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Liiketoimintamallin luominen on yrityksen perustamisen alkuvaiheessa tarkeimmistd tehta-
vista. Vaikka jokaisella yritykselld tulisi olla liiketoimintamalli, on sen suunnitteluprosessi aina
uniikki ja jokainen yritys kohtaa sen luomisessa omat haasteensa. Liiketoimintamallin avulla yritys
maarittelee tarpeen olemassaololleen ja esittelee tavan, kuinka se luo arvoa asiakkaille ja hou-
kuttelee asiakkaat maksamaan tastd arvosta. Liiketoimintamallin voidaankin ajatella olevan
eraanlainen arkkitehtuurikuvaus, joka kuvaa, kuinka arvoa luodaan, markkinoidaan ja tuotetaan
yrityksen ja yhteistyoverkoston avulla, tavoitteena saada aikaan kestavaa, kannattavaa tulovirtaa.
Tassa tutkimuksessa luotiin liketoimintamalli aloittavalle panimoalan yritykselle. Liiketoimintamal-
lin luomisessa keskeisena tyovalineena kaytettiin Lean Canvas -kanvaasityokalua.

Taman tyon tarkoituksena oli tutkia, millainen liiketoimintamalli olisi sopiva kiertolaispanimona
toimivalle yritykselle. Tutkimus pyrkii kuvaamaan kiertolaispanimon liiketoimintaa laadullisen tut-
kimuksen keinoin sekd luomaan sille teoreettisen tulkinnan. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuk-
sen ja haastattelututkimuksen keinoin. Haastattelututkimuksessa haastateltiin neljad Suomessa
toimivaa kiertolaispanimoa, joilla kaikilla oli hieman toisistaan poikkeava tapa luoda liiketoimintaa.
Tapaustutkimus toteutettiin tutkimuksen kohdeyrityksen kanssa tydpajoina. Ensimmainen tyépaja
pidettiin ennen kiertolaispanimoiden haastattelututkimusta ja tydpajassa luotiin kohdeyritykselle
ensimmainen liiketoimintamalli Lean Canvas -kanvaasityokalua hyédyntaen. Haastatteluosuuden
jalkeen jarjestettiin toinen tydpaja, jossa kaytiin l1api ensimmaisessa tydpajassa luotu liiketoimin-
tamalli ja sen pohjalta sekd haastattelututkimukseen osallistuneiden kiertolaispanimoiden koke-
muksiin ja havaintoihin pohjautuen luctiin kohdeyritykselle uusi liketoimintamalli.

Tutkimuksessa selvitettiin, minkalaisia ovat erilaiset panimotyypit ja mita erityisesti tarkoittaa
kiertolaispanimo. Tutkimuksessa esitelldan erilaisia panimotyyppeja ja luodaan katsaus pienpa-
nimotrendin historiaan ja nykytilanteeseen kansainvalisella tasolla. Tutkimuksessa luotiin kierto-
laispanimolle kdanndksiin ja epavirallisiin kuvauksiin pohjautuva maaritelma. Kiertolaispanimo on
panimoteollisuuden yksi mahdollinen liiketoimintamalli, jonka toiminta perustuu siihen, etta kier-
tolaispanimo ei omista oluen valmistamiseen kaytettavia laitteita ja valmistaa kaupalliseen tarkoi-
tukseen tuotteita esimerkiksi vuokraamalla tuotantokapasiteettia ja osaamista fyysisiltd pani-
moilta. Lisaksi tydssa tutkittiin kiertolaispanimon liiketoimintaymparistdn ominaisuuksia seka sita,
minkalainen liiketoimintamalli kiertolaispanimolla voi Suomessa olla.

Panimoalalla on kansainvalisesti erittdin ankara kilpailu, joka tulee ottaa huomioon kiertolais-
panimon liiketoimintamallia suunnitellessa. Lisaksi panimoalaa luonnehtivat tunnistetusti hyvin al-
haiset myyntikatteet. Liiketoiminnassa tuleekin erityisesti huomioida lilkketoiminnan kustannukset
suhteessa tuotteiden hinnoitteluun, jotta myyntikate pysyy positiivisena ja liiketoiminta kokonai-
suudessaan terveella, kannattavalla tasolla. Lisatutkimukset aiheesta voivat auttaa ymmarta-
maan syvallisemmin kiertolaispanimoiden liiketoimintaa.
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Creation of a business model is one of the most important tasks when starting up a new busi-
ness. Even though every organization should have a business model, a planning process is
unique and all the organizations face their own challenges during that process. With business
model organization defines the need for existence and presents means to create and deliver value
for customers and encourages them to pay for this value. Business model can be perceived to be
an architectural presentation which describes how value is created, marketed and delivered to
customers with the help of organization and its network. The goal of business model is to achieve
a sustainable, profitable revenue stream. In this study, a business model was created to a newly
established business in brewing field. In the creation process, Lean Canvas approach was used
as a key tool.

The purpose of this study was to research which kind of business model would be suitable for
a business acting as a nomad brewery. This study aims to define nomad brewery’s business with
the means of qualitative research and to create a theoretical framework for it. The study was
conducted with the means of case study and theme interview. In the theme interviews, four Finn-
ish nomad breweries were interviewed. All the interviewed breweries had a little bit different busi-
ness model compared to each other. Case study was conducted with this study’s case organiza-
tion as workshops. The first workshop was held before the theme interviews. The first business
model was created in the first workshop. After interviews, the second workshop was held and the
first business model was examined in the beginning of the second workshop. Based on that, and
in addition, based on the experiences and perceptions raised by interviewees, the second busi-
ness model was created.

The study clarifies different kinds of brewery types and what specifically a nomad brewery
means. Various brewery types are presented in this study with a review to global craft brewery
movement and trends from the past to present. A definition was created for a nomad brewery
based on translations and unofficial descriptions and definitions. A nomad brewery is one possible
business model in brewing field which business is based on not owning any brewing equipment
and producing products for commercial intention is done by renting production capacity and
knowhow from physical breweries. In addition, this study focused on exploring nomad brewery’s
business environment and examining what kind of business model can a nomad brewery have in
Finland.

Brewing field has a very heavy competition globally and it should be acknowledged when
planning a business model for a nomad brewery. In addition to tight competition, brewing field
can also be characterized as a business with very low gross margins. Therefore, the business
costs have to be planned carefully in relation to product pricing to maintain positive gross margin
and to keep the business in healthy, profitable level. Further research may help to understand
deeper the business model of a nomad brewery.

Keywords: nomad brewery, gypsy brewery, business model, business model generation,
Lean Canvas, The Lean Startup, theme interview, case study
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ALKUSANAT

Hyvin harva ihminen osaa vastata kysyttdessa, mita kiertolaispanimo tarkoittaa eika
moni vastaajista ole valttamatta koskaan edes kuullut siita. Viela muutama vuosi sitten
en olisi itsekdan osannut vastata. Aihe tahan diplomityohon Iahti aivan viattomasta hei-
tosta, kun pohdin kahvipoytakeskustelussa, etten oikein tieda, mika aihe kiinnostaisi. Ys-
tavani ehdotti, ettd mita jos kirjoittaisit kiertolaispanimoista ja auttaisit sen liiketoiminta-
mallin kehittdmisessa. Alkuhammennyksen jalkeen aihe alkoi kiinnostamaan ja verkossa
vietetyn taustatutkimuksen jalkeen ymmarsin, etta aihe on oikeasti todella mielenkiintoi-
nen, kiertolaispanimo on kasitteena lahes tuntematon eika siitd ole kirjoitettu juuri lain-
kaan akateemisesti. Toivonkin, etta tekemastani tutkimuksesta on apua kohdeyrityksen
lisdksi myds muille kiertolaispanimotoimintaa suunnitteleville ja oluen kaupallisesta val-

mistamisesta ilman suuria laiteinvestointeja kiinnostuneille henkilGille.

Syventyminen panimoteollisuuden maailmaan oli erittain kiinnostava, lopulta lahes vuo-
den mittainen matka kohti aihepiiria, josta en lahtotilanteessa tiennyt paljoakaan. Pani-
moalalla vallitsee globaalisti selkea "isot vastaan pienet” -kilpailuasetelma. Haastattelu-
tutkimuksen aikana oli mielenkiintoista nahda, miten pienet tekijat suhtautuvat vallitse-
vaan kilpailutilanteeseen niin tyynesti ja keskittyvat vahvasti vain omaan tekemiseen.
Vilpitdn kiitokseni kuuluu haastattelututkimukseen osallistuneille kiertolaispanimoille.
Keskustelut kanssanne olivat erittain mielenkiintoisia ja uskon, ettd ne toivat tyolleni

my0s aitoa nakdkulmaa kiertolaispanimon todellisesta toiminnasta.

Haluan esittdd ndyran kiitokseni tydni ohjaajalle, professori Marko Seppaselle, joka

alusta asti kannusti minua Idytdmaan tydlleni oikean suunnan.

Lammin kiitos opiskelukaverilleni Seijalle, jonka kanssa tuli vietettya tunti jos toinenkin
tydn aiheesta ja aiheen vieresta keskustellen ja nauraen. Kiitos perheelleni ja ystavilleni
kaikesta tuesta, kannustuksesta ja rohkaisusta opintojen aikana! Erityiskiitos Samille,
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1. JOHDANTO

Pienpanimobuumi, oluthipsterit, kasityolaisoluet, olutfestarit... Viime vuosina oluesta on
tullut trendikasta kansainvalisesti ja uusia pienpanimoita on perustettu Suomessakin la-
hes kuukausittain. Pientenkin kauppojen oluthyllyt notkuvat erilaisia oluita Suomesta ja
maailmalta. Suurten panimoiden tutut merkit ovat joutuneet luovuttamaan enenevassa
maarin hyllytilaa pienten panimoiden tuottamille k&sityOlaisoluille, Alkossa kasityo-
laisoluiden valikoima on kasvanut ja olutharrastajat ympari maata ovat innostuneet mais-
telemaan erikoisoluita. Suomen uusi, pitkdan odotettu alkoholilaki on tuonut kauppojen
hyllyille paitsi rikkaampaa ja laajempaa olutvalikoimaa, myds aiempaa vahvempia alko-
holijuomia. Alkoholilain uudistaminen myds omalta osaltaan vauhditti juomia valmista-

vien yritysten perustamista Suomessa (Hyryla, 2018).

Oluenpanoa on harjoitettu koko maailmassa ilmeisesti yhta kauan kuin maanviljelysta.
Joidenkin olettamusten mukaan ensimmaiset oluen kaltaiset juomat olisi valmistettu jo
10 000 vuotta sitten, kun ihmiskunta alkoi siirtya maanviljelykseen metsastys- ja keraily-
taloudesta (Korpinen & Nikulainen, 2014; Oliver, 2005). Maanviljelyskulttuurin mukana
olutkulttuuri levisi Lahi-ldasta Valimeren kautta Pohjois-Eurooppaan (Borg & Pang,
2016). Keskiajalla Euroopassa merkittavia oluenvalmistajia ja oluenpanotaidon kehittajia
olivat luostarit (Chapman et al., 2017; Korpinen & Nikulainen, 2014). Australiaan ja Yh-
dysvaltoihin olut ja oluen valmistustaidot levisivat eurooppalaisten uudisasukkaiden mu-
kana 1600-luvulla (Sammartino, 2017). Esimerkiksi Harvardin yliopistolle perustettiin
vuonna 1639 yliopiston omille opiskelijoille olutta valmistava panimo ja vuoteen 1810
mennessa Yhdysvalloissa toimi jo 140 panimoa (Sammartino, 2017; Chapman et al.,
2017; Oliver, 2005).

Oluenvalmistus muuttui teollisen vallankumouksen myéta 1700- ja 1800-lukujen vaih-
teessa kasityosta suurteollisuudeksi luoden oluenvalmistusta helpottavia keksintdja seka
uudenlaisia menetelmia ja standardeja (Chapman et al., 2017; Borg & Pang, 2016; Kor-
pinen & Nikulainen, 2014). Jaahdytyslaitteistojen kehittyminen mahdollisti oluenvalmis-
tuksen ympari vuoden (Korpinen & Nikulainen, 2014). Sahkodistyminen, hiivan kehittami-
nen seka laajamittaisen kuljetusinfrastruktuurin kehittyminen, mm. rautateiden ja pak-
kaamisen parantuminen, rikastuttivat laadullisesti ja maarallisesti oluen kuljettamista,

kasvattaen entisestaan oluen tunnettuutta ympari maailman (Box, 2017; Chapman et al.,



2017). Ensimmaisena olutta ryhdyttiin valmistamaan teollisesti 1700-luvulla Isossa-Bri-
tanniassa (Korpinen & Nikulainen, 2014). Ensimmaiset kaupalliset panimot maailmassa
tosin syntyivat historian tietojen mukaan ensimmaisena jo Egyptissa, jossa olutta on kay-

tetty myos maksuvalineena (Korpinen & Nikulainen, 2014; Oliver, 2005).

Suomessa oluen valmistamisen historia on suhteellisen pitka, sillda ohraa on maas-
samme viljelty tutkimusten mukaan yli 2000 vuotta (Jylha, 2016; Korpinen & Nikulainen,
2014; Turunen, 2002). Varhaisimpia kirjallisia merkint6ja oluenkaytosta 16ytyy jo 1300-
luvulta ja maltaiset juomat seka oluen synty mainitaan jo kansalliseepoksessamme Ka-
levalassa (Jylha, 2016; Korpinen & Nikulainen, 2014; Turunen, 2002). Suomen ensim-
mainen panimo, Stora Bryggeriet, perustettiin vuonna 1756 Helsinkiin (Turunen, 2002).
Turusen (2002) mukaan Suomen olut- ja portteritehtaiden maara oli suurimmillaan

vuonna 1892, jolloin toiminnassa oli 91 panimoa.

Turusen (2002) mukaan kuljetusolosuhteet ja tuotteiden huono sailyvyys vaikuttivat Suo-
messa oluen jakelualueiden rajoihin vield 1900-luvun alussa. Suomalainen panimoteol-
lisuus olikin olosuhteiden pakosta hyvin paikallista (Turunen, 2002). Raittiusliikkeen voi-
mistuminen seka Suomessa vuosina 1919-1932 voimassa ollut kieltolaki vahensivat pa-
nimoiden maaraa radikaalisti (Jylha, 2016; Korpinen & Nikulainen, 2014). Nuo vuodet
olivat vaikeimpia, mitd panimoteollisuus Suomessa on koskaan kohdannut (Turunen,
2002). Vaikka Suomessa kieltolain jalkeen perustettiin kymmenia uusia panimoita, 1990-
luvulle tultaessa olutta valmistettiin enaa vain muutamassa suuressa panimossa, jotka
ovat viela tanakin paivana toiminnassa: Pirkanmaan Uudessa Panimossa (perustettu
1991, nyk. Nokian Panimo) seka jo 1800-luvulla perustetuissa kolmessa suurpanimossa:
Sinebrychoff (perustettu 1819), Hartwall (perustettu 1836) ja Olvi (perustettu 1878) (Kor-
pinen & Nikulainen, 2014; Jylha, 2016).

Suomessa 1980-luvun lopulle saakka oli myynnissa oluita, jotka olivat koostumukseltaan
ja maultaan toistensa kanssa hyvin samankaltaisia (Turunen, 2002). Turusen (2002) mu-
kaan yksi syy tahan oli Alkon kirea valikoimapolitiikka, joka otti ynden uuden oluen mark-
kinoille, mutta poisti samalla valikoimistaan yhden vanhan. Suomalaiset panimot alkoivat
tuoda 1990-luvulla markkinoille erikoisoluita, esimerkiksi vuodenaikoihin ja juhlapyhiin
liittyvia kausioluita, mutta erikoisoluet vakiinnuttivat aseman markkinoilla vasta 2000-lu-
vun alussa (Turunen, 2002). Kun 1990-luvulla oli vain muutamia tuotebrandeja, nykyaan

erikoistuotteille on kokonaan omat markkinat (Hyryla, 2018).



1.1 Pienpanimobuumin historia kansainvalisesti

Olut on maailman kulutetuin alkoholijuoma (Colen & Swinnen, 2016). Maailmanlaajui-
sesta suosiosta huolimatta, panimoteollisuus ei paasaantdisesti ole paikallista liiketoi-
mintaa, vaan se on historian valossa ollut jo pitkdan suurten panimoiden ohjailema. Mo-
nikansalliset panimoyhtiét kontrolloivat suurinta osaa koko maailman oluentuotannosta
1960-luvulla (Korpinen & Nikulainen, 2014). Euroopassa ja Yhdysvalloissa panimoteolli-
suuden tahdin maarasivat pitkalle 1990-luvun puolivaliin saakka Carlsbergin, SABMille-
rin, AB-InBevin ja Heinekenin kaltaiset panimojatit ennen kuin pienpanimoilmid sai jalan-
sijaa ja yleiskasitys oluesta alkoi hiljalleen muuttua (Garavaglia & Swinnen, 2017; Borg
& Pang, 2016). Viela 2010-luvulla maailman nelja suurinta panimoa, Budweiser, AB-In-
Bev, SABMiller ja Tsingtao, jakoivat yhdessa hieman yli 50 prosenttia koko maailman
olutmarkkinoista (Kleban & Nickerson, 2012).

Pienpanimo-ilmitta edelsi panimoteollisuudessa 1900-luvun alusta pitkalle 2000-luvun
alkuun jatkuneet konsolidoinnit; panimoita yhdistettiin, kilpailijoita ostettiin pois markki-
noilta, osa panimoista meni konkurssiin ja osa vain lopetti tuotannon (Garavaglia & Swin-
nen, 2017). Pienid panimoita on perustettu 1960-luvulta lahtien enenevassa maarin ym-
pari maailmaa. Joidenkin uskomusten mukaan pienpanimoliike kaynnistyi 1960-luvulla
Kaliforniassa (Garavaglia & Swinnen, 2017; Borg & Pang, 2016). Yhdysvalloissa sallittiin
oluen valmistaminen kotioloissa vuoden 1978 lakimuutoksen jalkeen, joka puolestaan
laittoi pienpanimoliikkeen todella liikkeelle (Chapman et al., 2017; BA, 2019c). 1990-lu-
vun puolivalissd pienpanimoita oli Yhdysvalloissa hieman yli 500, kun vuoteen 2018
mennessa niita oli jo yli 7000 (Chapman et al., 2017; BA, 2019c).

Toisen uskomuksen mukaan pienpanimoilmio syntyi Brittein saarilla 1970-luvun alussa.
Siella pieni ystavaporukka oli kyllastynyt massatuotettuun. mauttomaan olueen ja halusi
tuoda uutta makua maansa olutvalikoimaan (CAMRA, 2019; Garavaglia & Swinnen,
2017; Borg & Pang, 2016). Briteissa oli vielda 1980-luvulla panimoita 142, kun nykyaan
niitd on yli 2000 ja panimoiden lukumaara tuplaantui vuosien 2012 — 2018 valisena ai-
kana (Brewers of Europe, 2019; Chapman et al., 2017). Australiassa pienpanimoliike
kaynnistyi 1980-luvulla (Garavaglia & Swinnen, 2017; Sammartino, 2017). Euroopassa
Belgia on ollut merkittdva maa pienpanimoiden kehittymisessa. Belgiassa pienten tuot-
tajien maara on ollut aina korkea ja esimerkiksi pienilld, trappistimunkkien pydrittamilla
panimoilla on pitkat perinteet erilaisten oluttyylien valmistuksessa (Garavaglia & Swin-
nen, 2017; Borg & Pang, 2016).



Pohjoismaihin pienpanimoliike saapui 1990-luvun lopulla. Syita pienpanimoliikkeen kas-
vamiseen pohjoismaissa vaikuttaa olevan useita. Ruotsissa yleinen mielikuva pienpa-
nimotrendin synnysta on hallituksen lahes taydellisen alkoholimonopolin purkaminen
EU-jasenyyden myéta vuonna 1995 (Box, 2017). Alkoholimonopolin purkaminen merkitsi
useita vapautuksia alkoholin tuotantoon, jakeluun ja kulutukseen (Box, 2017). Tans-
kassa taas kuluttajat ovat olleet kiinnostuneita oluen laadusta maaran sijaan seka pien-
panimoiden tarinasta ja oluen alkuperasta (Chapman et al., 2017; Borg & Pang, 2016).
Tanskassa pienpanimoita on perustettu 2000-luvun alusta lahtien 1&ahes 200 (Chapman
et al., 2017). Ruotsissa taas pienpanimoita on perustettu selkeasti kahdessa ’aallossa’,
joista ensimmainen nakyi 1990-luvun puolivalissa ja toinen alkoi vuonna 2012. Nykyaan
pienpanimot ovat dominoiva organisaatiomuoto Ruotsin panimoteollisuudessa, vaikka
niiden markkinaosuus on edelleen suhteellisen pieni ja ala on yhd muutaman suuren
panimon hallitsema (Box, 2017). Ruotsissa oli 375 aktiivista panimoa vuonna 2018, joista

369 luokiteltiin pienpanimoksi (Brewers of Europe, 2019).

Suomeen ensimmainen pienpanimobuumi rantautui samoin kuin Ruotsiin vuoden 1995
EU-jasenyyden mukana, jonka jalkeen Alkon hallinnoima alkoholijuomien valmistusmo-
nopoli purettiin (Korpinen & Nikulainen, 2014; Jylha, 2016). Samaan aikaan myos la-
kisdadoksilla aiemmin estetty ravintolan ja panimon yhteisomistus purettiin (Turunen,
2002). Muutamassa vuodessa Suomeen perustettiin lukuisia pienpanimoita ja panimo-
ravintoloita maaran noustessa hetkellisesti yli 30:een (Jylha, 2016). 2000-luvun vaih-
teessa panimoiden maara Suomessa kaantyi uudelleen laskuun, kun osa ensimmaisen
vaiheen pienpanimoista lopetti toimintansa joko taloudellisen kannattamattomuuden tai
tuotteiden laatuongelmien vuoksi (Jylha, 2016; Sandell, 2016). Pienpanimoiden maara
pysyi matalana vuoteen 2012 saakka, jolloin pienpanimoilla alkoi uusi, edelleen nahta-

vissa oleva toinen nousukausi (Jylha, 2016).

Panimoteollisuudessa kaikki oluenvalmistajat eivat ole suuria, monikansallisia pani-
moita, vaan suurin osa kaikista panimoista maailmanlaajuisesti on pienia panimoita,
joissa on vain muutamia tydntekijoitd. Kansainvalinen pienpanimobuumi onkin nostanut
uuteen arvoon myos oluenvalmistamisen kotioloissa. Esimerkiksi Yhdysvalloissa noin 90
prosenttia ammattimaisista oluentekijéista on aloittanut uransa kotioluentekijana (McCul-
lough et al., 2019; Chapman et al., 2017). Myds Suomessa uudet pienpanimot ovat usein
kotiolutharrastajien kaynnistamia (Hyryla, 2018). Oluenpaneminen toimialana ei ole vaa-
tinut eikd edelleenkaan vaadi ammatillista tai akateemista koulutusta, oluenvalmistami-
nen on kautta aikojen ollut enemmankin oppipoikana olemista ja kaytannon harjoittelua
(McCullough et al., 2019; Chapman et al., 2017; Elzinga et al., 2015). McCullough et al.



(2019) nostaa tutkimuksessaan esille, etta harva nykyaikainen teollisuudenala on pysty-
nyt esittelemaan tuotannon skaalaamisen kotioloista teollisuudeksi samalla tavalla kuin
panimoteollisuus. Selkeaa onkin, etta pienpanimotrendi on kansainvalinen ilmid, joka on

onnistunut muokkaamaan koko teollisuudenalaa (Garavaglia & Swinnen, 2017).

1.2 Tydn tausta ja tutkimuskysymykset

Panimoalan yrityksista puhuttaessa puhutaan yleensa panimoista tai pienpanimoista.
Monilla ihmisilld ensimmainen mielikuva oluenvalmistuksesta on valtavan kokoinen tuo-
tantolaitos, jossa on suuria tankkeja ja oma pullotuslinjasto, joka kuljettaa valtavaa maa-
raa lasipulloja. Panimoteollisuudessa toimii kuitenkin myos toimijoita, joiden liiketoimin-
tamalli eroaa selkedasti perinteisestd panimosta. Yksi tallainen panimoalan liiketoiminta-
malli on kiertolaispanimo. Kiertolaispanimo (tai mustalaispanimo, kuten useissa tdman
tutkimuksen lahteissa on mainittu) kiertdad nimensa mukaisesti eri panimoissa valmista-
massa omalla nimellaan olutta. Kiertolaispanimot poikkeavat pienpanimosta siina, etta
ne eivat omista lainkaan oluenvalmistamiseen tarvittavaa fyysista laitteistoa, vaan ne

etsivat valmistamiseen yhteistydkumppaneikseen laitteet omistavia panimoita.

Tassa tyodssa tutkitaan kiertolaispanimon liiketoimintamallia tapaus- ja haastattelututki-
muksen keinoin. Kiertolaispanimoita on tutkittu kansainvalisella tasolla tieteellisesti erit-
tain vahan. Huomattavaa myoés on, ettd suomalaisia tai Suomen kiertolaispanimoita kos-
kevia tutkimuksia ei I6ytynyt yhtaan. Kiertolaispanimot on usein mainittu lyhyesti pienpa-
nimoita koskevissa tutkimuksissa, mutta puhtaasti kiertolaispanimoita koskevia tutkimuk-
sia ei I0ytynyt lainkaan. Tydssa on kaytetty padasiallisina hakukoneina yliopiston kirjas-
ton Andor-tietokantaa, Google Scholar-, ScienceDirect- ja ProQuest-hakukoneita. Tutki-
muksen aikana havaittiin myds, etta panimoalan terminologia, kasitteet ja maaritelmat
ovat puutteellisia tai niille on useita selityksia lahteesta riippuen. Erityisesti Suomessa
alan terminologiaa ei ole virallisesti maaritelty ja kdytdssa on paljon joko kdanndssanoja

tai englanninkielista sanastoa, jolle ei ole virallisia suomennoksia.

Tama tutkimus on tehty kiertolaispanimotoimintaa suunnittelevalle kohdeyritykselle.
Kohdeyritys on perustettu vuonna 2017 ja sen omistaa kaksi olueen intohimoisesti suh-
tautuvaa kotiolutharrastajaa. Kohdeyrityksen omistajilla on halua ja kiinnostusta kehittaa
jo olemassa olevalle yritykselleen liiketoimintamalli kiertolaispanimona toimimiseksi.
Kohdeyrityksen liiketoiminnan perimmainen idea on valmistaa olutta kaupallisesti, mutta
silla ei ole tarkoituksena hankkia omia panimolaitteistoja tai muokata liiketoimintamallis-

taan laitteet omistavaa pienpanimoa.



Suomen alkoholilainsdadanto ei tunne kiertolaispanimon kasitetta eika kiertolaispanimoa
ole mainittu alkoholilaissa. Panimo on todennakdisesti yleisin kasite olutta valmistavasta
tuotantolaitoksesta. Tassa tutkimuksessa vertaillaan kirjallisuuskatsauksen avulla, mita
ovat erilaiset panimotyypit, miten ne eroavat toisistaan ja miten niihin liittyva maarittely
eroaa eri maissa toisistaan. Lahtokohtaisesti vertailua tehdaan Yhdysvaltojen ja Suomen
valilla, mutta myés muita Euroopan maita kaytetaan vertailussa. Ensisijainen tavoite
tassa tutkimuksessa on selvittda erityisesti, mika on kiertolaispanimo ja mita silla tarkoi-

tetaan. Edelld kuvatusta voidaan johtaa ensimmainen tutkimuskysymys:
Tutkimuskysymys #1: Mitd ovat erilaiset panimotyypit? Mika on kiertolaispanimo?

Ty6ssa tutkitaan teoreettisen viitekehyksen avulla, mita liiketoimintamalli tarkoittaa ja yri-
tyksen liiketoimintaymparistéa aloittavan yrityksen nakdkulmasta. Tutkimuksessa keski-
tytdan aloittavan kiertolaispanimon liikketoimintamalliin. Yrityksen liiketoimintaan ja liike-
toimintamalliin vaikuttaa vahvasti koko liiketoiminnan toimintaymparistd, josta voidaan

johtaa toinen tutkimuskysymys:

Tutkimuskysymys #2: Mitka tekijat vaikuttavat kiertolaispanimon liiketoimintaymparis-

toon?

Tyo6ssa tutkitaan kirjallisuuden, tapaustutkimuksen ja haastattelujen vuoropuheluna, mi-
ten kiertolaispanimon liiketoimintamalli voidaan kehittaa ja mitka eri tekijat vaikuttavat tai
voivat vaikuttaa kiertolaispanimon liiketoimintaymparistoon. Haastattelu- ja tapaustutki-
muksen keinoin tydssa tutkitaan, minkalainen liiketoimintamalli kiertolaispanimolla voi

olla.
Tutkimuskysymys #3: Minkalainen liiketoimintamalli kiertolaispanimolla voi olla?

Tutkimus pyrkii osoittamaan, etta kiertolaispanimo on yksi panimoalaan liittyvista liiketoi-
mintamalleista, vaikka se ei omista oluenvalmistamiseen kaytettavaa laitteistoa. Tutki-
muksessa luodaan haastattelututkimuksesta tehtyyn analyysiin perustuen liiketoiminta-
malli, jonka avulla kohdeyritys voi lahtea rakentamaan liiketoimintaa. Luodun liiketoimin-
tamallin avulla myds muiden panimoalasta kiinnostuneiden on mahdollista pyrkiad kau-

palliseen oluenvalmistamiseen omistamatta itse siihen tarvittavaa laitteistoa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa kasitelldan aluksi johdannon avulla lyhyesti oluen valmistamisen ja pani-
moalan historiaa seka pienpanimoiden kansainvalista nykytrendia. Johdannossa esitel-

Iaan tutkimuksen tausta, tutkimuskysymykset, rajaus seka tutkimuksen rakenne.



Liiketoimintamalli esittelee tavan, milla yritys luo arvoa asiakkailleen. Liiketoimintamalli
on myds kuvaus yrityksen arkkitehtuurista, jonka avulla arvoa luodaan, markkinoidaan
ja tuotetaan. Kirjallisuuskatsauksen avulla tutkimuksessa tarkastellaan aloittavan yrityk-
sen nakodkulmasta liiketoimintamallia, sen maaritelmaa ja mita liiketoimintamallin tulisi
sisaltaa.

Liiketoimintamalliin keskittyneiden teorioiden jalkeen kirjallisuuskatsauksessa tarkastel-
laan liiketoimintaymparistda ja sen strategista analysointia. Liiketoimintaymparistdn stra-
tegisena analysointitydkaluna esitelladn PESTEL-analyysi ja punaisen ja sinisen meren
strategiat.

Liiketoimintamallin kehittdminen ja innovointi ovat tutkimuksen yksi keskeinen teema.
Niita kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan Business Model Generation- ja Business Model
Innovation -menetelmien avulla. Teoreettisessa viitekehyksessa esitelladn myds Busi-
ness Model Canvas -tyokalu, jota verrataan tutkimukseen valittuun Lean Canvas -tydka-

luun.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on havainnollistettu kuvassa 1.

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kirjallisuuskatsauksen lopuksi kaydaan lapi tutkimuksen aiheeseen liittyvaa panimoteol-
lisuutta. Jotta tdman tutkimuksen sisaltéa ymmartaa paremmin, on luontevaa tehda kat-

saus panimoteollisuuteen. Panimoteollisuutta esitellddn ajankohtaisten tyollisyysraport-



tien ja vuosituotantomaarien avulla. Panimoteollisuutta koskevissa kirjallisuuskatsauk-
sen kappaleissa esitellaan erilaisia panimotyyleja ja selvitetdan tarkemmin, mika on kier-

tolaispanimo.

Tutkimuksessa on kehitetty liiketoimintamalli erityisesti kiertolaispanimona toimimiseksi.
Liiketoimintamalli kehitettiin neljdssa osassa kirjallisuuskatsausta, tapaustutkimusta ja
haastattelututkimusta hyddyntaen (kuva 2). Ensin liiketoimintamalliin tutustuttiin kirjalli-
suuskatsauksen teorioiden kautta. Taman jalkeen pidettiin kohdeyrityksen kanssa en-
simmainen tyopaja. Ensimmaisessa tyopajassa laadittiin Lean Canvas -kanvaasityoka-
lua kayttaen liiketoimintamalli sen pohjalta, miten kohdeyritys sen silla hetkella visioi.
Haastattelututkimus suoritettiin haastattelemalla neljadd Suomessa toimivaa kiertolaispa-
nimoa. Haastattelututkimuksessa keratysta tutkimusaineistosta koostettiin analysoinnin
avulla kohdeyritykselle mahdollisesti kayttokelpoiset liiketoimintamallin elementit. Toinen
tydpaja pidettiin haastattelututkimuksen jalkeen ja siind muokattiin ja lisattiin alkuperai-

seen liikketoimintamalliin soveltuvia elementteja.

B IS > S

| Tydpaja 1 ‘ Haastattelututkimus Tybpaja 2 |

e ¢ Lean Canvas 1 ‘ *YRITYS1 ‘ e Lean Canvas 2 |
Kirjallisuuskatsaus ‘ *YRITYS2
*YRITYS3
‘ *YRITYS4

Kuva 2. Liiketoimintamallin kehittdmisvaiheet

Tutkimuksen rakenteen yhteenveto esitetdan kuvassa 3.



*JOHDANTO
eEsitelldan tyon aihe, tyon tausta ja aiheen ajankohtaisuus
sEsitelldan tutkimuksen rakenne
sTutkimuskysymysten asettelu

™

*KIRJALLISUUSKATSAUS
s Aloittava yritys ja liikketoimintamallin maaritelma
sliiketoimintaymparisto ja sen strateginen analysointi
eLiiketoimintamallin kehittaminen ja innovointi
*Business Model Canvas- vs. Lean Canvas -tydkalut
*Lean Startup -mallit
*Katsaus panimoteollisuuteen. Mitd ovat erilaiset panimotyypit? Mikd on kiertolaispanimo?

«TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO
sEsitelldan valitut tutkimusmenetelmat
sKaydaadn lapi tutkimuksen vaiheet
sTutkimusaineiston kerdaminen ja analysointi

v

¢ TUTKIMUKSEN ANALYYSI JA TULOKSET
*Haastattelujen I3pik3ynti ja analyysi
*TyOpajojen kdytetyn Lean Canvas -tyckalun lapikaynti
sTyopajoissa syntyneiden LC-liiketoimintamallien esittely ja lapikaynti
sEsitelldan haastattelujen ja tydpajojen perusteella laaditut tulokset

*YHTEENVETO
sEsitellaan tutkimuksen johtopaatokset
sEsitellaan tutkimuksen keskeiset tulokset
eArvioidaan ty6 seka sen rajoitteet
eArvioidaan, vastattiinko tutkimuksessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin
sEsitetaan aiheita jatkotutkimukselle

dX4aEaxea

Kuva 3. Tutkimuksen rakenne
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2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassa luvussa tarkastellaan, mita liiketoimintamalli tarkoittaa, miten liikketoimintaympa-
ristéa voidaan analysoida strategisesti ja miten yritys voi kehittaa liiketoimintamalliaan.
Liiketoimintamallista tuodaan esille sen elementit seka millaisilla tydkaluilla liiketoiminta-
mallia voidaan kuvata. Keskeisina liiketoimintamallin kuvaamisen tyokaluina esitellaan
Lean Canvas — ja Business Model Canvas -kanvaasityOkalut. Yrityksen liiketoimintaym-
paristdn strategista analysointia arvioidaan PESTELin sekd punaisen ja sinisen meren
strategioiden kautta. Liiketoimintamallin kehittdminen ja innovointi ovat tutkimuksen yksi
keskeinen teema. Liiketoimintamallin kehittdmisen osalta kdydaan lapi Business Model
Generation - ja Business Model Innovation -menetelmat seka erityisesti aloittavan yrityk-
sen liiketoiminnan kehittdmiseen tarkoitettu Lean Startup -prosessimenetelma. Kirjalli-
suuskatsauksen lopulla esitelladn panimoalan tilannetta sekd Suomessa etta kansain-

valisesti.

2.1 Liiketoimintamalli

Sysayksen uuden yrityksen perustamiselle voi antaa kekselids idea, oivallus, havainto,
yhteiskunnan tai markkinoiden havaittu tarve, vaatimus tai niiden tunnistaminen, johon
perustuen voidaan kaynnistaa yritystoiminta yrittajan saaman markkinaidean, taitoidean
tai palveluidean ymparille. (Martinsuo et al., 2016; Viitala & Jylha, 2013). Yritysideat voi-
vat syntya missa tahansa ja ne voivat liittya esimerkiksi teknologiaan, sen kayttétapoihin,
asiakastarpeisiin tai jonkin palvelun, tuotteen tai taysin uuden ratkaisun soveltamiseen
uudella tavalla tai uudenlaisessa ymparistdssa. Olipa idea syntynyt miten vain, yritys-
idean luomisessa on aina tunnistettava jokin potentiaalinen liiketoimintamahdollisuus
(Martinsuo et al. 2016). Aloittava yritys voi olla myds startup-yritys, jonka perimmaisena
tavoitteena voi olla esimerkiksi oppiminen (Maurya, 2012), I16ytda skaalattava, toistetta-
vissa oleva ja tuottava liiketoimintamalli (Blank & Dorf, 2012) tai selvittda, mita asiakkaat

haluavat, mika on oikea tuote ja mista asiakkaat ovat valmiita maksamaan (Ries, 2016).

Liiketoiminnan suunnittelu aloitetaan yrityksen strategisesta suunnittelusta ja se paate-
téan operatiivisiin toimenpide-ehdotuksiin (Koski, 2017). Liiketoiminnan paatdksia on
monimutkaista ja vaikeaa tehda kilpaillussa, nopeasti muuttuvassa ja jatkuvan epavar-
muuden varittdmassa taloudellisessa tilanteessa, jossa yritykset joutuvat kohtaamaan
jatkuvasti uusia teknologioita, tuotteiden lyhyempia elinkaaria ja aiempaa tiukempaa Kkil-

pailua (Osterwalder, 2004). Vasta aloittamassa olevan yrityksen on panostettava heti
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toiminnan alkuvaiheessa liikketoimintamallin suunnittelemiseen ja yrittda identifioida toi-
minnalleen malli, jonka avulla ansaita liikevaihtoa ja maaritellda myds olemassaololleen

selkeé tarkoitus.

Liiketoimintamallin konsepti on tuotu ensimmaisen kerran kirjallisuudessa esiin jo pari-
kymmenta vuotta sitten (Philipson, 2015) ja liiketoimintamallia kasittelevia tai sen mainit-
sevia artikkeleita oli kirjoitettu vuoteen 1995 mennessa yli tuhat (Zott et al. 2011). Kui-
tenkin eri tutkimuksissa on todettu, etta termille liiketoimintamalli ei ole olemassa vakiin-
tunutta maaritelmaa kirjallisuudessa eika liiketoimintamallin maaritelmalle ole olemassa
teoreettista pohjaa (Bortolini et al. 2018; Foss & Saebi, 2018; Zott et al. 2011; Teece
2010). Esimerkiksi Philipsonin (2015) artikkelin mukaan kirjallisuudessa yleisesti hyvak-

sytyin maaritelma liiketoimintamallille on Teecen (2010) maaritelma:

"Liiketoimintamallin ydin on siind, miten yritys méadérittelee tavan tuottaa arvoa asiakkail-
leen, miten asiakkaat houkutellaan maksamaan tuotetusta arvosta ja miten maksut
muutetaan liikevoitoksi [...]. Pohjimmiltaan liiketoimintamallilla ilmennetéén liiketoimin-

nan organisoitumisen ja talouden “arkkitehtuuri”.”

Liiketoimintamalli on kuvaus arvosta, jota yritys tarjoaa yhdelle tai useammalla asiakas-
segmentille ja liiketoimintamallin avulla voidaan muodostaa kasitys yrityksen ansaintalo-
giikasta (Osterwalder, 2004). Teece (2010) puolestaan kirjoittaa, etta liikketoimintamallin
voimin voidaan havainnollistaa tapoja, joiden avulla yritys luo arvoa asiakkailleen, saa
asiakkaat houkuteltua maksamaan arvosta ja muuntaa sen lopulta liikevoitoksi.
Magrettan (2002) mukaan liiketoimintamalli on pohjimmiltaan tarina, joka kertoo, kuinka
yritykset toimivat. Hyva liiketoimintamalli vastaa kysymyksiin: Kuka on asiakas? Mita
asiakas arvostaa? Kuinka ansaitsemme liikevaihtoa talla liiketoiminnalla? Mika on se ta-
loudellinen logiikka, joka selittda, kuinka luomme arvoa asiakkaalle sopivilla kuluilla?
(Magretta, 2002). Osterwalderin (2004) mukaan liikketoimintamalli on my6és arkkitehtuuri-
kuvaus yrityksesta ja sen yhteistyéverkostoista, joiden avulla arvoa luodaan, markkinoi-
daan ja tuotetaan, perimmaisena tarkoituksenaan saada yritykselle aikaan kannattavaa
ja kestavaa tulovirtaa. Kirjassaan Business Model Generation (2010) Osterwalder on yh-
dessad Yves Pigneurin kanssa maaritellyt, etta liiketoimintamalli kuvaa perusteet sille,

kuinka yritys luo, tuottaa ja kaappaa arvoa.

Teecen (2010) mukaan liiketoimintamallin ydin on se, ettéd sen avulla kirkastetaan yrityk-
sen asiakastarpeet, maaritelldadn, miten asiakasarvoa tuotetaan ja miten siihen vasta-
taan, miten asiakkaita houkutellaan maksamaan arvosta ja lopulta, miten muutetaan

asiakasarvo liikevoitoksi oikeanlaisella suunnitelmalla ja arvoketjun eri elementtien toi-
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minnalla. Hyvan liiketoimintamallin suunnitteleminen on osin ’taidetta”. Hyvan suunnitel-
man mahdollisuudet onnistua ovat paremmat, mikali yrittdja ymmartaa asiakastarpeet ja
analysoi arvoketjun perusteellisesti ymmartaadkseen, miten asiakkaalle toimitetaan kus-
tannustehokkaasti ja oikea-aikaisesti asiakkaan haluama tuote/palvelu (Teece, 2010).
Hyvé liiketoimintamalli tuottaa arvolupauksia, jotka ovat vastustamattomia asiakkaille.
Hyvan liiketoimintamallin avulla yritykselle saadaan aikaan kannattava kustannusra-
kenne ja mahdollistetaan liikketoiminnan arvon kaappaaminen luomalla ja tuottamalla
tuotteita ja palveluita. Ytimekkaasti ilmaistuna liiketoimintamalli sisaltda ’arkkitehtuurin’

seka yrityksen organisoitumisesta etta liiketoiminnasta (Teece, 2010).

Osterwalder (2004) on tutkinut liiketoimintamallin sijoittumista ja roolia yrityksen muihin
toimintoihin nahden. Kun yrityksen strategia, liiketoimintamalli seka prosessit laitetaan
yhteen, nahdaan (kuva 4), ettd ndma kaikki sisaltdvat samoja asioita, mutta yrityksen

liikketoiminnan eri kerroksissa.

Suunnittelutaso Strateginen kerros Visio, tavoitteet & padmaara

Arkkitehtuuritaso Liiketoimintamallikerros Ansaintalogiikka

Toteutustaso Prosessikerros Organisaatio & tyénkulku

Kuva 4. Liiketoiminnan eri kerrokset (mukaillen Osterwalder, 2004, s.14)

Liiketoimintamalli voidaan siis ymmartaa yksinkertaisimmillaan myds yrityksen ansainta-
logiikkana, jolloin liiketoimintamalli voi toimia linkkina yrityksen organisaatioiden valilla
muodostaen naiden valille yhteyden (Osterwalder, 2004). Kuvaan 5 kuvatussa mallissa
yrityksen kolme osa-aluetta (strategia, tieto- ja viestintatekniikka seka organisaatio) tar-
kastelevat yrityksen toimintaa liiketoiminnan eri kulmista ja kerroksista. Tassa mallissa
kaikki osa-alueet seka niiden keskidssa oleva liiketoimintamalli ovat alttiita jatkuville ul-
koisille voimille, joita ovat markkinoiden kilpailu, lailliset, sosiaaliset ja teknologiset muu-
tokset sekd muutokset asiakasvaatimuksissa ja -tarpeissa. Mallin paallimmaisena ele-
menttind on strategia. Vaikka strategia ja liikketoimintamalli koostuvat kaytannossa sa-
moista asioista, niissa kasitellaan liiketoiminnan eri kerroksia (Osterwalder, 2004).
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Markkinolden

Ifipaiiwwaimat
Laillinen Adlalasvantimulsst
ymiprist

Strategia
Liiketoimintamalli _
Sodeelipen Teknologian
muutolksat

ympliistd
Organisaatio WSS
- viestintatekniikka

Kuva 5. Ympériston vaikutus liikketoimintamalliin ja yrityksen kolmeen osa-aluee-
seen (mukaillen Osterwalder, 2004, s.16)

Yrityksen strategia on yrityksen toiminnan juoni, jonka avulla maaritellaan, kuinka asiak-
kaille luodaan arvoa ja milla keinoin yritys kay kilpailua (Martinsuo et al., 2016). Kun
yritys pystyy toteuttamaan tehokkaasti luomaansa strategiaa, silla on kaikki mahdollisuu-
det menestya. Neilson et al. (2008) mukaan strategian toteuttamiseen liittyy olennaisia
perusteita, joiden avulla yrityksen luoman strategian toteuttamista voidaan parantaa.
Kun yritys selkiyttda paatosten tekoon liittyvat oikeudet, suunnittelee informaation kulun
(jotta tarvittava tieto menee sinne, minne pitaakin), maarittelee motivaattorit seka tekee

rakenteellisia muutoksia, strategian toteuttaminen lapi koko yrityksen helpottuu.

Eroa strategian ja liiketoimintamallin valilla ovat tutkineet esimerkiksi Magretta (2002) ja
Abraham (2013). Magrettan (2002) mukaan liiketoimintamalli ei ole sama asia kuin yri-
tyksen strategia, silla liketoimintamalli kuvaa yrityksen eri osa-alueiden yhteensopi-
vuutta, mutta ei huomioi kriittista ulottuvuutta: kilpailua. Kilpailustrategian avulla puoles-
taan selvennetaan, kuinka yritys onnistuu erottautumaan kilpailijoistaan ja onnistuu siten
liiketoiminnassaan paremmin kuin kilpailijat (Magretta, 2002). Magrettan (2002) mukaan,
kun yritys on uniikki ja tekee jotain sellaista, mitd muut eivat tee ja jota muut yritykset
eivat voi jaljentda, sen on mahdollista saavuttaa ylivoimaista suorituskykya. Abraham
(2013) puolestaan siteeraa artikkelissaan Michael E. Porteria, jonka mukaan liiketoimin-
tamalli on yksinkertaisin askel, kun mietitdan yrityksen toimintakykya: jos yritys on tyyty-
vainen ollessaan pelkastaan toimintakykyinen, siihen voi jadda. Mutta jos yritys haluaa
saavuttaa erinomaista kannattavuutta, silloin strategia tulee viemaan yrityksen seuraa-
valle tasolle (Abraham, 2013). Yksinkertaisesti strategian ja liiketoimintamallin ero on
siind, etta liiketoimintamallin avulla selvitetdan, keitad yrityksen asiakkaat ovat ja kuinka
yritys aikoo tehda liiketoimintaa luomalla asiakasarvoa; strategia puolestaan identifioi,
kuinka yritys lyd kilpailijat erottautumalla heista (Abraham, 2013).
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Kasitteellisesti tarkasteltuna strateginen suunnittelu on petollisen yksinkertaista: analy-
soi tilanne seka nykyhetkessa etta odotetussa tulevaisuuden hetkessa, maarita yrityksen
suunta ja kehita keinoja sen saavuttamiseksi (Weihrich, 1982). Weihrichin (1982) mu-
kaan prosessi on todellisuudessa erittain monimutkainen ja vaatii systemaattista lahes-
tymistapaa, jossa tunnistetaan ja analysoidaan ulkoiset tekijat ja kohdistetaan ne vas-
taamaan yrityksen kyvykkyyksia ja potentiaalia. Strategia on mahdollista sovittaa yhteen
esimerkiksi SWOT-analyysilla, jolla voidaan vetaa yhteen avainkysymykset yrityksen lii-
ketoimintaymparistdssa seka strategiset mahdollisuudet, joilla on vaikutuksia strategian
kehittdmiseen (Johnson et al. 2005). SWOT-tyOkalun avulla yrityksen strategiasta voi-
daan analysoida sen sisédiset vahvuudet (strengths) ja heikkoudet (weaknesses) seka
ulkoiset uhat (threats) ja mahdollisuudet (opportunities) (Johnson et al. 2005). Toinen
matriisityokalu, jonka avulla yritys pystyy analysoimaan liiketoimintansa vahvuuksia ja
sen kohtaamia ulkoisia uhkia, on TOWS-matriisi (Weihrich, 1982). TOWS-matriisin
avulla voidaan jatkaa SWOT-analyysissa tunnistettujen siséisten tekijéiden ja ulkoisten

uhkien arviointia suhteessa toisiinsa.

SWOTin avulla tehdyn analyysin avulla asemoidaan yritys markkinoille, maaritellaan ta-
voitteet ja paamaarat seka askeleet, joita noudattamalla tavoitteet saavutetaan ja tavat,
joilla sitd mitataan (Osterwalder, 2004). Liiketoimintamallin ollessa kasitteellinen suunni-
telma yrityksen ansaintalogiikasta, yrityksen visio ja strategia tulisikin muuttaa kuvan 6
mukaisesti liketoimintamalliin arvolupaukseksi, asiakassuhteiksi ja arvoverkoiksi. (Os-
terwalder, 2004).

RN

*  Yrityksen visio

= Suunnittelu SWOTin avulla

= Asemointi Strategia
* Tavoitteiden maaritteleminen

* Tavoitteiden saavuttarminen

Kuva 6. Yrityksen strategian ja liiketoimintamallin suhde toisiinsa (mukaillen Os-
terwalder, 2004, s.17)

*  Muunna strategia
liiketoimintamalliksi

*  Arvigidaan, toteuttaako
liiketoimintamalli yrityksen
strategian

Liiketoimintamalli
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Liiketoimintamallin eri ulottuvuuksia on tuotu esiin useiden tutkijoiden artikkeleissa.

Bortolini et al. (2018) mukaan liiketoimintamallin tulisi sisaltda arvolupaus, arvon luomi-

nen, arvon toimittaminen, arvon yksildiminen seka arvon verkostoituminen. Johnson et

al. (2008) puolestaan esittaa, etta liiketoimintamallin tulisi siséltaa nelja toisiinsa lukittua

elementtia, asiakasarvolupaus, liikevoiton tuottokaava, tuottomalli ja avainresurssit ja -

prosessit, jotka yhdessa luovat ja tuovat yritykselle arvoa. Seuraavaksi kdydaan tarkem-

min l1api nama elementit (kuva 7), jotka Johnson et al (2008) mukaan muodostavat jokai-

sen yrityksen rakennuspalikat:

Asiakasarvolupaus (customer value proposition, CVP). Jokaisen menestyneen
yrityksen tulee 16ytaa tapa, jolla se luo arvoa asiakkailleen. Mitd paremman tavan
yritys kehittda arvonluomiseksi asiakkaalle tarjolla oleviin vaihtoehtoihin ja kilpai-
lijoihin verrattuna, sitd suurempi CVP.

Liikevoiton tuottokaavalla (profit formula) tarkoitetaan toimintasuunnitelmaa,
joka maarittelee, kuinka yritys luo arvoa itselleen samalla, kun se luo arvoa asi-
akkaille. Liikevoiton kaava sisaltaa tuottomallin, kulurakenteen, katemallin, re-
surssien nopeuden seka avainresurssit ja -prosessit. Yksinkertaisin tapa on aset-
taa tuotteelle/palvelulle vaadittava hinta, jolla CVP saadaan tuotettua ja tydsken-
nella siita taaksepain maarittelemalla, paljonko muuttuvat kustannukset ja kayt-
tokate tulisi olla. Naiden avulla pystytddn maaraamaan, milla resurssien kaytto-
nopeudella ja laajuudella saavutetaan tavoiteltu tulos.

Tuottomallin (revenue model) avulla voidaan laskea, kuinka paljon liikevaihtoa
yritys voi tehda myymallaan tuotteella/palvelulla. Tuottomallin kaava on hinta *
maara. Maaralla voidaan tarkoittaa ostojen toistumistiheytta, markkinoiden kokoa
tai esimerkiksi lisamyyntia. Kulurakenne (cost structure) sisaltaa tiedon, kuinka
erilaiset kulut (suorat, epasuorat, mittakaavaetu jne) kohdennetaan. Kulurakenne
tulee olemaan valtaosaltaan liiketoiminnan vaatimien avainresurssien sanele-
maa. Katemalli (margin model) sisaltda jokaisen liiketoimen vaatima panoksen,
odotetulla maaralla ja kulurakenteella, jotta saavutetaan haluttu liikevoitto. Re-
surssien kiertonopeudella (resource velocity) tarkoitetaan esimerkiksi sita,
kuinka nopea varaston kiertonopeuden pitaa olla ja kuinka hyvin yrityksen tulee
hyodyntaa resurssit, jotta tuetaan odotettua volyymia seka saavutetaan enna-
koidut liikevoitot.

Avainresurssit (key resources) ovat yrityksen omaisuutta, kuten ihmiset, tekno-
logia, valineet, tuotteet, laitteisto ja brandi, joita tarvitaan arvolupauksen toimitta-
miseksi kohdistetuille asiakkaille. Menestyneilld yrityksilla tulisi Johnson et al.
(2008) mukaan olla seka operationaaliset etta johtamiseen tarkoitetut prosessit,
jotka mahdollistavat arvonluonnin tavalla, jonka toistaminen ja laajentaminen on
mahdollista skaalaamalla. Nama prosessit ovat avainprosesseja (key proces-
ses), jotka sisaltavat mm. koulutuksen, kehittdmisen, budjetoinnin, suunnittelun,
myynnin, palvelun ja muita toistuvia tehtavia. Avainprosesseihin kuuluu myés yri-
tyksen itselleen luomat saannot, mittaristot ja normit.

Asiakasarvolupaus ja liikevoittokaava méérittelevéat arvon asiakkaille seka yritykselle it-

selleen (Johnson et al. 2008). Avainresurssit ja avainprosessit puolestaan kuvaavat, mi-

ten arvoa tuotetaan seka asiakkaille etta yritykselle. Vaikka tdma kehys vaikuttaa yksin-
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kertaiselta, sen voima on sen monimutkaisissa keskinaisissa riippuvuussuhteissa. Mer-
kittavat muutokset mihin tahansa neljasta elementista vaikuttavat myds muihin element-

teihin ja siten koko kokonaisuuteen.

Asiakasarvolupaus _ _ .

. Kohdeasiakas . Tarjooma, joka vastaa asiakkaan
tarpeisiin. Maaritelldan seka
myytavalld tuotteella tai palvelulla
ettd sen myyntitavalla.

/ Liikevoiton tuottokaava \

. Tuottomalli: Kuinka paljon rahaa voidaan
tehda: hinta * maara. Maara voidaan
ajatella markkinoiden kokona, ostojen
toistumistiheytend, lismyyntina jne.

. Kulurakenne: Kuinka kulut
kohdennetaan: sisaltadd kulut varoista,
suorat ja epasuorat kulut,
mittakaavaedut

. Katemalli: Kuinka paljon jokaisesta

/ . . \ tapahtumasta tulee ja3d3 katetta, jotta

Avainresurssit saavutetaan haluttu tuottotaso.

Tarvitaan asiakasarvon . Resurssien kayttonopeus: Kuinka

tuottamiseen kannattavasti. nopeasti resursseja tulee kiyttda

Sisaltavat esimerkiksi: tavoitemaarien saavuttamiseksi,

* Henkilosto siséltien lapimenoajat, varaston

¢ Teknologia, tuotteet kiertonopeuden, tuotantonopeuden
. Laitteet :
ine.
. Tieto \ 2N /

lakelukanavat
. Yhteistyokumppanit,

liitot < >
\ Prandi / / Avainprosessit \

Paatokset, sddnnot ja mittarit, joilla
kannattavan arvon tuottamisesta
tehdddn toistettavaa ja skaalautuvaa.
Sisaltavat esimerkiksi.

. Prosessit: suunnittelu,
tuotekehitys, hankinnat, tuotanto,
markkinointi, koulutukset, IT

. Saannot ja mittarit:
katevaatimukset investoinneille,
luottoehdot, ldpimenoajat,
alihankintaehdot

. Paatokset: Investointien
kokomahdollisuudet,
|ahestymistavat asiakkaisiin ja

\ jakelukanaviin

Kuva 7. Menestyvén liiketoimintamallin elementit (mukaillen Johnson et al. 2008,
s.5)

. Tyo, joka tehdaan kohdeasiakkaan
tarpeen tayttamiseksi

Jos liiketoimintamallin rakennetta ei ole sovitettu asianmukaisesti kilpailuymparistoon,

erinomainen teknologia, erinomaiset tuotteet, osaavat tydntekijat eikd edes hyvin toimiva
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johto yhdessa pysty tuottamaan yritykselle vakaata kannattavuutta (Teece, 2010). Ku-
vassa 8 on kuvattu Teecen (2010) maarittelemat elementit liiketoimintamallille. Liiketoi-
mintamalli tekee epasuoria olettamuksia asiakkaista, liikevaihdon ja kulujen kayttaytymi-
sesta seka kayttajatarpeiden muuttuvasta luonteesta. Liiketoimintamallin avulla hahmo-
tellaan yrityksen ansaintalogiikka ja, kun malli on omaksuttu, maaritellaan, miten yritys
murtautuu markkinoille. Hyva liiketoimintamalli tarjoaa huomattavaa arvoa asiakkaalle ja
keraa siten huomattavan maaran liikevaihtoa liiketoimintamallin kehittajalle (Teece,
2010).

Valitaan tuotteelle/palvelulle
lisattavat teknologiat ja
ominaisuudet

Suunnitellaan mekanismit Maaritelladn asiakashyoty
arvon saavuttamiselle tuotteen/palvelun
kuluttamisesta/kayttémisesté

Suunnitellaan mekanismit Tunnistetaan tavoitellut
arvon saavuttamiselle markkinasegmentit

Varmistetaan saatavilla olevat
tulovirrat

|

Luodaan arvoa asiakkaille,

Kuva 8. Liiketoimintamallin elementit (mukaillen Teece, 2010, s.173).

Jokainen organisaatio aloittaa liiketoimintamallin suunnittelun eri kohdasta, siksi suun-
nitteluprosessi on ainutlaatuinen ja jokainen kohtaa omat haasteensa, esteensa ja kriit-
tiset menestystekijansa (Osterwalder & Pigneur, 2010). Kilpailijoiden tekemaa jaljittelya
ja kopiointia tulisi hankaloittaa, silla kopioiminen voi helposti johtaa liiketoimintamallin
edellakavijan edun heikentymiseen (Teece, 2010). Yrityksen tulisi luoda liiketoiminta-
malli, jonka prosesseja, omaisuutta ja jarjestelmia on vaikea jaljentaa (kuva 9). Liiketoi-

mintamallin toteutuksen tulisi olla hieman vaikeaselkoinen, jolloin ulkopuolisen on vaikea
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ymmartaa sita riittavan yksityiskohtaisesti. Vaikka edellakavijan liikketoimintamallimalli oli-
sikin helposti kopioitavissa, alalla olevat voivat olla haluttomia kopioimaan, mikali se tar-

koittaisi olemassa olevan liikevaihdon ja -voiton kannibalisointia tai mikali se hairitsisi

tarkeitd kumppaniverkostoja (Teece, 2010).

Segmentoi markkinat
Luo arvolupaus jokaiselle
segmentille

Suunnittele ja toteuta jokaiselle
segmentille mekanismit, joiden avulla
arvoa luodaan ja yllapidetasn

Selvité ja toteuta keinot, joilla vaikeutetaan
tai estetdan kilpailijoita jaljittelemasta
liiketoimintamallia

Kilpailukykyisesti kestava liiketoimintamalli edellyttaa
strategista analysointia

Kuva 9. Askeleet kestavan liiketoimintamallin saavuttamiseen (mukaillen Teece,
2010, s.182)

2.2 Liiketoimintaympariston strateginen analysointi

Yksi menestyneiden yritysten ja organisaatioiden avainpiirre on, etta heilld on lapi orga-
nisaation selked kuva yrityksen perustarkoituksesta seka siita, mita he yrittavat luoda
yhdessa ja he jakavat samat arvot (Scott et al. 1993). Scott et al. (1993) mukaan menes-
tyvan yrityksen identiteetin ytimen muodostavat arvot, visio ja missio. Naihin voi Kamens-
kyn (2014) mukaan l6ytaa vastauksen miettimalla vastauksia peruskysymyksiin: Miksi
olemme olemassa? Mitd haluamme saavuttaa pitkdlla aikavalilla? Mika on arvopoh-
jamme? Mista toimintaperiaatteista emme tingi missaan olosuhteissa? Arvot ovat yrityk-
sen vision perusta ja periaatteet, joiden mukaan toimitaan ja joiden avulla tarjotaan tyon-
tekijoille ohjausta jokapaivaiseen toimintaan (Kamensky, 2014; Scott et al. 1993). Visio
puolestaan on voimakas mentaalinen kuva siitd, mitad yritys haluaa luoda tulevaisuu-
dessa (Scott et al. 1993). Mission avulla yritys vastaa kysymykseen "miksi yritys on ole-
massa” sekd luo ohjaavan suunnan strategian kehittdmiseen ja maarittelee yrityksen
kriittiset menestystekijat (Kamensky, 2014; Scott et al. 1993). Yrityksen maarittelemat
arvot, visio ja missio ovat osatekijoita yrityksen strategisessa asemoinnissa (kuva 10),
jonka tulisi sisaltda analyysia yrityksesta, sen toimintaymparistosta seka toimintaympa-
ristdn kilpailusta (Martinsuo et al. 2016).
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Periaatteet, normit
MIKSI OLEMME OLEMASSA?

Visio
Toiveet, tavoitteet

MINNE OLEMME MENOSSA?
MITA TAVOITTELEMME?

Missio
Mielenkiinnon kohteet, tarkoitus
MITA JA KENELLE TEEMME?

Strateginen
asemointi

Strategiset valinnat Strategian
toteuttaminen

Kuva 10. Yrityksen strategisen asemoinnin osatekijét (mukaillen Martinsuo et al.
2016, s.213)

Vaikka yritys maarittelee sisaisesti oman nakemyksen toimintansa tarkoituksesta, tulee
yrityksen ymmartaa vallitsevan kilpailun luonne omalla toimialallaan (Martinsuo et al.
2016). Liiketoimintaymparistd voidaan eritella neljaan eri kerrokseen kuten kuvassa 11
esitetdan: kaiken ytimessa on itse yritys, jota seuraavat kerrokset ovat yrityksen kilpailijat

ja markkinat, teollisuuden ala tai sektori sekd makroymparistd (Johnson et al. 2005).
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Yleisin liiketoiminnan kerros on makroymparistd, joka sisaltaa laajalti ymparistolliset te-
kijat, jotka enemman tai vahemman vaikuttavat lahes jokaiseen organisaatioon (Johnson
et al. 2005). Johnson et al. (2005) mukaan on tarkeda ymmartaa, kuinka muutokset lii-
ketoiminnan makroymparistdéssa voivat vaikuttaa myods yksittdiseen yritykseen. Teolli-
suus-kerroksessa on ryhma organisaatioita, jotka tuottavat samoja tuotteita tai palveluita
ja yritysta lahimpana oleva kerros koostuu yrityksen kilpailijoista ja markkinoista (John-
son et al. 2005).

Makroymparisto

Teollisuus (tai
sektori)

Kilpailijat ja

markkinat

Kuva 11. Liiketoimintaympdristén kerrokset (mukaillen Johnson et al. 2005, s.64)

Yrityksen liiketoimintaympariston uloimpana olevaa makroympariston kerrosta voidaan
analysoida esimerkiksi PEST-analyysin avulla (Johnson et al., 2005). PEST-analyysin
(tunnetaan myds nimillda PESTE, PESTEL, PESTLE) on alun perin kehittanyt professori
Francis Aguilar vuonna 1967 (MindTools, n.d.). Aguilar sisallytti kirjaansa "Scanning the
Business Environment” ETPS-skannaustyokalun, jonka nimea muutettin myéhemmin
(MindTools, n.d.). PEST on lyhennelmd& sanoista political, economic, social ja
technological (Sammut-Bonnici & Galea, 2015). PESTEL-analyysikehikkoa (kuva 12)
voidaan kayttaa yrityksen makroympariston analysoinnissa esimerkiksi tunnistamalla,
kuinka tulevaisuuden trendeilla voi olla vaikutuksia yrityksen poliittiseen, taloudelliseen,
sosiaaliseen, teknologiseen, ymparistolliseen seka lailliseen toimintaymparistéén (John-
son et al. 2005). Jokaisen toimintaympariston kohdalla tulisi miettia, miten se vaikuttaa
nyt, mita ymparistéssa tapahtuu ja miten se nykyisellaan tai muuttuessaan voi vaikuttaa

yritykseen (Martinsuo et al. 2016). PESTEL-analyysikehikon tekijoiden ymmartaminen
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auttaa yrityksen johtoa ymmartamaan myds muutoksen avaintekijat seka naiden vaiku-
tusten ja ajureiden vaikutuserot tiettyihin teollisuuden aloihin, markkinoihin seka yksittai-
siin yrityksiin (Johnson et al. 2005). Johnson et al. (2005) mukaan on my0s erityisen
tarkeda ymmartaa, ettd PESTELIin tarkoitus on katsoa tulevaisuuteen kohdistuvia toimin-

taympariston vaikutuksia, jotka voivat olla erilaisia kuin vaikutukset menneisyydessa.

—[ Poliittinen (Political) W‘

P +Mita toimintaymparistdssa tapahtuu poliittisesti?
*Verotus, tydllisyys, ymparistdlainsdadantd, kaupan rajoitteet, poliittinen tasapaino

—[ Taloudellinen (Economic) W‘

E +Mita taloudellisessa toimintaymparistossa tapahtuu?
+Talouskasvu, korkotaso, valuuttakurssit, inflaatio, minimipalkat, tyollisyysaste, lainan saanti

4[ Sosiaalinen (Social) W‘
S

+Mita kohdemarkkinoiden sosiaalisessa ymparistossa tapahtuu?
«Kulttuuriset normit, terveystietoisuus, véestonkasvu, ikéjakauma, asenne ty6ta kohtaan, asenne
turvallisuuteen, ilmaston lampeneminen

)

Teknologinen (Technological) ‘

gl

+Mitk& teknologiaan liittyvat nakodkulmat voivat vaikuttaa yritykseen? Miten teknologian kehitys vaikuttaa
tuotteisiin? Vaikutukset alalle paasyn esteisiin? Vaikutukset ulkoistamispaéatoksiin?

Ymparistollinen (Environmental) W‘

«Mit& toimintaymparistdssa tapahtuu ymparistdasioiden suhteen?
+Useat naista tekijoista ovat luonteeltaan taloudellisia tai sosiaalisia

Laillinen (Legal) W‘

LT

+Miten lainsaadantd kehittyy?
«Saattaa vaikuttaa tyollisyyteen, resurssien saatavuuteen, tuontiin/vientiin, verotukseen

Kuva 12. PESTEL-analyysikehikko (mukaillen Martinsuo et al. 2016, s.217)

Kuvassa 11 esitellyille toimintaympariston kerroksille voidaan tehda erilaisia strategisia
analyyseja erilaisia analysointiin tarkoitettuja tyokaluja ja viitekehyksia kayttamalla. Te-
ollisuuden alasta koostuvalle toimintaymparistolle voidaan Johnson et al. (2005) mukaan
tehda strateginen analyysi esimerkiksi Porterin viiden kilpailuvoiman mallilla (kuva 13).
Porterin (1979) viiden kilpailuvoiman mallin mukaan teollisuudenalan kilpailun luonne ja
taso on viiden kilpailuvoiman varassa: uusien tulokkaiden uhka, asiakkaiden neuvottelu-
voima, toimittajien neuvotteluvoima, korvaavan tarjonnan uhka ja kaiken keskidssa toi-
mialan Kilpailu, jossa jokainen yrittda juonitella parempaa kilpailuasemaa kilpailijoihin
nahden. Nama viisi kilpailuvoimaa eivat ole muihin ndhden itsenaisia, silla paine yhdesta
suunnasta voi laukaista muutoksia toisessa (Johnson et al. 2005). Esimerkiksi mahdolli-
set uudet tulokkaat voivat kokea olevansa estettyina ja I6ytavat uusia reitteja tunkeutua
markkinoille ohittamalla perinteisesti kaytetyt jakelukanavat ja myymalla suoraan asiak-

kaille.
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Uusien
tulokkaiden uhka

Toimittajien Toimialan Ostajien

neuvotteluvoima kinaiIu neuvotteluvoima

Korvaavan
tarjonnan uhka

Kuva 13. Toimialaan vaikuttavat Porterin viisi kilpailuvoimaa (mukaillen Martinsuo
etal 2016, s.214)

Nerokkaasti kehitetty strategia, kassamagneettina toimiva tuote tai lapilyényt teknologia
voivat asettaa yrityksen kilpailukentalle, mutta ainoastaan vakaalla suorittamisella yritys
voi pysya sielld (Neilson et al. 2008). Kim ja Mauborgnen (2005) mukaan historia osoit-
taa, etta ei ole olemassa ikuisesti erinomaisia yrityksia eika ikuisesti erinomaisia teolli-
suudenaloja, vaan yrityksia ja teollisuudenaloja nousee ja kaatuu tehtyjen strategisten
paatosten (tai niiden tekematta jattdmisen) vuoksi. Liiketoimintaympariston kilpailutilan-
teelle voi tehda strategisen analysoinnin Kim ja Mauborgnen kehittdmaan sinisen meren
strategiaan perustuen. Sinisen meren strategiassa ajatellaan, ettd markkinat koostuvat
kahdenlaisista merista: sinisista, tuntemattomista merista, joita ei markkinoilla ole viela
olemassa ja punaisista, jo tunnetuista merista (Kim & Mauborgne, 2015). Punaisella me-
relld yritykset keskittyvat kilpailijoiden voittamiseen ja saavuttamaan suurimman osuu-
den kysynnasta. Verinen kilpailutilanne ruuhkaisilla markkinoilla varjaa meren punaiseksi
ja alalla toimivien yritysten voitto- ja kasvumahdollisuudet jokapaivaisten tuotteiden
avulla pienenevat (Kim & Mauborgne, 2015). Taulukkoon 1 on koostettu punaisen ja

sinisen meren strategioiden keskeiset menettelytavat.



Taulukko 1.
2015, s.51

Punaisen meren strategia
Kilpaillaan olemassa olevilla markki-

noilla

Punaisen ja sinisen meren strategiat (mukaillen Kim & Mauborgne,

Sinisen meren strategia

Luodaan uusi markkina, jossa ei ole kil-

pailua

Voitetaan kilpailijat

Tehdaan kilpailusta merkitykseténta

Hyddynnetaan olemassa olevaa kysyn-

taa

Luodaan uutta kysyntaa ja vallataan se it-

selle

Tehdaan valinta arvon ja kustannusten

valilla

Vapaudutaan arvon ja kustannusten vali-

sesta valintapakosta

Yrityksen koko toiminta koordinoidaan
varmistamaan valitun strategisen vaih-

toehdon saavuttamiseksi (differointi tai

Yrityksen koko toiminta koordinoidaan
varmistamaan differointi ja pienet kustan-

nukset

pienet kustannukset)

Kim ja Mauborgnen (2015) mukaan sinisille merille ominaista ovat hyddyntamatén mark-
kinatila, erittdin kannattavan kasvun mahdollisuudet ja uuden kysynnan aikaansaami-
nen. Pelkka kilpailu punaisella merella ei takaa tuloksia, kun tarjonta ylittda kysynnan ja
yritysten taytyy edeta kilpailemista pidemmalle. Sinisen meren strategian mukaan me-
nestys ei synny kilpailemalla, vaan luomalla kilpailusta merkityksetonta siirtymalla sini-

sen meren kilpailuttomaan markkina-alueeseen. (Kim & Mauborgne, 2005).

Sinisen meren strategian kulmakivi on arvoinnovaatio (Kim & Mauborgne, 2015; Kim &
Mauborgne, 2005). Arvoinnovaatiossa (kuva 14) tavoitellaan samanaikaisesti seka pie-
nia kustannuksia etta differoitumista ja se syntyy sellaisella alueella, jossa nama toimen-
piteet vaikuttavat myonteisesti seka yrityksen kustannusrakenteeseen ettd asiakkaalle
annettuun arvolupaukseen. Asiakkaalle tuotettavaa arvoa kasvatetaan luomalla ja ko-
rostamalla sellaisia elementteja, joita toimialan muut toimijat eivat tarjoa eivatka ole kos-
kaan aiemmin tarjonneet. Kun saadaan aikaan ylivertaista arvoa, myyntimaaran kasvu
saa aikaan mittakaavaetua, joka puolestaan alentaa kustannuksia. (Kim & Mauborgne,
2015)
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w Kustannukset

M Ostajan saama arvo

Kuva 14. Arvoinnovaatio (mukaillen Kim & Mauborgne, 2015, s.49)

2.3 Liiketoimintamallin kehittaminen

Aloittavat yritykset kehittavat liiketoimintamalliaan jatkuvan kokeilun ja oppimisen kautta
(Bortolini et al., 2018). Perinteisesti aloittava yritys tekee ennen toiminnan kaynnista-
mista liiketoimintasuunnitelman, jonka avulla se hakee rahoitusta esimerkiksi pankeilta
tai startup- rahoituksiin erikoistuneilta rahoitusyhti6ilta. Liiketoimintasuunnitelma voi olla
pitkakin kirjallinen kuvaus yrityksen tarkasti laatimasta suunnitelmasta, jonka kirjoittami-
nen kestaa pitkdan, mutta jota kukaan ei valttamatta koskaan lue ja johon yrityskaan ei
kirjoittamisen jalkeen enaa palaa (LeanStack, 2019). Suurella osalla aloittavista yrityk-
sista ei kuitenkaan ole prosessia, jolla etsia itselleen markkinoita, paikantaa ensimmaisia
asiakkaita, validoida omia aikomuksiaan ja kasvattaa liiketoimintaansa (Blank, 2006).
Menestyneista startup- yrityksista kaksi kolmasosaa on ilmoittanut muuttaneensa radi-
kaalisti alkuperaista liiketoimintasuunnitelmaansa matkan varrella (Maurya, 2012). Suu-
rin syy startupin epaonnistumiseen on ollut jasennellyn prosessin puuttuminen, jonka
avulla etsitaan ja ymmarretaan markkinoita, tunnistetaan asiakkaat ja osoitetaan suun-
nitelman ensimmaisen vaiheen oletukset kelvollisiksi (Bortolini et al., 2018). Mauryan
(2012) mukaan ero menestyneen ja epaonnistuneen startupin valilla on, ettd menestynyt
yritys ei valttdmatta ole 16ytanyt ensiyrityksella toimivaa liiketoimintamallia, mutta se on
kokeillut ja 16ytanyt toimivan mallin ennen kuin sen kaytdssa olleet resurssit ovat loppu-

neet.
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Osterwalder ja Pigneur (2010) ovat todenneet, etta liiketoimintamallin konseptille on tar-
vetta ja sen tulisi olla selkea ja helposti ymmarrettava, mutta joka ei kuitenkaan yksin-
kertaista liikaa liiketoiminnan toimintojen monimutkaisuutta. Osterwalderin ja Pigneurin
(2010) kehittaman Business Model Canvas -kanvaasipohjan (myodh. BMC) avulla voi-
daan kuvata ja harkita perusteellisesti joko oman organisaation tai kilpailijan liiketoimin-
tamallia. Joyce & Paquin (2016) ovat tutkineet tata artikkelissaan. He kirjoittavat, etta
kanvaasia voi kayttda luovana tyokaluna liiketoimintamallin innovoimiseen joko ulkoa-
sisdan (outside-in) -lahestymistavalla tai sisalta-ulos (inside-out) -lahestymisella. Ulkoa-
sisdan -lahestymistavalla voidaan tutkia innovaatiomahdollisuuksia tarkastelemalla eri
tyylisia liiketoimintamalleja ja liiketoimintamallien perustyyppeja (Joyce & Paquin, 2016).
Sisalta-ulos- lahestymistavasta puolestaan puhutaan, kun ulkopuolisen liiketoiminnan

mallia sovelletaan yrityksen kayttéon.

Osterwalderin ja Pigneurin (2010) BMC-kanvaasipohja (kuva 15) kuvaa yhdeksan raken-
nuspalikkaa, joiden avulla esitelldan yrityksen tavoitteet liikevoiton luomiselle: asiakas-
segmentit, arvolupaukset, kanavat, asiakassuhteet, tulovirrat, avainresurssit, avainakti-
viteetit, padyhteistybkumppanit ja kustannusrakenteen. BMC on kuin piirustus, jonka
avulla strategia viedaan toteutukseen lapi organisaation rakenteen, prosessien ja jarjes-
telmien (Osterwalder & Pigneur, 2010). Osterwalderin ja Pigneurin (2010) mukaan nama
yhdeksan kohtaa kattavat yrityksen nelja tarkeinta liiketoiminnan aluetta: asiakkaat, tar-

jooman, infrastruktuurin ja taloudellisen kannattavuuden.

Paayhteistydkumppanit Avainaktiviteetit Arvolupaus Asiakassuhteet Asiakassegmentit

Avainresurssit Kanavat

Kustannusrakenne Tulovirta

Kuva 15. Business Model Canvas (mukaillen Osterwalder & Pigneur, 2010, s.44)

Osterwalder ja Pigneur (2010) ovat kirjassaan esitelleet jokaisen rakennuspalikan tayt-

tamista tarkemmin:
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Asiakassegmenttien avulla maaritellaan erilaisia ihmisryhmia tai organisaatioita, joita
yritys aikoo tavoittaa ja palvella. Asiakkaat muodostavat jokaisen liiketoimintamallin sy-
damen ja ilman (kannattavia) asiakkaita yksikaan yritys ei pysty selviytymaan. Liiketoi-
mintamalliin voidaan maaritella joko yksi tai useampia asiakassegmentteja. Yrityksen tu-
lee tehda tietoinen paatos, mitd segmentteja aiotaan palvella ja mitka asiakassegmentit
jatetdan huomioimatta. Kun tama paatds on tehty, liikketoimintamalli voidaan hahmotella
ja suunnitella tietyn asiakassegmentin tarpeita ymmartaen. Asiakasryhmat edustavat eri

segmentteja, jos:

¢ niiden tarpeet vaativat perustellusti erillisen tarjonnan

e ne tavoitetaan eri jakelukanavien kautta

e ne vaativat eri tyylisid asiakassuhteita

¢ niillda on olennaisesti eroavat kannattavuudet

e ne ovat halukkaita maksamaan erilaisista tarjonnan nakodkulmista
Asiakassegmentteja voivat olla esimerkiksi massamarkkinat, niche-markkinat, markki-

nasegmentit, monialaiset tai hajautetut asiakasryhmat ja monisuuntaiset markkinat.

Arvolupaukset kuvaavat palveluiden ja tuotteiden kokonaisuuksia, jotka luovat arvoa
tietylle asiakassegmentille. Arvolupaus on syy siihen, miksi asiakkaat kdantyvat toisen
yrityksen puoleen ja jattavat toisen huomiotta. Arvolupauksen avulla voidaan joko rat-
kaista asiakkaan ongelma tai tyydyttda asiakkaan tarve. Osa yrityksen arvolupauksista
voi olla innovatiivisia tai edustaa uutta tai hairitsevaa tarjousta. Muut arvolupaukset voi-
vat olla samanlaisia kuin olemassa olevilla markkinoilla on tarjolla, mutta niissakin tulee
olla lisattyja ominaisuuksia tai piirteita. Asiakkaalle tarjottava arvo voi olla joko kvantita-
tiivista (esim. hinta, palvelun nopeus) tai se voi olla kvalitatiivista (esim. muotoilu, asia-
kaskokemus). Arvoa voidaan luoda asiakkaalle monin eri tavoin: esimerkiksi uutuustuot-
teella, suorituskyvylla, raataldidylla tuotteella, hinnalla, statuksella/brandilla, desig-

nilla/muotoilulla, kaytettavyydella, saatavuudella, kustannuksia tai riskia madaltamalla.

Kanavien avulla kuvataan, kuinka yritys viestii ja saavuttaa asiakassegmentit toteuttaak-
seen arvolupauksia. Kanavat ovat asiakkaille kosketuspisteita yritykseen ja sen vuoksi
ne esittdvat merkittavaa roolia asiakaskokemukselle. Kanavat palvelevat useita eri toi-
mintoja, kuten tietoisuuden kasvattamista asiakkaille yrityksen palveluista ja tuotteista.
Lisdksi kanavien kautta asiakkaat auttavat yritysta arvioimaan omaa arvolupaustaan,
mutta myds auttavat yritysta jakamaan arvolupausta asiakkaille. Yrityksen tulee paattaa,
minka kanavien kautta valitut asiakassegmentit tavoitetaan, miten kanavat ovat integroi-
tuneet toisiinsa, mitkd kanavat toimivat parhaiten ja mitka ovat kaikista kustannustehok-
kaimpia. Kanavista tulee erottaa suorat ja epasuorat sekd omat ja kumppaneiden kana-

vat.
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Asiakassuhteiden avulla yritys tdsmentaa, minkalaisia asiakassuhteita se aikoo muo-
dostaa asiakassegmenttien kanssa. Asiakassuhteet voivat vaihdella henkilékohtaisesta
taysin automatisoituun. Asiakassuhteiden ajureita voivat olla esimerkiksi asiakashan-

kinta, asiakkaan sailyttaminen tai myynnin edistaminen.

Tulovirrat edustavat liikevaihtoa, jota yritys saa aikaan jokaisesta asiakassegmentista.
Yrityksen tulee selvittda itselleen, mista arvosta asiakassegmentti on halukas maksa-
maan. Menestyksekas vastaus edeltavaan kysymykseen auttaa yritysta synnyttdmaan
tulovirtoja jokaisesta asiakassegmentista. Jokaisella tulovirralla voi olla erilaiset hinnoit-
telumekanismit, kuten esimerkiksi kiinted hinta, hintaneuvottelut tai huutokauppa. Kay-
tetyimmat hinnoittelumekanismit ovat kiintea hinta ja dynaaminen hinnoittelu. Liiketoi-
mintamalli voi sisaltéa kahden tyyppista tulovirtaa: liiketoimen tuotot asiakkaan kerta-
luonteisista maksuista ja jatkuvat tulovirrat, joita syntyy joko arvolupauksen tuottami-
sesta asiakkaille tai hankinnan jalkeisen asiakastukipalvelun tarjoamista. Tulovirtaa voi-
daan luoda useilla tavoilla, esimerkiksi: vuokraamalla tai lainaamalla tuotetta tai palve-
lua, lisensoimalla tuotteen tai palvelun kayttd, perimalla kaytto- tai jasenmaksua, mai-

nostamalla tai perinteisesti myymalla tuotteisiin omistusoikeus asiakkaalle.

Avainresurssit ovat tarkein Kilpailuvaltti, joita vaaditaan liiketoimintamallin toimimiseen.
Avainresurssit mahdollistavat yritykselle arvolupausten luonnin ja tarjoamisen, tavoittaa
markkinat, pitaa ylla asiakassuhteita asiakassegmentteihin ja ansaita liikevaihtoa. Liike-
toimintamallin tyypista riippuen yritys vaatii erilaisia avainresursseja. Avainresurssit voi-
vat olla fyysisia (tuotantolaitos, koneet, rakennukset, jarjestelmat jne), taloudellisia
(luotto, osakkeet, kateinen jne), henkisia (brandit, tietotaito, patentit, asiakastietokannat
jne) tai ihmisia ja ne voivat olla joko yrityksen omistamia, vuokraamia tai avainkumppa-

neilta hankittuja.

Avainaktiviteettien avulla yritys kuvaa ne tarkeimmat asiat, joita yrityksen tulee tehda
saadakseen liiketoimintamallin toimimaan. Jokainen liiketoimintamalli vaatii avainaktivi-
teetteja, jotta yritys pystyy toimimaan menestyksekkaasti. Kuten avainresursseja, myds
avainaktiviteetteja vaaditaan arvolupausten luomiseen ja tarjoamiseen, markkinoiden
saavuttamiseen, asiakassegmenttien asiakassuhteiden yllapitdmiseen seka liikevaihdon
ansaitsemiseen. Ja samoin kuin avainresurssit, myds avainaktiviteetit vaihtelevat liike-
toimintamallin tyypista riippuen. Avainaktiviteettien kategorioita ovat tuotanto, ongelman

ratkaisu ja alusta/verkosto.

Paayhteistyokumppaneiden avulla yritys kuvaa toimittaja- ja kumppaniverkostonsa,

joiden avulla liiketoimintamalli saadaan toimimaan. Kumppanuudet ovat monelle liiketoi-
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mintamallille niiden toiminnan peruskivi. Kumppanuuden luomiseksi motivaattorina yri-
tyksella saattaa olla esimerkiksi mittakaavaedun saavuttaminen ja toimintojen optimointi,
riskien ja epavarmuuden pienentaminen tai tiettyjen resurssien tai aktivititeettien han-

kinta. Kumppanuuksien valilla voi olla seuraavanlaisia eroja:

1. strateginen kumppanuus ei-kilpailijoiden valilla

2. yhteystyoélle perustuva strateginen kumppanuus kilpailijoiden valilla

3. yhteishanke uusien liiketoimintojen kehittdmiseksi

4. ostaja-toimittaja -kumppanuus luotettavien toimitusten turvaamiseksi
Kustannusrakenne kuvaa kaikki ne kustannukset, jotka aiheutuvat liiketoimintamallin
toiminnasta. Arvon luominen ja tuottaminen, asiakassuhteiden yllapito, likevaihdon syn-
nyttaminen: kaikki aiheuttavat kuluja. Suurin osa liiketoimintamalleista toimii joko kustan-

nuslahtoisella tai arvolahtoisella kustannusrakenteella.

2.4 Lean Canvas

BMC on perinteisin ja todenndkoisesti kaikista suosituin kanvaasityokalu (Borseman et
al. 2016). Borseman et al. (2016) mukaan BMC on saanut osakseen myds kritiikkia.
BMC:n ajatellaan olevan vain tydkalu, joka kylla auttaa liikketoimintamallin avainkompo-
nenttien muodostamisessa, mutta pelkastadan yhdeksan rakennuspalikan kuvaaminen ei
tee liiketoiminnasta vield menestyvaa. BMC:n pitéisikin ajatella olevan ainoastaan liike-
toiminnan aloituspiste, jota voidaan muokata tai jalostaa liiketoiminnan sisallésta tai asia-
kaspohjasta riippuen. Toinen vaihtoehto kanvaasitydkalulle on BMC:hen perustuva Lean
Canvas (jaliempana LC), jonka Ash Maurya esittelee kirjassaan "Running Lean: Iterate
from Plan A to a Plan that works” (Maurya, 2012; LeanStack, 2019). Mauryan (2012)
mukaan Lean Canvas (kuva 16) on liiketoimintamallin validointitydkalu, jonka avulla voi-
daan dokumentoida liiketoimintamalli, mitata edistymista ja kommunikoida oppimisesta

sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa.

BMC- ja Lean Canvas -kanvaasityokaluja yhdistaa se, etta niissa tarkoituksena on ku-
vata likketoimintamalli yhdelld paperilla. Molempien tydkalujen etuna perinteiseen liike-
toimintasuunnitelmaan on, ettd se mahtuu yhdelle sivulle ja sen tayttdminen on nopeaa,
ty6kaluun on tiivistetty kaikki olennainen yrityksesta ja se on helposti siirrettavissa esi-
merkiksi jaettavaksi tai muille luettavaksi (Maurya, 2012; LeanStack, 2019). LC-kanvaasi
keskittyy BMC-kanvaasissa esitettyjen rakennuselementtien alajoukkoihin, jotka ovat
aloitteleville yrityksille merkityksellisida (Borseman et al. 2016). Borseman et al. (2016)
alleviivaakin, etta juuri sen vuoksi LC vaikuttaa olevan myds intuitiivisempi ja sopivan
paremmin osoittamaan useita epavarmuustekijéita ja riskeja, jotka ovat tyypillisia uusille,

erityisesti teknologia-alan yrityksille.
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TUOTE : MARKKINA

Kuva 16. Lean Canvas -tybkalu (mukaillen Maurya, 2012, s.5)

Asiakkaat muodostavat jokaisen liiketoimintamallin keskion: ilman kannattavia asiakkaita
yksikaan yritys ei selvia (Osterwalder & Pigneur, 2010). Myds LC:n tayttdminen kannat-
taa aloittaa Mauryan (2012) mukaan ideointipalaverilla, jossa listataan tuotteelle/palve-
lulle ensin mahdollisia asiakkaita. On kuitenkin tarkeda ensimmaisena erottaa toisistaan
asiakkaat ja kayttajat. Asiakas on joku, joka maksaa tuotteesta — kayttaja ei maksa. Mau-

ryan (2012) mukaan LC:n eri kentat tulisi tayttda seuraavan ohjeistuksen mukaan:

Ongelmiksi kuvataan yrityksen nakemat ongelmat, joita tietyn asiakasryhman kohdalla
iimenee ja joita yrityksen toiminnalla on tarkoitus ratkoa. Jos ongelma ei ole markkinoilla
taysin uusi, todennakoisesti suurimpaan osaan ongelmista on jo olemassa jonkinlainen

ratkaisu.

Kun asiakkaat on erotettu ja tunnistettu, laajat asiakasryhmat tulee jakaa pienempiin
osiin. Jokaiselle asiakkaalle sopivan tuotteen rakentaminen, suunnitteleminen ja asemoi-
minen tehokkaasti on mahdotonta. Jokainen asiakasryhma lisatdan ensin samaan
LC:hen ja eri asiakasryhmien identifioimiseen voi kayttaa esimerkiksi varikoodeja. Kun
ensimmainen LC-versio, joka sisaltda kaikki asiakasryhmat, on valmis, voidaan LC:sta
tehda hahmotelma myos jokaiselle asiakasryhmalle erikseen. Asiakasryhmista tulisi tun-
nistaa myos kayttajarooleja: mitka kayttajat tai kayttajaryhmat ovat vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa? Kayttajien maarittelemisen lisksi tulee tarkastella mahdollisia aikai-
sia omaksujia rajaamalla tyypillisen asiakkaan ominaisuuksia. Tavoitteena on maaritella

aikainen omaksuja, ei valtavirtaa edustava asiakas.

Innovaation levidminen (kuva 17) on prosessi, jossa uudesta innovaatiosta kommunikoi-

daan eri viestintdkanavien kautta sosiaalisen jarjestelman jasenille tietyn ajan kuluessa
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(Rogers, 1983). Leviamisen nelja paaelementtia ovat Rogersin (1983) mukaan innovaa-
tio, viestintdkanavat, aika ja sosiaalinen jarjestelma. Markkinat kehittyvat tuotteen elin-
kaaren aikana S-kayraa mukaillen ja leviamiseen vaikuttaa olennaisena osana sosiaali-
sen jarjestelman yksil6t, jotka omaksuvat innovaatioita eri tahdissa. Kun toimiala ja mark-
kinat kasvavat, kilpailu siirtyy eri asiakasryhmien palveluun, jolloin asiakkaiden palvelta-
vat tarpeet ja yrityksen arvonmuodostus muuttuvat (Martinsuo et al. 2016). Yrityksen
onkin taman vuoksi erityisen tarkeda ymmartaa erilaisten asiakasryhmien muodostamia

markkinoita tuotteen tai palvelun elinkaaren aikana.

100%
Mydhaiset omaksujat

g

Omaksujien %

take-off

’’’’’
-
-

ikaiset omaksujat

A J

aika

Kuva 17. Innovaation levidmisprosessi (mukaillen Rogers, 1983, s.11)

Rogers (1983) on tunnistanut viisi omaksujakategoriaa, jotka ottavat innovaation tietyssa
jarjestyksessa kayttdonsa: 1) innovaattorit, 2) aikaiset omaksujat, 3) aikainen massa-
markkina, 4) mydhainen massamarkkina seka 5) seurailijat. Innovaattorit ovat seikkai-
lunhaluisia, aktiivisia etsimaan tietoa uusista ideoista, teknisesti valveutuneita ja sietavat
uusien ratkaisujen kayttamiseen liittyvia riskeja (Rogers, 1983; Martinsuo et al. 2016).
Teknisesti osaava ja riskeja sietava kayttajaryhma ovat myds aikaiset omaksujat, joka
kuitenkin innovaattoreista poiketen valttelee teknisia riskeja, mutta toimii mielipidevaikut-

tajina, on halukas arvioimaan uutuuksia ja antamaan niista palautetta (Kaminski, 2011).
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Rogersin (1983) mukaan tama kayttajaryhma on suurimmassa osassa sosiaalisia jarjes-
telmid todennakoéisin mielipidevaikuttaja. Potentiaaliset omaksujat seuraavat aikaisia

omaksujia innovaatiosta tarvittavan tiedon ja neuvojen suhteen (Rogers, 1983).

Kahdesta ensimmaisesta kayttajaryhmasta eroavat aikaiset massamarkkinat, jotka ha-
luavat jo hyvaksi todettuja jarjestelmia, luotettavaa palvelua, vaikkakin toimivat aikaisten
omaksujien tavoin mielipidejohtajina prosessin myéhemmassa vaiheessa (Kaminski,
2011). Aikainen massamarkkina omaksuu uudet ideat juuri ennen sosiaalisen jarjestel-
man keskimaaraistd jasentd (Rogers, 1983). Aikaisten massamarkkinoiden uniikki-
asema aikaisen ja myohaisen massamarkkinan valissa tekee tasta kayttajaryhmasta Ro-
gersin (1983) mukaan erityisen tarkean linkin levidamisprosessissa. Aikaiset massamark-
kinat eivat ole halukkaita ottamaan riskeja eika ole kiinnostunut teknisesta kehityksesta,
vaan hankintapaatdksen kriteerind on usein hinta ja tuotteen kaytettavyys (Martinsuo et
al. 2016). Kun markkinoiden kehityksessa siirrytdan aikaisista omaksujista aikaisiin
markkinoihin, uuden tuotteen/palvelun/innovaation tulee olla luotettavasti toimiva ja tyy-
dyttad asiakastarve odotetulla tavalla. Tama vaihe voi aiheuttaa merkittavan kuilun yri-
tykselle, kun tuotekehityksessa tulee siirtya asiakastarpeita vastaavan tuotetarjooman
toimitukseen. Tuotekehityksessa se usein tarkoittaa, etta tuotteen hintaa ja saatavuutta

tulee mahdollisesti muuttaa (Martinsuo et al., 2016).

Viimeiset kaksi ryhmaa tuotteen elinkaaren aikana ovat Rogersin (1983) mukaan my6-
hainen massamarkkina seka seurailijat. Myohainen massamarkkina ottaa uudet ideat
kayttoon heti sosiaalisen jarjestelman keskivertojasenen jalkeen ja suhtautuu innovaati-
oihin epailevasti ja varovasti (Rogers, 1983). Kaminskin (2011) mukaan myohainen
enemmistd vaatii luodinkestavia ratkaisuja. Viimeisena uuden innovaation ottaa kayttoon
seurailijat, jotka ovat erittain hintatietoisia, riskeja valttelevia ja epailevaisia kaikkea uutta
kohtaan (Martinsuo et al. 2016). Kun seurailijat vihdoin omaksuvat uuden innovaation,
ovat innovaattorit saattaneet jo omaksua uudemman innovaation kayttéénsa (Rogers,
1983).

Yksi tarkeimmistd LC:n kentistd on uniikkiarvolupaus (Maurya 2012). Sen lisaksi, etta
se on yksi tarkeimmistad, se on myds vaikein saada "oikein”. Maurya (2012) maarittelee
uniikin arvolupauksen kysymysmuodossa: miksi juuri siné olet erilainen ja huomion ar-
voinen. LC:n uniikin arvolupauksen tulisi olla vastaus kysymyksiin "mité, kenelle ja miksr’.
Lahtdkohtaisesti uniikin arvolupauksen ei pelkastaan pida olla erilainen, vaan erilaisuu-
den tulee myds merkita jotain. Ratkaisun tuotteen erilaisuuteen ja sen l6ytamiseen voi
johtaa Mauryan mukaan helpoiten ensimmaisen kirjatun ongelman kautta. Myos unii-
kissa arvolupauksessa kannattaa Iahted tavoittelemaan aikaisia omaksuijia, silla liiketoi-

mintamallin suunnitteluvaiheessa tuote/palvelu/innovaatio ei ole viela valmis valtavirtaa
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edustaville asiakkaille. Uniikin arvolupauksen viestin tulee olla rohkea, selkea ja tarkoin
mietitty, haluttu viesti kannattaakin miettia huolellisesti. Hyva uniikin arvolupauksen viesti
menee suoraan asiakkaan paan sisaan ja saa heidat keskittymaan hyotyihin, joita asia-
kas saa tuotteen kayttamisen jdlkeen. Hyva keino uniikin arvolupauksen tekemiseen on
tutkia, minkalaisia arvolupauksia muilla alan toimijoilla on tai brandeilla, joita tuleva yrit-

taja itse arvostaa.

Ratkaisun ja erilaisten ratkaisumahdollisuuksien pohtimisessa ei Mauryan (2012) mu-
kaan kannata keskittya liikkaa taydellisten, kokonaisvaltaisten ratkaisujen kirjaamiseen.
LC:n hahmottelun aikana on erittdin yleista, ettad aloittavalla yritykselld on ainoastaan
testaamattomia ongelmia, joiden ratkaisut voivat vaihtua. Jarkevintd on hahmotella yk-

sinkertaisin ratkaisu jokaista ongelmaa kohden.

Yksi yleisimmista startup- yrityksen kaatumisen syistd on Mauryan (2012) mukaan se,
ettei yritys ole onnistunut I6ytdmaan oikeita reitteja ja kanavia asiakkaiden luokse. Mau-
ryan mukaan ensimmaisessa vaiheessa onkin taysin sallittua kayttaa kaikkia mahdollisia
kanavia, joiden avulla paastaan potentiaalisten asiakkaiden luokse. Erilaisia kanavatyyp-
peja voivat olla yrityksen suorat kanavat, kuten omat myymalat ja nettimyynti, tai yrityk-
sen kumppaneiden kanavat, kuten jalleenmyynti (Osterwalder & Pigneur, 2010). In-
bound- markkinointia kayttaen asiakkaiden tulisi itse |0ytaa yritys ja sen tuotteet yrityksen
"houkutteluviestien” (pull messaging) avulla, kun taas outbound- markkinoinnissa luote-
taan kohdistettuihin "mainosviesteihin” (push messaging) asiakkaiden tavoittamisessa
(Maurya, 2012). Inbound- markkinointiviestinnassa voidaan kayttaa esimerkiksi blogeja
houkutteluun. Yrityksen markkinointibudjetti voi olla pieni, mutta inbound- markkinoinnin
avulla voidaan silti nostaa sosiaalisessa mediassa jakojen maaraa, nostaa brandin na-
kyvyytta ja rakentaa brandin tunnettuutta (Chambers, 2019). Outbound- markkinoinnissa
kaytetdan perinteisempia lehti-/TV- /radio- mainoksia ja kylmasoittoja, jotka vaativat yri-
tykseltd markkinointibudjettia (Chambers, 2019).

LC- tydkaluun tulee tayttdd myds arvio tulovirroista ja kustannusrakenteesta yrityksen
toteuttamiskelpoisuuden mallintamiseksi (Maurya, 2012). Kustannusrakenteeseen tulee
listata operationaaliset kustannukset, joita tulee tuotteen valmistamisesta ja viemisesta
markkinoille. Arvon tuottaminen ja toimittaminen seka liikevaihdon luominen aiheuttavat
kustannuksia, mutta jokaisessa liiketoimintamallissa kustannuksia tulisi minimoida (Os-
terwalder & Pigneur, 2010). Tulovirtojen keskeinen asia startup- yritykselle on pienin toi-
miva tuote (minimum viable product, mydh. MVP) (Ries, 2016; Maurya, 2012). MVP: sta
tulee veloittaa asiakkaalta alusta saakka, vaikka moni startup- yritys valtteleekin hinnoit-

telua yrityksen alkuvaiheessa (Maurya, 2012). MVP:n tulisi vastata seka asiakkaiden ha-
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vaitsemiin ongelmiin ettd ongelmiin, jotka ovat ratkaisemisen arvoisia. Naiden avulla yri-
tyksen tulisi suunnitella tarpeellisen arvon tuottaminen, jotta MVP: sta voidaan perustel-

lusti veloittaa. (Maurya, 2012)

Jokaisella yrityksella tulee olla muutamia avainmittareita. Avainmittareiden avulla voi-
daan mitata yrityksen toiminnan suorittamista ja niitd voidaan hyédyntaa esimerkiksi
edistymisen mittaamiseen. Avainmittareiden avulla voidaan myo6s tunnistaa asiakkaiden
elinkaaren ongelmakohtia (Maurya, 2012). LC-tyOkalun viimeinen taytettava kohta on
epareilu kilpailuetu, joka on Mauryan mukaan vaikeimmin taytettava ja sen tulisi olla
jotain, jota ei voi helposti eikd nopeasti kopioida eikd ostaa. Mauryan (2012) mukaan
esimerkiksi intohimo, koodirivit tai tuotteen ominaisuudet eivat ole kilpailuetua. My&s-
kaan "edellakavijand” oleminen ei ole Mauryan mukaan kilpailuetu, vaan se usein koitua
yritykselle jopa haitaksi. Mauryan mukaan epareiluksi kilpailueduksi voidaan maaritella
esimerkiksi sisapiirin tieto, "dream team” -tekijajoukko, laajat verkostovaikutukset, oikean
"asiantuntijan” suositukset tai henkilokohtainen vaikutusvalta. Joskus arvoiksi alun perin

maaritellyt asiat voivat nousta epareiluksi kilpailueduksi ajan kuluessa.

2.5 Lean Startup -menetelma

Eric Ries (2016) esittelee kirjassaan "Lean Startup — Kokeilukulttuurin kasikirja. Kuinka
Jatkuvan innovoinnin avulla luodaan merkittdvéasti onnistuneempaa liiketoimintaa” kehit-
tamansa Lean Startup (myéhemmin LS) -menetelman. LS-menetelma perustuu alun pe-
rin Toyotan autotehtailla kdytdssa olleeseen Toyotan sisdiseen Toyota Production Sys-
tem -menetelmaan, joka nykyaan tunnetaan nimella lean-tuotantomenetelma (Samuel
et al., 2015). Vain yhta, tarkkaa maaritelmaa leanille on hankala |16ytaa kirjallisuudesta,
lean on usein maaritelty eri tavalla eri lahteissa (Samuel et al. 2015; Jasti & Kodali, 2015).
Yleisimmin sanotaan, etta leanin tarkoituksena on vahentaa hukkaa, saada prosessit
kulkemaan tehokkaammin ja sujuvammin (Jasti & Kodali, 2015) ja optimoida resurssien
kayttd (Mansoori, 2016) Toisaalta lean on myds laatujohtamisen periaatteiden sovelta-
mista tuottamiseen ja jossa yksittaisiin asioihin keskittymisen sijaan keskitytdan kokonai-
suuden optimointiin (Six Sigma, 2019). LS-menetelma on saanut osakseen myds kritiik-
kia. Esimerkiksi Bortolini ef al. (2018) tuo tutkimuksessaan esille, ettéd useiden tutkijoiden
mukaan Riesin kehittamasta LS-menetelmasta puuttuu teoreettinen tausta. LS- mene-
telmaoppi hyotyykin muista teorioista ja metodeista otetuista tydkaluista, kuten asiakas-
kehityksen viitekehyksesta nopeasta prototyyppien kehittdmisesta ja agile-ohjelmistoke-

hityksen periaatteista (Mansoori, 2016).
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Lean- tuotantomenetelman mukaisesti yrityksen tulisi kayttda vahemman kaikkea — puo-
littaa henkilotydmaarat tehtaissa, puolittaa tuotantotilat, puolittaa investoinnit tydvalinei-
siin ja puolittaa uusien tuotteiden kehittamiseen kaytetty aika (Jasti & Kodali, 2015).
Leanin focus on saavuttaa materiaalien virtaus, informaatio tai asiakkaat, jotka toteutta-
vat tdsmalleen sen, mitd asiakkaat haluavat (tdydellinen laatu), tasmalliset maarat (ei
liikaa eika liian vdhéan), juuri tarvittaessa (ei liian aikaisin eiké lian mybéhaéan), tasmalleen
minne vaadittu (oikea sijainti), ja pienimmalld mahdollisella kululla (Slack et al., 2016).
Riesin (2016) mukaan lean- ajattelun oppien mukaisesti aloittavan yrityksen tulisi hyo-
dyntaa yksittaisten tyontekijoiden osaamista ja luovuutta, pienentaa tuotannon erako-
koja, tuottaa juuri oikeaan tarpeeseen, kiihdyttda varaston kiertoaikaa ja hallita varastoja
paremmin. Lean- ajattelun kayttdonottaminen toimitusketjuihin ja tuotantojarjestelmiin

voi Riesin (2016) mukaan muuttaa radikaalisti niiden organisointitapaa.

Perusajatus Riesin (2016) LS-menetelmassa on lean- ajattelun soveltaminen startupin
innovointiprosessiin ja yrittdjyyden kontekstiin. LS on tapa, jolla tulisi tarkastella uusien
innovatiivisten tuotteiden kehittdmista nopeaa iterointia korostaen seka asiakkaiden tun-
temista ja ymmartamista (Ries, 2016). LS perustuu viiteen Eric Riesin (2016) kehitta-

maan periaatteeseen:
1. Yrittdjia on kaikkialla (Entrepreneurs are Everywhere)
2. Yrittjyys on johtamista (Entrepreneurship is Management)
3. Validoitu oppiminen (Validated Learning)
4. Rakenna-Mittaa-Opi (Build-Measure-Learn)
5. Innovointikirjanpito (/nnovation Accounting)

Mansoorin (2016) mukaan LS- menetelmaopin perusajatus on validoitu oppiminen maa-
ratietoisten kokeilujen avulla. Yrityksen tulisi valttaa pitkaaikaista suunnittelua, omaksua
kokeilut ja oppia jatkuvasti. Riesin (2016) mukaan LS-menetelma on suunniteltu startup-
yrityksen ohjaamisen avuksi, jossa paamaarana on luoda menestyva ja maailmaa muut-
tava bisnes. Aloittavalle yritykselle ja yrittajalle oppiminen on keskeista, kun luodaan or-
ganisaatiota darimmaisen epavarmoissa oloissa ja LS-menetelmassa validoitu oppimi-

nen on metodi, jolla yrityksen eteneminen on mahdollista osoittaa (Ries, 2016).

LS- mallin ydin on Riesin (2016) mukaan rakenna-mittaa-opi -palautesykli (kuva 18),
jonka avulla startup- yrityksen tulisi minimoida palautesyklin kokonaiskiertoaika. Sykli
aloitetaan pienimman toimivan tuotteen, MVP:n, avulla, joka tulisi saada mahdollisim-
man nopeasti rakenna- vaiheeseen. Mittaus-vaiheessa maaritelldan, onko tuotekehitys

johtamassa todelliseen edistymiseen. Toimenpiteiden suunnittelu rakenna-mittaa-opi -
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syklin avulla tehdaan kuitenkin kaanteisessa jarjestyksessa: ensin tulee ymmartaa, mita
pitdd oppia, jonka jalkeen selvitetdaan, mita tulee mitata. Vasta tdman jalkeen saadaan
selville, onko validoitua oppimista saavutettu, joka johtaa ymmarrykseen siita, mika tuote

tulisi rakentaa kokeilua varten. (Ries, 2016)

Kuva 18. Rakenna-Mittaa-Opi- palautesykli (mukaillen Ries, 2016, s.96)

Bortolini et al. (2018) on rakentanut LS-prosessin rakenna-mittaa-opi -mallista (kuva 19).
Bortolini et al. (2018 LS-prosessissa ensimmaisena rakennetaan liiketoimintavisio ideoi-
malla luovasti liiketoimintasuunnitelma, jota yrittdja haluaa kehittda. Vision tulisi pysya
samana niin kauan kuin rakenna-mittaa-opi -syklia ajetaan ja sita tulisi muuttaa ainoas-
taan, jos mittaustulokset ovat havaittavasti negatiivisia. Liiketoimintamallin ja hypoteesin
muodostamisen vaiheessa suunnitellaan arvon luonnin tuottamismalli asiakkaille. Ta-
man vaiheen tulokset ovat aina ideoita. Kokeilujen rakentamisen vaiheessa yrittaja tes-
taa liiketoimintamallin hypoteeseja erilaisten muuttujien avulla. Niita voivat olla tuoteke-
hityksen prototyypit, MVP, laatuhaastattelut tai testaus. Tuloksia mitataan data-analyysin
ja tilastollisten tydkalujen avulla. Yrittdjan taytyy mitata ja monitoroida testituloksia ja ver-
rata niitd aiemmin maariteltyihin hypoteeseihin. Prosessin viimeinen vaihe, oppiminen,
on myds Bortolini et al (2018) mukaan prosessin avainkonsepti ja startupin varhaisen
vaiheen paamaara, jonka lopputuloksena on nelja eri kategoriaa; pivotointi, iterointi, kiih-
dyttdminen tai luovuttaminen. Tama vaihe on Riesin (2016) mukaan validoitua oppimista.
Pivotoinnissa muutetaan yhta tai useampaa liiketoimintamallin ndkodkohtaa, jotta voidaan
luoda uusi hypoteesi ja testata sita uusilla kokeilla. Iterointi ei ole niin radikaali toimenpide
kuin pivotointi, se sisdltda yhden tai useamman muutoksen edistamista liiketoimintamal-
lissa tai tuotteessa ennen uuden hypoteesin testausta. Iteroinnilla on yleensa positiivinen

arvo, silla se tarkoittaa, ettd startup on lahestymassa toimivaa tuotetta. Eskaloinnissa
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yrittdjat uskovat, ettd he ovat I6ytaneet kestavan liiketoimintamallin ja ovat valmiita in-
vestoimaan liiketoimintaan lisda toimivan organisaation luomiseksi. Mikali testit ja kokeet
osoittavat, etta liiketoiminnan visiolla ei ole mahdollisuutta luoda kestavaa liiketoiminta-

mallia, kannattaa luopua tasta visiosta.

lterointi

Luovuttaminen
Liiketoimintamal _—
li ia hypoteesi Kokeilujen Tulosten Oopiminen ?
Jahyp rakentaminen mittaaminen PP H
muodostuvat

Liketoimintavision ? Kiihdvttsmi
rakentaminen iihdyttdminen

Pivotointi

Kuva 19. LS-prosessi (mukaillen Bortolini et al. 2018)

Tuotekehityksessa ketterd kehittdminen, markkinoinnillinen kehittdminen seka kokeilu
korostuvat (Hyryla, 2018). Monet tutkijat uskovat, etta startup-yrityksen menestys syntyy
siitd, miten nopeasti organisaatio pystyy suorittamaan testeja ja kokeiluja ja siten oppi-
maan ja kehittamaan liiketoimintamalliaan (Bortolini et al., 2018). Startup- yritysten tulee
toteuttaa kevyita ja yksinkertaisia menetelmia ja prosesseja, jotka mahdollistavat toista-

misen ja kehittamisen tuotekehityksessa (Bortolini et al., 2018).

2.6 Katsaus panimoteollisuuteen

Diplomitydn kontekstin ymmartamiseksi on luontevaa tehda katsaus panimoteollisuu-
teen, joka on osa suomalaista yrityskenttdad. Suomessa on lahes 300 000 yritysta (pl.
maa-, metsa- ja kalatalous), jotka tydllistivat vuoden 2017 yrittdjyystilaston mukaan yli
1,4 miljoona ihmista. Kaikista Suomen yrityksistd noin 93 prosenttia on alle 10 hengen
mikroyrityksid, jonka vuotuinen liikevaihto tai tilikauden taseen loppusumma on alle 2
miljoonaa euroa (Suomen Yrittjat, 2017; Euroopan komissio, 2015). Suomen elintarvi-
keteollisuus koostuu kahdesta paatoimialasta: juomien valmistuksesta ja elintarvikkei-
den valmistuksesta (Hyryla, 2018). Suomessa yritysten maara on ollut kasvussa ja
vuonna 2017 eniten uusia yrityksia aloitti juomien valmistuksessa (Hyryla, 2018). Hyrylan
(2018) mukaan vuonna 2017 paatoimialana juomia valmistavia yrityksia oli 140. Eniten
juomien valmistuksessa toimii oluenvalmistajia ja niiden maara on ollut voimakkaassa
kasvussa. Suomessa onkin meneilldadn pienpanimoiden uusi nousukausi (Jylha, 2016),

vaikkakin alalle ennustetaan vaihtuvuutta (Sandell, 2016).

Kansainvalisesti oluenvalmistus on alana merkittava tyollistaja. Brewers Associationin
(myoh. BA) (2019a) tekeman raportin mukaan Yhdysvalloissa pelkastaan pienpanimo-

teollisuus tyollisti vuonna 2018 yli 550 000 henkiloa, joista suoraan pienpanimoissa tai
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panimoravintoloissa tydskenteli 150 000 henkil6a. Yhdysvaltojen koko panimoteollisuus
tydllisti suorasti tai epasuorasti yhteensa yli 2 miljoonaa henkiléa vuonna 2016 (The Beer
Institute, 2017). Euroopan alueella panimoalan suora tyollistavyys on pysynyt vuodesta
2011 saakka samoissa lukemissa suoran tyollisyyden ollessa noin 130 000 henkil6a
(Brewers of Europe, 2018). Panimoalan dynaamista vaikutuksista Eurooppaan kohdis-
tuvassa tutkimuksessa havaittiin, ettd yksi tyopaikka panimossa luo keskimaarin 17
muuta tyopaikkaa — kaksi jakeluun ja maanviljelyyn, kaksi jalleenmyyntiin ja 13 tyopaik-
kaa baareihin, pubeihin, kahviloihin ja ravintoloihin (Europe Economics, 2016). Suo-
messa panimoteollisuus on vanhimpia teollisuudenaloja (Hyryla, 2018) ja alalla toimii
seka suuria panimoita ettd pienpanimoita. Suuret panimot seka virvoitusjuomateollisuus
tyollistivat Suomessa vuonna 2018 suoraan noin 1700 henkiloa ja valillisesti 1ahes
26 000 henkil6a (Panimoliitto: Tilastot, n.d.; Brewers of Europe, 2018).

Erilaisia pienpanimoita kuvastavia nimityksia kaytetdan tunnistamaan panimoita, jotka
ovat vasta aloittaneet erilaisten olutlaatujen valmistamisen pienessa mittakaavassa,
mutta jotka halutaan erotella suurista, olutta massatuotantona valmistavista panimoista
(Garavaglia & Swinnen, 2017). Panimoteollisuudessa kaytetaan paljon erilaisia "pientd”
ja "késityblaistd” merkitsevia sanoja. Suomessa suurin osa sanoista on kaytdéssa eng-
lanniksi eika niita ole virallisesti suomennettu. Yleisimmin kaytetty, pienpanimoa kuvaava
sana on craft brewery, joka tunnetaan késitydldispanimona tai pienpanimona. Muita ni-
mikkeita pienelle panimolle englanniksi ovat myos artisanal brewery, independent bre-
wery, specialty brewery tai local brewery (Garavaglia & Swinnen, 2017), mutta naille ei
I6ydy luontevia suomennoksia. Yksi luonteva suomennos pienelle panimolle voisi olla
myds mikropanimo (micro brewery), joka kuvaisi hyvin suuren panimon, makropanimon
(macro brewery), vastakohtaisuutta. Euroopassa mikropanimoksi on maaritelty panimo,

jonka vuosituotanto on 100 000 litraa (1000 hehtolitraa) (Brewers of Europe, 2019).

Suomessa pienpanimoiden tuotteista kaytetdan yleisesti nimitysta kasitydlaisolut (craft
beer) (Hyryla, 2018). Kasintehtyjen tuotteiden uskotaan edustavan puhtautta ja aitoutta,
kun taas teollisesti tuotetut tuotteet ovat massatuotettuja eivatka niiden koeta olevan ai-
toja eika luotettavia (Rice, 2016). Aidon tuotannon uskotaan olevan kasity6ta, jonka
avainsanoja ovat vallankumous ja vallankumouksellisuus (Rice, 2016). Kasityolaisyyden
maaritelma sitoo tuotteet, ei pelkastdan oluen, vaan myos astiat, huonekalut, vaatteet,
rakennukset, tiettyyn mielikuvaan tai tarinaan: vallankumoukseen (Rice, 2016). Ricen
(2016) tekeman kulutuksen analyysin mukaan (taulukko 2) kasitydlaisoluiden ollessa ky-
seessa kuluttaja tunnistaa tuotteen vallankumoukselliseksi (ja kokee itsensa vallanku-
moukselliseksi vastustaessaan suuryrityksia) ja toisaalta kasitydlaisoluiden tuottajat ko-

kevat itsensa myos vallankumouksellisiksi (taistellessaan homogeenisyytta vastaan).
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Taulukko 2. Kulutuksen analyysi (mukaillen Rice, 2016, s.239)

Kulutuksen tyyli Kulutettu tuote
[itseensd] Tyytyvainen Teollinen
Vallankumouksellinen Kasityblainen

Monenlaiset arvot, kuten arvopohjainen ja tietoinen kuluttaminen, ja trendit ohjaavat ku-
lutusta (Hyryla, 2018). Kasityolaisoluet ovat kansainvalisesti kasvava segmentti juoma-
sektorilla ja olutta juovat kuluttajat ovat yleisesti ottaen kiinnostuneita kokeilemaan uusia
kasityolaisoluita erilaisilla makuvivahteilla ja aromeilla (Aquilani et al., 2015). Erilaisten
erikois- ja kausituotteiden lisdantynyt tarjonta kertoo siita, ettd maun ja kotimaisuuden
lisdksi kuluttajat arvostavat yha enemman kasitydlaisyyttd, laatua, vastuullisuutta ja
elamyksellisyytta (Hyryla, 2018). Useat kasityolaisoluiden kuluttajat uskovat, ettd
kasityolaisolut valmistetaan pienissa erissa, myynti tapahtuu mikropanimoiden kautta,
tuote valmistetaan tuoreista, paikallisista raaka-aineista ja kasityolaisoluita on saatavilla
laaja valikoima erilaisia tyyleja (DSM, 2018). Aquilani et al. (2015) tekemassa
tutkimuksessa merkittdva osa, lahes 70 prosenttia osallistuneista, koki kasitydlaisoluen
korkealaatuiseksi ja laadukkaammaksi kuin kaupallisen oluen. DSM:n (2018) raportin
mukaan kasityolaisoluen kuluttajat laittavat laadun ja erityisesti maun kaiken muun,
myos hinnan, edelle. Erityisesti pienpanimo-oluiden tulee herattda kysyntaa ja laadun

tulee olla kohdallaan, silla tuotteiden hinnat ovat korkeat (Sandell, 2016).

Euroopassa oli vuonna 2018 toiminnassa yli 10 000 aktiivista panimoa, jotka tuottivat yli
39 miljardia litraa olutta, kun viela vuonna 2012 aktiivisia panimoita oli EU:n alueella alle
5 000 (The Brewers of Europe, 2019). Valviran alkoholielinkeinorekisterista saatujen tie-
tojen mukaan suomalaiset pienpanimot valmistivat vuonna 2018 21,7 miljoonaa litraa
olutta, kun kaikkien Suomen panimoiden kokonaistuotanto oli 392 miljoonaa litraa (tau-
lukko 3). Suomen oluenvalmistuksen kokonaismaarasta pienpanimoiden osuus on noin
5 prosenttia (Kahkonen, 2019; Hyryla, 2018). Maara on kasvanut 10 vuodessa huiman
maaran, silla vielda vuonna 2008 vuosituotanto oli noin kolme miljoonaa litraa (Kahkonen,
2019).
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Taulukko 3. Oluenvalmistuksen mééarat Suomessa vuosina 2014-2018

OLUENVALMISTUKSEN MAARA
SUOMESSA (MILJ. LITRAA)

B Pienpanimoiden oluenvalmistus (milj. litraa) B Oluen valmistus yhteensa (milj. litraa)
M~ —
— =
g = g ..("\J‘\
™

Grand View Researchin (2017) tekeman raportin mukaan kasityolaisoluiden globaalit
markkinat tulevat saavuttamaan 500 miljardin myynnin vuoteen 2025 mennessa. Rapor-
tin mukaan esimerkiksi Australian, Uuden-Seelannin, Belgian, Meksikon, Kiinan ja UK:n
hallitukset tukevat kasityolaisoluen valmistamista ja uusien panimoiden perustamista pa-
nimoteollisuuden tuoman positiivisen talous- ja tyollisyyskehityksen perusteella. Kasityo-
laisoluiden suurimpina tuottajamaina mainitaan Australia, Belgia, Saksa, Yhdysvallat ja
Uusi-Seelanti yhteensa yli 65 prosentin osuudella (Grand View Research, 2017). DSM:n
(2018) tekeman Eurooppaan kohdistuneen raportin mukaan kasityoélaisoluiden vuosiku-
lutuksen on ennustettu nousevan 11 prosentin vuosivauhtia Euroopassa. Esimerkiksi
toisen, Italiaan kohdistuneen, tutkimuksen mukaan kuluttajat ovat valmiita maksamaan
enemman pullollisesta erikoisolutta, jonka sisaltd on yleensa maarallisesti pienempi kuin
halvemmissa oluissa tai viinissa (Aquilani et al., 2015). Tama luo uusia markkinamah-
dollisuuksia erityisesti kasitydlaisoluille, joissa on erilaisia ominaisuuksia ja makuja,

mutta myoéskin kallimmat hinnat verrattuna kaupallisiin oluisiin (Aquilani et al., 2015).

2.7 Mika on kiertolaispanimo?

Suomessa maaritellddn panimot niiden tuotantomaarien mukaan kahteen eri luokkaan:
panimoksi tai pienpanimoksi. Pienpanimo on pieni ja riippumaton tuotantolaitos, jonka

tulee tayttaa nelja kriteeria:

e se saa valmistaa olutta enintdan 15 miljoonaa litraa kalenterivuoden aikana
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o se on taloudellisesti ja oikeudellisesti riippumaton muista panimoista
o se toimii fyysisesti erillisissa tiloissa muista panimoista

e se ei harjoita lisenssivalmistusta (Pienpanimoalennus Suomessa, 2019; Pienpa-
nimoliitto, n.d.; §29.12.1994/1471).

Suomessa Valvira (Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto) myontaa alkoholi-
juomien kaupallista valmistusta varten valmistusluvan (Valvira 2018a). Pienpanimoille
myonnetaan verohelpotuksia sen mukaan, paljonko pienpanimo tuottaa olutta kalenteriv-
uoden aikana. Tuotantomaarasta riippuen pienpanimo voi saada 10-50% alennusta
alkoholijuomaverosta (Pienpanimoalennus Suomessa, 2019; §29.12.1994/1471).
Kuvaan 20 on hahmoteltu selvennyksen vuoksi suomalaisten panimoiden kokora-
kennetta niiden laissa maariteltyjen tuotantomaarien mukaisesti seka tuotantomaaran
mukaiset alennukset alkoholijuomaverosta (Pienpanimoalennus Suomessa, 2019;
§1102/2017; §29.12.1994/1471). Suomessa pienpanimoiden tuotantomaarat vaihtelevat

alle 10 000 litran vuosituotannosta yli 10 miljoonan litran valmistukseen (Hyryla, 2018).

Oluen
enimmaistuotantomaara Alkoholijuomaveron

(litraa) kalenterivuoden alennus
aikana

Kasityolaisolut tarkoittaa kdymisen avulla valmistettua alkoholijuomaa, )
KaS|tyo|a|50|ut Joka on valmistettu oikeudellisesti ja taloudellisesti muista
alkoholijuomien valmistajista riippumattomassa panimossa, jossa
tuotettujen alkoholijuomien enimméismééra kalenterivuoden aikana on
500 000 litraa, ja joka toimii fyysisesti erilladn muista alkoholjuomien
valmistajista eikd harjoita lisenssivalmistusta. (1102/2017)

J
Pienpanimo \

* Pieni rippumaton panimo, pienpanimo, on
+ Oikeudellisesti ja taloudellisesti riippumaton muista

3000 000 30% panimoista

+ Toimii muista panimoista fyysisesti erillisissé tiloissa

+ Ei harjoita lisenssivalmistusta

5 500 000 20 % + Pienpanimo saa tuottaa kalenterivuoden aikana enintaan 15
miljoonaa litraa olutta

+ Tallaisen panimon alkoholijuomaveroa alennetaan vasemmalla
olevan alkoholijuomaveron alennus- taulukon mukaan
(Pienpanimoalennus Suomessa, 2019)

15 000 000 Ei veroalennusta \ j
< 4 4

500 000

10 000 000 10%

Yli 15 000 000 Ei veroalennusta

Kuva 20. Kéasityodlédisoluen ja pienpanimon mééritelmét, pienpanimon oluen tuotan-
tomaarét kalenterivuosittain ja niiden alkoholijuomaveron alennukset

Suomessa pienpanimoiden saaman veroalennuksen perusteella y/i 15 miljoonaa litraa
olutta kalenterivuoden aikana tuottava tuotantolaitos voidaan luokitella panimoksi (Pien-
panimoalennus Suomessa, 2019). Kansainvalisesti tarkasteltuna eri maissa kaytetaan

varsin vaihtelevan suuruisia tuotantorajoja pienen ja suuren panimon maarittelemiseksi.
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Esimerkiksi Yhdysvalloissa vuosituotannon maksimiraja on enintddn kuusi miljoonaa
olutbarrelia, jossa yksi olutbarreli on 117,3 litraa (Wikipedia, 2015). Yhdysvaltalaisen
pienpanimon vuosituotanto saa siis olla 703,8 mil. litraa (BA, 2019b), kun esimerkiksi
Italiassa pienpanimon vuosituotanto saa olla enintddn 20 milj. litraa (170 502 barrelia)
(Garavaglia & Swinnen, 2017). Jos verrataan Suomessa tuotetun oluen tuotantomaaraa
vuodelta 2018 (taulukko 3) Yhdysvaltojen maaritelmaan yksittdisen pienpanimon vuosi-
tuotannon osalta, toimisivat kaikki Suomen panimot yhteenlasketulla kokonaistuotanto-
maaralldan Yhdysvalloissa pienpanimona. Garavaglian ja Swinnen (2017) tutkimuksen
mukaan kasityolais- ja mikropanimoiden kokomaaritelmat ovatkin verrannollisia kyseisen
maan kokoon. Jos Yhdysvaltojen kokorajoitusta kaytettaisiin kansainvalisena mittakri-
teering, erittdin monissa maissa useimmat massatuotannon makropanimot luokiteltaisiin

mikropanimoiksi.

Craftbeer.com (2019) sivuston mukaan pienpanimo on hyvin pieni panimo, jonka tunto-
merkki on innovaatio. Brewers’ Association (BA), amerikkalaisten pienten ja itsenaisten
kasityolaispanimoiden yrittajajarjestd, on puolestaan maaritellyt amerikkalaisen kasityd-
laispanimon (craft brewery) pieneksi ja itsenaiseksi panimoksi, jonka vuosittainen olut-
tuotanto on enintddn kuusi miljoonaa barrelia (enintdan 703,8 miljoonaa litraa) (BA,
2019b). McCullough et al. (2019) kuitenkin nosti tutkimuksessaan esille, ettéd Yhdysval-
loissa ei ole mitdan selkeda tapaa erottaa pientd ja keskisuurta panimoa toisistaan.
Omassa tutkimuksessaan McCullough kumppaneineen (2019) totesivat maaritelleensa
mielivaltaisesti pienen, yhdysvaltalaisen panimon alle 20 henkil6a tyollistavaksi, keski-
suuren tyollistavan 20-500 tyontekijaa ja suuren panimon tyollistavan yli 500 henkiloa.
Suomessa pienpanimon ja panimon tydntekijoiden maaralla ei vaikuta olevan merkitysta
maaritelmaan, vaan niiden viralliset maaritelmat ja erot perustuvat ainoastaan vuosituo-

tantomaariin.

BA:n (2019d) mukaan amerikkalainen pienpanimoteollisuus voidaan jakaa erilaisiin
markkinasegmentteihin pienpanimon toiminnan mukaan Na&itd segmentteja ovat mikro-
panimot, panimoravintolat (brew pub), anniskelubaaripanimot (taproom brewery), alueel-
liset panimot (regional brewery), sopimuspanimot (contract brewing company) ja vaihte-
levat omistajat (alternating propietor) (BA, 2019d). Tassa tutkimuksessa pienpanimoseg-
menteista kiinnostavin on kiertolaispanimo, joka esimerkiksi BA:n selityksen mukaan
(taulukko 4) on erdanlainen sopimuspanimo. Suomessa ei ole erikseen maaritelty erilai-
sille pienpanimotyyleille omia alasegmentteja. Suomen vuonna 2017 uudistettu ja vuo-
den 2018 alussa voimaan tullut uusi alkoholilaki (§1102/2017) ei tunne kiertolaispa-

nimoa, tai muitakaan pienpanimoiden alasegmentteja, kasitteena lainkaan. Valviran yli-
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tarkastaja Timo Rokka (2019) kommentoi kiertolaispanimon kasitetta kysyttdessa sah-
kopostitse nain: "Valviran valvomat alkoholi- ja elintarvikelaki ja niiden kautta annetut
asetukset sekd EU—lainséadéanto eivét tunne tuota késitettéa kiertolaispanimosta. Kulut-
tajan etujen turvaamiseksi ja laadukkaiden ja turvallisten tuotteiden markkinoille saatta-
miseksi tulee elintarvike- ja alkoholilainséddédnnén mukaan tuotteella olla aina vastuulli-
nen valmistaja. Valmistaja on lainséédénnésséa sidottu valmistuspaikkaan. Alkoholi-
Jjuomien valmistaminen ja myynti kuluttajalle vaatii aina alkoholilain mukaan luvan, muun-

kaltainen toiminta on alkoholirikos, jonka tutkii poliisi.”

Valviran ylitarkastaja Rokan (2019) mukaan alkoholijuomien valmistuttaminen on kuiten-
kin mahdollista, jos toimijalla on esimerkiksi tukkumyyntilupa, joka on alkoholilain mukai-
nen lupa tuotteiden myyntiin. Suomessa alkoholilainsdadantd erittelee omaksi alkoholi-
juomaksi késitydlaisoluen, jolle voidaan myontda valmistuspaikan yhteyteen vahittais-
myyntilupa (Valvira 2018b; Valvira 2018c). Kasitydlaisoluella tarkoitetaan enintdan 12-
prosenttista alkoholijuomaa ja sen vahittdismyyntiluvan luvanhaltija saa kalenterivuoden
aikana tuottaa enintdan 500 000 litraa alkoholijuomia (kuva 20) (Valvira 2018b; Valvira
2018c; §1102/2017). Laissa ei mydskaan maaritella erikseen kasityolaispanimoa. Kasi-
tyolaispanimo voikin olla esimerkiksi pienpanimo, kasityolaisoluen valmistaja tai kasityo-

laisoluen vahittaismyyntiluvan haltija.

Taulukkoon 4 on listattu taman tutkimuksen lahteista I0ytyneita maaritelmia erilaisista
panimotyypeista ja pienpanimosegmenteista. Suurin osa naista on yhdysvaltalaisia maa-

ritelmia, jossa erilaisille pienpanimoille on maaritelty myds tuotantorajat.

Taulukko 4. Erilaisia pienpanimotyyppejé ja niiden kuvauksia.

engl. Suomennos Kuvaus Lédhde

micro brewery Mikropanimo Panimo, joka tuottaa vahemman kuin  BA (2019d)
15 000 barrelia (1,76 mil]. litraa) olutta
vuodessa ja myy 75% tai enemman
panimon ulkopuolella.

Panimo (Euroopassa), jonka vuosi- Brewers of Eu-
tuotanto on enintaan 100 000 litraa rope (2019)
(1000 hehtolitraa)

brew pub Panimoravintola Panimoravintola, joka myy 25% tai BA (2019d)
enemman olutta omissa tiloissa ja toi-
mii my6s ruokaravintolana. Olut on
paasaantoisesti pantu ravintolassa tai
baarissa myytavaksi.

taproom bre- Anniskelubaaripanimo Panimo, joka toimii anniskelubaarina, BA (2019d)
wery mutta jossa ei ole merkittavaa ruoka-

palvelua. Olut on paasaantodisesti

pantu anniskeluravintolassa myyta-

vaksi.



regional brewery

contract brewing
company, con-
tract brewery,
gypsy brewery,
nomad brewery,
itinerant brew-
ery, cuckoo
brewery, phan-
tom brewery

alternating pro-
pietor

Alueellinen panimo

Sopimuspanimo,
mustalaispanimo,
kiertolaispanimo, ka-
kipanimo

Vaihteleva omistaja
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Panimo, jonka vuosittainen olut- BA (2019d)
tuotanto on 15 000 - 6 000 000 olut-

barrelin (1,76 mil;. litraa - 703,8 mil].

litraa) valilla.

Liiketoiminta/yritys, joka vuokraa pa- BA (2019d)
nimon tuottaakseen olutta. Voi olla

myds panimo, joka vuokraa toisen

panimon tuottaakseen lisdolutta. So-
pimuspanimona toimiva yritys hoitaa
markkinoinnin, myynnin, oluen jake-

lun, mutta yleensa jattda oluenvalmis-

tamisen ja pakkaamisen valmistavalle

panimolle.

Mustalaispanimolla ei ole omaa lait-  Stachelin, D.
teistoa oluen valmistamiseen, vaan (2014)

se vuokraa tarvittavat vélineet ja te-

kee yhteisty6td muiden panimoiden

kanssa. Toimintamalli mahdollistaa

taloudellisen joustavuuden, jota tarvi-

taan korkealaatuisilla ainesosilla ko-

keiluissa.

Liiketoimintamalli, joka pienentaa sii- What is Gypsy
loa kotipanemisen ja kaupallisen val-  Brewing?
mistamisen valilla. Olut valmistetaan  (2016)
panimon tiloissa heidan laitteillaan,

joiden kaytdsta maksetaan kiintea

maksu.

Mustalaispanimot muuttavat perintei-

sen startup- yrityksen mallin: sen si-

jaan, etta ne upottaisivat Iahes mil- Risen, C.
joona dollaria panimolaitteisiin, vuok-  (2010)
riin ja palkkoihin, ne vuokraavat tilaa,

aikaa ja usein myds tydvoimaa muilta
panimoilta.

Lisensoitu vuokrapanimo, joka fyysi- BA (2019d)
sesti ottaa haltuun jaetun panimon
oluenvalmistamiseen. Erona sopi-

muspanimoon vaihteleva omistaja

hoitaa my6s kaikki lisensoidulle pani-

molle kuuluvat velvollisuudet, kuten

kirjanpidon, verojen maksun sek3 eti-

kettien ja olutreseptien hyvaksynnat.

Kiertolaispanimon toimintaperiaatteita on kayty lapi Radio Helsingin Kippis!-podcastissa

kahden kiertolaispanimon kanssa. Kiertolaispanimo-kasite on suomennettu englannin-

kielen sanasta gypsy brewery, josta kaytetddn myos kasitetta mustalaispanimo. Vaikka

kansainvalisesti puhutaan enemman juuri mustalaispanimoista, voidaan nimitys kuiten-

kin ymmartaa negatiiviseksi ja vahemmistda loukkaavaksi termiksi. Sen vuoksi tassa

tydssa on paadytty kayttdamaan kiertolaispanimo-kasitetta. Kiertolaispanimon ja musta-

laispanimon lisdksi voidaan puhua myés nomadipanimosta (nomad brewery), kakipa-

nimosta (cuckoo brewery), kansainvalisissa julkaisuissa on mainittu myds sopimuspa-

nimo (contract brewery) ja kummituspanimo (phantom brewery) (Brewers A, 2019d;
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Skinner, 2018; Kippis!, 2017; Vinepair.com, 2016; Stachelin, 2014, Drinking in America,
2014).

Kékipanimo on viittaus kakilintuun, joka munii toisten lintulajien pesiin eikd haudo munia
itse. Kakipanimon toimintamalli on verrattavissa kakilinnun pesimiseen ja nimitys on se-
litettavissa sen kautta. Kakilinnun tavoin kakipanimo ei pane oluitaan omilla laitteilla,
vaan kayttaa siihen muiden omistamia laitteita. Kummituspanimot taas valmistavat olutta
astumatta jalallaan panimolle eli valmistus tapahtuu kenenkaan todella ndkematta sita
(Drinking in America, 2014). Seka gypsy ettda nomad viittaavat sanoina eraanlaiseen
kiertolaisuuteen, liikkuvaan eldamantapaan (Vinepair.com, 2016). Kiertolaisuus kuvaakin
hyvin kiertolaispanimoiden toimintaperiaatetta, jossa voidaan kiertda useissa eri maissa
sijaitsevissa panimoissa valmistamassa olutta. Kiertolaispanimo kayttaa toisen panimon
laitteita ja maksaa niistd vuokraa valmistaakseen olutta (Sammartino, 2017; Kippis!,
2017; Sandell, 2016). Kiertolaispanimot voivat valmistaa eri tyylisia oluita eri panimoissa
ja nama valmistavat yhteistydépanimot voivat olla pienpanimoita tai suurempia panimoita

Suomessa tai ulkomailla.

Kiertolaispanimona toimimiseen liittyy vahvasti vapaus ja kokeellisuus ilman suuria ta-
loudellisia sitoumuksia; toiminnan aloittaminen ei vaadi suuria investointeja ja alalle tu-
leminen on helppoa (Kimpimaki, 2019; Kippis!, 2017; Vinepair.com, 2016). Kippis!-pod-
castissa mukana olleiden kiertolaispanimoiden omistajat kertoivat, etta kiertolaispanimo-
toiminnalla voi paasta panimoalan toimijaksi helposti, stressittomasti ja edullisesti. Hei-
dan mukaansa kiertolaispanimona toimiminen ei kaytannodssa vaadi mitaan laitteistoa,
ainoastaan lainsdadannon vaatimat luvat. Toki useat kiertolaisina aloittavat ovat harras-
taneet oluenvalmistusta jo aiemmin kotioloissa ja heilla on tuotekehitysta varten ole-
massa pienet laitteistot ennen kaupallisen eran valmistamista. Kotioloissa epaonnistu-
neet oluterat yhdistetdan vain vahingon karsimiseen, kun taas yritystoiminnassa kyse on
hukatuista liikevoitoista. (McCullough et al., 2019)

Kiertolaispanimot ovat Suomessa selkeasti kasvavaa trendid ja sen perustamisessa
avainasemaan nousee hyvan brandin kehittaminen (Kippis!, 2017). Aloittavalle yrityk-
selle kiertolaispanimon lilketoiminta voi olla helppo tapa: investointeja ihmisiin ja tiloihin
ei tarvita, tarvitaan vain omia ideoita, luovuttaa, omaa aikaa, intoa ja yhteistydpanimo,
jolta voidaan oluen valmistamiseen vuokrata tilan ja ajan lisdksi myds panimoalan am-
matillista osaamista. Suomessa toimii talla hetkelld 104 pienpanimoa (taulukko 5) Valvi-
ran alkoholielinkeinorekisterin mukaan. Lisaksi panimoalalla toimii 32 kiertolaispanimona

toimivaa yritysta, jotka eivat sisally pienpanimoiden lukuihin (Suomen pienpanimot, n.d).
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Taulukko 5. Pienpanimoiden lukumé&éaré Suomessa
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Koska kiertolaispanimolle ei ole 16ytynyt tassa tutkimuksessa kaytetyista lahteista yhte-
naistd maaritelmaa, maaritelma on luotu suomentamalla ja yhdistamalla eri Iahteista 10y-
tyneitd maarityksia:

”Kiertolaispanimo on liiketoimintamalli, jossa olutta valmistetaan yhteistyéssa
pienpanimoiden tai panimoiden kanssa hyédyntamélld yhteistybkumppanin tiloja,

laitteistoja ja osaamista.”
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

Tassa luvussa esitellaan tutkimukseen valitut tutkimusmenetelmat. Tutkimusmenetel-
miin liittyvat luontevana osana myoés tutkimuksen vaiheet ja tutkimusaineiston keraami-

seen kaytetyt tavat.

3.1 Tutkimuksen menetelmat ja vaiheet

Tutkimus edustaa laadullista tutkimusta, jonka erilaisina tutkimus- ja aineistonkeruume-
netelmana on kaytetty teemahaastatteluja, tapaustutkimusta ja erilaisista artikkeleista ja
dokumenteista koottua tietoa. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan jotain
ilmi6ta tai antamaan sille teoreettisesti mielekas tulkinta (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Laa-
dullista tutkimusta voidaan luonnehtia ongelmanratkaisusarjaksi, jossa tutkimusongelma

tésmentyy koko tutkimuksen ajan (Kiviniemi, 2018).

Haastattelu sopii tdhan tutkimukseen tutkimusmuotona hyvin, silld haastateltaviksi voi-
daan valita henkil6ita, joilla on kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018). Lisaksi teemahaastattelun etu on, etta haastateltavien vastauksiin perus-
tuen voidaan kysymyksia syventaa tai tarkentaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Haastattelu
on tutkimusmenetelmana joustava ja sen avulla voidaan saada syvallista tietoa tutkitta-
vasta aiheesta (Hirsjarvi ja Hurme, 2015). Haastattelut voidaan jakaa kysymysten sito-
vuuden ja valmiuden mukaan Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005) mukaan joko strukturoitui-
hin tai strukturoimattomiin haastatteluihin, joiden valimaastoon mahtuu myos puolistruk-
turoidut haastattelut. Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kutsua myo6s teemahaas-
tatteluksi, jossa haastattelun keskusteluaiheet on kohdennettu tiettyihin teemoihin (Hirs-
jarvi & Hurme 2015).

Kiertolaispanimoiden liiketoiminnan tutkimusmenetelmaksi valikoitui tadssa tutkimuk-
sessa puolistrukturoitu teemahaastattelu. Kiertolaispanimoina toimivia yrityksia on Suo-
messa vain muutamia kymmenia, joten haastattelumuotona tiukasti strukturoitu lomake-
haastattelu ei vaikuttanut tarkoituksenmukaiselta tavalta hankkia tarvittavaa tutkimusai-
neistoa pieneltd tutkittavalta ryhmalta. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset
ovat kaikille haastateltaville samat, mutta kysymyksia voidaan kysya eri jarjestyksessa
ja haastateltavat voivat vastata omin sanoin (Hirsjarvi & Hurme, 2015). Puolistrukturoitu
teemahaastattelu antoi haastatteluihin osallistuneille yrityksille mahdollisuuden kertoa

kiertolaispanimon toiminnasta mahdollisimman laajasti, omia kokemuksia kuvaten,
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mutta soi tutkijalle myés mahdollisuuden lisdkysymyksiin. Teemahaastattelun etuja on-
kin, ettd haastattelun edetessa kysymyksia voidaan tarkentaa ja syventaa haastatelta-

van vastauksiin perustuen (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Haastattelu on haastattelijan ja haastateltavan valinen keskustelu ja vuorovaikutus, jolla
on tarkoitus ja joka on mahdollisesti kaikista kaytetyin menetelma tiedonhankinnassa
(Hirsjarvi ja Hurme, 2015; Ruusuvuori & Tiittula, 2005). Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005)
mukaan haastattelulla on tietty paadmaara, haastattelijan tiedon intressi, johon pyritaan
tekemalla kysymyksia, ohjaamalla keskustelua, fokusoimalla sita tiettyihin teemoihin ja
kannustamalla haastateltavaa vastaamiseen. Etukateen valitut teemat perustuvat tutkit-
tavasta ilmidsta jo tiedettyyn viitekehykseen (Tuomi & Sarajarvi, 2018; Alasuutari, 2011).
Tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen paateemana oli kiertolaispanimona toimiminen,
kiertolaispanimon lilkketoimintamalli ja sen liiketoimintamahdollisuudet. Haastattelun laa-
dukkuutta voidaan tavoitella jo etukateen tekemalld hyva haastattelurunko, johon on
pohdittu valmiiksi lisdkysymyksia (Hirsjarvi & Hurme, 2015). Haastatteluissa kaytetty ky-
symysrunko (lite C) laadittiin mahdollisimman laajaksi ja se kasitteli yrityksen historiaa,
kiertolaispanimona toimimiseen liittyvia peruskysymyksia, panimoalan kKilpailua seka yri-
tyksen tavoitteita. Etukateen valitut kysymykset ja niiden teemat liittyivat vahvasti tutki-
muksen teoreettiseen viitekehykseen, ja nain tulee Tuomen ja Sarajarven (2018) mu-

kaan ollakin.

Laadullista tutkimusta voi Kiviniemen (2018) mukaan luonnehtia prosessiksi, jossa tutki-
muksen etenemisen vaiheet eivat etukateen ole helposti jasennettavissa selkeiksi vai-
heiksi ja tutkimusongelma tasmentyy tutkimuksen aikana. Laadullisen tutkimuksen omi-
naispiirteitd ovat esimerkiksi tutkimustehtava, teorianmuodostus, aineistonkeruu ja ai-
neiston analyysi (Kiviniemi, 2018). Hirsjarvi ja Hurme (2015) ovat esitelleet empiirisen
tutkimuksen kokonaisuudelle tyypilliset vaiheet, jotka yleensa esiintyvat lahes kaikissa
tutkimuksissa. Ensimmaisessa tutkimuksen vaiheessa esitetdan alustava tutkimuson-
gelma, johon tutkimuksen toisessa vaiheessa perehdytdan ja jossa tdsmennetdan on-
gelmaa tutustumalla kirjallisuuteen. Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa kerataan tut-
kimusaineistoa haastatteluiden, kyselyiden ja havainnoinnin avulla, ja analysoidaan tata
hankittua aineistoa. Neljannessa vaiheessa tehdaan tutkimuksen johtopaatokset tulkit-
semalla tuloksia ja tekemalla niistd synteesi. Neljannessa vaiheessa viimeistellaan ra-
portti valmiiksi. Vilkka (2015) puolestaan jakaa tutkimusprosessin viiteen vaiheeseen,
ideatasoon, sitoutumiseen, toteuttamiseen, kirjoittamiseen ja tiedottamiseen, joista nelja

ensimmaista usein lomittuvat monin tavoin tutkimuksen edetessa.

Tama tutkimus voidaan jakaa selkeasti neljaan eri vaiheeseen Hirsjarven ja Hurmeen

esimerkin tavoin (kuva 21). Ensimmaisessa vaiheessa asetettiin tutkimusongelma ja
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suunniteltiin tutkimuskysymykset tutkimusongelman pohjalta. Tutkimuksen toisessa vai-
heessa tutkimusongelmaan perehdyttiin kirjallisuuteen perehtymalla. Tutkimuksen kol-
mas vaihe sisalsi tutkimusaineiston keruuta tapaustutkimuksen ja teemahaastatteluiden
avulla. Kolmannessa vaiheessa keratty tutkimusaineisto myds analysoitiin ja saadut tu-
lokset kirjoitettiin ylos. Tutkimuksen neljas vaihe oli tutkimuksen tulosten tulkintaa ja joh-

topaatoksen tekemista.

e 4 'd
[ Vaihe 1 l k Vaihe 2 W ‘ Vaihe 3 J Vaihe 4 W
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Kuva 21. Tutkimuksen vaiheet

3.2 Tutkimusaineiston keraaminen

Haastattelut
Haastattelututkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla suomalaisia kiertolaispa-

nimoita. Haastatteluun valitut kiertolaispanimot I6ydettiin internet- haulla seka kohdeyri-
tyksen vihjeella. Vaikka Suomessa on kiertolaispanimoita Suomen pienpanimoiden te-
keman listauksen mukaan yli 30 (Suomen pienpanimot, n.d.), haluttiin tutkimukseen ot-
taa mukaan vain sellaisia, jonka toiminta on aktiivista, liiketoiminta on synnyttanyt liike-
vaihtoa, liikevaihdon luvut ovat julkisia ja ne ovat |I0ydettavissa esimerkiksi Suomen Asia-
kastiedon tai Kauppalehden Yritystieto- sivuilta. Kanasen (2017) mukaan tavoitteena on
valita tutkittavaksi juuri ne henkilét, joilla on eniten tietoa tutkittavasta ilmiésta. Haasta-
teltavaksi pyydettavia kiertolaispanimoita miettiessa jouduttiin huomioimaan myoés kier-

tolaispanimoiden maantieteellinen sijainti.

Kiertolaispanimoina toimivia yrittajia l1ahestyttiin haastattelupyynnélla ensin séhképos-
titse, jonka jalkeen haastatteluaika sovittiin joko sahkdpostilla tai puhelimitse. Haastatte-
lupyyntd lahetettiin viidelle kiertolaispanimolle. Haastattelupyynndssa kerrottiin selke-
asti, ettd kyseessa on diplomitydna tehtava haastattelututkimus, jonka aiheena on kier-
tolaispanimon liiketoimintamahdollisuudet Suomessa. Yksi kiertolaispanimo vastasi, etta
he eivat koe olevansa kiertolaispanimo sen yleisen merkityksen mukaan ja kieltaytyivat
haastattelupyynndsta. Haastattelut saatiin sovittua neljan Keski- tai Etela-Suomen alu-
eella toimivan kiertolaispanimon kanssa. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu on
mahdollista toteuttaa myos verkossa esimerkiksi hoitamalla haastattelut pelkan puheyh-

teyden valityksella (Kananen, 2017). Haastatteluja tehtiin alkuperaisesta suunnitelmasta
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poiketen seka puhelinpalavereina etta kasvokkain tapaamalla. Haastattelun kysymyksia

ei lahetetty haastateltaville etukateen.

Haastatteluja varten laadittu kysymyslista jarjestettiin teemoittain niin, ettd haastatte-
luissa pystyttiin etenemaan yrityksen perustamishistoriasta luontevasti yrityksen nykyi-
seen toimintaan kiertolaispanimona, yritysta ymparoéivaan liiketoimintaymparistoon ja lo-
pulta kiertolaispanimona toimimisen hyviin ja huonoihin puoliin seka yrityksen asettamiin
tavoitteisiin. Kysymysrungon alkuvaiheessa pyydettiin haastateltavia kertomaan oma

maaritelma kiertolaispanimolle. Haastattelujen kysymyslista |16ytyy liitteena (LIITE C).

Tutkijan oletus oli, etta haastatteluihin valituilla yrityksilla on paljon tietoa sek& panimo-
alasta etta erityisesti kiertolaispanimon aihepiiriin liittyen ja ettd haastatteluissa avointa
keskustelua syntyy jokaisen valitun kysymyksen ymparille. Tutkittaviksi valituilla tulisikin
olla tutkimukseen liittyvasta ilmiéstéd mahdollisimman paljon tietoa, heidan tulisi edustaa
ilmidn kannalta oleellisia havaintoyksikkdja ja tutkittavan ilmion kannalta tutkittavan tulisi
olla osuva (Kananen, 2017). Haastattelutilanteissa keskustelu myos nosti esille lisaky-
symyksid, joita ei ole jalkikateen lisatty kysymyslistalle. Laadullisen haastattelun yksi
eduista onkin joustavuus (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tall6in valmiiksi rakennetusta kysy-
myslistasta ei tarvitse kayda kaikkia kysymyksia lapi samassa jarjestyksessa kaikkien
haastateltavien kanssa eika kaikilta haastateltavilta valttamatta tarvitse kysya taysin sa-
moja kysymyksia. Haastattelu ei ole tietokilpailu, vaan sen tarkoituksena on saada mah-

dollisimman paljon tietoa haastattelun aihepiirin aiheista (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Taulukkoon 6 on listattu haastateltujen yritysten perustietoja, kuten yrityksen perusta-
misvuosi, nykyinen osakasmaara, tyontekijoiden lukumaara, liikevaihto seka osakkaiden
kokemus oluenvalmistamisesta alalle tullessa. Taloustiedot perustuvat julkisesti saata-
villa oleviin vuoden 2018 tilinpaatostietoihin kyseisesta yrityksesta. Osalla yrityksista lii-
kevaihto vuodelta 2019 olisi ollut jo valmis, mutta tietojen yhtendisyyden vuoksi haluttiin

tutkimuksessa mainita kaikkien yritysten osalta saman vuoden liikevaihto.
Taulukko 5. Haastateltujen yritysten perustietoja.

Osakkaiden Tyontekijoiden Perustamis Litkevaihto Kokemusta

Ikm Ikm vuosi {2018) oluenvalmistuksesta
alalle tullessa
YRITYS1 2 0 2016 €0 - €100k vahan
YRITYS2 5 V-1 2015 €100k - €250k vahan
YRITYS3 1 1 2015 €250k - €500k paljon
YRITYS4 6 0 2015 €0 - €100k ei lainkaan
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Kaikki haastattelut toteutettiin joulukuun 2019 aikana. Taulukkoon 7 on koostettu haas-
tateltujen henkildiden rooli yrityksessa seka haastattelun tekotapa. YRITYS1:n haastat-
telussa oli mukana yrityksen molemmat osakkaat. YRITYS3:n haastattelussa oli mukana
ainoa osakas ja muissa kahdessa haastattelussa osallistujina oli kiertolaispanimon valit-
sema osakas, jolla oli laaja tietamys yrityksen toiminnasta. YRITYS3:n haastattelu jou-
duttiin tekemaan kahdessa osassa aikatauluhaasteitten takia. YRITYS3:n ensimmai-
sessd haastattelussa kaytettiin Skype-verkkokokousta ja toisessa haastattelussa Zoom-

verkkokokousta.

Taulukko 6. Haastateltujen rooli yrityksessé seké haastattelutapa

Haastatellun rooli yrityksessa Haastattelutapa
YRITYS1T CEO Zoom
Perustajaosakas

YRITYS2 Perustajaosakas/Tuotekehittdgja Tapaaminen

YRITYS3 CEO Skype & Zoom
YRITYS4 CEO Tapaaminen
Tyopajat

Tutkimukseen liittyi haastattelututkimuksen lisaksi kohdeyritykselle toteutettu liiketoimin-
tamalli, jonka kehittdmiseen kaytettiin haastattelututkimuksilla kerattya aineistoa, tapaus-
tutkimusta ja Lean Canvas -kanvaasitytkalua. Tutkimuksen alkuvaiheessa paatettiin pi-
tda kohdeyrityksen kanssa vahintaan kaksi tydpajaa. Ensimmainen tydpaja pidettiin en-
nen kiertolaispanimoina toimivien yritysten haastatteluja ja toinen haastattelukierroksen
jalkeen. Kohdeyrityksella oli kiinnostusta kuulla, miten eri tavoin kiertolaispanimot voivat

liiketoimintaa ohjata.

Tybpajojen tarkeimpana tydkaluna toimi Lean Canvas -kanvaasipohja. Kanvaasin luo-
misessa toimittiin Lean Canvasin kehittdjan, Ash Mauryan, kirjoittaman ohjeistuksen ja
etenemisjarjestyksen mukaan. LC-kanvaasipohjan taytettavat laatikot ohjasivat myds
keskustelua. Tyopajoissa kayty keskustelu eteni haastattelumaisesti tutkijan esitellessa
kanvaasipohjan taytettavia kohtia ja esittaessa niihin liittyvia tarkentavia kysymyksia ja

kohdeyrityksen henkilon vastatessa niihin kohdeyrityksen nakemyksen mukaisesti.
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3.3 Tutkimusaineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen analyysi koostuu Alasuutarin (2011) mukaan kahdesta eri vai-
heesta: havaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta. Tuomen ja Sarajar-
ven (2018) kirjassa on esitelty laadullisen tutkimuksen analyysin etenemisen kuvaus,
jossa ensimmaisena tehdaan vahva paatos siitd, mika aineistossa kiinnostaa. Sen jal-
keen aineistosta kaydaan lapi kiinnostavat asiat, jatetdan pois kaikki muu ja kerataan
kiinnostaviksi merkityt asiat yhteen. Tutkimuksessa kaytettiin aineiston lapikdynnissa ai-
neistolahtdista analyysia, jossa keratysta tutkimusaineistosta pyrittiin luomaan teoreetti-

nen kokonaisuus (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).

Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005) mukaan on yleista, etta tutkimushaastattelut nauhoite-
taan, jolloin haastattelijalla on mahdollisuus palata tilanteeseen uudelleen ja haastattelu
voidaan raportoida tarkemmin. Tassa tutkimuksessa kaikki tydpajat ja haastattelut nau-
hoitettiin, jotta niihin voitiin palata tutkimuksen myéhemmassa vaiheessa. Nauhoitetut
aineistot muodostavat haastattelututkimuksen tutkimusaineiston (Ruusuvuori ja Tiittula,
2005; Hyvarinen, Ruusuvuori & Nikander, 2017). Tutkimuksessa kaytetty aineiston pur-
kaminen oli referoivaa litterointia, jossa haastatteludanitteet purettiin suurpiirteisesti
muistiinpanoiksi ranskalaisia viivoja kayttaen ja vain satunnaisia suoria lainauksia kirjoi-

tettiin sanatarkasti muistiinpanoihin (Tietoarkisto, 2017).

Haastatteluista keratyn aineiston lapikaynti merkitsemalla vain kiinnostavat kohdat, oli
tutkimuksessa haastavaa. Lopulta aineistosta valittiin analysoitaviksi vain ne, jotka liittyi-
vat kirjallisuuskatsaukseen ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Kiinnostava ai-
neisto valittiin myos siten, etta sen avulla pystyi vastaamaan valittuihin tutkimuskysymyk-

siin.
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4. TUTKIMUKSEN ANALYYSI JA TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen haastatteluista ja tydpajoista tehty analyysi ja tu-
lokset. Kohdeyritykselle laadittiin kirjallisuuskatsauksen teoreettista viitekehysta hyédyn-
tden ja haastatteluista kerattyyn tutkimusaineistoon pohjautuen liiketoimintamalli Lean
Canvas -kanvaasityokalua hyodyntaen. Kehitetyn liiketoimintamallin on tarkoitus toimia
ohjenuorana kohdeyritykselle, miten kiertolaispanimon liiketoimintaa voisi Suomessa

lahted kokeilemaan ja miten sen voisi rakentaa.

4.1 Havainnot haastatteluista

Kotiolutharrastus on noussut uuteen arvoonsa nykyisen pienpanimobuumin my6ta. Pa-
nimoalalle pyrkijoilld on kaytdnndssa aina jonkinlainen into ja halu valmistaa itse olutta
ja monet alalla toimijat ovat aloittaneet kotiolutharrastajina ennen yrittajaksi ryhtymista.
Kaikki haastatellut kiertolaispanimot ovatkin aloittaneet toimintansa jossain maarin koti-
oluentekijoina, vain yhdella kiertolaispanimolla ei ollut juuri lainkaan kokemusta oluen-
valmistamisesta ennen yrityksen perustamista. YRITYS3:n perustajalla on panimoalalta
huomattavan pitka tydkokemus (yli 20 vuotta) ja myds aiempaa kokemusta panimoalalla
yrittdjana toimimisesta. Yhdella kiertolaispanimolla oli taustalla haave alanvaihdosta,
joka siivitti perustamaan oman yrityksen panimoalalle. Kaikilla kipina panimoalan yrityk-
sen perustamiseen oli Iahtenyt halusta tehda omia oluita myo6s kaupalliseen tarkoituk-
seen. Vaikka maailmalla on erilaisia koulutusohjelmia esimerkiksi panimomestareille, ei
oluenpaneminen kaupallisesti vaadi Suomessa mitdan koulutusta tai tutkintonaytt6a

osaamisesta ja alalle tulo siina mielessa on helppoa.

Panimoalan yrityksen perustamiseksi vaihtoehdot ovat suhteellisen rajatut: joko perus-
tetaan panimo ja investoidaan omaa tai lainattua paddomaa panimolaitteistoon tai etsi-
tdan yhteistydpanimoita ja heidan vapaata kapasiteettiaan oluen valmistamiseksi omalla
brandilla ja etiketilld. Jalkimmainen vaihtoehto kuvaa kiertolaispanimon liiketoimin-
taidean pahkinankuoressa. Olennaista kiertolaispanimon perustamisessa on I6ytaa yh-
teistydpanimo, tai mielellddn useampia, joilla on vapaata kapasiteettia oman tuotannon
ohella ja myds mielenkiintoa antaa tuotantokapasiteettia vieraiden kayttoon. Koska Suo-
men lainsdadanto ei tunnista kiertolaispanimoa panimoalan toimijaksi, ei tietoa sen pe-
rustamiseksi 16ydy kovin helposti. Haastatteluissa nousikin esille, etta liikketoimintamalliin
idea oli saatu mm. maailmalta saatujen, kannustavien esimerkkien (esim. Mikkeller) mu-

kaan tai siten, etta oli ensin innostuttu ideasta, miten omalla etiketilla olevaa olutta voisi
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valmistaa kaupallisesti ja kyselty pienpanimoilta valmistusmahdollisuuksia, jolloin kierto-

laispanimon termi oli tullut vastaan.

Alalle tulon suurimpana esteena ja hankaluutena oli lahes kaikilla kiertolaispanimoilla

yhteistyépanimon I6ytaminen.

“Se (kiertolaispanimon perustaminen) oli kevyt ja helppo tapa aloittaa. Tai ajateltiin, etta
se on helppoa. Mutta loppujen lopuksi kapasiteetin I6ytdminen mistéén, kun ei tuntenut

ketaan, ei ollutkaan kauhean helppoa.”

Ainoastaan yhdelle kiertolaispanimolle yhteistydpanimon |6ytaminen oli ollut helppoa
vanhojen verkostojen kautta. Muut kiertolaispanimot myoénsivat, etta alalle tulon suurin
este oli ollut juuri yhteistydpanimon l6ytaminen, kun eivat tunteneet alalta ketaan ja kier-
tolaispanimon liiketoimintamalli oli vain ideana paassa, mutta termi ei ollut tuttu. Yhteis-
tyépanimot olivat lopulta I6ytyneet hyvin perinteisin tavoin soittelemalla ja sdhképostein
pienpanimoita l1ahestymalld. Kun ensimmainen yhteistydpanimo oli I6ytynyt, jalansijaa
alalla saatu ja verkostot ldhteneet laajenemaan, oli uusien yhteistydpanimoiden I6ytami-
nen ja koko yhteistyOverkoston laajentaminen ollut huomattavasti helpompaa. Pienpa-
nimot saavat tallaisen yhteistydn avulla helpon tavan luoda lisaa liikkevaihtoa tarjoamalla
kiertolaispanimoille aikaa, raaka-aineita ja palveluita. Toki yhteistyd pienpanimon kanssa
vaatii aikatauluttamista molemmin puolin ja myds sen, etta pienpanimolla on seka halu

tahan yhteistydmuotoon etta vapaata kapasiteettia kaytettavissaan.

Pienpanimon perustaminen ja kalliisiin tuotantolaitteisiin investoiminen ei ollut kiertolais-
panimon perustamisvaiheessa ollut yhdellekdan haastatellulle yritykselle todellinen vaih-
toehto. YRITYS4, jolla ei ollut kdytanndssa lainkaan kokemusta oluenvalmistamisesta

alalle tullessa, totesikin haastattelussa, etta:
"Ei uskallettu tehdé mitaén isoja investointeja, kun ei tiedetty toimialasta juuri mitééan.”

YRITYS1 totesi, etteivat he ole tehneet yritykseen mitdan investointeja lupien hankkimi-
seen ja osakeyhtidon perustamiseen menneiden pienten, omaa padomaa vaatineiden in-
vestointien jalkeen. Saman totesivat myos YRITYS2 ja YRITYS4, jotka olivat alkuun ot-
taneet pienen pankkilainan alkuinvestointien kattamiseksi. YRITYS3 oli aloittanut yrityk-

sen sijoittamalla siihen omia saastéjaan alkupaaomaksi.

Yrityksen kayttépaaomalla tarkoitetaan lyhytaikaista rahoitustarvetta, jota tarvitaan yri-
tyksen toiminnan pyodrittdmiseen (Koski, 2017). Kayttdpaaomaa tarvitaan riittavasti, jotta
voidaan huolehtia yrityksen normaalista raaka-aineiden ja muiden tarvikkeiden hankin-
taprosessista, muuttaa ne valmiiksi tuotteiksi, myyda valmiit tuotteet ja odottaa asiak-

kailta maksuja (Nuhiu & Dérmaku, 2017). Kosken (2017) mukaan yritykselle syntyy en-
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nen myyntituloa kustannuksia mm. raaka-aineista, varastointikustannuksista ja mahdol-
lisesti maksettavista palkoista, mutta kayttépaaomaa sitoutuu myds asiakkaille annetta-
vaan myyntiaikaan eli myyntisaamisiin. Jos yritys on alun perin arvioinut tarvittavan kayt-
topaaoman maaran puutteellisesti, yrityksen taytyy turvautua hatatoimenpiteisiin tai lii-
ketoiminta voidaan joutua lopettamaan (Nuhiu & Dérmaku, 2017). Kayttdpadoman sitou-

tumista on havainnollistettu kuvassa 22.

A
Kustannuskertyma
Maksu

Myynti/

\ Tyovoima- ym.

kustannukset

Raaka-aineet
Aika

Kuva 22. Kéyttépddoman sitoutuminen (mukaillen Koski, 2017, s. 71)

MyGs haastatteluissa kayttopadoman sitoutuminen nousi esille. Rahavirrat asiakkailta
kiertolaispanimona toimivaan yritykseen pain kaynnistyvat vasta yritykseen sijoitettavien
alkuinvestointien ja vaadittavien, yleensd maksullisten, lupahakemusten kasittelyn jal-
keen, kun toiminta saadaan kayntiin. Kiertolaispanimossa yrityksen padoma voi sitoutua
alussa pitkaksi aikaa varastoon, mikali valmiita tuotteita ei saadakaan myytya asiakkaille.
Kun kustannukset syntyvat etupainotteisesti, maksu ja asiakkailta saatava tulo saapuu
kassaan vasta asiakkaan maksuhetkella (Koski, 2017). Etupainotteiset kustannukset
(kuvassa 22 kustannuskertyma) ovat yrityksen tarve kayttdpaaomalle ja niihin saatava
rahoitus tulee joko yrittajan omasta paaomasta tai tarvittaessa vieraasta padomasta
(Koski, 2017). Kosken (2017) mukaan vieraan padoman kayttaminen esimerkiksi varas-

ton rahoittamiseen aiheuttaa yritykselle myos muita kustannuksia, kuten korkoja.

4.1.1 Kiertolaispanimona toimimisen vapaus
Weinerin (2014) mukaan kiertolaispanimona toimimisen etu on tietynlainen luovuuden

vapaus, kun juoksevia kuluja on vahan ja tuotteiden ei tarvitse miellyttdd massamarkki-
noiden makuja. The Atlantic- lehden verkkojulkaisussa todetaan, etta kiertolaispanimona
toimiminen antaa vapauden olla mielettdman luova, omaperainen ja olutta voi valmistaa
omaksi iloksi (Risen, 2010). Samat asiat nousivat esille myds tutkimusta varten tehdyissa

kiertolaispanimoiden haastatteluissa. YRITYS3 oli haastateltavista ainoa, jolle yrityksen
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pyorittdminen ei ollut pelkastaan harrastus, vaan paivatyo, jonka avulla on mahdollista

yllapitaa kiertolaista elamantapaa:
"Haluan pitdé kiinni omasta vapaudestani ja ulkoistaa niin paljon kuin mahdollista.”

Kaikissa haastatteluissa nousikin esille, etta kiertolaispanimotoiminta nahdaan vapaana,
hauskana toimintana, jossa intohimo oluisiin ja sen valmistamiseen nousevat paaosaan.
Drinking in America (2014) sivustolla on kerrottu phantom breweryn liikketoimintamallista,
jossa kiertolaispanimot saavat pitdd hauskaa erilaisten humalien ja raaka-aineiden
kanssa, mutta heidan ei tarvitse huolehtia liiketoimintapuolen asioista. Kun yrityksen lii-
ketoimintaa voi pyorittda vain harrastuksena, monelle haastatellulle toiminta vaikuttikin
olevan hauskaa vapaa-ajan tekemist3, jossa liiketoiminta ei aiheuta taloudellista huolta
eika siina jouduta ottamaan isoja riskeja. Toimintaan vapautta ja hauskuutta toi erityisesti

uusien oluiden suunnittelu ja valmistaminen.
"Toiminta (on) hauskaa, tdmé& on harrastus.”

Tutkimuksen ensimmainen tutkimuskysymys oli selventda kiertolaispanimon kasitetta.
Koska kiertolaispanimolle ei ole olemassa virallista maaritelmaa, kaikkia haastateltavia
pyydettiin maarittelemaan kiertolaispanimo. Vastauksista nousi esille hyvin pitkalti sa-
moja asioita, kuten kiertolaisuus eléaméntapana, kokeilunhalu, yhteistyd, brandi seka se,

ettei kiertolaispanimoiden kuulu omistaa fyysisia tuotantolaitteita.

"Kiertolaispanimo on yritys tai yhteisé, joka tekee olutta ilman omaa fyysisté tuotantolait-
teistoa, mutta siihen kuuluu reseptin tekeminen ja hiominen ihan alusta loppuun asti ja

omat designit ja oma markkinointi ja kaikki se.”

”Siiné (oluen valmistuksessa) pitéisi olla kiertolaisuuden ideaa, ettet sé vihkiydy vaan

siihen yhteen, vaan teet useampien kanssa ja teet kokeilunhaluisesti.”

”(Se on) verkostoliiketoimintamalli. Itse tehdéén lilkketoiminnan kannalta olennaiset asiat
Ja ne, mitd voidaan ostaa ulkoa, ne ostetaan ulkoa. Ydin on brédndin rakentamisessa ja

tuotteissa. Ei ole kuluttajan kannalta merkityksellistd, misséa tuotteet valmistetaan”

Kuten vastauksista voi paatella, jokaisen kiertolaispanimon liiketoiminnan idea on aja-
tuksiltaan hyvin samankaltainen, vaikka haastateltujen antamat maaritelmat kiertolais-

panimosta vaihtelivatkin.

4.1.2 Kiertolaispanimon tuotteena erikoisolut
Erilaisia erikois- ja kausituotteita on yha laajemmin tarjolla, mika kertoo siita, ettéa kulut-
tajat arvostavat kasityolaisyytta, tuotteiden laatua ja haluavat rohkeasti kokeilla erilaisia

tuotteita. Kasitydlaisolut koetaan korkealaatuiseksi ja laadukkaaksi ja kasityolaisoluiden
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juovat ovat kiinnostuneita kokeilemaan uusia, erilaisiakin makuvivahteita ja aromeja
(Aquilani et al., 2015). Erikoisoluissa laadun tulee olla korkea, silla myds tuotteiden hin-

nat ovat suurten panimoiden peruslagereihin verrattuna huomattavasti korkeampia.

Suomessa pienpanimoiden tuotteista kaytetaan yleisesti nimitysta kasityolaisolut (craft
beer) (Hyryla, 2018). Haastatteluissa mietittiin englanninkielisen craft beer -sanan suo-
mennosta kasityolaisolueksi. Suurissa pienpanimoissa ei valttamatta tehda kovin suurta
osaa tuotannosta kasityona eika oluenvalmistamisen ajatella olevan puhtaasti kasityota.
Sen vuoksi esimerkiksi YRITYS2 koki, etta kasityolaisolut-suomennos ei ole valttamatta

kovinkaan kuvaava ja totesi, etta:

”

"Me pyritédén tekeméén hyvéaa olutta. Sita, miksi sitéd kutsutaan, niin se ei ole olennaista.

YRITYS4 puolestaan ajatteli, ettéd kasityolaisolut-suomennos kuulostaa tunkkaiselta ja
vanhanaikaiselta ja ettd craft beer on enemman uuden aallon tekemista. YRITYS3:n
mielesta kiertolaispanimoiden tuotteet ovat erikoisoluita tai laatuoluita, joita yhdistaa kor-

kea laatu. Kuvaavampi suomennos craft beer -sanalle voisikin olla erikoisolut.

Kasityolaisoluen identiteetti on ollut merkittédva tekija koko panimoteollisuuden alan hen-
gen luomisessa ja littamisessa paikallisesti tuotetun ruoan liikkeeseen, muista riippu-
mattomaan asenteeseen ja kasityolaistuotantoon (Rice, 2016). Paikallisuus nousi haas-
tatteluissa esille yhden kiertolaispanimon kanssa. YRITYS1:n markkina-aluetta on erit-
tain vahvasti Keski-Suomi ja he olivat saaneet asiakkailta palautetta, etta he haluavat
ostaa aidosti paikallista, Keski-Suomessa suunniteltua ja valmistettua olutta. YRITYS1:
lId on Keski-Suomessa sijaitseva yhteistydpanimo, mutta myds Etela-Suomessa sijait-
seva toinen yhteistydpanimo. Asiakasarvona nain vahvan paikallisuuden vaaliminen yri-
tyksen omien arvojen lisdksi myds tuotantoprosessissa voikin aiheuttaa ongelmia, mikali
esimerkiksi yhteistyd paikallisen panimon kanssa loppuisikin. Uusille alalle tulijoille tama
voi olla myds merkittava haaste, mikali aitoa paikallisuutta halutaan vaalia arvona, silla
Suomessa pienpanimot ovat pitkalti keskittyneet Etela-Suomeen. Muilla haastatelluilla

paikallisuus ei noussut keskusteluissa ndin korkeaan merkitykseen.

4.1.3 Tuotteiden suunnittelu- ja valmistusprosessi kiertolaispa-
nimona

Chapman et al. (2017) tekeman tutkimuksen mukaan oluen paneminen edustaa keski-
luokkaista harrastusta 1,2 miljoonalle amerikkalaiselle ja 5-6 miljoonalle henkildlle ym-
pari maailman. Tekemalla oppimisen avulla kotioluentekijat voivat testata helpommin
luoviakin olutresepteja, tehda helpommin tuotekehitysta ja kokeiluja matalilla investoin-
neilla (McCullough et al., 2019). Kun poistetaan henkistd padomaa estavat rajoitteet,

voidaan edistad kaupallisesti toteuttamiskelpoista toimialaa, joka puolestaan voi avata
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lisdd markkinamahdollisuuksia. Jos mitkdan lailliset rajoitukset eivat koske kotipane-
mista, oluenvalmistajiksi haluavilla vain heidan oma aikansa, luovuutensa ja valmistus-
prosessiin tarvittavien materiaalien saatavuus ovat ainoita rajoittavia tekijéitd (McCul-
lough et al., 2019).

Maailman suurimman kiertolaispanimo Mikkellerin omistaja on todennut, etta han ei pida
oluen valmistamisesta (Weiner, 2014). Weinerin (2014) tekemassa haastattelussa omis-
taja kertoo, ettd valmistusprosessi kulkee pitkalti ensin hanen paan sisalla erilaisia re-
septeja pyoritellen ja niihin liittyvien raaka-aineiden kayttaytymista pohtien. Sen jalkeen
han lahestyy yhteistydpanimoa tarkoilla ohjeilla ja yleensd ensimmainen kerta, kun han
maistaa suunnittelemaansa olutta on, kun panimo lahettda hanelle tavaratoimituksen ja
laskun (Weiner, 2014). Kaikille tassa tutkimuksessa haastatelluille yrityksille tuotekehi-
tys, uusien oluiden valmistamisprosessi, oli hyvin saman kaltainen: ensin reseptia mie-
tittiin, olut suunniteltiin reseptin osalta valmiiksi ja suurin osa teki uusista tuotteista myds
vahintdan yhden koekeiton ennen kaupallisen eran tilausta yhteistydpanimolta. Osa
haastatelluista oli laittanut joitain erid suoraan tuotantoon ilman koekeittoakin. Erityisesti
yrityksen alkuvaiheessa koekeittoja oli saatettu tehda useampiakin ennen kaupallisen
eran valmistamista, mutta koekeitot olivat vahentyneet kokemuksen karttuessa. YRI-
TYS3 teki reseptien suunnittelussa raaka-ainetestausta, erityisesti erikoisemmille raaka-
aineille, ja etsi niille sopivaa optimimaaraa ja yhdistelmaa. Kun YRITYS3 oli tyytyvainen
reseptiin, resepti skaalattiin isommalle erakoolle, jonka jalkeen yhteistydpanimo valmisti

sen.

Erikoisoluiden trendit eivat vaikuttaneet kaikkien kiertolaispanimoiden uusiin oluisiin.
YRITYS4 oli ainoa, joka totesi, ettd heidan tuotteiden oluttyyleihin vaikuttavat trendit ja
he kokivat, etta kiertolaispanimoiden on pakko olla hieman hereilla kansainvalisista tren-
deistd. He eivat kokeneet olevansa kovin syvalla "olut-skenessa” ja olivat mielestaan
osanneet tehda sellaisia oluita, jotka maistuivat myos vahan laajemmalle kayttajaryh-
malle. Erilaisten oluiden suunnittelusta ja valmistuksesta kaikki haastatellut kiertolaispa-
nimot kertoivat, ettd valmistavat tuotteita osittain siltd pohjalta, mita itse haluaisivat juoda.
Esimerkiksi YRITYS1 totesi, ettd he eivat yritd valmistaa mitdan liian monimutkaista ja

ettd he eivat valmista tummia oluita lainkaan, koska eivat halua juoda niita itse.
*Jos mentéisiin bisnes edella, niin varmaan tehtéisiin vdhéan kaikkea.”

YRITYS2 puolestaan totesi keskittyvansa "vaikeampiin” tuotteisiin, joita on hieman han-
kalaa oluttyylin vuoksi myyda. YRITYS2 oli mm. valmistanut heille itselleen vieraampia

oluttyyleja, joiden lahtokohtana oli ollut tietyn tyylisen oluen valmistaminen ja josta oli
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saatu tuotteena niin hyva, etta se oli kannattanut tuoda markkinoille. Heidan mielestaan

oli "turhan tylsaa” tehda vain yhta tyylia, vaikka se olisikin oma suosikki.
"Hyvin vahén, ja liian vdhén, ajatellaan (tuotteita), millé olisi myyntipotentiaalia.”

YRITYS3:n mukaan uusien olutreseptien keksiminen ja markkinoille tuominen voi olla
hyvin vasyttava prosessi, vaikka tyé onkin luovaa. YRITYS3 kulki mielestaan trendeja
vastaan eika seurannut alan trendeja kaytannéssa lainkaan. Ideat uusiin oluisiin tulivat

kokeilunhalusta ja siitd, mika oli paallimmaisend mielessa.

"En halua seurata sita, mitd muut tekevét ja kopioida. On paljon jénnittdvampéaa I6ytaéa

omat jutut.”

Kun kiertolaispanimo on saanut olutreseptin valmiiksi, he Iahettavat reseptin yhteistyo-
panimolle, joka valmistaa olutta tilatun litramaaran taysin reseptin mukaan. Valmistava
panimo ei puutu kiertolaispanimoiden resepteihin, vaan valmistaa tuotteen kiertolaispa-
nimon reseptilld. Fyysinen panimo, jossa tuotteet valmistetaan, vaikuttaa kiertolaispa-
nimon olueen esimerkiksi kaytossa olevalla laitteistolla ja raaka-aineilla. YRITYS2:lla oli
useampia yhteistydpanimoita ja he olivat tietoisesti valmistaneet eri tyylisia oluita eri olut-

tyyleihin erikoistuneissa panimoissa.

Jokaisella haastatellulla yrityksella toimintaan kuului Valviran myéntama alkoholijuomien
tukkumyyntilupa seka luvan vaatima oma varasto, joka oli joko veroton tai verollinen.
Kaikkien kiertolaispanimoiden varastot olivat vuokratiloja eika niihin oltu investoitu paa-
omaa. Yhden kiertolaispanimon varasto oli Hollannissa, kaikilla muilla varasto sijaitsi
Suomessa. Ne kiertolaispanimot, jotka valmistivat olutta my6s ulkomailla, olivat perusta-
neet verottoman varaston ja heilla oli myds maahantuontiin oikeuttavat luvat. Kiertolais-
panimon tulee hoitaa kaikki maahantuontiin kuuluvat dokumentit valmiiksi kuljetusliik-

keelle.

Verottoman varaston etuja on se, etta kiertolaispanimo saa Suomessa pienpanimoille
tarkoitetun alkoholijuomaveron alennuksen, kun yhteistydpanimossa valmistettu olut os-
tetaan omaan varastoon. Téahan vaaditaan vuosittain tuotantotodistus kaikista yhteistyo-
panimoista, joissa olutta on valmistettu kalenterivuoden aikana. Alkoholijuomaveron
alennuksen maara riippuu kaytettavan yhteistydpanimon litroina mitatusta enimmaistuo-
tantomaarasta kalenterivuoden aikana. Veroalennuksen suuruus on 10-50 prosenttia.
Jos enimmaistuotantomaara yhteistydpanimossa on 500 000 litraa kalenterivuoden ai-
kana, alkoholijuomaveron alennus, 50 prosenttia, on korkein mahdollinen. Mikali yhteis-
tydpanimon enimmaistuotantomaara ylittdd 15 miljoonaa litraa kalenterivuoden aikana,
alkoholijuomaverosta ei saa lainkaan alennusta. Veroalennusten maarat on esitelty tar-

kemmin kirjallisuuskatsauksen kuvassa 20.
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Mita pienempi panimon vuosituotannon litramaara on, sitd korkeampi on myds saatava
veroalennus. Ne kiertolaispanimot, joilla oli verollinen varasto, kayttivat mahdollisuuksien
mukaan yhteistydpanimoina mahdollisimman pienid panimoita, jolloin panimon saama
veroalennushyéty on mahdollisimman suuri. Nama yritykset kokivat, ettd panimoiden
saama verohelpotus nakyy myds kiertolaispanimon valmistuksesta maksamassa hin-
nassa panimolle. YRITYS1 totesi, ettd isompien panimoiden kanssa toki olisi "suuruuden
ekonomia” eli raaka-aineet olisivat mahdollisesti halvempia, prosessit kehittyneempia ja

tydvoiman osuus mahdollisesti pienempi.

4.1.4 Tuotteiden hinnoittelu

Normaalin pienpanimon tulee valmistaa sdanndllisesti laajaa asiakaskuntaa miellyttavia
oluita, jotta ne saavat sdannollisesti tuloja ja pystyvat maksamaan pankille ja sijoittajille
velkoja (Risen, 2010). Kasitydlaisoluiden yksi tunnettu ominaisuus on niiden hinta, joka
on suurten panimoiden peruslagereita huomattavasti korkeampi ja usein myos korke-
ampi kuin suurten panimoiden massana valmistamat erikoisoluet. Olut-experteille korke-
ammat hinnat ovat yhteydessa korkeampaan laatuun, kun taas matalat hinnat mielletdan
heikompaan laatuun, epamiellyttavaan makuun ja massavalmistettuihin, huomattavasti

edullisempiin juomiin (Aquilani et al., 2015).

Ostokayttaytyminen on Hyrylan (2018) mukaan monen asian yhdistelma, jossa maksu-
halukkuus on yksi valintoja ratkaiseva tekija. Uusien tuotteiden suunnittelussa haastatel-
tavat kertoivat, ettd ulosmyyntihinta pitaa miettia ja laskea jo valmiiksi, etta tiedetaan,
mitd valmistaminen saa maksaa, jotta tuotteesta saadaan varmasti myos katetta. Yrityk-
sen kannalta hinnoittelussa yksi arvokkaimmista tiedoista on tuotteiden ja tuoteryhmien
myyntikateprosentti (Koski, 2017). Kosken (2017) mukaan myyntikateprosentin avulla
yritys nakee, kuinka monta prosenttia tuotteen hinnasta jaa kattamaan kiinteita kuluja,
poistoja ja rahoituskuluja. Esimerkiksi YRITYS1 totesi hinnoittelevansa talla hetkella
helppouden vuoksi kaikki tuotteensa samaan ulosmyyntihintaan. Hinnoittelu talla tavalla

merkitsee sitad, ettd jostain tuotteesta saadaan katetta enemman ja jostain vahemman.

YRITYS4 totesi, ettd he ovat joutuneet laskemaan tuotteelle hintoja takaperin eli mietti-
malla ensin, mita tuote saa maksaa kuluttajalle esimerkiksi baarissa ostettuna, paljonko
sen valmistaminen voi maksaa itselle ja paljonko itse voidaan maksaa valmistamisesta.
Tallaista katelaskennan tapaa kutsutaan tavoitekustannuslaskennaksi. Tavoitekustan-
nuslaskennan voidaan ajatella olevan katehallinnan tydkalu, jonka avulla voidaan vahen-
taa tuotteen elinkaaren aikana siihen kohdistuvia kokonaiskuluja tuotannon, valmistuk-

sen, tuotekehityksen, markkinoinnin ja taloushallinnan avulla (Feil et al., 2004). Katon
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(1993) mukaan tavoitekustannuslaskenta on aktiviteetti, joka on suunnattu uuden tuot-
teen koko elinkaaren aikaisten kulujen pienentamiseen. Tavoitekustannuslaskennassa
tulee varmistaa tuotteen laatu, luotettavuus ja muut kuluttajavaatimukset tutkimalla kaikki
mahdolliset ideat kulujen pienentamiseksi (Kato, 1993). Feil et al. (2004) mukaan tavoi-
tekustannuslaskennan tulee huomioida seuraavat kolme vaihetta uuden tuotteen kehit-

tamisprosessissa:

1. suunnitellaan tuotteita, joissa on asiakasta tyydyttava laatu

2. paatetaan uudelle tuotteelle tavoitellut kustannukset, joilla pystytdan saavut-
tamaan tavoiteltua tuottoa nykyisissa markkinaolosuhteissa keskipitkalla ja
pitkalla tahtaimella

3. laaditaan tapoja, joilla tuotesuunnittelulla saavutetaan tavoitellut kustannuk-
set, mutta samalla tyydytetdan myds asiakastarpeet seka laadun etta nopei-
den toimitusten suhteen.

Tavoitekustannuslaskennan kaava on yksinkertainen (Kato, 1993):

Tavoitekustannus = oletettu myyntihinta - tavoiteltu voitto

YRITYS2 kiteytti kaikkien haastateltujen kanssa kaydyt hintakeskustelut toteamalla, etta:
“lhan selkeé realiteetti on, ettd me ei koskaan Kilpailla hinnalla.”

Hinta ohjaa kuluttajien tuotevalintoja, mika johtaa siihen, etta yritysten tulee kehittaa tuot-
teita, joista kuluttajat olisivat valmiita maksamaan aiempaa enemman (Hyryla, 2018).
Aktiivisen tuotekehityksen avulla voidaan varmistaa yrityksen kilpailukykya. Kun ala
ruuhkautuu, tuotteet yleistyvat, katteet kapenevat ja ostovalintoja tehdaan yha enemman

hinnan ohjaamina, koska brandien erilaistaminen vaikeutuu (Kim & Mauborgne, 2015).

YRITYS2 oli valmistanut useita erid ulkomailla, mm. Belgiassa, Englannissa ja Virossa,
YRITYS4 aloitusvaiheessa eria Virossa ja YRITYS3 puolestaan valmisti kaikki tuot-
teensa belgialaisessa yhteistydpanimossa. Belgialaiset pienpanimot olivat seka YRI-
TYS2:lla ja YRITYS3:lla keskittyneet ainoastaan kiertolaispanimoiden kanssa toimimi-
seen. YRITYS4 oli toiminnan alkuvaiheessa todennut, ettd Suomessa erien valmistami-
nen oli kallista ja todenneet, ettd kaupallisesti jarkevintd on kokeilla valmistamista Vi-
rossa. YRITYS2 totesi belgialaisesta yhteistydbkumppanistaan, etté sielld toiminta on
hiottua, automatisoitua ja sitd kautta my6s huomattavasti halvempaa kuin Suomessa.
Litrahinnallisesti heidan mukaansa 4000 litran minimivalmistusera on huomattavasti hal-
vempi Belgiassa kuin 500 litran era Suomessa vahemman automatisoidussa pienpa-
nimossa. Keski-Euroopassa raaka-aineet ja etikettien painaminen ovat myos halvempia,

joka vaikuttaa selkeasti hintaan.
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4.1.5 Markkinointi ja markkinointikanavat

Oluen valmistuksessa koko teollisuus kayttaa minimaalisen vahan padomaa mainontaan
ja perinteiseen markkinointiin (Rice, 2016). Toisaalta mainostaminen voi olla suurille pa-
nimoille myds iso kulu, esimerkiksi AB-InBev (entinen Anheuser-Busch) on kayttanyt |a-
hes 500 miljoonaa dollaria vuosittain myynninedistamiseen (Clemons, Gao & Hitt, 2006).
Pienpanimoilla, ja varsinkaan pienilla kiertolaispanimoilla, ei ole varaa laittaa liikevaih-
toon suhteutettuna samanlaista summaa markkinointiin kuin suurilla panimoilla. Kleban
ja Nickersonin (2012) mukaan oluentekijoiden maailmassa ne yritykset, joilla on ollut pa-
remmat mahdollisuudet panostaa taloudellisia resurssejaan laajaan markkinointiin, ovat
aina olleet ylilybntiasemassa. Tilanne on kuitenkin sosiaalisen median myo6ta muuttu-
massa. Sosiaalinen media on omalta osaltaan tuonut panimoteollisuuden kaikki tekijat,
mikropanimoista makroihin, yhteiselle taistelukentélle, jossa se, joka osaa hyoddyntaa
verkostojen tuomat resurssit, voittaa muut (Kleban & Nickerson, 2012). Sosiaalinen me-
dia ja sen luoma verkosto onkin siunaus pienille panimoille, jotka eivat pysty kayttamaan
perinteisia, hinnakkaita markkinointikeinoja (Kleban & Nickerson, 2012). Kasityo-
ldisoluita valmistavien pienten yritysten myynninedistaminen ja tuotteiden tekeminen
tunnetuksi potentiaalisille asiakkaille muiden kuin online-foorumeiden kautta olisi haas-
tavaa eika niilla olisi mitdan mahdollisuuksia vastata suurten kilpailijoiden markkinointi-

kampanijoihin eri medioissa (Clemons, Gao & Hitt, 2006).

Sosiaalisen median jatteja ovat Facebook, Twitter ja Youtube, joissa jokaisen yrityksen,
brandin ja tuotteen tulisi olla lasna (Kleban & Nickerson, 2012). Ei kuitenkaan riita, etta
yritykset ovat sosiaalisessa mediassa pelkastaan lasna. Niiden tulee myods aktiivisesti
seurata, mitad asiakkaat heistd puhuvat, miten Kilpailijat ovat vuorovaikutuksessa asiak-
kaidensa kanssa ja kuinka vaikutusvaltaisia he ovat sosiaalisessa mediassa. Sosiaalisen
median avulla pienet panimot voivat helposti kerata tietoa nykyisista asiakkaistaan ja
levittda sanaa potentiaalisille asiakkaille hyvin matalalla markkinointibudjetilla (Kleban &
Nickerson, 2012). Nykyaikaisen markkinoinnin onkin oltava koko yrityksen toiminnan eli-
mellinen osa, joka ei ole vain pelkka lupaus jostain hyvasta, vaan myods tuon lupauksen
lunastamista (Kurvinen & Sipild, 2014). Kun asiakkaalle luvataan jotain omaperaista ja

erilaista, tuotteen pitdd myods lunastaa tama lupaus (Kurvinen & Sipila, 2014).

Sosiaalinen media on eniten kaytetty digitaalinen tyokalu juomia valmistavissa yrityk-
sissa (Hyryla, 2018). Panimoteollisuus on kansainvalisesti katsottuna aktiivinen sosiaa-
lisessa mediassa blogien, Facebookin ja Twitterin, mutta myds online-foorumeiden seka
erilaisten mobiilisovellusten valityksella (Godson, 2018). Erityisen paljon olutharrastajat
kayttavat Untappd- ja Ratebeer-mobiilisovelluksia, joita yllapitavat olut-intoilijat muille

olut-intoilijoille (Godson, 2018). Kun mobiililaitteet ovat nykyaan kaikkien saatavilla ja ne
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kulkevat ihmisten mukana kaikkialle, myds yrityksilla on vastuu olla verkossa lasna. Aly-
laitteiden mukanaan tuoma mobiilisuuden aikajanne, "tassa heti nyt”, aiheuttaa yrityksille
my0Os paineita, silla kuluttajat haluavat yrityksilta vastauksia heti eivatka jaa odottele-

maan niitad (Kurvinen & Sipila, 2014).

Godsonin (2018) tekeman tutkimuksen mukaan yksityisen panimosektorin sosiaalinen
media on laaja, olutndrttien dominoima yhteisd, jonka kaikkia jasenia yhdistaa kiinnostus
oluisiin ja joka on monipuolinen joukko kayttajaprofiileiltaan, tarpeiltaan ja paamaariltaan.
Laajaan yhteis60on kuuluu panimoita, valittdjia, kuluttajia ja yleisesti oluesta kiinnostu-
neita osapuolia. Godson (2018) havainnoi tutkimuksessaan, ettd vaikka panimot kaytti-
vat sosiaalisen median tilejaan liiketoiminnan yrittajina, silti taustalla oli nakyvissa, etta
sosiaalista mediaa kaytettiin hyvin persoonallisella tyylilla, samalla tavoin kuin yksilot
kayttavat. Olueen pohjautuva sosiaalinen media oli kiinted osa panimoiden elamaa ja
yhteison sisélla yksilon sosiaalinen padoma oli tarkedmpaa kuin se, onko han myyja vai
ostaja tai valittaja vai kuluttaja. Yksilén sosiaalinen paddoma oli tarpeellista, mikali yksi-
tyiset panimot halusivat vaikuttaa sosiaalisessa mediassa. Sosiaalinen media puoles-
taan tuki yksityisten panimoiden persoonallisuutta ja ainutlaatuisuutta. Jos pieni panimo
kayttaytyi sosiaalisessa mediassa kuin yksild, heidan tuottamansa sisaltdé nahtiin luon-
nollisena, ei mekaanisena, kuten perinteinen markkinointi ja suoramyyntitavat. Tutkimuk-
sessa todettiin kuitenkin, etta sosiaalisesta mediasta ja siella vaikuttamisesta huolimatta

my0s perinteistd myyntia ja markkinointia tarvitaan oluen myymiseksi (Godson, 2018).

Online-foorumeilla voi tdman mukaan olla merkittdva vaikutus kasitydlaisoluiden myyn-
tiin (Clemons, Gao & Hitt, 2006). Osa kiertolaispanimoista markkinoi uusia tuotteitaan
YouTube-kanavilleen tekemilld kotivideoilla (Risen, 2010). Online-foorumeilla (esim. Fa-
cebook, Instagram, Twitter, blogit) on potentiaalia helpottaa pienten yritysten alalle tuloa
poistamalla "informaation esteitd” potentiaalisten asiakkaiden ja yrityksen valilla ja hel-

pottaa talla tavoin kilpailua (Clemons, Gao & Hitt, 2006).

Kaikki haastateltavat kayttivat paasaantdisenad markkinointikanavanaan Facebookia ja
Instagramia. Kukaan ei aktiivisesti seurannut sosiaalisen median tilien kayttajamaaria tai
paivitysten saamaa huomiota niille tarkoitetuilla analysointitydkaluilla. Yksi yritys totesi
sosiaalisen median tileistaan, ettd seuraajina on niin paljon osakkaiden tuttuja, etta sita
kautta saatava data voi olla hieman vaaristynytta. Ainoastaan yhdella yrityksella oli ta-
pana tehda vuoden alussa markkinointibudjetti. Yksi haastateltu yritys totesi, etta oli
viime aikoina yrittanyt perehtya sosiaalisen median hyédyntamiseen markkinoinnissa ja

aikoi panostaa siihen huomattavasti enemman tulevaisuudessa.
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Suusta suuhun kulkevalla tiedolla voi olla merkittava vaikutus myyntiin, ja nykyaan yhden
asiakkaan julkaiseman arvion tuotteesta voi lukea erilaisten online-kanavien kautta tu-
hannet potentiaaliset asiakkaat (Clemons, Gao & Hitt, 2006). Online-foorumeilla voikin
olla merkittava vaikutus kasityolaisoluiden myyntiin, kun esimerkiksi bloggaajien esitta-
mat henkildkohtaiset arviot tuotteesta voivat saada huomattavan laajan maaran lukijoita
ympari maata tai mahdollisesti jopa ympari maailmaa. Kolme neljasta haastatellusta yri-
tyksesta kertoi, etta erityisesti alkuaikoina he olivat toimittaneet suomalaisille olutblogga-
reille ndytepulloja arvosteltavaksi. Toiminnan vakiinnuttua tdma markkinointitapa oli jaa-
nyt vahemmalle huomiolle. YRITYS1 totesi, ettd some-markkinoinnin avulla voisi nostaa
tunnettuutta suhteellisen pienellakin vaivalla ja markkinoinnin eteen voisi ndhda enem-
mankin vaivaa. Godson (2018) esitti tutkimuksessaan kaytannon ohjeita panimoiden so-
siaalisen median kayttadmiselle: ole oma itsesi; ota sosiaaliselle medialle aikaa; etsi oma

tasosi; ole tietoinen rajoista.

4.1.6 Brandin luominen
Usein brandi kasitetdan vain tuotemerkiksi, jonka avulla tuote tai yritys voidaan erotella

kilpailijoista (Kurvinen & Sipila, 2014). Kurvisen ja Sipilan (2014) mukaan brandi on kui-
tenkin enemman kuin vain tuotemerkki: se on asiakkaille tai toivotulle kohderyhmalle
muodostunut kokonaiskasitys seka emotionaalisella etta rationaalisella tasolla siita, mita
kyseinen tuote, palvelu tai yritys edustaa. Brandiin liittyy myds symbolisia arvoja ja jon-
kinlainen syvallisempi merkitys, ei pelkastaan kilpailijoista erottuminen ulkonadllisin pe-
rustein (Kurvinen & Sipila, 2014).

Jotta yritys pystyy erottautumaan kilpailijoistaan omalla brandillaan, tulee markkina-ase-
mointi eli positiointi tehda. Positioimalla haetaan brandille selked oma paikka, jossa se

pystyy erottautumaan tunnistettavasti ja jossa sille on tilaa (Kurvinen & Sipila, 2014).

Kleban ja Nickerson (2012) ovat tehneet pienpanimoihin kohdistuvan tapaustutkimuk-
sen, jossa analysoitiin pienpanimoteollisuuden kilpailuvoimia. Osana tuota analyysia tut-
kittiin, kuinka pienpanimon brandi tulisi brandata. Kleban ja Nickersonin mukaan siina

tulee huomioida seuraavat asiat:

e asiakkaiden tunnistaminen

o tee taitavasti dedikoitu brandiviesti
e |uo brandille imago

o tarjoa jatkuvaa laatua

e tee brandistasi tunnistettava

e kuluttajien omistaminen

o tuotteiden pakkaukset
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e jatkuvuuden suunnittelu

Brandin luomisessa sen tunnetuksi tekeminen on kaikista tarkein osuus (Kleban &
Nickerson, 2012). Ne panimot, jotka dominoivat markkinoita, ovat tunnistaneet tarpeen
luoda brandille tunnistettavuutta ja hakevat enemman hyllytilaa omille tuotteilleen saa-
vuttaakseen tunnistettavuutta (Kleban & Nickerson, 2012). Kleban & Nickersonin (2012)
mukaan brandillda on enemman mahdollisuuksia menekille ja kysynnalle, jos mahdolli-
simman moni asiakas nakee sen ja alkaa muistamaan brandin. Téama voidaan saavuttaa
yksinkertaisilla keinoilla, kuten laittamalla oven ulkopuolelle brandin logo (esim. ravinto-
lassa) tai valmistamalla brandin logolla tai nimella oheistuotteita, kuten pusseja oluille, t-
paitoja, kynia jne. Aidon, oikean ja vahvan brandin luominen tarkoittaa sit, etta jokainen
yrityksen henkilo ymmartaa, mika yrityksen tarjonta on ja mika tekee siita omaperaista
ja erottuvaa (Kurvinen & Sipild, 2014). Brandin rakentaminen vaatiikin Kurvisen ja Sipilan
(2014) mukaan omaleimaisesti erottuvaa jatkuvuutta ja toimintaa, ja jotta brandi on tun-
nistettava, sen on kayttaydyttava oman luonteensa ja erityispiirteidensa mukaisesti. Kur-
visen ja Sipilan (2014) mukaan brandin rakentaminen on johdonmukaista tekemista,

jonka osana yrityksen tulisi tehda itselleen selvaksi:

o mika on brandin tarina ja mista se on syntynyt

o SWOT-analyysin avulla vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat
e kenelle ja millaiselle ihmiselle brandi on ensisijaisesti suunniteltu

e kenen/keiden kanssa brandi kilpailee

e asemointi kilpailijoihin ndhden

e brandin arvot, visio ja missio: minka varaan brandi rakentuu, mité isompaa tehta-
vaa varten se on olemassa ja mita brandi tulee olemaan muutaman vuoden ku-
luttua

Haastatellut kiertolaispanimot kayttivat markkinoinnissa suorakaynteja, suorasoittoja,
erilaisia tapahtumia, messuja, festareita, suoria sdhkopostiuutiskirjeita ja jonkin verran
my0Os oheistuotteita. Oheistuotteina yrityksilla oli mm. t-paitoja, huppareita, kangaskas-
seja ja lasinalusia. Yhdella yritykselld oheistuotteena oli hieman erilainen olutlasi, joita
yrittdja toimitti ravintoloihin oluiden mukana ilmaiseksi. YRITYS4 oli ollut sponsorina mm.

lumilautavideoissa, joissa heidan logonsa oli ollut nakyvilla.

Kiertolaispanimoiden markkinoinnissa luotetaan tarinoiden kerrontaan kuluttajille ja
muille alan toimijoille (Rice, 2016). Hyrylan (2018) tekeman raportin mukaan suomalais-
ten tuotteiden aitous, laadukkuus ja tarinallisuus puhuttelevat kuluttajia ja myos kansain-
valisessa kaupassa vahva brandi, hyvat raaka-aineet seka tuotetarina ovat kiinnostavia.

YRITYS3 totesi, ettéd markkinointi on muuttunut todella paljon viime vuosina, se on taysin
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erilaista nyt kuin vield 10 vuotta sitten, mutta nykyaan on myés enemman mahdollisuuk-

sia. YRITYS3 oli kuitenkin havainnut markkinoinnin osalta, etta:

"Yrityksella ja brandilld pitdéa olla kasvot ja tarina. Inmiset haluavat kokeilla erilaisia ma-
kuja ja enemmén personoituja brandeja. He miettivdt enemman tarinaa ja fiilisté brandin

takana.”

Tarinoiden avulla pyritaan yksildimaan omia tuotteita ja kun brandin ja tarinan merkitys
on suuri, pystytdan luomaan lisdarvoa kuluttajille (Hyryla, 2018). YRITYS2 totesi seuraa-

vasti:

"Ihmiset arvostaa nykyddn enemmén hyvaa ruokaa, hyvaa juomaa, myds varmaan jon-
kunné&koista tarinaa siind sen tuotteen taustalla. Ja sen lisdksi, ettd se maistuu hyvélta,
niin sen on oikeesti joku ihminen tehnyt eika (sité ole valmistettu) jossain hahmottomassa

tehtaassa.”

Monenlaiset arvot, kuten arvopohjainen ja tietoinen kuluttaminen, ja trendit ohjaavat ku-
lutusta (Hyryla, 2018). Kuluttajat ovatkin nykyaan aiempaa laatutietoisempia, tiedosta-

vampia ja seuraavat enemman omaa terveyttaan (Hyryla, 2018).

4.1.7 Asiakassegmentit

Yksikaan haastatelluista yrityksista ei ollut tehnyt tutkimusta omista asiakasryhmistaan.
YRITYS1 arveli, ettd heidan asiakasryhmansa on 20-40 -vuotiaita, kaupungissa asuvia
miehia, joita voisi kuvailla my6s oluthipstereiksi. YRITYS2 arvioi omaksi kohderyhmak-

seen nuoret ja nuorekkaat kaupunkilaiset.

"Tietenkin mé toivoisin, etta (tuotteita) menisi kaikille mahdollisille ihmisille. M& haluaisin,
ettd mahdollisimman monet ihmiset paasisivat maistelemaan meidén oluita ja toivotta-

vasti vielé tykkéisivétkin.”

Edellinen kommentti on lainaus YRITYS2:n haastattelusta. YRITYS2 totesi, etta vaikka
paallimmaisena tarkoituksena ei olekaan, etta kaikki ihmiset pitaisivat heidan tuotteis-
taan, mutta toiveena oli, ettd mahdollisimman moni kuitenkin haluaisi kokeilla niita. YRI-
TYS3 ajatteli asiakasryhmansa olevan hieman korkeammin koulutettuja, 20-45- vuoti-
aita, ennakkoluulottomia ihmisia, jotka ovat innostuneita kokeilemaan uutta ja jotka ha-
luavat uusia makuelamyksia. YRITYS3:n mukaan erikoisoluita ostavassa asiakasryh-
massa on hyvatuloisia ihmisia, joilla on rahaa ostaa kalliimpia erikoistuotteita. Erityisesti
Suomessa erikoisoluiden hinnat ovat korkeita eikd matalatuloisilla henkil6illa valttamatta

ole niihin varaa.
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Kasityolaisoluen tekijat ja niista innostuneet kuluttajat eivat ole ns. baby boom -tyyppinen
ilmid, vaan ihan selkea merkki siita, ettd markkinasegmentti tulee kasvamaan jatkossa-
kin (Murray & O’Neill, 2012). Murrayn ja O’Neillin (2012) tekeman yhdysvaltalaistutki-
muksen mukaan vaestotieteellisesti keskimaarainen kasityolaisoluita ostava ja nauttiva
henkild on nuorekas, 35-49 -vuotias, korkeasti koulutettu ja keskitasoa huomattavasti
korkeatuloisempi henkild, jonka tydnkuvaan kuuluu johtamisvastuuta. Myos ltaliassa teh-
dyn kuluttajatutkimuksen mukaan kasityolaisoluita ostaa todennakdisemmin 42-49 -vuo-
tiaat henkilét kuin nuoret, 18-25 -vuotiaat henkilét (Aquilani et al. 2015). Demografisella
ryhmalla on korkeat kaytettavissa olevat tulot, koulutusta ja miellyttava elamantilanne,
joka sallii oman arvostelukyvyn ja omien mieltymysten nayttamisen ja vaatimisen (Mur-
ray & O’Neill, 2012).

Kilpailukykyista aluetta etsivien itsenaisten tekijdiden olisi h6imo6a jattdd huomioimatta
niche-markkinat, joiden kohderyhmalla on taloudellista kapasiteettia ja erilaisuuden halu
(Murray & O’Neill, 2012). Blank (2006) on jakanut aloittavat yritykset neljaan eri katego-

riaan tavoiteltavan markkinan mukaan:

e uuden tuotteen tuominen olemassa oleville markkinoille
e uuden tuotteen tuominen uusille markkinoille

¢ uuden tuotteen tuominen olemassa oleville markkinoille ja yrittda uudelleen seg-
mentoida markkinat edullisen kustannuksen tulokkaana

e uuden tuotteen tuominen olemassa oleville markkinoille ja yrittaa uudelleen seg-
mentoida markkinat niche tulokkaana

Niche-markkinoilla tarkoitetaan fokusointistrategiaa, jonka avulla keskitytaan tiettyyn
markkina-alueeseen, joka voidaan maaritelld maantieteellisesti, asiakastyypin mukaan
tai esimerkiksi tuotelinjan segmentoinnilla (Dalgic & Knight, 2006). Pienet toimijat hake-
vatkin aktiivisesti uusia markkinarakoja uusille trendeille (Hyryla, 2018). Niche-markkinat
nousivat esille myds YRITYS3:n haastattelussa, jonka mukaan jokaisen kiertolaispa-
nimon taytyisi pystyad luomaan markkinoita ja I10ytaa kilpailluilta markkinoilta oma niche.
Cannatelli et al. (2017) mukaan niche-markkinan luominen kypsille markkinoille on usein
toteuttamiskelpoisin strategia mikroyrityksille. Liiketoimintamalli, joka tavoittelee niche-
markkinoita, huomioi vain erityiset, erikoistuneet asiakassegmentit (Osterwalder &
Pigneur, 2010). Arvolupaus, jakelukanavat ja asiakassuhteet raataldidaan kaikki Oster-

walderin ja Pigneurin (2010) mukaan niche-markkinoiden erityisiin vaatimuksiin.

4.1.8 Jatkuvuus
Maailman suurin kiertolaispanimo Mikkeller tuotti 124 erilaista olutta vuonna 2013 ja

viime vuosina uusia oluita on valmistunut yli 200 vuosittain, kun tyypillinen pienpanimo
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tuottaa keskimaarin 20 erilaista olutta vuosittain (Weiner, 2014; Skinner, 2018). Haasta-
telluista kiertolaispanimoista YRITYS1 valmistaa vuosittain 3-4 uutta tuotetta markki-
noille ja YRITYS3 oli tuonut tdman vuoden aikana 5-6 uutta tuotetta markkinoille. YRI-
TYS2 totesi, etta heilla ei ole lainkaan vakiotuotteita sisaltavaa valikoimaa, vaan he tuo-
vat markkinoille ainoastaan uusia tuotteita. Jatkuvuuden vuoksi varastossa tulee kuiten-
kin olla saatavilla tavaraa nopeisiin toimituksiin erityisesti, jos tuotetta on saatu myyntiin

kauppoihin ja kaupat haluavat tayttaa tuotteelle varatun hyllypaikan jatkossakin.

YRITYS1 tekee vuosittain tuotantosuunnitelman, jonka mukaan yhteistydpanimoille il-
moitetaan kapasiteetin tarve. Sitoutuminen yhteistyépanimoon on heidan mukaansa mo-

lemminpuolista, koska yhteistydpanimo sitoutuu hankkimaan tarvittavat materiaalit.

"Ideaalitilanne olisi, etta (valmistettavat erét) olisi myyty mahdollisimman pitkélle etuké-

teen”

Myés YRITYS4 totesi tekevansa vuositasolla tuotantosuunnitelman, jonne on merkitty,
minkalaisia oluita tehddan ja minkalaisella aikataululla. Vuosituotantosuunnitelmaan vai-
kuttaa myos panimoilta saatavilla oleva kapasiteetti ja vuoden lopussa toteutunut liike-
toiminta voikin olla taysin erilainen kuin alkuvuonna suunniteltu. Vuosituotantosuunnitel-
man avulla kiertolaispanimo pystyy olemaan suunnitelmallinen oman tuotantonsa suh-
teen ja keskittymaan uusien tuotteiden innovoimiseen, kun tuotantoajat ja -maarat on
suunniteltu jo etukateen. Pienpanimolle voi olla helpompaa luoda jatkuvuutta, kun heilla
on fyysinen panimo, jossa he voivat suunnitella tuotannon aikataulut ja laskea ulosmyyn-

tihinnan helpommin kaikille tuotteille.

YRITYS3 oli alkanut rakentaa omista tuotteistaan portfoliota, joita valmistetaan jatkuvasti
ja loytaa sitad kautta myos tuotteille sdanndllisia kuluttajia. Talla hetkella jatkuvassa vali-
koimassa oli noin 20 tuotetta, vaikka sen yllapitaminen koettiinkin vaativaksi. YRITYS3
oli kuitenkin selkeasti panimoalan trendeja vastaan, jossa panimoiden tulisi koko ajan

luoda uutta ja tuoda markkinoille vain ainoastaan uusia tuotteita.

YRITYS3 oli haastatelluista yrityksista ainoa, jolla oli tuotevalikoimassaan myés alkoho-
litonta olutta. Hyrylan (2018) tekeman raportin mukaan globaalisti kuluttajien hyvinvoin-
titietoisuus ohjaa kulutusta alkoholittomiin tuotteisiin. Alkoholittoman oluen myynti nousi
Suomessa vuodesta 2012 vuoteen 2017 mennessa 41 prosenttia (Hyryla, 2018). YRI-
TYS3 naki, etta terveellinen elamantapa on selkea trendi, jossa ihmiset miettivat enem-

man, mitd syovat ja juovat myds paljon enemman alkoholittomia tuotteita kuin aiemmin.
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4.1.9 Myyntikanavat ja verkostot

Panimojuomien myyntikanavat jakautuvat Suomessa neljaan osaan taulukon 8 mukai-
sesti (Hyryla, 2018). Merkittavin myyntikanava kaikille panimojuomille on lahes 80 pro-
sentin osuudella vahittaiskauppa, jonka jalkeen tulevat ravintolamyynti (16,5 prosentin
osuudella), vienti (5 prosentin osuudella) seka Alko (1,5 prosentin osuudella). Erilaiset
myyntikanavat olivat kaikilla haastatelluilla kiertolaispanimoilla paaasiassa suomalaiset
ruokakaupat tai kauppaketjut ja ravintolat. Osalla haastatelluista yrityksista tuotteita ol
ollut tai oli parhaimmillaan myds Alkon valikoimissa. Osalla kiertolaispanimoista oli tuot-
teita myynnissa myos yhteistydpanimon yhteydessa sijaitsevassa kioskissa. YRITYS3

totesi myyntikanavista ja eri tuotevalikoimiin pddsemisesta, etta:

”On erittéin vaikeaa saada omia tuotteita listattua valikoimiin. Kun pé&osin myynti on joko
S- tai K- ryhméssé ja Alkossa, niin véhittaismyyntiin pddseminen on hankalaa, kun pitéé
menné aina isojen systeemien lapi. Jos olisi sallittua pitdéa pienié olutmyymaléita, niin

myynti voisi olla helpompaa.”

Taulukko 7. Panimojuomien myyntikanavat Suomessa (mukaillen Hyryl&, 2018)

Panimojuomien myyntikanavat

vienti  Alko
5% 2%

Ravintola
16%

Vahittdiskauppa
77%

mVahittdiskauppa ®Ravintola m Vienti Alko

YRITYS1:n tuotteista 90 prosenttia meni pulloina vahittaiskaupan myyntiin. Heilld mer-
kittdvin myyntikanava oli jalleenmyyntisopimus Osuuskauppa Keskimaan kanssa, joka
merkitsee, ettd heidan tuotteitaan on saatavilla Keski-Suomessa S-ryhman myyntipis-
teissa. YRITYS3:lla oli yksi tuote Alkon kaikkien myymaldiden valikoimassa, mutta nuo
listaukset ovat erittdin harvinaisia. Alkon myynti koettiinkin nykyaan enemman in-out -
tyylisena, jossa uusia tuotteita otetaan paljon kokeiluihin, mutta ne myds poistuvat nope-
asti valikoimista. Erilaiset messut, tapahtumat, keikat ja festarit olivat sekd markkinointi-

ettd myyntikanavia kiertolaispanimoille. Huomattava myyntipiikki esimerkiksi YRITYS1:n
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tuotemyynnissa oli kesalla Jyvaskylassa jarjestettdva Olutsatama-tapahtuma suomalai-
sille ja kansainvalisille pienpanimoille. YRITYS2 puolestaan on ollut mukana Craft Beer
Helsinki -tapahtumassa, myds jarjestdjan ominaisuudessa, joka nakyi myos heilla pie-

nena myyntipiikkina ja jonne halutaan aina vieda uusia tuotteita.

YRITYS1 totesi, ettd ensimmainen uuden oluen valmistusera on helppo myyda. Sen
kohdalla toimii uutuuden viehatys ja kaupat ottavat sitd isomman eran, ravintolatkin
yleensa aina yhden myyntieran verran. Haastatelluilla, jotka valmistivat oluensa suoma-
laisissa yhteistyopanimoissa, myynti- ja valmistuseran suuruus oli yleensa 500 litraa.
Muualla Euroopassa sijaitsevilla yhteistydpanimoilla minimituotantoerat saattoivat olla
4000 litraa. YRITYS2:n merkittavin myyntikanava oli ravintolat, joitain tuotteita meni
myos kauppoihin ja Alkoon. Vaikka Alkon valikoimiin pddsy nahtiin hankalana ja aikaa
vievana tydna, oli kaksi haastateltua kiertolaispanimoa saanut tuotteita valintaprosessin

lapi. YRITYS2 koki, etta pienelle yritykselle Alkon tilausmaarat ovat jo huomattavia.

Kiertolaispanimot joutuvat rakentamaan laajan kontaktiverkoston fyysisten panimoiden,
jakelijoiden ja myds eri maiden maahantuojien kanssa (Risen, 2010). Haasteena verkos-
tojen rakentamisessa erityisesti yrityksen alkuvaiheessa oli verkostojen luominen, koska
kiertolaispanimoa ei viela tunnettu eika alalla nimen saaminen kaynyt hetkessa. Yksi
huomioitu haaste haastateltujen kiertolaispanimoiden myyntikanavien lIoytamisessa ol
se, etta kolme neljasta panimosta tekee oluenvalmistamista paivatyon ohella harrastuk-
sena, jolloin myyntitydhon kaytettava aika on hyvin rajallista. YRITYS2 totesi, etta heilla
on ollut toiminnassa viime aikoina hiljaiseloa ja erityisesti kauppamyynti oli karsinyt siita,
ettei kukaan ole hoitanut myyntit6ita aktiivisesti paatyonaan. Myyntikanavien [0ytyminen
perustuikin pitkalti siihen, etta kiertolaispanimot aktiivisesti Iahestyvat mahdollisia myyjia

ja tarjoavat oluitaan heille jalleenmyyntiin.
"Tarvittaisiin myyjé, mutta kun ei voida maksaa.”

YRITYS1:n antama kommentti haastattelussa kiteyttaakin yhden perusongelman myyn-
tikanavien I0ytamisessa: osakkaiden tulisi olla myyntihenkisia ja heilla tulisi olla siihen
tydhon tarvittavaa aikaa. Jos ndin ei ole, pitaisi yritykselld olla varaa maksaa ulkopuoli-
selle myyjalle palkkaa, jotta myyntikanavia I6ydettaisiin lisda. Tyypillisia alalle tulon es-
teitd Porterin (1979) viiden kilpailuvoiman mukaan ovat esimerkiksi tuotteilla differoitu-
minen seka paasy mukaan jakelukanaviin. Jos kilpailu alalla on kovaa, alalle tulijoiden
aiheuttama uhka riippuu my®és kilpailijoiden reaktioista: uusi tulokas voi odottaa koviakin
kostoiskuja kilpailijoiden suunnalta (Porter, 1979). Tuotteilla differoitumisessa haasteel-
lisinta uudelle tulokkaalle on panostaa brandin tunnettavuuteen, jotta asiakasuskolli-

suutta kehittyisi. Porterin mukaan erityisesti juomateollisuudessa alalle tulon esteena
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voidaan nahda myo6s panimoiden luomat "korkeat aidat” liiketoiminnan ymparilla, tallaisia
ovat erityisesti nilden mittakaavaetu tuotannossa, jakelussa sekad markkinoinnissa. Elin-
tarviketeollisuudessa uusi tuote vie hyllytilaa kauppojen hyllyille jo paasseilta tuotteilta
hinnoittelun, myynninedistdmisen ja intensiivisten myyntipanostusten avulla. Porterin
(1979) mukaan joskus kilpailijat voivat tehda alalle tulosta olemassa olevien jakeluka-
navien kautta niin haastavaa, ettd uuden tulokkaan on luotava omat jakelukanavansa.
Kaytannossa tama alalle tulon este voi nakya juuri YRITYS1:n kuvailemana haasteena

seka myynnissa ettd myyntikanavien I0ytamisessa.

Smithin (2012) mukaan pienten panimoalan tekijoiden tulisikin pitaa itsestaan ja tuotteis-
taan danta pelkdamatta tarkeiden ihmisten, kuten huippuravintoloitsijoiden, haastamista.
Lisamyyntia voitaisiin perinteisten myyntikanavien ohelle hakea esimerkiksi ravintoloille
raataldidyista tuotteista (Hyryla, 2018). Naita ravintoloille erikseen raataldityja tuotteita ei
haastatteluissa noussut yhdenkaan kiertolaispanimon kohdalla esille, mutta huomioita-

vaa on, etta niista ei mydskaan erikseen kysytty.

4.1.10 Kustannusrakenne ja tulovirrat

Tutkimusta varten haastatelluilla kiertolaispanimoilla yrityksen kustannusrakenne vai-
kutti olevan tuloihin nahden kohtalaisen matala. Paaosan suorista kustannuksista kaikilla
neljalla haastatellulla yrityksella muodosti varastosta tulevat vuokrakustannukset seka
logistiikkakulut. Muita kustannuksia kiertolaispanimoille muodostui pankkikuluista (pank-
kikortit), taloushallintajarjestelmasta, sahkopostista, tuotekehityksesta (raaka-aineet) ja
etikettien suunnittelusta. Kuvaan 23 on keratty kaikkien haastateltujen kiertolaispanimoi-
den kustannusrakenne seka tulovirrat. Oluenvalmistaminen yhteistydpanimossa ja val-
miin eran ostaminen omaan varastoon loi kaikille suurimmat kustannukset. Yhteistyopa-
nimolle maksettava summa koostui kaytetyista raaka-aineista, valmistustydsta tai val-
mistukseen kaytetysta ajasta seka panimon katteesta. Panimolle maksettavaa kustan-
nusta pystyttiin pienentamaan, mikali kiertolaispanimon osakkaat osallistuivat valmista-
miseen itse. Tulovirrat kaikilla kiertolaispanimoilla muodostuivat lahes poikkeuksetta ai-

noastaan myydyn oluen myyntikatteesta.
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Kustannusrakenne Tulovirrat

« Oluen valmistaminen «  Myyntikate
yhteistybpanimossa « Oheistuotteet
= Maksu valmistetiu
cluterd kerrallaan
= Siirfo cmaan varastoon
* Tuotekehitys (raaka-aineet)
* Varasto
+ FEfikettien suunnittelu (design)
& painaminen
« Taloushallintajirjestelma
« Sahkoposti
= Pankkikulut

* Logistiikka

Kuva 23. Kiertolaispanimoiden kustannusrakenne ja tulovirrat

Huomattavaa suorien kustannusten osalta on kuitenkin se, etta kaikkia muodostuvia kus-
tannuksia, esimerkiksi markkinointia, myynninedistamista, palkkoja, ei tietoisesti tunnis-
tettu tai niita ei kirjattu kustannuksiksi. Kaksi haastateltua yritysta ei maksa lainkaan palk-
koja osakkaille satunnaisia, pienia kulukorvauksia lukuun ottamatta. Nama kaksi haas-
tateltua yritysta pyorittivat kiertolaispanimoa selkeasti kokonaan harrastuksena. Kol-
messa neljasta yrityksesta kaytdnnossa kaikki osakkaat kavivat paivatdissa muualla ja
osallistuivat kiertolaispanimon toimintaan vain vapaa-ajalla, paivatydn ohella. Yksi naista
kolmesta tydllisti osa-aikaisesti yhden osakkaan ja heilla oli my6s aloittamassa osa-ai-
kaisesti ulkopuolinen myyja. Vain yksi kiertolaispanimo tydllisti osakkaansa taysipaivai-
sesti, mutta huomattavaa oli kuitenkin se, etté palkkaa siita ei maksettu. Talla yrityksella
ajatuksena oli sijoittaa kaikki tienatut rahat takaisin yritykseen ja saada yrityksen toiminta

terveelle tasolle taloudellisesti ennen kuin palkkaa aletaan maksamaan.

Yksi neljasta haastatellusta kiertolaispanimosta oli tehnyt tappiota vuonna 2018, muut

olivat tehneet liikevoittoa. YRITYS1 totesi talousluvuista kysyttaessa, etta:

*Viivan alle voi (tilikauden lopussa) jdéddé vaikka sata euroo, jos se on ollut hauskaa ja

sé& olet jotain siitd hybtynyt itsekin.”

YRITYS3 totesi haastattelun talouspuoleen liittyvassa keskustelussa, etta pienten pani-
moiden talousluvut nayttavat osin melko pelottaviltakin. Harva pienpanimo tekee merkit-
tavaa likkevoittoa. Elintarvikealalla juomien valmistus nayttaakin mediaaniarvoilla tarkas-
teltuna huonosti kannattavalta toiminnalta ja ala tuottaa huonosti tuottoa myds sijoite-
tuille paaomille (Hyryla, 2018). Yrityksen liiketoiminnassa myyntikateprosentti olisi kan-
nattavuuden tunnuslukuna arvokas tieto (Koski, 2017). Myyntikateprosentin avulla voi-

daan nahda, kuinka monta prosenttia tuotteen hinnasta jaa kattamaan muuttuvia kuluja
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ja voidaan laskea myos liikevaihdon kriittinen piste seka hintajousto (Koski, 2017). Jos
myyntikate on Kosken (2017) mukaan negatiivinen, tuotteen hinta ei kata suoraan tuot-
teeseen kohdistettavissa olevia kuluja, mika puolestaan on merkki siita, etta yritys on

hinnoitellut tuotteensa vaarin.

Sandellin (2016) tekemassa Ylen uutisessa useat pienpanimon omistajat kertovat, ettei
pienpanimo ole kultakaivos ja monet heista tekevat edelleen erillistd paivatyota, josta
saavat palkkaa. Taman tyyppiset uutisoinnit voivat olla myos yrityksen kilpailustrategiaa
viestinnallisessd mielessa, jolla karkotetaan potentiaalisia kilpailijoita ja alalle tulijoita.
YRITYS4 nosti haastattelussa esille, ettd harva panimoalan yritys tekee taloudellisesti
jarkevaa tulosta ja usea yritys tekee rumia tappioita. YRITYS3:n haastattelussa nousikin
esille kasityolaisoluiden globaalit trendit. Kun kasityolaisoluet ovat juuri nyt niin trendik-
kaita ja ne ovat esilld, niin niista voidaan ajatella, ettad kyseessa on tuottoisa liiketoiminta.
Monelle alalle pyrkivalle kiertolaispanimolle tai pienpanimolle voikin tulla yllatyksena, etta
ala ei olekaan helppo ja tuloksen teko panimoalan kovassa kilpailussa voi olla erittain

vaikeaa.

4.1.11 Panimoalan kilpailu

Pelkastaan Suomessa oluen ja muiden juomien valmistamisessa on mukana useita kas-
vua tavoittelevia yrityksia (Hyryla, 2018). Pienpanimot nakevat suuret panimot paakilpai-
lijoinaan, eivat toisia pienpanimoita (Box, 2017). My6s suuret panimot kokevat heidan
suuret kollegansa paakilpailijoinaan ja nakevat pienpanimot positiivisina ja markkinoita
taydentavina toimijoina (Box, 2017). Vaikka kilpailutilanne on selkea ja helposti tunnis-
tettavissa, silti haastatteluissa kaikki kiertolaispanimot totesivat, etteivat he oikeastaan
koe kilpailevansa kenenkaan kanssa. Ja vaikka kilpailu ravintoloiden hanapaikoista ja
kauppojen hyllytilasta on kovaa, kaikki haastatellut totesivat keskittyvansa enemman
omaan tekemiseen kuin siihen, mitd muut tekevat. Kilpailutilanne nahtiin niin, etta toinen
panimo voi olla seka kilpailija, mutta myds merkittava yhteistydkumppani. Kilpailutilanne
koettiin enemman myos "isot vastaan pienet’- asetelmana, jossa pienet panimot toimivat
keskendan hyvassa hengessa, yhdessa tekemalla isoja panimojatteja vastaan. YRI-

TYS2 totesikin haastattelussa:

"Kyllda ma nyt haluan olla niin idealisti, ettd tdssé kilpaillaan edelleenkin niité jattipani-

moita vastaan, pienet rinnakkain.”

Eri kokoisten tekijdiden mukana olo on panimoteollisuudelle myos rikkaus, jossa suuret
panimot vastaavat volyymista ja pienet yritykset tuovat alalle laajempaa valikoimaa ja

monimuotoisuutta. YRITYS3 totesi, ettei isoja vastaan todella voi edes kilpailla, vaikkakin
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jokainen panimoalan toimija on kaytannossa kilpailija. YRITYS3 kuitenkin totesi, etta ha-

luaa toiminnassaan keskittya vain omaan juttunsa eika seurata liikkaa, mitd muut tekevat.

“On parempi ajatella niin, etta pitda olla mestari siind, mita itse teet. Teet sitd omaa,

uniikkia juttuasi ja unohdat kilpailun.”

Alalle paasyn jalkeen kiertolaispanimon muuttamista pienpanimoksi oli mietitty kaikissa
haastatelluissa kiertolaispanimoissa. Kaikki haastateltavat sanoivat, ettei se kuitenkaan
ollut todella kiinnostava vaihtoehto eika kenelldkadan ollut usean vuoden kiertolaispa-
nimona toimimisen jalkeen harhakuvitelmia siita, ettd pienpanimona liiketoiminta olisi
kiertolaispanimoa kannattavampaa tai etta siina olisi paremmat mahdollisuudet menes-
tya. Kiertolaispanimona toimimiseen liittyi myds vahvasti valinnan vapaus, kiertolaisuus
ja "kiertolainen elamantapa”. Yksi haastatelluista totesi, etta fyysisen panimon perusta-
mista ei ole senkaan vuoksi mietitty vakavasti, koska eri paikoissa kiertdminen on haus-

kaa ja on mielenkiintoista nahda erilaisia tapoja tehda samaa asiaa.

Tanskalaisen kiertolaispanimo Mikkellerin omistaja on maininnut, etteivat he ole missaan
vaiheessa olleet innostuneita sijoittamaan omaan panimorakennukseen (Borg & Pang,
2014). Oma panimorakennus olisi tarkoittanut yrityksen alkuvaiheessa suurta maaraa
lainaa, lainan takaisinmaksu olisi vaatinut suurempien olutmaarien myyntia, joka puoles-
taan olisi merkinnyt Mikkellerin tyylin muuttamista kaupallisemmaksi. Mikkeller on jatka-
nut kiertolaispanimona toimimista perustamisesta lahtien, valmistaen oluensa eri pien-
panimoissa mm. Norjassa, Belgiassa ja Yhdysvalloissa. Kiertolaispanimona toimiminen
on merkinnyt Mikkellerille vapautta kokeilla eri panimoita, joilla on eri alueiden ammatti-

taitoa ja tyylilajien osaamista (Risen, 2010).

Juomatuotteiden markkinat ovat kehittyneet kohti voimakkaampia makuja ja yhda moni-
puolisemmiksi (Hyryla, 2018). Suomessa olut on eniten juoduin alkoholipitoinen juoma
ja olutmarkkinoiden kokonaismyynnista "peruslageria” myydaan yli 80 prosenttia, vaikka
kysynta ja tarjonta erikoisoluissa on kasvanut (Hyryla, 2018). YRITYS2 totesikin pani-
moalan tilanteesta, etta uusia panimoita on perustettu Suomessa viime vuosina sen ver-
ran paljon, ettd nyt mietityttaa, tuleeko uusia asiakkaita samaan tahtiin. YRITYS3 puo-
lestaan uskoi, ettd suurin osa ihmisista tulee aina juomaan lageria ja erikoisoluita juovat
ihmiset on pieni ryhma lagerin juojiin verrattuna. YRITYS3:n mielesta kiertolaispanimot
ovat osa olut-markkinoita, mutta kasityo6laisoluet tulevat aina olemaan oma niche-mark-

kinansa, jonka kohderyhmana on kokeilunhaluiset ihmiset.

Kilpailu alalla on kireda ja kisa hyllypaikoista kova, sillda myds isot panimot uudistuvat

jatkuvasti ja ovat lisanneet tuotteisiin kasityolaishenkea ja lanseeranneet erikoisoluita
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(Hyryla, 2018). Suuret panimot yrittdvat saada markkinaosuutta erikoisoluiden markki-
nasegmentissa esimerkiksi perustamalla erillisia, erikoisuuksiin keskittyvia osastoja (Kle-
ban & Nickerson, 2012). Haastatteluissa koettiin hyvana asiana se, etta isot panimot
valmistavat omalla nimellaan erikoisoluita, joissa edullinen hinta usein myés kohtaa laa-
dun. Ison panimon luoma pienpanimo-brandi koettiin kuitenkin huijaamiseksi ja erityisesti
se, ettei noilla "huijaus-brandeilld” ollut haastateltujen mielestd mydskaan laadukkaiksi
luokiteltavia erikoistuotteita. Haastatteluissa nousikin esille, ettd ndma huonolaatuiset,
isojen panimoiden tekemat erikoisoluet voivat pahimmillaan vieda asiakkaita erikoisolui-
den markkinoilta, jos uusi asiakas lahtee "huijaus-brandien” myota kokeilemaan heikko-

laatuisempia erikoisoluita ensimmaista kertaa ja pettyy tuotteeseen.

4.1.12 Kiertolaispanimotoiminnan hyvat ja huonot puolet

Kaikki kiertolaispanimot mainitsivat yhtena haasteenaan sen, etta kiertolaispanimon lii-
ketoimintamallia ei tunneta ja ettd kuluttajille on hankalaa hahmottaa, mistd on kyse.
Myés globaalisti sama ongelma on kiertolaispanimoiden tunnistama: liiketoimintamallia
ei tunneta ja konsepti on kuluttajille vieras (Risen, 2010). Haastatteluissa nousi esille,
etta pienpanimoiden on kiertolaispanimoita helpompaa konkretisoida oma tekeminen: he
ovat kotoisin tietysta paikasta ja heilla on siella panimolaitteisto. Pienpanimon liiketoi-
minta voikin olla kuluttajalle merkityksellisempaa ja helpommin ymmarrettavaa kuin kier-
tolaispanimon liiketoiminta. Kiertolaispanimot joutuvat todistelemaan toimintaansa
enemman, koska kuluttajat ja osin alalla toimivatkaan eivat pida heita oikeana panimona.
Se voi olla toiminnassa iso heikkous, kun toiminta nahdaan enemman tuotteiden myy-

jana/markkinoijana kuin oluen valmistajana.

Toinen ongelma, jonka kaikki haastatellut kiertolaispanimot mainitsivat, oli tuotteen
myyntikate. Kiertolaispanimo on tuotantoketjussa ylimaarainen lenkki, jonka vuoksi tuot-
teiden hinta on korkeampi kuin fyysisen pienpanimon tuotteilla. Toisaalta, jos ajatellaan,
ettd markkinoilla on jo vahva brandi, hintajohtaja, jonka paalupauksena on halpa hinta,
kisaan ei kannata Iahted mukaan halpuus etusijalla (Kurvinen & Sipild, 2014). Jos kier-
tolaispanimo on aidosti innovatiivinen ja pystyy omalla toiminnallaan erottautumaan, esi-
merkiksi onnistuneen reseptin avulla, ja siten luomaan kuluttajille lisdarvoa, pitaisi silla
olla mahdollisuus pystya kattamaan tuotantoketjun tuoma lisdkustannus. Kurvisen ja Si-
pilan mukaan hinnalla kilpailtaessa katteet ovat jo niin kapeita, etta yritysten on vaikea
saada aloituskustannuksia takaisin. YRITYS4 totesikin, etta liikketoiminta on todella vai-
kea saada kannattavaksi, kun marginaalit ovat niin "ohuet’. Jokaisessa haastattelussa
nousi esille, etta kiertolaispanimo on valmistusketjussa ylimaarainen osa, joka osaltaan

maarittelee tuotteille myds korkeampaa hintaa.
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"Me ollaan se ylimé&éréinen lenkki.”

Juomien valmistamisen kannattavuus onkin Hyrylan (2018) mukaan Suomessa muuta
teollisuutta heikommalla tasolla ja kapean marginaalin liiketoimintaa, johon kohdistuu
kovaa hintakilpailua seka kaupan etta kuluttajien puolelta. Olennaista kiertolaispanimolle
onkin onnistua asemoimaan itsensa markkinoilla niin, etta luotu brandi erottuu kilpaili-
joistaan johdonmukaisesti. Kurvisen ja Sipilan (2014) mukaan nain voidaan tehda hake-
malla brandille selkedsti oma paikka, jossa sille on tilaa ja jossa erottautuminen tunnis-
tettavasti on mahdollista. Positioinnin tulee perustua Kurvisen ja Sipilan (2014) mukaan
ennen kaikkea yrityksen omiin vahvuuksiin eli keskittya siihen, missa yritys on hyva,

mista silld on kokemusta ja tietoa ja mihin yritykselld on palava intohimo.

Tuotteelle muodostuu kiertolaispanimon suunnitteleman tuotteen valmistusketjussa va-
hintdan kolme katetta: panimo ottaa katteen valmistuksesta, jalleenmyyja myyntikatteen
ja kiertolaispanimo ottaa valissa vield oman katteen, joka koostuu tuotteen suunnitte-

lusta, valmistamisesta ja myynnista jalleenmyyijille. YRITYS2 totesikin, etta:

"Fyysisen panimon on helpompi tehda volyymituotteita, kun siiné on yksi kate hinnassa

vahemman.”

Myo6s YRITYS3 oli haastattelussa samaa mielta: olut-bisnes on volyymivetoista bisnesta,
jossa suurempi myyntimaara merkitsee enemman katetta. YRITYS3:n mukaan yrityksen
tulee saavuttaa jossain vaiheessa tietty myyntivolyymi, jonka jalkeen toiminta on ter-

veella tasolla.

Yhteistydpanimoiden aikataulut tuottavat ty6ta kiertolaispanimoille, koska monilla pani-
moilla ei ole ylimaaraista kapasiteettia (Risen, 2010). Taman olivat kaikki haastateltavat
kiertolaispanimot havainneet jo yrityksen alkuvaiheessa. Harvalle pienpanimolle on
myoskaan merkittavaa liiketoimintaa vuokrata satunnaisesti omaa, vapaata kapasiteet-
tiaan muille eivatkd he halua siihen sen vuoksi mydskaan panostaa. Toisaalta, jos kalliit
panimolaitteet seisovat tyhjilldan paivia, se on turha kuluerd myds panimolle, jos samaan
aikaan kiertolaispanimo voisi hyédyntaa tyhjakaynnilla olevaa kapasiteettia omaa tuo-

tantoaan varten ja tuoda ylimaaraista liikevaihtoa panimolle.

Paras puoli kiertolaispanimotoiminnassa oli haastateltujen mukaan sen helppous. YRI-
TYS1 totesi, ettd jos he eivat olisi kiertolaispanimo, he eivat olisi panimoalalla mukana
lainkaan. YRITYS1 ndki oman yrityksen liiketoiminnan pienen riskin toimintana, johon
saa kayttda niin paljon aikaa kuin on mahdollista. YRITYS2 totesi, ettd heille parasta
kiertolaispanimona toiminnassa on, ettd voi toteuttaa itsedan erilaisten oluiden muo-

dossa, oppii aina uutta oluen tekemisesta ja tapaa paljon erilaisia ihmisia. Tama toteut-
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taa myds harrastuksen tunnuspiirteita hyvin. Haastatteluissa nousi esille, etta kiertolais-
panimon toiminnan aloittamisessa hyva puoli on myds se, ettd toiminnan saa helposti

alkuun pienemmilla investoinneilla ja toiminnassa voi olla hyvin joustava.

"Ketterdmpi toimintamalli sopii monille paremmin kuin investoiminen isoihin tuotanto-

laitoksiin.”

Tulevaisuuden ruoka- ja luonnonvarasektorilla merkittdvimmat muutostekijat tulevat en-
nusteiden mukaan olemaan ilmastonmuutos, nopea teknologinen kehitys, kilpailu ehty-
vista luonnonvaroista, globaalin talouden murros, arvojen ja asenteiden muutokset seka
vaestorakenne ja kaupungistumiskehitys (Hyryla, 2018). YRITYS4 uskoi, etta alkoholit-
tomista tuotteista tulee varmasti tulevaisuudessa megatrendi ja erityisesti kaikki puhtaat
arvot ja ilmasto nousevat korkeaan asemaan myos kulutustottumuksissa. Puhdas, laa-
dukas ja turvallinen ravinto ja vesi seka alykas ja vastuullinen luonnonvarojen kaytto
kasvattavatkin merkitystdan ja luovat perustan tulevaisuudessa kasvavalle ja kansain-

valistyvalle liiketoiminnalle (Hyryla, 2018).

YRITYS1 oli haastatelluista yrityksista ainoa, joka ei suunnitellut talld hetkelld kansain-
valistymista eikd heidan tuotteitaan viety ulkomaille. YRITYS2 oli ollut mukana ulkomai-
silla festareilla naytteilleasettajana ja heilla oli halu kansainvalistya. Kansainvalistymisen
ajateltiin olevan seka hauskaa etta mielenkiintoista. Mielenkiintoisena nahtiin myos se,
ettd suomalainen, pieni kiertolaispanimo saisi nakyvyytta esimerkiksi eri maissa paikal-
listen panimoiden kanssa valmistettujen yhteistydoluiden avulla. YRITYS3:n paamark-
kina-alueita olivat paaasiassa Suomi ja Hollanti, mutta vientia oli naiden lisaksi myds
kymmeneen muuhun maahan. YRITYS3:lla oli haastatelluista yrityksista selkeasti kan-
sainvalisin lilkketoiminta ja kansainvalisyys oli ollut myos selkeana tavoitteena heti yrityk-
sen perustamisesta lahtien. YRITYS4:n tuotteita oli viety Japaniin kertaluonteisesti. Kan-
sainvalistyminen oli ollut useaan otteeseen ajatuksissa, mutta YRITYS4 koki, ettéd kun
kustannusrakenne ei ole katerakenteen vuoksi tdysin omissa kasissa, niin tuote taytyisi
saada brandattya erittdin premium-tuotteeksi, jotta sité voisi myyda kalliilla hinnalla ma-

talan tulotason maassa.

Panimoalan tulevaisuus ei padsaantdisesti huolettanut haastateltuja yrityksia. He uskoi-
vat, etta erikoisoluiden markkinat tulevat edelleen olemaan olemassa ja pienpanimoiden
tuotanto-osuuden kasvavan edelleen. Pienpanimoita Suomessa on paljon ja alalle tulee
varmasti uusia tekijoita, mutta myos aiempia tekijoita tulee poistumaan. YRITYS1 uskoi,
ettd suurten panimoiden osuus tulee pienenemaan ja samoin myds alkoholin kokonais-
kulutus tulee pienenemaan. He myos uskoivat oman toimintansa tason pysyvan samalla

tasolla. YRITYS2 nosti esiin yleisen taloustilanteen huonontumisen, joka voisi vaikuttaa
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erikoistuotteiden pieniin markkinoihin niin, ettd kuluttajat valitsevat mieluummin edulli-
semman perustuotteen kuin kallimman vaihtoehdon. YRITYS4 uskoi, etta varmasti pien-
panimoiden maara tulee vahenemaan joko yrityskauppojen tai yhdistymisten myéta tai

puhtaasti alas ajamalla yrityksen toimintaa.

Kolmella neljasta haastatellusta yrityksesta toimintaan kuului muutakin kuin pelkastaan
omien oluiden valmistamista. YRITYS2:n liiketoiminta perustui valmistamisen lisaksi
myos maahantuontiin ja osa osakkaista oli mukana my®ds kiertolaispanimoille kapasiteet-
tia myyvassa pienpanimossa. YRITYS3 valmisti yhteistydpanimonsa kanssa kombuchaa
ja oli ainoa yritys, jolla oli omassa tuotevalikoimassa myos alkoholiton olut. YRITYS4: 113
oli kiertolaispanimotoiminnan ohella myds fyysinen pienpanimo ja ravintola, mutta tassa

huomioitavaa oli, ettéd kaikki osakkaat eivat olleet mukana kaikissa oheisprojekteissa.

4.2 Tyopajojen tulokset

Tapaustutkimukseen liittyi olennaisena osana tyopajojen pitdminen kohdeyrityksen
kanssa. Tydpajoihin paasi osallistumaan vain kohdeyrityksen toinen osakas aikataulu-
ja tydkiireiden vuoksi. Tydpajoja pidettiin tutkimuksen aikana kaksi kertaa: ensimmainen
pidettiin ennen kiertolaispanimoiden haastatteluja ja toinen tydpaja haastattelujen jal-
keen. Talla tavalla pyrittiin erityisesti huomioimaan ensimmaisessa tyopajassa kohdeyri-
tyksen sen hetkiset ja tutkimuksen alkuvaiheessa nousseet ajatukset kiertolaispanimona
toimimisesta ja minkalainen suunnitelma heilla silla hetkella oli liketoiminnalleen. Toi-
sessa tydpajassa tarkoituksena oli laajentaa ensimmaisessa tydpajassa koostettua liikke-
toimintasuunnitelmaa siten, ettd haastatteluissa nousseita kiertolaispanimona toimimi-

sen hyvia ja huonoja puolia analysoitiin kohdeyrityksen kannalta.

Ensimmaiseen tyOpajaan varattiin aikaa kaksi tuntia ja tarkoituksena oli aluksi esitella
nopeasti kohdeyrityksen henkildlle Lean Canvas -kanvaasitydkalu ja mika sen kayttotar-
koitus on. Lean Canvas -kanvaasityokalu ei ollut tydpajaan osallistuneelle henkildlle
tuttu, joten tydpajan alussa esiteltiin tyOkalua ja kaytettiin aikaa suunniteltua kauemmin
tydkalun tutuksi tekemiseksi. LC-tyOkalun esittelyssa kaytiin 1api tydkaluun taytettavat
kohdat ja tydkalun eri kenttiin liittyvia tarkentavia kysymyksia. LC-tydkalu taytettiin en-

simmaisessa tydpajassa Mauryan (2012) ohjeistamassa jarjestyksessa (kuva 24).

Ongelma
1. Asiakasryhmat
2. Uniikki arvolupaus
3. Ratkaisu
4. Kanavat
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Kuva 24. L ean Canvas -tybkalun tayttamisjéarjestys (mukaillen Maurya, 2012)

LC tulisi hahmotella nopeasti yhden istunnon aikana (Maurya, 2012). LC kannattaisi
Mauryan (2012) mukaan tayttaa mielellaan niin, etta jattda osan kohdista tyhjaksi kuin
alkaa liikaa tai lilan tarkasti miettimaan "oikeaa” vastausta tai vaittelemaan siita. LC:n
tarkoitus on olla elava dokumentti, joka kehittyy ajan mukana ja sen tulee mahtua yhdelle
sivulle. LC:n tayttamisessa tulisikin olla mahdollisimman ytimekas ja tayttaa kentat tiiviisti
ja selkeasti. LC:n tayttdmisessa tulisi ajatella nykyhetked, koska tulevaisuuden ennusta-
minen on mahdotonta. Koska ongelmat ja asiakasryhmat kulkevat usein kasi kadessa,
niistd muodostuvat ongelma-asiakasryhma -parit maaraavat usein koko loppuosaa. Siksi
ongelmat kannattaa tayttaa ensimmaisena ja heti seuraavaksi tayttaa asiakasryhmat-

kentta.

Ensimmaisessa tyOpajassa pyrittiin pitdmaan Mauryan antamat tyéohjeet mielessa ja
kentat pyrittiin tayttdmaan ohjeistuksen mukaisessa jarjestyksessa. Toinen tybpaja oli
nopeatempoisempi, silld tydkalu oli jo tuttu ja kohdeyrityksella oli kova halu kuulla
haastatteluista keratyn aineiston tuloksia ja verrata niitd oman liiketoiminnan kehit-
tamisajatuksiin. Toisessa ty6pajassa kaytiin aluksi nopeasti |api ja muistin virkistamiseksi
ensimmaisessa tyopajassa luotu LC. Ensimmaisessa tydpajassa luotu LC otettiin toisen
tydépajan LC:n pohjaksi ja sitd muokattiin tutkimuksen haastatteluissa esille nousseiden
ja hyvaksi havaittujen asioiden pohjalta. Ensimmainen LC-malli on esitelty liitteessa A ja

toisessa tydpajassa tehty LC-malli litteessa B.
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Ongelmat. Suurimmaksi liiketoiminnan ongelmaksi kirjattin molemmissa tyopajoissa
kiertolaispanimon riippuvuus yhteistydpanimosta. Yhteistydpanimon |6ytaminen ei ole
helppoa aloittavalle kiertolaispanimolle. Vaikka yhteistydpanimon I6ytaminen koettiin
haasteelliseksi, varsinainen ongelma ei kuitenkaan liittynyt siihen. Havaittu ja kirjattu on-
gelma nousee esille vasta, kun sopiva panimo on Idydetty ja yhteistydsta on sovittu hei-
dan kanssaan. Yhteistydpanimon ja kiertolaispanimon tulee yhteistydssa saada sopi-
maan tuotannolliset aikataulut sujuvasti yhteen ja yhteistydpanimolla tulee olla tarvitta-
vana aikana tarpeellinen maara kapasiteettia vapaana ja tarvittavia raaka-aineita saata-
villa. Kohdeyrityksen kokemuksen mukaan kirjattu ongelma on se, etta kiertolaispanimo
on taloudellisessa riippuvuussuhteessa yhteistyépanimosta. Vahva tekija kiertolais- ja
yhteistyOpanimon valisessa yhteistydssa onkin luottamus: kiertolaispanimon tulee voida
luottaa yhteistydpanimon toimintaan, heidan logistiikkaan, laitteiden toimivuuteen, hen-
kildkunnan osaamiseen seka raaka-aineiden laatuun. Raaka-aineiden laatu on suoraan

verrannollinen kiertolaispanimon valmiin tuotteen laatuun.

Ensimmaisessa tydpajassa ongelmiksi kirjattiin myos yrityksen brandays seka tuotteiden
kohdentaminen ja raatalointi asiakasryhmittain. Yrityksen brandays nahtiin haastavana
asiana ja siita puhuttiin molemmissa tyopajoissa pitkdan. Menestyvan olutbrandin raken-
taminen on vahitellen ja pienin askelin tapahtuva prosessi, jossa tulee ottaa huomioon
useita tekijoita, kuten oluiden laatu, tuotteiden saatavuus markkinapaikoilla, kilpailuky-
kyinen hinnoittelu seka markkinointi ja myynnin edistaminen (Kleban & Nickerson, 2012).
Kleban & Nickersonin (2012) mukaan tasapainoinen yhdistelma tyontéa ('Push’) ja vetoa
(’Pull’) markkinapaikoilla luo brandista tunnistettavaa ja houkuttelee seka uusia etta tois-
tuvia asiakkaita. Tydnto-strategioiden avulla voidaan hyddyntaa jakelijoiden kekseliai-
syyttd saada brandi jalleenmyyjien hyllyille. Veto-strategioiden avulla voidaan puoles-
taan luoda kuluttajien mieleen jaavaa brandia (Kleban & Nickerson, 2012). Kleban &
Nickersonin (2012) mukaan erityisen olennaista menestyvan olutbrandin luomisessa on
kehittda veto-strategia, jonka tarkoituksena on keskittyd kuluttajiin ja heidan mielenkiin-

non kohteisiin ja strategisesti asettaa brandi kohtaamaan nama.

Tutkimuksen kohdeyritys ei ole varsinaisesti yrittdnyt vield brandatd omaa imagoaan,
mutta se on keksimansa nimen kautta liitoksissa todella vahvasti pohjoissuomalaiseen
maakuntaan, Kainuuseen. Tydpajassa mietittiin, kuinka paljon kohdeyritys voi hyédyntaa
nimeensa liittyvaa, kaytannodssa valmista mielikuvaa markkinoinnissaan, kuinka paljon
sen tulee kehittdd nimeen liittyvaa brandia viela lisaa tai 16ytaa markkinoinnin kautta yri-
tyksen imagoon my6s muita nakokulmia. Toisessa tyopajassa ongelmalistalta paatettiin

poistaa tuotteiden kohdentaminen asiakasryhmittain ja keskittya ongelmissa ainoastaan
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yhteistyépanimon I6ytdmiseen, toiminnan riippumiseen yhteistydpanimon aikatauluista

ja kapasiteetista seka yrityksen ja tuotteiden brandaamiseen.

Vaikka ongelmina nahtiin aluksi myds Suomen panimoihin liittyva alkoholilainsdadanto
ja yrittajien henkilokohtaiset ajankaytdén haasteet, paadyttiin nama kuitenkin poistamaan
LC: sta. Suomen lainsaadanndlle yksittainen kiertolaispanimo ei voi mitdan, vaan sen on
rakennettava liiketoimintansa lain ja eri sdadosten sallimissa rajoissa. Henkildkohtainen
ajankayttod poistettiin ongelmalistalta myds, koska siihen I0ydettavissa olevat ratkaisut

eivat liity liiketoimintasuunnitelmaan.

Asiakasryhmat. Ensimmaisessa tydpajassa kohdeyrityksen kohdeasiakkaina nahtiin
erityisesti Pohjois-Suomessa ja Kainuussa asuvat olutharrastajat. Kohdeyrityksella on
vahva luotto siihen, ettd heidan nykyinen brandinsd on kiinnostava erityisesti Pohjois-
Suomessa. He ovat jo valmistaneet omalla brandilldaan olutta, jonka ovat markkinoineet
paikallisesti kainuulaisille olutravintoloille ja muille ravintolayrittdjille. Kokemuksen mu-
kaan paikalliset, aktiiviset olutharrastajat ovat olleet suhteellisen helppoja tavoitettavia
sosiaalisen median kautta. Tuotteiden pienia eria on saatu myytya hyvin loppukayttajille
mainostamalla sosiaalisen median kautta esimerkiksi, mista alueen baarista tai ravinto-

lasta on saatavilla kohdeyrityksen valmistamaa olutta.

Ajatuksena asiakasryhmien loytamisessa oli olutharrastajien lisaksi etsia paikallisesti
pienpanimo-oluista kiinnostuneita yrittdjia (ruokakauppiaita, matkailuyrittdjia, urheiluseu-
roja, harrastusseuroja, paikallisia ilmi6ita jne.), joiden kanssa yhteistyossa voisi valmis-
taa juuri heille valmiiksi ideoituja, raataloityja tuotteita. R4atalointia voitaisiin tehda esi-
merkiksi pohjoissuomalaisen kaupunginosan nimella, jolloin asiakassegmentti nahdaan
hyvin kapeana ja tarkasti tiettyyn asiakasryhmaan kohdennettuna. Kohdentamista voisi
tehda eri tavoin: joko raataléimalla yhdelle yritykselle tai harrastusseuralle oma olut, jol-
loin asiakasryhma on pieni ja kapea tai kohdentamalla esimerkiksi paikallisen ilmion tai
paikallisesti ajankohtaisen teeman/tapahtuman mukaan nimetty olut laajemmalle asia-
kasryhmalle, jolloin tuote mahdollisesti myisi useammassa paikassa. Negatiivisesti tar-
kasteltuna tuotteiden tarkka kohdentaminen voi johtaa siihen, ettéd kiertolaispanimon
brandin tunnettuus ei paase kehittymaan laajalle ja ndin mydskin liiketoiminnan mahdol-
linen potentiaali voi jddda huomioimatta tai huomattavan pieneksi. Toisaalta pienet,
mutta useat asiakasryhmat nahtiin kiertolaispanimolle vahvuutena, josta |ahdettiin johta-

maan myos LC:n uniikkia arvolupausta sanoilla "uniikki” ja "kohdennettu”.

Toisessa tyOpajassa paatettiin asiakasryhmia ajatella samalla tasolla kuin ensimmaises-

sakin tydpajassa, mutta asiakasryhmien painopiste tulisi pitdd maantieteellisesti Kai-
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nuussa. Etela-Suomessa on paljon pienpanimoita, mutta Kainuussa vain yksi, joten Kkil-
pailun kannalta Kainuuseen keskittyminen voi olla jarkevaa. Pelkastdaan Kainuuseen
kohdistamalla voitaisiin yritykselle mahdollisesti luoda lisdarvoa paikallisuuden lisaksi

myos puhtailla raaka-aineilla.

Uniikki arvolupaus koettiin vaikeimmaksi taytettavaksi kohdaksi. Uniikin arvolupauksen
tulisi vastata kysymyksiin "miksi juuri siné olet kaikista tarkein” ja "mita, kenelle ja miksi”.
Mauryan ohjeiden mukaan tdhan voi helpoiten |0ytda vastauksen vastaamalla ensim-
maiseksi kirjattuun ongelmaan, vaikkakin tulee huomioida, ettd se ei todennakdisesti osu
kerralla oikein. Selkeda uniikkia arvolupausta ei pitkasta keskustelusta huolimatta kek-
sitty ensimmaisen tydpajan aikana ja siihen nostettiin lopulta pelkastdan vastauksia ky-
symykseen "miksi”. Koko keskustelussa nousi kohdentamisen liséksi vahvasti esille nos-
talgia ja paikallisuus, jotka Kirjattiin myds uniikin arvolupauksen alle. Uniikiksi arvolu-
paukseksi kirjattiin myds eldmési parhaat humalat, vaikka sen osalta keskustelu kavikin
kilvaana, voiko tallaista hyvaksya arvolupaukseksi. Oluen valmistamisessa humala kas-
vina on kuitenkin erittain tarkedssa osassa, joten ’elamasi parhaat humalat’ on ymmar-
rettavissa kahdella eri tavalla: joko nautinnollisena oluesta humaltumisena tai nautinnol-
lisena, humalakasvin tuomana makuna. Toisessa tyOpajassa paatettiin ensimmaisessa

tyopajassa nostetut vastaukset pitaa ennallaan.

Ratkaisun on tarkoitus 16ytaa vastauksia aiemmin kirjattuihin ongelmiin. Yhteistyd ja riip-
puvuus yhteistydpanimosta on yksi kiertolaispanimotoiminnan kulmakivista. Ratkaisuna
on l6ytaa vahintaan yksi yhteistydpanimo, jonka kanssa yhteispeli, aikataulutus ja val-
mistuksen sopimusasiat saadaan toimiviksi. Ensimmaisessa tyopajassa pohdittiin, etta
ratkaisuna tahan voisi olla kohdeyrityksen toisen omistajan taysin kiertolaispanimosta
erillinen, fyysinen pienpanimohanke, jossa voisi tulevaisuudessa olla kapasiteettia kayda
valmistamassa kiertolaispanimolle oluita. Toisessa tydpajassa aihe nousi luontevasti uu-
destaan esille ja haastattelukierroksen jalkeen tutkijalla oli ndkemys, ettéd yhteistyopa-
nimoita voi olla useampi eika koko toimintaa kannata laskea vain yhden panimon varaan.
Taman vuoksi ratkaisuksi kirjattiin "luotettavien yhteistydpanimoiden I6ytaminen” ja toi-
sen omistajan oma pienpanimohanke poistettiin ratkaisu- listalta. Poistaminen ei kuiten-

kaan tarkoita, etteiko sita voisi jatkossa kayttaa yhtena yhteistydpanimona.

Ensimmaisessa tyOpajassa pohdittiin, ettd ongelma yrityksen brandayksen osalta olisi
ratkaistavissa tuomalla brandia vahvasti esille mahdollisten asiakasryhmien alueella:
Pohjois-Suomen isoissa kaupungeissa, Kainuussa, matkailukeskuksissa. Toisessa ty6-
pajassa tata ei kirjattu enaa ratkaisuksi, vaan listalle nostettiin oman varaston vuokraa-

minen. Kohdeyritys on tdhan saakka toiminut ilman omaa varastoa, toimien ainoastaan
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markkinoijana valmistamilleen oluille, joten oman varaston perustaminen helpottaisi jal-

leenmyynnin organisointia asiakkaiden suuntaan.

Kanavat. Ensimmaisessa tyopajassa nousi esille, ettd asiakkaiden tavoittaminen erilais-
ten kanavien avulla vaatii kohdeyrityksen mielesta suoria yhteydenottoja potentiaalisiin
asiakkaisiin. Jotta tavoitetaan halutut asiakasryhmat, nahtiin myés myynti kokonaan koh-
dennettuna. Yhteydenottoja tehdaan suoraan paikallisin myymaléihin ja ravintoloihin.
Kanaviin liittyvassa keskustelussa nousi esille my6s myyntikanavien henkilokohtaisuus
ja henkilokohtaiset kontaktit, joiden avulla myyntia voidaan tehda. Haastatteluissa nou-
sivat esille sekad myyntikanavat etta markkinointikanavat, joten toisessa tyOpajassa tahan
yhdistettiin molempia. Haastateltujen kiertolaispanimoiden paaasiallisia myyntikanavia
olivat kaupat, ravintolat ja Alko ja seka myynti- ettd markkinointikanavina toimivat festarit,
messut, erilaiset oluttapahtumat seka sosiaalinen media. Myynti olisi edelleen kohden-
nettua, mutta myyntiin ja markkinointiin kaytettavia kanavia voi ja kannattaakin silti olla

monia.

Tulovirrat-kentan tayttdminen aiheutti ensimmaisessa tydpajassa pohdintaa siita, miten
erilainen liiketoimintamalli pienpanimolla on verrattuna kiertolaispanimoon. Pienpa-
nimolla, jolla on fyysiset panimolaitteet ja sen myéta kiinteita kuluja, kun taas kiertolais-
panimolla ei valttamatta ole juurikaan kiinteita kuluja, mutta ei mydskaan valttamatta
saannollista tulovirtaa. Kun kiertolaispanimo valmistaa yhteistydpanimon kanssa olutta,
heilla voi olla erilaisia sopimuksia valmistuskulujen hoitamisen suhteen. Tuloiksi paatet-
tiin kirjata tuotteiden kate eli kiertolaispanimon saama jalleenmyyntihinnan ja valmistus-
kulujen erotus. Koska yhteistydpanimo voi hoitaa etiketin painamisen, valmiin oluen pul-
lottamisen ja etiketin kiinnittdmisen pulloihin seka logistiikan kiertolaispanimon sopimille
asiakkaille, yhteistydpanimo voi maaritella ulosmyyntihinnan lisdksi myos tuotteen val-
mistuskulut. Liiketoiminta voisi varmasti perustua pelkastdan naihin tuloihin, mutta tyo-
pajassa nousi keskustelua myds siita, voivatko nuo riittdd kannattavaan toimintaan vai
ovatko tulovirtana kate ja myyntiprovisio sen verran pienia, etta liiketoiminta kannattaa
pitdd jatkossa ainoastaan harrastuksena, jonka avulla yrittdjille tulee satunnaista, va-
haista tulovirtaa. Keskustelun paatteeksi tulovirtaan paatettiin kirjata myds kiertolaispa-
nimon omia oheistuotteita, kuten erilaisia olutlaseja, lippalakkeja, t-paitoja, huppareita,

jotka toimivat myds omalta osaltaan myds brandin markkinointimateriaalina.

Toisessa tydpajassa tulovirrasta paatettiin poistaa myyntiprovisio. Haastattelujen perus-
teella kaikki kiertolaispanimot hoitivat valmistuksesta syntyvat kulut kertakuluna niin, etta
heti valmistumisen jalkeen tuotteet siirretddn omaan varastoon, josta ne kuljetetaan ti-
lausten mukaan jalleenmyyjijille. Yhteistydpanimolle maksetaan heidan maarittelemansa

valmistuskulu koko erasta, jonka jalkeen tuotteelle maaritellaan jalleenmyyntihinta, joka
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sisaltaa kiertolaispanimon katteen osuuden. Kaikki haastatellut kiertolaispanimot hoitivat
tuotteen myynnin ja jakelun jalleenmyyjijille itse oman varaston kautta, jolloin myynnista
ei myOskaan saatu myyntiprovisioita. Toisessa tyOpajassa tulovirraksi kirjattiin ainoas-
taan oluesta saatava myyntikate, vaikka oheistuotteita mahdollisesti tultaisiinkin valmis-
tamaan. Niiden tuoma tulo vaikutti haastattelujen perusteella kuitenkin kaytannéssa mi-
nimaaliselta, etta oheistuotteet toimivat pikemminkin markkinointimateriaalina kuin tulo-

virran merkittdvana osana.

Kustannusrakenne. Kustannusrakenteeseen tulee kirjata erilaiset tunnistettavissa ole-
vat menot kuten asiakashankinta, jakelukustannukset ja tydévoiman kayttd. Kiertolaispa-
nimolla on liiketoiminnan kannalta hieman erikoinen kustannusrakenne, koska tassa lii-
ketoimintamallissa kuluja ei juurikaan ole, jos toiminnalle ei hankita varastotiloja. Oluiden
tuotekehityksessa kuluja voisi tulla oman ajan kaytosta seka testaukseen kaytettavista
raaka-aineista. Ensimmaisessa tydpajassa kuitenkin todettiin, ettd tarkoituksena on
saada toiminta ensin kayntiin, joten omalle ajalle ei ole maaritelty tuntihintaa eika kaytet-
tyja tunteja laskuteta. Satunnaisia investointeja voi tulla eteen uusien testierien valmis-
tukseen tarvittavien laitteiden osalta, mutta naiden lisaksi kuluiksi tunnistettiin ainoastaan
testieriin vaadittavat raaka-ainehankinnat. Mahdollinen kulu voi olla my6s veroton va-
rasto, jossa valiaikaisesti sailytetdan valmistuneita oluteria ennen niiden toimittamista
asiakkaille. Verottomaan varastoon liittyy myos muutos liikketoiminnassa niin, etta kierto-
laispanimo ostaa itse valmistamansa tuotteet yhteistydpanimolta, jolloin kiertolaispanimo
myos myy tuotteet itse, itse maaraamallaan hinnalla asiakkaille. Varastoon liittyvat kulut
voivat olla joko kertainvestointi eli varaston ostaminen yritykselle tai vuokrakustannukset.
Varastokulu paatettiin kirjata kustannusrakenteen alle, silld varastoinvestointi voi olla

erittain todennakaoinen lahivuosina.

Kayttépaaoman sitoutumisen maara kannattaa kiertolaispanimoissa huomioida niin, etta
kayttdpadoma pyritdan pitdmaan mahdollisimman pienena. Tuotteita tulisi valmistaa si-
ten, etta tuotantoprosessi on mahdollisimman nopea ja valmiiden tuotteiden varastointi-
aika kiertolaispanimon omassa varastossa olisi mahdollisimman lyhyt, tai mahdollisesti
valivarastointi olisi jopa tarpeetonta. Nain yrityksen paddoma ei sitoudu varastoon ja siella
seisoviin valmiisiin tuotteisiin. Oluen valmistuksessa seka raaka-aineiden etta valmiiden
tuotteiden tuoreus ja sailyvyysaika tulee ottaa huomioon jo tuotantoprosessia, tuotannon
aikatauluja seka varaston kiertonopeutta suunnitellessa. liman varastointia toimiminen
voi olla mahdotonta, mutta tuotantoprosessin ja myynnin tulisi toimia tdssa saumatto-
masti yhteen. Jos tuotteet saataisiin toimitettua suoraan valmistavalta panimolta asiak-

kaille, valmiiden tuotteiden kuljetuskustannukset minimoituisivat, kun kuljetuskulut vali-
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varastointiin poistuisivat ja asiakkaat puolestaan saisivat valmiit tuotteet suoraan pani-
molta myymalan hyllyyn. Kayttépadomaa voidaan pienentaa myds myyntisaamisiin si-

toutuvalla paaomalla niin, ettd annetaan asiakkaille mahdollisimman lyhyt maksuaika.

Toisessa tyOpajassa kustannusrakennetta laajennettiin sen perusteella, minkalaisia ku-
luja haastatelluilla kiertolaispanimoilla havaittu ja joita ei ensimmaisessa tydpajassa huo-
mioitu kohdeyrityksen mahdollisiksi kuluiksi. Kustannuksiksi kirjattiin vuokrakulut varas-
tosta, taloushallintajarjestelma ja pankkikulut, etikettien suunnittelu ja painaminen seka

tuotekehityksen raaka-ainekulut.

Avainmittarit. Liiketoiminnan seurannassa kaytetaan erilaisia mittareita, joiden avulla
tarkastellaan, miten toiminta on onnistunut suhteessa tavoitteisiin. Ensimmaisessa tyo-
pajassa kirjattiin tarkeimmaksi mittariksi kaytetty myyntiaika eli toteutuneet kaupat suh-
teessa yhteydenottoihin. Lisdksi myydyt maarat, kuluseuranta ja normaalit talousluvut
olisivat toiminnan kannalta myo6s kiinnostavia mittareita seurattavaksi. Asiakasseuranta
eli asiakassuhteen jatkuvuuden ja pysyvyyden seuranta oli sellainen mittari, joka haluttiin
kirjata yl0s. Asiakkaalla tassa tarkoitettiin ravintoloita ja myymaléita, jotka myyvat kierto-
laispanimon tuottamaa olutta kuluttajille. Lisaksi brandin sosiaalisen median nakyvyys
eli eri kanavien seuraajamaarat, tykkaykset, jakamiset olivat yksi kiinnostava seurattava
mittari. TyOpajassa todettiin, etta sosiaalisen median ja markkinoinnin osalta yrityksen ja
tuotteen brandays tulee tehda tarkasti ja suunnitellusti. Toisessa tyOpajassa paatettiin
LC:hen jattaa taysin samoin kirjatut kohdat, mitkd ensimmaisessa tydpajassa nostettiin

esille.

Epareilu kilpailuetu. Kohdeyrityksen pohtimat kohdemarkkinat ja asiakasryhmat ovat
selkeasti Pohjois-Suomi ja erityisesti Kainuu. Epareilu kilpailuetu, jokin mitd kelldén
muulla ei ole, oli tydpajassa tdman vuoksi helppo taytettava. Kohdeyrityksen mielesta
heidan vahva, epareilu kilpailuetunsa on vahva kainuulainen identiteetti. Tama ensim-
maisessa tydpajassa esille nostettu kilpailuetu paatettiin pitdd samana myods toisessa
tybpajassa, mutta kilpailuetuna nahtiin myos "kotiseuturakkaus”. Kilpailuetua voidaankin
luoda esimerkiksi rakentamalla vahva brandi, tarinallistamalla oma yritys ja sen tuotteet

seka luomalla tuotteille vahva design (Hyryla, 2018).

Jalkikateen tarkasteltuna ensimmaisessa LC-tydpajassa aivan ensimmaiseksi kirjattu
ongelma on todellisuudessa ristiridassa LC-ty6kalun ongelma-asiakasryhma -parin
osalta. Ensimmaiseksi ongelmaksi LC-tyokaluun kirjattu ongelma pitaisi yrittaa tunnistaa
valitusta asiakasryhmasta, jolloin uniikin arvolupauksen avulla ratkaistaan kyseisen asi-
akkaan/asiakasryhman tunnistettu ongelma. Ensimmaiseksi ongelmaksi kirjattiin “rijppu-

vuus yhteistyépanimosta (aikataulut, raaka-aineet, talous...)”, jolloin kiertolaispanimon
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asiakkaaksi/asiakasryhmaksi nousee itse asiassa yhteistydpanimo. Nain ei suinkaan pi-
taisi olla, vaikka ongelma on kohdeyrityksen nakékulmasta, ja myds haastatteluissa

nousseiden haasteiden valossa, taysin totuudenmukainen ja tunnistettavissa oleva.

Toinen ongelma-asiakasryhma -pareihin liittyva huomio jalkikateen tarkasteluna on en-
simmaisessa tyOpajassa kirjattu asiakasryhma “kainuulaiset olutharrastajat’”. Tyopa-
joissa ei nostettu kovin selkeasti esille yksittaisiin asiakasryhmiin liittyvia ongelmia, kuten
olisi pitanyt. Nyt tydpajoissa kirjattiin ongelmaksi kaytanndssa kaikkiin kuviteltuihin asia-
kasryhmiin liittyva yhteinen ongelma: brandaaminen. Tosiasiassa esimerkiksi kainuulai-
siin olutharrastajiin liittyvéa ongelma voisi brandaamisen sijaan olla pikemminkin se, etta
kiertolaispanimon nakodkulmasta kainuulaisille ei ole tarjolla laadukasta erikoisolutta, joka
tayttaisi vaativan harrastajan tarpeet. Tallin ongelma-asiakasryhma -pari olisi helpom-
min ymmarrettavissa, toteutuisi paremmin ja uniikki arvolupaus, "eldmasi nautinnollisim-
mat humalat’, ratkaisisi havaitun ongelman (laadukkaan oluen puuttumisen) tietyssa

asiakasryhmassa (vaativat, kainuulaiset olutharrastajat).

Ty6pajoihin vahvasti liittynyt LC-kanvaasitydkalu oli tutkimuksen tekijalle tuttu. Haaste
LC:n tayttAmisessa oli kuitenkin se, ettd LC oli kylla tuttu teoriatasolla ja muutaman har-
joitustyon kautta, mutta kaytannon tydssa sen tayttaminen ei ollutkaan niin helppoa kuin
aluksi kuviteltiin. Toisaalta haastavaa oli myos se, etta kohdeyritys ei ollut pohtinut liike-
toimintaan liittyvia tekijoita niin syvallisella tasolla, mita LC: a tayttdessa joutuu teke-
maan. Taman vuoksi LC:n eri kenttid jouduttiin erityisesti ensimmaisessa tyopajassa
miettimaan monesta eri suunnasta. Molemmissa tyOpajoissa ongelma-asiakasryhma -
pareja alettiin miettimaan liikkaa ongelma-ratkaisu —pareina, joka johti edella kuvattuihin
huomioihin ja siihen, ettd LC-tydkalun tarkoitus on hieman ristiriidassa tehtyjen LC-mal-
lien kanssa. Molemmissa tyOpajoissa jouduttiin palaamaan usein Mauryan tekemaan oh-
jeistukseen ja pohtimaan useita kertoja ohjeiden kautta, minkalaisten kysymysten kautta

LC:n kenttiin tulisi pohtia vastauksia.

4.3 Kiertolaispanimon PESTEL-analyysi

Haastatteluissa ja tydpajoissa esille nousseista asioista sekd Hyrylan (2018) Juomien
Suomi- toimialaraportin avulla tehtiin kohdeyritykselle myds kuvassa 25 esitetty PES-
TEL-analyysi. Sen avulla voidaan kartoittaa yrityksen liiketoimintaan liittyvia makrotason
iimidita, jotka voivat asettaa liiketoiminnalle reunaehtoja. Jos liiketoimintamallin raken-
netta ei ole sovitettu asianmukaisesti kilpailuymparistédn, erinomainen teknologia, erin-
omaiset tuotteet, osaavat tydntekijat eika edes hyvin toimiva johto yhdessa pysty tuotta-

maan yritykselle vakaata kannattavuutta (Teece, 2010).
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« Uudistetun alkoholilain tuomat muutokset toimintaan
«Lakien ja sdaddsten voimakas vaikutus toimintaan
«Byrokratia

*Kansainvalisen kaupan ja viennin lait ja sdaddkset

Taloudellinen

*Ostovoiman kehittyminen Suomessa ja globaalisti
*Panimoalan korkea kilpailutilanne
*Toiminnassa matalat marginaalit ja alhaiset katteet

Sosiaalinen

*Hyvinvoinnin ja liilkkkumisen trendit
*Kuluttamisen arvot

* Elamantyyli

*Hyvén ruoan ja juoman arvostus

+ Kaupungistuminen
*Vastuullisuus

Teknologinen

*Uudenlaiset tuotantomenetelmat (automaatio, tekoaly, robotiikka)
* Teknologisen kehityksen mahdollistamat sivutulot
* Tuotantoketjun turvallisuus

Ymparistéllinen

«Kestava kehitys
*lImastonmuutos

* Ekologiset pakkausmateriaalit
+Lahella tuotettu, paikallisuus

*Mainonnan rajoitukset
* Alkoholilainsdadannén muutokset

Kuva 25. Kiertolaispanimon PESTEL-analyysi

Kiertolaispanimon liiketoimintaan yksi poliittisesti ja laillisesti vahvimmin vaikuttava tekija
on Suomen alkoholilainsdadantd seka siihen liittyvat lakipykalat. Alkoholilain ja
saadosten muutokset kirjattiin myds laillisesti vaikuttaviin tekijéihin. Alkoholilaki helpotti
esimerkiksi tuotteiden ulosmyyntid suoraan panimoilta ja ruokakaupoissa voidaan
myyda aiempaa alkoholipitoisempia tuotteita. Alalle tulo vaatii paljon byrokratiaa lupien
osalta. Alalle tulijan pitaakin olla tarkkana, ettd on hakenut toiminnalleen varmasti kaikki
mahdolliset luvat. Lisaksi kansainvaliseksi toimijaksi pyrkivan kiertolaispanimon tulee
selvittaa kansainvalisen kaupan ja viennin osalta lakeja, sdadoksia ja niihin liittyvaa by-
rokratiaa.
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Kiertolaispanimon tulee ottaa huomioon jo toiminnan alkuvaiheessa panimoalan erittain
korkea Kkilpailutilanne sekd Suomessa ettd kansainvalisesti. Globaalisti pienpanimo-
buumi on ollut olemassa jo vuosia ja alalle tuloja, mutta myds poistumisia, tapahtuu koko
ajan. Alalle tuloa miettiessa tuleekin pohtia, milla tavalla muista toimijoista pystytaan
erottautumaan ja kuinka omia tuotteita voidaan saada mahdollisimman laajasti myyntiin,
kun kilpailu hyllypaikoista on valtava. Ja kun tuote saadaan kaupan hyllyyn, miten siina
vaiheessa pystytdan vaikuttamaan kuluttajaan valitsemaan juuri oma tuote? Tassa vai-
heessa yrityksen ja tuotteiden brandays, tehokas markkinointi ja tuotteiden mielenkiin-

toinen, kuluttajaa puhutteleva tuote-design nousevat esiin.

Taloudellisesti tarkasteltuna yksi kiertolaispanimon vaikutusmahdollisuuksien ulottumat-
tomissa oleva, mutta huomioitava asia on ostovoiman kehittyminen. Vaikka maailman
myydyin alkoholijuoma on olut ja markkinat ovat valtavat, erikoisoluiden markkinaseg-
mentti on huomattavasti suosituinta oluttyylia, "peruslageria”, kapeampi alue. Erikois-
oluille on oma, selkeasti kasvussa oleva markkinasegmenttinsa. Kaikissa tuloluokissa,
varsinkaan matalatuloisissa maissa, ei kuitenkaan ole varaa valita kallista erikoistuotetta.
Jotta kiertolaispanimon myynti onnistuu, sen on osattava kohdistaa tuotteet oikeille asia-
kasryhmille, mutta myos hinnoiteltava erikoistuote niin, ettd kohderyhma kokee houku-

tusta hankkia sen, mutta silla on siihen myds varaa.

Kiertolaispanimon perustaminen voidaan kokea helpoksi, mutta taloudellisesti tarkastel-
tuna alan toiminnassa on huomattavan matalat marginaalit ja alhaiset katteet. Kiertolais-
panimon tuleekin osata kehittda tuotanto- ja valmistusprosessistaan mahdollisimman
kustannustehokas, jotta valmistuskulut saadaan pidettyd mahdollisimman alhaisina.
Kiertolaispanimo on valmistus- ja myyntiketjussa periaatteessa ylimaarainen lenkki. Jos
panimo valmistaa ja toimittaa jalleenmyyjalle oman tuotteensa, panimo hinnoittelee tuot-
teen niin, etta se pystyy kattamaan valmistuksesta kertyvat kulut ja ottamaan valmistuk-
sesta myo6s katteen. Jalleenmyyja taas hinnoittelee tuotteen kuluttajalle ja ottaa oman
katteen jalleenmyynnista. Kiertolaispanimo tulee tassa prosessissa ylimaaraiseksi len-
kiksi maksaessaan valmistuksesta panimolle ja myydessaan panimon valmistaman,
kiertolaispanimon suunnitteleman tuotteen omalla nimelldan jalleenmyyjalle. Talléin pa-
nimo saa katetta valmistuksesta, kiertolaispanimo saa katetta jalleenmyyntiin myymi-

sesta ja jalleenmyyja kuluttajalle myymisesta.

Sosiaalisesti kiertolaispanimon tulee seurata kulutuksen arvoja ja trendeja. Globaalisti
kuluttajat kiinnittdvat huomioita enemman omiin arvoihinsa. Hyvan ruoan ja juoman ar-
vostus on kasvussa, mutta erityisesti hyvinvointiin liittyvien trendien myo6ta esimerkiksi
alkoholittomien oluiden kysynta on noussut jo muutaman vuoden ajan. Laillisesti brandin

mainostamisessa tulee ottaa huomioon mainonnan rajoitukset alkoholituotteissa.
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5. YHTEENVETO

5.1 Keskeiset tulokset

Haastattelujen perusteella kiertolaispanimon on mahdollista 16ytaa panimoalalla markki-
narako, jonne kohdistaa omien erikoistuotteiden myyntikanavat. Liiketoimintaa on mah-
dollista luoda paitsi Suomessa myds kansainvalisesti, kun vain 16ytaa luotettavan yhteis-
tydpanimon ja onnistuu tuotteiden brandayksessa niche-markkinoita kiinnostavasti. Kier-
tolaispanimoita pyoritetddn haastattelujen perusteella usein oman paivatyén ohella ja
taysin harrastuspohjalta. Sosiaalisen median avulla kiertolaispanimon voi olla suhteelli-
sen helppo markkinoida brandiaan ja 16ytaa brandilleen seka asiakkaita ettd myyntika-

navia.

Kasityolaisoluen menestyminen on kiinni useista muuttujista, kuten oluen laadusta, saa-
tavuudesta markkinapaikoilla, kilpailukykyisesta hinnoittelusta, markkinoinnista ja myyn-
ninedistamisesta, mutta myds hypererikoistumisen (hyper-differentiation) mahdollisuuk-
sista ja sen vaikutuksista (Aquilani et al. 2015). Yritys pystyy erottautumaan kilpailijois-
taan ainoastaan luomalla erilaisuutta, jonka se voi sailyttaa (Porter, 1996). Kim & Mau-
borgnen (2005) sinisen meren strategian mukaan menestysta ei voi saavuttaa kilpailijoi-
den kanssa taistelemalla, vaan tekemalla kilpailusta merkityksetonta luomalla kilpailut-
tomalle markkina-alueelle "sinistd merta”. Yrityksen tulisikin luoda asiakkailleen kilpaili-
joitaan suurempaa arvoa tai tuottaa verrannollista arvoa matalammalla kustannuksella
(Porter, 1996). Toisaalta sinisen meren strategiaan kuuluu, etta toisin kuin kilpaillulla pu-
naisella merella, sinisella merella on paremmat mahdollisuudet kovempiin tuottoihin ja
kasvuun (Kim & Mauborgne, 2005).

Sivistyneet, tarkkandkoiset ja asioihin perehtyneet kuluttajat sekad globalisaatio ovat
muuttaneet koko ravintolateollisuuden liiketoimintaa (Murray & O’Neill, 2012). Kasityd-
laisoluet eivat ole ainoita tuotteita, joihin nykykuluttajat ovat valmiita panostamaan, vaan
sama trendi on nahtavilla esimerkiksi gourmet-kahveissa, artesaanileipomoiden tuot-
teissa, kasitydna valmistetuissa juustoissa seka inhimillisissa oloissa kasvatetussa ja
teurastetussa lihassa. Kasvava ja laajentunut valikoima kasityéna valmistetuissa tuot-
teissa kertoo siitd, etta tuotteiden erilaistuminen ja kapeat niche-markkinasegmentit ovat
valveutuneille kuluttajille yha tarkedmpia. Niche-markkinoilla voidaan tarkoittaa my®és lii-
ketoimintaa, jossa keskitytaan tarkasti tiettyyn, erikoistuneeseen asiakassegmenttiin,

jonka mukaan arvon luonti ja kanavat raataldidaan tdsmallisesti (Osterwalder & Pigneur,
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2010). Osterwalder ja Pigneur (2010) kutsuvat laajan valikoiman niche-tuotteita tarjoa-
van yrityksen liiketoimintamallia pitkahantaiseksi (long tail business model), joka vaatii
matalat varastointikulut ja vahvan toiminta-alustan tarjotakseen niche-tuotteita niista kiin-
nostuneille kuluttajille. Malli pohjautuu pienen liikevaihdon koostamiseen kuitenkin laa-

jalla tuotevalikoimalla (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Kuluttajilla on erilaisten online- foorumeiden, mm. blogien, sosiaalisen median eri sovel-
lusten, kautta helppo 16ytda niche-markkinoiden paras tuote (Clemons, Gao & Hitt,
2006). Murrayn ja O’Neillin (2012) tekeman tutkimuksen mukaan liiketoiminta, joka osoit-
taa sitoutumista niche-markkinoihin ensiluokkaisella tarjoomalla ja/tai osaamisella, pys-
tyy erottautumaan ja saavuttamaan johtoaseman niche-markkinoilla. Murrayn ja O’Neillin
(2012) mukaan kasitydlaisoluiden markkinat voidaankin ndhda tarkeana ja houkuttavana
niche-kuluttajamarkkinana, jonka markkinoiden johtoasemassa tarkeda on asiantunte-
muksen todistaminen. Online-foorumit voivat kuitenkin myds estaa pienia firmoja tule-
masta alalle, silla niche-markkinoille pyrkivat tulokkaat voivat olla haluttomia markkinoi-
den valloittamiseen, jos heidan tuotteensa ei ole todistetusti ensiluokkainen (Clemons,
Gao & Hitt, 2006).

Panimoteollisuuden tydllisyysluvut ja globaalit markkinaennusteet ovat mittavia. Pienpa-
nimoita on maailmanlaajuisesti tuhansittain, alasta kiinnostuneita kotiolutpanijoita miljoo-
nia, jolloin myos alalle tulijoita riittaa. On mielenkiintoista miettia, mitad kaikkea uutta olu-
een liittyvaa liiketoimintaan voidaan viela keksia. Jos mietitaan, etta oluen historia on
tutkimusten mukaan yli tuhansia vuosia vanha, onko keksittavissa viela jokin kaymisme-
netelma tai uusi makuyhdistelma, jota miljoonat kotiolutharrastajat eivat ole viela keksi-
neet kokeilla? Borg ja Pang (2014) nostavat esille, ettd oluenvalmistuksessa intohimo on
yksi tarkeimmista asioista ja maailman olutmarkkinoilla vallitsee heidan mukaansa val-
tava potentiaali. Maailman olutmarkkinoiden valloittaminen voikin tarvita ainoastaan val-

tavaa ideointikykya intohimon kera.

Tassa tydssa todettiin aiemmin, etta pieneen panimoon viittaavia englanninkielisia kasit-
teita I0ytyy useita. Esimerkiksi kielitoimiston yllapitamasta sanakirjasta ei I6ydy suomen-
noksia vapaasti kdannetyille uudissanoille, kuten kasitydlaisolut tai kiertolaispanimo.
Olutliitto (2015) on huomioinut tdman saman ja toivonut, ettd suomen kieleen saataisiin
perustettua olutterminologian foorumi, jossa olueen liittyvat termit maariteltaisiin viralli-
sesti. Tutkimuksen ensimmainen tutkimuskysymys oli selvittdd, mita ovat erilaiset pani-
motyypit ja mikd on kiertolaispanimo. Suomessa maaritellddn ainoastaan panimo ja
pienpanimo laillisesti, mutta maailmalla erilaisia panimotyyppeja on tunnistettavissa

useita. Suomessa esimerkiksi Pienpanimoliitto voisi yhdessa pienten panimoiden
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kanssa maaritelld Yhdysvaltojen BA:n mallin mukaan erilaisia alakategorioita pienpa-
nimoille. Kiertolaispanimo on tunnistettavissa pienpanimon alakategoriaksi. Koska tark-
kaa maaritelmaa suomeksi eika yhtenaistd maaritelmaa mydskaan kansainvalisesti 16y-
tynyt tutkimuksessa kaytetyista lahteista, tdssa tydssa luotiin kiertolaispanimolle maari-

telma:

“Kiertolaispanimo on liiketoimintamalli, jossa olutta valmistetaan yhteisty6ssé pienpa-
nimoiden tai panimoiden kanssa hyddyntamaélla yhteistybkumppanin tiloja, laitteistoja ja

osaamista.”

Toinen tutkimuskysymys, johon tutkimuksessa haettiin vastausta, oli selvittaa, mitka te-
kijat vaikuttavat kiertolaispanimon liiketoimintaymparistodon? Tahan kysymykseen vas-
tattin PESTEL-viitekehyksen avulla. Kiertolaispanimon liiketoimintaymparistoon vaikut-
tavat erityisesti alkoholin myyntiin ja valmistamiseen liittyvat lait, sdadokset ja rajoitteet,
joiden mukaan liiketoiminta pitaa rakentaa. Kiertolaispanimon perustamiseen liittyy pal-
jon byrokratiaa ja erityisesti kansainvalisen liiketoiminnan aloittamisessa tulee huomioida
myos kansainvaliseen kauppaan ja vientiin liittyvat lait ja sdadokset. Laillisesti kiertolais-
panimoa ei tunnisteta, mutta toiminta on mahdollista, joten maaritelman puutteen ei tulisi

antaa vaikuttaa liiketoimintaan tai liikketoimintamallin kehittamiseen.

Panimoalalla on kansainvalisesti erittdin korkea kilpailutilanne, joka tulee ottaa huomioon
liiketoimintamallia suunnitellessa. Lisaksi panimoalalla on kovan kilpailun lisdksi myds
tunnistetusti hyvin matalat marginaalit ja alhaiset katteet. Liiketoiminnassa tuleekin eri-
tyisesti ottaa huomioon liiketoiminnan kustannukset suhteessa tuotteiden hinnoitteluun,

jotta myyntikateprosentti pysyy positiivisena.

Sosiaalisesti katsottuna kiertolaispanimon liiketoimintaan vaikuttavat vahvasti kuluttami-
sessa nakyvat trendit, elamantyylit, hyvan ruoan ja juoman arvostaminen. Myos kulutta-
misen arvot seka liiketoiminnan vastuullisuus nahtiin osatekijoina. Kiertolaispanimon tu-
lisi kehittaa liiketoimintamalli kestava kehitys huomioiden, panostaa mahdollisuuksien

mukaan paikallisuuteen ja ekologisiin pakkausmateriaaleihin.

Tutkimuksen kolmantena tutkimuskysymyksena oli tarkastella, minkalainen liiketoimin-
tamalli kiertolaispanimolla voi olla. Tydssa luotiin tutkimuksen kohdeyritykselle yksi liike-
toimintamalli LC-tyékalun avulla. Luodun liiketoimintamallin avulla kohdeyritys voi alkaa
kehittdmaan omaa liiketoimintaansa. Haastattelututkimuksen perusteella voisi kohdeyri-
tykselle suositella liiketoimintamallia, jossa perustetaan oma varasto ja hankitaan maa-
hantuontiluvat. Nain kohdeyrityksellda on mahdollisuus tarkastella liiketoiminnan laajen-
tamisesta heti myos kansainvaliseksi ja mahdollisuuksien mukaan valmistaa olutta Eu-

roopassa. Talla voi olla madaltavia vaikutuksia valmistuskustannuksiin, joka puolestaan
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helpottaa tuotteiden hinnoittelua. Kiertolaispanimon tuotteena on erikoisoluet, joiden hin-
nat ovat suurten panimoiden valmistamia perusoluita huomattavasti korkeammat. Jotta
liiketoiminta pysyy taloudellisesti terveella tasolla, tulee tuotteiden hinnoitteluun keskittya

heti alusta alkaen.

Haastattelututkimuksessa nousi vahvasti esille kiertolaispanimon brandaaminen. Brandi
on asiakkaille tai toivotulle kohderyhmalle muodostuva kokonaiskasitys seka emotionaa-
lisella ettd rationaalisella tasolla siita, mitd kyseinen tuote, palvelu tai yritys edustaa.
Brandiin liittyy myds symbolisia arvoja, ei pelkastaan kilpailijoista erottuminen ulkonadl-
lisin perustein. Kohdeyrityksella on kiinnostusta lahted viemaan tuotteitaan Kainuuseen.
Heidan kannattaisikin rakentaa brandi niin, ettd se on Kainuussa helposti tunnistetta-
vissa, siihen on helppo samaistua, mutta brandin tulisi olla kuitenkin niin erottautuva, etta

myo6s muualla Suomessa silla voidaan erottautua kilpailijoista.

Se, etta kiertolaispanimoa ei ole maaritelty virallisesti, voi johtua myos siita, ettd se on
suhteellisen uusi liiketoimintamalli panimoalalla eikd se ole kovin tunnettu kuluttajien
keskuudessa. Kansainvalinen pienpanimobuumi on nostanut uuteen arvoon oluenval-
mistamisen kotioloissa ja myds Suomessa uudet pienpanimot ovat usein kotiolutharras-
tajien kaynnistamia. Oluenpaneminen toimialana ei ole vaatinut eika edelleenkaan vaadi
ammatillista tai akateemista koulutusta, jonka voidaan ajatella olevan alalle tuloa helpot-
tava tekija. Harva nykyaikainen teollisuudenala on pystynyt esittelemaan tuotannon
skaalaamisen kotioloista teollisuudeksi samalla tavalla kuin panimoteollisuus. Globaalisti
pienpanimobuumi on ollut olemassa jo vuosia ja alalle tuloja, mutta myos poistumisia,
tapahtuu koko ajan. Pienpanimotrendi on selkeasti kansainvalinen ilmid, joka on onnis-
tunut muokkaamaan koko teollisuudenalaa. Kiertolaispanimot ja pienpanimot voidaan
nahdad myods ajan ilmiéna. Suuret, kansainvaliset panimojatit haukkaavat suurimman
osan panimoteollisuuden myynnista ja pienpanimoilmitéssa on nahtavilla "pienet yhdessa
suuria vastaan” -asetelma, jossa pienpanimot eivat kilpaile keskenaan toisiaan vastaan,

vaan haluavat yhdessa omalla toiminnallaan ravistella suurten panimoiden jalansijaa.

5.2 Suositukset kaytantoon

Osterwalder ja Pigneur (2010) ovat nostaneet esille, ettad tdndan hyvin suunniteltu, mie-
titty ja rakennettu liiketoimintamalli voi olla vanhentunut jo huomenna. Heidan mukaansa
tulevaisuuden ennustaminen on erityisen epavarmaa kehittyvassa liiketoimintaymparis-
tdéssa siihen olennaisesti kuuluvien epavarmuuksien, monimutkaisuuksien ja potentiaa-
listen hairididen vuoksi. Liiketoiminnan rakentamiseen voi kuitenkin tehda erilaisia hypo-

teeseja, jotka toimivat ohjenuorina, kun suunnitellaan liiketoimintamallia tulevaisuuteen.
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Kiertolaispanimon tulee ottaa huomioon jo toiminnan alkuvaiheessa panimoalan erittain
korkea kilpailutilanne seka Suomessa etta kansainvalisesti. Alalle tuloa miettiessa tulee-
kin pohtia, milla tavalla muista toimijoista pystytaan erottautumaan ja kuinka omia tuot-
teita voidaan saada mahdollisimman laajasti myyntiin, kun kilpailu hyllypaikoista on kova
ja myyntikanavia on haastavaa I6ytaa. Kiertolaispanimon itsensa seka sen tuotteiden
brandays, tehokas markkinointi ja tuotteiden mielenkiintoinen, kuluttajaa puhutteleva
tuote-design nousevat korkeaan asemaan, joihin kiertolaispanimon tulee heti alusta lah-

tien paneutua.

Taloudellisesti tarkasteltuna yksi kiertolaispanimon vaikutusmahdollisuuksien ulottumat-
tomissa oleva, mutta huomioitava asia on ostovoiman kehittyminen. Vaikka maailman
myydyin alkoholijuoma on olut ja markkinat ovat valtavat, kiertolaispanimon markki-
nasegmentti, erikoisolut, on huomattavasti "peruslageria” kapeampi alue. Erikoisoluille
on kuitenkin tunnistettavissa oma, selkeasti kasvussa oleva markkinasegmenttinsa.
Jotta kiertolaispanimon likketoiminnan taloudellinen nakdkulma pysyy positiivisena, on
kiertolaispanimon osattava kohdistaa tuotteet oikeille asiakasryhmille ja hinnoiteltava eri-
koistuote niin, ettd kohderyhma kokee houkutusta hankkia sen, mutta niin, etta silla on

siihen myds varaa.

Kiertolaispanimon perustaminen voidaan kokea helpoksi, mutta taloudellisesti tarkastel-
tuna alan toiminnassa on huomattavan matalat marginaalit ja alhaiset katteet. Kiertolais-
panimon tuleekin osata kehittdd tuotanto- ja valmistusprosessistaan mahdollisimman
kustannustehokas, jotta valmistuskulut saadaan pidettyd mahdollisimman alhaisina.
Kiertolaispanimo on valmistus- ja myyntiketjussa periaatteessa ylimaarainen lenkki, joka
vaikuttaa Kiertolaispanimon tuotteiden myyntikatteen muodostumiseen. Talouden tun-
nusluvuissa kayttdpaaoma, lahinna sen puute, voi koitua yrityksen kompastuskiveksi niin
panimoteollisuudessa kuin minkd tahansa alan yrityksessa. Jos kiertolaispanimo ei ky-
kene maksamaan laskuja ajallaan, voi suhteet yhteistydpanimoihin ja raaka-aineiden toi-
mittajiin hankaloitua ja pahimmillaan estaa koko kiertolaispanimon liiketoimintaa. Tama
voi johtaa negatiiviseen kierteeseen, jos lahdetddn myymaan tuotteita eteenpain liian

halvalla, jotta saadaan tarpeeksi rahaa menojen kattamiseksi ja laskujen maksamiseksi.

5.3 Tyon arviointi ja rajoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, minkalaisia liiketoimintamahdollisuuksia suoma-
laisella kiertolaispanimolla on ja minkalainen liiketoimintamalli kiertolaispanimolle kan-
nattaa luoda. On syyta todeta, ettd tutkimuksessa luotiin kohdeyritykselle ainoastaan

yksi liiketoimintamalli haastattelututkimuksessa kerattyyn aineistoon pohjautuen. Luotu
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liiketoimintamalli on kuitenkin vain yksittainen ndkemys, miten kohdeyrityksen kannat-
taisi lahtea liiketoimintaansa kehittamaan. Keskeista onkin ymmartaa, etta kiertolaispa-
nimon liiketoiminnan voi rakentaa useilla eri tavoilla ja pidetyissa tydpajoissa olisi voinut
luoda useita erilaisia liiketoimintamalleja esimerkiksi segmentoimalla kuvitteellisia asia-

kasryhmia ja kohdistamalla liiketoimintamalli asiakassegmenteittain.

Tama tutkimus keskittyi keraamaan haastattelututkimuksen keinoin tietoa olemassa ole-
vilta kiertolaispanimoilta, kuinka he ovat luoneet liiketoiminnalleen toimivan mallin ja milla
tavoin he ovat ratkoneet liiketoimintansa haasteita. Tutkimuksessa keratyn aineiston
avulla pyrittiin luomaan kohdeyritysta hyodyntava liiketoimintamalli, jota kohdeyritys voi
jatkokehittaa ja jonka avulla se paasee liiketoimintansa alkuun. Lean Canvas -tytkalulla
voidaan luoda useita erilaisia liiketoimintamalleja ja niin kohdeyrityksen kannattaisikin
tehda, jotta liikketoimintaymparistd kokonaisuutena ja sen suomat mahdollisuudet hah-

mottuisivat kohdeyritykselle selkedmmin.

Lean Canvas -tydkalun kayttdminen ja silla luodun liikketoimintamallin jatkokehittdminen
edellyttda kohdeyritykselta tydkalun omatoimista opiskelua, harjoittelua ja sen kayton si-
saistamista. Yhdeksi havainnoksi tydpajoista nousi, etta LC-tydkalu vaatii harjoittelua ja
erityisesti ongelma-asiakasryhma-uniikki arvolupaus -kenttien miettimista yhdessa. Jal-
kikateen havainnoituna LC-tytkalua kaytettiin tydpajoissa vaarin ja nain ollen jokaiseen

kirjattuun asiakasryhmaan ei lity ongelmaa, jonka uniikki arvolupaus ratkaisisi.

Kiertolaispanimoita kutsutaan sekd Suomessa ettd kansainvalisesti useilla eri nimilla.
TyOssa kaytettiin kiertolaispanimo-kasitettd, jonka tutkija naki olevan luonteva kaannos
nomad brewerysta. Tutkimukseen liittyvien I&hteiden haussa on kaytetty hakusanoina
useita kiertolaispanimoihin viittaavia sanoja, kuten nomad brewery, gypsy brewery,
ghost brewery, phantom brewery, contract brewery. Hakusanojen laajuus kertoo, etta
my0Os kansainvalisesti kasitteet vaihtelevat eikd yhtenaisyytta ole. Tutkimuksen aikana
havaittiin, ettd panimoteollisuutta on tutkittu globaalisti, mutta tutkimukset keskittyivat
paasaantoisesti joko suuriin panimoihin, erilaisiin oluttyyleihin tai fyysisiin pienpanimoi-
hin. Huomattavaa on my®és, etta suurin osa I6ydetyista tutkimuksista pohjautui Yhdysval-
loissa tehtyihin tutkimuksiin, joka ei markkinoiden koon ja pienpanimomaarittelyjen puo-
lesta olisi ollut luontevin vertailumaa. Niitd kuitenkin kaytettiin ldhdeaineistona euroop-
palaisten tutkimusten vahyyden vuoksi. Tutkimuksessa luotiin suomenkielinen maari-
telma kiertolaispanimolle, silla tutkimuksessa kaytetyista lahteista ei 16ytynyt yhtenaista

maaritelmaa suomeksi tai englanniksi.
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Tama tutkimus edustaa laadullista tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuustar-
kastelu on usein arvion varaista eika sita voida laskea tai arvioida samalla tavalla ja tark-
kuudella kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Kananen, 2017). Tieteellisen tutkimuk-
sen mittareina kaytetaan reliabiliteettia ja validiteettia mittaamaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja laatua, joista reliabiliteetilla tarkoitetaan tulostuen pysyvyytta ja validiteetilla
puolestaan sita, etta tutkimuksessa tutkitaan oikeita asioita (Kananen, 2017). Mikali tut-
kimus tehtaisiin uudelleen, tutkimuksen pysyvyys tarkoittaisi samoja tutkimustuloksia

kuin tassakin tutkimuksessa on saavutettu.

Guba (1981) on kehittanyt tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille nelijakomallin, jossa
tutkimusta tarkastellaan tutkimuksen uskottavuuden (fruth value), tutkimustulosten so-
vellettavuuden (applicability), tutkimuksen johdonmukaisuuden (consistency) ja tutki-
muksen puolueettomuuden (neutrality) kautta. Tutkimusta arvioidaan seuraavaksi tdman
nelijaon mukaisesti, mutta siind kaytetddn myos Shentonin (2004) esittdmaa kriteeristdéa

Guban nelijakomallille.

Shentonin (2004) mukaan uskottavuutta puoltaa se, etta tutkija tutustuu ja osallistuu
osallistuvan organisaation toimintaan jo ennen tutkimusaineiston keraamista. Kohdeyri-
tys ja sen likketoiminnan alkuvaiheet olivat tutkijalle jo entuudestaan tuttuja, vaikka tutkija
ei ole henkilokohtaisesti osallistunut liiketoimintaan. Haastatteluihin valitut yritykset eivat
olleet tutkijalle ennestaan tuttuja, mutta niiden toimintaan tutustuttiin verkosta loytynei-

den tietojen avulla ennen ensimmaista yhteydenottoa.

Tutkimukseen valitut henkilét voidaan jakaa kahteen ryhmaan: 1) kohdeyrityksen osak-
kaat, joista toinen osallistui tutkimuksen ty6pajoihin, 2) tutkimukseen valittujen kiertolais-
panimoiden henkildt, jotka osallistuivat haastatteluihin. Tutkimuksen kohdeyritys on tut-
kijalle jo entuudestaan tuttu ja kohdeyritys oli aluksi yhteydessa tutkijaan ja ehdotti tutki-
musaihetta, jolloin tutkija ei itse valinnut kohdeyritystd, vaikka hanellad oli sinne jo val-
miiksi kontakteja. Tutkimukseen liittyneisiin haastatteluihin valitut yritykset valittiin paa-
asiassa sattumanvaraisesti, joko kohdeyrityksen ehdotuksesta tai verkossa tehtyjen ha-
kujen avulla. Haastatteluihin osallistuneet henkil6t olivat yritysten itsensa valitsemia hen-

kiloita. Tutkimuksen kohteiden valintaa ei voida pitaa taysin rippumattomana.

Tutkimuksen kohteena olivat ihmiset ja heidan kertomuksensa tutkittavasta kohteesta,
ja on lahes mahdotonta arvioida, onko kerrotut asiat totta vai ei. Tama lisaa tutkimukseen
kohdistuvaa epavarmuutta. Tutkimuksen haastatteluihin pyydettiin alun perin viitta tutki-
jan silmin kiertolaispanimona toimivaa yritysta, joista yksi kieltdytyi haastat-
telupyynndsta. Shentonin (2004) mukaan jokaiselle tutkimukseen mukaan pyydetylle tu-

lee antaa mahdollisuus olla suostumatta pyynt6dn. Taman avulla tutkimukseen voidaan
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kerata aineistoa vain sellaisilta henkil6ilta, jotka ovat siihen halukkaita ja valmiita tarjoa-
maan tietojaan ilmaiseksi. Haastatteluissa pyrittiin luomaan luottamuksellinen ilmapiiri ja
haastattelutilanteita jarjestettdessa pyrittiin kiinnittdmaan huomiota siihen, etta osal-
listujilla on mahdollisuus antaa tutkimusta varten tietoa rehellisesti. Osallistuneille hen-
kildille kerrottiin, etta yrityksen tai henkildiden nimia ei tulla kayttamaan tutkimuksessa,
mikali he eivat sitd halua. Nain pyrittin myds luomaan ilmapiiri, jossa osallistujat us-

kaltaisivat puhua avoimesti.

Tutkimus keraa uskottavuutta, kun tutkimusta arvioidaan tyon aikana. Tutkimus asetettiin
kritiikin alle jo tutkimuksen tyostamisen aikana. Tutkimuksen etenemistd lapikaytiin
saanndllisesti tutkimusta ohjanneen professorin kanssa. Kohdeyrityksen tyontekijoiden
kanssa kaytiin aktiivista vuoropuhelua tutkimuksen aikana haastattelututkimuksessa
esiin nousseiden havaintojen osalta. Myos kehitettya liiketoimintamallia reflektoitiin
kohdeyrityksen kanssa tyopajojen ulkopuolella. Lisaksi tutkimusta ja sen muokattuja osi-
oita on opponoinut opiskelijakollega tyon aikana muutamia kertoja. Toisaalta
tutkimuksen epavarmuustekija on myds se, ettd haastattelukierroksia oli vain yksi eika
tutkimukseen osallistuneille yrityksille annettu mahdollisuutta kayda lapi litteroitua aineis-

toa eika heita pyydetty opponoimaan keskeneraista tyota.

Tutkimuksen epavarmuustekijaksi voidaan nostaa myos tutkijan osaaminen. Tutkijalla ei
ollut aikaisempaa kokemusta laadullisen tutkimuksen tekemisesta ja tyon keskeinen
aihe, kiertolaispanimon liiketoimintamalli, oli tutkijalle uutta. Tama on voinut vaikuttaa
tutkimuksen tuloksiin. Aloitteleva tutkija on voinut esimerkiksi liian herkasti tulkita tutki-

musaineistoa vaarin tai luottanut havaintoihin totuuksina.

Erityinen epavarmuustekija tassa tutkimuksessa on aiempien tutkimusten puuttuminen
kiertolaispanimoista. Tutkimustulosten vertailua aiemmin tehtyihin tutkimuksiin ei ole
voitu tehda lainkaan, koska kansainvalistd akateemista tutkimustietoa ei 16ydetty. Tama
voidaan nahda epavarmuustekijana, tutkimuksen virheena tai puutteena, mutta myds

jatkotutkimusaiheena.

Shentonin (2004) mukaan tutkimuksen uusimisen pitaisi tuottaa samanlaiset tulokset,
kun tutkimus uusitaan samassa kontekstissa, samoilla tutkimusmetodeilla ja samoilla
osallistujilla. Talld keinoin tutkimustulosten luotettavuutta voidaan testata. Luotetta-
vuuden osoittamiseksi tutkimusprosessit tulisi raportoida yksityiskohtaisesti, jotta tyd vo-
daan toistaa, vaikka samoja tuloksia ei tavoiteltaisikaan. Tutkimusmenetelmat on avattu
vaiheittain tdman tutkimuksen luvussa 3 ja haastatteluissa kaytetty kysymysrunko on
lisatty liitteeksi. Jos tutkimus toistetaan, tutkimuksen tuloksiin tulee mahdollisesti

sisdltymaan epavarmuutta. Tassad tutkimuksessa erityisesti haastatteluista keratyn
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aineiston tulokset ovat hyvin tilannesidonnaisia ja niihin liittyy inhimillisia tekijoita. Tama

voi oletettavasti johtaa poikkeaviin tuloksiin mahdollisessa uudessa tutkimuksessa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi parantaa siten, etta tietoa keratdan eri
lahteista ja eri lahteiden tietoa verrataan omaan tulkintaan tai siitd katsotaan, tuottavatko
eri lahteet toisiaan tukevia tuloksia (Kananen, 2017). Tutkimuksessa on pyritty paran-
tamaan tutkimuksen luotettavuutta etsimalla tietolahteitd mahdollisimman laajasti ja
vertaamalla pienpanimoiden ja kiertolaispanimoiden liiketoimintaa toisiinsa, koska kierto-
laispanimoista ei 16ytynyt aikaisempia tutkimuksia. Lisaksi tutkijan tekemia oletuksia ja
uskouksia on pyritty kuvaamaan niissd kohdissa, joissa se vaikutti olennaiselta.
Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty tdydentamaan myos lisaamalla tekstin tueksi tutki-

musta havainnollistavia kuvia ja taulukoita.

5.4 Ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi

Suomen pienpanimot ovat tutkimuksen aikana nousseiden havaintojen perusteella
kaytanndssa lahes tutkimatonta aluetta. Kiertolaispanimoiden alalle tuloja ja poistumisia,
menestyjid, vientimahdollisuuksia: kdytannossa mitdan naista ei ole tutkittu akateemis-

esti lainkaan. Edella mainittujen huomioiden valossa jatkotutkimusaiheita on lukuisia.
Jatkotutkimuksia voisi kehittaa seuraavista tutkimuskysymyksista:

¢ Kiertolaispanimoina toimivien yritysten alalle tulot Suomessa. Kuinka monta kier-
tolaispanimoa perustetaan Suomessa vuosittain? Pystyykd kiertolaispanimon
yrittaja tyollistdmaan itsensa taysiaikaisesti ja palkkaamaan myds tyéntekijoita?
Kuinka moni kiertolaispanimoyrittajana aloittanut tekee toiminnalleen selkean lii-
ketoiminta- ja tuotantosuunnitelman?

¢ Kiertolaispanimoina toimineiden yritysten alalta poistumiset Suomessa. Kuinka
moni kiertolaispanimo lopettaa toimintansa ensimmaisen viiden toimintavuoden
aikana? Mitka syyt vaikuttavat kiertolaispanimon liiketoiminnan lopettamiseen?

e Suomessa toimivan kiertolaispanimon kansainvalinen liiketoiminta ja globaalit
vientimahdollisuudet. Kuinka kansainvalista liiketoimintaa suomalainen kierto-
laispanimo voi pyorittaa? Minkalaisia vientimahdollisuuksia suomalaisella kierto-
laispanimolla voi olla globaalisti?

¢ Kuinka pitkdan kiertolaispanimona voi toimia puhtaasti harrastuspohjalta? Pys-
tyykod kiertolaispanimo menestymaan taloudellisesti ilman kokopaivaisia tydnte-
kijoita?

Kansainvalisesti kiertolaispanimoihin liittyvia kiinnostusta herattavia jatkotutkimusaiheita
ovat erityisesti:
¢ Minkalainen monitaituri kiertolaispanimoyrittdjan tulee olla? Riittdakoé pelkka taito

oluiden tuotekehityksessa vai pitdakd saman henkilén osata myos valmistuspro-
sessi ja tuotannon skaalaaminen, hoitaa logistiikka, myyda ja markkinoida?
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Kuinka moni kiertolaispanimona liikketoimintansa aloittanut yritys on lopulta inves-
toinut panimolaitteistoon ja perustanut panimon? Miksi tdhan lopputulokseen on
paadytty?

Kannattavan ja menestyvan liiketoimintamallin rakentaneet kiertolaispanimot.
Kuinka suuri vaikutus hyvin rakennetulla brandilla on ollut menestymiseen?

Kuinka pitkaan kiertolaispanimolla on keskimaarin mennyt aikaa taloudellisen
kannattavuuden luomisessa?

Miten paljon kiertolaispanimot hyodyntavat sosiaalista mediaa markkinoinnis-
saan? Voiko tehokasta markkinointia hoitaa ilman palkattua markkinoinnin asian-
tuntijaa?

Oma liiketoimintamallinsa kansainvalisesti ovat myds kapasiteettia kiertolaispanimoille

vuokraavat yhteistydpanimot, joiden osalta jatkotutkimuksia voisi myo6s tehda.

Kiertolaispanimoiden valitsemat yhteistydpanimot ja vaikutukset yhteistyopa-
nimon liiketoimintaan. Kuinka merkittava liikekumppani kiertolaispanimo voi olla
tuotteet valmistavalle yhteistyépanimolle?

Minkalaista liiketoimintaa panimokapasiteettia vuokraamalla voi luoda? Minkalai-
nen merkitys yrityksen maantieteelliselld sijainnilla on?
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LIITE C: HAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO

e HISTORIA
o  Kerro taustaa, milloin yritys on perustettu ja miten se on saanut alkunsa?
o  Mista saitte idean kiertolaispanimona toimimiselle?
o  Oletteko investoineet yritykseen perustamisvaiheessa? Minkalaista padomaa sijoititte (omaa rahaa,
lainaa, startup- rahoitus tmv)?
o Minkalainen tausta teillda on oluentekemisessa tai panimoalalla?
o  Miten olette I0yténeet yhteistydkumppaneita? Onko yhteistydkumppaneita ollut vaikeaa l6ytaa?
o  Mika teilld on taman hetkinen toiminnan taso; vuosituotanto ja tydntekijdiden maara?
o  Omistatteko oluenpanemiseen omaa laitteistoa tai valmiiden oluiden sailémiseen tarkoitettuja va-

rastotiloja tmv?

e  KIERTOLAISENA TOIMIMINEN

e}

O O O

O 0O 0O 0O 0O O 0O O O 0 0 O

[e]

Mita kiertolaispanimo teille tarkoittaa? Miten maarittelisitte sen?

Mita kasityolaisolut teille tarkoittaa? Miksi se on juuri nyt niin trendikasta?

Keta ovat teidan tdman hetkiset yhteistydpanimot?

Minkalaisia sopimuksia teilld on yhteistydpanimoiden kanssaan (esim. markkinointi, jakelu, provi-
siot)? Maksatteko vuokraa panimolle laitteiden kaytosta tai vuokraatteko heidan osaamista oluente-
koon?

Osallistuuko yhteistydpanimon henkilokunta valmistusprosessiin?

Mita Valviran myontéamia lupia teilld on alkoholin valmistamiseen tai sen varastoimiseen liittyen?
Toimitteko talla hetkella pelkastéan Suomessa? Jos ette, niin missa maissa?

Miten teidan (uuden) oluen valmistus- ja myyntiprosessi toimii?

Miten paljon kasitydlaisoluiden trendit vaikuttavat teidan tuotesuunnitteluun?

Miten hoidatte valmiiden tuotteidenne logistiikan?

Minkalainen kulurakenne teillda on? Mista teille tulee kuluja?

Mista teidan kassavirta koostuu? Mista saatte tuloja?

Mista teidan rahoitus tulee? (oma rahoitus, lainat...?)

Markkinointitavat: milla tavalla markkinoitte tuotteitanne ja omaa toimintaanne?

Tukeeko Suomen laki ja sdadokset kiertolaispanimotoimintaa? Enté pienpanimotoimintaa?
Minkalaista teidan liiketoiminta on? Oletteko tehneet siihen erillista liiketoimintamallia, jota pyritte
noudattamaan?

Minkalaisten kanavien kautta markkinoitte ja myytte tuotteitanne asiakkaille?

Mitka ovat teidan asiakasryhméat?

e  PANIMOALAN KILPAILU

o

[©]
[¢]
[¢]

Minkalainen kilpailutilanne panimoalalla Suomessa vallitsee?
Kenet naette teidan kilpailijoina ja ketka yhteistydkumppaneina?
Mika on haastavinta kiertolaispanimona toimimisessa?

Mikéa on parasta kiertolaispanimona toimimisessa?

e TAVOITTEET

o

O O O O ©

Milla aikajanteella olette kirjanneet liiketoiminnallenne tavoitteita? Minkalaisia pidemman aikavalin
suunnitelmia teillda on?

Minkalaiset suunnitelmat teilld on tulevaisuudelle?

Oletteko pohtineet kiertolaispanimotoiminnan muuttamista pienpanimoksi?

Onko teilla suunnitelmissa kansainvalistya?

Oheistuotteet?

Miten ndette pienpanimo- ja kasitydlaisoluen trendikkyyden ja buumin kehittyvan seuraavan viiden
vuoden aikana?



