali se on tarpeellista.
Tarkea kriteeri on se, ettad haastatteluista saadaan riittdvasti kiinnostavia tuloksia. (Rowley
2012, 263.) Myds Durdellan (2020, 40) mukaan ne tutkimukset, joissa haastattelut ovat en-

sisijainen tietojenkeruumenetelma, optimaalinen naytteen koko on noin 5-15 henkil6a.

On tarkeda huomioida seka se aika, jonka haastateltavat ovat valmiita varaamaan haastat-
teluun, ettd se maara henkilita, jotka ovat halukkaita osallistumaan haastatteluun. On
myos tarkeaad haastatella riittdva maara ihmisia, jotta mukaan saadaan eri rooleissa toimi-
via, eri kokemuksia omaavia, erilaisista taustoista tulevia ja muita tekij6ita, jotka saattavat

vaikuttaa vastauksiin. (Rowley 2012, 263.)

Rowleyn ja Durdellan osaamiseen luottaen haastateltavien maaraksi paatettiin 10 henkilda.
Haastateltavien valintakriteereihin vaikuttivat lukuisat eri asiat. Koska kehittdmishankkeen

empiriassa nousi esiin koko henkildéston osallistamisen tarve tuotteistamiseen (Tuominen
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ym. 2015, 7-8) ja tuotteen kehittdmiseen (PwC 2013), oli selvaa, ettd haastateltavien tuli
edustaa koko yritysta. Luonnollisesti yrityksen johdon ja tuoteyksikdn mielipiteet kiinnostivat
ja toisaalta myynnissa, markkinoinnissa ja asiakkuuksissa tyoskentelevien myos. Myynti on
etulinjassa tuotteistamisen ja hinnoittelun haasteiden edessa yrittdessaan saada yritykselle
uusia asiakkaita, ja tuotteistaminen vaikuttaa merkittavasti myynnin mahdollisuuksiin. Mark-
kinoinnilla on haasteita viestia palvelusta, mikali tuotteistamista ei ole tehty riittdvan huolel-
lisesti. My6s asiakkuuksien kanssa paivittdin tekemisissa olevat henkilét, eli Yritys X:ssa
asiakaspalvelupaallik6t, ovat vaikeuksissa, jos tuotteissa, tuotteistamisessa tai hinnoitte-

lussa on epaselvyyksia.
Haastatteluiden toteutus

Haastattelukutsut otettiin vastaan erinomaisesti ja jokainen, jota pyydettiin osallistumaan
kehittdamishankkeen haastatteluihin, suostui siihen. Haastatteluihin valmistauduttiin muun
muassa varmistamalla, etta Yritys X:n Teams toimii moitteettomasti, ja etta tallennus seka
transkriptio ovat mahdollisia. ltse asiassa Yritys X:n tietosuoja-asetukset estivat Teams-
tallennuksen ja transkription, joten tutkimuksessa hyddynnettiin loppujen lopuksi LAB am-
mattikorkeakoulun Teamsia ja sen asetuksia selaimen avulla, mika mahdollisti haastattelu-

jen toteuttamisen etana seka niiden tallentamisen ja transkription.

Haastattelut toteutettiin kahden viikon sisalla 4.9.—-17.9.2023 Teams-haastatteluina, jotka
tallennettiin. Haastatteluiden alussa kaytiin viela lapi haastatteluiden ja niista kertyvien ma-
teriaalien seka tutkimuksen luottamuksellisuus ja tietosuoja-asiat. Teamsin transkriptiotoi-
minnon avulla haastatteluista saatiin samalla litteroidut raakaversiot. Etdyhteyksin toteutet-
taviin Teams-haastatteluihin paadyttiin muutamasta eri syysta. Ensinnakin haastattelijan ja
haastateltavien eroavien sijaintien takia, silld Yritys X on etatyborganisaatio ja henkildstd
on tottunut tydskentelemaan ja neuvottelemaan etdyhteyksin kodeistaan, jotka sijaitsevat
ympari Suomea. Nain ollen oli luonnollista toteuttaa myds tutkimushaastattelut etayhteyk-

sin.

Kuten de Villiers, Farooq ja Molinari (2022, 1777) ovat todenneet, videohaastatteluita voi-
daan kayttaa tilanteissa, joissa kasvokkaiset haastattelut eivat ole mahdollisia tai kun tarvi-
taan lisdhaastatteluja. Videohaastattelut voivat myds sopia tutkimuksiin, joissa tarvitaan
monimuotoisuutta haastateltavien suhteen, ja jos haastateltavat ovat maantieteellisesti ha-
jallaan. (de Villiers ym. 2022, 1777.) Tarkennettuna 9/10 haastatteluista toteutettiin etayh-
teyksin ja yksi, joka suoritettiin kasvokkain samassa huoneessa Yritys X:n toimistossa, tal-

lennettiin samalla, jotta automaattinen Teams-transkriptio olisi mahdollinen.
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Haastatteluissa kaytettiin kuulokkeita ja pyrittiin varmistamaan mahdollisimman rauhallinen
ymparisto etdhaastatteluista huolimatta. Haastatteluihin varattiin riittavasti aikaa ja huoleh-
dittiin siita, ettd haastattelijalla ei ollut haastatteluiden jalkeen kiire, joten haastatteluita voi-
tiin tarpeen tullen jatkaa kauemmin kuin yhden tunnin, joka oli varattu haastattelulle. Yksi
haastatteluista toteutettiin kahdessa erassa aikatauluhaasteiden takia. Kuten Rowley
(2012) on todennut, tutkijan on oltava valmis sopeutumaan olosuhteisiin. Tama tarkoittaa
esimerkiksi valmiutta varata hieman pidempi aika haastatteluihin eri mahdollisuuksien va-
ralta, kuten haastateltavan myohastymiseen, keskeytyksiin tai muihin hyviin syihin, jotka
saattavat edellyttda haastattelun jatkamista odotettua pidempaan. Toisinaan alkuperaisen
datan analysoinnin jalkeen saattaa kayda ilmi, etta on tarpeen suorittaa lisaa haastatteluja
tai tarvittaessa kayttdd seurantahaastatteluja alkuperaisistd haastatteluista keratyn datan

selventamiseksi tai laajentamiseksi. (Rowley 2012, 263.)

Haastattelutilanteet olivat miellyttavia ja niissa oli hyva tunnelma. Haastattelujen vastaukset
olivat syvallisia, pitkia ja hauskojakin. Haastateltavat innostuivat kasittelemaan asioita ihail-
tavalla intensiteetilld ja toisinaan haastateltavat pyysivat jopa anteeksi, kun omien sano-
jensa mukaan “innostuivat oikein avautumaan”. Kehittamishankkeenkin kannalta avoimuus
oli hyva asia ja vaikutti myos siltd, etta oli onnistuttu valitsemaan sellainen aihe, joka aidosti

kiinnosti kaikkia, ja josta moni oli jollain tasolla huolissaankin.

Kuten Rowley (2012) on todennut, kannattaa valita sellainen tutkimusaihe, jonka haastatel-
tavat todennakdisesti kokevat kiinnostavana ja relevanttina omaan elamaansa tai tydhonsa.
On myo6s hyva varmistaa se, ettd kysymykset antavat mahdollisuuden ilmaista mielipiteita
tai keskustella omista kokemuksista. Yksi suurimmista haastattelijan eduista on se, etta ih-
miset yleensa pitavat mielipiteidensa antamisesta tai itsestdan puhumisesta edellyttaen,
ettd kysymykset eivat liiku alueille, joita he pitavat liian arkaluonteisina. Keratyn datan jar-
jestamisessa ensimmainen tehtava on tallentaa litteroinnit esimerkiksi siten, etta jokaiselle
litteroinnille luodaan oma Word-tiedosto, tai tarvittaessa tekstin osien jarjestely niin, etta
kaikki tietyt kysymykseen annetut vastaukset ovat yhdessa paikassa sailyttden kuitenkin
tiedon siita, kuka sanoi mitd. Haastattelijan tunnisteet ovat tarkeé alustava keino pitaa kaikki
hallinnassa. Vaihtoehtoisesti datan voi ladata laadullisen analyysin ohjelmaan. (Rowley
2012, 266-8.)

Haastattelut litteroitiin Wordiin ja Microsoft Teams tuotti haastatteluista suoraan alustavat
transkriptiot, joista muokattiin litteroinnit. Litteroinnit tehtiin samana iltana kuin haastattelut,
jotta tutkijalla olisi mahdollisimman hyvassa muistissa haastattelutilanne, ja jotta vastaukset
olisivat mahdollisimman tuoreessa muistissa. Virheiden ja vaarien tulkintojen minimoi-

miseksi alustavia litterointeja tarkistettiin ja korjattiin kuuntelemalla haastattelutallenteita
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uudestaan etenkin niissd kommenteissa, jotka olivat tutkimuksen kannalta olennaisimpia.
Joidenkin haastateltavien puhetyyli oli todella nopea ja epaselva, mika tuotti haasteita litte-
rointiin, kun taas toiset puhuivat niin selkeasti artikuloiden, ettd jopa Teams-transkriptio ol
sellaisenaan lahes riittdva. Litteroinnit nimettiin ja tallennettiin haastateltujen henkiliden

mukaan yksittaisiksi Word-tiedostoiksi.

Taulukossa 1 on nahtavissa haastateltujen henkildiden yksikkd, rooli, seka haastattelun
kesto. Haastattelumateriaalia kertyi yhteensa 8 tuntia 46 minuuttia ja keskimaarainen haas-

tattelun kesto oli 52,6 minuuttia.

Yksikko Rooli Kesto min

Johto Toimitusjohtaja 40
Johto Talousjohtaja 68
Johto Kasvujohtaja 38
Tuote Tuotejohtaja 61
Tuote Tuotepaallikkd 40
Myynti ja Markkinointi ~ Avainasiakasjohtaja 39
Myynti ja Markkinointi ~ Vanhempi asiakaspaallikkd 65
Myynti ja Markkinointi ~ Markkinointipaallikkd 51
Asiakkuuksienhoito Asiakaspalvelupaallikkd 77
Asiakkuuksienhoito Asiakaspalvelupaallikko 47
Yhteensa 10 526

Taulukko 1. Haastateltavat, roolit ja teemahaastatteluiden kestot

4.5 Aineiston analysointi

Puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastattelukysymykset voivat olla hyva perusta kes-
keisille teemoille, kun haastatteluita aletaan analysoida. Ensin on luotava aineistolle ra-
kenne, eli teemat, jotka voivat kummuta aineistosta, tai ne voivat olla ennakkoon maaritel-
tyja (perustuen haastattelukysymyksiin ja/tai aiempaan empiriaan). Nama teemat tai kate-
goriat ovat paaalueita, joihin on saatu vastauksia, ja ne muodostavat lopulta kertomuksen
perustan tutkimustuloksissa. Teemat nimetaan, jonka jalkeen tekstit koodataan teemojen

mukaan. Nain saadaan kasitys siita, mita haastateltavat ovat sanoneet teemasta tai
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alateemasta, ja samalla voidaan tunnistaa laadukkaita sitaatteja tukemaan havaintoja.
(Rowley 2012, 268-269.)

Haastatteluiden paateemat nousivat empiriasta ja liittyivat myos tutkimuskysymyksiin. Ai-
neisto purettiin Excel-tiedostoon, jokainen paateema omalle valilehdelleen. Haastattelut
analysoitiin haastattelujarjestyksessa ja paateemojen alle muodostui alateemoja, jotka mu-
kailivat haastattelurunkojen kysymyksia. Alateemat varjattiin otsikkotasolla keltaisella, jotta
laajaa aineistoa olisi mahdollisimman helppo hallita. Merkitykselliset kommentit korostettiin

ja lopulliset sitaatit varjattiin roosalla.

Aineiston analyysin tulos: paateemat ja alateemat (kuvio 20). Kuvioon on merkitty myds
teemojen Excel-rivimaarat, mikd antaa hyvan kuvan teemojen suhteellisesta koosta toi-
siinsa verrattuna. Yhteensa teemoiteltua aineistoa kertyi 351 Excel-rivia. Jotta analyysia,
teemoja ja merkityksia olisi helpompi tulkita yhdelld nakemalla, taulukossa esitetaan ala-
teemojen jarjestys suurimmasta pienimpaan perustuen vastausten kappalemaariin. Nain
ollen katsojan on helpompi ymmartaa laajan aineiston sisaltd helposti ilman, etta saa alku-
peraisen Excel-taulukon itselleen. Kehittamiseen liittyvat alateemat on varikoodattu, jotta
lukijalla olisi parempi ymmarrys alateeman merkityksesta teemoihin ja kokonaisuuteen ja
toisaalta siksi, etta kehittdmishankkeen Yritys X:lle tuotettu raportti kasittelee eniten kehit-

tamiseen liittyvia vastauksia, teemoja ja toimenpide-ehdotuksia.

Tuotteistaminen 157 SaaS 87  Hinnoittelu 107
Kehittdminen 39 SaaS-tuote 13  Kehittdminen 35
Viestinta ja markkinointi 31 Palvelun kayton lisdys 13 Hinnoittelumallit 18
Tuotteistettavissa 20 Hyddyt 12 Nykyinen hinnoittelu 11
Haasteet 15 SaaS 11 Haasteet 9
Yritys X:n tuotteet 14 SaaS-liiketoiminta 10  Hyddyt 9
Tavoite 12 Kehittdminen 9 Hinnoittelussa huomioitu 8
Tuotteistaminen 11 Viestinta 9 Hinnoittelustrategia 7
Hyddyt 9 Haasteet 8 Asiakkaan antama arvo 6
Asiakas- ja markkinasegmentit 6 Markkinointi 2 Kestava hinnoittelu 4

Kuvio 20. Aineisto teemoina ja alateemoina

Tutkimustulosten sitaateista on poistettu erilaiset turhat taytesanat, jotta sitaatteja olisi hel-

pompi lukea.



45

4.6 Luotettavuus

Tutkimuksessa pyritdan virheiden valttdmiseen, mutta tulosten luotettavuus ja patevyys
vaihtelevat. Siksi kaikissa tutkimuksissa pyritaan arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotetta-
vuutta, jota voidaan arvioida eri mittaus- ja tutkimustavoilla. Tutkimuksen reliaabelius viittaa
mittaustulosten toistettavuuteen, eli kykyyn tuottaa toistettavia ja ei-sattumanvaraisia tulok-
sia. Toisaalta validius (patevyys) liittyy mittarin tai tutkimusmenetelman kykyyn mitata juuri
sita, mita sen on tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmat eivat aina vastaa tutkijan oletuk-
sia, ja esimerkiksi kyselylomakkeiden kysymykset voidaan tulkita eri tavoin kuin tutkija on
tarkoittanut. Siksi on tarkeaa tarkastella saatuja tuloksia huolellisesti ja varmistaa, etta ne
ovat totuudenmukaisia ja patevia ennen johtopaatésten tekemista. (Hirsjarvi ym. 2008,
226-227.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018) jatkavat toteamalla, etta reliabiliteetti ja validiteetti ovat kasitteita,
jotka ovat saaneet kritiikkia laadullisen tutkimuksen yhteydessa. Tama johtuu siita, etta
nama kasitteet ovat perinteisesti syntyneet maarallisen tutkimuksen piirissa, ja niiden so-
veltuvuus laadulliseen tutkimukseen on herattanyt keskustelua. Laadullisessa tutkimuk-
sessa on kuitenkin tarkeaa erottaa kaksi keskeista seikkaa: havaintojen luotettavuus ja tut-
kijan puolueettomuus. Puolueettomuus tarkoittaa sita, kuinka objektiivisesti tutkija kykenee
kuuntelemaan ja ymmartamaan tiedonantajaa ilman omia ennakkoasenteitaan tai ennak-
kokasityksiaan. Se liittyy siihen, miten tutkija suodattaa tiedonantajan kertomuksen omien
kokemustensa ja nakemystensa lapi. Laadullisessa tutkimuksessa on tunnustettava, etta
tutkijan omat tekijat, kuten ika, sukupuoli, uskonto, poliittiset nakemykset, asema, kansalai-
suus ja muut vastaavat seikat, voivat vaikuttaa siihen, miten havaintoja tehdaan ja tietoa
tulkitaan. Tama johtuu siita, etta tutkija on tutkimuksen asettelija ja tulkitsija, ja hdnen omat
kokemuksensa ja taustansa voivat vaikuttaa siihen, miten han tulkitsee tiedonantajan anta-

maa tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Haastatteluissa on tarkeaa tiedostaa, etta niissa saattaa ilmeta virhetulkintoja, joihin vaikut-
tavat seka haastattelija ettd haastateltava; tutkimustilannetta unohtamatta (Hirsjarvi ym.
2008, 201). Jopa silloin, kun haastattelija ja haastateltava vaikuttavat puhuvan samaa kielta,
heidan sanansa voivat sisaltaa taysin erilaisia kulttuurisia merkityksia. Kommunikointi vai-
keutuu erilaisten maailmankuvien takia. Huolellisesti suunnitellulla haastattelumenetelmalla
voidaan kuitenkin hankkia monipuolista tietoa. (Qu & Dumay 2011, 239.) Etahaastatteluita
tehdaan kotoa, tilanne saattaa vaikuttaa haastattelijan ammatilliseen lahestymistapaan
mahdollisten hairidtekijoiden takia. Kuulokkeiden kayttd voi auttaa vahentamaan hairitsevia
aania. (de Villiers ym. 2022, 1770.) On tiedossa, etta tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta

on tarkasteltava ja siihen perehdytdan tarkemmin johtopaatdksissa.
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5 Tutkimustulokset

5.1 Tuotteistaminen

Tuotteistaminen tuntui olevan tarkea aihe haastateltaville ja vastauksia saatiin kokonaisuu-
dessaan runsaasti. Tuotteistaminen ja tuotteistamisen tavoitteet oli hyvin sisaistetty ja ne

yhdistettiin myyntiin, markkinointiin, liiketoimintaan, strategiaan ja asiakkaisiin.
Tuotteistamisen prosessi

Sisainen tuotteistaminen, eli tuotteistaminen prosessina, nahtiin mallina asiakaskommuni-
kointiin, myyntiin ja markkinointiin. Vastauksissa oli yllattavan yksityiskohtaisia ja laaduk-

kaita kommentteja, kuten tassa:

Palvelun, idean tai fyysisen tuotteen konseptointia ja paketointia asiakkaalle ymmar-
rettédvéaan, selkeéén ja helposti ostettavaan muotoon - siséltédd muun muassa hinnoit-
telun, selkeét kuvaukset ja rakenteet. Ja tietyt ehdot palvelun ostamiselle ja kéyttémi-

selle.

Tuotteistaminen on miké tahansa aktiviteetti, joka tehdééan siihen, etté valikoidulla ku-
luttajalla on mahdollisuus ymmértéda, mitd hénelle myydaéan ja miksi se olisi hdnen

haasteeseensa paras ratkaisu.

Tuotteistaminen liitettiin asiakkaisiin ja asiakasnakokulmaan, ja ymmarrettiin myos tuotteis-

tamisen tarve suhteessa aikaan ja tarpeiden vaihteluun ajan saatossa.
Tuotteistamisen tavoite

Tuotteistamisen tavoite yhdistettin myymiseen ja tuotteen helppoon sanoittamiseen esi-
merkiksi markkinoinnissa. Helppouteen kaikille osapuolille siten, ettei se heratd enemman
kysymyksia kuin vastauksia. Ymmarrettiin myos tuotteistamisen vaikutus asiakassuhteisiin
ja niiden kestoon; toisaalta taas potentiaalisten asiakkaiden kiinnostuksen herattdmiseen.
Johdon vastauksissa loistivat tavoitteet, jotka liittyvat tuotteiden skaalautuvuuteen, kannat-

tavuuteen ja yrityksen strategian toteuttamiseen:

Silla voidaan tuoda moninaisia ja monimutkaisia kokonaisuuksia helposti ymmarret-
téviksi kokonaisuuksiksi asiakkaalle ja myyjélle, jotta niitd on helpompi késitella, ym-
mértéé, skaalata ja hinnoitella. Ne luovat tiettyé tunnetta ja mielikuvaa asiakkaalle,

mikéa on supertidrkedd myynnisséa ja ostamisessa, ettd saa sen mielikuvan ja fiiliksen
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Jostain asiasta nopeasti. Jos joku asia on liian monimutkainen ymmaértaa ja késitella,

niin ei sita silloin ostetakaan.

Tuotteistamisen hyodyt

Tutkimustuloksissa nousi tuotteistamisen hyddyiksi muun muassa brandimielikuvaan vai-
kuttaminen ja toisaalta taas tuotteiden elinkaariajattelun tukeminen; kehitetaan tuotteita asi-
akkaiden toiveiden mukaan, eli asiakaslahtoisesti. Tuotteistamisen hyoddyt yhdistettiin myos
kustannustehokkuuteen ja myynnin, asiakkuuksienhoidon sek& markkinoinnin tehostami-

seen:

Kun tuotteistus on kunnossa, niin pystytdéan luomaan tehokkaat siséiset prosessit ja
vastaavasti myds asiakastyd ja kaikki myynnisté asiakastukeen selkeytyy ja helpot-

tuu, ennustettavuus lisdéntyy ja niin edelleen.

Yritys X:n tuotteet

Vastaukset siita, mika on Yritys X:n tuote tai tuotteet, olivat yllattavia. Eri positioissa olevilla
henkildilla oli huomattavan erilaisia ndkemyksia Yritys X:n tuotteista ja siitd, mika on ylipaa-

tédan Yritys X:n perustuote.

Osa haastateltavista koki nimenomaan yksittaiset keskustelupaketit tuotteina, kun taas osa
vastaajista kertoi Yritys X:n tuotteen olevan itse asiassa palvelukokonaisuus tai jopa pro-
sessi itsessaan. Osa vastaajista ymmarsi Yritys X:n SaaSin olevan tuote sinalldan, kun taas

toisen mielesta Yritys X:n SaaS onkin vain tuotteiden mahdollistaja:

Yritys X:n tuote on se platformi, jonka p&élléa voit tavata viiden session sarjoissa (tai

lyhyemmissé) mielen ammattilaisia.

Samoin joku varmaan sanoisi, ettad platformi on télld hetkelld tuote, mutta se ei ole
tuote, koska se ei tuo mitddn meille télléa hetkelld, se on vaan gateway tuotteisiin,

kuten paketteihin.

Eras vastaajista painotti, ettd yksittaisten tuotteiden sijaan pitaisi ymmartaa ja myyda Yritys
X:8a kokonaisuutena miettimatta sitd, mika on yksittdinen tuote. Osalla oli vahvasti mie-
lessd nimenomaan tuote ja erilaiset tuotevariaatiot, joidenkin mielesta Yritys X:lla on jopa

laaja tuotevalikoima:
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Ma sanoisin, etta Yritys X:lla on yksi tuote. Siitd on sitten erilaisia variaatioita. Eihdn
meillé ole mitédén tuotelinjoja, ettd meilléa olisi erilaisia ratkaisuja. Vélilldhdn me yritet-
tiin esimerkiksi coachingin kanssa, etté olisi ollut toinen tukijalka: psykologinen kes-

kustelu ja coaching. Mutta coaching on sulautettu nyt osaksi téatéd normaalia.

Yritys X:lld on kolme pééatuoteryhmaa, siséltden lahemmas 40 eri tuotetta.

Tuotteistettavissa

Tutkimuksessa selvitettiin myds sita, mita kaikkea muuta Yritys X:ssa voitaisiin viela nykyi-
sen tuotteen/tuotteiden lisdksi tuotteistaa — erilaisia ehdotuksia tuli runsaasti. Vastauksista

tuotettiin lista, joka on osana Yritys X:lle toimitettavaa kehittamisraporttia.
Tuotteiden paketointi ja mahdollinen tuotevalikoima

Yritys X:n “konseptoidut keskustelupaketit’; joita myds Yritys X:n internetsivuilla mainoste-
taan; vaikuttivat todennakdisesti siihen, etta haastateltavat yhdistivat palveluiden paketoin-
nin edella mainittuihin, paketeiksi nimettyihin ratkaisuihin, vaikka tavoitteena oli keskustella
palveluiden erilaisista paketointivaihtoehdoista. Ei ymmarretty, ettd paketoinnilla tarkoite-

taan tuotekokonaisuuksien raataldintia asiakas- tai markkinasegmenttien mukaan.

Kuitenkin nahtiin, ettd mahdollisuudet Yritys X:n tuotteistamiseen ovat laajat ja mahdollisia
tuotteistettavissa olevia asioita avattiin huomattavan paljon. Vastauksista valittyi se, etta
Yritys X:n henkilostolla on valtava maara laadukkaita ja toteuttamiskelpoisia ideoita ja osaa-

mista, jota ei viela ole saatu valjastettua tayteen potentiaaliinsa:

Meidén pit4éa tuotteistaa se kaikki mité Yritys X tarjoaa, nyt me olemme tuotteistaneet

ne sessiot, koska me tulemme siitd pakettimaailmasta.

Ehkéd myoés strategisena kumppanina toimiminen ja johdon tukeminen; tdmén tyyppi-
set asiat, jotka ovat néit§ asioita, joita me tehd&én, ja ne tukevat meidén palvelua ja
sen myyntid, mutta niité ei ole vield ehké tuotteistettu niin pitkélle kuin meidén paket-

teja esimerkiksi.

Asiakas- ja markkinasegmenttien huomiointi

Tassa alateemassa tulokset erosivat toisistaan raikeimmin. Mitd kauemmin haastateltavat

olivat olleet yrityksen palveluksessa, sitd enemman heidan vastauksistaan huokui ajatus
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siita, etta yrityksen tuotteistamisessa olisi huomioitu eri asiakas- ja markkinasegmentit, kun

taas lyhyimman aikaa talossa olleilla oli painvastaisia nakemyksia aiheesta:

Ihmisen mieli on siind mielessé universaali, ettd se ei vaadi hirveité eroja esimerkiksi
paketeissa, ettd minké tyyppisié haasteita ihmisilld on eri maissa eri markkinoilla. Ne
samat toimii siin& mielessé hyvin ja me ollaan valikoitu sellaiset markkinat myés missé
ne toimii sellaisenaan melko hyvin. Esimerkiksi joku Afrikan maa, niin sielld saattaisi
tarvita hyvin erityyppisté ldhestymisté ja Yritys X ei sen takia ole ldhtenyt téllaisille
markkinoille. Tuotteessa ei ole juurikaan eroa eri markkinoilla tai eri segmentilla,
mutta miten sitd myydédén, miten sité ostetaan ja miten sité kéytetéén niin siiné on

eroja.

Mun mielestéd me ollaan nyt rakennettu ensimmainen versio meidén tuotteesta ja pal-
velusta, ja nyt meidén pitdé ldhted kasvattamaan markkinaa ja asiakasymmarrystéa,
ettéd me pystytdén rakentamaan tuoteroadmappia, joka oletusarvona palvelee kaikkia
markkinoita, mutta silld tavalla myés, etté se pystyy huomioimaan niit§ vivahteita, joita

me emme vielé teidén riittdvéan hyvin.

Ei optimaalisesti, ja mé laajennan sen myds kéyttajdsegmentteihin. Jos otetaan esi-
merkiksi HR-kéyttéjat, joille meilléd ei ole vélttdméttéa tuotetta. Meillé on apuvéline,
mutta HR-kéyttéjien siséllé me ei olla riittdvélléa tasolla I6ydetty erilaisia HR-k&yttéjia,
sité segmenttié. Eli jos lahtee siitéd asiakasyrityssegmentisté ja tiputtelee siitd muuta-
man setin jalkeen kéyttajGsegmenttiin, niin me voitaisiin kaikissa noissa menné paljon

syvemmille, jotta me I6ydettéaisiin meidéan ICP (ldeal Customer Profile).

Tuotteistamisen haasteet

Yksi eniten keskustelua ja vastauksia tuottaneista alateemoista oli tuotteistamisen haas-
teet, jotka liittyivdt muun muassa Yritys X:n SaaSiin, sen tarkoitukseen ja toisaalta myds

kankeuteen.

Maé sanoisin néin, ettd meidén tuotteistamisen isoin ongelma on se, ettd meillé on
legacytaakkaa siind meidan platformissa, joka ei aina mahdollista sita, ettd me tuot-
teistetaan joku asia sen takia, ettd me ei pystyté luomaan jotain end-to-end -prosessia

sille syystéd X, Y, Z.

Karkkaita kommentteja nousi esiin myos palvelun kuvailusta ja markkinoinnista, silla koet-
tiin, ettd ne ovat liilan pakettikeskeisia, vaikka Yritys X:lla on nimenomaan palvelu. Myds

palveluvalikoima koettiin epaselvaksi:
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Portfolio ei ole kauhean selked, sen fokusoiminen on iso haaste, etta tiedetdan oike-
asti, ettd mité tehddédn, missé tehdéén, ja etté tuotteistuksen viesti on sama tuotteen

Ja markkinoinnin sisélla.

Tuotteistamisen haasteiksi koettiin myos resurssit, joiden mainittiin olevan liilan vahaiset,
mika haastateltavien mukaan vaikuttaa myoés siihen, etta tuotteistamiseen liittyviin hyviin-
kaan kehitysehdotuksiin ei voida tarttua, kun ei ole ketaan, jolla olisi aikaa toteuttaa ehdo-
tuksia. Samalla kyseenalaistettiin Yritys X:n johdon priorisointia tdman teeman ymparill3;

tuotteistamiseen pitaisi saada lisda resursseja.
Viestinta ja markkinointi

Viestinta ja markkinointi herattivat erittdin paljon keskustelua kaikkien haastateltavien kes-
ken. Paasanomana todettakoon, ettd mikali markkinoinnissa hyédynnettaisiin nykyista pa-
remmin Yritys X:n palvelujen arvoa ja hyoétyja, se edistaisi merkittavasti myynnin ja siten
koko yrityksen parempaa tulosta. Talla hetkella viestinta ja markkinointi tuntuvan perustu-

van vastausten perusteella toissijaisiin asioihin:

Tuloksia pitéisi olla. Ne pitéisi olla konkreettisempia, enemmén arkeen integroituja.
Nyt ne on vaan kaiken maailman yrityksien tyéntekijéiden kokemuksia, mik& ei puhut-
tele toimatria, ettéd miten se nékyy heidén arjessa. Meidan pitéé luoda niitd mielikuvia,

meid&n esittelymateriaali ja luvut olisi selkedmmin netissa.

Koen, ettd meilla markkinoidaan todella huonosti. Enka tarkoita, ettd meidan linkkari-
mainonta tai facebook, mutta nettisivuthan nyt on ihan retuperélld, ettd vaikka tuot-
teista olisi vaikka ja mihin, niin nettisivut on kamalat ihan kun katsoo kilpailijoiden si-
vuja, niin ne on ihan kamalat. Siellé ei ole mitdan sellaista faktatietoa mika meillé olisi

niin helposti saavutettavissa vaikuttavuuskyselyilla.

Eri positiossa oleva henkild taas ndki saman asian hieman eri tavalla:

Esimerkiksi asiakastarinat ja luvut meidén vaikuttavuudesta ja tdmméoiset, niin ne on
Sitd, ettd mitd arvoa asiakas saa palvelusta. Mutta sitten jos miettii kehityskohteita,
niin siellé on aika paljon siséltbé - ehké vdhén vaikea I6ytaéa niité asioita, mité asiakas
etsii missékin kohdassa sitd omaa polkuaan. Voitaisiin ehk& rohkeammin vielé tuoda

asioita esille, ei tarvitsisi vélttdémaétta olla niin pehmeé ja varovainen.
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Viestintaa ja markkinointia pitaisi haastateltavien mukaan kohdentaa Yritys X:n internetsi-
vuilla eri tavalla kuin nyt: pitaisi olla omat alisivut Yritys X:n eri sidosryhmien edustajille, silla
nykyisen asetelman todettiin olevan sekava ja palvelevan huonosti mitaan yksittaista sidos-

ryhmaa, esimerkiksi HR-johtajia.

Tuotteisiin liittyen esitettiin toiveita paremmista sisaltdkuvauksista, palvelun laadukkaam-
mista vaikuttavuussisall6ista ja esimerkiksi erilaisista taulukoista, jotka auttaisivat ymmar-

tdmaan paremmin palvelua ja eri vaihtoehtoja.

Hydtyja tyoterveyteen verrattuna pitaisi nostaa esiin ja my6s tuoda julki erilaisia mielenter-
veyden tilastoihin liittyvaa faktatietoa mielenterveydenhaasteiden esiintyvyydesta, jotta saa-

taisiin madallettua stigmaa aiheen ymparilla.

Palvelun hyoétyjen esittamisen koettiin myds jdmahtaneen paikalleen viestinnassa ja mark-

kinoinnissa, ja erds kommentoi asiaa nain:

Meidén pitéisi tehdéa vield enemmén pitkén aikavélin yhteistyoté asiakkaiden kanssa
siité, ettd kun Yritys X on otettu kéyttéén, niin mitéd ne heidén mittarit on ollut, ja mitéa
ne on vaikka sitten vuoden p&éasta, kun on systemaattisesti viety yhteisty6té eteen-
péin. Mihin se on oikeasti vaikuttanut? Ja sitéd hy6tydhén ne asiakkaat kuitenkin sitten
haluavat, etté he vaikka saa pidettya ihmiset paremmin, vaihtuvuus pienenee tai etta

tybssé jaksaminen, parjddminen paranee.

Tuotteistamisprosessin kehittdmiseen liittyvia vastauksia ei kasitelld tdssa yhteydessa,

vaan ne esitelldan Yritys X:lle toimitettavassa kehittdmisraportissa.
5.2 SaaS-liiketoimintamallin ominaisuudet

Software as a Service (SaaS)

Suurimmalla osalla haastateltavia oli jonkinlainen kasitys siita, mitd SaaS-termi tai liiketoi-
mintamalli tarkoittavat; paras tietdmys oli yrityksen johdolla. Kokonaisuudessaan SaaS lii-
tettiin pilvipalveluihin, palvelun loppukayttdjiin, palvelun hyvaan saavutettavuuteen seka
teknologiaan palveluna. Haastateltavat totesivat tosin myds sen, etta Yritys X:n sisalla pi-
taisi avata SaaS-liiketoimintamallia kokonaisuudessaan nykyista paremmin, jotta kaikilla
tyontekijoilla olisi todellinen kuva SaaS-toimintamallista, ja sen luomista mahdollisuuksista

muun muassa liiketoimintaan ja kasvuun:
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Mutta en osaa sen paremmin oikeastaan selittda sité ja se onkin ihan hyvé pointti,
ettd meidén pitéisi kaikkien ymmartaa mitéa sillé saa, mité sillé tarkoitetaan, jos kerta

siihen suuntaan ollaan menossa, eli vaatii Yritys X:n siséisté koulutusta.

Ja toisaalta, vaikka yrityksen johdossa tietdmyksen taso oli padosin korkea, niin haastatte-
luiden perusteella ilmeni, ettd ymmarryksessa oli myds huomattavia puutteita kaikkien

haastateltujen osalta:

Saanko mé nyt jo vastata heti, ettd en ma hirveésti siité tieda. Siis ei ole Idhtékohtai-

sesti mitddn muuta kokemusta saisi hinnoittelusta, kun tdmé meidén nykyinen malli.

Ostaminen on palvelutyyppisté, ei kertaluontoista.

SaaSissa ostamisen ja hinnoittelun malleja on lukuisia ja SaaSin voi ostaa kertaluonteisesti.
SaaSille tyypillinen automaattisesti jatkuva vuosisopimus ei vaikuta ostamiseen, vaan os-

taminenkin voi olla kertaluonteista.
SaaS-liiketoimintamalliin siirtyminen

Siirtymisessa SaaS-liiketoimintamalliin huomioitiin hienosti teoriassakin esiin nousseita asi-
oita: asiakaslahtoisyys ja helppokayttoisyys. Myos tietoturva, hinnoittelumallit, skaalautu-
vuus ja ostamisen mallit mainittiin. Tarkeaksi koettiin myoés investoinnin tuoton osoittaminen

asiakkaalle. Osittain tdman teeman vastaukset menevat limittdin SaaS-hyoétyjen kanssa:

Eli asiakkaan pitaéa pystyé eri lailla nédkeméén se, mistd hdn maksaa, hallita sitéd mistéa
hén maksaa, saada rahoilleen vastinetta itsenéisesti - kun taas perinteisemméssé
palvelumallissa voi hyvin tulla joku esimerkiksi kertomaan tuloksista vuosittain tai kuu-
kausittain, tai mik& onkaan sovittu frekvenssi. Niin SaaS-malli nojaa huomattavasti

enemmaéan siihen, etté sen tydn pystyy tekeméén asiakas itse.

SaaS-palvelussa varsinkin, on todella tarkeda juuri se, etté kun sita tuotetta kehite-
téén, niin millg tavalla ne lisépalvelut, uudet tuotteet ja muut tuodaan siihen jatkuvan
laskutuksen piiriin, jotta asiakkuuksien jatkuvuuden kesto kasvaa sen kaiken tuoteke-
hityksen myéta. Se on mun mielestd ehkéa se tarkein juttu siind, ettad kaikki myynnin,
asiakastuen, tuotekehityksen aktiviteetit pitéisi tdhdété siihen, ettd ne asiakkuudet

kasvaa ja kehittyy, ja sité kautta loisi sitd stickinessia sillé jatkuvalla mallilla.
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SaaS hyodyt

SaaS-hyodyistd mainittiin muun muassa helppo kirjautuminen palveluun ja my6s raportoin-
nin helppous. SaaS-malli nahtiin hyvana myds yritykselle, silla sen todettiin tuovan johdolle

ennustettavuutta ja helppoutta esimerkiksi laskutukseen ja raportointiin.

Hydty nahtiin myds ajansaastdssa, jonka SaaS-malli tuo etenkin nykyasiakkaiden kanssa
tydskenteleville henkilille. Myds kayttdjadata, jonka SaaS-malli mahdollistaa, nahtiin ar-
vokkaana ja jatkohyddynnettavana tietona esimerkiksi myynnille ja markkinoinnille seka asi-

akkaille:

Me pystytédén tuoda erilaista ennakoitavuutta meidén palvelusta, esimerkiksi vertai-
luarvoja muilta markkinoilla olevilta asiakkailta tai esimerkiksi lukuja siité, kuinka pal-
jon meiddn ROI on, miten me se mitataan ja kaikkea muuta. Me pystytdén avaamaan
heille lapinékyvyytté heidan henkilbsténsé nykytilaan, miké on sitten taas ihan mittaa-

mattoman arvokasta.

Johdossa SaaS-mallin hyédyt osattiin tiivistaa ja samalla saatiin viitteita siitd, mihin suun-

taan yrityksen strategiaa ollaan mahdollisesti viemassa tulevaisuudessa:

Se helpottaa ihan kaikkea: ennustamista, budjetointia, investointien tekemista, henki-
I6stéstrategiaa, kaikkea. Mun mielestd meidén ehdottomasti pitéé siirtyd voimakkaasti

kohti sitd mallia.

Ne henkildt, joilla oli paras tietdmys SaaSin toimintamallista, olivat myds parhaiten tietoisia
SaaS-mallin hyddyista. Sisaisesti SaaS-mallin nahtiin vaikuttavan SaaS-tuotteen arkkiteh-
tuurin ja tiedonhallintaan. SaaS-mallissa todettiin olevan hy6tyja myos viestintadan, myyntiin

ja markkinointiin.

Hinnoitteluun liittyen SaaS-mallin hyétyina nahtiin nopeiden muutosten mahdollisuus ja eri-
laisten ratkaisujen kokeilumahdollisuus eri markkinoilla. SaaS-jatkuvalaskutteisen ja kayt-

tdjamaaraan perustuvan hinnoittelun hyédyt nahtiin selvina:

Luodaan ymmarrys SaaS-palvelun tuottamasta arvosta. Ja sitten pystytdan néytta-
mdéén, ettéd se hinta tai hinnoittelumalli linkittyy siihen tuotettuun arvoon, etté se on

mahdollisimman selkeété ja helppo ostaa asiakkaalle.



54

Meiddn myynnin ja Customer Happiness Managereiden puolella pitéisi véhédn roh-
keammin poistaa sitd pakettiajattelua, tai ei ole tapaa sanoa paketeista, vaan nimen-
omaan, ettd me myyd&én vuosisopimuksella laskennallisesti sitd, kuinka monesta

tybntekijastad me pidetdén huolta.

Kokonaisuudessaan SaaS-malliin siirtymisessa koettiin olevan lukuisia hydtyja, joilla on po-

sitiivisia vaikutuksia Yritys X:n jokaiseen liiketoimintayksikkoon.
SaaSin haasteet

SaaS-malliin littyvina haasteina nahtiin muun muassa tietoturva, datan yllapito seka asiak-
kaiden matala kynnys vaihtaa palvelu toiseen. Yhtena ongelmakohtana nostettiin esiin pal-

velun jatkuva kehittamisen tarve ja siihen liittyvat riskit:

SaaSissa hyvin tédrkeétd on nimenomaan se, etté sitéd palvelua kehitetdén koko aika
sithen suuntaan, ettd asiakkaana méa en halua hankkiutua siitd eroon, vaan ettd ma

saan koko aika jotain lis&4é.

Esiin nostettiin myos sellainen nakokulma, etta jotkut asiakkaat voi olla vaikea saada sitou-
tumaan vuosisopimuksiin ja pidettiin my6s mahdollisena, etta osa potentiaalisista asiak-

kaista ei haluisi ostaa jatkuvaa palvelua.

Yhtena haasteena ja samalla riskind Yritys X:n SaaS-mallin ja siihen liittyvan kayttajamaa-
rdan perustuvan kuukausihinnoittelun kehittdmisessa nahtiin vaikeus hinnoitella palvelua,
jonka mahdollisesta (tulevasta) kaytén maarasta ei itse asiassa ole kokemusta; kokemusta

on vain tuoteperusteiseen hinnoitteluun perustuvasta mallista:

Meilléd on jonkunlainen hypoteesi siitd, kuinka paljon asiakkaat tulevat kayttdméaén
palvelua, mutta meidén hypoteesit perustuvat malliin, jossa asiakas osti paketteja. Ja
nyt vastaavasti asiakkaalla ei ole enda mitdén insentiivia rajoittaa palvelun kéayttba tai
mitdén muuta, eli siin& on riskiné se, jos asiakkaan kéyttd kasvaa suhteettoman kor-

keaksi, niin jotkut asiakkuudet voi muuttua kannattamattomiksi.

Haasteet-alateemaan liittyen todettiin myds, etta on tarkeaa pitaa arvolupaus, jotta SaaSin
kayttajat jatkavat tyytyvaisina palvelun kayttda ja asiakkuudet jatkuvat mahdollisimman pit-
kaan ja Yritys X saa jatkuvaa laskutusta. Todettiin myods se, ettd on tarkkailtava asiakkuu-

den mahdollista kdantymistd kannattamattomaksi ja ylipaataan on jatkuvasti seurattava
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millaiset SaaS-asiakkuudet ovat kannattavia. On |6ydettava se hintapiste, joka mahdollistaa
asiakasorganisaatiossa palvelun kayton laajentamisen. Tama liittyy Yritys X:ssa kehitteilla

olevan uuden SaaS-hinnoittelumallin jatkokehittamiseen.

Toisaalta pohdittiin myos sitd, ettd mitd useampi asiakas saadaan SaaS-hinnoittelumalli-
asiakkaaksi, sitd enemman asiakaspalveluvastaaville vapautuu aikaa keskittya edistdmaan
strategista kumppanuutta asiakkaiden kanssa sen sijaan, etta aika kuluu kustannustehot-
tomaan hinnoittelumalliin, joka perustuu yksittaisille paketeille ja tuo mukanaan paljon tur-

haa lisatyota.
Viestinta

SaaS-viestintaan liittyen vastauksissa loisti ennakkoluulottomuus ja toisaalta se, etta vies-
tinnassa ja markkinoinnissa pitaisi olla kauttaaltaan rohkeampi ja kokeilevampi. Malliksi esi-
tettiin myds tunnettuja suoratoistopalveluja, kuten Netflix ja Spotify, joista pitaisi ottaa mal-
lia. Viestinnassa pitaisi myds tuoda esiin SaaS-mallin hyétyja, kuten helppoa saavutetta-

vuutta.

Luodaan se ymmaérrys SaaS-palvelun tuottamasta arvosta. Ja sitten pystytédén néyt-
tdmaén, etté se hinta tai hinnoittelumalli linkittyy siihen tuotettuun arvoon, etté se on

mahdollisimman selkeété ja helppo ostaa asiakkaalle.

Asiakkaalle me viestitdén, ettd tdméa on malli tuoda ihmiset palvelun piiriin tasavertai-
sesti ja ennustettavasti ilman yllatyksié ja vastaavasti meidén kotipeséssé pitéé ym-

mértdé ndmé argumentit ja arvo - that’s it.

Viestinnassa merkitykselliseksi nousivat asiakkaat ja asiakkaiden saama arvo, mika onkin
aivan keskeinen asia SaaS-liiketoimintamallissakin. Tavallaan SaaS-malli ja siitd viestimi-

nen vaatii myos asiakkaiden opettamista ja uuteen totuttelua.
Kehitettavaa

Taman alateeman vastaukset jakautuivat kahteen eri kategoriaan: seka tietdmykseen Saa-
Sista etta Yritys X:n SaaSin kehittdmiseen. Eras johtotason haastateltavista vaikutti luule-
vansa, etta tietdd mika SaaS on, mutta vastauksesta ilmeni, etta tietdmyksessa oli kuitenkin
puutteita, silla SaaSin yksi lukuisista eduista on nimenomaan se, ettei SaaS-palvelua tar-

vitse ladata laitteelle:
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Se on esimerkiksi haaste, joka joillain SaaS-palveluilla on, etté jos tarvitsee asentaa
Jotain sovellusta tai muuta yhtién, asiakasyrityksen laitteisiin, niin se voi muodostua

esteeksi.

Moni yhdisti SaaS-mallin Yritys X:n uusimpaan hinnoittelumalliin, mika on sinallaan oikea
tulkinta, silld uudella hinnoittelumallilla on haettu muun muassa niitd asioita, jotka ovat
SaaS-mallin etuja: jatkuva, vuosisopimukseen perustuva tilaus, jonka kuukausiperusteinen

hinta maarittyy palvelun kayttdjamaaran mukaan.

Sen sijaan keskustelua herasi Yritys X:std SaaS-yrityksena laajemmassa merkityksessa;
keskustelu oli hyvinkin varikasta. Osa vastaajista ymmarsi sen, mitd SaaSilla Yritys X:n
nakokulmasta tarkoitetaan, toiset eivat - samaa keskustelua on kayty jo osittain Yritys X:n

Tuote-alateeman alla:

Yritys X:n SaaS on kéytdnnbssé osa, se on nimenomaan tukitoiminto esimerkiksi hin-
noittelumallille minun paéasséani, etta se itsessdan ei tuota. Se on tukitybkalu siihen, ja
me pééstdan ohjaamaan liikevaihtoa tuottavaan porttiin, joka on paketti tai kéytté jol-

lain tasolla.

Miké se softwaren osuus siind nyt sitten ylipddnsé on? Kuitenkin ihmiset loppuvii-
meksi ostaa sitéd henkilbkohtaista psykologista keskustelutukea eikd ne osta sité

SaaSia.

Kehittamisaiheesta on lisda kehittamisraportissa.
5.3 Hinnoittelu

Hinnoittelustrategia & mita hinnoittelussa on huomioitu

Ne yrityksen henkilot, joille hinnoittelustrategialla on yrityksessa merkitysta, tiesivat Yritys
X:n hinnoittelustrategian, joka on kustannusperusteinen. Toisaalta hinnoittelussa on haas-
tatteluiden perusteella huomioitu kustannusten ja katteen lisdksi my6s kilpailijat. On haluttu,
ettad hinta olisi sellainen, ettd mahdollisimman moni yritys voisi ottaa kayttoon Yritys X:n

palvelut:

Strategisesti meidédn hinnoittelu tdhtda siihen, ettd me ei olla Tesla eikd Porsche,

mutta el me kylld mikéén Ladakaan olla. Perustajamme sanoin: Me ollaan Toyota -
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hyvé laatuauto, joka on kuitenkin kaikille saatavilla ja pystytéén tuottamaan massoit-

tain.

Edella mainittu kommentti tukee kauniisti my6s yrityksen missiota, joka on: “Auttaa miljoonia
ihmisia voimaan paremmin.”. Mission vastaisesti eras totesi pienyrittgjiin ja Yritys X:n pal-

velun itseostomahdollisuuteen (joka pitaisi olla mahdollista SaaS-palveluille) nain:

Pienyrittéjid ja parin hengen yrityksié on tosi paljon Suomessa ja maailmassa, ja heille
voisi ajatella, etté olisi tehokkainta myydéa verkosta, etté he voi itse ostaa, mutta siihen
tulee sama haaste kuin mité on kuluttajien kanssa. Se massa on niin heterogeenisia,
etta siellé on niin erilaiset tarpeet ja kyvykKyys ostaa ja kdyttaéa téllaisia palveluita, etta
Se vaatii enemmén resursseja per ansaittu euro kuin jos me myydéén yhdelle isolle

yritykselle, joka tarjoaa sit& heid&n henkilbstélleen.

Mielenkiintoinen ajatus etenkin, kun Yritys X:n myyntid SaaS-mielessa on aiemmin verrattu
Netflixiin sekd Spotifyhin, joita yksittaiset ihmiset osaavat helposti ostaa itse internetista.
Miten Yritys X:n palvelun ostaminen poikkeaisi merkittavasti itseostamisen tavoista, joista
on tullut miljoonille ihmisille arkipaivada? Hinnoittelustrategiaan viitaten esitettiin myos toi-

veita siita, etta tavoitteena pitaisi olla mahdollisimman pitk&kestoiset asiakkuudet.
Nykyinen hinnoittelu

Tahan aiheeseen liittyi muun muassa keskustelut palvelun nykyisesta hintatasosta. Hinta-
tasoon liittyvat mielipiteet varioivat paljon. Henkilo, joka oli keskustellut palvelun hinnasta
ainoastaan jo olemassa olevien asiakkaiden kanssa, koki, etta Yritys X on edullinen. Yrityk-

sen johdossa koettiin, etta hintoja voisi korottaa:

Isossa kuvassa me myymme edelleen véhén liian halvalla. Meidén kilpailijathan myy-
vét paljon kallimmalla kuin me, eli jos me vaan puhtaasti verrataan mitd Suomi-mark-

kinoilla tapahtuu, niin meillé olisi varaa nostaa niitéd véhén.

Sen sijaan uusasiakashankinnassa potentiaalisten asiakkaiden kanssa paivittain keskuste-
luissa olevat henkil6t olivat asiasta eri mieltd. Myynnissa koettiin myos sita, etta palvelun
hinta ei nykyisessd muodossaan ohjaa pitkaaikaisiin asiakkuuksiin ja hinnoittelumallit eivat

ole asiakaslahtoisia:
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Jos palvelua verrataan tybterveyshuollon vastaaviin palveluihin, niin asetelma on eri-
lainen: sanotaan, etté puolet on sitd mielta, ettd onhan témé véhén kallis. Toiset ovat

sité mielta, etté tdma on tosi halpa verrattuna tybterveyshuollon palveluihin.

Palvelun hinta on pysynyt vuosia samalla tasolla, ja yksittaisten pakettien hintoja on nostettu

Yritys X:sséa vasta taannoin:

Me tehtiin eka nosto vuosi sitten ja ei ole ikind nostettu pakettiin, jolloin se mielikuva
Siité, ettd kuinka paljon se maksoi vaikka 2022 ja kuinka paljon se maksaa 2023 - jos
nostat sité liikaa, niin sitten se muuttuukin kalliiksi, vaikka se on oikeasti markkinahin-

tainen.

SaaS-liiketoiminnassa on kuitenkin tyypillistd nostaa hintoja hyvinkin nopealla aikasyklilla,
joten voisi olla hyddyllista edes kokeilla hintojen nostoa ilman ennakkoluuloja siitd, miten
asiakkaat siihen suhtautuisivat. Eras myos totesi nykyhinnoittelun olevan hyvalla tasolla,
mutta malli ei palvele SaaS-nakokulmaa. Keskustelua herasi myos siita, ettd oikea hinta-

taso pitaisi itse asiassa selvittamalla selvittaa.
Hinnoittelumallit

Hinnoittelumalleista tunnistettiin kaksi yleisinta, jotka Yritys X:ssa on kaytoss3; tai toinen on
pilottivaineessa. Pidempaan yrityksessa tyoskennelleita henkiloita vaivasi historiasta tulleet
hinnoittelumallit, jotka ovat joillain asiakkailla edelleen kaytdssa, ja jotka koettiin liian raata-
I6idyiksi ja sekaviksi. Lisaksi ne ovat sellaisia, joita ei ole enaa tarjolla, ja kyseisten hinnoit-
telumallien puitteissa palveltavat asiakkaat teettavat palvelun hintaan nahden liikaa ty6ta

asiakkuus- ja tuotetiimeille.

Nykyisellédédn meillé on liian monta hinnoittelumallia menneisyydesté. Tavallaan meilla
on lilan monia p&éllekkéisid hinnoittelumalleja, eli legacya asiakkaissa paljon. M& en
ole varma ja se ei ole mun tontilla, niin mé en pysty sanomaan, mutta mé en ole ihan
varma, ettd miten selkeitd meidén hinnoittelumallit on asiakkaille - erityisesti prospek-
teille, jos ne kuulee meistéa ensimmaisté kertaa. Ovatko ne hinnoittelumallit suhteessa

siihen kipuun, mikéa asiakkaalla on? Onko ne oikeat tybkalut?
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Edellinen vastaus viittasi siihen, ettd hinnoittelumalleja pitaisi kehittda ja miettia niita asia-
kaslahtéisemmin. Sen sijaan esiin nousi myds nakemys, jonka mukaan kaikki on hyvin juuri

nyt, ja muutettavaa ja/tai kehitettavaa ei ole:

Sekin on ollut strateginen valinta, ettd esimerkiksi kaikki meiddn paketit on saman
hintaisia. Meilla voisi olla eri hinnat esimerkiksi meidén leader-paketeille, mutta se on
ollut strateginen valinta, ettéd tehdéaéan tdméa mahdollisimman helpoksi ja yksinker-

taiseksi, etté pidetddn samat hinnat kaikissa paketeissa.

Vaikka hinnoittelumalleja on talla hetkelld kaksi erilaista, niin se ei riittanyt kaikille, vaan
mietittiin esimerkiksi eri hinnoittelutasojen tarjoamista ja Enterprise-hinnoittelumallia kai-
kista suurimmille yrityksille; mitd enemman hinnoitteluvaihtoehtoja on, sita helpompaa on
myynnille ja asiakassuhteiden yllapidolle. Naitd nakdkulmia nousi esiin myds teoriassa.
Muutenkin koettiin haastavaksi, etta tarjotaan vain yhta ja samaa hinnoittelumallia koko or-

ganisaatiolle, jonka sisalla voi olla erilaisia tyontekijaryhmia ja tarpeita:

Meilld on tosi erityyppisié organisaatioita, ja tuo sopii niihin keskikokoisiin asiantunti-
Jaorganisaatioihin, mutta henkilbstémééréltdén isot organisaatiot ja isot yritykset yli-
paéatédén, missé vaan automaattisesti on erilaisia henkiléstéryhmié ja ne ovat isoja; on
sité tuotantohenkilbéstéd, on toimihenkilbita, johtoa, tosi erityyppisid, niin ei se miten-
k&én vaan sovellu niille kaikille, vaikka johonkin tuotantoympéristéén. Niin téllaise-

naan ei minun mielesténi ole hyva.

Hyodyt

Hinnoittelun koettiin mahdollistavan joustavuutta etenkin myynnissa, ja hinnoitteluvalikoi-
man koettiin auttavan myynnissa, kun on enemman vaihtoehtoja, joita tarjota. Hinnoittelun
koettiin myds olevan osa innovointia, jonka avulla voidaan maksimoida tuottoja, kunhan
hinta esitetaan tietylla tavalla. Erilaisten hinnoittelumallien avulla koettiin voivan vaikuttaa

myo6s asiakkuuksien kannattavuuteen.

Johdossa todettiin, ettd nyt aletaan vasta opetella sita, milla tavalla Yritys X:n kaltaista pal-

velua halutaan ylipaataan ostaa.

Erilaisilla hinnoittelumalleilla voidaan myo6s vaikuttaa kannattavuuteen ja innovoida siina,
miten hinnat esitetdan asiakkaille. Ylipaataan hinnoittelumallien suurempi maara koettiin

positiivisena ja valayteltiin jopa teoriassakin esiin tullutta hinnoittelun hybridimallia.
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Asiakkaan antama arvo

Hinnoittelukeskusteluissa todettiin, ettd hinnan maarityksessa olisi myds huomioitu asiak-
kaiden maksuhalukkuus (mika viittaa arvoperusteiseen hinnoittelustrategiaan). Yksi haas-
tateltavista myodnsi suoraan, ettei tieda, onko asiaa kysytty asiakkailta. Eraan mukaan tama
on sellainen aihe, joka pitaisi huomioida paremmin ja selvittaa se tapa, jolla asiakkaan an-
taman arvon saisi strukturoidusti esiin. Eras taas totesi, ettd asiakkaiden Yritys X:lle anta-
maa arvoa on selvitetty NPS-luvuin, mutta NPS ei mittaa arvoa. Yksi johtajista rohkaistui

toteamaan oman nakokantansa aiheesta hyvinkin suoraan:

Minun mielestdni me emme téllg hetkelld ymmaérré riittdvan hyvin sité, ettd miten asia-
kas arvottaa tdmén, minkéa takia se kayttaad, mihin mittareihin se pyrkii téllé vaikutta-
maan ja niin edelleen. Meilléd on paljon opittavaa viela siitd, ettd miten meidén asiak-
kaamme mieltéé tdmén vaikuttavuuden ja arvon. lhan yleisestikin ottaen asiakasym-

mérrys on se, missé meilléd on kaikkein eniten vielé opittavaa.

Kestava hinnoittelu

Kestavan hinnoittelun teema oli maarallisesti pieni ja siihen tuli muutamia vastauksia, jotka
olivat kuitenkin valideja. Kestavan hinnoittelun todettiin olevan kannattava, katteellinen,

SaaS-hinnoittelu ja toisaalta sellainen, joka pyrkii rakentamaan pitkia asiakassuhteita.
Hinnoittelun haasteet

Vastaukset hinnoittelun haasteisiin vaihtelivat riippuen siita, harkittinko hinnoittelua uusien
asiakkaiden hankinnan nakokulmasta vai jo olemassa olevien asiakkaiden sailyttamisen
kannalta. Jo olemassa olevien, eli vanhojen asiakkaiden haasteena olivat erilaiset mennei-
syyden hinnoittelumallit, jotka olivat edelleen joillain asiakkailla kdytdssa, esimerkiksi “Pop

up -hinnoittelumalli”, joka on kaytossa vain yhdella asiakkaalla.

Tuloksista ilmeni my0s se, etta nykyasiakkaille tuntui myos olevan vaikeaa perustella uutta
pilotointivaiheessa olevaa hinnoittelumallia, silla pitkaaikaisilla nykyasiakkailla on hyvin
muistissa pakettihinnat, joihin he vertaavat uutta hinnoittelumallia. Nykyasiakkaiden kanssa

toimivilla henkiloilla oli haasteita hinnoittelun suhteen:

Fokus on Vviililld vaarissé asioissa sen meiddn hinnoittelumallin takia. Se on niissé
mdé&érissé ja paketeissa, kun sen tosiaan pitéisi olla siiné lisdarvossa ja sitten jopa niin
péin, etté osa vélilld suojelee tavallaan niitéd paketteja, kun sen meidén rakenteen pi-

téisi kuitenkin kannustaa mahdollisimman isoon k&yttéén.
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Haasteiksi koettiin sellaisen hinnoittelumallin 16ytyminen, joka sopisi erikokoisille asiakkaille
ja erilaisille markkinoille, silla nykyiset eivat sitd ole. Haasteena koettiin myods pilottivai-
heessa olevan SaaS-hinnoittelumallin kayttajaperusteisuus, silla se koettiin vaikeaksi argu-
mentoida HR-paattajalle, joka toteaa herkasti, etta kayttajaperusteinen hinnoittelu on mah-
doton, kun kaikki eivat kuitenkaan kayta palvelua tai siksi, kun yrityksessa on erilaisia hen-

kildstoryhmia.

Kehittaminen-vastaukset on sisallytetty kehittdmisraporttiin.
5.4 Tulosten yhteenveto

Yritys X:ssa on osaamista ja tietdmysta tuotteistamisesta, seka sen tavoitteista. Moni ym-
martaa, etta tuotteistamisen keskidssa pitaisi olla asiakas ja tuotteistamisen tarpeen pitaisi
kummuta asiakaslahtdisesti. Myods henkiléstdé on pyrkinyt tuomaan kehittdmisehdotuksia
Yritys X:lle. Aivan kuten Tuominen ym. (2015) ja Alvarez (2014) ovat painottaneet asiakas-
Iahtdisyys ja henkildston sitouttaminen ovat tuotteistamisen ydinasioita. Yritys X:ssa ei kui-
tenkaan olla kuultu henkiloston kehittamisehdotuksia, vaikka niitéa on tarjottu paljon viime

vuosien aikana.

Laadukkaan tuotteistamisen ymmarrettiin vaikuttavan etenkin yrityksen viestintdan, mark-
kinointiin ja myyntiin, aivan kuten Parantainen (2007) ja Harkénen (2021) ovat todenneet.
Yrityksessa ymmarrettiin myos se nakoékulma, ettad tehokkaampi tuotteistaminen toisi myds
saastdja ja kustannustehokkuutta yrityksen toimintaan, kun tyéntekijdiden aikaresursseja
saataisiin hyédynnettyd muissa funktiossa; myds Harkésen (2021) tutkimus tukee samaa

ajatusta.

Tutkimustuloksista nousi esiin raikkaita ideoita Yritys X:n tuotevalikoiman laajentamisesta.
Myo6s Adusein ym. (2021) mukaan kaikki se, mita yrityksissa voidaan myyda, pitaisi tuot-
teistaa kasvun nimissa ja uusien markkinoiden tavoitteluun. Mikali halutaan erottua kilpaili-
joista ja herattada yrityksen laajempaa kysyntaa, niin siindkin tapauksessa valikoiman laa-

jentaminen on kannattavaa (Parantainen 2007).

Yritys X:ssa tunnistettiin heikosti oman yrityksen SaaS ja sen merkitys yritykselle ja palve-
lutuotannolle. Merkille pantavaa oli se, ettd haastateltavilla ei ollut riittavasti tietoa SaaS-
liketoimintamallista eika sen luomista mahdollisuuksista ja hyddyista. Tuominen ym. (2015)
ovat myds huomanneet kyseisen tuotteistamisen haasteen yrityksissa ja suosittelevat hen-
kiloston osallistamista tuotteistamiseen, jolloin myds SaaS-ominaisuudet kristallisoituisivat.
Toisaalta aihe voi olla seurausta heikosta tuotteistamisesta, minka takia Yritys X:n henki-

I6stolla ei ollut riittavan hyvaa kuvaa Yritys X:n tuotteesta, kuten Parantainen (2007) ja
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Adusei ym. (2021) ovat todenneet; myos tuotteistamisen kaupalliset ndkékulmat ovat voi-

neet j4dda uupumaan samasta syysta.

Eras haaste Yritys X:n tuotteistamisessa oli tutkimustulosten mukaan heikko resurssointi
tuotteistamiseen. Osa henkildstosta koki, etta tuotteistamisen parissa tyoskentelee talla
hetkella liian vahan tyontekijoita ja resurssit ovat alimitoitettuja. My6s Parantainen (2007)

on tunnistanut taman haasteen.

Tutkimustulosten mukaan Yritys X:n SaaSista saatavaa dataa pitaisi voida hyddyntaa ny-
kyistd paremmin ja palvelun kayttajiltd voitaisiin kysya yksityiskohtaisempaa tietoa, esimer-
kiksi titteli- tai toimialatasolla. Sen jalkeen myynnissa ja markkinoinnissa voitaisiin hyédyn-
taa dataa paremmin, milla olisi laajempia taloudellisia vaikutuksia yrityksen kasvuun. Har-
kdnen (2021) on tutkinut tuotteistamista ja luonut edelld mainitusta asiasta tuotteistamisen
kokonaiskuvan eri tasoineen ja ulottuvuuksineen (kuvio 9). Ehdotus on erinomainen, silla
se liittyy syvallisella tasolla tuotteistamiseen ja siihen vaikuttaviin prosesseihin, liiketoimin-

tayksikoihin ja eri henkildiden valisiin vuorovaikutussuhteisiin.

SaaS-liiketoimintamallin ymmarrysta on tutkimustulosten valossa kirkastettava yrityksessa,
jotta sen hyétyja voidaan entistd paremmin hyddyntaa koko liiketoiminnassa, esimerkiksi
yrityksen myynnissa ja markkinoinnissa ja etenkin hinnoittelumalleissa. Yritys X:ssd ymmar-
rettiin hyvin asiakassuhteiden keston merkitys, ja se onkin tyypillistd SaaS-yritysten tavoit-

teille; vakaat ja pitkakestoiset asiakkuudet seka kasvu, kuten PwC (2013) on esitellyt.

Tutkimustulosten mukaan Yritys X:ssa on kustannusperusteinen hinnoittelustrategia. Se ei
kuitenkaan ole teorian mukaan optimaalisin valinta, silld kustannukset voivat vaihdella
(Campbell 2017) ja kysyntaan liittyvat asiat jaavat huomioimatta (Hinterhuber & Liozu

2012). Lisaksi se ei tue digitaalisten palveluiden hinnoittelua (Lehmann & Buxmann 2009).

Yritys X:ssa todettiin, etta itseostomahdollisuutta verkkokaupan valityksella on kokeiltu jos-
kus aiemmin, mutta samaan hengenvetoon todettiin myos se, etta palvelua ei markkinoitu
rittavasti, jolloin kukaan ei I6ytanyt ostomahdollisuutta. Todettiin myés, ettei yksittaisilla
henkililla ole kykya hankkia Yritys X:n palvelua suoraan verkkokaupasta, joka on taysin
painvastainen ajatus kuin mitd SaaS-liiketoimintamallin perusidea on. Singh ym. (2016) mu-
kaan SaaS-palvelu pitda voida ostaa itsepalveluperiaatteella, ja sen pitaa olla kaytettavissa
eri mobiililaitteilla etenkin, kun SaaS-tuotteita markkinoidaan seka kuluttajille etta yrityksille
(Wesley 2023).

Yritykset, jotka tekevat strategisen paatdksen siirtyd perinteisesta liiketoimintamallista

SaaS-liketoimintamalliin, pyrkivdt usein saavuttamaan pitkdaikaisia ja vakaita
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asiakassuhteita seka yllapitamaan jatkuvaa kasvua (PwC 2013). Toive ja ajatus mahdolli-
simman pitkakestoisista ja kannattavista asiakkuuksista nousi esiin myo6s tutkimustulok-

sissa.

Yritys X:n hintojen mahdollista nostamista vieroksuttiin ja pelattiin asiakkaiden reaktioita
hintojen nostoon, silla hintoja oli nostettu vuosi sitten, ja se oli ensimmainen kerta hintojen
nostolle koko Yritys X:n historiassa. Skenaario on oikea, silla kuten Hinterhuber & Liozu
(2012) ovat todenneet, asiakkaiden mieltymyksiin, maksuhalukkuuteen, hintajoustoon ja eri
markkinasegmenttien kokoon liittyvan tiedon hankkiminen ja tulkitseminen on yleensa
haastavaa ja hintoja saatetaan vahingossa nostaa liikaa. Kuitenkin SaaS-liiketoimintamallin
suositelluin hinnoittelustrategia perustuu asiakkaiden antamaan arvoon (Hinterhuber & Li-

zou 2012; Campbell 2017), joten hintojen nostamisen taustalla pitaisi olla asiakastutkimus.

Yritys X:ssa ei ole huomioitu eri asiakas- ja markkinasegmentteja millaan tavalla, on vain
tarjolla kaksi hinnoittelumallia, joista toinen on pilotointivaiheessa. Ei ole Enterprise-hinnoit-
telumahdollisuutta eika raataldintia, mistd myds osa haastateltavista oli huolissaan — on
mahdotonta palvella hyvin niin erilaisia yrityksia, joiden sisalla on niin erilaisia henkilosto-
ryhmia. Parantainen (2007) on suositellut tuotteistuskerroksia, joiden avulla raataléinti eri
asiakassegmenteille on mahdollista ja modulaarinen hinnoittelu lisda nimellista asiakkaiden
paatantavaltaa, mika johtaa myynnin kasvuun. Myds Rubanovitschin (2018) mukaan asiak-
kaalle pitdisi voida tarjota asiakkaan tarpeiden mukaan suunniteltu palvelukokonaisuus.
PwC (2013) ja Adusei ym. (2021) ovat lisaksi suositelleet, etta etenkin SaaS-liiketoimin-
nassa palveluja pitaisi raataldida asiakassegmenteittdin. Myds hinnoittelun hybridimallilla,
joka tukee ajatusta erilaisista hinnoitteluvaihtoehdoista eri asiakas- ja markkinasegmen-
teille, on osoitettu olevan merkittavia etuja SaaS-liiketoiminnassa (Jayathilaka 2021; Wes-
ley 2023).

Yritys X:n markkinoinnissa on keskitytty koko yrityksen olemassaolon ajan samansisaltoi-
seen markkinointiin, jonka keskiossa ovat olleet keskustelupaketit ja kayttajien raportoimat
hyodyt. Tasta aiheesta nousi tiukkoja mielipiteita ja suurin osa tutkimustuloksista viittasi sii-
hen, etta Yritys X:n viestintaa ja markkinointia on kokonaisuudessaan uudistettava myynnin
ja tuottojen kehittdmiseksi. PwC (2013) on nostanut esiin saman asian: markkinointi- ja tuo-
tetiimien on jatkuvasti seurattava tuotteiden kayttdéa saadakseen paremman kasityksen
siitd, millaista arvoa ne tarjoavat asiakkaille. Tallainen tieto on valttamaténta tuotteen suun-
nittelun, rakenteen ja uusien ominaisuuksien kehittamiseksi ja markkinoimiseksi, mika lisaa

palvelun kayttoa ja tuottoa.
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5.5 Kehittamishankkeen tuotos

Tutkimushaastatteluissa nousseista vastauksista, etenkin kehittdmiseen liittyvista tee-
moista, on koostettu Yritys X:lle kehittdmisraportti. Kehittdmisraportti sisaltda ohjeistuksen
niin sisaisen kuin ulkoisen tuotteistamisen kehittdmiseen, markkinoinnin kehittdmiseen, hin-
noittelun kehittdmiseen seka SaaS-liiketoimintaymmarryksen kehittdmiseen. Kehittamiseh-
dotuksista on lisaksi johdettu laajempia toimenpide-ehdotuksia Yritys X:n liiketoimintastra-
tegian kehittdmiseen; siind perusteina ovat myos aiheeseen liittyva teoria. Kehittamisra-

portti ei ole julkinen, joten se ei ole taman tutkimuksen liitteena.
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6 Yhteenveto ja pohdinta

Taman kehittdmishankkeen paatavoitteena oli tarjota ratkaisuja, jotka parantavat tuotteis-
tusprosessia ja tuotevalikoimaa seka edistavat tehokkaampaa hinnoittelua Yritys X:ssa. Ta-
voitteena oli myds selvittda Yritys X:n palvelun monipuolisempia kayttédnottomahdollisuuk-
sia erityyppisille yrityksille ja hyddyntaa SaaS-liikketoimintamallin tarjoamia etuja liiketoimin-
nan kehittdmisessa. Kehittdmishankkeen aineistona oli Yritys X:n 10 tydntekijalle tehdyt
teemahaastattelut seka yrityksen sisaiset dokumentit ja keskustelut. Haastateltavat tyos-
kentelivat yrityksen eri yksikOissa ja tehtavissa yrityksen johdossa, tuoteyksikossa seka

myynnissa (uudet seka nykyasiakkaat) ja markkinoinnissa.

Kehittamishankkeen tutkimustulokset ja niiden suhtautuminen aiempaan teoriaan on nah-
tavissa osassa 5.4 Tulosten yhteenveto (ks. s. 61-63). Tutkimustulokset jakaantuivat kol-
meen eri teemaan, jotka olivat: tuotteistaminen, SaaS-liiketoimintamalli ja hinnoittelu. Tut-
kimustulokset olivat yllattavia, silld Yritys X:n tuotteistamisessa I6ytyi niin paljon merkittavia

haasteita, jotka liittyvat laajemminkin koko yrityksen kasvuun ja kannattavuuteen.

Kehittamishankkeessa selvitettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin, joita olivat: Mita tulisi
huomioida Yritys X:n tuotteistamisessa ja hinnoittelussa, jotta tuotteistamisen kokonaisuus
tukisi entista paremmin yrityksen kilpailuetua ja kasvua? Miten Yritys X:n palveluvalikoimaa
voitaisiin vield kehittda? Mita hyotyja SaaS-liiketoimintamallista voi olla Yritys X:lle? Kehit-
tamishankkeessa saatiin syvalliset vastaukset siihen, miten Yritys X:n tuotteistamista ja hin-
noittelua pitaisi kehittda niin sisaisen kuin ulkoisenkin tuotteistamisen avulla. Kehittamis-
hankkeesta kumpusi erilaisia toimenpide-ehdotuksia kokonaisuuden edistamiseksi, ja ko-

konaisuudesta on tuotettu Yritys X:lle kattava kehittdmisraportti.

Yritys X:lle on jaettu jo ennen tutkimustulosten valmistumista tietoa kehittamishankkeen tu-
loksista, silla yrityksessd on meneillddn merkittdvid uudistuksia ja kehittdmishankkeen
markkinoinnin kehittdmiseen liittyvat ehdotukset ovat olleet erittdin hyddyllisia jo kehittdmis-
hankkeen toteuttamisen aikana. Myos yrityksen toimitusjohtaja on ollut kiinnostunut kuule-
maan tuloksista ja Yritys X:n henkildstolle on sovittu erillinen koulutussessio, jossa kehitta-
mishankkeen seka teoriaa etta kehittdmisehdotuksia kaydaan lapi yrityksen koko henkil®-
kunnalle. Samaisessa sessiossa tehdaan Yritys X:n toimitusjohtajan johdolla paatokset ke-
hittdmisraportin ehdotusten taytantédnpanosta ja vastuuttamisesta, jotta tutkimustulokset
ja kehittdmisraportin toimenpide-ehdotukset eivat jaa vain ajatuksen tasolle. Jo tassa vai-
heessa on selvaa, ettd SaaS-liiketoimintamallista ja sen hyodyista pitaa jarjestaa info tai

erillinen koulutus henkiléstolle, jotta esimerkiksi myynti, markkinointi ja asiakasvastaavat
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onnistuvat vielakin paremmin keskusteluissaan potentiaalisten ja nykyasiakkaiden kanssa

SaaSin hyddyista; silla voi olla merkittava vaikutus kiristyvassa kilpailussa.

Kun kehittdmishanke jatkuu yrityksen sisaisissa prosesseissa kehittdmisraportin toimen-
pide-ehdotusten tukemana, luvassa on vaikuttavia muutoksia, joiden toivotaan edistavan
Yritys X:n kasvua, kannattavuutta ja kilpailukykya. Kaytannossa yrityksen myynti ja markki-
nointi tulevat helpottumaan, sillda markkinoinnin sisalt6ja, kanavia ja kohderyhmia uudiste-
taan. Kehittamisraportissa on hyvinkin yksityiskohtaisesti kuvailtu sita, miten markkinointia
pitaisi kehittda. Markkinoinnin kehittamisen lisaksi Yritys X:ssa pitaisi kehittaa itse tuotteis-
tamisen prosessia ja mahdollisesti my6s resursoida siihen enemman henkiléstéa. Paatok-
sentekoprosessissa on suositeltavaa ottaa mukaan eri liiketoiminta-alueet, erityisesti
myynti, markkinointi, tuotekehitys ja hallinto, jotta saadaan hyédynnettya kaikkien asiantun-
temusta, kuten Jayathilaka (2021) on esittanyt. Kehittdmisraportissa on myds tuotteistami-
sen sisaisen prosessin kehittdmiseksi kattava lista toimenpide-ehdotuksia. Myds Yritys X:n
perustuotetta pitaisi kirkastaa henkilostolle ja kasitella Yritys X:4a seka sen tuotteita SaaS-
liketoimintamallin hyédyt mielessa pitaen. SaaS-yritys ja -tuotteet erottuvat perinteisista
tuotteista niin tuotevalikoiman, hinnoittelustrategian kuin hinnoittelumallien suhteen. Mita
laajempi tuotevalikoima yrityksella on, sita paremmat mahdollisuudet silla on menestya, ku-
ten muun muassa Parantainen (2007) ja Adusei (2021) ovat todenneet; kehittamisraportti
sisaltdd myos tuotevalikoiman laajentamisehdotelman, jonka avulla Yritys X saa valloitettua

uusia asiakas- ja markkinasegmentteja, mika on erityisen tarkeaa.

Teemahaastattelut aineistonkeruumenetelmana oli hyva valinta. Haastateltavat olivat Yritys
X:ssa erilaisissa positioissa olevia, tuotteistamisen kannalta olennaisia henkil6ita. Kuten
Tuominen ym. (2015) ovat osoittaneet, henkiléston osallistaminen tuotteistamisen eri vai-
heissa voisi ratkaista monet tuotteistamiseen liittyvat haasteet ja asiantuntijoiden hiljainen
tieto pitaisi saada integroitua osaksi palvelua. Haastateltavia oli riittdva maara (10 kpl), silla
jo viidennen haastattelun jalkeen vastauksissa alkoi esiintya tietty toisto ja samat teemat,
jolloin oli paateltavissa, ettd aineisto on saavuttanut saturaatiopisteen. Hirsjarven ym.
(2008) mukaan kvalitatiivisen aineiston keruussa hyddynnetéan saturaation kasitettd, joka
viittaa aineiston riittavyyteen ja taydellisyyteen. Tutkija aloittaa aineiston keraamisen ilman
ennalta maariteltya otoskoon maaraa. Keraaminen jatkuu niin kauan kuin se tuottaa uutta,
merkityksellista tietoa tutkimuskysymyksen nakokulmasta. Saturaatio saavutetaan, kun
toistuvat aiheet alkavat esiintyd haastatteluissa, osoittaen sen, etta aineistoa on keratty riit-
tavasti. Talldin saavutetaan riittdva maara aineistoa, joka tuottaa teoreettisesti merkittavia
tuloksia. (Hirsjarvi ym. 2008, 177.)
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Toki on pidettava mielessa se, etta yksi tuotteistamisen perusajatuksista on asiakaslahtoi-
syys. On mahdollista, etta asiakashaastatteluiden avulla olisi saatu hedelmallisempia vas-
tauksia etenkin tuotevalikomaan ja hinnoitteluun liittyen, mutta itse tuotteistamisen haastei-
siin ei olisi saatu relevanttia tietoa asiakashaastatteluilla. Uskon kuitenkin, ettd haastatte-
luista saatiin hyvinkin suodattamatonta tietoa Yritys X:n tuotteistamisen ja hinnoittelun haas-
teista ja kehityskohteista, silla moni haastateltava innostui omien sanojensa mukaan oikein
"avautumaan” haastatteluissa. Tama kertoo myos siita, ettd haastatteluissa onnistuttiin luo-
maan luottamuksellinen ilmapiiri, joka vaikutti haastateltavien merkittavaan avoimuuteen
vastauksissa. Asiaan voi mahdollisesti vaikuttaa my0s se, etta haastattelija on ammatiltaan
yritysmyyntipaallikkd, joka haastattelee paivittain erilaisia yrityspaattajia ja on mahdollista,

ettd haastattelijan ammattiosaamisella oli vaikutusta myds haastatteluiden onnistumiseen.

Teemahaastattelu on suotuisa valinta silloin, kun pyritdan saavuttamaan syvallinen ymmar-
rys tietysta ilmidsta (Kananen 2012), joten teemahaastattelu oli hyva aineistonkeruumene-
telma. Teemahaastattelut tallennettiin ja litteroitiin valittbmasti haastatteluiden jalkeen, mika
vahentdd mahdollista virhetulkintojen riskia. Teemahaastattelut analysoitiin teemoittelun
avulla; teemoittelua ohjasi aiheen teoreettinen tausta; myds haastattelukysymykset kumpu-

sivat tutkimuksen teoriasta, kuten Durdella (2020) on suositellut.

Tutkijan vaikutusta ja henkildkohtaista nakokulmaa on varmasti heijastunut tutkimukseen ja
kehittdmishankkeeseen, mika voi vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. Lisaksi, jos tutkimus
toistettaisiin, uudet tulokset saattaisivat osittain poiketa nykyisista, erityisesti jos eri henki-
16ilta yrityksessa kysyttaisiin samoja kysymyksia. Tutkimus pyrki kuitenkin tuomaan esiin
tuotteistamisen haasteita johdon, tuoteyksikdon sekd myynnin ja markkinoinnin nakdkul-
masta. On tarkeda huomioida, ettd myds aika ja yrityksen jatkuva oma siséinen kehitys
vaikuttavat tutkimuksen toistettavuuteen ja tuloksiin. Tutkimus tarjoaa joka tapauksessa ar-

vokasta tietoa ja suuntaviivoja siita, miten asioita tulisi kehittaa juuri nyt Yritys X:ssa.

Kehittamishanke tutkimustuloksineen ja kehittamisraportteineen on merkittava kokonaisuus
suomalaisen SaaS-liiketoiminnan historiassa, silla aihetta ei ole viela akateemisesti tutkittu.
SaaS-yrityksia tulee markkinoille paljon, ja jos tutkimuksesta on hyotya muillekin SaaS-yri-
tyksille, niin tutkimus auttaa edistamaan suomalaista SaaS-liiketoimintaa. On my6s hyva
muistaa, ettd mielenterveyden haasteet ovat kasvava ongelma niin Suomessa kuin muis-
sakin maissa (Tyoterveyslaitos 2023). Yritys X:lle tehtava kehittdmishanke on yhteiskunnal-
lisesti tarkea, jotta Yritys X:n menestyminen mielenhyvinvoinnin markkinoilla jatkaisi kasvu-
aan, silla Yritys X:lla on satoja asiakasyrityksia ja tuhansia autettavia loppukayttgjia. Lisaksi

kaikki mielenhyvinvoinnin  palveluyritykset ovat tervetulleita markkinoille, jotta
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mahdollisimman moni mielenterveyshaasteiden kanssa painiva henkil6 saisi avun haastei-

siinsa — jos tutkimuksesta on hyotya muillekin yrityksille, niin se on merkittava asia.

Jatkotutkimusaiheena tai kehittamishankkeena voisi kehittaa Yritys X:lle asiakkuuksienhoi-
tomallit etenkin nykyasiakashallintaan. Myo6s asiakaspolut ja niita tukeva markkinointi olisi-
vat hedelmallisia tutkimuskohteita, kuin myds SaaS-myyntimallit, jotka perustuvat teorias-
sakin (Singh ym. 2016) kummunneisiin suosituksiin. Ideaaliasiakkaan selvittdminen on
myo6s mielenkiintoinen ja tarkea aihe, jonka perusteella koko yrityksen toimintaa saataisiin

ohjattua kannattavampaan suuntaan.

Taman kehittdmishankeen lopputuloksena Yritys X:n missio "auttaa miljoonia ihmisia voi-
maan paremmin” ja henkildston toive olla Yritys X:n asiakkaiden strateginen HR-kumppani,

ovat ainakin muutaman askeleen lahempana toteutumistaan.
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Liite 1: Teemahaastattelurunko johdolle

YRITYS X:N HAASTATTELURUNKO: JOHTO

TAUSTAT

Nimesi?

Syntymaaika (ikd)?

Ensikokemukset Yritys X:sta?

Mika on roolisi?

Miksi kiinnostuit Yritys X:sta tyopaikkana?
Kuinka pitkdan olet tehnyt ndita t6ita?
Mika on koulutustasosi?

Miten olet viihtynyt Yritys X:ssa?

TUOTTEISTAMINEN

Miten ymmarrat tuotteistamisen?

Mika on tuotteistamisen tavoite johdon nakokulmasta?

Mita hyotyja tuotteistamisella voidaan saavuttaa?

Mita eri tuotteita Yritys X tarjoaa? Miksi?

Miten tuotteistamisessa on huomioitu eri markkina- ja asiakassegmentit?
Mita kaikkea Yritys X:ssa voitaisiin tuotteistaa?

Mita haasteita Yritys X:n tuotteistamisessa on?

Miten tuotteistamista voisi kehittaa?

SAAS

Miten ymmarrat termin SaaS?

Mita tulisi huomioida, kun siirrytaan SaaS-palveluntarjoajaksi?

Mita hyotya SaaS-mallista voisi olla yritykselle ja kannattavuudelle?

Miten siirtyminen SaaS-hinnoitteluun tulee vaikuttamaan johtamiseen?

Mihin pitdisi erityisesti kiinnittda huomiota SaaS-mallissa, jotta voidaan lisdta tuottoja & palvelun kayttoa?
Mita kehitettavaa Yritys X:n SaaS-mallissa on?

Miten SaaS-palvelusta tulisi viestia?

Millaisia haasteita SaaSissa voi olla?

HINNOITTELU

Miten ymmarrat hinnoittelustrategian ja hinnoittelumallit?
Mita kehitettdvaa Yritys X:n palveluiden hinnoittelussa on?
Mita kaikkea hinnoittelussa on huomioitu?

Miten on selvitetty asiakkaiden Yritys X:lle antamaa arvoa?
Mita mielta olet Yritys X:n nykyisesta hinnoittelusta?

Mitka asiat ovat vaikuttaneet Yritys X:n hinnoitteluun?

Mita hyotyja eri hinnoittelumalleilla voi olla?

Millainen hinnoittelu tukee liiketoimintamallin kestavyytta?
Mitd haasteita hinnoittelussa on?

Haluaisitko sanoa vield jotain?



Liite 2: Teemahaastattelurunko tuoteyksikélle

YRITYS X:N HAASTATTELURUNKO TUOTEYKSIKOLLE

TAUSTAT

Nimesi?

Syntymaaika (ikd)?

Ensikokemukset Yritys X:sta?

Mika on roolisi?

Miksi kiinnostuit Yritys X:sta tyopaikkana?
Kuinka pitkdan olet tehnyt ndita t6ita?
Mika on koulutustasosi?

Miten olet viihtynyt Yritys X:ssa?

TUOTTEISTAMINEN

Miten ymmarrat tuotteistamisen?

Mika on mielestdsi tuotteistamisen tavoite?

Mita hyotyja tuotteistamisella voidaan saavuttaa?

Mita eri tuotteita Yritys X tarjoaa? Miksi?

Miten tuotteita on paketoitu?

Mita kaikkea Yritys X:ssa voitaisiin tuotteistaa?

Mita haasteita Yritys X:n tuotteistamisessa on?

Miten tuotteistamisessa on huomioitu eri markkina- ja asiakassegmentit?
Mitd asioita huomioit tuotteistamisessa?

Miten tuotteistamista voisi kehittaa?

SAAS

Miten ymmarrat termin SaaS?

Mita tulisi huomioida, kun siirrytaan SaaS-palveluntarjoajaksi?

Mita hyotya SaaS-mallista voisi olla kannattavuudelle?

Miten siirtyminen SaaS-hinnoitteluun tulee vaikuttamaan tuotteistamiseen?

Mihin pitaisi erityisesti kiinnittdda huomiota SaaS-mallissa, jotta voidaan lisata tuottoja & palvelun kaytt6a?
Mita kehitettavaa Yritys X:n SaaS-mallissa on?

Miten SaaS-palvelusta tulisi viestia?

Millaisia haasteita SaaSissa voi olla?

HINNOITTELU

Miten ymmarrat hinnoittelustrategian ja hinnoittelumallit?
Mita mielta olet Yritys X:n nykyisesta hinnoittelusta?

Mitd kaikkea hinnoittelussa on huomioitu?

Mitka asiat ovat vaikuttaneet Yritys X:n hinnoitteluun?
Miten on selvitetty asiakkaiden Yritys X:lle antamaa arvoa?
Mita hyotyja hinnoittelumalleilla voi olla?

Millainen hinnoittelu tukee liiketoimintamallin kestavyytta?
Miten hinnoittelumalleja pitdisi viela kehittaa?

Mitd haasteita hinnoittelussa on?

Haluaisitko sanoa vield jotain?



Liite 3: Teemahaastattelurunko myynnille, markkinoinnille ja asiakasvastaaville

YRITYS X:N HAASTATTELURUNKO: MYYNTI/MARKKINOINTI/ASIAKKUUDET

TAUSTAT

Nimesi?

Syntymaaika (ikd)?

Ensikokemukset Yritys X:sta?

Mika on roolisi?

Miksi kiinnostuit Yritys X:sta tyopaikkana?
Kuinka pitkdan olet tehnyt ndita t6ita?
Mika on koulutustasosi?

Miten olet viihtynyt Yritys X:ssa?

TUOTTEISTAMINEN

Miten ymmarrat tuotteistamisen?

Mika on mielestasi tuotteistamisen tavoite myynnin ja markkinoinnin nakékulmasta?
Mita hyotyja tuotteistamisella voidaan saavuttaa?

Mita kaikkea Yritys X:ssa voitaisiin tuotteistaa?

Miten voisimme edesauttaa myyntid/markkinointia tuotteistamisen avulla?

Miten voimme huomioida myynnissd/markkinoinnissa tuotteemme hyodyt?

Millaisia haasteita Yritys X:n palvelun kuvaamisessa on?

Miten tuotteistamista voisi kehittaa?

SAAS

Miten ymmarrat termin SaaS?

Mita tulisi huomioida, kun siirrytdan SaaS-palveluntarjoajaksi?

Mitd hyotya SaaS-mallista voisi olla myynnille/markkinoinnille?

Miten siirtyminen SaaS-hinnoitteluun tulee vaikuttamaan myyntiin/markkinointiin?

Mihin pitdisi erityisesti kiinnittda huomiota SaaS-mallissa, jotta voidaan lisdta tuottoja & palvelun kayttoa?
Mita kehitettavaa Yritys X:n SaaS-mallissa on?

Miten SaaS-palvelusta tulisi viestia?

Millaisia haasteita SaaSissa voi olla?

HINNOITTELU

Miten ymmarrat hinnoittelustrategian ja hinnoittelumallit?

Mita mielta olet Yritys X:n nykyisesta hinnoittelusta?

Millaista palautetta hinnoittelumalleista on tullut eri asiakkailta?
Miten hinnoittelu vaikuttaa toimenkuvaasi?

Mita hyotyja hinnoittelumalleilla voi olla?

Miten hinnoittelumalleja pitdisi viela kehittaa?

Mita haasteita hinnoittelussa on?

Haluaisitko sanoa vield jotain?



