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Tiivistelmd - Abstract

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mitkd ovat suomalaisen pienpanimoliiketoiminnan
erityispiirteet ja millaisia tekijoitd alaan ja sen liiketoimintaekosysteemiin liittyy.
Tutkimus Kkeskittyy pohtimaan alalla toimivien panimoiden vilistd kilpailua ja
kilpailijoiden toistensa kanssa tekemdd yhteistyotd. Tutkimuksessa pyritddan
selvittdimadan millaista kilpailijoiden vilinen yhteisty alalla on ja mitd arvoa se tuottaa
sekd panimoille, ettd lopulta asiakkaalle. Tutkimuksessa paneudutaan myos siihen,
minkélaisia verkostoja alalle on syntynyt ja mikéd niiden arvo on.

Tutkimukseen haastateltiin kuutta eri suomalaisten pienpanimoiden toimijaa, jotka
valikoituivat sattumanvaraisesti, kuitenkin niin ettd joukko edustaa sekd hieman
nuorempia ja pienempid toimijoita kuin myds alalla kokeneita, hieman isompia
panimoita. Aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.

Tutkimuksessa saatiin selville, ettd vaikka kilpailu alalla on kovaa, yritykset tekevét
my6s hyvin paljon yhteisty6td eri muodoissa toistensa kanssa. Yhteistyostd saadaan
erilaisia hyotyjd ja arvoa eikd toista panimoa oikeastaan edes koeta kilpailijana.
Pienpanimot kokevat keskindisen yhteistyon olevan tarke&s, jotta alalla toimivilta isoilta
panimoilta voidaan saada nipistettyd markkinaosuutta. Suurimmaksi kilpailijaksi
pienpanimot kokevatkin kuluttajakdyttdytymisen, joka Suomessa on osin my0s
lains&d&tdjien ohjaamaa.
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Coopetition, kilpailu, kilpailijoiden vélinen yhteisty6, liiketoimintaekosysteemi,
verkostot, arvoverkko, pienpanimo, olut
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1 JOHDANTO

Pienpanimoala on jatkanut rédjahdysmdistd kasvuaan ja toimijoita syntyy
kokoajan lisdd. Tammikuussa 2017 pienpanimoita oli Suomessa 79, kun viela
vuonna 2015 niitd oli alle 50. Télld hetkelld (20.3.2018) toimijoita on yli 130, joten
kasvu on ollut erittdin voimakasta. Tuotantoméarat ovat yli nelinkertaistuneet
vuodesta 2008, eikd kasvulle ndy loppua. Pienpanimo-oluiden osuus kaikesta
Suomessa tapahtuvasta olutmyynnistd on kuitenkin vain 4%, joten muutamalla
isolla panimolla (Hartwall, Olvi, Sinebrychoff) on markkinavalta vahvasti
edelleen hallussaan. (City-lehti; MTV3.fi; Suomenpienpanimot 20.1.2017;
Suomenpienpanimot 18.12.2017) T&ssd pro gradu -tutkielmassa syvennyn
kilpailijoiden vilisen yhteistyon kasitteeseen ja sen merkitykseen Suomalaisessa
pienpanimoliiketoiminnassa. =~ Tutkimuksessani  tarkastelen = panimoalan
erityispiirteitd, jossa toimijat ovat hyvin heterogeeninen ryhma niin resurssien
kuin yritystoiminnankin puolesta. Kuinka kymmenet pienet toimijat kykenevt
pdrjadmadn muutaman ison toimijan pelikentdlld? Nostankin mikroyritysten
elinehdon, eli yhteistyon, tutkimukseni avainkasitteeksi.

Teknologian rdjdhdysmdinen kasvu on tuonut yritykset entistad
ldhemmadksi toisiaan ja liiketoimintaympériston suhteet ovat nousseet
taloudellisesti yhdeksi tarkeimmistd kilpailutekijoistd (Mars, Bronstein & Lusch,
2012). Yritykset ovat nykyisin usein tilanteessa, jossa markkinoinnillisesti
tuottavimman arvonluonnin prosessissa tarvitaan myos ulkopuolisia tekijoita.
Usealla alalla yhteistyd jopa kilpailijoiden kanssa on yleistd ja
yhteistyoverkostot ovat laajentuneet jopa kansainvilisiksi alliansseiksi, kuten
esimerkiksi lentoliikennealalla on kdynyt. Arvoa luodaan prosesseissa, joissa
yhteisid toimijoita ovat yritykset, oli ne toistensa kilpailijoita tai
yhteistyokumppaneita ja asiakkaat, jotka hyotyvédt ja kokevat arvoa ndiden
kaikkien yhteisvaikutuksessa. (Ritala & Tidstrom, 2014.)

Yritysten vdliset suhteet on perinteisesti jaettu joko yhteistyohon tai
kilpailuun. Viimeisten vuosikymmenien aikana kilpailumetaforat, joissa
lilkketoimintaa verrataan sotaan tai yhteistyotd rauhaan on kuitenkin yhdistetty,
jolloin liiketoimintaa on alettu ajattelemaan sotana ja rauhana. Yhteisten
markkinoiden kasvun on ajateltu hyodyttdavan kaikkia ja kilpailevat yritykset
ovat loytdneet synergioita yhteisten tavoitteiden ansiosta. (Nalebuff,
Brandenburger, 1997.)

Yksi merkittavimpid syitd harjoittaa yhteistyota kilpailjan kanssa on oman
yrityksen mahdollisuus suurempaan hyotyyn ja arvoon, mitd yksin toimiessa
olisi mahdollista saada (Rusko, 2011). T&ssa tutkielmassa kilpailijoiden valinen
yhteisty6, eli kilpailun (competitive) ja yhteistyon (co-operative) yhdistelma
(coopetitive) korostuu yrityksen strategisena valintana (Bengtsson, Raza-Ullah
& Vanyushun, 2015). Samaan aikaan kun yhteisistd asiakkaista pyritadn
saamaan mahdollisimman suuri yhteinen hyoty irti, my6s samoista saatavilla
olevista euroista kilpaillaan (Peng, Pike, Yang & Roos, 2012). Coopetitive on



noussut suhdemarkkinoinnin ja -johtamisen yhdeksi tdrkeistd kasitteistd ja
tutkimuskohteista vuosituhannen vaihteessa.

Pienille yrityksille yhteistyd on usein elinehto. Aloilla, joita hallitsevat isot
toimijat, on pienten yhteistyd myos kilpailijoiden kesken yleistd (Thomason,
Simendinger & Kiernan, 2013). Jokaisen yrityksen tulisi kuitenkin miettid rajat
sille, kuinka avointa yhteistyo kilpailijan kanssa on ja mitd eroa siind on
yhteistyohon esimerkiksi alihankkijan kanssa (Kothandaraman & Wilson, 2001).
Parhaimmillaan yhteisty® kilpailijan kanssa on kuitenkin molemminpuolisesti
taloudellisesti arvokasta (Ford, 2003), innovaatioita lisddvdd (Bengtsson & Kock
2000) ja lopulta my6s asiakkaalle arvoa tuottavaa (Ritala ym. 2014).

Pienpanimoalaa on tutkittu Suomessa erilaisista ndkokulmista viimeisten
vuosien aikana melko vidhédn, eikd kilpailijoiden vilisen yhteistyon késitettd
juurikaan. Kuten suurin osa muustakin arvon yhteisluontitutkimuksesta, myos
pienpanimotutkimus on keskittynyt asiakkaan ja yrityksen véliseen suhteeseen
ja siind tapahtuvaan arvonluontiin. Bengtsson ym. (2000) ovat kuitenkin
tutkineet coopetitiven késitettd ja sen erilaisia ilmi6td niin Ruotsin panimoalalla
kuin Suomen meijerialallakin. Panimoalan tutkimus keskittyi kuitenkin isojen
toimijoiden viliseen yhteisty6hon ja arvonluontiin, mutta se on luonut hyvan
pohjan tutkimukselleni Suomen pienpanimoalalla.

Tdlle tutkimukselle on selvd tarve, koska kilpailijoiden valistd yhteistyotd
ei ole suomalaisessa liiketoiminnassa tarpeeksi tutkittu, vaikka se usealla alalla
yleistd onkin. Etenkin kuluttajan ndkokulmasta yritysten taustoilla tapahtuva
yhteisty6 on erittdin kiinnostava ja lisdarvoa tuottava asia. Verkostoitumisesta
on opittu ottamaan kaikki hyddyt irti, mutta kilpailijaa otetaan harvoin osaksi
omaa arvoverkostoa.

Yhteistyo kilpailijan kanssa ei ole kuitenkaan automaattinen avain
onnistumiseen. Sen keskiossd ovat ihmissuhteet ja liiketoimintamalli, jossa on
kaikkien mahdollisten hyotyjen lisdksi myos kustannuksia ja toiminnallisia
haasteita (Gould 1998). Oikeudenmukainen liiketoiminta ja liiketoimintaetiikka
ovatkin tdrked ndkokulma pohdittaessa yhteistyomahdollisuuksia toisten
yritysten kanssa (Takala & Uusitalo, 1996). Kilpailijoiden vélisessa
yhteistoiminnassa korostuvat samat arvot, mitd usein ihmissuhteissakin:
luottamus, sitoutuminen ja yhteiset hyodyt. (Thomason ym. 2013.)

1.1  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tdssd tutkielmassa pyritddn loytdaméadan pienpanimoalalle tyypillisid, uniikkeja
piirteitd, jotka vaikuttavat nopeasti kasvaneen alan arkeen. Puhutaan myos
liikketoimintaekosysteemistd, jossa liiketoimintaa verrataan luonnollisiin
ekosysteemeihin. Mikddn yritys ei toimi yksin, vaan erilaisia suhteita ja
verkostoja syntyy jokaisella alalla. Kuten luonnossakin, riippuvuussuhteet ovat
lilketoiminnassa yleisid ja kilpailu samoista resursseista voi olla raakaakin.
(Moore 1993.) Tutkimuksessani on tarkoitus selvittdd, kuinka pieni yksittdinen



panimo voisi ndistd riippuvuussuhteista hyodtyd ja mitd hyodyllinen
yrityssuhde sisdltdd ja vaatii.

Kilpailijoiden vilisid yhteistyosuhteita on tutkittu viime vuosina hyvinkin
lagjalti. Tutkimus on kuitenkin keskittynyt enemman suhteiden laatuun kuin
niiden arvonluonnin prosessiin (Ritala & Tidstrom 2014). Kilpailijoiden
toisilleen luoma arvo nouseekin koko tutkimukseni keskioon. Kuinka kilpailijat
voivat luoda toisilleen arvoa ja millaista se arvo on? Pyrinkin t&lld
tutkimuksellani luomaan syvillisempdd ja yksityiskohtaisempaa tietoa
rdjahdysmadisesti kasvaneen alan erityispiirteistd ja rakentamaan ymmarrystd,
kuinka yhteistyostd kilpailijoiden kanssa voi tdlld alalla hyotya.

Tutkielmani tutkimuskysymykset voi koota siis seuraavasti yhteen
pddkysymykseen ja kahteen alakysymykseen:

1) Millaisia arvoa luovia yhteistydsuhteita ja verkostoja pienpanimoalalla
on ja mikd niiden merkitys ja hyoty on?
a. Mitkd ovat pienpanimoalan ja sen liiketoimintaympériston
erityispiirteet litketoimintaekosysteemin ndkokulmasta?
b. Mitd kilpailijoiden vilisen yhteistyon arvo on ja miten se siirtyy
lopulta asiakkaalle?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto keréttiin
teemahaastatteluin helmikuun 2017 aikana. Haastateltavaksi valikoitui 6
erikokoista pienpanimoa ympari Suomen. Haastatteluaineistojen lisdksi myos
panimoiden vuosikertomukset, Alkon ja eri toimijoiden tilastot ja
myyntiraportit syventdvit tutkimukseni aineistoa.

1.2  Tutkimuksen rakenne

Tutkielmani teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta pdidteoriasta, jotka
perustuvat aiheen merkittivimpiin tutkimuksiin ja tukevat tditen parhaiten
tutkimustani kilpailijoiden viélisestd yhteistyostd tdlla tarkkaan valitsemallani
alalla. Ensimmadiseksi syvennyn liiketoimintaekosysteemin typologiaan ja sen
merkityksen ymmartamiseen nykypdivan liikkeenjohtamisessa. Mooren (1993)
uraauurtava tutkimus liiketoimintaympdariston havainnoinnin merkityksesta
antaa hyvat ldhtokohdat yrityssuhteita kasittelevdan tutkimukseeni. Toisena
pddteoriana paneudun Brandeburgerin ja Nalebuffin (1996) arvoverkon
kédsitteeseen, joka syventdd ekosysteemiajattelua erinomaisesti. Ross Jr. ja
Robertssonin (2007) luoma teoreettinen viitekehys yritysten monenvalisistd
suhteista ja niiden yhdistelmistd taas luo perustavanlaatuisen katsauksen siitd,
minkélaisia suhteita yritysten vilille voi syntyéd ja miksi. Samassa yhteydessa
syvennyn koko tutkimukseni padteemaan, eli Coopetitiven eri ulottuvuuksiin ja
sen arvonluomisprosessiin.. Ndiden lisdksi tutkimuksessani késittelen lyhyesti
myds muita klassisia kilpailundkokulmia, kuten peliteoriaa ja kilpailun
vadristymid, kuten kartelleja.
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Ennen teoriaosuutta syvennyn kuitenkin suomalaiseen
pienpanimoliiketoimintaan ja siihen vaikuttaviin tekijoihin erilaisten tilastojen,
lehtihaastattelujen ja lakipykalien kautta, jotta tutkimuksessa keskiossd olevan
liikketoiminnan lainalaisuudet selkiytyvit sellaisellekin lukijalle, jolle kyseinen
liiketoiminta-ala on vieras.

Teoriaosuuden jdlkeen neljannessd luvussa paneudun tutkimukseni
metodologiaan ja analysointiin. Selvitdan, miksi ndihin valittuihin metodeihin ja
tutkimusmenetelmiin on pdddytty ja miten ne sopivat tdhdn tutkimukseen.
Naiden lisdksi arvioin myo6s tutkimukseni ja analysointini luotettavuutta.
Viidennessd pddluvussa esittelen tutkimukseni tulokset ja kuudennessa
pddluvussa syvennyn tulosten taakse ja analysoin teoreettisen viitekehyksen
avulla havaittuja ilmioitd. Tamén lisdksi pohdin myos sitd, kuinka tutkimus
vastasi asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja sitd, kuinka aihetta voisi jatkossa
vield tutkia.

1.3 Pienpanimoala ja sen erityispiirteet

Pienpanimoala, kuten my6s kaikki muu alkoholiliiketoiminta on Suomessa
tarkasti lailla  sdddeltyd yritystoimintaa. Sekd valmistukseen ettd
vahittdismyyntiin tarvitaan erillinen lupa, jonka saamisen edellytykset ovat
tiukasti kirjattuna lakiin. Lain tarkoituksena on ohjata kulutusta, jotta
yhteiskunnalliset, terveydelliset ja sosiaaliset haitat kyettdisiin minimoimaan.

Yli 5,5 alkoholiprosenttia sisdltdville juomille vahittdismyyntikanavaksi
on rajattu valtiollinen alkoholiyhtio Alko Oy, joka toimii monopoliasemassa
Suomessa. Alle 5,5 alkoholiprosenttia sisdltdvid juomia voidaan myydd myos
muissa myyntiluvan saaneissa védhittdismyymadloissd. Naiden lisdksi myos
ravintolat ovat vaihtoehtoinen alkoholituotteiden myyntikanava ja sitd taas
rajoittaa anniskelulaki. (Alkoholilaki, 20.3.2018.)

Vuonna 2018 voimaan tullut uusi alkoholilaki muutti alaa merkittavasti.
Vihittdiskauppojen alkoholiprosenttirajaa nostettiin  4,7%:sta 5,5%:iin ja
valmistustaparajoite poistettiin, eli vahittdiskaupoissa saa myydd muitakin
alkoholituotteita kuin kdymisteitse valmistettuja. Pienpanimoiden toimintaa
helpotettiin my6s ulosmyyntioikeuden kasvattamisella, jolloin pienpanimot
saavat jatkossa myydd maksimissaan 5,5% tuotteitaan, kuten muutkin
vahittdiskaupat, eikd erillistd elintarvikekioskia tai ravintolaa tarvitse sita
varten perustaa, kuten aikaisemmin taytyi tehdd. (Alkoholilaki, 20.3.2018.)

Suomen  alkoholipolitiikka ja -verotus luovat haasteellisen
toimintaympdriston ~ suomalaisille  alkoholialan  yrityksille. ~ Suomessa
alkoholivero on selvdsti Euroopan korkein (Liite 1). Litrasta 4,7
alkoholiprosenttia sisdltdvdd olutta maksetaan veroa 1,51 euroa, kun toiseksi
korkeimman verotuksen Isossa-Britanniassa sitd maksetaan 1,08 euroa.
Vertailun vuoksi esimerkiksi Saksassa vero on vain 0,09 euroa. Tdhidn lisdtdan
vield myos pakkausvero ja arvonlisdvero, joten lopullinen tuotteen myyntihinta
sisdltdd suuren osan pelkkdd veroa. (Panimoliitto 1, 19.1.2017.) Esimerkiksi
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tolkissa (0,331) 6% alkoholia sisdltdvaa olutta alkoholi- ja pakkausveron osuus
on 0,80€. Arvonlisdveron ollessa 24%, joka otetaan véahittdismyyntihinnasta,
kasvaa tuotteen hinta jo ilman kaupan myyntikatetta tai tuottajan osuutta
vakisinkin korkeaksi. Alkolla on kdytossddn kiinted hinnoittelumekanismi,
jonka avulla maahantuojat ja tuottajat pystyvit laskemaan, mikd oman katteen
tulisi olla, jotta lopullinen myyntihinta on halutun suuruinen. (Vero.fi A,
19.1.2017; Alkon hintalaskuri, 19.1.2017.)

Suomessa  pyritddn  kuitenkin = kannustamaan  pienyrittdjyytta
panimoalalla niin kutsutuilla verohelpotuksilla. Silld tarkoitetaan sitd, etta
pienilld riippumattomilla panimoilla on mahdollisuus saada 10-50%:n alennus
alkoholiverosta. Tdlld pyritddn sekd pienyrittdjyyden ylldpitdamiseen ettd
kotimaisen tuotannon lisddmiseen. Tamdn veroalennuksen suuruus perustuu
vuosittaisiin tuotantomaéariin seuraavasti (Vero.fi B, 19.1.2017):

- Enintdan 500 000 litraa: alennus 50 prosenttia

- Yli 500 000 litraa mutta enintidan 3 000 000 litraa: alennus 30
prosenttia

- Yli 3 000 000 litraa mutta enintian 5 500 000 litraa: alennus 20
prosenttia

- Yli 5 500 000 litraa mutta enintidn 10 000 000 litraa: alennus 10
prosenttia

Pienpanimoiden edunvalvontajdrjestd Pienpanimoliitto on vaatinut
kuitenkin enimmadistuontatomadiran kasvattamista, koska EU:n asetus
mahdollistaisi sen jatkuvan aina 20 miljoonaan vuosituotantolitraan asti.
Heiddn mukaansa liian alhaiset rajat vaikeuttavat esimerkiksi muuten
vientipanostuksiin valmiita panimoita, koska veroalennuksen sdilyttiminen on
lilkketoiminnan kannalta elintdrkedd. Suurimmalle osalle suomalaisista
pienpanimoista 10 miljoonaa litraa on toki kaukainen haave, koska pienimmat
tuottajat toimivat alle 10 000 litran vuosituotantotasossa. (Talouseldma 7.3.2017;
Alkon Etiketti-lehti 1/2017, liite 2.) Tutkimukseeni haastateltujen panimoiden
vuosituotantomadarat vaihtelivat alle 100 000:n ja yli miljoonan litran valilld,
joten kaikista suurimmat toimijat jdivat tutkimuksen ulkopuolelle.

Tamd veroalennus ei koske ainoastaan Suomessa toimivia panimoita,
vaan my0s ulkomaisten oluiden maahantuojilla on sithen mahdollisuus. Vaikka
laki painottaakin, ettd veroalennukseen oikeutetulla panimolla ei saa olla
yhteistd toimintaa, osakeomistuksia tai muita jadrjestelyitd muiden panimoiden
kanssa, korostaa se kuitenkin panimoiden vilisen yhteistyon mahdollisuutta.
Pienpanimoilla on mahdollisuus suorittaa esimerkiksi yhteishankintaa raaka-
aineista tai tarvikkeista tai markkinointi- ja jakelutoiminnoista. Yhteisty6 on
mahdollista myos esimerkiksi pullotuksen ja pakkauksen suhteen, kuitenkin
niin, ettd yhteistyttd tekevien panimoiden yhteenlaskettu tuotantomddrd ei
ylita 10 000 000 tuotantolitraa vuodessa. (Vero.fi B, 19.1.2017.)

Pienpanimo-oluiden trendi ja laajentuminen harrastajien lisdksi myos
tavallisten kuluttajien ostoskoreihin on saanut alkusysdyksen Yhdysvalloista,
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missd vuodesta 2007 vuoteen 2017 kasityotd pddsddntoisesti olevien
pienpanimo-oluiden myynti on kolminkertaistunut. Kymmenen vuoden aikana
ihmisten arvostus makuja, elintarvikkeiden alkuperdd ja paikallisuutta kohtaan
on kasvanut rdjahdysmadisesti. Etenkin ikdryhméssda 25-34 -vuotta ”craft”-
oluiden arvostus on korkeaa, koska jopa 50% tdmdn ikdluokan
Yhdysvaltalaisista juo sddannollisesti kdsityooluita ja 43% sanoo niiden olevan
maultaankin parempia kuin isojen panimojen kansallisten olutbrdndien. (U.S.
Newswire, 2013.) Saman asiakassegmentin tdrkeys korostui myo6s minun
tutkimuksessani. Vaikka pienpanimo-oluiden markkinaosuus kaikesta maassa
kulutetusta oluesta on Yhdysvalloissakin vasta 21%, on se kuitenkin selvasti
enemmaédn kuin Suomen vastaava 4%. Molemmat kasvavat kokoajan, vaikka
oluen kokonaismyynti on lievdssd laskusuunnassa. (Panimoliitto 2, 7.3.2017;
Brewer’s association, 7.3.2017.)

Yhdysvaltojen panimoalaa kuvastaa hyvin samanlaiset lainalaisuudet
kuin Suomenkin. Historian saatossa isojen ja koko maan markkinoita
hallitsevien olutbrandien asema on vakiintunut ja massatuotannon merkitys on
suuri. Viimeisten vuosikymmenten aikana kuitenkin pienten toimijoiden arvot,
kuten paikallisuus, kasityd ja tuotevariaatiot ovat nostaneet niiden
kiinnostavuutta kuluttajien silmissd erittdin paljon. Erilaisten oluttyylien
maistelu harrastuksena on vallannut alaa perinteisiltd, helposti ldhestyttavilta
massatuotteilta. (U.S. Newswire, 2013.)

Pienpanimoalalla tarjonta on kasvanut rédjahdysmdisesti suhteessa
kysynndan kasvuun. Yksittdisten tuotteiden elinkaaret jadvét lyhyiksi, koska
kriittiset kuluttajat vaativat kasvavalla tahdilla uusia kokemuksia ja eldmyksia.
Pienpanimoliiketoiminta menee ldhes aina talouden ehdoilla, eikd pikavoitoista
pddse tdlld alalla nauttimaan. Tuotteen laadun ja puhtauden on oltava aina
kohdillaan, koska kiredssd kilpailussa ei armoa saa. (YLE 1: viitattu 20.4.2017;
YLE 2: viitattu 20.4.2017.)

Alkoholijjuomia viedddn vuosittain Suomesta ulkomaan markkinoille
noin 150 miljoonan euron arvosta. Se on enemmdn kuin mitddn muuta

elintarviketta. = Suomalaisten = pienten  ja  keskisuurten  yritysten
kansainvalistymisessa auttavan Finpron mukaan, suomalaiset
alkoholijuomayritykset ovat vahvasti kiinni kansainvalisessa

kéasityoldistuotteiden trendissd. Kotimaista puhtautta, kdsityotd ja laadukkaita
raaka-aineita hyodyntdvat tuotteet ovat saaneet maailmalla jo wuseita
arvostettuja palkintoja. Kirkkaimpana esimerkkind Isokyrossd toimivan Kyro
Distilleryn Napue Gin, joka voitti arvostetun maailman parhaan gin & tonicin -
juomapalkinnon. (YLE, 19.1.2017; Finpro, 19.1.2017.)

Pienpanimopuolella on alettu viime aikoina puhumaan my0s
kansainvélistymisestd. Vaikka kokonaistuotanto on pientd, on jatkuvasti
kasvavassa kotimaankilpailussa tulossa monella toimijalle rajat vastaan.
Suomen suurimman  pienpanimon, Laitilan = Wirvoitusjuomatehtaan,
jalkautuminen Yhdysvaltojen markkinoille voi toimia monille pientuottajille
esimerkkind. Gluteiinittoman Kukko Pius -oluen Amerikan valloitus on alkanut
menestyksekkddsti kahdesta osavaltiosta. Hyva esimerkki on myos
Tamperelainen Pyynikin panimo, jonka Ruby Jazz Ale, joka palkittiin
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epdvirallisissa oluiden MM-kisoissa vuonna 2016 sarjansa parhaaksi olueksi.
Kansainvéliset tunnustukset ja palkinnot ovat osaltaan rohkaisseet panimoita
tdhydamaan myos Suomen rajojen ulkopuolelle. (Aamulehti, 19.1.2017; Helsingin
Sanomat 1, 19.1.2017.)

Alkon myyntitilastoista kuitenkin selvidd, ettd kymmenestd vuonna 2016
eniten myydystd oluesta vain yksi oli pienpanimon (Laitilan
Wirvoitusjuomatehdas) valmistama. Ndiden kymmenen myydyimmaén oluen
osuus oli kuitenkin 61% kaikesta Alkon olutmyynnistd. T&lloin lopusta vajaasta
40%:sta kilpailemaan jdivét yli 800 tuotemerkkid, joista suurin osa pienpanimo-
oluita. Alkon tavoitteena on kuitenkin nostaa oluidensa valikoimaa
lahitulevaisuudessa yli 1500:n tuotteen. (Alko, 19.1.2017; Viisi Tdhted -lehti,
19.1.2017.) Kasvupotentiaalia alalla voidaan ndhda siis vield olevan ja ainakin
Alko on valtuuksiensa rajoissa pyrkinyt kasvattamaan pienpanimo-oluiden
buumia.

Tdamdn tutkimuksen tavoitteena onkin selvittdd, kuinka yksittdiset pienet
toimijat kykenevit pdrjadaméddn tdssd edelleenkin kasvavassa ja entistdkin
kilpaillummassa liiketoiminnassa, jossa markkinavalta on jakautunut
oikeastaan vain muutamalle isoimmalle toimijalle. Kuinka pienet tekijdt
voisivat hyotyd kilpakumppaneistaan ja haastaa itseddn moninkertaisesti
isompia toimijoita?
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2 LIIKETOIMINTAEKOSYSTEEMI

Téassd kappaleessa syvennyn tutkielmani teoreettiseen viitekehykseen, joka
pohjautuu liiketoimintaekosysteemin metaforaan ja sen merkitykseen nykyajan
lilkkkeenjohtamisessa. Liiketoimintaympériston muutoksia ja
pirstaloituneisuutta kuvaamaan nostan ekosysteemin kasitteen, jonka avulla
monimuotoisten ja toinen toistaan suurempien yhteistyoverkostojen tutkiminen
on perusteellisempaa. Sen jdlkeen paneudun arvon Kkésitteeseen ja sen
luomisprosessiin ottaen tarkasteluun nimenomaan kilpailijjoiden vilisen
arvonluonnin.

21 Liiketoimintaekosysteemin typologia ja mikroyritykset

Markkinoinnin teorian ja logiikan muutos on ollut viimeisten vuosikymmenten
aikana voimakasta. 2010-luvulla liiketoiminnan ja markkinoinnin teoriassa ovat
korostuneet luontometaforat, joista ekosysteemiajattelu on nopeasti
vakiinnuttanut asemansa alan tieteellisessd keskustelussa.
Liiketoimintaekosysteemiajattelussa on taustalla se logiikka, ett4 liiketoiminnan
kokonaisuus ndhddan ikdan kuin luonnon ekosysteemit. Ne ovat yksil6llisid,
monimutkaisia ja usean muuttujan pysyvid tai hyvinkin valiaikaisia tilanteita.
(Mars, ym. 2012.)

Liiketoimintaekosysteemin typologia perustuu Mooren (1993) esiin
nostamaan “uuteen kilpailun ekologiaan”, jossa liiketoimintaympéristod
kuvataan sosioekonomisena ympdristond, johon kuuluvat institutionaaliset ja
sddntelevat puitteet. Kuten luonnossakin, hdnen mukaansa myos
yritystoiminnassa parhaiten pérjadaviat ne, jotka mukautuvat, kehittyvit ja
omaksuvat nopeimmin. Yritykset, jotka ovat saaneet kerdttyd ja kehitettya
itselleen suurimmat resurssit, osaavimmat tyontekijat, uusimmat laitteet ja
tehokkaimmat organisaatiot ovat ekosysteemin huipulla ja tdten luonnollisia
kilpailijoita on vdhemman. Niilld ekosysteemin vahvimmilla on usein myos
arvokkaimmat asiakassuhteet, tehokkaimmat alihankintasopimukset ja
hedelmaillisimmat yhteistyoverkostot.

Liiketoimintaekosysteemeilld voidaan ndhdéd olevan samat elinkaaren ja
kehityksen vaiheet, mitd luonnollisillakin ekosysteemeilld. Moore (1993)
jaotteleekin ndmd vaiheet neljdgdn perinteiseen osaan: Syntymadan,
laajentumiseen, johtamiseen ja itseuudistumiseen, jotka on n&htdvissa
taulukosta 1. Liiketoimintaekosysteemi syntyy yleensd itsestddn kuluttajien ja
yritysten tavoitteiden osuessa yhteen. Sen tyhjdstd luominen onkin vaikeaa,
koska uusien ideoiden kiinnostavuutta ei voi yleensd etukdteen mitata.
Yritykset voivat Mooren (1993) mukaan joko odottaa ja tutkia, miten
ekosysteemi heiddn ympdrilleen syntyy tai sitten perustaa yrityksen suoraan
laajentumisen vaiheessa olevaan liiketoimintaekosysteemiin. Sen etuna on, etta
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asiakkaat ja yhteistyokumppanit ovat jo valmiiksi olemassa ja markkinoiden
laajentuessa uusille tekijoille on yleensd tilaa. Viimeistddn ekosysteemin
laajentumisvaiheessa yritykset joutuvat kilpailemaan samoista asiakkaista ja
kumppaneista ja pohtimaan, kenen kanssa yhteisty6tda kannattaa tehdd ja kuka
on tdarkein kilpailija. (Moore, 1993.)

Markkinoiden laajentumisvaihe onkin Bangin ja Joshin (2009) mukaan
yksi yrityksen tdrkeimmistd tilaisuuksista saada jalansijaa muuttuvissa
markkinoissa. Laajentuminen tarkoittaa sekd wuusien kilpailijoiden tuloa
markkinoille ettd my06s potentiaalisten asiakkaiden lisddntymista.
Potentiaalisilla asiakkailla on lukumddrdnsd lisdksi my6s suurempi halu
kuluttaa enemman, eli puhutaan niin sanotusta share of walletista. Tutkijat
painottavatkin  kasvustrategian tdrkeyttd ja kasvavien markkinoiden
ymmarrystd, jotta siitd saatavat hyodyt voidaan maksimoida. Tatd myos
suomalaiset pienpanimot pyrkivdt toteuttamaan edelleen laajentuvilla
markkinoilla.

Vaikka liiketoimintaympariston voikin periaatteessa luoda tyhjdstd, eivit
luonnon ekosysteemit sisdlld samanlaista suunnitelmallisuuden mahdollisuutta.
Ne ovat biologisia tapahtumaketjuja, joissa ei pyritd jokaisen toimijan hyttyjen
maksimointiin, kuten liiketoimintayhteisossd voi olla tapana. Ne sisaltdvit
kuitenkin samanlaisia hierarkkisia ja individualistisia piirteitd, joita samoilla
markkinoilla toimivien yritystenkin valillda esiintyy. Sekd luonnossa etta
yritysmaailmassa syntyy luonnollisia suhteita ja verkostoja eri toimijoiden
vilille, joskin liiketoiminnassa myos niiden keinotekoinen rakentaminen on
mahdollista. (Moore, 1993.)

Kun markkinat laajenevat, yleensd my0s yhteistyd ja kilpailu
monipuolistuvat, kuten luonnossakin on tavallista. Moore (1993) nostaa
esimerkiksi savannin ekosysteemissd vallitsevan riippuvuussuhteen leijonan ja
antiloopin vdlilld, jossa molempien laajentuminen riippuu toisesta. Kun
ekosysteemi on tasapainossa, sen johtamisesta tulee tdrked osa markkinoilla
selviytymistd ja menestymistd. Johtamisvaihe on kriittinen, koska se méarittelee
koko liiketoimintaekosysteemin tulevaisuuden ja iédn.

Itseuudistumisen vaihe voi joissakin ekosysteemeissd tarkoittaa myos
ekosysteemin kuolemaa. Kun uusia kilpailevia ekosysteemejd syntyy uusien
innovaatioiden ympdrille, on aiempienkin ekosysteemien muututtava. Kun
asiakkaiden tarpeet ja toiveet muuttuvat, koko liiketoimintalogiikka saattaa
muuttua. (Moore 1993.)
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Taulukko 1 Liiketoimintaekosysteemin vaiheet (Moore, 1993)

Yhteistyon haasteet Kilpailun haasteet
Syntyma Maédérittele yhdessa Suojele ideoitasi ja
asiakkaiden ja innovaatioitasi
kumppaneiden kanssa kilpailijoilta. Sitouta
uusi arvolupaus tarkeimmat asiakkaasi
Laajentuminen Tuo uudet tuotteet Kukista kilpailevat ideat
markkinoille yhdessa ja varmista
yhteistyokumppaneiden markkinoiden
kanssa. Maksimoi alan ~ avainsegmentit
markkinoiden koko
Johtaminen Kehitd yhteistyota Pyri sdilyttamaan
asiakkaiden ja voimakas ja dominoiva
kumppaneiden valilld asema ekosysteemissd,
kohti tavoiteltua my0Js asiakkaiden ja
asiakaslupausta kumppaneiden suhteen
Itseuudistumiseen Toimi yhteistyossa Rakenna vaihtoehtoisia

innovaattoreiden kanssa ekosysteemejd, jotta

tuodessasi uusia ideoita  samoille markkinoille

markkinoille tulo vaikeutuu. Pidd ylla
korkeita
vaihtokustannuksia

Mars ym. (2012) korostaa kuinka liiketoimintaympariston muutoksiin on alettu
kiinnittdm&ddn sen vaatimaa huomiota vasta viime vuosikymmenina.
Tutkijoiden mielestd on elintdrkedd ymmartadd, ettd liilketoimintaekosysteemit
ovat nykyisin monimutkaisempia ja nopeammin muuttuvia mitd perinteiset
markkinoinnin paradigmat antavat ymmartdd. Konemaiset ja taloudellisten
hyotyjen maksimointiin perustuvat markkinointilogiikat on korvattu
yksil6lliseen, molemminpuoliseen arvonluontiin perustuvilla
markkinointindkemyksilla.

Tutkijoiden mukaan on myos tarkedd sisdistdd, ettd sekd luonnon ettd
lilkemaailman ekosysteemit voivat sisdltdd satoja, jopa tuhansia eri toimijoita.
Yksittdisten toimijoiden merkitys koko ekosysteemin kannalta on hyvinkin
vaihtelevaa. Laajimmissakin luonnon ekosysteemeissda voi olla yksittdisiad
eldimid ja kasveja, tai kuten liiketoimintaekosysteemeissa yrityksid ja asiakkaita
joiden syystd tai toisesta poistuminen voi romahduttaa koko ekosysteemin.
Téllaisten avaintekijoiden lisdksi ekosysteemit sisdltdvdt wusein niin
sanottuja ”ekosysteemi-insinoorejd”, jotka luovat ja laajentavat ekosysteemin
elinympaéristod ja toiminta-alaa. Ekosysteemin kaikilla toimijoilla voidaankin
ndhdé olevan yksildllinen roolinsa, joiden perusteella koko toimintaympaériston
diversiteetti muodostuu. Ekosysteemi sisdltddkin usein rooleja, jotka ovat
toistensa suhteen joko tdysin erilaisia, tdysin pddllekkdisid tai kaikkea silta




17

vdliltd. Vuorovaikutuksessa kaikkien toimijoiden wvililld syntyy yhteinen
ympdristo, eli ekosysteemi. (Mars ym. 2012.)

Valkokari (2015) laajentaa ekosysteemiajattelua  jakamalla
lilketoimintaympaéristot kolmeen eri osaan sen perusteella, minkalaiset
toimijoiden roolit, vuorovaikutussuhteet, toimintalogiikka ja tavoitteet niista
loytyvat. Nditd ekosysteemityyppejd ovat:

1) Tietoekosysteemit
2) Innovaatioekosysteemit
3) Liiketoimintaekosysteemit

Tietoekosysteemit perustuvat uuden tiedon ja teknologian tuottamiseen.
Tdllaisesta ekosysteemistd esimerkkind vaikkapa tutkimusinstituutiot ja
teknologiayritykset, jotka pyrkivdt laajentamaan ymmadrrystd ja osaamista
erilaisista ilmivistd ja tuotteista. Innovaatioekosysteemeissd yritysten
pddmddrand taas on integroida valmiiksi tuotettu tieto uudeksi, kdytannon
liiketoiminnaksi. Tastd esimerkkind startup -yritykset ja mniitd tukevat
rahoitusorganisaatiot. Liiketoimintaekosysteemit taas perustuvat tuottamaan
asiakasarvoa jo olemassa olevalla tiedolla, teknologialla ja resursseilla. Ne
sisdltavat siis sekd alihankkijoita, myyjid, ostajia ettd asiakkaita. Tastd hyvana
esimerkkind matkapuhelinmarkkinat, joissa muutama iso toimija hallitsee koko
ekosysteemid ja sen resursseja. (Valkokari, 2015.)

Ekosysteemijaottelussa on ideana, ettd yritys voi olla yhtd aikaa osa yhta
tai useampaa ekosysteemid. Valkokarin (2015) mukaan onkin tdrkedd, ettd
yritys omaksuu roolinsa jokaisessa ekosysteemissd erikseen. Kaikki edellad
mainitut ekosysteemityypit sisdltdvdt dynaamisuuden ja muutoksen
elementtejd, kuten luonnon ekosysteemitkin. Itsestddn, eli biologisen evoluution
kautta syntyneet ekosysteemit ovat kuitenkin helpommin mddriteltdavissd,
koska ihmisen luomissa ekosysteemeissd auktoriteetit ovat usein nakymattomia.
Ihmisen luomat ekosysteemit eividt ole aina tdysin organisoituja, vaan
ennemminkin vain raamit, joissa eri toimijat asettuvat omiin rooleihinsa. Ne
sisdltdvdat myos paljon epdkonkreettisia suhteita, joiden maééritteleminen
ulkoapdin on vaikeaa. (Valkokari, 2015.)

Rédjahdysmadinen informaatioteknologian kasvu on ollut yksi syy siihen,
miksi organisaatiot eivit ole endd yksiulotteisia, joissa yhteistyokumppanit ja -
toimijat on helposti méadriteltdvissa ja hallittavissa. Pienemmistdkin yrityksista
on tullut globaaleja toimijoita, joissa yhteistyoverkostot saattavat laajentua
jokaiseen maanosaan. Tallaisten liiketoimintaymparisttjen hallinta onkin usein
hyvin vaikeaa. Luonnon ekosysteemit kun ovat pddasiassa alueellisia ja
paikallisia, on ekosysteemiajattelua laajennettava, jos sen avulla halutaan
tarkastella myos nditd globaaleja liikketoimintaymparistoja.
Liiketoimintaekosysteemiajattelun voidaankin ndhdd pédtevdan paremmin
pienempien yritysten vélisid suhteita ja toimintamalleja tarkastellessa, kuten
esimerkiksi juuri pienpanimojen toimintaympaéristdd tutkiessa. (Mars ym. 2012.)

Suomessa yrityksestd voidaan kayttdd kirjanpitolain mukaan
maédritelmdd mikroyritys, jos sen vuotuinen liikevaihto on maksimissaan
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700 000 euroa ja keskimddrdinen tyontekijoiden mddrd 10. Kun puhutaan
pienyrityksestd, vuosiliikevaihto asettuu alle 12 miljoonaan ja tyontekijoitd on
alle  50. Suomessa  toimivista  pienpanimoista, vain  Laitilan
Wirvoitusjuomatehdas ylittdd tdmédn rajan ja asettuu ndin suuryrityksen
kokoluokkaan. Loput 74 pienpanimoyritystd ovat ndin ollen mikro- tai
pienyrityksid. (Yrityssuomi.fi, 2.2.2017; Fonecta Finder 1, 2.2.2017.)

Tutkijat muistuttavat, ettd vaikka yrityksen tuote tai palvelu olisi kuinka
erinomainen, on etenkin pienten yritysten = panostettava my0s
yhteistyosuhteiden luomiseen ja liiketoimintaympériston erityispiirteiden
ymmadrtdmiseen. Tdllaisten yritysten kyky kilpailuun on usein sidottu kykyyn
tehdd yhteistyotd. Kilpailijat on ndhtivd myos mahdollisuutena kasvattaa
markkinoita ja sitd kautta omaakin osuutta yhteisestd potista. (Pratano &
Mahmood, 2016.)

Mikro- ja pienyritysten kyky kohdistaa pienet resurssit tehokkaasti on
usein elintdrked kysymys. Yhteistyoverkoston rakentaminen onkin noussut
yhdeksi merkittavimmista kilpailukeinoista. =~ Yhteisilld resursseilla ja
voimavaroilla pienetkin yritykset kykenevéat kilpailemaan isojen yritysten
markkinoita vastaan. (Wegner, Alievi & Begnis, 2015.) Tastd hyvdnd
esimerkkind voidaan pitdd panimoalaa, jossa pienimmait toimijat tuskailevat
pienten resurssiensa kanssa. Suurin osa resursseista kdytetddn panimolaitteisiin
ja esimerkiksi markkinoinnillisiin toimenpiteisiin ei jid endd panostuksia.
Tuotteen laadun ja houkuttelevuuden lisdksi yhdeksi tarkeimmistd asioista
pienpanimoalalla ~ menestymiseen = ndhdddn  olevan  yhteistyo  ja
verkostoituminen. (Melani, 1996.)

Pratano ym. (2016) nostaa esiin ”"yrityssuuntautumisen” kisitteen, eli
tarkastelun siitd, miten yrityksen strategia on suhteutettu omaan ymparistoonsa.
He korostavat yrityksen ekosysteemiajattelun tiarkeyttd nopeasti muuttuvassa
liikketoimintaymparistossd, jossa informaatio pirstaloituu ja muutokset tulevat
on heiddn mukaansa esimerkiksi kilpailullisesti tdrkedd ymmartdd. Talloin
my0s pienyrityksille tavalliseen ”turbulenssiin” on helpompi varautua. Toisin
kuin isoissa organisaatioissa, pienten yritysten kyky reagointiin on parempi,
mutta pienetkin virheet voivat olla kohtalokkaita.

Vaikka uusia panimoita syntyykin kasvavalle alalle kokoajan lisdd, on
kysynndn kasvu tuonut panimoille omat haasteensa. Yhdysvaltalaiseen
panimoliiketoimintaan erikoistunut “Beverage World” nostaakin yhdeksi alan
suurimmista haasteista pienpanimoiden kyvyn vastata jatkuvasti kasvavaan
kysyntddan. Oluen kysynnén kasvaessa my6s koko ekosysteemin on kasvettava.
asiakkaalle voidaan luoda arvoa. Télloin liiketoimintaekosysteemin kaikkien
toimijoiden on kyettdvd vastaamaan kasvavaan kysyntddn, eikd vain olutta
valmistavien yritysten. (Beverage World, 2014, viitattu 2.2.2017.)
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2.2 Yrityssuhteet ja verkostot liiketoiminnan perustana

Suhdemarkkinoinnin késitteestd ja merkityksestd on puhuttu viimeiset
kaksikymmentd vuotta, eikd huomio niin tutkijoiden kuin markkinoiden
harjoittajien toimesta ole liioin hiljentynyt. Vaihtoajattelusta on siirrytty
tutkimaan syvdllisempid suhteita niin yritysten ja asiakkaiden kuin yritysten ja
kilpailijoiden valilla. (Egan & Harker 2005, 15-16.)

1970-luvulle saakka vallalla ollut 4P-ajattelu, jossa markkinointi nahtiin
toimintona, jossa optimoimalla neljan eri tekijan (hinta, tuote, mainonta ja
jakelu) yhdistelmd, voidaan vaikuttaa tehokkaasti asiakkaan paatoksentekoon,
on nykyisten teorioiden mukaan selkedsti vanhentunut ja @ sitd
suhdemarkkinoinnin késite on syntynytkin korvaamaan. Yrityksid ja kuluttajia
on alettu tutkimaan yksiloind ja suurten, yleistivien linjojen tekemistd on
véltetty. Palvelun ja vuorovaikutuksen merkitystd korostetaan unohtamatta
kuitenkaan lopulta tédrkeintd eli transaktiota. Tuotteen rinnalle noussut
asiakkaan ja suhdeajattelun késite nosti palvelun merkitystd ylitse muun.
(Vargo & Lusch, 2004.)

Verkostoitumisesta ja yrityssuhteiden luomisesta on tullut yksi
puhutuimmista kasitteistd 2000-luvun yritystoiminnassa. Verkostotalouden
kehittymiseen on monia syitd, mutta etenkin automaatio-, tietoliikenne- ja
informaatiotekniikan kehitys on osaltaan edesauttanut nykyistd muutosta. Enda
ei puhuta vain kahden vilisistd suhteista, vaan toimijoita liiketoimintakent&ssa
on useampia ja suhteet ovat entistdkin moniulotteisempia. Palveluita
ulkoistetaan ja ydinosaamiseen fokusoinnista on muotoutunut liiketoiminnan
tarkein tekija. (Hakanen, Heinonen & Sipilad 2007, 12.)

Ford (2003, 91-93) painottaa myos, ettd suhteiden liiketoiminnallinen
tarkeys korostuu myos siind, ettd ne ovat taloudellisesti usein hyvin
kannattavia. Usealle yritykselle liiketoiminnan suurin kustannus syntyy
resurssien hankinnasta, jolloin monipuolinen alihankinta- ja
yhteistyokumppaniverkosto on elintdarked. Tutkijoiden mukaan kilpailevat
yritykset ostavat yhd enemmaén toinen toisiltaan, jolloin suhteiden strateginen
merkitys on kasvanut.

Kéytannossd kaikki yritykset tarvitsevat alihankkijoita toimiakseen
nykypdivdan markkinoilla. Suhdeverkostoja alihankkijoiden kanssa voidaan
pitdadkin yhtend tarkeimmistd ja taloudellisesti merkittdivimmistd tekijoista
lilkketoiminnassa. Vaikka yhteistytssd on lukuisia hyotyjd, on sen kustannukset
myos ymmadrrettdva osana yrityksen verkostostrategiaa. Suhteen kustannuksia
voidaankin ajatella olevan suorat hankintakustannukset, suorat
vaihtokustannukset, suhteen ylldpitokustannukset ja
tavarantoimituskustannukset. = Kuten kaikki muutkin yrityksen tekemiit
hankinnat ja investoinnit, myo¢s alihankintasopimuksia rakentaessa on tarkeaa
ymmartdd hyotyjen ja kustannuksien suhde. Alihankintayhteistyo on usein yksi
suurimmista yrityksen menoeristd. (Gadde & Hakansson, 2001, 136-137.)
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Ford (2003, 15-16) korostaa, ettd yritysten, asiakkaiden ja alihankkijoiden
vidlisten suhteiden tdrkeyden lisdksi myos niiden yksilollisyys vaihtelee
hyvinkin paljon. Asiakkaalla voi esimerkiksi olla wuseita tasavertaisia
vaihtoehtoja tuotetta ostaessaan, mutta se, minkd asiakas lopulta valitsee,
riippuu asiakkaan ongelmasta ja yrityksen kyvystd ratkaista se parhaalla
mahdollisella tavalla.

Nalebuff ja Brandenburger (1997) nostavatkin esiin niin kutsutun
arvoverkon (Kuvio 1), jossa esitetddn yksinkertaisuudessaan yrityksen rooli ja
asema verkostossa, jossa myos kilpailijoiden, asiakkaiden, alihankkijoiden ja
yhteistyokumppaneiden pddtokset vaikuttavat joko suoraan tai valillisesti
kaikkiin verkoston toimijoihin.

Asiakkaat

Kilpailijat Komplementorit

Alihankkijat

Kuvio 1 Arvoverkko (Nalebuff ym. 1997)

Kaikkien arvoverkon toimijoiden tunteminen on ensiarvoisen tarkeda.
Raha kulkee asiakkailta yritykselle ja yritykseltd alihankkijoille. Asiakkaat
ostavat myos kilpailijoilta ja alihankkijat myyvit kilpailijoille. Mielenkiintoinen
osa tdtd verkostoa on yritys, joka ei ole kilpailijasi eikd alihankkijasi vaan niin
kutsuttu komplementori. Niilld tarkoitetaan toimijoita, jotka myyvdt tuotteita
tai palveluita, jotka hyodyttavdat oman yrityksen tuotteita tai palveluita
luomalla arvoa yhteisille asiakkaille. Esimerkiksi kun Intel myy tietokoneen
prosessorin ja Microsoft siihen Windows -kayttojarjestelméan. Kaksi tdysin eri
yritystd hyotyy vilillisesti toisistaan, eivétka kilpaile samoista asiakkaista vaan
tuottavat niille yhteistd arvoa. (Nalebuff & Bramdenburger, 1997.)
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Rusko (2011) nostaa esiin yrityksen aseman tarkastelun osana
arvoverkon paradigmaa. Missd suhteessa yritys on verkostossa eri toimijoiden
vdlilld. Onko osa yrityksistd tdrkedmpid kumppaneita kuin toiset? Onko
joidenkin yritysten vililld merkittdavampi kilpailu kuin toisten? Yrityksen on
tairkedd ymmadrtdd muiden verkostossa toimivien yritysten roolit suhteessa
omaan yritykseen ja suhteessa muihin verkostossa toimiviin yrityksiin.
Yritysten vélisid strategisia verkostoja tulisi Mollerin ja Rajalan (2007) mukaan
ajatella aina arvonluonnin nidkokulmasta. Jokainen verkosto sisdltdd heidan
mukaansa arvonluontiaktiviteetteja, joita tulisikin nostaa verkostotutkimuksen
keskioon.

Tutkijat luokittelevat strategiset verkostot kolmeen eri osaan; nykyisiin,
uudistuviin ja syntymaéssd oleviin verkostoihin. Verkostot voidaan néin jakaa
niiden stabiiliuden suhteen. Nykyisilld verkostoilla tarkoitetaan niitd, missd
yhteistyd toimii ilman suurempaa tarkkailua ja arvoa luodaan kaikkein
tehokkaimmin. Uudistumisvaiheessa olevat verkostot taas ovat herkkid
jannitteille, koska liiketoiminta on murroksessa ja yhteinen arvonluonti saattaa
saada vaikkapa uuden kilpailijan. Syntymaéssd olevat verkostot taas sisdltdvat
epdvarmuutta, eivitka yritykset tunne vield verkoston arvonluontiprosesseja tai
edes vilttamattd koko verkoston tekijoitd. Uudet ja vanhat toimijat sekoittavat
litkketoimintaymparistod ja epavarmuustekijoitd on paljon. Tutkijoiden mukaan
on kuitenkin tdrkedd ymmartdd, ettd juuri tdssd verkoston kehitysvaiheessa
uusia innovaatioita ja arvotekijoitd on mahdollista luoda tehokkaimmin, koska
my0s kilpailijat ovat murroksessa. (Moller ym. 2007.)

Liiketoimintaympéristo, yritykset ja niiden yhteistyosuhteet, verkostot ja
strategiset  kilpailutoimenpiteet kulminoituvat kaikki aina kuitenkin
loppukéyttdjaan, eli asiakkaaseen. Verkostojen merkityksen yleistyessd, usein
asiakas voi olla my0s suurin kilpailijasi tai yhteistyokumppanisi. Koko prosessi
on kuitenkin riippuvainen asiakkaasta ja sen suhteesta tdhdn verkostoon ja sita
kautta omaan yritykseen. Yksinkertaisimmillaan siis asiakkaalle arvoa luova
verkosto on sellainen, missad kaksi tai useampi yritys toimii yhdessd tuottaen
arvoa asiakkaalle enemman kuin yritykset olisivat yksin toimiessaan kyenneet
tuottamaan. (Kothandaraman ym. 2001.)

Kotler ym. (2008) korostaa arvoketjun merkitystd tehokkaassa
arvoluontiprosessissa. Yritysten tulisikin keskittyd arvoketjunsa jokaiseen
vaiheeseen niin kustannuksia kuin suoriutumista silmaélld pitden. Perinteistd
arvoketjuajattelua laajentanut Kothandaraman ym. (2001) painottaa kuitenkin,
ettd verkostojen ja kilpailijoiden positiivista suhdetta oman yrityksen ja
asiakkaan viliseen arvonluontiin on korostettu liian vahéan. Toisilleen arvoa
luovat yritykset tuottavat arvoa myos yhteisille asiakkaille. Kasvattaakseen
omia arvonluontimahdollisuuksiaan, yritysten on etsittavd ja kehitettava
jatkuvasti uusia yhteistyoverkostoja. Toimivan yhteistyoverkoston lopullinen
hyotyjd on aina asiakas.

Kymmenien  pienpanimoiden  taistellessa  toistaiseksi  pienestd
markkinaosuudesta, on tirkedd ymmartdd ne tekijat, jotka omassa verkostossa
ovat tdrkeitd tai jopa elinehto. Toimiva liiketoimintaymparist6 ndkyy usein
my0s asiakkaalle positiivisena imagona.
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3 KILPAILIJOIDEN VALISEN YHTEISTYON ARVO

Téassd kappaleessa paneudutaan arvon kisitteeseen ja yhteistyon arvoon.
Syvennyn my0s tutkimukseni p&ddteemaan eli kilpailijoiden véliseen
yhteistyohon ja sen arvoon ja hyotyihin. Késittelen kilpailijoiden valista
yhteisty6td useasta eri ndkokulmasta ottaen huomioon myos sen juridiset
vaatimukset ja etiikan. Kappaleen lopussa teen yhteenvedon tutkimukseni
teoreettisesta viitekehyksestd, jota empiria seuraa.

3.1 Arvo jaarvonluonti

Maédritellessd arvon kdsitettd voidaan todeta, ettd kirjallisuus jakaa arvon
yhdeksi liiketoiminnan kulmakivistd niin johtamisen, markkinoinnin, strategian,
rahoituksen kuin kirjanpidonkin alueilla (Corsano & Snehota, 2010). Vaikka
arvon maddritteleminen konkreettisesti on usein vaikeaa, se on ollut myos
markkinoinnin tutkimuksen seuratuimpia teemoja viimeiset vuosikymmenet.
(Kothandaraman & Wilson, 2001). Suurin osa aiemmasta
arvonluontitutkimuksesta on keskittynyt taloudellisiin ja fyysisiin hyotyihin
mitd liiketoiminnan eri toimijat voivat saavuttaa, kun taas arvoa suhteessa on
tutkittu vield toistaiseksi vahemmaén (Corsano ym. 2010).

Perinteisen arvonluontiajattelun keskiosséa oli aiemmin vaihto, eli tilanne,
jossa tuote tai palvelu vaihtoi omistajaa ja loi ndin arvoa sekd ostajalle ettd
myyijdlle. Nykyisin on kuitenkin alettu ymmaértamé&dn vuorovaikutuksen
merkitystd koko arvonluomisprosessissa ja yritysten ja kuluttajien
individualistiset suhteet on nostettu erityistarkasteluun. Arvonluonnin
metaforalla painotetaan jatkuvaa dialogia eri toimijoiden vililld ja sitd, ettd
mikddn, yritys tai asiakas, ei toimi yksin. Lopullisen vaihdon vililld on aina
jonkinlainen palvelu, joka luo arvoa sekd ostajalle ettd myyjille. (Groonroos,
2012.)

Markkinoinnin logiikan muutoksessa ajatuksena on ollut, ettd
organisaatioiden tavoitteet kohti tyytyvdisempdd asiakasta on otettava entistd
vakavammin. Jos yritys pystyy toimittamaan kohdeasiakkaille tyytyvdisyyttd
tehokkaammin mitd kilpailija, on molemminpuolinen arvonluontiprosessi
arvokas. Tuotteeseen vahvasti nojaavat yritykset ovat joutuneet antamaan
markkinoillaan tilaa asiakkaan ja yrityksen vuorovaikutukseen perustaville
yrityksille. (Kothandaraman ym. 2001; Kotler, Amstrong, Wong & Saunders
2008, 380-383.)

Gronroos (2012) painottaa kuitenkin myos sitd, kuinka arvon luonnin
konseptia on vaikea kuvata analyyttisin ja matemaattisin mallein. Sen
mittaaminen ja muuttaminen ldhemmdiksi konkretiaa on monimutkainen
prosessi. Arvonluomisprosessissa onkin usein keskitytty pddasiassa niihin
hetkiin, joissa yritys ja asiakas ovat kontaktissa keskenddn. Groonroos (2012)
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painottaa kuitenkin, ettd todellisuudessa arvonluontiprosessi sisdltdd paljon
muutakin kuin pelkdn suoran kontaktin yrityksen ja asiakkaan valilld. Arvon
muodostumisen ja yhteisluomisen ymmarrys auttaa kuitenkin yrityksid
yksiloiméddn ja analysoimaan omia arvoketjujaan ja niitd tdarkeimpid tekijoitd,
jotka tuottavat tai vaihtoehtoisesti eivét tuota toivottua yhteisarvoa. (Groonroos
2012.)

Kafi ja Gomi (2014) korostavat, ettd pelkdn asiakkaan ja myyjdn tai
ostajan ja myyjan vilisen arvonluomisprosessin tarkastelu on vaillinaista, jos
halutaan ymmartdd koko yhteistyosuhteiden liiketoimintapotentiaali.
Yhteistyolld luodaan arvoa myos alihankintasuhteissa ja jopa kilpailijoiden
kanssa. Luotu arvo ei rajoitu vain yritysten véliseen arvoon, vaan
parhaimmillaan arvo kasvattaa myos muita samassa
liikketoimintaekosysteemissd toimivia yrityksid ja lopulta myo6s loppukayttdjad,
eli kuluttajaa.

Groonroos ja Voima (2013) jakavatkin arvonluonnin ensinndkin kahteen
ulottuvuuteen;  tarjoajan ja  asiakkaan  ulottuvuuksiin. = Tarjoajan
arvonluontiprosessia voidaan kutsua ”arvoa vaihdosta” prosessiksi, joka
sisdltdd kaiken ulospdin ndkymédttoman toiminnan, kuten suunnittelutyon,
kehityksen, valmistuksen ja toimittamisen. Tadssd ulottuvuudessa yritys harvoin
toimii yksin, vaan arvonluontiprosessissa on mukana sekd alihankkijoita,
yhteistyokumppaneita kuin usein my6s kilpailijoitakin. Lopullisen asiakkaan
ostaessa ja kdyttdessd tuotetta tai palvelua, puhutaan ”arvoa kaytostd”, jolloin
kaikki aiemmin ndkyméton taustatyd muuttuu kuluttajan kokemaksi arvoksi.

Tutkijat korostavat kuitenkin, ettd arvonluontiprosessi ei aina ole ndin
yksinkertainen ja lineaarinen, vaan joskus asiakas saattaa osallistua
arvonluomiseen jo ennen kuin tuotetta edes on valmistettu. Asiakkaan
ulottuvuus koko prosessissa on siis hyvinkin vaihteleva (Groonroos ym. 2013).
Monilla aloilla yritykset saattavat kutsua asiakkaan mukaan jo tuotteen
suunnitteluvaiheessa, jolloin asiakas osallistuu koko arvonluontiprosessiin
myo6s oman “arvoa kdytostd” -ulottuvuutensa ulkopuolella. Etenkin nopeasti
muuttuvilla ja viliaikaisilla ~markkinoilla uusien ja innovatiivisten
arvonluontitapojen kehitteleminen on wusein vélttdimatontd. Asiakkaan
osallistuminen tuotteen tai palvelun kehitysprosessiin on kasvava, joskaan ei
tdaysin riskiton, tapa luoda yhteistd arvoa ja sitouttaa asiakasta jo ennen kuin
hédnen tarvitsee edes ostopddtostd miettid. (Larocca, Moscatelli, Perna, Snehota,
2016.)

3.1.1 Arvo kilpailijoiden vilisessd yhteistyosuhteessa

Yritykset ovat nykyisin usein tilanteessa, jossa markkinoinnillisesti
tuottavimman arvonluonnin prosessissa tarvitaan myos ulkopuolisia tekijoitd,
esimerkiksi aiemmin mainittuja asiakkaita, yhteistyokumppaneita tai -
verkostoja. Usealla alalla yhteisty¢ kilpailijoiden kanssa on yleistd ja
yhteistyoverkostot ovat laajentuneet kansainvélisiksi alliansseiksi, kuten
esimerkiksi lentoliikennealalla on kdynyt. Arvoa luodaan prosesseissa, joissa
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yhteisid toimijoita ovat yritykset, oli ne toistensa kilpailijoita tai
yhteistyokumppaneita ja asiakkaat, jotka hyotyvédt ja kokevat arvoa ndiden
kaikkien yhteisvaikutuksessa. (Ritala & Tidstrom, 2014.)

Pelkdn taloudellisen arvon ajattelusta on siirrytty suhdearvokeskeiseen
johtamiseen, jossa yritysten vilisid suhteita niin asiakkaisiin kuin toisiin
yrityksiinkin arvotetaan. Suhteiden arvon tutkimisesta ja méérittelemisestd on
tullut yksi suosituimmista markkinoinnin tutkimuksen aiheista. Arvoa luovien
suhdeverkostojen monimutkaistuessa on tiarkedd ymmartdd niiden yksilollinen
luonne. Esimerkiksi oman yrityksen suhde alihankkijaan sisdltdd usein erilaista
arvoa kuin suhde asiakkaaseen. (Corsaro ym. 2010.)

Samoista asiakkaista ja markkinoista kilpailevien yritysten viélisestd
yhteistyostd on tullut arkipdivdd monilla aloilla. Hyodyt markkinoiden
kasvamisesta ja hallitsemisesta koetaan t&lloin olevan suuremmat kuin yksittdin
toimiessa olisi mahdollista saavuttaa. Kilpailijoiden vilinen yhteistyd vaatii
kuitenkin erilaista huomiota mitd muiden yhteistyokumppaneiden kanssa
toimiminen. On my06s tdrkedd ymmairtdd, ettd jokaisella yritykselld on
yhteistyostd huolimatta omat tavoitteensa pelissd. (Bengtsson, Raza-Ullah &
Vanyushun, 2015.)

Kilpailijoiden yhdessa luoman arvon tarkka méaaritteleminen on tarkeéds,
koska se ei ole tdysin yhtenevidinen ilmio, mitd asiakkaan ja yrityksen valinen
arvo on. Kilpailijat ovat yleensd riippuvaisia samoista resursseista ja
markkinoista, joten ne kohtaavat yhdessd myos samat onnistumiset ja ongelmat.
Kun kilpailevat yritykset tekevadt yhteistyotd, sekd yrityksen omat ettd
kilpailijoiden = kanssa  yhteiset = vahvuudet kasvattavat vallitsevan
lilketoimintaekosysteemin vahvuuksia ja niin sanottua yhteistd hyvaa.
(Volschenk, Ungerer & Smit, 2016.)

Volschenk ym. 2016 korostaa, ettd yhteistyo kilpailijoiden kanssa tuottaa
sekd tiedollista arvoa, ettd taloudellista arvoa. Tietoarvolla tarkoitetaan
kilpailevien yritysten vaélistd yhteistd tietovarastoa, jota molemmat ovat
osaltaan olleet kasvattamassa. Se on epdkonkreettisempaa arvoa, mita
esimerkiksi yhteinen taloudellinen arvo on alan kasvaessa. Jos tietoarvo osataan
kuitenkin hyodyntdd tehokkaasti, kasvattaa se tutkijoiden mukaan lopulta
myos taloudellista arvoa.

Kilpailijoiden = tehdessd yhteistyotd, he voivat luoda myo0s
sosioekonomista arvoa keskenddn. Sosioekonominen arvo sisdltdd seké
ihmiskeskeisen ettd luontaisen arvon. Sitd kutsutaan usein myds ”yleiseksi
hyvaksi” eli sellaiseksi arvoksi, joka hyodyttdad koko ympadristod, kuten
esimerkiksi toimintakulttuuri tai vastuullisuus. Jos yritykset sopivat jakavansa
esimerkiksi yhteisen logistiikan, pienenevit hiilidioksidipddstot ja ndin syntyy
kilpailijoiden vilistd sosioekonomista arvoa ja yleistd hyvadd. (Volschenk ym.
2016.)

3.1.2 Arvon omiminen

Markkinoinnin tutkimus on keskittynyt kilpailijoiden vilisen arvon luonnin
kontekstissa pddasiassa siihen, millaista arvoa kilpailijat toisilleen tuottavat. On
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kuitenkin tdrkedd myds ymmadrtdd ne prosessit, missd ja miten tdtd yhteista
arvoa jaetaan. Miten esimerkiksi yhdessd luotu taloudellinen arvo jakautuu
yritysten kesken? Hyodyttddko kaikki toimenpiteet kaikkia yhtd paljon? Onko
isommalla yritykselld aina etu ja suurempi neuvotteluvoima? Kilpailijoiden
véliset suhteet voivat myos muuttua nopeissakin sykleissd esimerkiksi
resurssien saatavuuden tai kapasiteettiongelmien yhteydessd. (Contractor &
Woodley, 2015.)

Johtamistutkimuksessa yleinen konsepti, eli arvon omiminen on myds
markkinoinnin arvonluomisprosessissa usein kdytetty ndkokulma, kun
yritykset toimivat samalla pelikentélld. Sekd arvon luominen ettd sen omiminen
ovat ldhtokohtaisesti strategisia prosesseja. Vaikka kilpailu samoista asiakkaista,
raaka-aineista ja resursseista on kovaa, on alan kasvamisen kannalta myos
yhteinen arvonluontiprosessi tarkedd ymmartdd. Yritykset luovat yhteistd arvoa,
jota sitten pyritddn omimaan, jotta oma liiketoiminta hyotyisi siitd
mahdollisimman paljon. Yritykset pyrkivitkin pohtimaan, miten kilpailijoiden
kanssa tehdyistd yhteisistd toimenpiteistd voisi hyotyd yksilollisesti eniten
rikkomatta kuitenkaan jo rakennettua suhdetta tai verkostoa. (Burkert, Ivens,
Henneberg & Schradi 2016.)

Arvon omiminen yleensd “naamioidaan” osaksi yhteistyotd, koska
olemassa olevia suhteita ei haluta rikkoa. Samasta omittavasta arvosta
kilpaillaan ja vaikka arvo onkin yhdessd luotu, pyritddn se aina ensisijaisesti
hyodyntdmdan omassa liiketoiminnassa. Jotkin arvon omimistoimet voivat
laskea yhteistd arvoa ja esimerkiksi asiakkaiden silmissd yhteinen koettu arvo
voi heikentyad. (Ritala & Tidstrom, 2014.)

Arvon omimisen tavoitteet kiteytyvat hyvin pohdittaessa sitd, kuinka
yritys pystyy toteuttamaan omaa strategiaansa olevassa olevilla omilla
resursseillaan ja saavuttaen niiden avulla lopulta kilpailuetua markkinoilla.
Tehdessddn yhteistyotd ja jakaessaan ainakin osan olemassa olevista
resursseista kilpailijoiden kanssa, voi yritys luoda sitdikin enemman arvoa ja
hyotyd myos kilpailijan luomasta arvosta. (Ritala ym. 2014.) Mitd enemman
yritys kuitenkin tekee yhteistyotd kilpailijoiden ja kumppaneiden kanssa, sita
vaikeampaa oman ja yhteisen arvon maidritteleminen on. Télloin puhutaan
my0s niin sanotusta “avoimuuden paradoksista”, jossa syntyvét innovaatiot on
vaikea omia itselleen, koska yhteistyoverkosto on niin laaja (Belderos, Cassiman,
Faems, Leten & Van Looy 2014.)

Pienpanimot ovat wusein siind tilateessa, ettd pelkkd kilpailun
voittamiseen luottaminen ei ole tarpeeksi, vaan kilpailijoista voidaan saada
myods yhteisid hyotyjd. Kasvattaakseen pienpanimoiden yhteistd, toistaiseksi
pientd markkinaosuutta, on yhteistyollda luotava sekd toisilleen ettd
asiakkailleen sellaista arvoa, jota isoimmat toimijat eivédt kykene tuottamaan.
Onkin mielenkiintoista tutkia, kuinka tédtd arvoa kilpailijoiden kesken jaetaan.
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3.2 Kilpailua vai yhteistyota?

Yrityksen liiketoimintastrategiaa suunnitellessa, on kilpailijoiden maéard, laatu
ja koko otettava huomioon. Jokin kilpailijoista voi valmistaa tdysin
samankaltaista tuotetta ja jokin toinen taas hyvinkin erilaista, mutta silti samat
asiakkaat pddttdvat, kummalta tuotteensa ostavat. Onkin tdrkedd ymmartaa
kilpailijoiden yksilollinen merkitys ja valita, mikd yritys on pahin tai paras
kilpailijasi. On kuitenkin muistettava, ettd yritys tarvitsee myos kilpailijoitaan,
jotta korkein mahdollinen asiakkaalle tuotettu arvo on mahdollista saavuttaa.
(Kotler ym. 2008, 465-467.)

3.2.1 Kilpailu peliteorian nikékulmasta

”Liiketoiminta on sotaa” on yleinen tapa kiteyttdd liiketoiminnan maailmaa.
Tarkeimpédnd pidetddn ”vihollisten” eli kilpailijoiden kukistamista ja sitd kautta
markkinoiden valtaamista. Liiketoimintaa kuvataan pelikenttdnd, jossa on vain
voittajia ~ ja  hédvidjid. @ Toinen  yleinen,  mutta  vastakohtainen
ajattelutapa “liiketoiminta on rauhaa” korostaa taas sitd, ettd lilkketoiminnassa ei
ole voittajia tai hdvidjid vaan kaikki voitot ja tappiot ovat yhteisid. Kumpikin
ndistd karjistetyistd liiketoimintamalleista on nykyisin korvattu niiden
yhdistelmaélld, jossa yhteistyon hedelmid osataan kylvdd, mutta my0s
ymmaérretddn oman yrityksen asema suhteessa samoista asiakkaista kilpaileviin
yrityksiin. Kilpailijoita ja niiden vilisid suhteita onkin totuttu tarkastelemaan
peliteorian avulla, jossa arvonluonti nostetaan pelin keskioon. (Nalebuff &
Brandenburger, 1997.)

Peliteoreettinen ldhestymistapa on hyvin yleinen tulkittaessa kilpailevien
yritysten vilisida suhteita. Liiketoiminnallinen peliteoria on sovellus
matematiikasta, jossa puhutaan my6s nolla-summa -pelistd, eli tilanteesta, jossa
toisen toimijan voitot ovat aina pois muiden toimijoiden voitoista. Liiketoiminta
ja sen sisdltamat suhteet muihin yrityksiin koetaan peling, jossa on vain voittajia
ja havidjid. (Neumann & Morgenster 1944, 46-47.) Peliteoria korostaakin
kilpailun merkitystd osana liiketoiminnallisia ratkaisumalleja. Mitd tietoa
kilpailijasta tarvitaan voittaaksemme ja mitd kilpailija tietdd meista?
Strategisessa  pddtoksenteossa peliteoria korostaa johdonmukaista ja
analysoivaa padtoksentekoa, jossa jokainen pdatds vaikuttaa myos kilpailijoihin.
(Shapiro, 1989.)

Brandenburger ja Nalebuff (1995) korostavat pelin valitsemista omalle
yritykselleen sopivaksi. T4dlloin pelin ja kilpailun hallinta on helpompaa ja sitd
kautta kilpailustrategian luomisesta tulee yksilollisempdd. Peliteoreettiset
ldhestymistavat voidaan jakaa tutkijoiden mukaan kahteen osaan; ”ei-
yhteistoiminnallisiin” ja yhteistoiminnallisiin. Yhteistoiminnalliset
lilketoimintasuhteet edustavat peliteoriassa sitd ndkokulmaa, jossa kilpailijoista
voidaan my0s hyotya. Ei-yhteistoiminnallinen 1dhtokohta taas on, ettd kilpailija
koetaan tdysin omana toimijana, eikd yhteistyota tdlloin ole edes harkittavissa.
(Agarwal, & Zeephongsekul, 2013.)
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Peliteoreettinen ndkokulma nousee esiin myos aiemmin mainitussa
teemassa, eli arvon omimisessa. Kun yhteisesti luodusta arvosta kilpaillaan, on
omittu arvo aina pois muiden omituista arvoista. Tédllainen nolla-summa-peli -
logiikka korostaa suorien markkinointitoimenpiteiden, kuten hinnoittelun
merkitystd, jotta yhteisesti luodusta arvosta pystytddn hyotymdan muita
enemmadn. Kuitenkin myo6s niin sanottu ”positiivisen summan” logiikka on
litkketoimintayhteistyossd mahdollista, jolloin kilpailijat keskittyvat valttamaan
konflikteja ja arvon suoraa omimista. Yritykset pyrkivit tdlloin erikoistumaan
hieman eri toimiin, jolloin suoralta kilpailulta véltytddan. Differointi
kilpailijoiden vélilld kasvattaa parhaimmillaan koko yhteisen arvon pottia ja
ndin hyodyttad seka yrityksid ettd asiakkaita. (Ritala ym. 2014.)

Miten yritysten vilinen kilpailu sitten mdéritelldaan? Ovatko kaikki
yritykset suoraan tai vdlillisesti toistensa kilpailijoita? Ovatko esimerkiksi
kaikki véhittdiskaupat toistensa kilpailijoita, vai vaan samalla alalla ja
markkinoilla toimivat yritykset? Nalebuff ym. (1997) viittdd yrityksen olevan
sinun yrityksesi kilpailija, jos asiakkaan kokema arvo tuotteestasi on pienempi
omistaessaan myos kilpailijan tuotteen, kuin silloin kun asiakas omistaa vain
sinun tuotteesi. Tdlloin esimerkiksi autokauppa ja pankki voidaan ndhda
olevan toistensa kilpailijoita, koska pankki voi myontdd lainan, jolla auto
ostetaan.

Bengtsson ja Kock (2000) painottavat kuitenkin, ettd kilpailevat yritykset
on markkinoinnin tutkimuksen kannalta tehokkaampi madritelld samalla alalla
ja samankaltaisia tuotteita tai palveluita myyviin yrityksiin. Heiddn mukaansa
on kuitenkin tdrkedd ymmadrtdd, ettd monella alalla kilpailu ei ole ndin
yksinkertaista. Jos yritysten vélisessd suhteessa on sekd Kkilpailun ettd
yhteistyén elementtejd, puhutaan kilpailijoiden vélisestd yhteistyosta
(Coopetition).

3.2.2 Kilpailijoiden vilisen yhteistyon -malli

”Coopetition on strategia kilpailemiseen ja yhteistychon ja kilpailulliseen yhteistyohin”
(Peng, Pike, Yang & Roos, 2012)

Samoista asiakkaista ja markkinoista kilpailevien yritysten yhteisty6tda voidaan
tutkia coopetitive-teorian pohjalta, joka on siis kilpailun (competitive) ja
yhteistyon (co-operative) yhdistelma. Kilpailijoiden viélisestd yhteistyostd on
tullut viime vuosikymmenen kuuma tutkimusaihe markkinoinnin teorioissa.
(Peng ym., 2012) Kutsun kilpailijoiden vilisen yhteistyon mallia coopetitive-
malliksi.

Yritysten valisistd liiketoimintasuhteista puhuttaessa esiin nousee usein
vain yritysten vililld vallitseva kilpailun kisite (Bengtsson & Kock, 1999).
Kilpailussa menestyminen vaatii kuitenkin ymmaérrystd myos kilpailijoiden
vilisen yhteistyon merkityksestd niin omalle kuin kilpailijankin liiketoiminnalle
(Dyer, 1998). Liiketoimintasuhteet kahden yrityksen vélilld voidaankin jakaa
kilpailun, alihankinnan tai kumppanuuden suhteen. Ndistd yksinkertaisista
lilketoimintasuhteista muodostuu kuitenkin myo6s yhdistelmid, joissa toinen
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yritys voi olla sekd pahin kilpailija ettd tdrkein yhteistyokumppani. Sen takia
onkin tdrkedd, ettd yritys ajattelee jokaista ulkopuolista yritystd yksilond, eikd
vain esimerkiksi kilpailijana, joka pitdd voittaa. (Ross Jr. & Robertson, 2007.)

Ross Jr. ym. (2007) alleviivaa, ettd yritysten vilisid suhteita kuvataan
usein yksinkertaisilla malleilla, kuten kilpailija-kilpailija tai alihankkija-asiakas-
-suhteilla. Tutkijoiden mukaan suhteet ovat kuitenkin paljon monisyisempid ja
kahdella yritykselld on hyvin usein enemmankin kuin yksi kahdenvéalinen
suhde. He voivat olla esimerkiksi kilpailija-roolien lisiksi my®s toistensa
asiakkaita, alihankkijoita tai kumppaneita. Yritys saattaa ostaa toiselta
yritykseltd raaka-aineita, eli on suhteen asiakas, jolloin myyvé yritys taas on
suhteen alihankkija.

Ross Jr. ym. (2007) jakavat erilaiset yritysten vdliset suhteet kahden,
kolmen tai jopa neljan roolin suhteeseen (Kuvio 2). Ajatuksena on, ettd jokainen
samalla alalla toimiva yritys on jonkinlaisessa suhteessa alan muihinkin
yrityksiin.

Kahden roolin suhteet:

1. Asiakas - alihankkija

2. Asiakas - kilpailija

3. Asiakas - kumppani

4. Alihankkija - kilpailija
5. Alihankkija - kumppani
6. Kilpailija - kumppani

Kolmen roolin suhteet:

1. Asiakas - alihankkija - kilpailija

Yritys ?| 2. Asiakas - alihankkija - kumppani Kumppaniyritys

3. Asiakas - kilpailija - kumppani

4. Alihankkija - kilpailija - kilpailija

Neljan roolin suhteet:
1. Asiakas - alihankkija - kumppani -
kilpailija

Kuvio 2 Yhdistelmédsuhteet (Ross ym., 2007)

Miksi yhdistelmdsuhteet sitten ovat tdrkeitd? Kun yrityksen suhteita
tarkastellaan individualistisesti “ison kuvan” sijaan, voidaan paremmin
ymmartdad mitd erilaiset suhteet vaativat ja toisaalta mitd arvoa ne tuottavat. Se
helpottaa yritystd optimoimaan resurssinsa siten, ettd tdarkeimpiin suhteisiin
panostetaan enemmé&n ja vdhemmdn arvoa tuottavat suhteet jatetddn
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sivummalle. On tirkedd ymmartada jokaisen suhteen yksilolliset normit, arvot ja
kayttaytymismallit, jotta yhteistyostd saadaan hedelmallistd. (Ross ym. 2007.)

Ross ym. 2007 luettelee kolme syytd miksi yrityksen tulisi ottaa
huomioon erilaiset yrityssuhteet:

1) Jos kahdenvélisessd suhteessa vahingoittaa toista osapuolta, voi
toinen vastaavanlainen suhde my6s vahingoittua. Esimerkiksi jos
kaksi yritystd ovat sekd toistensa alihankkijoita ettd asiakkaita on
roolien ymmadrtdminen kussakin tilanteessa tarkeda.

2) Tietyn kahdenvilisen suhteen toimiessa hyvin, voi toinen suhde
vahingoittua, koska suhteet ovat usein monitahoisia. Esimerkiksi, jos
kaksi yritystd ovat sekd toistensa kilpailijoita ettd asiakkaita, toisen
ottaessa kilpailullisemman roolin kuin toinen, voi kumppanin tai
asiakkaan roolin ottaminen vaikeutua.

3) Toimiessa hyvin kahdenvilisessd suhteessa, voi synnyttdd samalla
my0s uusia suhteita.

Carlin, Dowling, Roering, Wyman, Kalinoglou ja Clyburn (1994)
painottavat myos, ettd yritysten véliset monitahoiset suhteet kasvavat ja
muuttamat muotoaan jatkuvasti. Pelkkid kilpailijoita tai yhteistyokumppaneita
on nykyisin vdhemman ja suhteet ovat entistakin monipuolisempia. Tutkijoiden
mukaan syitd voivat olla esimerkiksi:

1) lainsdaadanto,

2) teknologia,

3) globalisaatio,

4) arvovalta ja imago,
5) koko ja rakenne,

6) tuotteet,

7) ulkoistaminen,

8) organisaatiokulttuuri.

Lainsdaddanto voi joissakin tapauksissa jopa vaatia yhteistyota kilpailijan
kanssa. Télloin kyseessd on usein valtiolliset palvelut, kuten puhelinverkot ja -
liittymien tarjoajat. Teknologiset syyt taas tarkoittavat tilannetta, jossa kilpailija
tuottaa esimerkiksi jotakin oman tuotteen kannalta kriittisen tdrkedd osaa, jota
itse ei voida vallitsevien resurssien puitteissa tuottaa. Globalisaatio ja oman
yrityksen ulkomaille jalkauttaminen taas vaatii usein yhteistyéverkostoja jopa
muissa maissa toimivista kilpailijoista. Uuteen ja vieraaseen yrityskulttuuriin
tutustuminen on hyva aloittaa yhteistydstd paikallisten yritysten kanssa. (Carlin
ym. 1994.)

Arvovalta ja imago ovat usein myo6s syy yhteistyokuvioiden syntyyn.
Hyvdnd esimerkkind pieni yritys, jolle on elintdrkedd sdilyttdd hyvit suhteet
markkinoita dominoivaan isoon toimijaan. Samoin myds yrityksen koko ja
rakenne vaikuttavat yhteistyoverkostojen monimuotoisuuteen. Isoilla
yrityksilld on yleensd myos enemmaén yhteistyokumppaneita, koska pelkastaan
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alihankkijoita on oltava enemman. Kuitenkin my®0s tuotteet ja niiden variaatiot
ovat yleinen syy yhteistyohon. Samoja osia tai esimerkiksi tietokoneohjelmia
kdytetddn, mitd toinen yritys tuottaa, joten kilpailijoista tulee myos toistensa
asiakkaita. Myos ulkoistaminen on nykyisin hyvin yleistd, koska kilpailu on
monella alalla niin kovaa. Yhteistybkumppanuuksia syntyy, kun yritys
keskittyy vain ydinliiketoimintaansa ja ulkoistaa sivuliiketoimet toisille
yrityksille. Usein sellaiset yritykset samalla my6s ovat toistensa kilpailijoita
ainakin jollain muotoa. Organisaatiokulttuurien avoimuus on myos yksi selked
tekija, miksi yhteistyokumppanuuksia syntyy. Jotkin yritykset ovat
avoimempia ulospdin kuin toiset ja haluavatkin olla riippuvaisia toisistaan,
jotta oma toiminta olisi mahdollisimman tehokasta ja laadukasta. (Carlin ym.
1994.)

Etenkin uusien ja hedelmaillisten suhteiden synnyttdmiseen kannattaa
yritysten kiinnittdd entistdkin tarkempaa huomiota. Tutkimuksissa on todettu,
ettd suhteet kehittyvit usein vaiheittain ja hyvin toiminutta vaihetta seuraa
usein luottamuksen lisddntyminen ja syvempi vaihe. Hyvistd asiakkaista tai
alihankkijoista voi kehittyd kumppaneita ja hyvéstd yhteistyostd kilpailijan
kanssa voi syntyd uusia yhteisid ja molemmille arvoa luovia markkinoita. (Ross
ym. 2007.)

Kilpailijoiden vilistd yhteistyotd voidaan tarkastella myos aiemmin esiin
nostetun peliteorian kautta, missad pelikenttdnd ovat osin kilpailevien yritysten
omat resurssit ja tavoitteet ja osin yhteiset resurssit ja tavoitteet. Tutkimuksen
keskioon nostetaan silloin kilpailun tai pelin voittaminen coopetitiven
kontekstissa. Yritysten tehdessd yhteistyota kilpailijoiden kanssa on yhteistyon
hallitseminen hyvin tidrke&d, jotta myos omia etuja ja hyotyja yhteistyosta
voidaan saavuttaa. Yhteistyd onkin hyvin usein pelid, jossa vastapuolen hyddyt
ja edut eivét ole tarkeysjdrjestyksessd korkealla, vaikkakin yhteistyd halutaan
pitdd hedelmallisend, koska sen avulla myds oma markkina-asema vahvistuu.
Puhutaankin niin sanotusta rationaalisesta yhteistyostd, jossa oma p&adtosvalta
halutaan pitdd ja yhteistyokumppania tarkkaillaan kokoajan kilpailullisessa
mielessd. (Padula, Dagnino 2007.)

3.2.3 Coopetitiven tyypittely

Ruskon (2011) mukaan kilpailijoiden vilisen yhteistyon voi jakaa neljdan eri
tasoon. Naditd tasoja ovat: coopetition yrityksen sisdlld, coopetition
allianssikumppaneiden kanssa, coopetition johdon kanssa ja coopetition
kilpailijan kanssa. Kilpailijoiden vélisen yhteistyon voi jakaa siis ulkoisen
yhteistyon médran suhteen. Kun yrityksessd tehdddan yhteistyota yli omien
rajojen, puhutaan korkeasta coopetitiven asteesta. Kun taas yhteisty6 rajoittuu
yrityksen eri tasojen sisdlle, on kyseessd matalan tason coopetitive-strategia.
Coopetitivella johdon kanssa taas tarkoitetaan, ettd kaksi tai useampi yritys
tekevit yhteistyotd perustuen yritysten padtoksentekijoiden ratkaisuihin. Toisin
sanoen virallista yhteistyokumppanuutta ei valttaméttd ole, vaan yhteistyo
perustuu kilpailijan tarkkailuun ja toinen toisiltaan oppimiseen ja reagointiin.
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Ndiden tasojen lisdksi on tdrkedd ymmadrtdd, ettd yritysten asema
coopetitive-kdsitteen sisdlld myds muuttuu tilanteen mukaan. Samalla alalla
toimivat yritykset voivat olla toisille kilpailijoille tarkeampid kumppaneita kuin
toisille. Yritysten vélinen suhde voidaan siis jakaa my6s yhteistyon ja kilpailun
maédran suhteen. (Bengtsson ym. 2000; Rusko 2011.)

Coopetitiven voidaan siis ajatella olevan toimintatapa, jossa saman alan
yritykset pyrkivat sekd tdydentdmédn toisiaan luoden uusia markkinoita etta
kilpailemaan toisiaan vastaan jakamalla markkinoita. Yhteistyon ja kilpailun
taso vaihtelee hyvinkin paljon. Jotkin yritykset tekevit tiivistd yhteistyotd jo
tuotekehittelyn vaiheessa, kun jotkut vasta esimerkiksi jakelun suhteen. Samoin
myos kilpailun suhde vaihtelee, eikd coopetitive-strategiassa voidakaan vetda
selkeitd linjoja siitd, mistd kilpaillaan ja missd tehdddn yhteistyotd. Tutkijat
painottavatkin, ettd luomalla erillisen coopetitive-strategian, voi yhteistyostd
saada my0s eniten irti. Kilpailijoiden vilinen yhteistyd on usein kuitenkin niin
sanottua suunnitelmatonta yhteistyttd, jossa voimia ja resursseja yhdistetddan
tarpeen niin vaatiessa, eikd sen pidemmaille tdhtddvid suunnitelmia ole tapana
luoda. (Schiavone & Michele, 2011.)

Coopetitive-toiminnot jaotellaan usein my6s sen mukaan, kuinka ldhella
asiakasta ne tapahtuvat. Mitd lahempand asiakasta ne tapahtuvat (esimerkiksi
myynti ja markkinointi) sitd kilpaillumpia toimenpiteitd ne ovat. Kauempana
asiakasta (esimerkiksi tuotannossa, logistiikassa ja tuotekehittelyssd) tapahtuvat
toimenpiteet sisdltavat useampia mahdollisuuksia kilpailijoiden véliseen
yhteistychon. Asiakas ei vélttamattda nde taustalla tapahtuvaa kilpailijoiden
vdlistd yhteistyotd millddn tapaa, kun taas joskus se on hyvinkin selvéaa.
Parhaimmillaan onnistunut coopetitive luo kuitenkin arvoa yritysten lisdksi
myo6s loppukéyttdjille eli asiakkaalle esimerkiksi uusina innovaatioina,
matalampina hintoina ja laadukkaampina tuotteina. (Lindstrom & Polsa, 2016.)

3.2.4 Onnistuneen coopetitiven malli mikroyrityksissa

Mikroyritysten  merkitys kansantalouksille on valtava. Esimerkiksi
Yhdysvalloissa vuonna 2008 sellaiset yritykset, jotka tyollistivdat alle 500
tyontekijad, kattoivat 99% kaikista yrityksistd. Alle 20 tyontekijan yrityksid taas
oli 89% kaikista maan yrityksistd. Tutkimuksen keskityttyd pitkdan lahinna
suurten yrityksen strategiseen pddtoksentekoon, myos pienten suuriin
yrityksiin, on myos pienyritysten merkitys talouden rakenteissa huomattu
viilme  vuosikymmenind.  Tutkijat  korostavatkin  kilpailustrategian
monimutkaisuutta aloilla, jotka ovat pirstaloituneet ja joissa on paljon pienid ja
erilaisia toimijoita. (Thomason ym. 2013.)

Etenkin aloilla, joissa tuotantoketjut ovat pitkid, on pelkan kilpailullisen
ndkokulman tuijottaminen liian yksipuolista (Galdeano-Gémez, Perez &
Giagnocavo, 2015). Mikrotason yrityksille yhteistyo kilpailijoiden ja
sidosryhmien kanssa on usein elinehto, koska taloudelliset resurssit ovat hyvin
rajalliset. Kilpailua kdydddn kuitenkin usein my6s suuria toimijoita vastaan,
joiden mahdollisuudet erilaisiin kilpailustrategisiin panostuksiin ovat aivan eri
luokkaa. (Thomason ym. 2013.)
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Pienten yritysten Coopetitive-tutkimuksen pioneerit Morris, Kocak ja
Ozer (2007) havaitsivat, ettd Coopetitive rakentuu pasasiassa kolmesta tekijasta:
luottamuksesta, sitoutumisesta ja yhteisistd hyodyistd. He korostavat my®os, ettd
ndilld tekijoilld on vahva korrelaatio pienten yritysten suorituskykyyn.
Thomason ym. (2013) syventdd Coopetitiven késitettd ottamalla laajempaan
tarkasteluun koko Coopetitiven perustan.

Thomasonin ym. (2013) mukaan yritysten monenvilisissda suhteissa
onnistunut yhteistyd sisdltdd my6s syvillisen ymmaérryksen yritysten
yksilollisestd asemasta suhteessa kilpailevaan ympaéristoon. He rakensivatkin
mallin, jossa tdtd onnistuneen coopetitive-strategian monimuotoisuutta voidaan
kuvata (Kuvio 3).

Yksilollinen Kasitykset luotettavuudesta
(omistaja tai
johtaja)
Epétdydellinen tieto
Yritys Yrityksen taloudelliset
resurssit

Strategia: Mika yritys
voidaan ajatella

kilpailukentdn ulkopuolelle Onnistunut ja tehokas
coopetitive: luottamus,

Ka}}den— Omistajan/ johtajar} ‘ ;ﬁ?:;:ﬁ;zg }JI i
vélinen odotukset kannustimista
suhde

Omistajan/johtajan

odotukset toisen osapuolen

hyodyistd
Kolmen- Ennaltaehkdistdavien
keskeinen su- | toimien, tapojen ja
hde jdrjestelmien (jotka

tahtadvat yhteiseen
sosiaaliseen arvonluontiin)
yllapito ja kehittdminen

Kuvio 3 Onnistuneen coopetitiven malli

Yksilollisen tason tekijdt koostuvat sekd kasityksistd luottamuksesta ja
epdtdydellisestd tiedosta. Luottamusta voidaan yleisesti pitdd kaikkien
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yhteistyosuhteiden perustana (Ford 2003). Ajateltaessa sosiaalista pddomaa ja
arvoa, jota yhteistyo kilpailijan kanssa voi tuottaa, luottamus kasitteend sisdltaa
muun muassa hyvantahtoisuuden, sympatian ja empatian kaltaisia sosiaalisia
tekijoitda. Sosiaalisen arvonluonnin yksilotasolla yrityksen paatoksentekijat, eli
johtajat ja omistajat, ovat suuressa roolissa. Luottavaisemmat johtajat tekevét
todenndkoisemmin yhteistyotd kilpailijoiden kanssa mitd vdhemman
ulkopuolisiin luottavat johtajat. Yksilollisen luottamuksen ja onnistuneen
coopetitiven suhde on siis positiivinen. (Thomason ym. 2013.)

Epédtdydellinen tieto on olennainen osa yksilotasoista yhteistyota.
Yhteistyohon nojaavat yritykset saavat paikattua osaamattomuuttaan ja
tietdimattomyyttdadn yhteiselld osaamisella ja tiedolla. Yksin toimivat yritykset
saattavat huomaamattaan menettdd taloudellisia potentiaaleja ja kilpailuetua,
koska johtajat tai omistajat eivét ole tarpeeksi kokeneita. Taméd on tutkimusten
mukaan hyvin yleistd etenkin pienissd yrityksissd. Yritykset, jotka pystyvit
rakentamaan suhteita muiden samalla alalla toimivien yritysten kanssa,
menestyvit todenndkoisemmin myo0s kiristyvassa kilpailussa. Epdtdydellisesta
tiedosta tulee todenndkdisemmin myds tdydellistd tietoa. Yksilolliselld
epdtdydelliselld tiedolla on siis positiivinen vaikutus suhteessa onnistuneeseen
coopetitiveen. (Thomason ym. 2013.)

Yritystasolla onnistuneen coopetitiven ja yrityksen taloudellisten
resurssien suhteen ndhdddan olevan negatiivinen. Resurssindkokulmasta vahvat
yritykset ovat usein huonoja yhteistyokumppaneita verrattuna pieniin ja
yhteistyostd riippuvaisiin yrityksiin. Suurten yritysten tavoitteet hallita
markkinoita omien etujen asettuessa edelle ovat usein vaikeita yhdistéda
pienempien yritysten tavoitteisiin jakaa kustannuksia, tietotaitoa ja hyotyja.
Pienten yritysten taloudellisilla resursseilla ei ole siis juurikaan merkitysta
coopetitive-ympadristossd. Tarkkaan suunnitellut yhteistydstrategiat taas luovat
onnistuneen ja positiivisen suhteen coopetitiveen. Loppukéyttdjd eli asiakas
hyotyy  coopetitive-suhteesta ~ esimerkiksi  tuotteen  tai  palvelun
monipuolisuuden kautta, koska yhteistyotd tekevat yritykset eivit tee usein
tdysin samoja tuotteita, vaan toisiaan tukevia tuotteita. (Thomason ym. 2013.)

Kahdenvilisissi ~ suhteissa ~ omistajien ja  johtajien  odotukset
saavutettavissa olevista yhteistyon hyodyistd suhteessa siihen, mité kilpailija
hyotyy, on aina tdrked strateginen tarkastelu. Pienten yritysten ollessa usein
hyvin riippuvaisia yhteistyokumppaneista, niiden luomiseen, ylldpitimiseen ja
kehittamiseen myo6s panostetaan. Lopullinen hyotyjd, eli asiakas saa tuotteen tai
palvelun, jossa yhdistyy kahden tai useamman saman alan toimijan osaaminen
ja panostukset. (Thomason ym. 2013.) Tallaisesta yhteistyostd esimerkkind
vaikkapa pienpanimo, joka lainaa kilpailijalta pullotuskonettaan, jotta voi
kasvattaa oman tuotteensa tuotantoa. Lainaamisesta maksetaan vuokraa ja
asiakaskysyntddn kyetddn vastaamaan tehokkaammin.

Kuten kahdenvilisissd suhteissa, myos kolmenviliset suhteet perustuvat
jatkuvaan ylldpitoon ja kehittdimiseen. Arvoa tuottavia suhteita on usein
enemmadn kuin yksi kahdenvilinen suhde, joten niiden ymmaértdaminen on
hyvin tdrkedd. Useamman kilpailijankin kanssa tehdddn usein yhteistyotd,
jolloin sosiaalisen arvon luominen on monimutkainen prosessi. Yksilollisten
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tavoitteiden ja hyotyjen maksimoiminen ja samalla yhteisistd tavoitteista
pitaminen kiinni aiheuttaa usein jannitteitd ja konflikteja téllaisiin monitahoisiin
suhteisiin. Niiden saaminen tasapainoon on kuitenkin vahvasti suhteessa
onnistuneeseen coopetitive-strategian. (Thomason ym. 2013.)

3.2.5 Coopetitive strategisena lihtokohtana

Kilpailijoiden vilinen suhde voidaan karkeasti jakaa kolmeen osaan.
Yhteistyopainotteiseen, tasapainoiseen ja kilpailupainotteiseen suhteeseen.
Yhteistyopainotteisuus tarkoittaa sitd, ettd yritysten vaélillda on selkedsti
enemmdn yhteistyotd kuin kilpailua. Tasapainoisessa suhteessa kilpailun ja
yhteistyon méddrda on ldhelld toisiaan, kun taas kilpailullisessa suhteessa
yhteisty6td on vahemmaén mitd keskindistd kilpailua. (Bengtsson & Kock, 2000.)

Yrityksen harjoittaessa yhteisty6td kilpailevien yritysten kanssa, toiminta
jakautuu yleensd vield kahteen eri tasoon: suhdetasoon ja yritystasoon.
Suhdetasolla tarkoitetaan yrityksen kaikkia toimintoja, joissa pyritddn luomaan
arvoa koko yhteistyolle ja sen tekijoille. Suhdetasolla yritys on osa yhteista
arvonluomisprosessia kilpailijoiden kanssa. Yritystasolla taas tarkoitetaan
kaikkia niitd toimia, joilla omalle yritykselle itselleen tuotetaan arvoa, kuitenkin
niin, ettd myds yhteisten toimenpiteiden ja suhteiden valttaimattomyys
tiedostetaan (Ritala ym. 2014.)

Ritala ym. (2014) painottaa, ettd yrityksen coopetetive-strategia tulisi olla
kehitetty niin suhdetasolla kuin yritystasollakin. Jokainen joko omaa tai yhteistd
arvoa luova toimenpide tulisikin heiddn mukaansa kyetd tarkastelemaan
suhteessa sekd kilpailijoiden ettd omiin tavoitteisiin. Arvonluonnin ja sen
omimisen logiikkaa sekd coopetitive-verkostossa ettd oman yrityksen tasolla on
hyvd hahmottaa tutkimalla, mitd yhteinen arvo on ja mistd yhteisista
resursseista se koostuu. Nama on esitelty taulukossa 2.

Suhdetason strategia késittdd kaikki ne toimenpiteet ja tekijdt, jotka
luodaan yhdessi ja toteutetaan yhteisilld padtoksilla (Dhanasai & Parkhe, 2006).
Suhdetason  arvonluonnista  puhuttaessa ~on  ymmadrrettdivd  koko
litkketoimintakokonaisuus ja sen verkostot. Mitkd toimenpiteet tehdddn yhdessa
ja mitkd tekijat ovat yritysten itsensd kontrolloitavissa? Téarkein tekijd
suhdetason toiminnassa on yhteinen tavoite ja koko liiketoiminta-alan kasvu,
josta kaikki hyotyvat. (Ritala ym. 2014.)

Yritystasolla strategia taas painottuu omaan hyotyyn ja sen
maksimoimiseen. Coopetitive-verkostoa kdytetidn omien tavoitteiden
saavuttamiseen ja koko ympdristod tarkastellaan oman ndkemyksen kautta.
Yhteistd arvoa luodaan Ildhinnd omien kustannusten laskemiseksi ja
yhteisen “kakun” eli markkinoiden kasvattamiseksi, josta sitten pyritdan
ottamaan isoin pala itselleen. (Ritala ym. 2014.)



Taulukko 2 Coopetitiven tasot (Ritala ym. 2014)
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Suhdetaso Yritystaso
Arvonluonnin tavoitteet Coopetitive-suhteen Laajentaa kilpailijoiden
laajentaminen ilman vilistd yhteistyota
individualistisia individualistisen
intressejd arvonluonnin ldhteend

Yhdistdd saatavilla
olevat resurssit ja luoda

Arvonluontilogiikka

Yhdistidd saatavilla
olevat resurssit niiden

yhteisid hyotyjd kilpailijoiden kanssa,
joiden avulla voit luoda
omaa arvoa
Arvon omimisen Maksimoida oma hyoty = Maksimoida oma arvo

tavoitteet siitd yhteisestd arvosta,

jota yhdessad on luotu

sekd kilpailevien
(positiivisen summan
peli) ettd ei-kilpailevien
(nollasumma peli)

kanssa
Arvon omimisen Hyodyntad koko Hyodyntdd yhteisistd
logiikka coopetitive-verkoston resursseista

yhteisid resursseja

tehokkaimmin ne, jotka

maksimoidakseen hyodyntaviat oman
yhteisen verkoston yrityksen arvonluontia
arvonluonti

3.2.6 Kilpailua vai yhteisty6td? Coopetitiven paradoksi

Yhteistyo samoista asiakkaista ja euroista kilpailevan yrityksen kanssa ei ole
aina mikddn automaattinen avain onneen. Tutkijat korostavatkin tilanteiden
yksilollisyyttd ja johtajien roolia kilpailustrategisessa pddtoksenteossa. Ostaja-
myyjd -suhteen kehittyessd yksilollisesti, on kuitenkin myds arvoa tuottaviin
verkostoihin ja yhteisoihin alettu kiinnittamé&dn entistd suurempaa huomiota.
Yritysten yhteisen asiakaskunnan kokema arvo on huomattu olevan sitd
suurempi, mitd tehokkaammin ja toisilleen arvoa tuottavin toimin kilpailevat
yritykset keskenddn toimivat. Koko tuotantoketjun merkitys yhteisend
arvonluojana on selkeyttinyt myos lopullista asiakkaan kanssa tapahtuvaa
vuorovaikutteista arvonluontiprosessia. (Kothandaraman & Wilson, 2001.)
Bengtsson ym. (2015) tarjoavat yritysjohtajille Coopetitiven kolme
strategista ohjenuoraa, jotka tulisi heiddn mukaan ottaa huomioon
pddtoksenteossaan. Pohdinta siitd, onko yhteistyo kilpailijan kanssa
kannattavaa, tulisi jokaisessa tilanteessa kdydad erikseen. Namd tutkijoiden
antamat ohjenuorat ovat: Coopetetitive -paradoksi, -jinnite ja -voimavarat.
Kilpailijoiden vélisen yhteistyon paradoksi siitd, panostaako enemmadn
kilpailuun vai yhteistyohon on johtajille yleensd vaikea paditos. Tutkimukset ja
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yritysmaailman esimerkit ovat usein hyvin positiivisia niiden hyotyjen suhteen,
jota coopetitive-strategia parhaimmillaan tuo. Esimerkkeind ndistd hyodyistd
ovat laatuvaatimustason kasvu, tuotannon tehostuminen, innovatiivisuuden
kasvu, kyky vaikuttaa kolmansiin osapuoliin (hallitsemaan markkinoita),
taloudellinen tehokkuus ja markkinoiden yhteisten pelisdantdjen kehittyminen.

Coopetitiven jannitteilld tutkijat tarkoittavat taas sitd luonnollista
yhteistyon tilaa, jossa on kokoajan pieni ilmapiirin kireys tai hermostuneisuus
valloillaan. Koska yhteistyé ei poista kilpailua ja oman edun tavoittelun
tarkeyttd, on kilpailijoiden vélisessd yhteistyossd hyvin tavallista, ettd
jannitteitd syntyy. Yritysten omat tavoitteet eivdt aina kohtaa yhteisten
tavoitteiden kanssa, jolloin paatoksentekijoilld voi tulla kiistaa. (Bengtsson ym.
2015.)

Fernandez, Le Roy ja Gnyawali (2014) jakavat namaé jannitteet sekd
ulkoisiin ettd sisdisiin jdnnitteisiin. Heiddn mukaansa ulkoiset jannitteet
kasvavat kun yritysjohtajien vélinen yhteisty6 ei toimi molempien toivomalla
tavalla. Vaikka molempien intresseihin kuuluisikin yhteisen arvon luominen,
voi keinot sen suhteen olla hyvinkin erilaiset. Hyvd esimerkki on tiedon
jakaminen. Voi olla vaikea loytdd kultaista keskitietd siitd, mitd kilpailijalle
kannattaa kertoa ja mitd kilpailija toisaalta olettaa saavansa. Sisdiselld
jannitteelld  taas  tarkoitetaan organisaation eri tasoille syntyvad
hermostuneisuutta, jos tavoitteita ei viestitd ylhddltd alaspdin selkedsti.
Esimerkiksi jos pdatoksentekijdt eivat kykene asettumaan alemmille tasoille ja
ndin eivat valttdmattd ymmarrd paatoksiensd vaikutuksia ldpi organisaation.
(Bengtsson ym. 2015.)

Kilpailijoiden vélisen yhteistyon jannitteet voivat kddntyd myos
voimavaraksi, eikd niitd tarvitse tutkijoiden mukaan aina eliminoida tai valtella.
Coopetitiven voimavarana voidaankin ndhdéd se ainutlaatuinen asetelma, jossa
sama yritys on sekd ystdvasi ettd vihollisesi. Toimintaa on kokoajan kehitettava
ja oppia otettava kilpailijoilta. Liiketoimintaymparistd ikddn kuin pakottaa
jatkuvaan kehittymiseen. (Bengtsson ym. 2015.)

Yksi mielenkiintoinen ndkdkulma on niin kutsuttu pakotettu yhteistyo,
jossa kolmas osapuoli pakottaa kilpailijat tekemddn keskenddn yhteistyota.
Tdhan syynd voi olla esimerkiksi, jos tdiméd kolmas osapuoli on markkinoilla
ylivoimainen kilpailija. Silloin pienemmit yritykset ovat pakotettuja
yhteistyohtn, koska muuten selviytyminen pienilld resursseilla voi olla
mahdotonta. Toinen mahdollisuus on se, ettd kolmas osapuoli onkin asiakas,
jonka tarpeiden tdyttdaminen ei ole mahdollista pelkédstdan oman yrityksen
osaamisella ja resursseilla. Tédlloinkin kilpailijat ovat pakotettuja yhteistyohon,
jos asiakas halutaan kuitenkin palvella. (Wiener & Saunders, 2014.)

3.2.7 Coopetitiven avulla saavutettavat synergiat ja hyodyt

Kilpailevien yritysten yhteisty¢ voi parhaimmillaan tuottaa molemminpuolista
hyotyd niin, ettd yhteistyostd tulee kilpailua arvokkaampaa. Kuten aiemmin
todettua, on kuitenkin tdrkedd ymmartdd jokaisen yrityssuhteen yksilollisyys ja
usein nopeastikin tapahtuvat muutokset. Mahdollisesti saavutettavissa olevia
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synergioita yritykset voivat pohtia vaiheittain. (Gould, 1998.) Namé& vaiheet
voidaan jakaa Gouldin (1998) mukaan seuraavien kysymysten avulla:

—

Onko suhde olemassa?

Onko suhteessa potentiaalisia hyo6tyjd, joita saavuttaa?

Mitkéd ovat tdméan suhteen hyodyntamisen mahdolliset kustannukset?
Tuottavatko ndmé saadut hyodyt pysyvaa kilpailuetua?

Onko suhteen syventdminen organisaation ja sen jdsenten mielestd hyva
idea?

= W
N N N N N

Q1

Gould (1998) perustaa mallinsa Porterin (1985) kilpailuedun teoriaan,
jossa painotetaan niiden tekijoiden tunnistamisen tdrkeyttd, joiden
kustannuksia voidaan yhteisty6lld kilpailijoiden kanssa pienentdd. Porter (1985)
argumentoi my0s, ettd nditd synergioita voidaan luoda kolmessa erilaisessa
suhteessa:

1) Aktiiviseen jakamiseen perustuva suhde
2) Tietotaidon jakamiseen perustuva suhde
3) Monialaiseen kilpailemiseen perustuva suhde

Aktiiviseen jakamiseen perustuvassa suhteessa yritykset jakavat
toimintoja toistensa kanssa jatkuvasti eri arvoketjun vaiheissa. Esimerkiksi osa
tuotannosta voi olla yhteistd, kuten vaikkapa logistiikka tai jopa markkinointi.
Tietotaidon jakamiseen perustuva suhde sisdltdd taas nimensd mukaisesti
yritysten vélistd informaatiovaihtoa. Mitd osaamista kilpailijalla on tarjota eri
arvoketjun vaiheissa? Naditd voivat olla esimerkiksi tuotanto- tai
markkinointiosaamisen  jakaminen  yritysten = kesken. = Monialaiseen
kilpailemiseen perustuvalla suhteella taas tarkoitetaan taas suhdetta, jossa
yritykset kilpailevat toisiaan vastaan wusealla eri alalla tai markkinoilla.
Téllaisessa suhteessa onkin tarkedd ymmartad, ettd kilpailustrategiset ratkaisut
toisilla markkinoilla vaikuttavat yritysten viliseen suhteeseen myods muilla
vallitsevilla liiketoimintakentilld. (Porter, 1985; Gould 1998.)

Tietotaidon lisdantymistd organisaatioiden vélilld voidaan kutsua myos
yhteistyboppimiseksi. Yritysten vélinen oppiminen voidaan jakaa karkeasti
kahteen osa-alueeseen: toiselta yritykseltd “opin ottamiseen” tai oppimiseen
toisen yrityksen kanssa. Ensin mainittu sisdltdd ldhinnd yhteistyon tuomaa
informaatiota, kuten tuotteita, prosesseja, teknologiaa, organisaation osaamista
ja tietoa uusista liiketoimintaympdristdistd. Toinen tapa on oppia yhdessd,
jolloin yhteiset kokemukset ja kertyneet tiedot hyodynnetddn yhdessa yritysten
kesken. Yhdessd oppimisen oppiminen on tutkijoiden mukaan yksi
tarkeimmistd yhteistyotd tekevien organisaatioiden menestystekijoitd. (Child &
Faulkner, 1998, 288-290.)

Kilpailevien yritysten vilinen oppiminen voi kuitenkin olla usein myos
yksipuolista, koska omat tavoitteet menevit yhteisen oppimisen edelle.
Yritysjohtajat nostavat usein esiin huolen siitd, kuinka yhteisoppiminen
epdonnistuu, kun kilpailija pyrkiikin ottamaan kaiken tai mahdollisimman
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suuren osan tietotaidosta itselleen. Oppiminen on t&dlloin epdsymmetristd ja
yhteistyon tekeminen heikolla pohjalla. Tamdn kaltainen yhteistyd kadntyy
usein kilpajuoksuksi siitd, kumpi yritys ehtii oppimaan toiselta enemman
saadakseen kilpailuetua toista vastaan. Yritys, jolla on suurempi
neuvotteluvoima, hyotyy epasymmetrisestd oppimisesta usein myos enemman.
(Hamel, 1991.)

Peng ym. (2012) korostaa, ettd parhaimmillaan kilpailijoiden vélinen
yhteisty6 on hyvinkin kannattavaa. Tutkijoiden mukaan on selkedd nayttoa
siitd, ettd Coopetitive on sekd teoreettisena ettd strategisena ldhestymistapana
kyennyt kasvattamaan yritysten markkina-arvoja, ainakin valiaikaisesti.
Kustannuksia, esimerkiksi logistiikkaa, voidaan jakaa ja ndin tehostaa toimintaa.
Markkinoiden hallinta on my6s molempien etu ja vaikeuttaa uusien
kilpailijoiden tulemista alalle. Tuotantoketjusta tulee entistd tehokkaampi ja
innovatiivisuus alalla lisddntyy. Yhteistyo kasvattaa silloin myds asiakkaan
kokemaa arvoa ja koko ala kehittyy.

Kilpailijoista tulee usein myo6s asiakkaita, esimerkiksi alihankinnan
myotd, jolloin koko tuotantoketju luo arvoa toisilleen (Kafi & Ghomi, 2014).
Parhaimmillaan yhteistyoverkosto useiden toimijoiden vélilldi luo niin
taloudellisia, kuin sosiaalisiakin hyotyjd. Taloudellisista hyodyistd esimerkkeja
ovat (Ford ym. 2003).:

1) kayttokustannusten lasku,

2) tuotantokustannusten lasku,

3) kehityskustannusten lasku,

4) materiaalivirtojen ja varaston hallinnan kustannusten lasku,
5) hallinnollisten kustannusten lasku.

Padllekkdisid palveluita poistetaan ja uutta arvoa luodaan yhteisilld
tuotantoketjun malleilla, joissa tietoa vaihdetaan aktiivisesti. Lopullinen hyotyja
on myos asiakas, jonka ostama tuote tai palvelu on laadukkaampi ja
edullisempi mitd yksin toimineelta yritykseltd ostettu vastaava olisi ollut.
Tutkijat kuitenkin muistuttavat, ettd kustannushyotyjen laskeminen on usein
vaikeaa, koska niiden tunnistaminen voi olla haasteellista. (Ford ym. 2003.)

Yhdeksi yhteistyon hyodyistd Kock ja Soderqvist (2000) nostavat
kansainvilistymisen ~mahdollisuuden. Kumppanin avulla pienemmilla
resursseilla toimivan yrityksen on mahdollista p&d&stda samoihin jakelukanaviin
ja verkostoihin, mitd yksin olisi voinut olla mahdotonta saavuttaa. Myos
tunnetuksi tuleminen on tutkijoiden mukaan helpompaa, kun etenkin pienet
yritykset yhdistavdt voimiaan. My6s resurssien jakaminen on monelle
kansainvalistymistd pohtivalle yritykselle tarkedd. Yksin logistiikan ja muiden
taloudellisten kulujen kattaminen, mitd ulkomaille vienti vaatii, voi olla vaikeaa
toteuttaa.

Aiemmin esiteltyjen teorioiden pohjalta yhteistyon tuomat hyodyt
voidaan siis jakaa karkeasti seuraaviin luokkiin:
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1) Taloudelliset hyodyt (Ford ym. 2003)

2) Resurssi ja tietotaito ~hyodyt (Thomason ym. 2013)
3) Innovaatiot (Bengtsson ym. 2000)

4) Teknologiset hyodyt (Child ym. 1998)

5) Kansainvilistyminen (Kock ym. 2000)

Yksilollisid coopetitive-hyotyjd pohdittaessa on kuitenkin ymmarrettava,
ettd yrityksen toimialalla on sithen selked merkitys. Esimerkiksi
massatuontantoaloilla coopetitiven on huomattu pienentdvdn merkittavasti
tuotantokustannuksia kun taas innovaatiohyttyjen on huomattu korostuvan
esimerkiksi IT-alalla. (Bengtsson ym. 2000.)

Yhteistyon hyotyjd tarkasteltaessa on usein myo6s yhteistyon tuomien
kustannusten huomioiminen tidrkedd. Parhaimmillaan yhteistyo jakaa yritysten
kustannuksia ja tehostaa tdlld tavalla toimintaa. On kuitenkin yleistd, ettd
kilpailusuhteiden muuttuessa, myo6s ylimddrdisia kustannuksia voi tulla
esimerkiksi reagoitaessa suhteen tai markkinoiden muutoksiin. Mahdollisiin
suhteen jdnnitteiden purkaantumisiin eli konflikteihin onkin tidrkedd osata
varautua niin taloudellisesti kuin strategisestikin. (Gould 1998.)

3.2.8 Yrityssuhteiden etiikka ja oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukainen liiketoiminta ja liiketoiminnan etiikka ovat herittineet
paljon niin teoreettista kuin kaytdnnollistdkin keskustelua viime vuosina.
Sosiaalisten arvojen muuttuessa, myos yritysten on pitdinyt muuttaa
toimintamallejaan. Liiketoimintaa rajoittavien lakien liséksi on alettu ottamaan
entistdi enemmdn huomioon my6s ihmisten arvot ja tarpeet, jolloin
yhteistyosuhteetkin ovat kasvaneet hedelmaillisemmiksi. Toisin kuin yksin
toimiessa, ei yhteistyosuhteessa toimivat yritykset voi unohtaa yhteisid
tavoitteita ja tarpeita. (Wu, 2016).

Takala ja Uusitalo (1996) nostavat esiin liiketoiminnan eettiset
paradigmat, joiden avulla koko eettisyyden késitettd voidaan liiketoiminnassa
késitelld. Ensimmadinen paradigma on totuudessa pitdytyminen ja lupausten
lunastaminen. Se sisdltdd niin lakisddteisid (esimerkiksi kirjalliset sopimukset)
kuin kirjoittamattomia arvoja, kuten suullisia lupauksia. Kysymys onkin usein
moraalinen; jos lupauksen pettaminen aiheuttaa enemmén omaa hyotyd kuin
sen pitdminen, onko yhteistyd sen arvoista? Totuuden kertomisessa on
samanlaista moraalista pohdintaa, koska liiketoiminta on kuitenkin
pohjimmiltaan kilpailua ja oman edun tavoittelua, onko totuus aina
kannattavin vastaus? Yritysten onkin tirkedd ymmartdd valintojensa
vaikutukset, oli ne sitten totuuksia tai valheita.

Toisena paradigmana tutkijat nostavat esiin asiakkaiden tasapuolisen
kohtelun. Kumppanin on tdrkedd tuntea itsensd yhdenvertaiseksi muiden
kumppanien kanssa. Onkin siis tdrkedd tuntea oma liiketoimintaymparisto ja
sen toimijat, koska jossain esimerkiksi lahjonta on enemmin hyviksyttava
yhteistyomuoto kuin toisaalla. Kolmantena ulottuvuutena johtajien tulisi
ymmartdd sitoutuminen osana eettistd keskustelua. Silld tutkijat tarkoittavat,
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ettd kumppaneiden tulee olla toisilleen ja yhteisille tavoitteille uskollisia.
Vaikka kaikilla toimijoilla olisikin myos omat, eridvit tavoitteet, on yhteistyon
tirkedd olla tasapainossa. Ilman molemminpuolista luottamusta, ei
yhteistyokddn ole mahdollista. Neljintend paradigmana ndhd&ddn olevan
kommunikoinnin etiikka. Kommunikoinnin ollessa keskeinen osa yhteistyotd,
on sen eettisiin puoliin alettu kiinnittdd myos entistd enemman huomiota. Se
pitdd sisdllddan esimerkiksi neuvotteluiden tasapuolisuuden ilman uhkailua tai
kiristystd. Keskindinen arvostus on tdssdkin ulottuvuudessa tdrkedd. (Takala
ym. 1996.)

3.3  Veteen piirretty viiva - milloin yhteisty6 vdaristdd kilpailua?

On kuitenkin muistettava, ettd kilpailijoiden vélinen yhteistyd voi olla myos
laillisesti kyseenalaista ja kilpailua védristavdd. Kilpailun kiristyessd ja
katetuottojen pienentyessd voi Kkilpaileville yritykselle syntyd houkutus
manipuloida ja sopia esimerkiksi yhteisistd hinnoista. Ndin yritykset kykenevit
kerdamddan suurempia voittoja ja rajoittamaan alan kilpailua. Kun asiakkaan
ostovaihtoehdot on rajattu hinnoittelulla ja tuotteiden samankaltaisuudella
yritysten keskindisten sopimusten takia samanlaisiksi, puhutaan kartelleista.
(Library Economics Liberty, 24.11.2016.)

Vapailla markkinoilla kilpailua pidetddn hyvand asiana, koska se luo
uusia innovaatioita ja laskee kustannuksia ja sitd kautta myos hintoja. Se luo
arvoa kuluttajalle. Kilpailijoiden vdilinen yhteistyé taas voidaan ndhda
monopolistisena strategiana, jonka avulla uudet Kkilpailijat pidetddn poissa
markkinoilta ja hinnat korkealla. Té&std syystd Kkilpailijoiden viliselle
yhteisty6lle on sdddelty rajoja niin kansallisilla tasoilla kuin EU:ssakin.
(Thomason, 2013.)

Kartelleja, niin kuin muitakin taloudellista hyotyd tavoittelevia
huijauksia, on ollut olemassa aina niin kauan kuin rahaakin. Myos Suomesta
loytyy ldhihistoriasta isoja, paljastettuja kartelleja. Asfalttiyhticiden kartelli
vuosina 1994-2002 ja metsdyhtividen kartelli vuosina 1997-2004 ovat hyvia
esimerkkejd siitd, kuinka kilpailun rajoittaminen yliméaérdisilla sopimuksilla on
usein houkuttavaa. Vaikka lainsdddannollisesti tdllainen yhteistyo ja
manipulointi on yksiselitteisesti kiellettyd, on sen todentaminen usein hyvin
vaikeaa. (Joenpolvi, 2015.) Kartellien ja hyvidksyttavan kilpailijoiden vélisen
yhteistyon raja voi olla usein vaikeaa mddritelld. Tutkijoiden mukaan kaikki
yhteistyd kilpailijoiden vélilldi on kilpailun vé&aristimistd, josta lopullinen
kérsijd on asiakas. (Rusko, 2011.)

Rusko (2011) alleviivaa, ettd kartellin ja kilpailua véaédristavan yhteistyon
maédritelmd on hyvin ldhelld coopetitionin maaritelmas. Kartellissa kilpailijat
tekevit yhteistyotd ilman todellista kilpailua, kun taas coopetition-ympéristossa
yhteistyo6td tekevit yritykset kuitenkin kilpailevat samoista euroista, asiakkaista
ja resursseista. Kartellissa hyodyt menevit yrityksien ylijaamiksi, joka niakyy
hintojen nousuna ja monopolistisena markkinahallintana. Kartellissa yritykset
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kerdavat voitot asiakkaiden karsiessd tappiot. Coopetitivessa taas jokainen
yritys on itsendinen toimija, joka kantaa riskit ja hyodyt, mutta jakaa osan ndista
my0s kilpailijansa kanssa.

Kartelleissa markkinointitoimenpiteet toteutuvat
tuotantoketjun “alajuoksulla”, eli esimerkiksi hinnoittelussa, kun taas
coopetitiven toimenpiteet korostuvat prosessien ”yldjuoksulla” eli esimerkiksi
tuotekehittelyssd ja resursseissa. Kilpailijoiden vilisen yhteistyon voidaan
sanoa olevan laitonta, jos yritykset eivit kilpaile millddn strategisella tasolla,
kuten tuotteen, laadun, brdndin tai hinnan suhteen. (Rusko, 2011.)
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34  Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestd

Tamdn tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu Mooren (1993) luoman
litkketoimintaekosysteemiajattelun pohjalle. Mita erityispiirteitd
pienpanimoalassa on sen toimijoiden ndkokulmasta. Liiketoimintaekosysteemiéd
laajentaa (Nalebuffin ym. 1997) pohdinta siitd, missd suhteessa yritys on muihin
alan toimijoihin verrattuna. Minkélaisia arvoa luovia suhteita alalla on?

Viitekehyksen paddpainopiste keskittyy kilpailijoiden vilisiin suhteisiin ja
yhteistydtoimenpiteisiin, joita alalla esiintyy. Miten yrityksen omat tavoitteet ja
panostukset kohtaavat tehdessd yhteistyotd samoista asiakkaista kilpailevan
yrityksen kanssa? Kilpailijoiden vilistd yhteistyotd havainnollistaa Ross Jr. ym.
(2007) luoma Coopetitive-malli, joka syventyy kilpailijoiden viliseen
yhteistyosuhteeseen ja sen haasteisiin. Teoreettinen ndkdkulma korostaa
coopetitivea strategisena ldhtokohtana, joka on tdmé&nkin tutkielman painotus.
Coopetitive-mallia laajentaa vield Thomasonin ym. (2013) luoma Onnistuneen
coopetitiven -malli, joka ottaa huomioon erityisesti pienten yritysten
vaatimukset ja haasteet pohdittaessa yhteistyotd kilpailijan kanssa.

Teoriaosuuden lopuksi keskitytddn vield erityisiin hyotyihin, joita
yhteisty6lld kilpailijan kanssa voi saavuttaa. Siind on yhdistelty runsaasti
empiriaa erilaisista tutkimuksista, joka nitoo koko tutkimuksen viitekehyksen
hyvin yhteen. viitekehys luo pohjan my6s timdn tutkimuksen aineiston
keruulle. Haastatteluissa kaydyt keskustelut rakentuivat
lilketoimintaympaériston,  verkostojen, kilpailun, kilpailijoiden vilisen
yhteistyon teemoihin.

Tamdn tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu vastaamaan
tutkimuskysymyksiin, joissa kilpailijoiden vilisen yhteistyon arvoa, hyotyjd ja
laatua tutkitaan osana suomalaista pienpanimoliiketoimintaa.
Liiketoimintaekosysteemin tematiikka valaisee alan yksilollisid piirteitd, niiden
vaatimuksia ja vaatimuksiin vastaamista. Kilpailun ja kilpailijoiden vilisen
yhteistyon malli avaa taas pienpanimoiden vilisen yhteistyon merkitystd ja
arvon késite taas avaa ymmarrystd pienpanimoiden tuottamaan arvoon ja sen
jakamiseen.

Taulukossa 3 on esitelty tdmén tutkielman teoreettinen viitekehys
pddasiallisten ldhteiden pohjalta. Ndiden lisdksi tutkimusta syventdd myos
muut ldhteet. Kuvio 4 taas auttaa havainnollistamaan vield viitekehykseen
valittujen pédateorioiden suhdetta toisiinsa.
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Teoria Empiria Ensisijainen Toissijainen

lihde lihde

Liiketoiminta- | Liiketoimintaympéristo Moore (1993) Mars, Bronstein

ekosysteemi on sosioekonominen & Lusch (2012);
ympéristo, johon Valkokari, K.
kuuluvat (2015)
institutionaaliset ja
sdantelevit puitteet.

Arvoverkko Misséd suhteessa yritys on | Nalebuff & Moller & Rajala
verkostossa eri Brandenburger | (2007);
toimijoiden valilla? (1997) Kothandaraman

& Wilson (2001)
Kilpailijoiden | Kun kilpailevat yritykset | Ritala & Volschenk, Un-
vilinen tekevit yhteistyotd, sekd | Tidstrom gerer & Smit
arvonluonti ja | yrityksen omat ettd (2014) (2016); Burkert,
arvon kilpailijoiden kanssa Ivens, Henne-
omiminen yhteiset vahvuudet berg & Schradi
kasvattavat vallitsevan (2016)
litkketoimintaekosysteemin
vahvuuksia ja niin
sanottua yhteistd hyvaa.

Coopetitive- Coopetition on strategia Ross Jr. & Carlin,

malli kilpailemiseen ja Robertsson Dowling, Roe-
yhteistyohon ja (2007) ring, Wyman,
kilpailulliseen Kalinoglou &
yhteistyohon Clyburn (1994);

Rusko (2011);
Lindstrom &
Polsa (2016)

Onnistunut Coopetitive rakentuu Thomason, Ritala &

coopetitive pddasiassa kolmesta Simendinger & | Tidstrom (2014)
tekijasta: luottamuksesta, | Kiernan (2013)
sitoutumisesta ja
yhteisistd hyodyistd

Coopetitiven | Coopetitiven hyotyja: Ford (2003); Child & Faulk-

hyodyt taloudellisuus, tietotaito, | Thomason Si- | ner (1998);
innovaatiot, teknologiaja | mendinger & | Kock &
kansainvélistyminen Kiernan (2013) | Soderqvist

(2010); Bengts-
son & Kock

(2000)
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Liiketoimintaekosvsteemi

Arvoverkko

Kahden roolin suhteet:
1. Asiakas - alihankkija

2. Asiakas - kilpailija

3. Asiakas - kumppani

4. Alihankkija - kilpailija
5. Alihankkija - kumppani
6. Kilpailija - kumppani

Kolmen roolin suhteet:
1. Asiakas - alihankkija - kilpailija o
2. Asiakas - alihankkija - kumppani Kumppaniyritys
3. Asiakas - kilpailija - kumppani

4. Alihankkija - kilpailija - kilpailija

Yritys

Neljdn roolin suhteet:
1. Asiakas - alihankkija - kumppani
- kilpailija

Kuvio 4 Teoreettisen viitekehyksen kokonaisuus

Kuvio 4 valaisee teoreettisen viitekehykseni ajatusta siitd, ettad
kilpailijoiden viliset arvoa luovat yhteisty6toimet ovat vain osa koko
pienpanimoekosysteemid. Rossin ym. (2007) kuvio Kkilpailevien yritysten
vélisistd suhteista ja niiden yhdistelmistd on siis kdytannossa yhden yrityksen
arvoverkko, joka on osa koko liiketoimintaekosysteemid, jossa on myos muita
omaan yritykseen vaikuttavia tekijoitd aina toisista yrityksistd lainsdddantoon ja
kulttuuriin.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

Téassd luvussa esitellddn tdssd tutkimuksessa kaytetty tutkimusmetodologia,
aineiston keruu- ja analysointitapa sekd kuvataan yksityiskohtaisesti
tutkimuksen toteutus ja sen rajoitteet. Valitut metodit perustellaan tarkasti ja
koko tutkimuksen luotettavuutta pyritddn tarkastelemaan mahdollisimman
kattavasti.

41  Tutkimusmetodologia

Tieteellisen tutkimuksen tarkoituksena voi olla erilaisten ilmididen
kartoittaminen, selittiminen, kuvaileminen ja ennustaminen. Yksittdiseen
tutkimukseen voi liittyd useampi kuin yksi tarkoitus ja ne voivat tutkimuksen
edetessd muuttua. Tama tutkimus on pddasiassa kartoittava, koska pdadpaino on
tutkia mitd panimoalan toimijoiden vililld tapahtuu ja mitkd ovat keskeiset
teemat alan toimijoiden vilisessd yhteistyossd. Tutkimuksessani on myos
kuvailevan tutkimuksen piirteitd, koska kaisittelen pienpanimoiden valistd
yhteisty6td hyvinkin tarkoilla esimerkeilld, kayttdytymismuodoilla ja
tapahtumilla. (Hirsjarvi ym. 2004, 129-130.)

Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon
hankintaa, jossa aineisto kerdtddn luonnollisissa tilanteissa. Tutkijan omat
havainnot ovat keskiossd ja perustuvat tutkittavien kanssa kadytyihin
keskusteluihin. Kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu my6s niin kutsutun
induktiivisen analyysin kaytto, eli tutkijan pyrkimys paljastaa odottamattomia
seikkoja. Hypoteesien sijasta aineistoa pyritddn tutkimaan yksityiskohtaisesti ja
monitahoisesti. Tutkimusmetodit ovat laadullisia, kuten timin tutkimuksen
pddametodi, eli teemahaastattelu. Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteitd on myos
kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta ja tapausten ainutlaatuisuuden
ymmadrtdminen. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2004, 155.)

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu my®ds aineiston
peilaaminen teoreettiseen tietoon. Aineistoa kootaan ja késitellddn teorian
pohjalta ja tulokset raportoidaan suhteessa teoriaan. (Eskola & Suoranta 2014,
82.) Tassa tutkimuksessa toteutetut haastattelut ja sen teemat perustuivat
rakentamaani  teoreettiseen  viitekehykseen, joita  peilaan toisiinsa
tutkimustuloksia analysoidessani.

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldiméan kuvaaminen.
Pyritdan kokonaisvaltaiseen tutkimukseen, jossa tapahtumien annetaan
muovata toisiaan. Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuuden saavuttaminen
ei ole mahdollista perinteisessd mielessd, koska tutkimus on sitoutettu tiettyyn
aikaan ja paikkaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei olekaan paddtehtavana
todentaa jo olemassa olevia totuuksia, vaan 16ytdd tai paljastaa uusia piirteita
ilmiostd. (Hirsjarvi ym. 2004, 152.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen voi ryhmitelld neljidn osaan sen perusteella,
mistd asioista tutkimuksessa ollaan eniten kiinnostuneita: kielen piirteet,
sdadannonmukaisuudet, tekstin tai toiminnan merkitykset tai reflektio. Tyypittely
voidaan ndhdd ikddn kuin jatkumona, jossa kielen piirteet on ndistd
strukturoiduin ja reflektio vahiten strukturoitu. Tama tutkimus on kiinnostunut
pddasiassa toiminnan merkitysten ymmadrtamisestd. Aineiston syvdlliselld
tulkinnalla pyrin 16ytdimdan teemoja ja kokonaisvaltaisia ndkokulmia
tutkimuskysymyksiini. (Hirsjdrvi ym. 2004, 156-157.)

4.2 Haastattelututkimus

Tutkimustarkoituksessa haastattelu on systemaattista tiedonkeruuta, jonka
avulla pyritdidn saamaan mahdollisimman pédtevid ja luotettavia tietoja.
Tutkimushaastattelu voidaan jakaa useaan eri ryhméédn, yleensd sen mukaan
miten strukturoitu tai muodollinen se on. Aaripdind voidaan nidhda olevan
tdaysin ennalta strukturoidun haastattelun eli lomakehaastattelun ja hyvin
vapaan ja avoimen haastattelun. (Hirsjarvi ym. 2004, 196-197.)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmd, jonka
ominaispiirteisiin kuuluu se, ettd haastateltavat ovat kokeneet jonkin tietyn
tilanteen, josta haastattelussa keskustellaan. Siind pyritddn 1oytamadan
haastateltavien subjektiivisia kokemuksia tilanteista, jotka tutkija on ennalta
analysoinut. Haastattelu on kohdennettu tiettyyn teemaan, johon haastattelijan
kysymysrunko perustuu. Teemahaastattelussa olennaisinta on, etta
yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten
teemojen varassa. Tutkittavien puheenvuoroista tulee kaiken ydin. Tutkijan
vastuulle jdd keskustelun tulkinnat kasitellyistd asioista ja merkityksista.
(Hirsjarvi ym. 2000, 47-48.)

4.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen péddasiallinen aineisto Kkerdttiin teemahaastatteluin, joihin
valikoitui kuusi pienpanimoa eri puolilta Suomen. Haastateltavat olivat joko
yrityksen toimitusjohtajia tai markkinointijohtajia, eli korkeassa ja padttavassa
asemassa olevia henkilditd. Haastateltaviin otettiin yhteyttd sdhkopostitse ja
sovittiin tapaaminen yhtd lukuun ottamatta panimon tiloihin. Haastattelut
suoritettiin helmi-maaliskuussa 2017, yksi puhelinhaastatteluna ja viisi
panimoilla  paikan pddlld. Haastattelut nauhoitettiin  ja  litteroitiin
mahdollisimman pian haastatteluiden jdlkeen. Haastateltaville painotettiin
tutkimuksen anonymiteettia ja sitd, ettei tutkimuksen kohteena ole yksittdiset
yritykset vaan koko liiketoimintakenttd, sen rakenteet ja yhteisot.

Ryhmittelin haastattelukysymykset teemoihin, jotka noudattelevat
teoreettista  viitekehystdni. = Taustakysymysten jdlkeen paneuduimme
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lilketoiminta-alaan ja sen erityispiirteisiin, kilpailuun ja kilpailijoihin sekéa
kilpailijoiden vélisen yhteistyon késitteeseen ja kadytdantoon. Kannustin
haastateltavia mahdollisimman avoimeen keskusteluun, jota ohjasin ennalta
maédrittelemilldni teemoilla. Haastattelukysymykset 16ytyvat liitteestd 3.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluita, eli kaikilta
haastateltavilta kysyttiin samat kysymykset, mutta vastauksia ei rajattu, vaan
haastattelu eteni vapaamuotoisena keskusteluna (Hirsjarvi ym. 2000, 47). Se
mahdollisti myos mahdollisten lisdkysymysten luonnollisen esittimisen ja
vapaamman kysymysjadrjestyksen. Kysymykset pystyi my6s muotoilemaan joka
kerta sopivimpaan tapaan.

Haastatteluiden edetessd oli my0s tdrkedd pohtia niiden madrdd ja
riittdvyyttd. Eskola ja Suorannan (2005) mukaan yksi tapa mddrittdessd
haastatteluiden mddrdn riittdvyyttd on pohtia niiden kyllddntymistd eli
saturaatiota. Kun aineistoa on riittdvasti, uudet tapaukset eivit tuota endd
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa, vaan samat teemat ja asiat alkavat
haastatteluissa toistumaan. (Eskola & Suoranta 2008, 62.) Tahan tutkimukseen
haastateltiin kuuden eri pienpanimon edustajia ja keskusteluiden peruslogiikka
alkoi toistumaan mitd useampi haastattelu saatiin tehdyksi.

44  Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen analyysin on tarkoitus selkeyttdd aineistoa ja luoda
samalla uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Talloin aineiston pelkka kerdaminen ja
kuvaaminen ei useinkaan ole tarpeeksi, vaan aineistoa on osattava myos tulkita
ja analysoida. (Eskola & Suoranta 2008: 137). Pyrinkin tédssd tutkimuksessa
mahdollisimman tarkkaan haastatteluiden ja teemojen kuvaukseen, jotta
tulkintojen tekeminen olisi selkedd ja perusteltua.

Kvalitatiivista tutkimusaineistoa voidaan analysoida monin tavoin.
Téarkeintd on valita analyysitapa, joka sopii parhaiten tutkimukseen ja sen
tehtavaan. Tulkinnan merkitys tdméan tutkimuksen analysoinnissa on suuri.
Tulkinnalla tarkoitetaan tutkijan omaa pohdintaa ja siitd tehtyjd johtop&atoksid.
(Hirsjarvi ym. 2004, 212-213.) Tutkija kayttdd joko induktiivista
(aineistoldhtoistd) tai abduktiivista (teoreettista) padattelya. (Hirsjarvi ym. 2000,
136.)

Taman tutkimuksen analysointitavaksi sopii teorialdhtéinen analysointi,
koska empirian kerdadmistd edelsi tarkka teoreettisen viitekehyksen luonti ja
kasittely. Teoriasta loytyi teemoja ja yhteyksid, joiden avulla myos
tutkimuskysymykset saatiin muotoiltua teorialdhtoisesti. Analyysille oli siis
olemassa jo hyvéd perusta ennen itse empirian kerddamista.

Hirsjarvi ym. (2000, 136) korostaa analyysivaiheen alkavan jo itse
haastattelutilanteesta, missd tutkija tekee havaintoja ilmiostd samaan aikaan
kun haastattelee tutkittavaa. Esimerkiksi havainnot toistuvuudesta ja
jakaantumisesta ovat yleisid. Tdssd tutkimuksessa haastatteluvaiheen tarkka
havainnointi mahdollisti yksilollisid tarkennuskysymyksid, joilla sain
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syvennettyd kasiteltyjd teemoja hyvin. Péddttely ja analysointi perustui
aineistoldhtoiseen paattelyyn.

Laadullisen aineiston késittely sisdltdd monia vaiheita. Analyysi sisdltda
erittelyd, luokittelua ja kokonaiskuvan luomista. Aineisto ikddn kuin puretaan
osiin niin, ettd kokonaisuuksista loydetddn yksittdisid teemoja, joita sitten
yhdistellddn muiden haastattelujen valilld (Hirsjarvi ym. 2000, 143-144.) Tassa
tutkimuksessa litteroidut haastatteluaineistot luokiteltiin ensin
tutkimuskysymysten perusteella ja sen jdlkeen yksityiskohtaisiin teemoihin,
joita haastatteluissa tulee ilmi.

Haastattelututkimuksissa pyritddn onnistuneisiin tulkintoihin, joka on
usein haastavaa. Samasta aineistosta voidaan tehdd monenlaisia tulkintoja eri
ndkokulmista. Onkin tdrkedd kyetd lukijan kannalta selkeisiin tulkintoihin
riippumatta siitd, onko hdn valitusta ndkokulmasta samaa mieltd vai ei.
Tulosten esittamisessd on myos tdrkedd, ettd tulkinnan osuus ei jdisi liian
vahadiseksi (Hirsjarvi ym. 2000, 144 & 155.)

Haastatteluita teemoitellessa on tarkedd ymmartad, ettd se vaatii kerdtyn
aineiston ja tutkimuksessa kédytettivan teorian jatkuvaa vuorovaikutusta.
Kéaytdannossd siis tutkija vertailee teoriassa esitettyja asioita keréatyissa
haastatteluissa ilmeneviin asioihin pohtien samalla yhteyksien syitd ja
merkityksid. (Eskola & Suoranta 2008: 174-180.)

Tassda tutkimuksessa teemoittelu perustui alkujaankin teorian
esittelemiin teemoihin ja yhtdldisyydet 16ytyivdat heti ensimmadisestd
haastattelusta ldhtien. Litteroitua aineistoa luettiin ja késiteltiin niin usein, etta
keskusteluiden logiikka alkoi olemaan selvdd ja teemat luokiteltiin teorian
pohjalta eri lokeroihin. Haastatteluissa syntyi my®os joitakin teorian ulkopuolisia
teemoja, jotka otin mukaan analyysiin.

Aineiston analysoinnissa kdytettiin myds sisdllonanalyysid, jossa
aineistoa késitellddn eritellen, yhtdldisyyksid ja eroja etsien ja tiivistden.
Sanatarkasti litteroitua haastatteluaineistoa analysoitiin syvallisesti ja pyrittiin
muodostamaan tutkittavasta ilmiostd kokonaisvaltaisempi kuvaus. Aineisto
rikottiin  ensin  pieniin  osiin, jota késiteltiin  teoriaohjaavasti ja
tutkimuskysymysten pohjalta. (Tampereen Yliopisto, viitattu 26.4.2017.)

Sisdllonanalyysid voidaan toteuttaa eri tavoin. Se jaetaan induktiiviseen
eli aineistoldhtoiseen ja deduktiiviseen eli teorialdhtdiseen toteutustapaan.
Aineistoldhtoisessd sisdllonanalyysissd padpaino on empiirisessd aineistossa ja
sen analysoinnissa. Teorialdhtoinen sisdllonanalyysi taas tukeutuu aikaisempiin
tutkimuksiin ja niistd muodostettuihin teorioihin. (Tuomi & Sarajdrvi, 2002).

Tutkimustulosten esittelyssd kadytetddn paljon sitaatteja perustelemaan
tehtyjd tulkintoja ja kuvaamaan késiteltyja aiheita. Litteroituja aineistoja
kasiteltiin useita kertoja, jotta teemat ja kategoriat saatiin luokiteltua
esimerkiksi lukumaéérien ja laadun suhteen. Aineiston lopullinen analysointi
perustui litteroinneista tehtyihin yksityiskohtaisiin ja teemoiteltuihin
muistiinpanoihin.
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4.5 Aineiston ja tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen mahdollisten virheiden ja tulosten luotettavuuden analysointi on
tarked osa tutkimuskokonaisuutta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
arvioidessa pohditaan usein tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.
Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta, eli sitd kuinka hyvin
tutkimus antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetilla taas tarkoitetaan sit4,
kuinka hyvin valitulla tutkimusmenetelmalld pystytddn mittaamaan sitd, mita
on tarkoituskin mitata. Validius merkitsee kuvaksen ja siihen liitettyjen
tulkintojen yhteensopivuutta eli kysymysta siitd, sopiiko selitys kuvaukseen.
(Hirsjédrvi ym. 2004, 216-217.)

Laadullisen tutkimuksen validiutta voidaan parantaa kayttamalla
tutkimuksessa useita menetelmii eli niin sanottua triangulaatiota (Hirsjarvi ym.
2004, 218). Tutkimuksessani triangulaatiota 16ytyy teorioista, eli valitut teoriat
lahestyvit tutkittavaa ilmiota eri nakokulmista.

Kaiken tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd tulisi kyetd arvioimaan
(Hirsjarvi ym. 2004, 217). Tdssd tutkimuksessa luotettavuutta pyrittiin
parantamaan kuvailemalla tutkimuksen toteutusta tarkkaan ja kattavasti eri
tutkimusvaiheista. Tutkijan oma itsearviointi oli osana haastatteluja ja
hdiriotekijat pyrittiin  minimoimaan. Tuloksia analysoitaessa teoreettisen
viitekehyksen tarkastelu oli kokoajan keskitssd ja pddtelmat pyrittiin
perustelemaan tarkasti.

Aineiston luotettavuutta arvioitaessa, sen koko ja edustavuus on otettava
myo6s huomioon (Hirsjarvi 2004, 168). Ympadri Suomea haastatteluja tehtdessa
sekd aika ettd resurssirajoite tulivat vastaan, joten haastattelun maééaraksi
vakiintui kuusi kappaletta. My®os tutkijan kokemattomuus haastattelijana
vaikutti osaltaan aineiston luotettavuuteen. Pyrin kuitenkin vélttaméaan
johdattelevia kysymyksid ja ennakkoasenteita. Jokainen haastattelu oli omansa,
eikd edellinen vaikuttanut seuraavaan muuten kuin mahdollisilla
kysymysmuotojen viilauksilla.

Tutkimuksen aihe, kilpailijoiden vélinen yhteisty, oli osittain my6s arka
aihe, joka vaati erityistd késittelyd ja anonymiteetin vaalimista. Haastateltavat
suhtautuivat aiheeseen pddasiassa hyvin, mutta kaiken perustana oli kuitenkin
heiddn omat kokemukset ja ndkemykset. Haastateltavat saattoivat olla jossain
tapauksissa hieman varautuneita, koska eivit halunneet valttamattd paljastaa
kaikkea suhteistaan kilpailijoihin. Anonymiteetin korostaminen ja rohkaisu
avoimeen keskusteluun parantaa kuitenkin taman tutkimuksen luotettavuutta.

4.6 Tutkimukseen osallistuneiden yritysten esittely

Esittelen tutkimukseen osallistuneet yritykset nimettomasti kirjaimin A-F. Osa
haastateltavista halusi varmistua siitd, ettd tutkimus on anonyymi ja vastauksia
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ei pystytd yhdistimddn suoraan mihinkdan yksittdiseen toimijaan. Siksi myos
perustamisvuosi ja  vuosituotantomddrd ovat pyoristettyja  lukuja.
Tutkimukseen osallistuneet yritykset sijaitsevat eri puolella Suomea ja vain
kaksi niistd toimii samalla paikkakunnalla. Tutkimukseen osallistuneiden
yritysten it ja koot on esitelty taulukossa 4.

Taulukko 4 Haastatellut panimot kokojarjestyksessa

Panimo Perustamisvuosi Tuotantomaiira
(litroissa mitattuna
2016)
2010-luvulla alle 100 000
Panimo A
1990-luvulla 100 000 - 200 000
Panimo B
1990-luvulla 100 000 - 200 000
Panimo C
2010-1luvulla 200 000 - 300 000
Panimo D
1990-luvulla 500 000 - 600 000
Panimo E
1990-luvulla 1 000 000 -2 000 000
Panimo F

Panimoiden kokoluokka on siis hyvinkin vaihteleva. Pienimpien (alle
10 000 litraa vuodessa tuottavien) ja suurimpien (yli 3 000 000 litraa vuodessa
tuottavien) ndkokulmat jdivdat tutkimuksesta pois, mutta tutkimukseen
valikoidut yritykset edustavat kuitenkin ainakin osittain samaa kokoluokkaa.
muista panimoista voidaan pitdd alan konkareina. Valittu tutkimusjoukko
edustaa siis kattavasti sekd pienpanimobuumin ensimmadistd aaltoa, joka alkoi
Suomen liityttyd EU:hun 1995 ja toista, nykyddn vallalla olevaa aaltoa, joka on
kasvanut rdjahdysmadisesti viimeisen viiden vuoden aikana.

Panimo F:n haastattelu suoritettiin puhelinhaastatteluna, mutta muut
tehtiin panimoiden tiloissa paikan pd&dlld. Jokainen haastateltava toimii
panimonsa pddttdvdssd asemassa, esimerkiksi markkinointipaallikkond,
toimitusjohtajana, omistajana tai panimomestarina.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassda luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Tulokset on jaettu
tutkimuskysymysten ja analyysin perusteella teemoihin. Ensin paneudutaan
hieman pienpanimoalaan ja sen lainalaisuuksiin yritysten ndkokulmasta. Sen
jilkeen esitellddn tulokset alan kilpailutilanteesta ja tutkimuksen pddteemasta,
eli kilpailijoiden vilisestd yhteistyosta.

Tutkimuksessa syntyi neljd selkedd pddteemaa, joiden pohjalta aineistoa
ldhdettiin tarkemmin analysoimaan. Ndmd teemat pohjautuivat pddasiassa
teoreettiseen  sisdllonanalyysiin, jotka viitekehyksessdni rakensin taitd
tutkimusta varten. Teemoittelin haastatteluaineiston teorioiden pohjalta
seuraavasti:

1) Liiketoimintaymparisto

2) Kilpailijjat ja kilpailutilanne

3) Kilpailutekijat

4) Kilpailijoiden vilinen yhteisty6

Haastatteluissa tuli esiin myds muita, aineistoldhtdisid teemoja, joita
esittelen tdssd luvussa.

51 Liiketoimintaekosysteemi

Haastatteluiden perusteella pienpanimoalan liiketoimintaekosysteemi koostuu
perusteella pienpanimoalan arvoverkon muodostavat asiakkaat,
tavarantoimittajat, véahittdiskauppa, Alko, edunvalvontajdrjestot, muut alan
yritykset (kilpailijat), mediaportaalit, verkkoyhteisét ja viranomaiset (tulli,
Valvira, aluehallintovirastot). Tdssd monitahoisessa liiketoimintaympéristossa
jokaisella toimijalla on oma roolinsa. Lainsddddannoéllinen valvonta on
viranomaisten taholta tarkkaan sdddeltyd, joka luokin osaltaan alalle uniikin
piirteensd. Useista tekijoistd huolimatta, alalla koetaan olevan hyvéa ja avoin
ilmapiiri, joka helpottaa jokaista toimijaa.

Viranomaisten ja saman alan muiden yritysten lisdksi pienpanimoiden
verkostoissa merkittdva tekijd on asiakkaat, jotka ovat hyvinkin heterogeeninen
ja jatkuvasti muuttuva joukko. Alan rdjahdysmdinen kasvu on vaikuttanut
myos asiakkaiden odotuksiin ja mielipiteisiin. Tilannetta vaikeuttaa myos se,
ettd omien tuotteiden jdlleenmyynti suoraan kuluttajille on tiukkaan lailla
sdddeltyd toimintaa, eikd monikaan panimo kykene sitd itse tekemddn.
Asiakkaiksi jddvatkin silloin vain jdlleenmyyjét eli ravintolat, vahittdiskaupat ja
Alkot.



52

Tutkimuksessa mukana olevien panimoiden liiketoimintaekosysteemi
rakentuu siis asiakkaat ja myynti edelld. Panimo C muistutti kuitenkin, ettd alan
erityispiirteistd johtuen myos lainsditdjilld ja edunvalvontajdrjestoilld on tdssa
ekosysteemissd suuri rooli. Pienpanimoiden liiketoimintaekosysteemi koostuu
Suomessa pienpanimoista (136 kpl), joista ymmarrettdvasti vain osa on tarkeitd
kumppaneita tai kilpailijoita ja osa my0s tdysin tuntemattomia tekijoitd, koska
uusia panimoita syntyy kokoajan lisdd. Tamdn tutkimuksen muodostama
kuuden panimon ekosysteemi sisdlti sekd syvdd ystdvyyttd ettd selkedd
kilpailullista asetelmaa.

Pienpanimoiden lisdksi tarkeimmat lainsddtdjat ovat eduskunta ja sen
valiokunnat sekd viranomaisista Valvira ja Tulli. Tutkimukseen osallistuneiden
suhde tdhdn osaan ekosysteemid vaihteli, koska lainsddddannon koettiin
vaihtelevan ja  olevan  ajoittain  hieman  sekava. = Haastavassa
toimintaymparistossd panimoita auttaa kuitenkin edunvalvontajérjestot, jotka
ovatkin merkittdvéa osa haastateltujen panimoiden liiketoimintaekosysteemia.

Edunvalvontajdrjestoista Panimoliitto painottaa suomalaisten
panimoiden kilpailukyvyn parantamista etenkin mainontaa ja verotusta
keventivin keinoin ja on voimasuhteiltaan isompi vaikuttaja kuin
Pienpanimoliitto. (Panimoliitto 3.) Pienpanimoliitto on pienten toimijoiden
asialla padtavoitteenaan myynnin vapauttaminen niin, ettd se on mahdollista
suoraan pienpanimolta asiakkaalle (Pienpanimoliitto 1). Haastateltujen
suhdetta ja tarkempaa kuvailua osana yksilollista liiketoimintaekosysteemid on
kuvailtu seuraavassa kappaleessa, jossa paneudutaan pienpanimoalan
verkostoihin.

5.1.1 Verkostot

Haastatelluille  pienpanimojen  edustajille  arvoverkkojensa  tdrkeitd
edunvalvontaorganisaatioita olivat panimoliitto ja etenkin pienpanimoliitto,
joka omalla toiminnallaan pyrkii koko alaa edistédviin ratkaisuihin ja poliittiseen
vaikutusvaltaan. Pienpanimoliiton merkitystd kehuttiin myos apua tarjoavana
kanavana:

"Lakisditeistd apua saa erilaisissa verohdssikoissdé ym. Ne jakaa tietoa,
panimoiden tukiverkosto ja tiedotuskanava kaikille pienpanimoille.” (Panimo A)

Panimoliiton ollessa koko panimoalan edunvalvoja, pienpanimoliiton
merkitystd pienten ddnitorvena pidettiin ddrimmdisen tarkednd. Panimoliiton
asiantuntijaryhméssd toimii saman poydan &ddressd sekd isojen ettd pienten
panimoiden edustajia, eikd pienten ddntd koettu saavan sielld tarpeeksi
kuuluviin. Panimoliiton isot linjat eivdt usein kohtaa pienpanimoiden
todellisuuteen.

Vaikka ilmapiiri alalla on avoin, on verkostot asetettu silti
tarkeysjdrjestykseen. Kannattavimmat liiketoimintakumppanuudet ovat aina
etusijalla. Osalle panimoista
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"Tietysti tavarantoimittajista tirkein ketkd on meille euromddrdiisesti suurimpia
ja asiakkaista ne on tirkeimpid, ketki on meille euromddrdiisesti suurimpia,
ostetaan tai myydidn, ettd sindnsd ja edunvalvontapuolelta niin tietysti
panimoliitto on isompi peluri kuin pienpanimoliitto, et kaikki ei o0
samanarvoisia.” (Panimo F)

Suurin osa suomalaisista pienpanimoista hoitaa vield myynnin ja
markkinointinsa kdytannossa omin voimin. Nyt on alalla kuitenkin nédhtéavissd,
ettd maahantuojat ja juomatukkurit ovat tulleet osaksi
markkinointimahdollisuuksia:

"Jakelukenttdi muuttuu, koska pienpanimoita on jo yli 80. Nyt on
muodostumassa leireji myynnin ja markkinoinnin puolella. Juomatukut haalii
panimoita talliinsa.” (Panimo E)

Verkostojen hyodyntaminen myos markkinoinnissa voidaan kokea
hyodylliseksi. Osa panimoista korostikin oman osaamisensa rajoittuvan usein
ldhinnd oluen valmistusprosessiin, jolloin myyntipuolella voidaan ndhda
olevan valtava apu, kun myyntiosaaminen ja -organisaatio on kunnossa ja
toimintakenttdnd koko Suomi ja jopa ulkomaat.

Suomalaisten pienpanimoiden verkoston voi jakaa haastatteluiden
perusteella seuraavasti:

—

Muut panimot: Kilpailija, kumppani vai neutraali?
Edunvalvontajarjestot: Panimoliitto ja Pienpanimoliitto
Asiakkaat: Suoraan panimolta vai jdlleenmyyjdn kautta?
Jalleenmyyjat: Vahittdiskaupat, Alkot ja ravintolat

Jakelijat ja maahantuojat: Hoidetaanko itse vai ulkoistetaanko?

N

N

Q1 W
N N N N N

Kaksi haastatelluista panimoista on jo tutkinut mahdollisuutta ulkomaan
vientiin, joten heiddn tapauksessaan verkosto laajenee entisestddn, kun mukaan
tulee kohdemaan lainsdddéanté ja edunvalvonta, tdysin uudet lainalaisuudet
asiakkaineen ja kilpailijoineen. Kaikkien haastateltujen panimoiden toiminta on
kuitenkin edelleen pé&dsddntoisesti Suomen markkinoilla, johon tdssa
tutkimuksessa keskitytaankin.

5.1.2 Asiakkaat ja kuluttajakadyttiytyminen

ja vdhittdis- ja ravintolamyynnin kanavat. Osa pienpanimoista toimii omassa
ravintolassaan, jolloin myos suora kuluttajamyynti on mahdollista. Suurimman
osan panimoista rooliksi jdd kuitenkin jakelukanavien haaliminen joko
ulkopuolisista ravintoloista, Alkosta tai muusta vahittdiskaupasta.

Panimot tuntevat loppukéyttdjansd vaihtelevasti. Osalla panimoista oli
selked jako erilaisiin kuluttajasegmentteihin. P&dasiassa pienpanimoiden
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asiakasta voi kuvailla yli 25-vuotiaaksi, kokeilunhaluiseksi mieheksi. Naisten
osuus kasvaa kokoajan, mutta yhteisend nimittdjand voidaan pitdd makujen,
raaka-aineiden ja paikallisuuden arvostamista.

"Meidin yleisin asiakaskunta on tdllaiset 25-40-vuotiaat kaupunkilaiset,
tyossdkdyvdt thmiset. Se on meidin ydinryhmi ja suurin kuluttajaryhmdi on
padkaupunkiseudulla.” (Panimo D)

Asiakkaat ovat pddasiassa kokeilunhaluisia ja vaativat koko ajan uutta.
Tuotteiden elinkaaret jadvat usein lyhyiksi, koska rajallinen tuotantokapasiteetti
on kohdistettava tasaisesti uusien tuotteiden valmistukseen. Haastatellut
painottivat kuitenkin, ettd pyrkimys tarjoamaan kaikille kuluttajille jotakin, on
hyvin tirkedd. Kokeilevamman kuluttajakunnan lisdksi pienpanimoille tarkeita
asiakkaita ovat tasaisesti suosikkituotteitaan ostavat kuluttajat, jotka ovat
uskollisia tietyille tuotemerkeille ja panimoille. Kysymykseen asiakkaiden
uskollisuudesta tuli laaja kirjo eri ndkemyksid, joista alla muutama:

“En md usko, ettd silld, ei silld merkilld varmasti hirveesti merkitystdi oo. Sit on
tietenkin, et jokaisella on joku oma suosikki panimo. Jos meet johonkin
ravintolaan ja sielld nikyy, et sielld on sen panimon tuotteita, niin ehkdi siti
totta kai sillon helpommin ottaa. Mut kylhdn niitd than ristiin rastiin ostetaan
ja saatavuuden mukaan. Totta kai sit jotkut pienpanimot saattaa olla tilla
bannauslistalla, ettd ndiden tuotteita en ikimaailmassa osta, mutta ne ehki
mitkd on todettu hyviks ja luotettaviks niin niiti sitten ostetaan, miten ne on
saatavilla.” (Panimo A)

"Sekd ettd. Kyl meilli on paljon uskollisia asiakkaita, mutta yhi enemmin
semmonen irtokarkkikauppa —ajatus on myds oluissa. Mikdi ei sindnsdi oo huono
asia. Se vaan vaatii aika paljon uutta ja uusia tuotteita sidnnéllisesti sellasille
asiakkaille.” (Panimo B)

“On, onhan tdi briandibisnes, et ethdn siitd pddse mihinkdidin, et on silld vilid, et
kuka ne valmistaa. Mut sit kuluttajakiyttiytymisti kuvaa se, ettd edelleenkin
niin kun heavy-userit on tota vaihtelunhalusia, et haetaan uusia makueldmyksid
ja uusia tuotteita mitd aikasemmin ei olla kokeiltu, kuvaa sitd taas, etti
briandiuskollisuus  isossa  kuvassa  rapistuu  ylipditidn  tilld  hetkelld
elintarvikepuolella.” (Panimo F)

Kuluttajakdyttdytymisen muutos ndhtiin suurimpana haasteena, jolla
pienpanimoiden markkinaosuutta suhteessa isoihin toimijoihin, voisi kasvattaa.
Perusoluen kuluttajan saaminen, edes silloin tdlloin, ostamaan pienpanimoiden
kasityooluita, nostaa kaikkien toimijoiden arvoa. Se nostaa Panimo F:n mukaan,
myo6s koko olutkategorian arvoa, josta hyotyvit sekd isot ettd pienet toimijat.
Han muistuttaakin, ettd oluen kokonaiskulutus on laskenut viimeiset yhdeksan
vuotta:
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“Se on ihan globaali ilmio, etti alkoholin kulutus vihenee ja olut siind sitten
pitkdssi juoksussa mukana. Miti korkeamman hintapisteen tuotteita voidaan
saada myytyd, sen parempi se on alalle. Ja kaikille tissd tuotantoketjussa
mukana oleville.” (Panimo F)

Kuluttajakdyttdaytyminen nédhtiinkin erddnlaisena kilpailijana, jota
vastaan koko ala ja sen toimijat taistelevat. Myyntikanavien rajallisuus toki
osaltaan vaikeuttaa tilannetta.

Haastateltavat painottivat, ettd jakelukanavatkin on osattava laittaa
tarkeysjdrjestykseen. Ravintolaketjut ovat yksittdisia ravintoloita tdarkeampid
asiakkaita, koska saamalla oluen yhteen ketjun hanoista, tulee se yleensd myos
muihin sopimusravintoloihin jakeluun. Jokaisella panimolla oli selvésti jokin
muita tirkedmpi bisneskumppanuus, johon panostettiinkin muita enemman.
Alko koettiin tdarkednd valtakunnallisen jakelukanavansa vuoksi. Alkon tirkeys
korostui my0s etenkin siksi, koska sielld ei ole tuotteilla alkoholiprosenttirajaa,
toisin kuin kaupan puolella (4,7 tilavuusprosenttia alkoholia).

Pienpanimoalan  liiketoimintaekosysteemi = kostuu  siis  hyvin
monimuotoisesta ryhmaéstd erilaisia toimijoita, joilla jokaisella on oma roolinsa.
Liiketoimintaa sddtelee hyvin tiukka laki, joiden kanssa sekd panimoiden etta
asiakkaiden on osattava elda.

5.2  Kilpailutilanne ja kilpailijat

Pienpanimoala on kasvanut rdjahdysmadisesti viimeiset vuodet, eikd kasvulle
ndy loppua. Uusia toimijoita tulee etenkin panimoiden muodossa alalle koko
ajan lisdd. Kaikki haluavat saada osansa laajentuvista markkinoista.
Haastatteluissa oli selked konsensus siitd, ettd panimoita on jo nyt
yksinkertaisesti liikaa, puhumattakaan perusteilla olevista, joita tulee koko ajan
lis&a.

“No, sanotaanko, etti me ruvetaan lihestymdiin sitd saturaatiopistettd, et
markkinat Suomessa on aika pienet. Tidllaisista oluttyyleisti miti pienpanimot
yleensi tekee, niin kuluttajien tuntemus ja mieltymys painottuu vihin isoihin
kaupunkeihin ja, ja tota kuluttajakunta on sitd kautta aika pieni. Et jos
ajatellaan et lihes 80 toimijaa kilpailee niistd vihittdiskauppojen ja Alkojen
vihisti valikoimapaikoista, niin, niin kyl md luulen, et saturaatio voi olla aika
lihelli. Kauheen paljon lisdd ei mun mielestd tinne mahdu ja veikkaan ettd tota,
kilpailu saattaa tdstd vield vihentdid toimijoiden mddrid sanotaan kahden viiva
viiden vuoden sisdlld.” (Panimo C)

Yksimielisyys siitd, ettd kannattavaa liiketoimintaa ei riitd endd kaikille,
oli selvd. Vaikka osa suomalaisista pienpanimoista onkin enemman
harrastuspohjalla liikkeelld, on myyntikanavien hyllymetrit ja hanapaikat
yksinkertaisesti rajalliset. Etenkin ravintolapuolen koettiin olevan todella



56

kilpailtua. Panimo B:n mukaan suurin osa ravintoloiden myyntipaikoista
menee suurille juomatukkureille, jolloin itsendisille pienpanimoille jad hyvin
vahidn toiminta-alaa. Panimo D ennustaakin, ettdi Suomen kokoisille
markkinoille mahtuisi noin 50-60 kannattavaa pienpanimoa.

Panimo E nostaa kuitenkin esimerkin Yhdysvalloista, joissa Coloradon
osavaltiossa on yli 400 pienpanimoa, vaikka asukkaita on saman verran kuin
Suomessa, n. 5,5 miljoonaa. Eli kuluttajakdyttdytymisen muutoksella voi olla
kokonaisvaltaisia seurauksia markkinoihin. Lahtokohtaisesti uusien tulemista
markkinoille pidettiin haastatteluissa kuitenkin hyvédnd asiana. Se pakottaa
miettimddn, mitd ja miten tuotteita valmistaa ja liiketoimintaa harjoittaa. Se
pakottaa pitdimddn laadun korkealla ja markkinoinnin kiinnostavana. Kilpailu
koettiin etenkin kuluttajan ndkokulmasta erinomaisena asiana. Valikoima on
monipuolinen, eikd yksittdiset saatavuusrajoitteet héiritse ostosten tekoa.

Panimo D  painottaa, ettd pddasiallinen asiakaskunta on
pddkaupunkiseudulla ja isoimmissa kaupungeissa, joten muualla Suomessa on
vield markkinoita vallattavana:

"Tavallaan jos alalla oltiin jotain vuosia sitten sellaisessa tilanteessa, ettd oluet
oli kaytinndssd myyty pitkille etukdteen, niin nyt jo tarvitaan myyntityotd ja
kilpailu ndkyy eniten hanapaikoissa, ja muissa, jotka ovat rajoitettuja.
Vihittdismyyntipuolella taas on tilaa. Suomessakin suurin osa maasta on aika
neitsytaluetta, se rajoittuu wvield aika pitkille pdikaupunkiseudulle ja
muutamaan muuhun isoon kaupunkiin, eli sen ulkopuolella on kylli tilaa.”
(Panimo D)

Haastatteluissa oli hieman epdselvyyttd, mihin suuntaan pienpanimo-oluen
myynninkehitys on kulkenut. Panimo Amn mukaan kysyntd ei ole juurikaan
kasvanut, kun taas panimo F painotti, ettd kysyntd on kasvanut voimakkaasti.
Panimo F:n mukaan tarjonta ylittdd silti reilusti kysynnén, joka oli pdinvastoin
vield muutama vuosi sitten. Paikallisen kysynndn merkitys onkin suuri ndin
kilpaillulla alalla.

Yksittdisistd kilpailijoista puhuttaessa esiin nousi selked ajatus siitd, etta
kaikki pienpanimot eivét ole yhtd suuria tai vakavasti otettavia kilpailijoita kuin
jotkin vyksittdiset pienpanimot. Lahelld, samoista paikallisista asiakkaista,
kilpailevat toimijat koettiin merkittavimmiksi kilpailijoiksi kuin kauempana
omasta panimosta toimivat. Silti muista panimoista ei haluttu kadyttdd sanaa
kilpailija. Haastatellut pienpanimot eivdt koe varsinaisesti kilpailevansa
toisiaan vastaan:

“No sanotaan, et tietysti ndd, jotka Suomessa saa tin valmisteverohuojennuksen,
eli alle 15 miljoona litran tuotantomddrdistd, niin ne ei oo oikestaan toisilleen
varsinaisesti kilpailijoita, vaikka samoista markkinoista tietysti kilpaillaan,
mutta me ei varmaan koeta toisiamme suurena uhkana, joka aiheuttais niinku
kilpailutoimenpiteitd. Siind mielessid kaikki on tasavertaisia. Mitd saadaan
nipistettyd isoilta, se on kaikkien etu.” (Panimo C)
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Kéaytannossd siis rajallisista markkinoista kilpaillaan, mutta muita
pienpanimoita ei koeta kilpailijoina. Panimo E:n ja F:n mukaan edes isot
panimot eivdt ole heiddn kilpailijoitaan, vaan kuluttajakdyttdytyminen.
Kuluttajakédyttdytyminen ja sen muutos on kaikkien pienpanimoiden yhteinen
tavoite ja etu.

53 Kilpailutekijat

Kuinka ndin kilpailuilla markkinoilla voi sitten parjata? Mitkd ovat ne
kilpailutekijdt, joilla voi vield erottautua muista? Haastatteluissa tuli esille nelja
pddtekijdd, joiden suhteen on oltava jatkuvasti tarkkana, jotta alalla voi
kannattavasti toimia. Tuotteiden monipuolisuus ja laatu yhdistettynd
kilpailukykyiseen hintaan ja hyviin yhteistyoverkostoihin koettiin olevan
resepti toimivaan kilpailuun. Etenkin laatundkokulmaa korostettiin ylitse
muiden. On koko alan kannalta tdrkedd, ettd jokainen pienpanimo-olut on
laadultaan kunnossa.

5.3.1 Uniikit tuotteet

Tuotteiden pitdd olla kiinnostavia ja ajankohtaisia ja tarjota makueldmyksia
vaativille kuluttajille. Tuotteiden reseptiikan tulee olla huippuluokkaa, jotta
kuluttaja on valmis ostamaan sitd uudelleen. Panimot painottivatkin
pyrkivdnsd tarjoamaan kaikille kaikkea, mutta hieman eri ldhtokohdin.
Haastatelluista panimoista osa oli selvédsti kokeilunhaluisempia kuin toiset.
Esimerkiksi Panimo D:n oluet ovat ldhtokohtaisesti “helpompia” ja
suoraviivaisempia kuin vaikkapa panimo A:n, jonka yhtend ldhtokohtana oli
tehdd tasaisesti myos tekijdlleen jotain uudenlaista olutta. Jokaisen panimon
jokaisella tuotteella ndhtiin olevan kuitenkin selked kohderyhmad, jota varten
olutta tehd&an.

"Me halutaan olla niissd mukana, missid me koetaan, ettid meidin litketoiminta
on mahdollisimman jirkevid ja kannattavaa. Ndiin kylmdsti sanottuna. Me
pyritidn loytidn semmosia tuotteita, mitkd menestyy markkinoilla, jos ne ei
menesty, niin pyritdin tuomaan tilalle sitten sellasia tuotteita mitki menestyy,
se ei katso oluttyylid tai pakkausta tai mitdin yksittdin.” (Panimo F)

Hyvin yleinen toimintamalli ndyttdd olevan se, ettd panimolla on tietyt
vakiovalikoiman tuotteensa, jonka liséksi enemman tai vahemmaén, panimosta
riippuen, uusia kokeiluja. Kaikki oluet ovat uniikkeja niin reseptiikaltaan kuin
valmistusmenetelmiltdan ja ulkoasultaankin, mutta oluttyyleissi on jossain
madrin tullut rajat vastaan, miten erottautua. Vaikka oluttyylejd on tuhansia,
koettiin etenkin trendikkdiden tyylien osaaminen tarkedksi.

Vaikka pienpanimot puhuvat isojen panimoiden massatuotteista hieman
negatiiviseen savyyn, on omalla tavallaan jokaisella pienpanimolla my6s omat
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massatuotteensa. Kuluttajasegmenttien ymmartdaminen koettiinkin olevan
tarked osa tuoteosaamista. Kaikille on vaikea tarjota kaikkea. Haastateltujen
panimoiden myyvimmait oluttyylit olivat peruskuluttajallekin tuttuja
erikoisoluita, kuten Indian Pale Alea (IPA), Lageria ja Pilsia.

“Meidin IPAhan on meidin myydyin tuote, eli kyllihin siis edelleenkin on. Tt
IPA-buumi on niinku vasta koettu isoissa kaupungeissa, nyt aletaan tdlli
hetkelld myds muualla. Jos isoissa kaupungeissa tiilld asuu 2 miljoona ihmistd,
niin enemmistd muualla, eli vasta aletaan herdilld, eli kylld IPAlla tulee olemaan
pitki elinkaari ja on se tullut jidddkseen. Lisiksi nuo vahvasti humaloidut oluet
on sellaisia, jotka myy tilld hetkelld. Kauppavahvuisista Pale Ale myy hyvin, et
se on kanssa.” (Panimo E)

Tuoteinnovaatioiden taustalla oli usein pitkdjanteistda tyotd sopivien
yhdistelmien 16ytamiseksi. Osalla haastateltujen panimoiden
panimomestareista oli kymmenien vuosien kokemus oluen valmistuksesta,
joten sen haluttiin ndkyvdn vahvasti tuotteiden omintakeisuudessa ja
laadukkuudessa.

Reilusti humaloidut Indian Pale Alet (IPA:t) ovat olleet viimeiset vuodet
monen panimon myydyimmadt oluttyylit. Tilalle on kuitenkin panimoiden
mukaan tulossa taas perinteisempid, niin kutsuttuja suuren yleison oluita,
kuten lagereita. Se kertoo vain siitd, ettd pienpanimo-oluet ovat alkaneet
kiinnostamaan olutharrastajien lisdksi my0s tavallisesti massatuotteita ostavia
kuluttajia.

5.3.2 Laatu

Laatu heréatti haastatelluissa vivahteikasta keskustelua, koska sen suhteen
koettiin, ettd kaikki panimot ovat samassa veneessd. Yhden huonosta laadusta
kéarsivat kaikki. Yksikin epdonnistuminen laadussa vihentdd heiddan mukaansa
koko kasityoolutkategorian myyntid tulevaisuudessa.

"Eihin se oo kenenkdin etu, ettd me tehdddin huonolaatusta tavaraa tidlld, vaan
vaikka saatais tavaraa tehtyi niin se olis hyvii tavaraa, ettd, ettd kyl ma nikisin
pienpanimoalalla, tosissaan kun ollaan pientekijoitd siindg, et jos joku myy
huonoa, se on helposti, et huonon leiman saa kaikki pienpanimot. Et siind yhen
kerran jos on erehtyny ostamaan mdiyrikoiran sijasta pienpanimo-oluen ja se on
kuraa, niin siind menee aika pitkdidin, ennen ku se uskaltaa ostaa kenenkdiin
muun tuotteita, et se meinaa, et ne kaikki ihan hirveen makusia.” (Panimo A)

Sen takia olisikin Panimo E:n mielesti tidrkedd, ettdi uusia
panimotulokkaita autettaisiin alkuun, koska laadun on oltava heti kunnossa,
jotta muidenkin maine sdilyy:

“Ollaan kans mietitty sitd, et josko pienpanimoliitto vois muutenkin olla,
jarjestid koulusta ja tdllaista, kyllihdn, vaikka kauhee tds sanoa, mut meilld
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jotka on alalla on oltu pidempdiin, niin me on tehty ne pahimmat sudenkuopat jo,
elikkid se on vihin niinku ihmiset ja asiakkat ajattelee pienpanimoita niinku
yhtend juttuna. Jos se saa jotain todella pilallista, niin se voi olla jollekin joka
kokeilee ekaa kertaa niin sellainen, et eihdn noita pienpanimo-oluita juo sen
jilkeen et silli tavalla se olis etu jos sitd koulutusta voisi jakaa uusille tulokkaille,
koska pelataan kuitenkin eldvin hitvan ja herkkidn tuotteen kanssa” (Panimo E)

Yksi haastatelluista panimoista (Panimo A) piti suomalaisten
pienpanimo-oluiden laatua tasaisen korkeana. Panimo E koki, ettd laadussa on
vaihtelua, mutta kansainvalisesti sitd ei tarvitse hdvetd ja ettd se on hyvalla
tasolla. Muilta neljdltd panimolta tuli selkedd viestid ja huolta siitd, ettd
suomalaisen pienpanimo-oluen laatu vaihtelee liikaa. Kaikki eivét ole tarpeeksi
laadukkaita. Vaihtelevaan laatuun 16ydettiin osaamisen puutteen lisdksi myos
muita mahdollisia syita:

“Tullaan siihen, ettd miten se oluen elinkaari, jos se ei ole niin kontrolloiduissa
oloissa, niin missd kunnossa se 4kk hyllyssi ollut olut on. Silloin tullaan ihan
toiseen aspektiin silld laadulla. On selkedsti sellaisia milld pystyy kilpailemaan.”
(Panimo D)

"Vililli on kuitenkin sellaista, ettd onko ku tietysti pienpanimoilla on aina
laitteet, ja hyvin itse tiedin, ettd ne on mitid on. Ne on yleensdi kasattu jostain
meijerilaitteista. Sen laadun saaminen sielld astiassa ja sdilyvyyden takaaminen
sen vuodenkin, on aika hankalaa 100% luvata. Sanoisin et meilli on hyvi laatu
(Suomessa) ja ei oo mitidn hivettivid.” (Panimo E)

Omien oluiden laatu oli kaikilla kuitenkin hyvilld tasolla ja huonolla
laadulla viitattiinkin joihinkin muihin toimijoihin. Laadukkaiden ja puhtaiden
kotimaisten raaka-aineiden, kuten veden ja hiivan merkitystd laadun takaajana
korostettiin. Usko omaan tekemiseen oli kuitenkin yhdistdvd tekija
haastatteluissa:

"Tuhansia erilaisia oluita, jokaisella on oma tyylilajinsa. Kaikki meidin tuotteet
on than meiddn omintakeisen kisityoldisen tekemisen tuotoksia, joita ei pysty
kopioimaan. Meidin Panimolla on ihan oma maku, et kyl mun mielestd meilli
on uniikit tuotteet. Senkin takia, et meilli on pienet laitteistot, ei pysty
miskdyksesti asti kaikki kdisin. Et sindnsd ei olla mun mielestd kopioitavissa.”
(Panimo B)

Paikallisuus nousi myds yhdeksi tdrkedksi tekijaksi, josta panimon
laatumielikuva syntyy. Kasvottomat isot panimot eivdt pysty nojaamaan
samanlaiseen paikallisuuden arvoihin, esimerkiksi tarinoilla, mitd haastatellut
panimot kokivat pystyvdansd. Etenkin paikkakunnilla, joissa kilpailevia
pienpanimoita oli vdhdn tai jopa ei ollenkaan, paikallisuutta pidettiin erittdin
tarkedna markkinointitekijana.
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Panimo D otti esiin my6s median roolin kaikkien pienpanimoiden
laatumielikuvan rakentajana. Negatiiviset otsikot ovat hallaa koko alalle, kuten
esimerkiksi Helsingin Sanomien uutisotsikko 15.2.2017: HS-testi: Pienpanimo
ei ole laadun tae - vain yksi olut sai tdydet viisi tdhted (Helsingin Sanomat 2,
8.5.2017)

5.3.3 Hinta

Haastattelujen perusteella panimoalalla tdrkein kilpailutekiji on hinta.
Pienpanimoiden on kuitenkin mahdotonta kilpailla isoja panimoita vastaan
hinnalla, koska vuosittaiset tuotantomdérat ovat osalla pienemmait kuin isojen
pdivittdiset tuotantolitrat. Jokaisen tydtunnin hinta on moninkertainen isojen,
ldhes tdysin automatisoitujen, panimoiden vastaaviin. Pienpanimoiden
vélisessd kilpailussa hinnalla ndhtiin olevan jonkin verran vaikutusta, mutta
kuluttajien mukaan hintaa tarkeampid arvoja ovat premiumiteetti, korkea laatu,
paikallisuus ja kédsityd. Ne ovat myos tekijoitd, joilla isoja panimoita vastaan
koettiin pystyvan kilpailtavan.

"On se niin kun alan, jos mietitidin samassa kategoriassa toimivien, niin ku
suomalaiset pienpanimot, niin kyllihin siind hinnalla on, ketki sielld, ketd
valikoimiin otetaan, se on yks faktori. Jos mietitidn niin, ei me hinnalla kilpailla
sitten taas niin ku perusoluita vastaan, vaan se on sitten laatu ja premiumiteetti
ja sitd varten myos kaupat niitd haluaa ostaa, mutta tietyn joukon sisilld, niin
kylld hinta on varmasti merkittiod tekija” (Panimo F)

myyntikanavasta puhutaan.

"Kauppoihin Suomessa ku on vaan kolme kauppaketjuu olemassa, niin niihin
kylld myyddin vaan hinnalla. Ja vihdn se, ettd osaa kuunnella siti asiakasta. No
sit ravintoalalla mun mielestd tdlld hetkelld henkilokohtaset suhteet vaikuttaa
tosi paljon, et mihin on niinku ldheiset suhteet, niin sinne. Sit toinen on ehki
paikallisuus.” (Panimo B)

Terveen liiketoiminnan suhteen hintakilpailuun ldhteminen ei ole aina
siis jarkevdd. Sen maddritteleminen, mikd on kohtuullinen hinta kuluttajan
ndkokulmasta, on kuitenkin vaikea kysymys. Panimo A korostikin sitd, ettd olut
ei saa olla verojen ja kaikkien toimijoiden katteiden kaupan hyllyll4 liian kallis.
Se mika on liian kallis, on usein opittu omien ja kilpailijoiden virheiden kautta.

5.3.4 Yhteistyoverkostot

Kuten Panimo B hintakeskusteluun lisédsikin, on yhteistyoverkostojen laajuus
yksi alan tdrkeimmistd kilpailutekijoistd. Kaupan alan ollessa jakautunut
ldhinnd kolmelle ketjulle (Kesko, S-Ryhma ja Lidl) ja alkoholikauppa (Alko)
toimii Suomessa monopoliasemassa, on hyvien suhteiden merkitys pienempi
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kuin yksittdisten, pienempien toimijoiden kanssa ehka olisi. Kauppaketjujen ja
Alkon ostoprosessit ovat hyvin stabiileja ja perustuvat ennalta maériteltyihin
ostostrategioihin. Ndissd yhteistyoverkostoissa panimon kannalta merkittdvin
vaatimus onkin jakelun riittdvyys ja sen varmistaminen.

Ravintolapuolella “hyva-veli-verkosto” onkin laajempi ja
henkilokohtaisilla suhteilla koettiin olevan suuri merkitys siithen, missd oman
panimon oluita myyd&an. Ravintoloiden arvo myos markkinointikanavana on
vahittdiskauppaa suurempi, koska ravintoloiden tyontekijat antavat kasvot
yksittdisille tuotteille:

"Sitten on ndmd olutravintolat on sitd, mitkd on meidin tarkein
markkinointikanava. Tavallaan sen lisiksi etti ne ostaa meidin olutta ja myy
sitd, niin ne ovat niitd meiddn tuotteiden kasvoja kuluttajille. Ravintolat
toimivat tillaisessa kaksoisroolissa.” (Panimo D)

Yhteistyoverkoston yhdeksi merkittdvistd toimijoista nostettiin myos
kilpailijat. Vaikka samoista asiakkaista ja markkinaosuudesta kilpaillaankin, on
pienten toimijoiden vélisen yhteison merkitys usein suuri:

"Sidosryhmid totta kai liittyy muiden panimoiden kautta, me pienet panimot
tehdiin paljon yhdessd, paljon yhteisid myyntitapahtumia ja tillaisia mitd
tehdidin ja plus vaikutustyotd, eli sitd kautta tehdddn paljon yhteistyéti sinne
suuntaan.” (Panimo D)

laatua on mahdotonta kilpailla, koska asiakaskunta on hyvin laatutietoista.
Hinnan merkitystd osana kilpailua pidettiin myos tdrkednd, joskin vaikeana,
koska pienten toimijoiden on mahdotonta myydd samalla hinnalla kuin
massatuottajien. Pienpanimoiden vilisessd kilpailussa hinnalla koettiin olevan
jonkin verran merkitystd. Tuotteiden kiinnostavuus ja laatu yhdistettyna
kohtuulliseen ja perusteltuun hintaan olivat merkittavimmat tuotteisiin liittyvat
kilpailutekijdt. Perustellulla hinnalla tarkoitan sitd, ettd esimerkiksi puoli vuotta
tammitynnyrissd kypsytetty stout-olut saa maksaa kuluttajien mielestd usein
enemmadn kuin perinteisempi ja nopeammin tuotettava lager-olut.

Lopullisessa tuotteiden myynnissda taas myyntiverkostojen tarkeyttd
korostettiin hyvinkin paljon. Tuotevaihtoehtojen mddrad on nykyddn niin valtava,
ettd sekd ravintolat, vahittdiskaupat ettd Alkot joutuvat tosissaan miettimadan
mitd tuotteita rajallisilla hyllymetreilld myydddn. Hyvien suhteiden koettiin
auttavan etenkin ravintolamyynnissa.

54  Kilpailijoiden vilinen yhteistyo

Vaikka pienpanimot eivdt koe olevansa toistensa kilpailijoita, tai ainakaan
kilpailuteorian klassisimmassa mielessd, voidaan saman alan toimijat ajatella
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kuitenkin toistensa kilpailijoita. Samoista asiakkaista ja saatavilla olevista
euroista kuitenkin kilpaillaan. Kilpailijoiden vélinen yhteistyd aiheutti
keskusteluun kymmenid esimerkkejd, joista selkiytyy koko alaa merkittavasti
hallitseva teema: yhteisty6. Kaikilla haastatelluista oli kokemusta yhteistyostd
kilpailijan kanssa ja sen koettiin olevan tdysin normaalia ja jopa valttdmatonta
alalla toimimiseen. Yrityksen rajat hdlvenivdt useiden yhteistyoprojektien
aikana ja kaikkien alleviivaama ilmapiirin avoimuus korostui keskusteluissa.

"On tdd varmaan uniikki ala sindnsd, etti edelleenki se kuvaa ehkid sitd, ettd me
ei koeta, etti me kilpaillaan muiden toimijoiden kanssa suoraan vaan me
kilpaillaan niin kun titd muutosta ja koko segmentin tai kategorian
markkinaosuuden kasvattamisen puolesta.” (Panimo F)

Kilpailijoiden vélisen yhteistyon voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan.
Toimenpiteisiin, jotka tapahtuivat tuotantoketjun alkupddssa ja toimenpiteisiin,
jotka tapahtuivat tuotantoketjun loppuvaiheessa.

5.4.1 Yhteistyo tuotantoketjun alussa

Tiedon jakamisen avoimuus korostui haastatteluissa yhtend osana kilpailijoiden
vélistd yhteistyotd. Esimerkiksi reseptiikka ei ole salaista, eikd osaamista
pimitetd, vaan sitd jaetaan avoimesti.

"Kyllihdn isoin juttu on, mitd tehddin, mikd on tirkein, on tiedonvaihto. Jos on
jotain huonoja uutisia, ne menee helposti silleen, etti ne yleistetdidin koko alaan.
Se on meidin kaikkien etu, ettd pienpanimo-oluilla olisi kaikkialla vakiolaatutaso.
Tiedonvaihto on tirkeitd. Toinen juttu on, ettd jos haluaa koittaa jotain raaka-
ainetta tai on tehty joku satsi, missi on kaytetty jotain tiettyd raaka-ainetta, ja
huomataan ettd tid kiyttiaytyy vihin oudosti, niin voidaan kysyd muilta
kokemuksia, etti "hei, meilld tid ndyttiisi kayttiytyvin nyt ndin ja ndin, ettd
ootteko torminnyt samaan, onks tapahtunut jotain tdllaista, ootteko saanut
ratkaistua asian?” (Panimo D)

"Tietoa jaetaan avoimesti. Jos on ongelmia, aina voi soittaa toiselle panimolle ja
sielti saa apua ja vinkkid. Panimot ostaa erilaisia laitteita, niin halutaan kysyd
toisten kokemuksia, jos ollaan mietitty samanlaista laitetta.” (Panimo A)

Tuotantoon liittyvéaa tietdmystd jaetaan siis avoimesti. Pienistd yrityksistd
puhuttaessa saattaa kdydd myos niin, ettd jokin kriittinen raaka-aine loppuu tai
laite rikkoontuu. Haastatteluiden mukaan kilpailijoilta saa poikkeuksetta apua
myos ndihin ongelmiin.

“Jos tarvii lainaks raaka-aineita ja jotain tydkaluja, miti ikind oluen
valmistuksessa tarvii, niin kylld me ollaan ainakin aina apua saatu, et perhana
nyt loppu, et just se 25kg mallasta puuttuu, et saisko teiltd sikin, niin kyl aina
on saanu, et kukaan ei koskaan sanonu, etti “ette saa”. (Panimo A)
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"Craft-buumin takia joku humalalajike saattaa loppua markkinoilta, niin sitten
sd lainailet sitd ja just ndissi raaka-aine ongelmissa saat apua kaverilta.
Laiteapua saa ja tuotantoprosessissakin voidaan auttaa.” (Panimo E)

"Meilld oli tuossa just yksi pumppu rikki, niin nopea soittokierros, ettd kelti saa
pumpun lainaan, ja saimme pumpun lainaan.” (Panimo D)

Panimo B korostaa kuitenkin jokaisen yrityksen vastuuta ja osaamista,
jotta “turhaa” yhteistyo6td ei tarvitsisi toteuttaa. Yhteistyon rasitteena on usein
sen kaksisuuntaisuus. Jos pyydét apua, on my®os itse oltava valmis auttamaan.

"Ollaan joskus vaihdettu ndiden lihipanimoiden kanssa vilineitd. Raaka-aineet
nyt ei, ku jokainen hyvdi panimo osaa suunnitella vuoden pari eteenpdin, et siind
ei ehki tarvii, mut vilineitd, jos meilld on menny vaikka jotain rikki, niin
kaverilta ollaan saatu lainattuu ja pdinvastoin.” (Panimo B)

Alalla on myos yleistd, ettd jo ennen tuotantoprosessia tehd&ddn
yhteistyota. Merkittdavintd niistd lienee yhteiset oluet, joita kutsutaan
kollaboraatio-oluiksi. Kaksi tai useampi panimoa yhdistdvdt voimansa niin
tuotekehittelyssd, tuotannossa kuin markkinoinnissakin. Kollaboraatio-oluista
oli kokemusta ainakin Panimo C:114 ja Panimo E:l4.

On my06s tavallista, ettd pienpanimot yhdistédvit resurssejaan tehdessdan
ulkomailta tilauksia esimerkiksi raaka-aineista tai laitteista. Tulli- ja logistiikka
kustannusten jakaminen on taloudellisesti usein jarkevaa.

“Samassa kaupungissa on toinen panimo, niin kylld meidin on jirked ottaa
molempien tilaukset ulkomailta samalla niin jaetaan rahtikustannukset, etti
kylld sellainen on than mielekisti. Se toimii hyvin kun ollaan samassa
kaupungissa, mutta jos oltaisi kauempana, niin tulisi paljon sohlaamista, kun
jdrjestetddn logistiikkoja Suomen sisilld, etti ei sitd voi mdirddnsd enempdid
tehdi. Ja jos kayddin tapahtumissa, niin niissd tehdddn silleen, etti aika usein
on jiarkevimpiid lihted yhdelli pakulla ja ottaa siihen kolme panimoa mukaan,
kuin etti jokainen hurauttaa paikalle omalla pakulla, joka on puoliksi tyhjd.”
(Panimo D)

Sama toimii toiseen suuntaan, eli vientid suunnitellessa. Useimmilla
haastatelluilla panimolla oli joko jo kokemusta viennist4 tai ainakin se on ollut
syvdllisen suunnittelun tasolla. Panimo D korostaa, ettd on tyoldstd selvittdaa
kaikkia viennin ja kohdemaan sudenkuoppia yksinddn. Heiddn mielestddn on
myos jarkevdd jakaa voimavaroja, koska pienin taloudellisesti kannattava
vientiyksikkd on yksi tdysi kontti. On my6s kuluttajan kannalta
mielenkiintoisempaa, kun wuusia maisteltavia pienpanimo-oluita tulee
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5.4.2 Yhteistyo tuotantoketjun lopussa - asiakkaalle arvoa

Tiedon jakamisen, yhteisten tuotteiden, tuotantoprosessien, raaka-
ainehankintojen ja laitevikojen lisdksi pienpanimot tekevét tiivistd yhteistyotd
myo6s tuotantoketjun loppupddssd, jossa asiakaskin usein osallistuu tdhdn
prosessiin. Yhtend esimerkkind tdstd voidaan pitdd yhteisten etujen
puolustamista:

“Henki pienpanimoiden vdlilld on erittdin hyvd. Et jos me tavataan toisiamme
messuilla, festareilla, Alkon tilaisuuksissa, me pidetiin aina yhtd. Pienet
panimot ja isot. Ollaan mukavia, jutellaan. Hyvin véihin nikyy mitddn muuta.
Sitten me vieraillaan toistemme luona myds. Tyontekijit matkustaa ja vaihtaa

tyopaikkaa pienpanimoiden vdlilld ja sitd kautta tulee myds suhteita.” (Panimo
B)

”...Tietysti pienpanimoliitossa toimiminen, ajetaan yhteisii etuja suhteessa
lainsddtdjiin ja viranomaisiin. Myos yhteisissi tapahtumissa kuluttajiin pdin.
Ne on nikyvimmiit yhteistyon merkit.” (Panimo C)

Pienpanimoiden osallistuessa erilaisiin tapahtumiin, kuten kotimaisille
tai ulkomaisille olutmessuille, on hyvin tavanomaista, ettd yritysten rajat
joiltain osin hédlvenevit. Yhteiset myyntitiskit ja tuote-esittelijdt ovat yleisia:

“Meillihin oli yhteinen tiski Olut Expolla. Siind oli kolmen panimon tuotteet
rivissd eiki sitd kattonut et kuka kaataa mitikin. Vaikka periaatteessa jokaisella
tiskinpitkdlld oli omat ihmiset niin mentiin ristiin. Ja uskon ettd tid yhteistyo
tulee lisddntymdin vield kun tallit jakaantuu tulevaisuudessa.” (Panimo E)

Samanlaista myynnillistd yhteistyotd oli myds Panimo A:lla ulkomaisilla
olutmessuilla, joihin ldhdettiin yhteistydssd toisen panimon kanssa. Oluita
myydéan ristiin ja tuurataan kilpailevan panimon edustajaa tarpeen vaatiessa.
Panimo D nostaa esimerkiksi myos yhdessd suunnitellut ja toteutetut
tapahtumat, missd yhteisesti jaetaan vastuut ja hyodyt. Luodaan yhdessa
kuluttajakdyttatymisen muutosta ja ilmiota kasityooluen ymparilla:

"Kun otetaan markkinaa, pienpanimoiden markkinaosuus kasvaa koko ajan,
otetaan kuluttajakuntaa, joka ei ole ennen pienpanimo-olutta juonut, niin
pienend yrityksend tillainen ilmidn luonti ei noin vain onnistu, se ettd saadaan
tehtyd yhdessd oluttapahtumia ym. Ne kylld auttaa selkedsti kaikkia. Toisaalta se
ei vilttamittd rajoitu siihen, ettd mitd pelkdstdin me pienet tehddidn, me ollaan
saatu jeesid isoiltakin panimoilta, ne seki neuvoo etti pienti boostia antaa. Hyvd
esimerkki sieltd, niin isoilta panimoilta on nyt tullut craft-sarjaa, tullut APAA
ja IPAA, ja tillaisia, nehdn on omiaan sithen, etti sellaiset ihmiset, jotka ei olisi
koskaan tarttuneet meidin bisseen, niin saattaa ottaa tollaisen, se on sellainen
eka erikoisolut, jonka jilkeen porttiteoriana timd toimii ndinkin pdin. ” (Panimo
D)



65

Yhteisten myyntitiskien lisdksi panimot ovat suunnitelleet ja toteuttaneet
myo6s kauppoihin yhteisid pienpanimohyllyjd, joissa kaikilla panimoilla on
tasapuoliset hyllypaikat ja kustannukset on jaettu kaikkien kesken. Té&llainen
esimerkki havainnollistaa myos asiakkaalle luotua arvoa, koska olutvalikoima
tulee ndin helpommin 16ydettédvéksi ja valikoima kasvaa.

Panimo A ja Panimo D nostivat esiin yhden mielenkiintoisen
yhteistyokuvion, joka luo arvoa asiakkaalle. Tilanne, jossa oma
tuotantokapasiteetti toimii tdydelld teholla, mutta asiakasyritys ottaa yhteyttd,
ettd haluaisivat tehdd oman nimikko-oluen, ratkaistiin niin, ettd soitettiin
kilpailevalla panimolle ja kysyttiin, voisivatko he mahdollisesti tehdd taméan
oluen, koska oma kapasiteetti on tdlld hetkelld tdynnd. Asiakkaita ei siis
koeta “omittavina” objekteina, vaan niitd vaihdellaan ja pyritdan tuottamaan
arvoa yhdessd kaikkien pienpanimoiden voimin.

Konkreettisimmillaan panimoiden vilisen vyhteistyén arvo ndkyy
asiakkaalle kollaboraatio-oluina, innovaatioina ja laite- tai raaka-aine-
ongelmien yhteistyond, jotta oluterd saadaan tehtyd ja saatavuus taattua.
Haastatellut panimot nostivat esiin myos pienpanimoiden yhtendisyyden
ja “hyvan fiiliksen” ndkymistd asiakkaalle. Laatua ja luottamusta herdttdava
kotimainen pienyrittdjyys tuo asiakkaalle premiumiteettia.

”Se edistdi pienpanimoiden tai craft olutalan, se on hyvin fiiliksen juttua, se
tuo yhtendisyyttd ja asiakkaalle tuo ndi on sitd paikallista ja ihmiset tekee ja
ihmiset on siind, tuo pohjan ja hyvin fiiliksen. Tdi ei oo mikidn hampaat
irveessi taistellaan -tilanne, vaan et kaikki on samaa rintamaa tietylld tavalla.
Mun mielesti tidi craft homma on aika lailla rinnatettavissa lihiruoka-
aatemaailmaan, thmiset haluaa tietdd mitd he suuhunsa laittaa.” (Panimo E)

“Toivon ainakin, ettd kuluttajat saa sellaisen fiiliksen, ettd kun he tapaa
panimon ihmisid tai muita, niin siitd huokuu sellainen, etti panimon
henkilokunnalla on mukava suositella, etti sanoo et “kiva et tykkdsit meidin
oluesta, ja muuten huomasitteko et tissd hanassa olisi myds tillaista toisen
panimon tuotetta, etti testaa sitd, et ne on mukavaa porukkaa.” Et toivon, etti
nikyy tillaisena.” (Panimo D)

5.4.3 Yhteistyon hyodyt

Kilpailijoiden viliseen yhteistybhon suhtauduttiin ldhes poikkeuksetta
positiivisesti. Yksimielisyys siitd, ettd yksin toimiminen olisi hyvin vaikeaa ja
ennen kaikkea turhaa oli vahva. Yhteistyolle ei ndhty esteitd ja sen koettiin
olevan aina hyddyllistd, kunhan omista hyodyistd varmistuttiin.

"Sanoisin, etti todella hyodyllisti ollut meille. Ei olisi voitu mitenkdin pitid
tillaista kas vuvauhtia ilman yhteistyotd ja saatu apua ja saatu neuvoja muualta.
Todella selkeesti hyddytty siitd, et asioita on tehty jo muualla niin kaikkia ei
tartte lihted keksimididn itse. Toisaalta yhtend vaihtoehtona on ostaa osaamista,
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mihin tarvitsee aika paljon pddomaa. Se olisi aika kova seind ollut hankkia
sellaista pidomaa, jotta olisi voinut ostaa samanlaista tietoutta, jota on nyt tehty
ihan vain vaihtamalla infoa.” (Panimo D)

Yhtend ilmiond alalla voidaan pitdd uusien auttamista ja opastamista
oluen valmistuksen alkuun. Jopa liiketoimintaan annetaan vinkkejd, vaikkakin
se koettiin myos jokaisen yrittdjan omaksi vastuuksi oppia. Niin uusille kuin
vanhoillekin panimoyrittdjille ovat ovet auki ja tietoa jaetaan avoimesti. Panimo
E painotti kuitenkin sitd, ettd kaikilla aloittelevilla yrittdjilld ei ole lahtokohdat
tdysin kunnossa. Alalle pyritddn tulemaan pikavoittojen toivossa, koska
kasvava ala houkuttaa. Todellisuudessa liiketoimintavaatimukset eivit ole
hallussa.

"Monetkin, puhutaan et ensimmdiset haastattelut lukee jostain panimon
perustajista niin ne kuuluttaa isoon dineen, et joo me tehdiin siti olutta miti
halutaan juoda. Ja sit se kattoo sen ensimmiisen vuoden ja sit ruvetaankin, ku
on jo luvattu et ei tehdi kahta samanlaista endd, jokainen olut on uusi erd, niin
se lupaus perutaan.” (Panimo E)

Tarkeimpéand pidettiin kuitenkin sitd, ettd uudet toimijat ymmartaisivat
oluen panemisen vaatimukset. Uusia autetaan, koska laadun on oltava heti
ensimmadisestd tuotantoerdstd alkaen kunnossa. Yhden pienpanimon tuottama
heikko laatu heijastuu kaikkiin pienpanimoihin ja siitad karsivét kaikki. On koko
alan etu, ettd uudet toimijat autetaan alkuun ja laatu tayttdad heti vaatimukset.
Kaupallisten neuvojen antaminen wuusille toimijoille koettiin liian
yksipuoleisena auttamisena.

5.4.4 Yhteistyon syvillisyys

Kaikki haastateltavat painottivat, ettd jokaista melkein 80:ta panimoa ei voi
tuntea ja ettd jotkut panimot ovat tarkeampid yhteistydkumppaneita kuin toiset.
Samalla alalla toimiminen on luonut ystdvyyssuhteita, joiden tdarkeys korostui
kysymyksessd “kenen kanssa yhteistyotd tehdaan?”.

" Kavereiksi tulleiden kanssa tulee soiteltua harvase viikko, vaikka kalastuksesta.”
(Panimo E)

Yhteistyotd tehdddan usein saman kokoluokan panimoiden kanssa, mutta
etenkin saman henkisten kanssa.

“"Me ollaan tietysti niiden kanssa, ketkd on alalla toiminu pitkiin ja
kokoluokassaan ldhimpdnd meitd, isompia tai pienempid, niiden kanssa ollaan
tota... Mut ne on myds ne, jotka on ollu alalla pidempiin, et ei se vilttamittd se
koko midritd. Meilli voi olla samanlaisia haasteita ja muutenkin niin ku
enemmin yhteisti puhuttavaa. En md soita ihmiselle, jota en oo koskaan tavannut.
Networkki on kasvanu vuosi vuodelta ” (Panimo F)
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Yhteistyon pddpaino on tarpeessa ja ongelman ratkaisussa. Kun
kohdataan jokin ongelma, johon ei yksin keksitd ratkaisua, otetaan yhteytta
toiseen panimoon ja kysytddn apua. Kaikki haastateltavat kokivat yhteistyon
olevan pddasiassa juurikin tédllaista satunnaista tarpeen tayttamistd. Syvallistd ja
ennalta suunniteltua yhteistytd ei juuri koeta tehtdvan. Ideat yhteistyohon,
esimerkiksi kollaboraatio-oluisiin, syntyy usein yhteisissd tapahtumissa, joissa
ollaan paljon yhdessa:

"Kylli ne ideat yleensi pdissiin tulee. Me kuitenkin juodaan aina yhdessd,
maistellaan ainakin toistemme tuotteita. Se kuuluu osana titd ammattia”
(Panimo B)

Oli yhteistyd syvillistd ja ennalta suunniteltua tai tdysin ex-tempore-
henkistd tarpeiden tdyttdmistd, nostettiiin sen hyodyt koko alan kannalta

kérsii, koska lopputulos on heikko.

"Tdd on kasvava ja kehittyvi ala ja miten paremmin tdlld alalla menee, sindnsd, et
mitd paremmin tdd ala voi, niin sitd paremmin ja suuremman markkinaosuuden
se ottaa kokonaismarkkinoista, jollon se sataa kaikkien laariin. Et md ndidn sen
yhteisen hyddyn ehkd siti kautta.” (Panimo F)

Tutkimukseni keskitssd oleva kilpailijoiden vilinen yhteistyé on siis
hyvinkin tuttu ilmid pienpanimotoiminnassa. Se luo arvoa sekd yhteistyota
tekeville panimoille itselleen ettd lopulta my6s asiakkaille. Yhteistyon tapoja
tuli esiin lukuisia ja niiden koettiin ldhtokohtaisesti perustuvan aina tarpeelle,
eikd niink&dan systemaattiselle suunnitelmalle.

5.5 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Pienpanimot toimivat haasteellisessa liiketoimintakentdssd, jossa tiukka
lainsdddantd nostaa tuotteen hintaa ja lopullinen kohderyhma on edelleen
rajallista. Koska alan toimijoiden suhde muutaman ison ja kymmenien pienien
vdlilla on niin jakautunut, kokevat pienpanimot kilpailijoiden vilisen
yhteistyon jopa elinehtona markkinoilla toimimiseen.
Liiketoimintaekosysteemin ndkokulmasta pienpanimoalaan vaikuttaa hyvin
monimuotoiset tekijdt, joista ei vdhimpéand viranomaiset ja poliittiset pdattajat.
Se tekee ekosysteemistd uniikin ja tarkasti sdddellyn. Kokosin taulukkoon 5
tutkimuksen padtuloksia suhteessa teoreettiseen viitekehykseen.



Taulukko 5 Yhteenveto tuloksista
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Teoria Empiria Tulokset Esimerkki
Liiketoiminta | Liiketoimintaymp&- | Monimuotoinen Mikd on oman
-ekosysteemi | ristd on ryhma toisistaan panimon suhde
sosioekonominen riippuvaisia kilpailijoihin,
ympdristo, johon yrityksid, niiden asiakkaisiin tai
kuuluvat edunvalvojia ja viranomaisiin?
institutionaaliset ja | lainsdéatdjia
sddntelevit puitteet.

Arvoverkko Missi suhteessa Asiakkaat, Onko Alko
yritys on tavarantoimittajat, | tarkeampi
verkostossa eri vahittdiskauppa, kumppani kuin
toimijoiden valilla? | Alko, véahittdis-kauppa?

edunvalvontajdrjes | Onko panimo A
tot, muut alan tarkeampi
yritykset kumppani kuin
(kilpailijat), panimo B?
mediaportaalit,

verkkoyhteisot ja

viranomaiset (tulli,

Valvira,

aluehallintovirasto

8

Kilpailijoiden | Kun kilpailevat Kilpailijat luovat | Yleisimpid tapoja:

vilinen yritykset tekevit yhteistyolld arvoa | raaka-aineiden

arvonluonti yhteistyotd, sekd sekd itselleen ettd | lainaaminen,

ja arvon yrityksen omat ettd | kilpailijalleen. tiedonvaihto,

omiminen kilpailijoiden kanssa | Yhteistyttapoja on | yhteistilaukset,
yhteiset vahvuudet | monia ja tuotekehittely,
kasvattavat yhteistyon markkinointi
vallitsevan halutaan olevan
lilketoimintaekosys- | tasapuolista. Jos
teemin vahvuuksia | yhteistyo
ja niin sanottua hyodyttaa kaikkia
yhteistd hyvaa. osapuolia, koko

pienpanimoalan
koetaan hyotyvan.

Coopetitive- | Coopetition on Panimoiden suhde | Messuilla

malli strategia toisiin panimoihin | myydédéan ristiin
kilpailemiseen ja voi olla sekd omia ja kilpailijan
yhteisty6hon ja kilpailu, tuotteita, mutta
kilpailulliseen asiakkuus, véahittdiskaupassa
yhteisty6hon kumppanuus tai samoista

alihankinta asiakkaista

kilpaillaan.
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Teoria Empiria Tulokset Esimerkki
Onnistunut Coopetitive Toimiva yhteistyé | Jos annan apua,
coopetitive rakentuu péddasiassa | kilpailijoiden oletan sitd myos
kolmesta tekijasta: | valilld rakentuu saavani tarpeen
luottamuksesta, luottamuksesta ja | tullessa. Jos
sitoutumisesta ja yhteisistd lainaan, olen
yhteisistd hyodyistd | hyodyista valmis
vastavuoroisuu-
teen
Coopetitiven | Coopetitiven Kilpailijoiden Pienemmat
hyodyt hyotyja: vélisen yhteistyon | yksikkokustannuk
taloudellisuus, suurimmat set, kasvu,
tietotaito, hyodyt: tietotaito, | kilpailukyky
innovaatiot, taloudellisuus. isompia panimoita
teknologia ja Kansainvilistymi- | vastaan,
kansainvdlistymine | sessd suuri laadukkaat
n potentiaali tuotteet,

asiakaspalvelu
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Tutkimuksen viimeisessd luvussa peilataan teoreettista viitekehysta
tutkimuksen tuloksiin ja pyritddn loytdmddn syvéllisempdd ymmarrystd
tutkitusta ilmiostd. Tamadn jdlkeen pyritddn vastamaan tutkimukselle asetettuun
tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin ja pohditaan sitd, miten tutkimus
onnistui tavoitteessaan. Lopuksi keskustellaan myos tutkimuksen rajoitteista ja
arvioidaan kriittisesti, mitd hyotyd tutkimuksesta oli. Miten aihetta voisi
jatkossa tutkia ja miksi.

6.1 Tutkimustulosten peilaaminen teoriaan

6.1.1 Liiketoimintaekosysteemit

Mars ym. (2012) korostaa liiketoimintaekosysteemien yksilollisyyttd ja
luonnollisuutta. Pienpanimoiden liiketoimintakentdn yksi tarkeimmista
piirteistd on etujdrjestdjen, kuten panimoliiton ja pienpanimoliiton rooli
yksittdisten yritysten tavoitteiden saavuttamisessa. Pienpanimoiden resurssit
rajoittuvat usein oluen valmistusprosessiin ja sen hallintaan, eikd panostuksia
tai usein mydskddn osaamista esimerkiksi markkinointiin tai myyntiin riitd
haluttua maaraa.

Liiketoimintaympaéristod hallitsee muutama iso toimija, joiden kanssa
kilpaileminen on usein mahdotonta. Tuotantokustannusten ollessa murto-osa
pienpanimon kustannuksiin verrattuna, on hinta esimerkiksi kilpailukeinona
mahdoton. Pienpanimoiden rooliksi tdssd liiketoimintaekosysteemissd onkin
muodostunut késityon, laadun ja makujen monipuolisuuden arvostaminen.
Mars ym. (2012) painottaakin  jokaisen toimijan omaa roolia
liilketoimintaekosysteemissd. ~ Pienpanimoiden  rooli  liiketoiminta-alan
kasvattajana on esimerkiksi merkittdvd. Suurempikatteisten késitydoluiden
myynnin lisidntyminen on sekd isojen ettd pienten panimoiden etu ja se on
johtanut my0s isojen toimijoiden panostuksiin kasityooluiden kehittdmisessa.
Tastda esimerkkind Hartwall, joka perusti oman erikoisoluisiin keskittyvan
panimon. (Talouseldma 5.10.2017)

Haastatellut ~ pienpanimot  korostivat  liiketoimintaympéristonsa
omalaatuisuutta ja sitd pidettiin jopa uniikkina. Potentiaalisia asiakkaita on
panimoiden maddrddan ndhden verrattain vdhdn ja kaikki kilpailevat ndistd
samoista asiakkaista. Toisia pienpanimoja ei ndhty kuitenkaan kilpailijoina,
vaan  enemmadnkin  hyo6dyllisend  osana  liiketoimintaekosysteemid.
Pienpanimoekosysteemissad on selva yksimielisyys siitd, ettd panimoiden suurin
kilpailija on kuluttajakdyttdytyminen ja sitd vastaan kilpaillaan alana, yhdessa
veneessd.
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Pienpanimoliiton puheenjohtaja Mika Tuhkanen arvio, ettd isojen
panimoiden panostukset kisityooluisiin ei ole kuitenkaan aukottomasti hyva
asia. Isojen toimijoiden resurssit voivat hdnen mukaansa laskea pienten
toimijoiden kannattavuutta, eikd intohimolla olueen suhtautuvat pienpanimot
péarjdd kylmasti vain voittoa tavoittelevia isoja toimijoita vastaan. (Talouseldama,
5.10.2017.) Pienpanimoiden korostaessa raaka-aineiden laatua ja kasityotd on
heiddn mielestdni turha edelleenkddn ldhted yrittdimddn hintakilpailussa
parjadmistd. Oman kokemukseni mukaan oluen laatu, maku, omaperdisyys ja
kiinnostavuus ovat oluen valinnassa hintaa tdrkedmpid tekijoitd. Jos isojen
panimoiden kasityoldispanimot kykenevadt haastamaan pienpanimot ndilld
sektoreilla, voi osa pienpanimoista tippua kyydista.

Mooren (1993) mukaan liiketoimintaekosysteemit noudattelevat samoja
elinkaaren vaiheita, mitd luonnonekosysteemit. Syntymisen, laajentumisen,
johtamisen ja itseuudistumisen sisdltdvdt vaiheet toimivat my0s
pienpanimoliiketoiminnassa. Téllda hetkelld ekosysteemi eldd voimakasta
laajentumisen vaihetta, joskin myds epdilyjd sen hiipumisesta on tullut esiin
useista ldhteistd, kuten muun muassa haastatellut panimot painottivat.
Tammikuussa pienpanimoja oli suomenpienpanimot.fi:n mukaan 79, kun niita
on nyt jo 130. On kuitenkin selvéd, ettd jos pienpanimo-oluiden myynti ei kasva
samassa suhteessa tulee panimoiden mddrdn kasvu pysdhtymddn ja jopa
laskemaan.

Lahihistoriaan peilaten voidaan nyt ajatella olevan menossa toinen
pienpanimobuumi Suomessa. Suomen liityttyd EU:un alkoholilainsdadanto
yhdenmukaistui liberaalimman Euroopan kanssa, vaikka erityisluvalla myos
alkoholimonopoli Alko Oy sai jddda. Se avasi kuitenkin uudenlaisia
mahdollisuuksia pienpanimoiden liiketoimintaan ja niitd syntyikin kymmenia,
jolloin jo olemassa ollut liiketoimintaekosysteemi laajeni huomattavasti. 2010-
luvulla uudelleen alkanut pienpanimobuumi kasvaa edelleen ja ndin menee
sykleittdin, kuten luonnon ekosysteemitkin. (Moore 1993; Olutposti 5.10.2017.)

Toisaalta voidaan ajatella, ettd pienpanimoekosysteemi on osin myds
siirtynyt jo johtamisen vaiheeseen. Etenkin alalla kauemmin toimineet ovat
sementoineet asemansa arvostetuimpina pienpanimoina ja tdllaiset panimot
tekevit myos selvdsti enemman yhteisty6td keskenddn kuin esimerkiksi taysin
uusien toimijoiden kanssa. Johtamisen vaihe on ekosysteemin kannalta usein
kriittinen, koska se mddrittelee sen tulevaisuuden ja idn. (Moore, 1993.)

6.1.2 Verkostot ja niiden arvo

Verkostojen ja suhteiden luomisesta on tullut pienpanimoalan yksi
tarkeimmistad piirteistd. Kuten Ford (2003, 91-93) painottaa, yksi tarkeimmista
syystd luoda suhteita ja verkostoja on niiden taloudellinen hyoty.
Pienpanimoalalla on mahdotonta toimia taloudellisesti kannattavasti yksin,
jolloin yhteistyostd on tullut elinehto. Sidosryhmien, asiakkaiden ja
alihankkijoiden lisdksi yhteistyosta kilpailijoiden kanssa on tullut arvokasta.
Nalebuff ja Brandenburger (1997) nostivat tutkimuksissaan esiin niin
sanotun arvoverkon kasitteen, jossa yrityksen asemaa tutkitaan suhteessa
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muihin  liiketoimintaympériston = toimijoihin.  Pienpanimoalan  selked
ominaispiirre on se, ettd arvoverkon roolit vaihtelevat hyvin paljon tilanteen
mukaan. Panimo X saattaa tehd&d yhteistyotd hetkellisesti, vaikkapa raaka-
ainehankintojen suhteen, panimon Y kanssa, mutta seuraavana pdivdnd
ollaankin jollain messuilla viereisilld pisteilld kilpailemassa kuluttajien
huomiosta. Tai jos Panimo X tarvitsee jotain raaka-ainetta tai koneen osaa
lainaan, tulee Panimo Y:std hetkellisesti alihankkija ja Panimo X:std myyja.
Moller ja Rajala (2007) painottavat, ettd suhteiden tulisi ensisijaisesti
perustua  niiden  arvottamiseen ja  niistd  saataviin = hyotyihin.
Liiketoiminnallisesti jdrkevimpid suhteita ovat ne, joiden arvo omalle
lilkketoiminnalle on suurin. Myds pienpanimomaailmassa tdma pétee, vaikkakin
perusteet “arvolle” eivdt olleet pelkdstddan taloudellisia. Tuttujen kanssa
tehdddn enemmain yhteisty6ta kuin vieraiden ja yksi arvon tyypeistd olikin
kaveruus, jota esimerkiksi Panimo E korosti haastatteluissa. Alalla toimiminen
on luonut ystdvyyssuhteita niin alihankkijoiden kuin vaikkapa kilpailijoiden
kanssa ja se onkin yksi isoimmista kriteereistd kenen kanssa yhteistyota
ylipddtdan tehddan. Kuten Rusko (2011) myos toteaa, on tdrkedd ymmartda
kenen kanssa yhteistyd on arvokkaampaa kuin muiden. Kaveruus varmasti
syventdd yhteistyon laatua, mutta ndin nopeasti kasvavalla ja muuttuvalla
alalla olisi mielestdni my0s tdarkedd pitdd yhteistyoverkosto mahdollisimman
laajana, koska isot toimijat on helpoimmin haastettavissa isolla verkostolla.
Myo6s myynnillisesti suhteilla koettiin olevan selvdd merkitystd,
vaikkakin isojen ostajien, kuten Alkon, Keskon ja SOK:n kanssa toimiessa
tarkeampdd oli tuotteen laatu, hinta, kiinnostavuus ja saatavuus. Kuitenkin
esimerkiksi ravintolamyyntiin suhteiden merkitystd pidettiin erittdin tarkeana.
Kilpailu esimerkiksi hanapaikoista on erittdin kovaa, jolloin kaveruus ja hyvin
hoidetut aiemmat yhteistyokumppanuudet ovat ravintolalle varmempi valinta
kuin tdysin uusi myyjd. Tam& onkin aiheuttanut alalle sen, ettd panimoita
houkutellaan entistd enemmén maahantuojien ja tavarantoimittajien leireihin,
joilla. myyntiverkosto ja -osaaminen on usein laajempaa ja tehokkaampaa.
Tama ei vilttamattd ole alalle huono asia, vaikka se hieman panimojen osuutta
potista vdhentddkin. Isoilla toimittajilla on kuitenkin usein myos esimerkiksi
brandiosaamista, joka hyddyttdd mielestani koko pienpanimoalaa. Myos
vaikkapa kansainvilistymiseen ja markkinointiin heilld on arvokasta osaamista,
joka hyodyttda rajallisilla resursseilla toimivia panimoita. Se kuitenkin muuttaa
hieman arvoverkkoa, koska nyt kilpailijat eivit ole pelkdstddn toisia panimoita,
vaan myos niiden tavarantoimittajia. Ja jos samalla tavarantoimittajalla on
portfoliossaan useampien pienpanimoiden tuotteita, miten varmistutaan siitd,
ettd minun panimon tuotteita myyd&an yhtd tehokkaasti kuin kilpailijan.
Pienpanimoiden toimintaverkon yhdeksi tdrkeimmistd toimijoista
haastateltavat nostivat kuitenkin muut pienpanimot, eli kdytdnnossd suorat
kilpailijat. Kuten Ford (2003, 15-16) korostaa, myods pienpanimoiden viliset
suhteet ovat hyvin yksilollisid ja yhteistyon taso vaihtelee hyvinkin paljon
riippuen kenen kanssa toimitaan. Ystdvystyneet panimomestarit saattavat
tehdd hyvinkin syviillisid yhteisprojekteja oluen suunnittelemisen suhteen, kun
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taas esimerkiksi markkinoilla tdysin uuden toimijan kanssa ei jaeta kuin
perustason tietotaitoa.

6.1.3 Coopetitive-malli

Tutkimuksen keskiossd olevan kilpailun maédritelmd ei noudattele
pienpanimoalalla perinteistd ”liiketoiminta on sotaa” -mallia, jossa kilpailijat
ndhdddn vihollisina ja bisnes taisteluna. Suomen pienpanimoala on melkeinpa
vastakohta téllaiselle stereotypialle. Perinteinen peliteoria ei ole siis paras
mahdollinen ldhestymistapa syventyessd pienpanimoiden véliseen kilpailuun.
Esiin nouseekin coopetitiven késite, joka on konsepti sekd kilpailuun ettd
yhteistyohon. Rossin ym. (2007) uraauurtava tutkimus samalla alalla toimivien,
kilpailevien yritysten vélisistd suhteista on erinomainen ldhtokohta
tarkasteltaessa pienpanimoiden liiketoimintakenttdd ja sielld toimivien yritysten
vilisid suhteita.

Ross ym. (2007) painottaa, ettd yksinkertaisten kilpailija-kilpailija
suhteiden lisdksi yritykset saattavat olla parhaimmillaan sekd toistensa
kilpailijoita ettd alihankkijoita, kumppaneita, asiakkaita tai kaikkia nditd yhtd
aikaa. Pienpanimoalan tutkimuksessa tdmd pétee erinomaisesti. Samoista
asiakkaista kilpailemisen lisdksi taustalla tehdddn paljon yhteisty6td, ostetaan
tai lainataan raaka-aineita, luodaan yhteisid myyntiprojekteja tai tehd&ddn
yhteishankintoja.

Schiavone ym. (2011) korostaa, ettd kilpailun ja yhteistyon suhde on aina
yksilollinen ja tilannekohtainen. Joidenkin panimoiden suhde on syventynyt
aina ystdvyyteen saakka kun taas toisten kanssa ei valttamittd haluta olla
missddn tekemisissd. Etenkin kitkaa voi havaita olevan pitkddn alalla
toimineiden ja uusien, vdadrin perustein markkinoille pyrkivien toimijoiden
kanssa. Konsensus haastatteluissa oli, ettd lilan ohuella osaamisella
markkinoille tulevat uudet pienpanimot ovat vahingollisia kaikille. Toisaalta
taas niitd uusia toimijoita autetaan paljonkin, joilla perusteet ovat hallussa ja
selked visio siitd, mitd ja miten olutta valmistetaan ja asiakkaita ilahdutetaan.

Yhteistyon ja kilpailun suhteeseen vaikuttaa Lindstromin ym. (2016)
mukaan myos se, kuinka ldhelld asiakasta tédllaiset toimenpiteet tapahtuvat. On
hyvin arkipdivdistd, ettd etenkin tuotannon alkupéddssd tehdddn yhteistyots,
jossa asiakas ei ole vield lahelld. Raaka-aineiden tai laitteiden lainaus, yhteisten
oluiden suunnittelu tai vaikkapa reseptiikan tiedonvaihto ovat hyvia
esimerkkejd pienpanimoalan kilpailijoiden vélisestd yhteistyostd tuotantoketjun
alussa. Kun asiakas tulee ldhemmaksi prosessia, yhteistyo usein viahenee, joskin
pienpanimoalalla ei juurikaan.

Pienpanimoalalla kilpailu samoista asiakkaista ei estd yhteistyotd
kilpailijan kanssa. Yhteiset myyntiprojektit ovat yleisid ja esimerkiksi messuilla
yritysten rajat usein hélvenevit. Oluita suositellaan ja myydédan samalla tiskilld
eikd pelkdstddan omia vaan myos kilpailijan tuotteita. Yhteistyd on usein myos
asiakkaalle nékyvéad ja ndin myos arvoa tuottavaa. Parhaimmillaan onnistunut
yhteisty6 kilpailijan kanssa hyodyttda jokaista osapuolta.
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6.1.4 Onnistunut coopetitive

Toimivan kilpailijoiden vilisen yhteistyon perusta on Morrisin ym. (2007)
mukaan sitoutuminen, luottamus ja yhteiset hyodyt. Tutkimuksen pienpanimot
painottivat, ettd yhteistyd on aina molemminpuolista eikd pelkkiin omiin
etuihin nojaaminen toimisi kauaa. On ymmarrettdva ettd jos joskus pyytdd, on
myos jossain vaiheessa osattava antaa. Yhteistyon ollessa spontaania ja
tarpeeseen painottuvaa onkin tdrkedd ettd “velkansa” muistaa my6s maksaa.
Suunnitellun yhteistytn koettiin olevan helpommin molemminpuolista, koska

Panimot painottivat, ettd suurin osa yhteistyostd tehdddan kun sita
tarvitaan, jolloin ennalta ja yhdessd suunniteltua yhteisty6td on vahemman.
Tallaisessa suhteessa luottamus on kaikki kaikessa. Luottamus siitd, ettd saa
vastapalveluksen sitd tarvitessaan. Yritykset tuntuvat olevan hyvin sitoutuneita
toistensa auttamiseen, koska jokainen painotti yhteisen hyvidn olevan alan
kannalta kaikkein tdrkeintd. Toista auttamalla saadaan esimerkiksi tuotteen
laatu korkeammaksi, joka hyodyttda valillisesti kaikkia pienpanimoita.

Laatu-keskustelu nousikin yhdeksi haastatteluiden pditeemoista. Pelko
siitd, ettd kuluttajat yleistdvat yksittdisen pienpanimo-oluen osaksi kaikkia
pienpanimo-oluita koettiin vakavana. Yhteistyon tdrkeys korostuikin laadun
takaamisena. Uudet toimijat halutaan auttaa alkuun, koska tuotteen huono
laatu vahingoittaa kaikkia alan toimijoita. Vaikka kyse on lopulta
brandibisneksestd, ei pelkkd oman brandin laatumielikuva riitd, koska iso osa
kuluttajista  mieltdd kaikki pienpanimo-oluet samaan kategoriaan.
Haastatelluissa panimoissa oli sekd selkedsti oman brandin rakentamiseen
keskittyneitd toimijoita kuin myo6s ldhinnd oluen erinomaiseen tukeutuvia
tekijoitd. Nostaisinkin laadun késitteen osaksi onnistunutta kilpailijoiden vélista
yhteistyota.

Thomasonin ym. (2013) onnistuneen coopetitiven viitekehyksessd nousee
esiin mielenkiintoinen jaottelu yksilon ja yrityksen suhteesta onnistuneeseen
kilpailijoiden véliseen yhteistychon. Pienimmait pienpanimot ovat usein yhden
tai kahden omistajan hallussa, jolloin sekd yksilon ettd yrityksen tavoitteet ovat
usein samat. Haastatelluissa panimoissa oli kuitenkin useampia omistajia ja
pdattdjid. Silloin yksilon, esimerkiksi toimitusjohtajan tai panimomestarin roolia
suhteessa yrityksen rooliin osana yhteistyota kilpailijan kanssa on
mielenkiintoista tarkastella. Esimerkiksi panimomestarin motivaatio tehda
yhteistyotd voi olla vaikkapa yhteistyoolut ja siitd saatava oppi ja
makueldmykset. Toimitusjohtajalla taas motivaationa lienee myynti, ndkyvyys
ja taloudelliset voitot.

Teoriat painottavat, ettd yritykselld tulisi olla luotuna selked coopetitive-
strategia, jotta yhteistyostd kilpailijan kanssa voidaan saada kaikki irti. Suhdetta
kilpailijaan tulisi tarkastella niin yritys- kuin suhdetasollakin (Ritala ym. 2014.)
Mitd hyotyja yhteistyostd voidaan omalle yritykselle saada (yritystaso) ja mita
yhteisid hyotyja yhteistyo voi tuottaa? Pienpanimoiden yhteistydn perustuessa
pddasiassa tarpeeseen ja ongelmanratkaisuun, on strateginen ldhtokohta
hieman vieras. Kun kuitenkin my®os selvésti suunniteltuja yhteistyomalleja on,
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olisi oman coopetitive-strategian luominen varmasti paikallaan. Ainakin
pohdinta siitd, mitd hyotyd suhteesta toiseen yksittdiseen panimoon on ja miten
suhteesta voisi saada vieldkin hyodyllisemman.

On kuitenkin selvad, ettd oma etu ei ole kaikki kaikessa pienpanimoalalla.
Yhteisten markkinoiden kasvattaminen erilaisilla coopetitive-toiminnoilla
koetaan tarkeammiksi kuin oman hyddyn maksimoinnin. Suhdetason merkitys
on siis selvdsti suurempi mitd yritystason. Toisaalta mitd isommaksi yritys
kasvaa, sitd itsendisemmaksi se tulee. Riippuvuus kilpailijoista pienenee tai jopa
hévidd kokonaan. Haastattelujen isoimmat toimijat painottivat, ettei pakottavaa
tarvetta sindnsd kilpailijoiden véliseen yhteistyohon ole, mutta se on kuitenkin
hyodyllista.

6.1.5 Yhteistyon hyodyllisyys ja arvo

Bengtsson ym. (2015) painottaa, ettd paatoksenteko siitd, ryhtydko yhteistyohon
kilpailijan kanssa ja vieldpd kenen niistd, on wusein vaikea prosessi.
Pienpanimoiden kohdalla taas vaikuttaa siltd, ettd itsendisen yrityksen rajat
ovat usein hdilyvét ja yhteistyon tekeminen kilpailijoiden kanssa on ilmiselva
tapa toimia.

Bengtsson ym. (2015) muistuttaa myos, ettd yhteistyd samoista
asiakkaista eldvan kilpailijan kanssa sisdltdd parhaassakin tapauksessa tiettyjd
jannitteitd ja niitd myos hieman haastatteluissa sivuttiin. Etenkin
laatukeskustelussa ~monia panimoita hiertdd joidenkin panimoiden
keskinkertaisuus. Nimistd ei tietenkddn puhuta, mutta jokaisella
haastateltavalla oli sanansa sanottavana pienpanimo-oluiden keskiméadrdisestd
laadusta. Laatua pidettiin kuitenkin tdrkeimpéand menestystekijand seka
yksittdisen pienpanimon ettd koko alan suhteen. Sen takia my6s heikkoa laatua
tuottavia autetaan, jotta koko alan laatu paranisi. Olisi esimerkiksi hyodytonta
tehdd vain pienen piirin yhteistyotd kaikkein tasokkaimpien pienpanimoiden
vililld, koska edelleen suurimmalle osalle kuluttajista pienpanimo-olut on yksi
iso kasite. Jos joku myy heikkolaatuista tavaraa, se yleistetddn koskemaan
kaikkia kotimaisia pienpanimoita.

Volschenk ym. (2016) korostaa, ettd yhteistyon arvon tarkka mddrittely
on vaikeaa, mutta ddrimmadisen tdrkedd. Han jakaa yhteistyon arvot kolmeen
luokkaan: taloudelliseen, tiedolliseen ja sosioekonomiseen arvoon.
Taloudellinen arvo on ndistd se selkein ja helppo todentaa myos
pienpanimoalalla. On hyvin yleistd jakaa kustannuksia esimerkiksi ostojen tai
erilaisien projektien suhteen, joissa kaikki osapuolet hyotyvat. Pienilld
resursseilla operoivien panimoiden on usein jopa pakko yhdistdd voimiaan,
jotta liiketoiminnassa oli taloudellisesti jarkea.

Taloudellinen arvo voidaan Fordin (2003) mukaan jakaa viiteen osaan,
joita olivat: kayttokustannukset, tuotantokustannukset, kehityskustannukset,
materiaalivirtojen ja varastonhallinnan kustannukset ja hallinnolliset
kustannukset. Raaka-aineita lainataan, jos toisella tarve ilmenee, joka pienentda
tuotantokustannuksia. Tietoa jaetaan avoimesti, joka laskee
kehityskustannuksia. Laitevioissa autetaan ja osia voidaan lainata, joka laskee
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kayttokustannuksia. Saatetaan tehdd yhteisid raaka-ainetilauksia ja jakaa
logistiikkaa, joka laskee materiaalivirtojen kustannuksia. Lainsddtdjida ja
etujdrjesttjd lobataan yhdessd tai autetaan toista lakisddteisten ilmoitusten
tayttamisessd, joka laskee yksittdisten panimoiden hallinnollisia kustannuksia.
Ndin ollen voidaan ajatella, ettd kaikkia Fordin (2003) taloudellisia
kustannuksia voidaan pienentdd tekemadlld yhteistyo6td kilpailijan kanssa.

Tietoarvoa on taas mielestdni ndkyvdd ja nikymdatontd. Pienpanimot
jakavat paljon tietoa ja auttavat uusia toimijoita alkuun ja valttimaan pahimmat
sudenkuopat, joita alalla on. Toimijoiden avoimuus on hyvin yleistd, vaikka
kaikkia salaisuuksia ei toki jaeta. Ndakymaittomand tietona piddnkin tietoa
kilpailijoista, heidédn tuotteistaan ja toimintatavoistaan. Miten yhteistyd jonkun
kanssa on aiemmin sujunut. Se ei ole konkreettista tietoa, kuten vaikkapa
reseptiikka- tai laiteymmarrys, vaan enemménkin omaa jokapdivéistd toimintaa
muokkaavaa epdkonkreettista tietoa.

Pienpanimoiden yhteisty6 tuottaa parhaimmillaan myos
sosioekonomista arvoa, eikd pelkéstddn yhteistyo toisten panimoiden kanssa.
Oluen valmistuksesta ylijadvid méskejd saatetaan hyodyntdd esimerkiksi
paikallisen leipomon leivissd, jolloin jdtettd syntyy vdhemmdn ja tdten
sosioekonomista arvoa. (Bryggeri 14.10.) Kilpailijjoiden yhteistyd esimerkiksi
logistiikan jakamisessa pienentdd myos pddstojd ja luo ndin yleistd hyvad eli
sosioekonomista arvoa. Etenkin vientiponnisteluissa pienpanimoiden yhteinen
logistiikka on yleista.

Sosioekonomiseen  arvoon  laskisin  myo¢s  tilanteen,  jossa
asiakas “annetaan” kilpailijalle. Haastatteluissa tuli ilmi tilanteita, joissa oma
tuotantokapasiteetti on tdynnd, mutta asiakas haluaisi tehda jonkin oman oluen,
vaikkapa jollekin tapahtumalle. Panimo ottaa yhteyttd kilpailijaan, josko heilld
olisi kapasiteettia tehdd tama olut yhdessd asiakkaan kanssa. Vaikka panimo
menettddkin rahanarvoisen asiakkaan, tuottaa téllainen malli yleistd hyvéaa niin
asiakkaalle kuin muillekin panimoille. Jokaisen haastateltavan korostama alan
hyva henki ja kaverillinen luonne ovat pienpanimoalan ehdottomia vahvuuksia
ja oma uniikki maailmansa.

Bengtsson ym. (2015) painottaa, ettd yhteisty6 kilpailijoiden kanssa
kasvattaa parhaimmillaan markkinoita, joita yksin ei pystyisi mitenkddn
tekemdan. Juurikin tdstd on kyse pienpanimoalalla. Markkinaosuus kaikesta
olutmyynnistd on pientd, jota jakavat kymmenet pienet toimijat. Kdantamalla
kilpailijan kumppaniksi, voidaan saavuttaa kaikkia toimijoita hyodyttavia etuja.

Wiener ym. (2014) nostaakin teoriassaan esille kasitteen pakotettu
yhteisty6. Pienpanimoalan yhteisty6td voi osin tarkastella tdstd ndkokulmasta.
Olutmyyntid hallitsee ldhes kokonaan muutama iso toimija, joihin verrattuna
suurin osa pienpanimoista on heiddn pdiva- tai viikkotuotantonsa kokoluokkaa.
Ainakin kaikkein pienimmille ja etenkin uusille toimijoille yhteisty¢ alkuun
pddsemiseen on véalttamattomyys. Hyvin varustelluissa
vahittdistavarakaupoissa tai Alkoissa on nykyisin pitkét oluthyllyt, mutta niin
on vuoroaan jonottavien oluidenkin lista. Alan uuden toimijan voi olla
mahdotonta saada jalansijaa markkinoilta ilman yhteisty6ta kilpailijoiden
kanssa.
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Kothandaraman ym. (2001) korostaa, ettd yhteistyon lopullisen arvon
mittaa myos asiakas eli tdssd tapauksessa oluen nauttiva kuluttaja.
Haastatteluissa téllaista tuotantoketjun lopussa tapahtuvaa arvon luontia myos
korostettiin.  Erilaiset asiakkaalle ndkyvat projektit kuten kauppoihin
rakennettavat pienpanimohyllyt tai messuilla yhdessa pidetyt olut-maistatukset
ovat osaltaan luomassa kuluttajalle arvoa. Panimot uskoivat, ettd kilpailijoiden
vidlisen yhteishengen ollessa korkea, myos asiakkaalle vilittyy arvoa,
konkreettisimmillaan ~ kahden tai useamman  panimon  tekemistd
yhteisty6oluista.

Kilpailijan kanssa yhdessa toimiessa voi olla vaikeaa jakaa tasapuolisesti
ne hyodyt, mitd yhteisty6lld on tuotettu. Yhdessd suunnitellut ja toteutetut
projektit tuottavat usein kaikille yhteistyon osapuolille arvoa, jota yksin
toimiessa olisi ollut vaikea saavuttaa. Jossain tapahtumassa on saatettu
esimerkiksi verkostoitua ulkomaisten toimijoiden kanssa tai saatu vaikkapa
sopimuksia tavarantoimittajien tai ostajien kanssa. Tdhdn tapahtumaan
osallistuminen olisi jadnyt kuitenkin toteutumatta ilman yhteistyota kilpailijan
kanssa. Kuinka yhteistyon tuottamasta arvosta maksimoidaan se “oma” osuus
on myos eettinen kysymys? Pienpanimoiden tilanteessa vaikuttaa olevan
voimakkaampaa “kaikki tai ei kukaan” -ajattelu, jolloin suhteita muihin
panimoihin pidetddn tdrkeampéand kuin yksittdisen oman edun tavoittelun.
Teoreettisen viitekehykseni olettamaa, ettd yhteistyostd pyritddn aina myos
omimaan arvoa, on vaikea tdlld alalla todentaa. Mitd isompi toimija oli kyseessd,
sen itsendisempdd liiketoiminta on. Isojen yhteistyé ei perustu yhtd paljon
riippuvuussuhteisiin vaan enemmaénkin siihen, ettd hyvilld yhteistyosuhteilla
on mahdollista saavuttaa enemmén, vaikka yksinkin parjdisi.

On kuitenkin muistettava, ettd yhteistyotd rajoittaa myos laki, joka estda
esimerkiksi yhteistyon hintojen suhteen ja rajoittaa mddrddvassa markkina-
asemassa toimimista. Pienpanimoiden méé&ran ollessa yli 100 ja yhteisen potin
ollessa  vain 4%  kaikesta  olutmyynnistd, @ on  kartellien ja
yhteistyovaadrinkdytosten mahdollisuudet melko pienet. Eniten ongelmia on
tullut yhteisomistuksista, joissa esimerkiksi joku omistaja on useamman
pienpanimon omistajana. Tullin ja viranomaisten tulkinnan mukaan silloin
tuotantomaéréksi katsotaan ndiden panimoiden yhteistuotantomaédrd, vaikka
toinen panimo tuottaisi esimerkiksi 10 000 litraa vuodessa ja toinen 1 000 000
litraa. Marginaalisen 10000 litraa tuottavan verohelpotus lasketaan
yhteistuotantom&aran mukaan, vaikka saattaakin olla, ettd panimoilla ei ole
takana mitddn yhteistyotd. Toinen jadlkikdteen ongelmia tuonut tulkinta on
yhteistyd ison ja pienen vilillda. Esimerkiksi niin, ettd pienpanimo lainaa tai
vuokraa tiloja tai laitteita isolta panimolta tuottaakseen jotain olutta hieman
omia laitteitaan suuremmalla volyymilla. Viranomaiset tulkitsevat senkin
yhteistyoksi, jossa veroalennus katsotaan evatyksi. (Turun Sanomat, 18.10.2017;
Helsingin Sanomat 3, 18.10.2017.)

Kilpailun k&site on muuttunut ja laajentunut viime vuosikymmenina
internetin mullistaessa koko liiketoimintamaailmaa. On mielestdni kohtalokasta
ajatella kilpailua vain saman alan toimijoiden suhteen, vaan kilpailijoita ovat
myds muut kuin suoraan samaa tuotetta tai palvelua tuottavat yritykset.
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Pienpanimoalan tapauksessa yksittdisen pienpanimon kilpailija ei ole toinen
pienpanimo tai iso panimo vaan kuluttajakdyttdytyminen, ihmisten asenteet ja
arvot. Niin kauan kun Suomen alkoholipolitiikka on Euroopan tiukinta ja olutta
kasitellddan padattavalla tasolla pdihteend eikd elintarvikkeena, on suurelle osalle
kuluttajista merkityksetontd, miltd olut maistuu, mistd se tehddan tai kuka sen
tekee.

6.1.6 Kilpailijoiden vilisen yhteistyon eettisyys

Pienpanimoalalla voidaan ndhdd wuseita tilanteita ja pddmaédrid, joissa
yhteistyostd kilpailijan kanssa voi hyotyd. Yhteistyon arvo on kuitenkin aina
yksilollistd ja sitd tulisikin pohtia myos liiketoimintaetiikan ndkokulmasta.
Tutkimuksessani esiin nostetut teemat, kuten arvon omiminen tai kilpailijan
kanssa suoritettava yhteinen myyntitoiminta ovat sellaisia kysymyksid, joita on
hyva pohtia my6s panimoiden toimesta, vaikka laki etenkin myyntitoimintaa
tarkkaan sddteleekin.

Takalan ym. (1996) esiin tuomat teemat liiketoiminnan eettiset
paradigmat toimivat hyvdnd ohjenuorana pienpanimoalalla. Paradigmat
painottavat esimerkiksi totuudessa pitdytymistd ja lupausten lunastamista.
Paradigmat siséltavat sekd lakisddteisid (esimerkiksi kirjalliset sopimukset) etta
kirjoittamattomia arvoja, kuten suullisia lupauksia. Tutkimukseen osallistuneet
panimot eivdt kokeneet yhteistyotd kilpailijan kanssa kirjallista sopimista
vaativaksi, mutta molemminpuolista hyttyd kuitenkin odotettiin. Tam& voi
aiheuttaa eettisid ongelmia, jos suullisissa sopimuksissa ei jostain syystd
pysyttdisikdan. Haastateltavien mielestd totuudessa pitdytyminen on kuitenkin
itsestddnselvyys, koska yhteistyon vahingoittaminen vaarantaa koko
pienpanimon toiminnan.

Takalan ym. (1996) liiketoiminnan eettisissd paradigmoissa késiteltiin
myo6s tasapuolisuuden, kommunikoinnin ja sitoutumisen teemoja. Samoista
asiakkaista kilpaillessa voi olla houkutus pyrkid oman hyodyn maksimoimiseen,
varsinkin  kun  sopimuksia  tehdddn  harvoin  kirjallisina. = Téalloin
molemminpuolisen kommunikoinnin tirkeys kasvaa. Apua pyydettdessd sitd
on my0s osattava antaa.

Kilpailijoiden vilinen yhteisty6 on liiketoimintaetiikaltaan monipuolinen
teema. Missd menee kilpailua vadristavan yhteistyon raja? Vaikka laki onkin
selked omistusjdrjestelyiden ja yhteistyomallien suhteen, on taustalla myos
paljon muuta yhteistyotd, joita laki ei sindllidn maédrittele. Onkin tdrke&a
ymmartdd seka kirjoitettu laki ja sopimukset ettd suulliset etiikaan pelisdannot,
jotta yhteistyd on mahdollista. Ala on kasvanut rdjahdysmadisesti ja ottanut
jalansijaa isojen toimijoiden pelikentdlld tdhdnkin asti tekemadlld yhteistyotd jopa
lahimman kilpailijan kanssa, joten miksi ei jatkossakin?
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6.2 Liikkeenjohdolliset johtopaitokset

Panimoalan toimijoita tulee jatkuvasti lisdéd eikd loppua tunnu olevan
nékopiirissd. Panimoiden onkin hyvéa pysdhtyd miettiméan, kuinka kiristyvassa
kilpailussa on mahdollista kannattavasti toimia, koska uudet panimot eivét
automaattisesti tarkoita tappiota. Tutkimukseni perusteella isojen panimoiden
haastaminen on mahdollista vain yhteistyolld. Yhteistyolld, jolla pyritaan
vaikuttamaan  kuluttajakdyttdytymiseen,  asikkaiden  arvostuksiin  ja
toimintamalleihin.

Vaikka pienpanimot ovat avoin ryhmad yrittdjid ja heiddn edustajiaan,
voisi suunnitelmallisemmalla toiminnalla saavuttaa vieldkin suurempia
yhteistyon hyotyjd. Jos pienpanimot miettisivit kilpailijoiden vilistd yhteistyota
osana strategiaansa, voitaisiin esimerkiksi kansainvélistyminen ottaa
realistisemmin  osaksi monen  pienpanimon arkea. @ Nimenomaan
vientiponnisteluihin nden kilpailijjoiden vilisessd yhteistyossd taman
tutkimuksen pohjalta isoja etuja.

Pienpanimoiden kilpailukeinot suhteessa toisiinsa ovat hyvin rajalliset.
Kéaytannossd merkittavin kilpailutekijda on differointi, jonka pohjana on hyva
laatu ja innovaativiset tuotteet. Erilaistamisella pienpanimot kykenevat
tekemddn tdysin erilaisia tuotteita, mitd isojen panimoiden massatuotteet ovat.
Yksikkokustannusten ollessa moninkertaiset isoihin panimoihin verrattuna, on
hinnalla kilpaileminen tehty vaikeaksi.

Hyvaé ja innovatiivinen pienpanimo suorittaa differointia my6s muuten
kuin tuotteidensa osalta. Brandin ja imagon rakentamisen ymmaértdminen olisi
mielestdini myos tdrkedd, koska kyseessd on hyvin pitkilti brandivetoinen
liikketoiminta. Osa pienpanimoista onkin alkanut panostamaan tarinaansa ja
visuaaliseen ilmeeseensd. Naiin olutharrastajan ndkokulmasta tdssd olisi
kuitenkin vield monella todella paljon kehitettdvdd. Paikallisuus taas on
esimerkiksi sellainen taustateema, jota pienpanimot kdyttavat hyvin hyvakseen.

Liikkeenjohdollisesti olisikin mielestdni tarkedd pitdd kiinni tastd ”ota
kilpailijoiden vdilisestd yhteistyostd hyodyt irti, mutta pyri jatkuvasti
erottautumaan heistd” -mallista, jonka tutkimukseeni osallistuneet panimot
tuntuivatkin omaksuneen. Vaikka kilpailijoiden vilistd yhteisty6td rajoittaakin
laki, nden siind pienpanimoiden tapauksessa valtavaa potentiaalia.
Yhdistamalld se valtava mddrd tietotaitoa, jota alan kokeneilla toimijoilla on
uusien toimijoiden innovaatioihin ja esimerkiksi ~markkinointi ja
brandiosaamiseen. Jos pienpanimo-oluiden arvostus ja laatu kyetddan
nostamaan entistdkin korkeammalle, markkinoinnilla ja brandiosaamisella
voidaan saada nostettua buumi ihan uudelle tasolle.

Naéen potentiaalia myos kéasityooluiden ja matkailun yhdistdmisessd, jota
uusi alkoholilaki toivottavasti helpottaa. Mielenkiintoiset panimokierrokset
turisteille osana suomalaista identiteettid voisivat olla uusi matkailuvaltti. Tama
kertoo vain siitd, kuinka paljon mahdollisuuksia késityooluella on niin
tuotteena kuin brandindkin. Pienpanimoiden tulisikin kyetd katsomaan asiaa
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mahdollisimman monimuotoisesti, koska pelkdstddn hyvan oluen tekeminen ei
tassd kilpailutilanteessa riitd kuin tyydyttdamaan pienen olutharrastajaryhméan
makunautinnot.

6.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tuloksia tulkittaessa on hyvd ottaa huomioon tutkimuksen rajoitteet.
Tutkimukseen valikoitui sattumanvaraisesti eri kokoisia ja ikdisid
pienpanimoita, eikd esimerkiksi yrityksen kokoa rajattu mitenkddn.
Tutkimuksessa mukana olleiden panimoiden joukossa oli pienid ja jo melko
suuria toimijoita. Tutkimustuloksia ei voi siis yleistdd koskemaan kaikkia
pienpanimoita. Tutkimuksen teema on myos sellainen, ettd yksittdisten
toimijoiden ja tilanteiden merkitys on suuri. Tutkimuksen tekoa rajoitti myos
aika ja resurssit. Koska haastattelut tehtiin yhtd lukuun ottamatta panimoiden
tiloissa, kertyi ajokilometrejd laina-autoon yli 2000.

Tutkimukseni luo hyvadt edellytykset wuseille jatkotutkimuksille.
Kuluttajakdyttdaytymisen ollessa pienpanimoiden suurin Kkilpailija, olisikin
darimmdisen tdrkedd tuntea sitd paremmin. Jokaisella panimolla on varmasti
tiedossa véahintddnkin suunnilleen kuka heiddn oluitaan ostaa, mutta
yksityiskohtaisemmalla asiakastuntemuksella saataisiin varmasti valtavaa
hyotya. Kilpailijan ollessa niin iso kokonaisuus, on sitd késiteltavda myos
yksilollisesti. Yhtend erinomaisena jatkotutkimusmahdollisuutena nédenkin
aiheen tutkimisen kuluttajandkokulmasta, joita toki on jo aiemminkin tehty.

Mitkd ovat kuluttajien asenteet ja arvot tdnd pdivand? Kuinka paljon
esimerkiksi kédsityd, raaka-aineiden laatu ja kotimaisuus vaikuttavat
olutasiakkaan ostopdidtokseen? Kuinka paljon maku ohjaa ostajaa verrattuna
hintaan tai alkoholiprosenttiin? Oluen ollessa globaalisti yksi maailman
juoduimmista juomista, sen merkitys kansantalouksille on valtava. Kdytannossa
jokaisessa maailman kolkassa tuotetaan olutta. Sekd kuluttajakdyttaytymis- etta
elintarviketutkimukselle on siis oluen saralla tilaa.

Tutkimukseni avaa mielestdni hyvin mahdollisuuksia my6s syventya
pienpanimoiden viliseen yhteistyohon lisdd. Yksi hyva jatkotutkimusidea olisi
valita haastateltavat niin sanotulla lumipallo-otannalla. Eli ensimmdinen
haastateltava voisi vaikka nimetd muutaman panimon, joiden kanssa
yhteistyota tehdddn, joita tutkija sitten seuraavaksi haastattelisi. Seuraava
nimedsi taas uusia ja ndin rakentuisi luonnollinen arvoverkosto, jossa
kilpailijoiden vilisid suhteita olisi entistdkin antoisampaa tarkastella.

Yksi tutkimukseni aikana esiin nousseista késitteista eli laatu, olisi myos
hyva jatkotutkimuskohde. Internetin olutfoorumeilla on paljon materiaalia
olutharrastajien kokemasta suomalaisten pienpanimo-oluiden laadusta. Kun
selvdd on, ettd laatutaso ei ole kaikilla toimijoilla yhtd korkealla, mitd se
kuluttajalle merkitsee? Kuinka tdrked osa olutta laatu lopulta on? Tutkimus,
jossa aktiivinen olutharrastaja otetaan mukaan, voisi parantaa sekd ymmarrysta
ettd myos konkreettista tuotteen ja palvelun laatua.
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Vuonna 2018 merkittdavasti muuttunut alkoholilaki antaa myo6s hyvid
ideoita jatkotutkimuksen teemoiksi. Pienpanimoiden ulosmyyntid helpotettiin
ja vdhittdiskaupoissa myytdvan alkoholin valmistustaparajoite poistettiin ja
prosenttiraja nostetiiin 5,5%:iin. Miten tdm&d on vaikuttanut panimoiden
toimintaa esimerkiksi yhteistyon suhteen? Miten verkostot ovat muuttuneet,
kun kuluttaja on tullut ldhemmdksi panimoa ja valikdsid ei valttamatta tarvita
endd niin paljoa?
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LIITTEET

Suomi
Iso-Britannia
Irlanti
Ruotsi
Slovenia
Viro
Alankomaat
Italia
Tanska
Ranska
Kreikka
Kypros
Kroatia
Unkari
Belgia
Itdvalta
Malta
Puola
Latvia
Portugali
Slovakia
Liettua
Tsekki
Espanja
Luxernburg
Saksa
Bulgaria
Romania
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Numeroin

Pienpanimot
Alkon valikoimassa

Viiden viimeisen vuoden aikana pienpanimoiden maara
on kolminkertaistunut Suomessa. Oluen valmistuksesta
Suomessa on kokemusta yli tuhannen vuoden ajalta.

Lukumaaca Sijainli
Alkon valikoi~
missa olevat

pienpanimot.

Vuoden 2016 loppuun men- Alkon valikoimassa on 44
nessd Suomessa oli Valviran kotimaisen pienpanimon
mukaan 79 pienpanimoa. tuotteita.

Tuolanlomaaral
ETELAISIN
Suomenlinnan panimo, Helsinki

LANTISIN
Stallhagen, Codby

POHJOISIN

Suurimmat pienpanimot tuottavat 8 miljoonas ja pienimmat Sonnisaari Panimo, Oulu
10000 litraa olutta vuodaessa.

ITAISIN

Panimo Honkavuori, Joensuu

Alkon valikoimassa

erilaista olutnimiketts, . koko olutvalikoimasta on pienpanimo~oluiden yleisin
valikoima vaihtelee kausittain. kotimaisten pientuottajen. koko. Yleisin pakkaus on
lasipullo.

Dlullyypil ja maaral (kpl) Alkon valikoimassa

10 n 31

Pis Vahva lager Lager Stout & Porter

Liite 2 (Etiketti-Lehti 1/2017)
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LIITE 3

Haastattelukysymykset

1) Taustakysymykset

a. Milloin yritkysenne on perustettu?

b. Kerro lyhyesti yrityksenne toiminta-ajatus/liikeidea

C. Minkélainen on teidédn yrityksenne tapa toimia?

d. Millaisia teiddn tuotteenne ovat? Entd millaisia asiakkaanne ovat?

b. Miké on arvioitu vuosituotantomééranne litroissa mitattuna?

2) Liiketoimintaymparisto

a. Miti tekijoitd sielld toimii ja millaisiin verkostoihin yrityksenne kuuluu?
b. Millaisia rooleja verkoston eri toimijoilla on?

C. Kuvaile lyhyesti verkoston toimijoita. Mitkd ovat heiddn vahvuuksiaan,
heikkouksiaan, osaamisalueitaan, erityispiirteitd yms.?

d. Onko jokin ndistd verkostoista on teille muita tdarkedmpi ja jos on niin
miksi?

3) Kilpailutilanne

a. Onko alalla yrityksid mielestanne liian paljon, sopivasti, liilan véhan,
miksi? (78 pienpanimoa Suomessa 6.2.2017)

b. Miten kuvailisit alan kilpailutilannetta?

C. Mitkd ovat mielestdnne alalla menestymisen tarkeimmit kilpailutekijdt/ -
keinot?

4) Kilpailijat

a. Ovatko kaikki teidédn kilpailijanne yhta merkittavia?

b. Jos joku on merkittavampi/ merkitysettomampi niin miksi?

C. Mitd samankaltaisuuksia ndet kilpailijoiden tuotteissa?

d. Tuleeko mielen jotakin esimerkkid tuotteestanne joka olisi
samankaltainen kilpailijan/kilpailijoiden tuotteen kanssa?

e. Miti erilaista yrityksenne voi tarjota kilpailijoihin ndhden?

f. Kerrotko jonkin esimerkin erilaisesta tuotteestanne

5) Yhteistyo

a. Mitd sinulle tulee mieleen yhteistyostd kilpailijoiden kanssa? Tuleeko
mieleen mitddn esimerkkitilanteita, missd kilpailijan kanssa olisi tehty
yhteistyota?

b. Millaista yhteisty6 on kdytannossa ollut, miten se ndkyy toiminnassa?
Miten syvallistd/aktiivista yhteistyo on?

Miten idea yhteistyohon syntyi, mistd kaikki sai alkunsa?

Mitd yhteisyolld tavoiteltiin/tavoitellaan?

Mit4 saavutettiin/ on saavutettu?

Mitd puolestaan jdi saavuttamatta ja miksi?

@ e an
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h. Tuliko/onko tullut yhteistyon aikana jotain ylldtyksid, odottamattomia
sattumuksia tai saavutuksia, jota ei odotettu?

i Onko yhteistyo kilpailijan kanssa ylipdansa ollut hyodyllistd vai olisiko
samoihin lopputuloksiin pddsty muutakin kautta? Eli millainen merkitys silla
on ollut?

j- Onko yhteistyd hyodyttanyt kaikkia osapuolia yhtd paljon, vai onko joku
toimija hyotynyt siitd selvésti enemman?

k. Mitd yhteistyosuhde kilpailijan kanssa mielestdnne vaatii?
L. Miten yleistd uskot kilpailijoiden vélisen yhteistyon télld alalla olevan?
m.  Kuinka tdrkedd mielestdnne tdlld alalla menestymiseen on rakentaa

hyvit suhteet yhteistyokumppaneihin ja jopa kilpailijoihin?

6) Tuleeko mieleen jotain lisdttividd keskustelun teemoihin?



