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Liiketoimintamallin luominen on eraanlaista tarinan kertomista, missa strategian mukaiset tavoitteet muunnetaan
kdytannon toimintojen kautta selkeiksi ja yksinkertaisiksi liilketoimintamallin osa-alueiden tavoitteiksi.

Tamé opinnaytety toteutettiin kehittdmistydnd Osuuskauppa PeeAssille, ja sen tavoitteena oli luoda liiketoimin-
tamalli ravintola Ehtalle. Tyon tietoperustaan kuuluu liiketoimintamallin maarittely, ravintola Ehtan seka Osuus-
kauppa PeeAssin liikeidean, strategian seké arvojen méaérittely. Tydn teoriapohjana kaytettiin liiketoiminta-
kirjallisuutta, S-ryhmén sekd Osuuskauppa PeeAssén sisdisid materiaaleja sekd ajankohtaisia majoitus- ja ravitse-
misalan artikkeleita.

Ravintola Ehta perustettiin maaliskuussa 2014 Original Sokos Hotel Puijonsarven yhteyteen. Aiemmin samalla liike-
paikalla toimi ravintola Memphis. Memphiksen ketjuohjauksen loppumisen myoétd Osuuskauppa PeeAssa halusi
jatkaa liiketoimintaa samalla paikalla uuden konseptin myo6ta. Uudesta konseptista haluttiin tehda uniikki ravintola,
joka vastaisi ketjuravintolaa paremmin asiakkaiden toiveisiin ja yrityksen omaan strategiaan.

Opinnadytety® on kaytannénldheinen kehittdmistyd, josta on hyétya toimeksiantajalle. Kehittamistyo toteutettiin
laadullisena tutkimuksena, jossa lahestymistavaksi valittiin konstruktiivinen tutkimus. Kehittdmistyon tuloksena
toteutettiin konkreettinen tuotos eli liiketoimintamalli. Kehittdmistydn aineistonkeruumenetelmana kaytettiin ha-
vainnointia ja lisaksi aineistona toimi Ehtan kehitysprosessin ajalta kerattyja palaverimuistioita, pdytakirjoja seka
dokumentteja. Aineistoa analysoitiin laadullisen tutkimuksen menetelmilla, kuten sisalldnanalyysin avulla. Tyokalu-
na likketoimintamallia tydstettdessa kaytettiin Business Model Canvasia. Canvas taytettiin kaksi kertaa kehittamis-
tyon tekemisen aikana. Ensimmaisen kerran canvas taytettiin syksylla 2014, toisen kerran kevaalla 2015 ja viimei-
nen yhteenveto nadiden pohjalta tehtiin syksylla 2015. Canvakset taytettiin Original Sokos Hotel Puijonsarven johto-
ryhmén kesken.

Kehittamistyon tuloksena syntyi liiketoimintamalli ravintola Ehtalle. Liiketoimintamallin olemassaolo on tarkeaa ra-
vintolan toiminnan kehittamisen kannalta. Liiketoimintamallia voidaan hyddyntaa ravintola Ehtan liséksi my6s mui-
den Osuuskauppa PeeAssén yksikdiden toiminnan kehittédmisessa.
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Abstract

Creating a business model is kind of like telling a story. The goals in accordance with the strategy are converted by
practical procedures into simple and lucid goals of the different sections of the business model.

This thesis was implemented as a development work for Osuuskauppa PeeAssé and the aim of this thesis was to
create a business model for restaurant Ehta. The basic theoretical frame of the thesis is the definition of the busi-
ness model as well as the definition of the business idea, strategy and values of restaurant Ehta and Osuuskauppa
PeeAssd. Business literature, internal materials of the S-group and Osuuskauppa PeeAsssa as well as current arti-
cles of the accommodation and restaurant business were used as the theoretical base of the thesis.

Restaurant Ehta was founded on March 2014 and is located next to Original Sokos Hotel Puijonsarvi. Earlier there
used to be restaurant Memphis at the same location. As the Memphis chain management decided to disband the
whole chain of Memphis restaurants, Osuuskauppa PeeAssa wanted to continue the restaurant business at that
same location, but with a new concept. The new concept was made to create a unique restaurant that would
serve the customer 's needs as well as the strategy of PeeAssé better than a chain restaurant.

This thesis is a practical development work, which will be of use to the commissioning party. The development
work has been carried out as a qualitative study with a constructive approach. As a result, a concrete output, a
business model was made. The method used to collect data was observation. In addition, meeting notes, records
and documents collected during Ehta s development process were used as the material for the development work.
The data was analyzed by using qualitative research methods, such as content analysis.

As a tool for processing the business model, Business Model Canvas was used. The canvas was filled out two times
during this process. For the first time the canvas was filled out in autumn 2014 and the second time in spring
2015. The last summary based on these two was made in autumn 2015. The canvases were filled out by the
management of Original Sokos Hotel Puijonsarvi.

As the result of the development work, a business model for restaurant Ehta was created. The existence of a busi-
ness model is important for a restaurant relative to its development. Apart from restaurant Ehta, the business
model can be utilized in operative development in other units of Osuuskauppa PeeAssa as well.

Keywords
Business Model, strategy, Business Model Canvas, development work
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1 JOHDANTO

Liiketoimintamallin kehittdminen alkaa asiakkaasta, koska yrityksen menestyksekas toiminta perus-
tuu yrityksen kykyyn tuottaa arvoa asiakkaille (Saarelainen 2013, 10). Liiketoimintamallia termina
kaytetadn varsin yleisesti, mutta yleisesta kaytosta huolimatta termia ei ole selkeasti maaritelty. Lii-
ketoimintamallille I6ytyy useita erilaisia maaritelmid ja sen suunnitteluun kdytettavia menetelmia on
suhteellisen vahan. On kyse termistd, jota kdytetdan hyvin yleisesti, mutta ei olla ihan varmoja mista
puhutaan. (Saarelainen 2013, 18-19.)

Strategia toimii pohjana liiketoimintamallille. Strategia on pidemman tahtdimen suunnitelma, jonka
kieli on usein hyvin kaukana paivittdisesta tydstd. Usein yrityksien haasteena on strategian tehokas
toimeenpano eli implementointi. Strategian toimeenpanoon tarvitaan siis tarkempi suunnitelma, jotta
se voidaan viestia organisaatiossa mahdollisimman selkeasti ja ymmarrettavasti. Tarkempi suunni-
telma voidaan kuvata liiketoimintamallin avulla. Liiketoimintamallissa kuvataan kaikki liiketoiminnan
keskeiset elementit seka varmistetaan niiden yhteensopivuus ja toimivuus. (Saarelainen 2013, 14—
15.) Kuviossa 1 kuvataan liiketoimintamallia strategian implementoinnissa. Liiketoimintamalli toimii

tyokaluna paivittaisen eli operatiivisen toiminnan seka strategian valissa.

SR Viestinta > O

Liiketoimintamalli

Implementoint>

_________________

Palaute ja seuranta
) <o N Y

Strategia Operatiivinen

toiminta

1
I
1
1
1
1
1
1
1
I
1
1
1
1

KUVIO 1. Liiketoimintamallin rooli strategian implementoinnissa (Saarelainen 2013, 16.)

Taman kehittdmistyon tavoitteena on luoda Osuuskauppa PeeAssin omistamalle ravintola Ehtalle lii-
ketoimintamalli, jossa yhdistyy ravintolan liiketoiminnan kannalta olennaisimmat asiat. Liiketoimin-
tamallin olemassaolo on tarkead, koska liiketoimintamalliin on kuvattu yrityksen liiketoiminnan paa-
toiminnot selkedksi kokonaisuudeksi. Liiketoimintamalli auttaa yritysté toiminnan kehittdmisessa se-
ka suunnan nayttamisessa kohti kannattavaa ja kilpailijoista erottuvaa liiketoimintaa. Tassa tyossa
liketoimintamalli néhdaén kokonaisuutena, johon on koottu ravintolan lilketoiminnan kannalta oleel-
lisimmat seka ratkaisevimmat asiat. Osterwalderin ja Pigneurin mukaan liiketoimintamalli kuvaa ra-
tionaalisesti kuinka organisaatio luo, jakaa ja yllapitdd arvoa (Osterwalder ja Pigneur 2010, 14). Os-
terwalder ja Pigneur uskovat, etté liiketoimintamallia voi parhaiten kuvata yhdeksan rakennuspalikan

avulla, jotka yhdessa ilmaisevat yrityksen logiikan tuloksen tekemiseen. Yhdeksan rakennuspalikkaa
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kattavat nelja liiketoiminnan paaaluetta: asiakas, tarjonta, infrastruktuuri seka taloudellinen kyvyk-

kyys. (Osterwalder ja Pigneur 2010, 15.)

Ravintola Ehta on toiminut helmikuusta 2014 alkaen ilman yhtenaiseksi kokonaisuudeksi kuvattua
liiketoimintamallia. Liiketoimintamallin osaset koostuivat erindisista palaverimuistioista, paatoksista
seka suunnitelmista, joiden mukaan toimintaa oli toteutettu seka kehitetty. Kyseisen ravintolan koh-
dalla oli jo paljon olemassaolevaa tietoa ja materiaalia lilketoimintamallin osa-alueista, mutta niita ei
ollut koottu yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Tassa kehittdmistydssa on tarkoitus kehittaa ja luoda lii-
ketoimintamalli ravintola Ehtalle Business Model Canvas -tyékalun avulla. Osittain luottamuksellisista
syista tydssa esitettava liiketoimintamalli kuvataan yleiselld tasolla. Toimeksiantajan versiossa liike-

toimintamallin osa-alueita on kuvattu yksityiskohtaisemmin.

Ravintola Ehtan liiketoimintamalli paatettiin luoda Osterwalderin ja Pigneurin kehittamalla Business
Model Canvas -mallilla, koska sen toiminnallisuus seka visuaalisuus vaikuttivat mielenkiintoisilta seka
toimivilta. Liiketoimintamalleja kehiteltdessa vaihtoehtoisten mallien luominen on térkea osa suunnit-
telua. Lopullinen malli voidaan synnyttaa vaihtoehtoja vertailemalla ja yhdistelemalla eri mallien par-
haita paloja. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 184.) Ehtan liiketoimintamallia I&hdettiin toteutta-
maan Original Sokos hotelli Puijonsarven johtoryhman kesken niin, ettd ensimmainen malli taytettiin
syksylld 2014 ja toinen malli kevaalla 2015. Syksylld 2015 nadiden kahden mallin pohjalta luotiin vii-

meinen versio, johon yhdisteltiin parhaat palat molemmista malleista.

Taman kehittdmistydn aihe 16ytyi omalta tydnantajaltani. Aihe on tybeldmalahtdinen ja sita kehitta-
vd, sekd mieleinen myos itselleni. Aihe tdyttad myos ylemman AMK-tutkinnon opinndytetydn vaati-
mukset, joka tdssa tapauksessa oli yksi olennainen kriteeri tydn aihetta valittaessa. Aiheen rajauk-
sessa keskitytadn strategian ja liiketoimintamallin maarittelyyn ja niiden pohjalta Ehtan liiketoimin-
tamallin luomiseen. Ravintola Ehta on jo toiminnassa oleva ravintola, joten tasta tydsta on rajattu

pois yrityksen toiminnan aloittamiseen liittyvat asiat.

Opinnaytety6n tutkimustehtdva tai tutkimuskysymys ohjaa opinndytetydn etenemisté ja auttaa teki-
jaa pitdmaan aiheen rajauksen tarpeeksi suppeana. Mahdollisimman tarkan tutkimusongelman aset-
tamisen jélkeen tytskentely helpottuu ja ajatus suuntautuu paremmin siihen, mité itse asiassa on
tarkoitus ja tarpeellista tutkia. Hyva tutkimustehtdva on selked ja yksiselitteinen. Se sisaltad kysy-
myksen tai kysymysten muodossa sen, mita aiheen avulla halutaan tutkia ja tietad. (Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka 2009, 12.) Téman kehittdmistydn tutkimustehtdvana on kehittaa ravintola
Ehtalle toimiva ja selked liiketoimintamalli, josta on jatkossa hyotya seka ravintola Ehtan etta myds
PeeAssan muiden ravintoloiden kehittdmiselle. Tutkimuskysymys vastaa kysymykseen: millainen on
ravintola Ehtan liiketoimintamalli ja mitd asioita se sisdltaa? Hydtya liiketoimintamallin kehittdmisesta
on seka ravintola Ehtan jatkuvaan kehitystydhén ettd myéhemmin myds muihin Osuuskauppa Pee-

Assén yksikdihin, jos niissa ilmenee tarvetta liiketoiminnallisille muutoksille.

Tietoperusta muodostaa kehittdmistyon perustan kokoamalla ty6hén tarvittavan oleellisen tiedon yh-

teen (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2009, 34). Tutkimuksessa puhutaan usein teoreettisesta viiteke-
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hyksesta, teoriataustasta tai teoriakatsauksesta. Teoreettinen viitekehys sisaltda keskeisen aihee-
seen ja toisiinsa liittyvan aineksen, jonka avulla tutkimukselle luodaan pohja. Teoria toimii tutkimuk-
sessa suunnannadyttdjana ja jasennysvalineend. Se tarjoaa kasitteitd, ohjaa tiedon etsintaa ja toimii
tehtyjen havaintojen peilauspintana. Teorian ei kuitenkaan tulisi hallita tutkijan havaintoja liiaksi.
Analysoimalla ja tutkimalla omaa aineistoaan, myés tutkija itse luo teoriaa. (Saaranen-Kauppinen ja
Puusniekka 2009, 11-12.) Tietoperustana tdman opinndytetyon tekemisessa kaytetaan liiketoimin-
nan kirjallisuutta, jotka kasittelevat liiketoimintamallia, strategiaa seka liiketoimintaosaamista yleen-
s3. Osuuskauppa PeeAssin ja S-ryhman julkaisut toimivat teoriapohjana yrityksen esittelylle ja stra-
tegioiden lapikdymiselle. Kirjallisuuden lisaksi tdssa opinndytetydssa hyddynnetdan aineistona ravin-

tola Ehtan kehitysprosessin aikana kerattyd materiaalia, kuten muistioita ja palaveripdytakirjoja.

Opinnaytety6 toteutettiin kehittamistyona ja opinnaytetytn tuotoksena syntyi liiketoimintamalli
Osuuskauppa PeeAssan kayttdon. Tyon lahestymistavaksi valittiin konstruktiivinen tutkimus ja ai-

neistoa analysoitiin laadullisten menetelmien, kuten sisallénanalyysin avulla.

Kehittdmistydn rakenne

Kehittamistydn toisessa luvussa kuvataan tydn taustaa ja ravintola Ehtan perustamiseen liittyvia asi-
oita. Kolmannessa luvussa kasitelldan kehittamistyon toteuttamista ja siihen kaytettyja menetelmia.
Kehittamistyon teoreettinen osa muodostaa kehitystyon viitekehyksen. Teoriaosuudessa keskitytaan
kasitteellistémaan tutkimustehtavaan liittyvia kasitteitd. Taman kehittamistyon teoreettisiksi valin-
noiksi valittiin yrityksen strategia seka liiketoimintamalli, joiden avulla tutkimustehtdvdan haetaan
vastausta. (Pitkdranta 2010, 62.) Neljdnnessa luvussa kasitelldan ensiksi strategiaa yleisella tasolla,
jonka jélkeen lisiksi S-ryhmén sekd Osuuskauppa PeeAssén strategioita. Strategian méaérittelyn jal-
keen luvussa viisi kasitelldan liiketoimintamallin mé&aritelmia seka liiketoimintamallin merkitysta yri-
tyksen menestymiselle. Luvussa viisi kdydaan lapi Business Model Canvasin osioiden myéta ravintola
Ehtan liiketoimintamallin paakohdat. Luku kuusi kokoaa lopuksi opinndytetydn yhteen ja siind pohdi-
taan koko ty6én onnistumista, menetelmavalintoja, luotettavuutta seka tuloksia. Tydn tuotoksena

tehty liiketoimintamalli on luovutettu toimeksiantajalle erillisena raporttina.

Lyhenteet ja maaritelmat

BMC = Business model canvas
SOK = Suomen Osuuskauppojen keskuskunta

Some = Sosiaalinen media
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2 OPINNAYTETYON TAUSTA

Osuuskauppa PeeAssd on maakunnallinen palveluyritys, joka sijaitsee Pohjois-Savossa (kuva 1).
Osuuskauppa PeeAssé harjoittaa marketkauppaa, matkailu- ja ravitsemiskauppaa seké liikennemyy-
méla- sekd polttonestekauppaa 20 paikkakunnalla. PeeAssén toiminta-ajatuksena on tuottaa palvelu-
ja ja etuja asiakasomistajilleen. (SOK 2015a.)
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KUVA 1. PeeAssén aluekartta (Liukkonen 2014.)

Osuuskauppa PeeAssélld on Pohjois-Savossa kolme hotellia, joista Original Sokos Hotel Puijonsarvi
sijaitsee Kuopiossa. Hotellin yhteydessa toimii ruokaravintolat Ehta ja Fransmanni, yokerho Puikkari,
aulabaari Bistro seka kokousosasto. Original Sokos Hotel Puijonsarvi on Itd-Suomen suurin kokous-
ja kongressihotelli, joten hotellin asiakaskunta koostuu pdaasiassa tydmatkustajista. Ravintoloissa

asioi tydmatkustajien lisaksi paljon myds paikallisia asiakkaita.

Ravintola Ehtan paikalla toimi ravintola Memphis vuosina 2008-2014. Memphis kuului S-ryhman val-
takunnalliseen Memphis-ketjuun, jota ohjattiin keskitetysti SOK:n ketjuohjauksesta. Memphisin ket-
juohjaus loppui yksikdiden vahyyden ja sita myoten kannattamattoman toiminnan vuoksi vuonna
2013. Osuuskauppa PeeAssin Kuopion Memphis yksikdlle téytyi miettid suunnitelma liiketoiminnan
jatkamiselle. Puijonsarven yhteydessa toimii myds toinen ruokaravintola, Fransmanni, joka on ketju-
ravintola. Muutoksen myéta toiveena oli tehdd uusi ravintolakonsepti paikallisesti osuuskaupan omin
voimin. Uudessa ravintolassa haluttiin korostaa paikallisuutta, ja liikeideaa lahdettiin rakentamaan
asiakkaiden toiveiden pohjalta.

Ravintola Ehtan kehitysprojektiin osallistui padasiallisesti tydryhma, johon kuului Osuuskauppa Pee-

Assin majoitus- ja ravitsemisalan toimialajohtaja, hotelli Puijonsarven keittidpaéllikks, Ehtan keit-
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tibmestari seka ravintolapaallikd. Asiantuntija-apuna kaytettiin mainos- seka sisustusalan asiantunti-
joita. Osuuskauppa PeeAssdn henkilokunta padsi myds vaikuttamaan ja antamaan omia nikemyksi-
aan uuden ravintolan suunnitteluun. Ehta-konseptin luominen tapahtui hyvin nopealla aikataululla,
joten selked ja puhtaaksi kirjoitettu liiketoimintamalli jai vajaaksi ja puutteelliseksi ennen ravintolan
avausta. Ehtan toiminnan sekd my6s Osuuskauppa PeeAssin ravintoloiden jatkokehityksen kannalta

oli tarkead, ettd tdllainen malli taytyisi jossakin vaiheessa toteuttaa.

Tyoskentelin kehittamistydn tekemisen aikana ravintolapaallikkéna Original Sokos Hotel Puijonsar-
vessa. Toimin seka Memphisin ettd Ehtan ravintolapaallikkdna ja osallistuin vahvasti Ehtan kehitys-
seka toteutusprojektiin. Toimeksiantajan puolelta kehittdmistydn ohjaajana toimi hotellinjohtaja Jo-

hanna Vaatdinen ja Savonia ammattikorkeakoulun puolelta Antti Iire ja Markku Haapakoski.

Ravintola Ehtan muutosprosessi liittyi osaltaan Osuuskauppa PeeAssin majoitus- ja ravitsemistoi-
mialan strategiaan. Aiemmin ketjuohjattu yksikké muutettiin Osuuskaupan omaksi, uniikiksi yksikdk-
si, koska strategiaan pohjautuen haluttiin luoda arvoa asiakkaille heidan toiveidensa perusteella. Ra-
vintola Ehtan toimintaa suunniteltaessa suuressa roolissa olivat asiakkaiden toiveet ja tarpeet seka
kilpailijoista erottautuminen. Ehtan kehitysty6ta on tehty hyvin asiakaslahtdisesti ja monia asioita

toiminnassa on myds muutettu asiakaspalautteiden pohjalta.

Uuden ravintolan kehittdmisessa pitda huomioida monia tekijoitd. Erottautuminen kilpailijoista on
asia, jota Ehtan kehitystydn varrella on pohdittu useaan otteeseen. Vahvan brandin ydin on juuri
erottautuminen kilpailijoista. Pelkkd kustannustehokas toiminta ei luo pitkalla tahtdimella jatkuvaa
kannattavuutta. Erottautuminen kilpailijoista ei ole itseisarvo vaan erottuvuuden pitda tuottaa yrityk-
selle kilpailuetua. Asiakkaan pitda kokea, ettd juuri nama asiat ovat sellaisia, joita kilpailija ei pysty
tarjoamaan. Kokonaisonnistumisen edellytys on se, ettd erottuvuus saavutetaan kustannustehok-
kaasti. (Taipale 2007, 11-12.) Nama asiat olivat yhtenevaisia Ehtan liiketoiminnan suunnittelun poh-
jalla. Kehittédmisessa keskityttiin pohtimaan eroavaisuutta Memphisin ja Ehtan toimintojen vilille se-

ka analysoitiin tarkasti kilpailijoiden toimintaa.

Muutos Memphisistd Ehtaksi tehtiin alkuun pienelle budjetilla ja hieman varovaisesti. Muutoksen ei
haluttu olevan radikaali, koska lahtdkohtaisena ajatuksena oli, etta liikeideaa ja miljo6té voidaan
muokata seka kehittda toiminnan edetessa. Ensimmaisena toimintavuonna Ehtan toiminnassa keski-
tyttiin panostamaan tuotteeseen ja sen laatuun. Tavoitteena oli, etta ruoka on maukasta, runsasta
sekd hinnaltaan hyvin asiakasystavallistd. Miljodmuutos tehtiin harkiten, mutta kuitenkin niin, etta
suurimmat Memphis-konseptiin kuuluvat elementit poistettiin. Esimerkiksi vanhat tuolit ja sohvat sai-

lytettiin, mutta ne verhoiltiin uudelleen vastaamaan Ehtan mukaista miljééta (kuva 2).
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KUVA 2. Memphisin ja Ehtan sisustustyylien vertailua (Vornanen 2014-02-07.)

Suurempia rakenteellisia muutoksia ravintolatilaan ei tehty, mutta Ehtan liikeidean mukaista tunnel-
maa luotiin esimerkiksi valaisimien ja seinien verhoilujen myéta. Toisena toimintavuonna Ehtassa
panostettiin enemman liikeidean kirkastamiseen ja sen toteuttamiseen niin materiaaleissa, toiminta-
tavoissa kuin yhteisissa pelisadnnoéissa. Toisen vuoden aikana miljota paivitettiin pienilla muutoksil-
la vield enemman aitoon, maanldheiseen ja ldmpimaan tunnelmaan. Henkilékuntaa valmennettiin lii-
keidean lapikdymiselld sekd yhteisten toimintamallien ja pelisa@ntdjen luomisella. Toisen toiminta-
vuoden aikana Ehtassa 16ytyi selked suunta liiketoiminnan kehittdmiselle, jonka mukaisesti myds lii-
ketoimintamallia oli hyva rakentaa.
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3 KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kasitelladan opinndytetyon toteuttamista kehittamistydna seka kehittamistyon metodo-

logiaa, lahestymistapaa, aineiston keruumenetelmia seka aineiston analyysia.

3.1 Tutkimuksellinen kehittaminen

Tutkimusta aloitettaessa on perehdyttava eri menetelmiin ja lahestymistapoihin, jotta tutkimuksesta
saataisiin mahdollisimman luotettava seka kattava. Kehittamistoiminnassa pyritdan usein jonkin
konkreettisen asian muuttamiseen, kun taas tutkimuksessa keskitytaan tiedon tuottamiseen (Ranta-
nen ja Toikko 2009, 1-4). Yritykset tarvitsevat jatkuvaa kehittamisty6ta esimerkiksi kannattavuuden
parantamiseen, uusien tavaroiden ja palvelujen luomiseen, organisaation kehittymiseen, toiminnan
tehostamiseen seka organisaatiossa ilmenneiden ongelmien ratkaisuun. Tutkimus ja kehittdminen
liittyvat usein yhteen, ja myds kehittédmistytssa korostuu tutkimuksellisuus. (Ojasalo ym. 2009, 12,
17.)

Kehittamistoimintaa voidaan tehda niin tutkimuksen kuin arkiajattelunkin pohjalta. Tutkimuksellisuus
kehittdmistytssa ei tarkoita pelkastdaan tutkimusta jonkin menetelman avulla, vaan tutkimuksellisuus
on paljon laajempi ja tarkeampi ldhestymistapa. Se ilmenee kehittdmistydssa ennen kaikkea siten,
ettd kehittaminen etenee jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja kriittisesti. Jos tutkimuksellisuuden si-
jaan kehittamistydn paatokset pohjautuvat vain omiin kritiikittémiin arkielaman nakemyksiin, ei asi-
oita pystyta valttamatta katsomaan puolueettomasti ja vallitsevat uskomukset seka omat mielipiteet
vaikuttavat paatoksentekoihin. Kehittamistydssa olennaista on kyky siirtda teoriatietoa kaytantdon.
(Ojasalo ym. 2009, 21.)

Kehittamistoiminnassa arkielaman tiedoilla ja taidoilla voidaan toteuttaa esimerkiksi projekteja ja
tuotekehitysprosesseja. Tieteellinen tutkimus taas toteutetaan aina jonkin menetelman avulla. Tut-
kimusprosessi alkaa aiheen valinnalla ja aiheeseen perehtymalld. Tutkimusprosessin keskeisend osa-
na on myos tutkimusmenetelman valinta ja menetelmédn noudattaminen. Menetelma voidaan ym-
martaa kokonaisuutena, johon kuuluvat seka tutkimusstrategian, aineiston hankintamenetelman etta
analyysimenetelman valinta ja noudattaminen. (Jyvaskylan yliopisto 2014.) Tutkimusta aloitettaessa
on siis tehtdva monia valintoja. Aineiston keruu, tutkinnan kohde ja mita lahestymistapaa tutkimuk-
sessa tulisi kayttad, ovat asioita, joita tutkimusta aloittaessa joutuu pohtimaan (Hirsjérvi, Remes ja
Sajavaara 2013, 123). Tieteellisen tutkimuksen ja tutkimuksellisen kehittdmistyén ero on paaasiassa
toiminnan paamaarassa; halutaanko tuottaa ilmidista uutta teoriaa vai saada aikaan my6és uusia rat-

kaisuja ja kdytanndn parannuksia.

Tutkimuksellisuus ilmenee kehittamistyossa
o jarjestelmédllisyytend: valinnat perustellaan ja dokumentoidaan, eika kehittdminen ole
vain satunnaisia toimenpiteita

o tiedon hankintana: haetaan kehittamisen tueksi seka tutkittua etta kaytannoén tietoa
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o analyyttisena: tunnistetaan, luodaan ja eritelldan erilaisia ndkékulmia kayttamalla erilai-
sia menetelmia

o kriittisyytena: arvioidaan hankittua tietoa, omia valintoja, erilaisia ndkdkulmia, prosessia
ja tuloksia

o uuden tiedon luomisena ja jakamisena: dokumentoidaan lopputulos ja prosessi tarkkaan

ja huolehditaan tiedon levittdmisestd. (Ojasalo ym. 2009, 19, 22.)

Tama opinnaytetyo on tehty kehittdmistyona, ja se pohjautuu teoriatietoon, henkildkohtaiseen ha-
vainnointiin, kokemustietoon ja kehitysryhmén ideointiin. Tata kehitystyéta ohjaavat siis kaytannon-
laheiset tavoitteet, joihin haetaan teorian seka arkiajattelun avulla vastauksia. Kehittdmistydssa hae-
taan vastauksia siihen, millainen on toimiva liiketoimintamalli ja sen pohjalta luodaan kyseinen malli
ravintola Ehtalle. Opinnaytety6 on kaytanndnlaheinen kehittamistyd, silla tavoitteena on koota jo
olemassa olevaa kerattya seka tutkimustietoa yhteen ja kirjoittaa se helposti ymmarrettédvaan muo-

toon.

3.2 Kehittamistydbn metodologia ja lahestymistapa

Kehittamistydn kysymyksiin vastauksien ldytamiseksi tarvitaan tyodkalut, joiden avulla kysymyksia
voidaan ratkoa. Metodologia on kasite, joka pohtii tutkimuksen menetelmiin liittyvia periaatteita,
menetelmien toimivuutta seka eri menetelmin tuotetun tiedon patevyytta. Metodologian ydinkysy-
mykset ovat tutkimuksen tarkoitus, aineiston hankinta ja tutkimuksen menetelmat. (Pitkdranta 2010,
73-74.) Tuomi ja Sarajarvi (2013, 12) kuvaavat Raunion (1999) esittémaa jakoa tutkimuksen meto-
dologian laajasta tai suppeasta merkityksesta. Laajassa merkityksessa silla tarkoitetaan metodologi-
aa, joka kasittelee tieteellistd peruskasitetta, todellisuutta koskevan tiedon peruslahtékohtaa ja maa-
ilmankatsomusta. Suppeassa merkityksessa tarkoitetaan metodien kayttéa tai metodiikkaa, jolla vii-
tataan siihen, miten tutkimuskaytdannossa hankitaan uutta tietoa todellisuudesta. Metodologia tar-
koittaa siis saantja siitd, miten jotain vélineitd eli metodeja kdytetdan asetetun padamaaran saavut-
tamiseksi. Tutkimuksen metodologia kertoo aina jotain siitd, miten ja millaisia kasitteitd on kaytetty
todellisuuden hahmottamiseen, jotta tulokseksi saadaan tieteellistd tietoa. (Tuomi ja Sarajarvi 2013,
12-13.)

Laadullisessa tutkimuksessa lahtékohtana on todellisen eldman kuvaaminen. Tutkimuksessa pyritaan
ymmartamaan kohdetta kokonaisvaltaisesti ja saamaan siita paljon tietoa. Laadullisen tutkimuksen
kohde on tarkkaan harkittu, joten laadullisissa menetelmissa puhutaan harkinnanvaraisesta nayt-
teesta otoksen sijaan. Tyypillisia laadullisen tutkimuksen menetelmid ovat teema-, avoin ja ryhma-
haastattelu seka osallistuva havainnointi. (Ojasalo ym. 2009, 94.) Tama kehittamisty6 on toteutettu
laadullisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelmaa voidaan perustella silla, etta tyon tuloksena tuote-
taan tydeldmaa kehittava konkreettinen liiketoimintamalli, joka kuvaa yrityksen todellista toimintaa.
Laadullinen tutkimusmenetelma soveltuu tédhan kehittdmistyéhdn myds aineistonkeruun nakdkul-
masta. Liiketoimintamallin sisaltd seka kehittdmisehdotukset ovat johdettu ravintolan kehitysproses-
sin aikana keratyista taustamateriaaleista, liilketoimintamallin luomiseen osallistuneen ryhman poh-

dinnoista seka kehittémistyon tekijan havainnoista.
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Ennen kehittamistydssa kaytettdvien menetelmien valintaa ja suunnittelua valitaan ldhestymistapa,
jonka mukaisesti kehittamisty6ta aletaan suunnitella. Kehittdmistyon lahestymistapa vastaa tieteelli-
sen tutkimuksen tutkimusstrategiaa. Lahestymistavan valinnassa ei ole kyse vield varsinaisten mene-
telmien valinnasta, vaan lahestymistapa ohjaa osaltaan kehittdjaa menetelmien valinnassa. (Ojasalo
ym. 2009, 51.)

Taman kehittdmistydn lahestymistapana on konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivinen tutkimus so-
pii kehittdmistehtavan lahestymistavaksi silloin, kun tyon tarkoituksena on luoda konkreettinen tuo-
tos tai esimerkiksi suunnitelma, mittari tai malli. Konstruktiivisessa kehittamistydssa tavoitteena on
aidon kdytdanndn ongelman ratkaiseminen uuden konstruktion luomisen avulla. Uuden luomiseen
tarvitaan teoreettista tietoa, mutta my0s uutta, kaytannosta kerattdvaa empiirista tietoa. (Ojasalo
ym. 2009 63-64.) Konstruktiivisen tutkimuksen my6ta syntyneille konstruktioille on tunnusomaista
se, ettd ne eivat ole ldydettyja, vaan ne keksitaan ja kehitetdan. Konstruktiivinen tutkimusote keskit-
tyy tosielamdn ongelmiin, jotka koetaan tarpeellisiksi ratkaista. Lopputulos tuottaa innovatiivisen
konstruktion, joka on tarkoitettu ratkaisemaan alkuperdinen tosieldaman ongelma. (Lukka 2016.)
Tassa kehittdmistydssa konstruktiivisen tutkimusotteen metodien avulla luodaan uudelle ravintolalle
liiketoimintamalli. Liiketoimintamalli vastaa tosielaméssa ilmenneeseen ongelmaan ja on tamén ke-

hittdmistydn tuloksena syntynyt konkreettinen tuotos.

Konstruktiivinen tutkimus lahestymistapana ei sindnsa rajaa pois mitdédn menetelmaa, joten kaytet-
tavat menetelmat voivat olla kirjavia. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on luoda jotain uutta
ja kehittaa yrityksen toimintaa, joten tarvittava aineisto kannattaa keratda monin eri tavoin. Usein on
hyvin oleellista tuntea hyvin konstruktion tulevien kayttdjien tarpeet, joten esimerkiksi havainnointi

on yksi tyypillinen menetelma tassa lahestymistavassa. (Ojasalo ym. 2009, 68.)

Konstruktiiviselle tutkimukselle on tyypillista, etta kaytannon toimijat, kuten yrityksen johto ovat
mukana mallin tai ratkaisun laatimisessa (Ojasalo ym. 2009, 65). Tassé kehittamistydssa liiketoimin-
tamallin rakentamisessa kaytettiin Business Model Canvas -ty0kalua, jonka tayttodn osallistui Ori-
ginal Sokos Hotel Puijonsarven johtoryhma (hotellinjohtaja, keittidpaallikkd, keittiomestari, hotelli-

paallikko seka kolme ravintolapaallikkéa).

3.3 Aineiston hankinta

Laadullisen tutkimuksen yleisimpiad aineistonkeruumenetelmia ovat kysely, haastattelu, havainnointi
ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Niita voidaan kayttaa joko vaihtoehtoisesti, yksin tai yh-

distellen, riippuen tutkittavasta ongelmasta. (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 71.)

Kehittamistdiden ja tutkimusten tutkijat kerdavat yleensa oman tutkimusaineistonsa. Itse keratty
empiirinen tietoaines sisaltad valitonta tietoa tutkimuskohteesta, joten sita nimitetaan primaariai-
neistoksi. On myds mahdollista saada kayttoon jo valmiiksi kerdttya aineistoa, sekundaariaineistoa.
(Hirsjarvi ym. 2013, 186.) Tassa tydssa aineisto koostuu jo valmiiksi tuotetusta eli sekundaariaineis-

tosta seka itse tuotetusta primaariaineistosta. Sekundaariaineistona kaytetdan muistioita, tekstido-
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kumentteja, palaveripdytakirjoja seka erilaisia materiaaleja, joita on keratty Ehtan muutosprosessin
aikana. Primaariaineistona toimii Business Model Canvas -tyokalun avulla koottu tieto sekd havain-

nointi, jota on tehty jo Ehtan kehitysprojektin alusta alkaen.

3.3.1 Valmiit aineistot

Valmis, eli sekundaariaineisto koostuu Ehtan kehitysprojektin suunnittelupalavereiden muistioista
talven 2013-2014 ajalta. Aineistona kaytettiin myds mainostoimiston tuottamia esityksia visuaalises-
ta ilmeesta seka Ehtan graafista ohjeistusta. Lisaksi sekundaariaineistona kaytettiin myds Ehtan toi-
mintavuosien ajalta kerattyja palaverimuistioita ja toiminnan suunnitteluun liittyvid dokumentteja.
Ehtan toiminnan aikana on pidetty useita suunnittelupalavereita, joissa on jatkokehitetty Ehtan toi-
mintaa. Suunnittelupalavereihin on osallistunut Ehtan ravintolapaallikké, vuoropaallikkd, keittiomes-
tari seka hotellinjohtaja. Joissakin palavereissa mukana on ollut myds muita hotellin tyéntekijoita.
Kaikki nama edelldmainitut materiaalit koottiin tdman kehittamistyon tekemisen aikana yhteen kan-
sioon. Kehittamisty6n aikana téma kansion materiaali analysoitiin ja materiaaleista nousseet aiheet
koottiin yhteen taulukkoon (liite 2). Materiaaleista noussutta tietoa kaytettiin hyddyksi, kun Business
Model Canvas -tydkalun avulla saatua materiaalia lahdettiin kirjoittamaan puhtaaksi. Tavoitteena ol
verrata jo olemassa olevaa materiaalia Business Model Canvasien tuottamaan aineistoon ja nadiden

pohjalta luoda yhtenadinen, tavoitteiden ja mielikuvien my6ta koostettu liiketoimintamalli.

3.3.2 Havainnointi

Havainnointi on yksi yleinen tiedonkeruumenetelma kehittamistoihin. Hyodyllista tietoa esimerkiksi
henkilokunnan keskusteluista saa usein paikan paalld, ja kun havaintoja kerataan jarjestelmallisesti
talteen, niin havainnoinnista tulee keskeinen kehittdmistyén menetelma. (Ojasalo ym. 2009, 42.)
Havainnointi ainoana aineistonkeruumenetelmana voi olla hyvin haastellinen, mutta sen kayttaminen
yhdessa jonkin toisen menetelman kanssa voi olla hyvin hedelmallistd. Havainnointi voi kytkea muita
aineistonkeruumenetelmia paremmin saatuun tietoon. (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 81.) Havainnointi
jaetaan havainnoijan osallistumisen mukaan ulkopuoliseen tarkkailijaan tai aktiiviseen osallistujaan.
Osallistuvassa havainnoinnissa havainnoija osallistuu tutkittavan kohteen toimintaan esimerkiksi
tyontekijan roolissa. Havainnointitekniikka voi olla strukturoitua tai strukturoimatonta toimintaa.
Strukturoidussa, eli jasennellyssa havainnoinnissa ongelma jasennelldan huolellisesti ennen varsi-
naista havainnointia. Strukturoimatonta, eli valjempaa ja joustavaa havainnointia kdytetaan silloin

kun halutaan mahdollisimman paljon ja monipuolista tietoa asiasta. (Ojasalo ym. 2009, 104-105.)

Taman kehittdmistydn aineiston hankinnassa kaytettiin strukturoimatonta osallistuvaa havainnointia.
Havainnointia voitiin suorittaa luontevasti, koska olen osallistunut alusta alkaen ravintola Ehtan kehi-
tysprojektiin ja ollut mukana erilaisissa kehityspalavereissa sekd Puijonsarven johtoryhman tilaisuuk-
sissa, joissa BMC taytettiin. Naista tilaisuuksista koottiin havainnot talteen koko kehittédmisprosessin
ajalta ja toistuvia havaintoja koottiin padteemoittain havainnointitaulukkoon (liite 2). Samaan tau-
lukkoon koottiin toistuvia aiheita my6s sekundaariaineistosta, joka on kuvattu aiemmin tassa luvus-

sa. Havainnointia tehtiin 2013-2014 talven aikana, kun Ehtaa kehitettiin, ja vield vuoden 2014 seka



16 (53)

2015 kevaan aikana, kun Ehtan toiminta oli jo kdynnissa. Tuolloin havainnointia tehtiin Ehtan kehi-
tyspalavereissa, joissa kehitettiin ja jalostettiin toimintatapoja. Havainnot pohjautuvat omaan arvi-
ointiini seka keskusteluihin Ehtan kehitysprojektiin osallistuneen kehitysryhman kanssa. Ehtan kehi-
tyspalaverit pidettiin paasaantoisesti silloisen ravintola Memphisin tiloissa seka hotelli Puijonsarven
kokoustiloissa. Suunnittelua tehtiin hyvin paljon myds epavirallisissa keskusteluissa, kuten tyémat-
koilla, joista ei l16ydy virallisia muistioita vaan havainnot kirjoitettiin talteen muistikirjaan. Havain-
nointiaineisto pohjautuu ndihin keskusteluihin. Jokaisesta keskustelu- tai palaveritilanteesta kirjattiin

muistiinpanot ylos joko keskustelun aikana tai heti keskustelun jalkeen.

3.3.3 Business Model Canvas

Business Model Canvas on tydkalu, jonka avulla voidaan analysoida jo olemassa olevaa liiketoimin-
tamallia tai innovoida uutta mallia. Malli kuvaa yksinkertaisuudessaan, miten yritys tuottaa ja valittaa
asiakkailleen arvoa. Business Model Canvas -mallin etuja ovat sen helppokayttdisyys ja kattavuus.
(Ojasalo ym. 2014, 184.) Tassa tydssa Business Model Canvasin avulla analysoidaan jo olemassa
olevaa liiketoimintaa ja luodaan ravintola Ehtan liiketoimintamalli. Canvasin avulla on tarkoitus hah-

mottaa taman hetkisen liiketoiminnan paakohdat ja kehittda niita eteenpain.

Business Model Canvas taytettiin Original Sokos Hotel Puijonsarven johtoryhman kesken kaksi ker-
taa, ensimmaisen kerran syksylla 2014 ja toisen kerran kevaalléd 2015. Etukateen oli mietitty, etta
canvasien tayton valilla olisi hyva olla aikaa, jotta Ehtan toiminta paasisi kehittymaan ja siten myods
liiketoimintamallia kehitettdessa osattaisiin ottaa oikeat asiat huomioon. Jos canvas olisi taytetty vain
yhden kerran Ehtan toiminnan alkupuolella, niin lilketoimintamalli olisi ollut todennakdisesti hyvin
erilainen kuin ndiden kahden canvasin tuloksena. Ennen canvasien tayttoa esittelin johtoryhmalle
opinnaytetydprojektini opinndytetydsuunnitelman pohjalta. Johtoryhmalle kuvattiin liiketoimintamal-
lin termid seka esiteltiin Business Model Canvas -tytkalun sisdltod ja kayttétarkoitusta. Palaverissa
keskusteltiin lahtdkohdista seka tavoitteista, joita Ehtan toimintaa suunniteltaessa oli. Johtoryhman
rooli liiketoimintamallin toteuttamisessa ja opinndytetyén eteneminen kaytiin myds lapi, jotta jokai-

nen osallistuja ymmarsi kaikki liiketoimintamallin kehittdmiseen vaikuttavat tekijat.

Liiketoimintamallin toteuttamista oli pohdittu etukateen hotellinjohtajan kanssa ja suunnittelussa oli
paadytty siihen, etta canvakset taytettaisiin pienemmissa ryhmissa laajemman aineiston saamisen
vuoksi. En osallistunut itse canvasien tayttéon, jotta omat mielipiteeni ja kokemukseni eivat ohjaisi
tulosta. Canvasit taytettiin 2-3 henkilén ryhmissa, joten molemmilla téyttokerroilla syntyi kolme can-
vasia. Canvasit yhdistettiin yhdeksi kokonaisuudeksi, ja ndin molemmilta kerroilta syntyi yksi yhteen-
veto ryhmien tuotoksista. Canvasien taytén jalkeen naistd kahdesta yhteenvedosta poimittiin viimei-
seen versioon sellaiset asiat, jotka koettiin toimiviksi, ja joiden pohjalta liiketoimintamallia rakennet-

tiin. Business Model Canvasin toteutus on kuvattu kuviossa 2.
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*Ryhma I - Canvas II )
eRyhma II - Canvas II
. eRyhma III - Canvas II
Kevat 2015] .canvasien yhdistaminen ====) Canvas II y

eCanvas I ja Canvas II yhdistaminen ====) |opullinen Canvas

yksy 2015|

KUVIO 2. Business Model Canvasien toteutus.

3.4 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi tapahtuu yleensa kahdessa toisiinsa liittyvassa vai-
heessa. Ensimmaisessa vaiheessa aineistoa pelkistetaan eli yhdistetdan ja toisessa vaiheessa tulok-
sia tulkitaan. Havainnoinnin avulla keratty aineisto ei liity automaattisesti yhteen, vaan havainnoijan
on pystyttdva luomaan siita looginen kokonaisuus. Havainnoinnin avulla kerdtty aineisto ei ole rat-
kaisu kehittamistehtdvaan, vaan materiaalia jolle kehittdmistehtava perustuu. (Ojasalo ym. 2009,

106-107.) Aineiston analyysimenetelmana tassa tyossa kaytetaan sisdllénanalyysia.

Sisallénanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttda kaikissa laadullisen tutkimuksen
perinteissa. Sisallénanalyysi voi toimia yksittdisend metodina tai teoreettisena kehyksena, joka voi-
daan liittaa erilaisiin analyysmenetelmiin. Sisallénanalyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen ja yhta-
ldisyyksia seka erovaisuuksia etsien. Sisdlldnanalyysi on tekstianalyysia, jossa tarkastellaan jo val-
miiksi tekstimuotoisia tai sellaisiksi muutettuja aineistoja. Aineisto voi olla melkein mita vain teksti-
muotoista: kirjoja, paivakirjoja, puheita, keskusteluita tai haastatteluita. (Tuomi ja Sarajarvi 2013,
91, 103.)

Tuomi ja Sarajarvi (2013, 108-112) kuvaavat kirjasssaan aineistolahtdista sisallénanalyysia Milesin
ja Hubermanin (1994) maaritteleman kolmivaiheisen prosessin mukaisesti, johon kuuluu:

1. aineiston redusointi eli pelkistaminen

2. aineiston klusterointi eli ryhmittely

3. abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen.
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Aineiston pelkistdmisessa analysoitava informaatio voi olla aukikirjoitettu asiakirja, dokumentti tai
haastatteluaineisto, joka pelkistetaan siten, etta aineistosta karsitaan tutkimukselle epaolennaiset
pois. Pelkistdmistd voidaan tehda informaatiota tiivistamalla tai pilkkomalla osiin. Talléin aineiston
pelkistamistd ohjaa tutkimustehtdva. Aineistosta etsitdan tutkimustehtdvan kysymyksien mukaisia
ilmaisuja ja ne voidaan esimerkiksi alleviivata erivarisilla kynilld. Aineiston ryhmittelyssa aineistosta
koodatut ilmaukset kaydaan lapi, ja aineistosta etsitdan samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia ku-
vaavia kasitteitd. Samaa asiaa tarkoittavat kasitteet ryhmitelladn ja yhdistetdan luokaksi. Luokka ni-
metadn sen sisdltoa kuvaavalla kasitteelld. Aineiston ryhmittelya seuraa aineiston abstrahointi, jossa
erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja muodostetaan teoreettisia kasitteitd. Sisallon-
analyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn ja siind saadaan vastaus tutkimustehtavaan kasitteita yh-

distelemalla.

Havainnointien perusteella tehdyt muistiinpanot koottiin tekstimuotoon, jonka jalkeen sisalt6ja pel-
kistettiin niin, etta havainnointiaineistosta poimittiin liiketoimintamalliin liittyvid asioita. Pelkistamisen
mydtd nousseet ilmaisut kerattiin yhteen tekstidokumenttiin, jonka jalkeen niitéd ryhmiteltiin Business
Model Canvasin osioiden mukaisten paaotsikoiden alle. Naihin havainnoista nousseisiin asioihin yh-
disteltiin Ehtan kehitysprosessin ajalta keratyistd palaverimuistioista, pdytakirjoista seka dokumen-
teista nousseita samankaltaisuuksia. Ehtan kehitysprosessin ajalta kertyneista aineistoista kerattiin
liiketoimintamalliin liittyvid asioita liiketoimintamallin paaotsikoittain ryhmiteltyna havainnointitauluk-
koon (liite 2). Koottua aineistoa kaytettiin hyvaksi, kun liiketoimintamallia viimeisteltiin ja tehtiin lo-

pullista canvasia lilketoimintamallin raameiksi.

Business Model Canvas -tytkalun kautta saatu aineisto analysoitiin myds sisallénanalyysin avulla.
Canvasien tuottama aineisto koottiin lopulta yhteen erilliseen canvasiin. Aineistosta koodattiin vari-
kynilla eroavaisuudet seka yhtaldisyydet. Selkeasti toistuvat sisallét nostettiin suoraan ehdolle lopul-
liseen liiketoimintamallin versioon ja niiden valitsemisesta kaytiin myéhemmin keskustelu hotellinjoh-
tajan seka ravintolapaallikdn kanssa. Taytettyjen canvasien aineistojen valilla 16ytyi paljon yhtaldi-
syyksia, mutta myos eroavaisuuksia. Toisella kerralla canvasia tdytettaessa johtoryhma totesi, etta
Ehtan liiketoiminnan osa-alueet olivat kehittyneet ja loksahtaneet paremmin paikoilleen. Ehtan en-
simmadisena toimintavuonna kokeiltiin paljon erilaisia toimintapoja ja asioita, joista parhaat ratkaisut

jaivat toimintaan mukaan.

3.5 Kehittdmistyon ajallinen eteneminen

Kehittamistyd on edennyt jarjestelmdllisesti, ja sen toteutus on kuvattu kuviossa 3. Ehtan toiminta
alkoi helmikuussa 2014. Paatds opinnaytetytn aiheesta syntyi syksylld 2014. Kehittdmistyon pohjaksi
tulevaa aineistoa analysoitiin ja ensimmainen Business Model Canvas taytettiin syksylld 2014, kun
Ehtan toimintaa oli takana noin puoli vuotta. Talven 2014-2015 aikana kerattiin teoriapohjaa opin-
naytetyodlle. Toinen Business Model Canvas taytettiin kevalla 2015, kun Ehtan toimintaa oli takana
yksi vuosi. Canvasien tayttamisen valiin jatettiin tietoisesti aikaa, jotta toiminnan kehittyessa saatai-
siin mahdollisimman totuudenmukaista aineistoa canvasien tuloksena. Syksylla 2015 kahden Bu-

siness Model Canvasin aineisto kaytiin Iapi ja niiden pohjalta tehtiin valinnat lopulliseen liiketoimin-
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tamalliin, jota Iahdettin tydstdmaan. Liiketoimintamallin kirjoitus kehittdmistydsta erillisena materiaa-

lina sekd kehittdmistydn raportin kirjoitus tehtiin loppuvuoden 2015 seka alkuvuoden 2016 aikana.

Kehittdmisty6 viimeisteltiin ja esiteltiin kevaalla 2016.

Muistioita, palaveripdytakirjoja seka muita dokumentteja

oksena ensimmainen versio Teorian lapikayminen ja aiheen
liketoimintamallista rajaaminen

Tuloksena toinen versio

liiketoimintamallista Teorian kirjoittaminen

I¢

Kahden canvasin tulosten yhdistaminen Tuotetun tiedon ja omien ratkaisujen
muihin aineistoihin yhdistaminen teoriaan

KUVIO 3. Kehittamisty6n toteutus.

3.6 Menetelmien luotettavuuden analysointia

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitelladn yleensa validiteetin (tutkimuksessa on tutkittu sita,
mitd on luvattu) ja reliabiliteetin (tutkimustulosten toistettavuus) kasittein. Nama kasitteet ovat syn-
tyneet maarallisen tutkimuksen piirissa, ja kasitteind niiden ala vastaa lahinna maarallisen tutkimuk-
sen tarpeita. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisia ohjei-
ta. Tutkimusta pitda arvioida kokonaisuutena, jossa korostuu johdonmukaisuus seka eri asioiden liit-

tyminen toisiinsa. (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 136, 140.)

Tassa kehittdmistydssé menetelmavalinnat seka metodologia on pyritty valitsemaan perustellusti.
Laadullisen tutkimuksen seka konstruktiivisen tutkimusotteen kaytt6 tdssa kehittamistydssa on pe-
rusteltua siksi, etta tydssa tutkittiin todellista tydelaman ongelmaa, johon haluttiin luoda tydeldmaa

kehittava konkreettinen tuotos liiketoimintamallin muodossa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen vaiheista. Ai-

neiston tuottamisen olosuhteet on kerrottava totuudenmukaisesti ja selvasti. Esimerkiksi havainnoin-
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titutkimuksessa kerrotaan paikoista ja olosuhteista, joissa aineistot keratdan. (Hirsjarvi ym. 2009,
232.) Luotettavuuden perustaksi tassa tyossa on aiemmin kerrottu tarkasti ja totuudenmukaisesti,
missa ja millaisissa olosuhteissa havainnointiaineistoa on keratty. Luotettavuutta tukee myds se, ettad
konstruktiiviselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan liiketoimintamallin toteuttamiseen osallistuneet
henkilot kuuluvat hotellin johtoryhmaan. Valmiit aineistot on keratty Ehtan kehitysryhmien palave-
reista ja Osuuskauppa PeeAssén siséisistd asiakirjoista, joten niiden kéytettivyys téssi tydssd on pe-

rusteltua ja luotettavaa.

Tassa kehittdmistydssa on myos tapaustutkimukseen viittaavia piirteita. Tapaustutkimuksen (case
study) tarkoituksena on tutkia syvallisesti yhta tai muutamaa kohdetta. Se soveltuu tutkimuksen tai
kehittamistyon lahestymistavaksi silloin, kun halutaan ymmartaa syvallisesti jonkin organisaation ti-
lannetta ja tarkoituksena on ratkaista sielld ilmennyt ongelma tai tuottaa kehittdmisehdotuksia tut-
kimuksen keinoin. Tutkimuksen kohde eli tapaus (case) voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa, tuote,
palvelu, toiminta tai prosessi. Tapaustutkimus ei valttdmatta vie vield haluttua muutosta eteenpain,
vaan tapaustutkimuksen avulla luodaan kehittémisideoita ja ratkaisuehdotuksia havaittuun ongel-
maan. (Ojasalo ym. 2009, 37-38.) Taman kehittdmistydn tavoitteena oli tuottaa konkreettinen tuo-
tos liiketoimintamallin muodossa. Konstruktiivinen tutkimus ldhestymistapana oli tall6in sopivin valin-
ta tahan tyéhon, koska konstruktiivisen tutkimuksen tuloksena syntyy jokin konkreettinen tuotos.
Aineiston analysoinnissa kdytettiin laadullisen tutkimuksen menetelmid, jotka sopivat havainnoinnin
seka valmiiden aineistojen analysointiin. Kehitystydn kohdetta, eli Ravintola Ehtan toimintaa tutkittiin

myods kokonaisvaltaisesti, kuten laadullisissa tutkimuksissa on tyypillista.
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4 STRATEGIA SUUNNAN NAYTTAJANA

Strategia pitaa sisallaan yrityksen tavoitteet seka toiminnan keskeiset suuntaviivat, jotka on valittu
tietoisesti. Yrityksessa tiedostetaan ja tiedetdan tavoitteet, jotta ne voidaan yhdessa toteuttaa maa-
ratietoisesti ja kurinalaisesti. Yritys my&s hallitsee ymparistda strategian avulla. Yritys sopeutuu ym-
paristdssa tapahtuviin muutoksiin, muokkaa ymparistda seka vaikuttaa ymparistoonsa. Parhaat yri-
tykset eivat kuitenkaan ole vain ymparistdén sopeutujia, vaan muokkaavat itse aktiivisesti toimin-
taymparistdaan. Strategian avulla yritys pystyy hallitsemaan tietoisesti yrityksen ulkoisia ja sisdisia
tekijoita siten, etta sille asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet pystytdan saavut-
tamaan. Onnistuneen strategian ldhtékohta on niin muuttuvan ymparistdn ymmartaminen kuin si-
sdisten tekijoiden toimivuus. Sisdisia tekijoitd voivat olla esimerkiksi yritysjohdon ja tyontekijéiden
erilaiset ndkemykset seka yritysten osaamisen taso. (Kamensky 2008, 19-21.) Ravintola Ehtan kehi-
tysprosessissa on otettu huomioon toimintaympariston muutos seka oman yrityksen sisalta tulevan
osaamisen hyddyntaminen. Osaamisen vahvistaminen on yksi tarkea tekija, jonka avulla yritys voi

erottua kilpailijoista ja menestya.

Strategisia suunnittelumalleja yrityksiin on alkanut syntya 1960-luvulla, ja 1970-luvulla ne ovat tul-
leet laajasti kayttoon. Aluksi suunnittelumallit olivat menneisyyden tilastoista tulevaisuuden ennus-
tamista. Tdma muuttui hyvin pian, kun huomattiin, ettei tulevaisuutta voi ennustaa perapeiliin kat-
somalla. Samalla kun strategiset suunnittelumallit vuosien myéta kehittyivat, ne muuttuivat yha
enemman myos johtamismalleiksi. (Kauppinen 2001, 98.) Majoitus- ja ravitsemisalan strategioissa
tdma on myo6s huomattu jo jonkin aikaa. Ihmisten vapaa-ajan viettotavat seka tydmatkustuksen
muuttuminen vaikuttavat suuresti majoitus- ja ravitsemisalan strategioiden toteuttamiseen. Vi-
deoneuvotteluiden lisédntyminen ja verkon kautta saatavissa oleva majoitustarjonta ovat tdman
hetken suurimpia muutostekijéita majoitusalalla. Ravintoloissa asiakkaat ovat entistéd enemman tie-
toisia raaka-aineiden alkuperistd, ruoan valmistuksesta seka trendeista. Asiakkaiden tarpeiden ja toi-
veiden muuttuessa on myos yrityksen toiminnan muututtava. Toiminta muuttuu johtamisen seka

asiakkaan tarpeiden tunnistamisen myoéta.

Yritysten kilpailukeinot ovat vuosien saatossa muuttuneet radikaalisti. 1900—1960 -luvun valmistus-
teollisuuden aikakaudesta on kuljettu pitkd matka nykypaivaan, jolloin asiakaskokemuksen luomises-
ta on tullut ainutlaatuinen kilpailuetu. 1960-1990 -lukujen jakelun aikakausi oli juhla-aikaa esimer-
kiksi vahittdiskaupan puolella SOK:lle seka Keskolle. He menestyivat, koska pystyivat jarjestamaan
jakelun ja logistiikan tehokkaimmin. Informaation aikakausi alkoi 1990-luvulla ja paattyi 2010 luvun
alussa. Isoimpia informaatioaikakauden menestyijia ovat olleet palveluja tarjoavat yritykset, kuten
pankit, teleoperaattorit seka erilaiset ohjelmistoyritykset. Nyt eldmme asiakkaan aikakautta, jossa
menestyminen on kiinni yrityksen kyvysta luoda asiakkaalle arvokas kokemus. (Léyténa ja Kor-
kiakoski 2014, 15-16.) Yritys, joka voittaa asiakkaat puolelleen ja pystyy kerta toisensa jalkeen yllat-

tamaan asiakkaansa, parjaa nykyisillda markkinoilla.
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Majoitus- ja ravitsemisalan nakdkulmasta asiakkaan aikakausi pitdisi ndhda suurena mahdollisuute-
na. Ravintola- tai majoituspalveluja ei pystyta taysin korvaamaan esimerkiksi koko ajan kehittyvan
teknologian avulla. Ihmisid tarvitaan luomaan palvelukokemuksia. Ravintoloissa ruoan valmistuksen
taso on noussut ja moni pystyy tekemaan yhta hyvaa ruokaa niin ravintoloissa kuin yksityisissa koti-
keittidissa. Erottuminen pelkan tuotteen tai perusosaamisen avulla on hankalaa, jopa mahdotonta.
Erottumisen taytyy ldhtea ihmisista ja palvelusta. Asiakkaalle on luotava erityislaatuinen asiakasko-
kemus, joka jattaa asiakaskohtaamisesta tunnejaljen. Perusosaamisen lisaksi yritysten on panostet-

tava laaja-alaisempaan osaamiseen, jonka avulla erityinen vaikutus asiakkaaseen voidaan saavuttaa.

Naiden yllamainittujen asioiden kirjaaminen strategiaan on helppoa. Strategian toteuttaminen vaatii-
kin sitten jo paljon enemman. S-ryhmén ja Osuuskauppa PeeAssin strategioita ja strategian toteut-

tamista kuvataan seuraavissa alaluvuissa.

4.1  S-ryhman strategia

S-ryhman muodostavat 20 itsendista osuuskauppaa ja niiden omistama Suomen Osuuskauppojen
Keskuskunta (SOK). Lisaksi S-ryhmaan kuuluu kahdeksan paikallisosuuskauppaa. S-ryhman toimin-
nan tarkoituksena on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajille (kuva 3). Asiakasomistaja ja -
omistajuus kuuluvat S-ryhman strategian ytimeen. Osuuskauppojen asiakkaat ovat samalla myds
sen omistajia, joten yrityksen tehtdvana on tuottaa kattavimmat ja halutuimmat palvelut asia-
kasomistajilleen. (SOK 2015b, SOK 2015c.)

S-RYHMAN LIIKETOIMINTAMALLI JA TOIMINNAN TARKDITUS

ASIAKASOMISTAJAT

. SOK:N BONUSTA
l?igg‘s“ BALTIAN JA MYGNTAVAT
VENAJAN YHTEISTYD-

TGS | KumpPANIT

Marketkauppa Market- .
Tavaratalo- ja erikoislilkekauppa kauppa S-ryhmiin
Liikennemyymiilii- ja polttonestekauppa Matkailu- ja liiketoimintaa
Matkailu- ja ravitsemiskauppa ravitsemis- tukevia
kauppa palveluja

Tuottaa kilpailukykyisii palveluja ja

etuja asiakasomistajille kannattavasti

KUVA 3. S-ryhman liiketoimintamalli ja toiminnan tarkoitus (SOK 2015b.)

S-ryhman strategiaprosessi on kaynnissa koko ajan ja strategiaa luodaan pitkalld téhtaimella.

Alueosuuskaupat luovat oman paikallisen strategiansa S-ryhman strategian, arvojen ja toiminta-
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ajatuksen pohjalta. Jokaisen S-ryhman yksikéiden ja ketjujen strategiat pohjautuvat osittain S-
ryhman strategiaan. Arvot, visio ja toiminta-ajatus luovat raamit, joita yksikoét toteuttavat omaan lii-

keideaansa seka toimintaymparistodnsa sopivilla tavoilla.

S-ryhman arvoista (kuva 4) ensimmdinen nakyy jokaisen yksikon ja ketjun toiminnassa vahvasti. S-
etukortti ja asiakasomistajuus nakyvat niin markkinoinnissa kuin myos toimipaikkojen tuotteiden
hinnoittelussa. Asiakasomistajan tarpeet ja toiveet huomioidaan niin paikallisessa kuin valtakunnalli-
sessakin toiminnassa. Vuonna 2014 strategiaa muutettiin asiakasomistajan osalta niin, etta koko
kaupparyhmassa alettiin puhumaan ja viestimaan asiakasomistajan sijaan omistajasta. Omistaja-
termilla haluttiin luoda asiakasomistajille viela vahvempi ndkemys siitd, ettd he oikeasti omistavat

pienen palan osuuskaupastaan ja voivat vaikuttaa sen toimintaan.

Sryhmdin arvor:

KANNAMME
VASTUUTA UUDISTAMME

chmysista por

alhuvast
ympinistosta ¢ TOIMINTAAMME

TOIMIMME _
tulsksellisest

KUVA 4. S-ryhman arvot (SOK 2015c¢.)

S-ryhman tavoitteena on olla edelldkavijé vastuullisuudessa. S-ryhman jokaisessa ketjussa toteute-
taan vastuullisuusohjelmaa, jonka toteutumista seurataan erilaisin mittarein. Ohjelmissa seurataan
jatkuvasti muun muassa energiatehokkuutta seka jatteiden ja pakkausmateriaalien maaran vahen-
tdmistd. Vastuullisuus nakyy vahvasti myds henkildstdpuolella. S-ryhmassa korostetaan turvallista,
terveellistd ja kannustavaa tydymparistda seka jatkuvaa henkilékunnan osaamisen kehittamista.
(SOK 2015d, SOK 2015e.)

S-ryhman suuri organisaatio antaa mahdollisuudet kokoaikaiseen kehitystychén ja jatkuvaan toimi-
alojen kilpailutilanteiden seuraamiseen. S-ryhmdssa pyritdan uusimaan toimintamalleja seka toimi-
paikkoja kysyntaa vastaaviksi ja asiakasystdvallisemmiksi. Taman hetken uudistamisen ja jatkuvan
kehittédmisen kohteena ovat erilaiset innovatiiviset digitaliset ja muutoin asiakaslahtdiset palvelurat-
kaisut. (SOK 2015c.)
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Tuloksellisen toiminnan myéta S-ryhma on pystynyt laajentamaan toimialojaan ja kasvattamaan
markkina-asemaa monella eri osa-alueella. Pitkajanteinen, hyvin organisoitu seka tuloksekkaasti
johdettu tyd luo mahdollisuudet konsernin kasvamiseen ja sité myodten myds tydpaikkojen maaran
nousuun Suomessa. S-ryhmdssa ajatellaan niin, ettd toiminnan tulee olla kannattavaa, mutta tulosta
ei tarvitse maksimoida. Tulos kaytetadn suoraan jasenten etuihin ja toiminnan kehittdmiseen. (SOK
2015c.)

S-ryhman keskeisimpia strategisia tavoitteita talla hetkella ovat asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen
seka kannattavuuden parantaminen. Jotta tulevaisuuden haasteisiin voitaisiin vastata, tulee koko
kaupparyhman toiminnan olla entista kilpailukykyisempaa, kustannustehokkaampaa, vastuullisem-

paa ja osaavampaa. (SOK 2015c.)

4.2 Osuuskauppa PeeAssan strategia

Osuuskauppa PeeAssan, kuten kaikkien muidenkin alueosuuskauppojen strategiat pohjautuvat aina-
kin osittain S-ryhman yleiseen strategiaan. Kukin osuuskauppa luo oman strategiansa pohjaten sen

alueellisiin asioihin, tulevaisuuden nakymiin seka asiakkaiden kayttaytymiseen omalla alueella. Pee-
Assan kuluvan strategiakauden linjauksena on, ettd kaikki toiminta tahtda kuluttajan saamaan

etuun, joista hintaetu on tarkein.

Haasteita strategian toteuttamiselle luovat tédman hetken maailmassa taloudellinen tilanne seka asi-
akkaiden kulutuskayttaytymisen muutokset. PeeAssén osalta haasteen tuo myds laaja toimialue seké
paikkakuntakohtaiset erot. PeeAssén alue sijoittuu Pyh&jarveltd Heindvedelle saakka. Ravintolatoi-
mintaa on Iisalmessa, Kuopiossa, Siilinjarvelld seka Varkaudessa. Lisdksi liikenneasematoimintaa on

ympari PeeAssén aluetta.

Osuuskauppa PeeAssén strategiassa keskeisend asiana on lyhyesti se, ettd jokainen toimipaikka pys-
tyisi toiminnallaan tahtddméasn PeeAssén visioon: halutuimmat ja kattavimmat palvelut asiakasomis-
tajan omasta kaupasta. Vision saavuttaminen tarkoittaa sitd, etta liiketoimintamallit seké ketjukon-
septit on luotu osaamisen avulla, alueen markkinatuntemuksen pohjalta seka asiakasomistajien tar-

peisiin vastaten. (Osuuskauppa PeeAsséd 2014.)

Strategialdhtdisessa organisaatiossa ymmarretadn, kuinka tarkeda on sitouttaa ja saada tyontekijat
toteuttamaan yrityksen strategiaa. Tyodntekijat ovat lopulta se taho, joka toteuttaa strategiaa kéay-
tanndssa. (Kaplan ja Norton 2002, 235.) Isoissa yrityksissa strategian jalkautuksessa on suuria ero-
ja. Valitettavan usein strategiaa yritetdan jalkauttaa tydntekijatasolle liian monimutkaisesti. Strategi-
an viestimisessa voi, ja on hyva, kayttaa apuvalineitd havainnollistamaan strategiaa ja sen kulkua.
Osuuskauppa PeeAssilld strategia on viestitty esimiehille niin, ettd se on helppoa viedd henkildkun-
nalle kaytantodn. Uusi strategia on erittdin tarkead viestia henkildkunnalle ymmarrettdvasti seka
niin, ettd jokainen osaa toteuttaa sitd omassa tydssaan. Eréds kokki kuvaili Osuuskauppa PeeAssin
strategiaa ndin: "No sehédn on sitd, ettd mind teen &lyttoméan hyvvee ruokoo.” Tassa kokki oli aivan

oikeassa, hdnen kohdallaan ja hdnen tydssadn strategian toteuttaminen on juuri tuota, tekemista,
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jolla asiakas saadaan tyytyvaiseksi ja tulemaan uudelleen kayttdmaan ravintolan palveluja. Kun tdma
kokki vield vahvan perusosaamisensa lisaksi yllattda asiakkaan esimerkiksi vuorovaikutustaidoillaan,

niin strategian toteutus on hanen osaltaan onnistunut erinomaisesti.

Strategian toteuttaminen ei onnistu, jos henkilékunta ei siihen sitoudu. Strategian jalkauttamisessa
on mietittava, miten ja milla sanoilla strategia henkildkunnalle viestitaan. Viestinnassa taytyy muis-
taa, etta tyontekijoille moni strategiaan ja johtamiseen liittyva termi voi olla vieras. Tall6in esimiehil-
ta vaaditaan sellaisia johtamistaitoja, ettd he osaavat viestia asian ymmarrettavasti ja vakuuttavasti
henkilostolle. IIman selkeda visiota siita, mitd ollaan tekemassa ja mihin ollaan menossa, tyéntekijat
ja koko tydryhma ovat eksyksissa. Yksikon esimiehen ja johdon tehtavana on tasaisin valiajoin muis-

tuttaa henkildstoa suunnasta ja padmaarasta, johon yhteisilld toiminnoilla tahdataan.

Kun strategiaa viestitaén henkilostdlle ensimmaista kertaa tai kun strategian suuntaa muutetaan
suuresti, siihen liittyy vahvasti muutos ja muutokseen reagoiminen. Kun strategiaa lahdetaan viesti-
tegiaa aiotaan toteuttaa. Yksilétasolla pohdintaa herdttaa se, kuinka se vaikuttaa juuri omaan ty6-
hon ja tydmenetelmiin. Muutoksenjohtamisessa on edettava jarjestelmallisesti ja muutos on viestit-
tdva ymmarrettavasti. Muutoksenjohtamisessa seka sitd mydten strategian jalkauttamisessa koros-
tuu henkiléstdjohtaminen ja tydryhman tunteminen. Esimiehen on tunnettava tyéryhmansa niin, etta
han tietda miten asiat tulee viestia, jotta niista saataisiin paras hyo6ty aikaiseksi. Osuuskauppa Pee-
Assin toimipaikkojen esimiehet ovat osallistuneet strategiatyéhon, jolloin myds strategian vieminen

kdytantdon ja henkildston toteutettavaksi on heille helpompaa.

4.3  Osuuskauppa PeeAssan majoitus- ja ravitsemistoimialan strategia

PeeAssissd majoitus- ja ravitsemisalan strategia on jaoteltu kolmeen eri kategoriaan: ravintolat, tar-
veruokailu sekd majoitus (kuvio 4). Strategiaa on tarkoituksella pilkottu pienempiin osiin, jotta stra-
tegian suunnittelu ja sen my6ta toteutus pystyttaisiin tekemadan mahdollisimman konkreettiseksi.

(Osuuskauppa PeeAssa 2014.)

RAVINTOLA JA TAPAHTUMA-

KUVIO 4. Majoitus- ja ravitsemisalan jaottelu PeeAssédssd (Osuuskauppa PeeAssé 2014.)
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Ravintoloiden strategiassa on otettu huomioon markkinatilanteen ja asiakaskayttaytymisen muutos.
Ravintoloiden tdytyy jatkossa itse synnyttda tarpeita, miksi tulla ravintolaan. Kilpailijoista pitaa erot-
tua ja asiakkaan kokonaisvaltainen kokemus korostuu tulevaisuudessa. Taloustilanteen murroksen
vuoksi hinta-laatusuhde korostuu edelleen, joten hinnoittelussa taytyy olla tarkkana. Myos ketjura-
vintoloiden on oltava aktiivisia paikallisessa hinnoittelussa, vaikka hinnoittelua tehdaan paasaantoi-

sesti ketjuohjatusti.

Ihmisten kulutuskayttaytyminen, taloudellinen tilanne, tarpeiden muuttuminen seka kilpailutilanteen
kehittyminen ovat asettaneet haasteita majoitus- ja ravitsemisalalle. Hotellissa ei enaa valttamatta
riitd siisti huone, pehmea sanky ja runsas aamupala. Asiakkaat kaipaavat nadiden lisaksi myds ela-
myksia. (Kandampully 2006, 174.) Majoitus- ja ravitsemisala on muuttunut hyvin elamyskeskeiseksi.
Tuotteilla ja tavaroilla on vaikeaa kilpailla, koska kehityksen myéta kaikilla on valmiudet tehda ja
tuottaa samanlaisia tuotteita. Kilpailijasta erottuminen téytyy tehda palvelulla, elamyskokemusten
tuottamisella seka yrityksen omalla ydinosaamisella. Kun strategia pohjautuu yrityksen ydinkyvyk-
kyyteen ja ydinosaamiseen seka ideoiden ainutlaatuisuuteen, kilpailijoiden on vaikea kopioida stra-
tegista perustaa. Jos strategiassa keskitytadn pelkkaan tuotteeseen ja palveluihin, on yritys kilpailu-
kyvyttdmampi. (Kauppinen 2001, 101.)

Kauppalehden julkaisussa (Erkko 2015) SOK:n matkailu- ja ravintolakaupan kehitysjohtaja Atte Van-
nasmaa toteaa, ettd koko maahan soveltuvan ravintolakonseptin kehittéminen on jatkossakin vaike-
aa, vaikka suomalaisten ravintolatottumukset ovatkin kehittyneet. Uudet ruokatrendit rantautuvat
aina ensimmaiseksi padkaupunkiseudulle, mutta paakaupunkiseutu ei saisi ohjata ravintolakehitysta
liikaa. Muualla Suomessa tottumukset ovat toisenlaisia. Kauppalehden artikkelin mukaan ennen oli
aika jolloin ravintoloiden laadun maarittivat poytéliinojen valkoisuus seké menun hinta. Nykyaan uut-
ta laatua edustavat terveellisyys ja kasityd. Ruoasta yha enemman tietoisia olevat asiakkaat halua-
vat itse paasta vaikuttamaan ravintolan tarjontaan. (Erkko 2015.) Artikkeli tukee Osuuskauppa Pee-
Assin paatosta ketjuravintolan muutoksesta uniikiksi ravintolaksi, koska Ehtan kehityksessa on pai-
notettu juuri edelld mainittuja asioita. Kehityksessa otetaan mukaan asiakkaiden toiveet ja mielipi-
teet, raaka-aineissa suositaan ldhialueen tarjontaa ja annokset valmistetaan alusta alkaen itse pai-

kan paalla.

Viime vuosina monet yritykset ovat valinneet asiakaskokemuksen tarkeimmaksi strategiseksi kilpai-
luedukseen. Muiden kilpailukeinojen heikentyessa asiakaskokemuksen térkeys on alettu ymmarta-
maan. Asiakkaan aikakaudella yritysten paatehtava on ylittda asiakkaiden odotukset. (Loyténa ja
Korkiakoski 2014, 24—25.) Asiakkaiden odotusten ylittdmista ldhdettiin hakemaan myés Osuuskaup-
pa PeeAssissd, kun suunnitelmia ravintola Ehtan toiminnan aloitusta varten alettiin tekemé&én. Asia-
kaskeskeinen toiminta on parhaimmillaan asiakkaista innostumista ja arvon luomista asiakkaille en-
nen kuin asiakas osaa sita edes pyytaa (Loyténa ja Korkiakoski 2014, 30). Kun strateginen valinta
Memphis ravintolan toiminnan lopettamisesta Osuuskauppa PeeAssélld tehtiin, niin jo alusta asti oli
selvaa, ettd uuden ravintolan toiminnassa asiakkaan toiveet ja tarpeet huomioidaan parhaalla mah-

dollisella tavalla.
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5 RAVINTOLA EHTAN LIIKETOIMINTAMALLI

Tassa luvussa tarkastellaan ensimmaisena ravintola Ehtan liikeideaa, jotta saadaan tarkempi kuvaus
siitd, minka pohjalle liiketoimintamallia Idhdettiin rakentamaan. Ehtan liikeidean maarittelyn jalkeen
kaydaan lapi liiketoimintamallin maaritelmaa eri tutkijoiden ja asiantuntijoiden tutkimusten pohjalta.
Maarittelyn jdlkeen kuvataan tarkemmin Business Model Canvas -ty6kalu, jonka mukaisesti rakenne-
taan Ehtan liiketoimintamalli. Luvussa kasitellaén liiketoimintamallin osioita teoriatasolla seka Ehtan

liiketoimintamallin padkohtia teorian rinnalla.

5.1 Ehtan liikeidea

Ennen liiketoimintamallin luomista yrityksella taytyy olla maariteltyna liikeidea, joka kiteyttad yrityk-

sen liiketoimintasunnitelman seuraavien kysymysten alle:

- Mita? Palvelut ja tuotteet, joita yritys tuottaa.

- Miten? Logiikka, jolla yritys saa palvelut tai tuotteet asiakkaiden tietoisuuteen ja ostettavaksi.

- Kenelle? Yrityksen asiakkaat ja asiakasegmentit maariteltyna niin, etta yritys erottuu kilpailjois-
taan. (Hesso 2013, 24-25.)

Ehtan liikeidea:

- Mitd? Tuoretta, raikasta, paikan paalla valmistettua ruokaa ja aitoa palvelua.

- Miten? Aidoilta ihmisilta aidoille ihmisille = aidon, ihmisldheisen ja tasapuolisen palvelun avulla,
itse tekemalla, tuoreita ja raikkaita raaka-aineita vaalimalla.

- Kenelle? Aidoille ihmisille = kaikenikaisille ja kaikentyylisille ihmisille, jotka rakastavat hyvaa ruo-

kaa ja arvostavat mutkatonta palvelua.

Ehtan toiminnan aikana on pidetty monia kehitys- seka suunnittelupalavereita, joissa toimintaa on
yhdessa pohdittu ja kehitetty. Ehtan konseptikiteytys ja liikeidea kirjoitetiin uudelleen kevaalla 2015,

jolloin niiden sisaltéa tarkennettiin ja selkeytettiin.

Ravintola Ehtan konseptikiteytys:
Tarjoamme aitoa ja
tuoretta ruokaa, kevein haarukoin
herkuteltavaa rehellistd nautintoa.
Kunnia-asiamme on tarjota puhtaita makuja
paikallisuutta kunnioittaen, kansainvalisid
vivahteita unohtamatta.
Hyvd ruoka sydamellisesti tarjoiltuna
on suuri rakkautemme - tdmén tunteen
haluamme valittaa myads sinulle.
AIDOILTA IHMISILTA AIDOILLE THMISILLE
(Ehtan kehitysryhman palaveri 2015-04-27).
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Ehtan toiminnassa korostetaan ihmisldheista ja aitoa palvelua. "Aidoilta ihmisilta aidoille ihmisille ” ki-
teyttda sanomaansa sen, etta palvelutilanne on jokaisen asiakkaan kohdalla erilainen, mutta aito.
Asiakas otetaan aina vastaan juuri sellaisena kun han on, eika hantad aseteta mihinkdan muottiin.
Palvelu on rentoa, mutkatonta, persoonallista ja “savolaisen lupsakkaa”. Ehta on hyvaa ruokaa ar-

vostavien ravintola, jonne kenen tahansa on helppo tulla.

Ruoka on valmistettu aina parhaista ja tuoreimmista raaka-aineista. Ehtassa raaka-aineiden hankin-
nassa otetaan aina ensisijaisesti huomioon mahdolliset paikalliset toimittajat ja heidan tuotteensa.

Raaka-aineita jalostetaan paikan paalla ja siten annokset koostuvat hyvin pitkalti itse tehdyista tuot-
teista. Ehtassa eletadn ajan hermoilla ja tuotteissa seurataan trendeja. Ehtan ruoka on aina itse pai-

kan paalla tehtyd, keittiomestarin suunnittelemaa, uniikkia ruokaa, jota ei muualta saa.

Ehtan markkinointimateriaali on yksinkertaista, uniikkia, selkeda ja sellaista, ettd asiakas tunnistaa
heti mainoksen nahtyaan sen kuuluvan Ehtalle. Materiaaleissa toistuu aina ehtan logo, ehta possu
tai ehtan haarukka (kuva 5). Pydrea muoto kuvaa lautasta, johon on koottu ravintolan luonne; ai-
dosti paikalla valmistettua tuoretta ruokaa, kevein haarukoin herkuteltavaa aitoa ja rehellista nautin-
toa. Possuhahmo vihjaa vahvaan lihaosaamiseen ja salaattikeveyden lisaksi saatavilla olevaan tuh-
dimpaankin ruokaan. Tunnuksen vareind musta kertoo jamakasta ammattitaidosta, vihred tuoreu-

desta ja harmaa konstailemattomista, luonnollisista raaka-aineista. (Ehtan graafinen ohje 2014.)

KUVA 5. Ravintola Ehtan logo (Ehtan graafinen ohje 2014.)

Logoa seka logossa kuvattuja osia kdytetdan niin mainonnassa kuin esimerkiksi ikkunateippauksissa
(kuva 6) seka tyovaatteissa. Ehtan miljod on rento ja kodikas, sellainen, jonne kaikkien on helppo

tulla. Musiikki on suomalaista, viihdyttavaa ja tunnelmaa luovaa.
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KUVA 6. Ehtan markkinointi-ilmetta. (Vornanen 2014-03-11.)

Liiketoimintamallin maaritelmia

Liiketoimintamallin luominen on kuin tarinan kerrontaa. Tarina voidaan luoda osittain vanhan paalle,
jo olemassa olevaa muunnellen. Liiketoimintamallin luominen on strategiatydn vastine tieteelliselle
menetelmalle: aluksi tehdaan hypoteesi, jota testataan ja tarvittaessa tarkennetaan kdytannon toi-
mintojen kautta. Liiketoimintamalli kuvaa systeemind, kuinka liiketoiminnan palaset liittyvat yhteen.
Ennemmin tai mydhemmin samoja liikketoiminnan elementteja 16ytyy kilpailijoiltakin. Strategian teh-
tdvana on vastata siihen, kuinka kilpailuun vastataan ja miten liiketoimintamallia mahdollisesti muu-
tetaan. (Santalainen 2009, 165; Magreta 2011, 72, 79.)

Strategian tueksi voidaan siis tehda tarkempi suunnitelma liikketoimintamallin avulla. Liiketoiminta-
mallissa kuvataan liiketoiminnan keskeiset elementit seka varmistetaan niiden yhteensopivuus ja ta-
sapaino. Kaikkia elementteja on tarkasteltava yhtdaikaisesti ja kokonaisuutena, koska yhden osateki-
jan muuttaminen vaikuttaa koko organisaation toimintaan. (Saarelainen 2013, 16.) Liiketoimintamal-
lin rakentaminen alkaa asiakkaasta, silla yrityksen parjaaminen perustuu yrityksen kykyyn tuottaa

arvoa asiakkaille (Saarelainen 2013, 10).

Santalaisen (2009, 117) mukaan liiketoiminnassa on yksinkertaisimmillaan kyse siita, etté asiakkaille
tarjotaan palveluja tai tuotteita, joista he ovat valmiita maksamaan tuotantokustannuksia enemman.
Asiakkaille on pystyttava tuottamaan lisdarvoa parjatékseen kilpailukentassa. Lisaarvon luomisen
edellytyksena on, ettd organisaatio on kehittdnyt toiminnalleen pysyvan kilpailuedun, jolla erottua
kilpailijoista. Nykypdivana innovatiivinen lilkketoimintamalli on hyvin tarkea yritysmaailmassa parjaa-
miseen. Uusia markkinoita ja toimialoja syntyy koko ajan, joten kilpailussa parjadaminen vaatii kekse-
lidisyyttd. Internetin my&ta myds asiakkaiden tietoisuus erilaisista palveluista ja vaihtoehdoista on li-

saantynyt.

Liiketoimintamallia kdytetdan termina varsin yleisesti, mutta sen maarittelya ei ole tehty vield kovin

selkedksi. Kirjallisuudesta seka internetistd 16ytyy monenlaisia maaritelmia liilketoimintamallille. Liike-
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toimintamallin keskeistd sisaltéa ovat ulkoisen ymparistdn muutosten aistiminen, mahdollisuuksiin
tarttuminen ja niiden luominen seka kyky soveltaa ymparistdsignaalit omiin kilpailuedun lahteisiin.
Liiketoimintamalli kuvaa perusteellisesti sitd, kuinka organisaatio luo, synnyttaa ja yllapitda arvoa
asiakkailleen. (Osterwalder ja Pigneur 2010, 14.) Philipson (2015) on tutkinut liiketoimintamallin ka-
sitetta seka sen merkitysta yrityksen kilpailukyvyn saavuttamisessa. Myds Philipson kuvaa liiketoi-
minnan mallintamisen kasitetta suhteellisen uutena ja toteaa liiketoimintamallin olleen akaateemisis-
sa keskusteluissa mukana noin 20 vuoden ajan. Philipsonin tutkimus osoittaa, etta innovatiivinen lii-
ketoimintamalli luo palveluyrityksille kestdvaa kilpailuetua, mutta kilpailuedun pysymiseksi liiketoi-

mintamallia on paivitettava kilpailutilanteen muuttuessa.

Teecen (2010, 191-192) mukaan liiketoimintamalli ilmentaa yrityksen liiketoiminnan taloudellista ja
koko yrityksen toiminnan arkkitehtuuria. Teecen tutkimuksen mukaan liiketoimintamalli kiteyttaa
asiakkaiden tarpeet ja maksukyvyn seka sen, kuinka yritys reagoi ja tuottaa arvoa asiakkailleen. Toi-
saalta, liiketoimintamalli kuvastaa johdon hypoteesia siitd, mita asiakkaat haluavat ja mista he ovat
valmiita maksamaan. Hyvan liiketoimintamallin suunnittelussa ja toteuttamisessa taytyy arvioida laa-
jasti niin yrityksen sisdisia kuin ulkoisia tekijoita. Teecen tutkimuksen yhtena johtopaattksena on,
etta liilketoimintamallin innovoiminen ei itsessaan rakenna yritystasoista kilpailuetua. Kuitenkin, uusi
liketoimintamalli tai uusi tuote luo asiakkaalle yleensa uutta lisdarvoa tai hintaetua. Jos uudet asiat
eivat ole kilpailijoiden helposti jaljitettdvissa, niin edelldkavija yritys voi ansaita merkittavaa tuottoa
niiden avulla ainakin niin kauan kuin uudet asiat on kopioitu myds muille toimijoille. (Teece 2010,
181.) Kuviossa 5 kuvataan askeleet kestavan liiketoimintamallin luomiseen. Pelkkd mallin luominen
ei riitd, vaan mallin kehittdmisen yhteydessa on otettava huomioon kuinka kilpailijoita estetaan kopi-

oimasta mallia.

Kilpailukykyisesti kestava liiketoimintamalli
edellyttaa strategista analysointia

KUVIO 5. Askeleet kestavan liiketoimintamallin kehittdmiseen (Mukaillen Teece 2010, 182.)
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Magretan (2011, 69) mukaan strategiaa ja liiketoimintamallia kdytetdan usein samassa merkitykses-
s, jolloin ne eivat lopulta tarkoita yhtédan mitdan. Liiketoimintamalli ja strategia ovat kaksi eri asiaa.
Ensimmainen kuvaa keitd asiakkaasi ovat ja kuinka aiot ansaita rahaa luomalla heille arvoa. Toinen
taas kuvaa kuinka voitat kilpailijasi olemalla erilainen. Kun liiketoimintamalli on vakaa ja tdydentaa
strategiaa, niin sen avulla voi voittaa my6s suurimmat kilpailijat. Magreta (2011, 84-85) nostaa esiin
liketoimintamallin hyddyllisyyden henkilokunnan tyokaluna. Liiketoimintamalli kertoo tarinan asiois-
ta, joiden avulla yritys haluaa luoda arvoa. Liiketoimintamalli auttaa henkilékuntaa ymmartamaan

oman tydn merkityksen yrityksen kokonaisuuden kannalta.

Kandampullyn (2006) tutkimuksessa on tutkittu tekijoitd, jotka ovat olennaisia majoitus- ja ravitse-
misalan asiakaskeskeisessa liiketoimintamallissa. Aiemmin strategia-luvussa kuvattiin asiakkaiden ku-
lutuskayttdytymisen ja odotusten muutosta majoitus- ja ravitsemisalalla. Asiakkaille ei enda riita
pelkka majoitus, ruoka tai juoma, vaan yrityksella pitaa olla tarjolla liséksi lisapalveluita, jotka tuke-
vat asiakkaan tarpeita. (Kandampully 2006, 174.) Parjatékseen arvon tuottamisessa, tehokkuudessa
ja yksildllisyydessa yritysten tulisi paivittaa liiketoimintamallejaan vastaamaan asiakkaiden tarpeita.
Kandampullyn asiakaslahtdinen liiketoimintamalli tarjoaa mallin, joka mahdollistaa yrityksia muuttu-
maan jatkuvasti ja sopeuttamaan toimintaansa uusiin haasteisiin. Kun yrityksen liiketoimintamalli on
asiakas- ja palvelusuuntautunut, voi yritys saavuttaa markkinajohtajuutta ja kannattavuutta. (Kan-
dampully 2006, 181-184.) Kandampullyn kuvaama asiakaskeskeinen liiketoimintamalli on relevantti
vield kymmenen vuoden jdlkeenkin. Nykyteknologia ja asiakastarpeiden nopeat muutokset kertovat
sen puolesta, etta yritysten on oltava entistd joustavampia muuttaamaan toimintaansa ja sitd myoéta

vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin entista paremmin.

Hamelin (2001, 82-104) mukaan liiketoimintamalli koostuu neljastd padkomponentista:

- Ydinstrategia. Asiakkaalle tarjotun kokonaisratkaisun taustalla tulee olla kilpailustrategia ja sen

kumppanina resurssistrategia. Molempien strategioiden tulee kiteytya kilpailuedun maaritykseen.

- Strategiset resurssit. Liiketoimintamallin kannalta keskeiset strategiset resurssit ja patevyydet
voidaan jakaa kolmeen kategoriaan:
= strategiset omaisuuserat, eli asioita, joita yritys omistaa
» vydinprosessit, eli menetelmat ja rutiinit, joita ihmiset tekevat yrityksessa

» ydinosaaminen, eli se mité yrityksessa tiedetaan ja osataan.

- Asiakaspinta. Asiakkaan saama ja kokema kokonaisratkaisu. Tuote, palvelu tai niiden yhdistelma
on kokonaisratkaisun ytimena. Asiakkaan neuvonta, tdydentava informaatio tai hinnan kautta

syntyva kokonaiselamyksen merkitys voivat niin ikdan olla osa kokonaisratkaisua.

- Arvoverkosto. Organisaatiossa kaytdssa olevien resurssien maaran voi moninkertaistaa hyddyn-
tamalla ulkopuolisia lisdverkostoja. Lisdverkosto monipuolistaa asiakkaan saamaa kokonaisrat-

kaisua.
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Jotta paakomponentit muodostaisivat yhtenadisen kokonaisuuden, liittyvat ne toisiinsa kolmen “sillan”
valityksella:

- Hyoty asiakkaalle: yhdistda asiakaspinnan ja ydinstrategian. Hyddyt ovat asiakkaiden maaritte-

lemia toiveita ja perustarpeita, joihin vastataan.

- Sisainen koostumus: yhdistda ydinstrategian ja strategiset resurssit. Koostumus viittaa siihen ai-
nutlaatuiseen tapaan, jolla prosessit, osaaminen ja varat on yhdistetty ja yhteydessa toisiinsa

tukemaan tiettya strategiaa.

- Yrityksen rajat: yhdistaa strategiset resurssit ja arvoverkoston. Yrityksen rajat ovat paatoksia sii-

ta, mita yritys tekee itse ja mitad se ulkoistaa arvoverkostolleen.

Liiketoimintamallin neljan paakomponentin tulee olla yhteensopivia ja toisiaan tukevia, jolloin ne-
muodostavat yhtendisen kokonaisuuden. Liiketoimintamallin on oltava ainutlaatuinen ja sen tavoit-
teena on varmistaa luodun lisdarvon potentiaalin haltuunotto. (Hamel 2001, 107; Santalainen 2009,
131-132.)

Kestavan liiketoimintamallin on kyettdva luomaan ja yllapitamaan arvoa yritykselle. Muutoin on
mahdollista, ettd kyseinen yritys menee konkurssiin tai sen toiminta lakkaa kiinnostamasta asiakkai-
ta. (The Financial Times 2015.) Arvon luomisen liséksi olennaisena liiketoimintamallin osa-alueena
korostuu kustannustehokkuus ja talouden nakdkulma. Talouden mittarit ohjaavat liikketoimintamallin
kustannuspuolta ja antavat palautetta siitd, miten asiat on tehty menneisyydessa. Numerot naytta-
vat totuuden oikeudenmukaisesti, joskus jopa julmasti. Luvut kertovat totuuden liiketoiminnan tilas-
ta, joten niiden hyddyntaminen lilketoiminnan kehittamisessa on erityisen tarkeda. Talouden ohjauk-
seen kuuluu kaksi keskeistd asiaa: kustannusrakenne seka ansaintamalli. Ne maarittavat osaltaan lii-
ketoimintamallia ja liiketoimintamalli auttaa osaltaan tulkitsemaan taloudellisten lukujen syntya. Lu-
vut kertovat historian, jota ei voi muuttaa jalkeenpain. Tulevaisuuteen voi kuitenkin aina vaikuttaa,

ja lukujen avulla tulevaisuuden suunnittelu on helpompaa. (Saarelainen 2013, 79.)

Eri tutkijoiden nakemykset liiketoimintamallista termina ovat hyvin samankaltaisia toisiinsa verrattui-
na. Liiketoimintamallin mdaritelmissa korostuvat hieman erilaiset painopisteet ja erona nakyy se,
kuinka liiketoimintamalli ndhd&an strategian rinnalla. Téssa kehittamistydssa liiketoimintamalli nah-
daan kokonaisuutena, johon on koottu yhteen liiketoiminnan keskeiset elementit. Ndiden elementti-
en avulla ja yhteisvaikutuksella harjoitetaan liiketoimintaa, luodaan asiakkaalle lisdarvoa seka var-
mistetaan asiakaslupauksen toteutuminen. Asiakas on liiketoimintamallin suunnittelun keskitssa ja
kaikki yrityksen toiminnallisuudet pohditaan asiakkaan tarpeiden pohjalta. Liiketoimintamalli myos ki-
teyttda strategiaa ja antaa konkreettisia apuvdlineitd strategian toteuttamiseen. Liiketoimintamalli ja

strategia ndhdaéan toisiaan tukevina elementteing, jotka luovat kannattavalle liiketoiminnalle pohjan.

Ravintola Ehtan toimintaa alettiin suunnittelemaan 2013 vuoden loppupuolella. Ehtan suunnittelu ja

toteutus haluttiin pitaa eldvana, ja sellaisena, ettd toimintamalleja on helppo muuttaa myds sen jal-
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keen kun toiminta on aloitettu. Ehtan luominen oli uusi, erilainen projekti, koska uutta ravintolaa ru-
vettiin tekemdan vanhan ravintolan tiloihin. Ehtan liiketoimintaa kdynnistettiin juurikin tarinaa luo-
malla. Yksi idea johti toiseen, ja toinen idea kolmanteen. Ehtan luomisessa paatettiin keskittya ide-
oihin ja niiden kokeiluun. Ilman mahdottomimpia ideoita ja keksintdja Ehta ei talla hetkella olisi niin
toimiva konsepti kuin se on. Liiketoimintamallin luominen toiminnan pohjaksi oli tarkeaa, jotta liike-
toiminnan eri osa-alueiden toteutumisen seuraaminen olisi selkedmpaa seka toiminnan panostus ta-
pahtuisi oikeisiin asioihin. Materiaalia liiketoimintamalliin kerattiin matkan varrelta hyvin paljon ja
niin asiakkaiden kuin henkilokunnankin kommentit otettiin liiketoimintamallia suunniteltaessa huomi-
oon. Liiketoimintamalliin haluttiin saada laaja ndkemys talon sisdisesti, joten mallin luomiseen osal-
listui Original Sokos Hotel Puijonsarven johtoryhma. Johtoryhman ajatukset pohjautuvat johtoryh-
man omakohtaisiin kokemuksiin, seka asiakaspalautteisiin, joita liiketoimintamallin suunnittelussa
mahdollisesti voisi hyddyntaa. Johtoryhmalaisillda on myds laaja nakemys ja kokemus asiakkaiden

toiveista ja tarpeista, joihin liiketoimintamallin kehittdmisen avulla haluttiin 16ytaa vastauksia.

5.3 Business Model Canvas

Business Model Canvas (BMC) on Alexander Osterwalderin ja Yves Pigneurin kehittama malli liike-
toimintamallin luomiseen ja kehittdmiseen. Osterwalderin ja Pigneurin johdolla 470 liikkeenjohdon
ammattilaista 45 maasta osallistuivat mallin kehittdmiseen. BMC:n perusajatuksena on hahmotella
yhdelle paperille yhdeksasta osiosta muodostuva liiketoimintamalli (kuva 7). (Ojasalo ym. 2014,
182.) Yhdeksan osion kokonaisuuteen sisaltyy nelja liikketoiminnan paaryhmaa: asiakas, palvelu, inf-
rastruktuuri ja taloudellinen kelpoisuus. BMC:n osiot rakennetaan ennalta maaratyssa jarjestyksessa,
jotta liiketoimintamallin lopputulos olisi mahdollisimman luotettava. (Osterwalder ja Pigneur 2010,
15-17.)

The Business Model Canvas
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KUVA 7. Business Model Canvas (Strategyzer Ag 2015.)
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Ehtan liiketoimintamallin rakentamisen tyokaluksi valittiin Business Model Canvas, koska malli vaikut-
ti innovatiiviselta, mielenkiintoiselta ja tahan kayttdtarkoitukseen sopivalta. Canvas taytettiin kaksi
kertaa kehittdmistydn tekemisen aikana. Ensimmaisen ja toisen canvasin tayttamisen valilla Ehtan
nakyvyytta kehitettiin sosiaalisessa mediassa sekd markkinointia kohdistettiin entistda enemman sah-
koisiin kanaviin. Toinen asia, jota kehitettiin, oli lounaskonsepti. Nama asiat saattoivat heijastua joh-
toryhman pohdinnoissa toisella canvas-kierroksella. Seuraavaksi kuvataan BMC:n sisdltamat osiot
siind jarjestyksessd, kun Osterwalder ja Pigneur ovat alun perin mallin tdyttamisen ajatelleet. Liike-
toimintamallin osioiden yhteydessa kasitelldan myods Ehtan liiketoimintamallin paakohdat ja kuvataan
niiden sisaltoa.

5.3.1 Asiakassegmentti (Customer Segments)

Asiakkaat luovat liiketoimintamallin sydédmen, joten BMC tydkalun taytto aloitetaan maarittelemalla
yrityksen asiakassegmentit. IIman asiakkaita yritykset eivat pystyisi menestymaan. Liiketoimintamal-
liin voidaan sisallyttaa yksi tai useampi, iso tai pieni asiakassegmentti. Yrityksen taytyy kuitenkin
paattaa, mille asiakasryhmalle tuotetta ja palvelua tarjotaan, ja mitkda ryhmat jatetddn huomioimat-
ta. (Osterwalder ja Pigneur 2010, 20.)

Lahes kaikissa yrityksissa asiakkaita on jossakin vaiheessa ryhmitelty eli segmentoitu. Asiakasseg-
mentteja madriteltdessa yrityksen taytyy l6ytaa vastaukset kolmeen téarkedan, liikkeideassa maaritel-
tyyn kysymykseen: kenelle, mita ja miten. (Saarelainen 2013, 51-53.)

Ehtan asiakassegmentti voidaan jakaa neljadan padaryhmaan:
- Nuoret aikuiset

- Lapsiperheet

- Hotelliasiakkaat

- Lounasasiakkaat

Jokaisella segmentilld on omat vaatimuksensa ja odotuksensa ravintolakaynniltdédn. Nama nelja paa-
ryhmaa ovat sellaisia, joiden toiveiden ja palautteiden myéta Ehtan toimintaa pyritaan kehittamaan,

ja joille tuotetta seka palvelua padasiallisesti tarjotaan.

Nuoret aikuiset tulevat viettdmaan aikaansa ravintolaan ja vaihtamaan kuulumisiaan. He saattavat
olla hyvinkin trenditietoisia ja kayttévat paljon sosiaalisen median kanavia. He lataavat kuvia annok-
sista, miljoosta seka toisistaan erilaisiin kuvapalveluihin ja sosiaalisin median sovelluksiin. He halua-
vat viihtya ja nauttia. Osalle hinta voi olla hyvin ratkaiseva tekijé ravintolan valinnassa. Tama asia-
kassegmentti on myds hyvin tietoinen siitd, millaista tuotetta ja palvelua he haluavat. Nuorille on

nykyaan tarkeda ruoan alkupera ja raaka-aineiden paikallisuus.

Lapsiperheille tarkeda on helppo paasy ravintolaan, mahdollisesti parkkipaikka seka leikkipaikka.
Myds avaruus ja tilavuus helpottavat lapsiperheen asiointia ravintolassa. Leikkipaikka on yksi valin-

taan vaikuttava asia, ja Ehtan viihtyisa leikkipaikka on tehty juuri lapsiperheitd ajatellen. Lasten an-
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nokset sekd niiden hintataso ovat myos asioita, jotka voivat vaikuttaa lapsiperheiden ravintolavalin-

taan.

Lounasasiakkaat kaipaavat nopeaa palvelua, helposti saatavilla olevaa ja maukasta ruokaa. Lounaan
hinnan tulisi olla edullinen ja mahdollisesti lounasseteleillda maksettava. Lounaan maksamisen taytyy

olla nopeaa ja katevaa, jotta lounastauko on riittdva nautinnolliseen ruokailuhetkeen.

Tyomatkustajat ovat hyvin merkittdva asiakasryhma Sokos Hotelleissa. Hotelliasiakas, tdssa tapauk-
sessa padasiallisesti tydmatkustaja, kaipaa ravintolakdyntiinsa vaihtelua ja helppoutta. Original So-

kos Hotel Puijonsarven majoittujista oli vuoden 2015 aikana tydmatkustajia noin 49 prosenttia (SOK
2015f). Hotellin ravintolat seka hotellin muut palvelut tulevat heille hyvin tutuiksi. Ketjuravintoloiden
annokset ovat todenndkoisesti jo tuttuja muista hotelleista, joten vaihtelua kaipaava valitsee mielel-

Iaén Ehtan uniikin tarjonnan.

5.3.2 Arvolupaus (Value Propotions)

Asiakassegmentin maarittelyn jalkeen siirrytdan tarkentamaan yrityksen arvolupausta. Arvolupaus
kuvaa tuotteita ja palveluita, jotka luovat arvoa tietylle asiakasryhmalle. Arvolupaus on syy siihen,
miksi asiakkaat valitsevat tietyn yrityksen jonkun toisen sijasta. Se selvittaa asiakkaan ongelmia ja
tyydyttda asiakkaan tarpeita. Jokainen arvolupaus sisaltaa valittuja tuotteita tai palveluja, jotka on
tarkoitettu tietyille asiakasryhmille. Taten, arvolupaus on kooste hyddyistd, joita yritys tarjoaa asiak-

kailleen. (Osterwalder ja Pigneur 2010, 22.)

Arvolupaus ilmaisee asiakkaan yhteistydsta saamaa kokonaisarvoa. Yleensa kyseessa on kokonais-
ratkaisu, jossa on tuotteen lisaksi muita lisdarvoa tuottavia palveluja. Yrityksen arvolupaus voi poh-
jautua asiakkaaseen, palveluun, tuotteeseen ja brandiin. Asiakaslupaus kuvaa arvoa ja keskeisia
toimintaperiaatteita, jotka asiakas saa yhteistydsta yrityksen kanssa. Asiakaslupauksen lisaksi 16ytyy
muitakin lupauksia, joita kdytetdan eri kayttotarkoituksissa. Palvelulupausta kaytetdan palvelualoilla
ja se sisdltda palvelun keskeiset toimintaperiaatteet. Brandilupaus viestii niité odotuksia ja mieliku-

via, joita yritykseen, palveluun tai tuotteisiin halutaan liittaa. (Saarelainen 2013, 41.)

Asiakaslupaus voi kohdistua johonkin organisaation osaan, koko organisaatioon, tuotteeseen tai pal-
veluun. Asiakaslupauksella on tarkea rooli yrityksen sisdisessa ohjauksessa seka erityisesti asiakkai-
den odotusten johtamisessa. Asiakaslupaukseen téytyy kiteyttda arvo, jota yritys haluaa asiakkail-
leen tarjota. Joskus se on lista keskeisistd asiakkuuksiin liittyvistd teemoista, mutta parhaimmillaan
se pystytadn kiteyttdmaan ytimekkaan iskulauseen muotoon. (Saarelainen 2013, 42.) Asiakaslupaus
pitda sisalléén organisaation kilpailustrategian, joka koostuu operatiivisesta tehokkuudesta, tuotejoh-
tajuudesta seka asiakassuuntautuneesta toiminnasta. Mitdan naista kilpailustrategian ulottuvuuksista
ei voi jattaa pois, mutta menestystd haettaessa taytyy keskittyd johonkin naista. (Saarelainen 2013,

43.) Palvelualoilla esimerkiksi asiakassuuntautuneisuus on hyvin tyypillinen valinta.
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Ravintola Ehtan arvolupaus on kiteytetty asiakaslupaukseksi: “aidoilta ihmisiltd aidoille ihmisille”.
Tama asiakaslupaus viittaa vahvasti palveluun ja asiakkaiden kohtaamiseen. Arvoa halutaan kuiten-
kin luoda myds muilla asioilla, jotka asiakas tietdad saavansa aina Ehtaan tullessaan. Ehtan asiakaslu-
pauksessa kuvataan Ehtan tavoitetta luvata jokaiselle ihmiselle erityislaatuinen ja aito palvelukoke-

mus. Ehtaan on helppo tulla, palvelu on aitoa ja persoonallista sekd ammattitaitoista ja kohteliasta.

Arvoa luodaan palvelun lisaksi myds muilla asioilla. Koko S-ryhmassa asiakas on omistaja, kun han
on liittynyt osuuskauppansa jaseneksi maksamalla jasenmaksun. S-ryhman lukuisat toimipaikat ovat
asiakasomistajien kaytettavissa. Osuustoiminnan ainoa tarkoitus onkin palvella kokonaisvaltaisesti
omistajiensa tarpeita. (SOK 2015g.) Ehtan ollessa S-ryhman ravintola, kuuluu bonus ja asiakasomis-
tajahinnoittelu automaattisiin toimintoihin. Ruokalistalta I6ytyy aina tuotteita, jotka ovat halvempia
S-etukortilla. Myds vuosittaisessa toimintasuunnitelmassa otetaan huomioon asiakasomistajat ja heil-
le tarjottavat edut. Sokos hotelleissa on tydmatkustajien oma kanta-asiakasjarjestelma, S-card, joka
tuo tydmatkoihin mukavuutta ja tuntuvia etuja. S-card kanta-asiakkaat saavat erilaisia palveluetuja
S-ryhman hotelleissa. Lisdksi kortilla pystyy kerryttdmaan pisteitd, joita voi kayttda maksuvalineena
suuressa osassa S-ryhman toimipaikoista. (SOK 2015h.) S-cardin haltijoille Ehta tarjoaa aina etutuot-
teita, joten tydbmatkaaja voi luottaa siihen, ettd kanta-asiakkaana hénet huomioidaan etutuotteita

tarjoamalla.

Hinta-laatusuhde Ehtassa halutaan pitda sellaisella tasolla, etté asiakas kokee saavansa aina rahoil-
lensa vastinetta. Hinnoittelussa otetaan vahvasti huomioon kustannustehokkuus, mutta myds mieli-
kuva, joka asiakkaalle hinnoittelulla luodaan. Tuotteen laadun pitda olla erinomaista ja tasalaatuista
siind maarin, etta asiakas voi luottaa aiempaan kokemukseensa. Kun tuote seka palvelu yltavat aina
erinomaiselle tasolle, yllattyy asiakas kerta toisensa jalkeen positiivisesti ja tulee todenndkoisesti

myo6s uudelleen.

Ravintolaa valitessa parkkipaikka ei ole itsestdan selvyys jokaisen ravintolan kohdalla. Parkkipaikka
voi olla ravintolan valintaan vaikuttava asia. Original Sokos Hotel Puijonsarvessa on kaksi isoa ulko-
parkkipaikkaa ja lisaksi kaksikerroksinen parkkihalli. Parkki on maksullinen, mutta lounasajalle (kello
11.00- 14.00) saa yhden tunnin ilmaista parkkiaikaa. Tama helpottaa ja nopeuttaa esimerkiksi kiirei-
sen lounasasiakkaan vierailua lounasaikana. Ehtaan tullessaan asiakas tietda saavansa auton helpos-

ti parkkiin, joten Ehtassa parkkipaikka nahdaan arvoa tuovana asiana.

5.3.3 Kanavat (Channels)

Asiakkaan ja arvolupauksen jalkeen mallista taytetdan kohdat kanavat, asiakassuhteet ja kassavirta,

jotka madrittavat yrityksen kassavirran eli tulolahteen.

Kanavat kuvaavat, kuinka yritys kommunikoi asiakkaidensa kanssa seka kuinka se tavoittaa asiak-
kaansa. Viestintd-, jakelu- ja myyntikanavat muodostavat yhteyden yrityksen ja asiakkaan vdlille.

Kanavien tehtavaviin kuuluu useita eri toimintoja, kuten:
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- lisata asiakkaiden tietoisuutta yrityksen palveluista ja tuotteista

- auttaa asiakasta arvioimaan yrityksen arvolupausta

- mahdollistaa asiakkaan hankkimaan tietynlaisia tuotteita ja palveluita
- saattaa yrityksen arvolupaus asiakkaiden tietoisuuteen

- tarjota ostojen jalkeista asiakastukea. (Osterwalder ja Pigneur 2010, 26.)

Hotellin vastaanotto sekd myyntipalvelu ovat avainasemassa toimimaan kanavana hotelliasiakkaan ja
Ehtan valilla. Ravintolan suosittelu vastaanotossa samalla, kun asiakas kirjautuu hotelliin sisdan, on
erittdin tarkeaa. Myyntipalvelu toimii yhteyskanavana myds lounasasiakkaisiin, mutta suurimpana
kohderyhmana myyntipalvelulla on hotellissa pidettavien kokousten seka yritysten asiakkaat. Sauma-
ton yhteistyd myyntipalvelun ja vastaanoton kanssa vaatii ajantasaisen informaation kulun Ehtan ta-

pahtumista, tarjouksista sekd muutoksista niiden suuntaan.

Padkanavana Ehtan markkinoinnissa kaytetdan sosiaalista mediaa. Aktiivisessa kaytdssa on talld het-
kelld Facebook ja Instagram. Sosiaalinen media ja ndkyvyys sahkdisissa kanavissa on oltava aktiivis-
ta ja tiedon siella ajantasaista. Nuoret aikuiset ja monet muutkin ryhmat kayttavat somea yha
enemman palveluita valitessaan. Instagramin kautta Ehtaan tulee paljon palautetta sekd my®os il-
maista markkinointia asiakkaiden ottamien kuvien muodossa. Instagramin kaytté Ehtassa on télla
hetkella aktiivista. Some-maailmassa mukana pysyminen edellyttda aktiivisuutta seka kiinnostusta
asiaan. Hyva kaytantd on, ettd somen paivitys on padsaantoisesti yhden henkilén vastuulla, mutta
havainnollistaa kuinka Ehtan facebook tykkdykset, kommentit ja jaot ovat kehittyneet syksystda 2014
kevaaseen 2015. Kun somen padivitysta vastuutettiin vuoden 2015 alusta alkaen enemman yhden

henkilén vastuulle, niin tykkdysten, kommenttien ja jakojen maara kasvoi selkedsti.

Tykkaykset, kommentit ja jaot
Maiden toimien avulla tavoitat enemman ihmisia.

= Tykkaamiset Kommentit == Jaot

AN

KUVIO 6. Facebookin tykkdykset, kommentit ja jaot (Larvanto 2015.)
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Internet-sivut sisaltdvat perustiedot, ja niiden sisallon pitda olla ajantasaista. Ehtan omien internet-
sivujen lisiksi myds Original Sokos Hotel Puijonsarven sekd Osuuskauppa PeeAssin sivuilla olevan

tiedon taytyy olla ajantasaista.

Yhtena tarkeana markkinointikanavana Ehta kayttad myos asiakasomistajapostitusta, kuten esimer-
kiksi Sinun Etusi -lehted, johon kootaan Osuuskaupan ajankohtaisia tarjouksia asiakasomistajille. S-
mobiili sovellus puolestaan on puhelimeen ladattava sovellus, josta pystyy katsomaan seka lunasta-
maan S-ryhman toimipaikkojen tarjouksia seka tarkistamaan esimerkiksi bonussaldon (SOK 2016).

S-mobiili on yksi tarkea markkinointikanava, jota Ehta hyddyntda markkinoinnissaan.

5.3.4 Asiakassuhteet (Customer Relationships)

Yrityksessa pitda olla selvilld, millaisen asiakassuhteen se haluaa luoda kullekin asiakassegmentil-
leen. Asiakassuhteisiin liittyvia asioita ovat esimerkiksi, millaisia asiakassuhteita asiakkaamme odot-

tavat yritykseltd ja kuinka asiakassuhteita hoidetaan. (Osterwalder ja Pigneur 2010, 28.)

Asiakkaista huolenpitédminen ja heidéan huomioiminen ovat erittdin tarkeita asioita. Hyva palvelu ja
asiakkaan huomioiminen tuovat asiakkaan takaisin. Tyytyvaisista asiakkaista voi tulla kanta-
asiakkaita ja heidan kanssaan voi muodostua erityinen asiakassuhde. Asiakassuhdetta luodessa tay-
tyy muistaa, etta suhde on molemminpuolinen vasta silloin, kun asiakas tuntee olevansa erityisessa
suhteessa yritykseen. Pelkka useasti asioiminen ja ostaminen eivat valttamatta merkitse asiakkaalle

lujaa asiakassuhdetta. Se syntyy vasta, kun suhde valittyy asiakkaan tunteisiin. (Barnes 2013, 6.)

S-ryhmassa asiakasomistajat ovat suuri asiakasryhma ja S-ryhman toiminta-ajatuksen myéta myos
Ehta panostaa toiminnassaan asiakasomistajien toiveisiin ja tarpeisiin. Ravintolassa pienet teot, ku-
ten esimerkiksi parempi poytd, kaunis kattaus, huomioiminen, pdivan lehtien vieminen tai syntyma-

paivamuistaminen ovat asioita, joilla asiakasta voi huomioida erityisesti.

Ravintoloilta odotetaan yha korkeampaa laatua seka ruoan ettd palvelun suhteen. Jos nykykuluttaja
ei vaikutu ravintolan laadusta, han voi kertoa sen valittdmasti jopa sadoille facebook-ystavilleen.
Laadukkaaseen palveluun kuuluu osana se, etta ravintola reagoi erilaisilla arviointisivustoilla saa-
miinsa negatiivisiinkin palautteisiin. (Erkko 2015.) Asiakaspalautteisiin vastaaminen ja niihin reagoi-
minen pikimmiten ovat tdrkeimpid asiakassuhteiden hoitotapoja. Kanavat asiakaspalautteiden anta-
miseen ovat lisédntyneet internetin ja sosiaalisen median my&ta. Ehtan asiakaskunnasta suuri osa
on nuorisoa, jotka antavat palautetta nykyaikaisin keinoin, kuten esimerksiksi instagramin kautta
(kuva 8). Asiakassuhteiden hoito tapahtuu siis hyvin pitkalti reaaliaikaisen kanssakdymisen lisdksi

sosiaalisen median kanavien kautta.
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KUVA 8. Ravintola Ehta 2015.

Asiakkaat odottavat peruspalvelun lisaksi ravintolakdynniltdan elamyksia ja positiivisia palvelukoke-
muksia. Ainutlaatuinen asiakaskokemus syntyy yha useammin asiakkaiden odotusten ylittdmisesta
yksittdisissa kohtaamisissa. Perinteiset mittaamisen keinot, kuten asiakastyytyvaisyyskyselyt eivat
valttamatta enaad palvele kohtaamisissa. Asiakaskohtaamisia varten on ldydettdva uusia mittaamisen
keinoja. (LOyténa ja Korkiakoski 2014, 134.) Ehtassa on kaytéssa Taputa-asiakaspalautejdrjestelma,
jonka avulla asiakkailta saadaan arvokasta tietoa ja pystytadn kehittdmaan liiketoimintaa. Taputa-
jarjestelmaan voi antaa palautetta joko dlypuhelimella gr-koodin kautta tai kirjoittamalla osoitteen
selaimeen. Palautteen antaminen on siis suhteellisen helppoa. Palautteet tulevat reaaliajassa ilmoi-
tettuihin sahkdpostiosoitteisiin seka hallintajarjestelmdan, joten niihin pystytdan reagoimaan valit-
témasti. (Fonecta 2015.)

Jotta asiakkaat saavat tarvittavan infon ravintolan tapahtumista ja pysyvat ajan tasalla tarjouksista,
on mainonnan oltava aktiivista valituissa markkinointikanavissa. Hyvaa asiakassuhteiden hoitamista
ja tehokasta markkinointia on esimerkiksi kohdennettu markkinointi suorapostituksen muodossa.

Tietyn kohdeyhman tarjoukset ja tapahtumat on hyva kohdistaa markkinoinnissakin samalle kohde-
ryhmalle. Myds sosiaalisen median puolella on mahdollista kayttda kohdennettua markkinointia esi-

merkiksi eri ikdryhmille.

Lounasasiakkaalle on tarkead, ettd lounaslista I16ytyy aina sovituista kanavista, ja etté se pitaa paik-
kaansa. Kiireinen lounastaja ei halua pettya lounastaukonsa aikana esimerkiksi virheellisen informaa-

tion takia. Lounaslistan paivitys Ehtan kohdalla on perustyétehtéva sovittujen tydntekijoiden arjessa.
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Osuuskauppa PeeAssén ravintoloissa on kdytdssé yhteinen lounaspassi. Lounaspassin avulla lounas-
tajia voi sitouttaa kdayttamaan palveluja. Lounaspassin jakaminen asiakkaille my®os iltaisin ja viikon-
loppuisin on hyva keino lisata asiakkaiden tietoisuutta lounaasta ja saada heidat tulemaan uudelleen

lounasaikana.

S-card asiakkaita huomioidaan Ehtassa vaihtuvilla annoksilla, jotka he voivat maksaa kertyneilld S-
card eduillaan. Tydmatkustajat arvostavat palvelun nopeutta, joten tydmatkustajille pyritaan tarjoa-

maan sellaisia annoksia, jotka he saavat nopeasti ja vaivattomasti.

Edelld olevien asioiden perusteella voi todeta, ettd hyvin pienetkin asiakassuhteiden hoitamiset ovat
tarkeita. Asiakassuhteita on vaalittava ja asiakkaan tarpeet on tunnistettava, jotta niihin osataan

vastata.
5.3.5 Kassavirta (Revenue Streams)

Kassavirta edustaa rahaa, jota yritys saa eri asiakassegmenteiltd. Yrityksen on pohdittava vastauksia
kysymyksiin: mistd asiakkaat ovat valmiita maksamaan ja mista he talla hetkelld maksavat? Paljonko

asiakkaat nyt maksavat? Miten ja milld periaatteilla tuotteet hinnoitellaan? (Ojasalo ym. 2014, 184.)

Ehta on kohtuuhintainen ravintola, joka tarjoaa jokaiselle jotakin. Hinta-laatu -mielikuva pidetdaan
hyvana tuoreilla raaka-aineilla ja itse tehdyilld tuotteilla. Hinta ei kuitenkaan nouse liian korkeaksi,
vaikka tuotteita tehdaankin paljon itse. Lasten annokset ovat edullisia, jotta lapsiperheiden toiveisiin
voidaan vastata. Asiakasomistajille on aina tarjoushintaisia tuotteita S-etukortilla. Lounaan hinta on
laskettu kilpailukykyiseksi kilpailijoihin ndhden. Hinnoittelussa otetaan huomioon asiakkaille makset-

tavan bonuksen osuus, kuitenkin niin, etta hinta pysyy kilpailukykyisena.
5.3.6 Avainresurssit (Key Resources)

Kaikkiin lupauksiin kuuluu aina lupausten lunastus. Jotta asiakkaille luvattuja asioita pystytaan lunas-
tamaan, taytyy kartoittaa millaisia voimavaroja yrityksella taytyy olla, jotta asiakkaille luvatut asiat
voidaan toteuttaa. Toteuttamiseen tarvitaan sisdisia voimavaroja: henkisia ja fyysisia resursseja, ko-
konaisuutta tukeva johtaminen ja organisaatiorakenne seka niitd tdydentavat verkostot. (Saarelai-
nen 2013, 65.)

Avainresursseilla kuvataan yrityksen liiketoiminnan kannalta oleellisimmat voimavarat, joita ilman

yritys ei voi lunastaa arvolupaustaan (Ojasalo ym. 2014, 184). Avainresurssit voivat olla:

- tiedollisia: brandit, patentit, asiakastietokannat

- taloudellisia: padoma, luotot

- inhimillisia: henkildstéresurssit

- fyysisid: koneet, laitteet, jarjestelmat, jakelukanavat
(Osterwalder ja Pigneur 2010, 35).
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Pitkalld aikajanteella osaaminen on yrityksen tarkein menestystekija. Osaamista on myos eri tasoilla,
joilla on eri arvo asiakkaalle (kuvio 7). Osaaminen ndkyy kaikessa yrityksen toiminnassa ja sen mer-
kitys vaihtelee arvon ja ainutlaatuisuuden mukaan. Yrityksen taytyy tunnistaa millainen osaaminen
yrityksessa luo kilpailuetua ja mistd kenties kannattaa luopua. Osaaminen liittyy moneen eri liiketoi-
mintamallin osa-alueeseen ja sen avulla luodaan edellytykset strategisten tavoitteiden saavuttami-
seen. (Saarelainen 2013, 67-68.)

arvoa asiakkaalle

Osaaminen, jonka asiakas
olettaa olevan kaikilla alan
uskottavilla toimijoilla

Osaaminen, jota asiakas ei nae,
mutta joka varmistaa asiakaslupauksen
toteuttamisen

KUVIO 7. Osaaminen on eriarvoista (Mukaillen Saarelainen 2013, 68.)

Ehtan liiketoiminnan kannalta suurin ja tarkein voimavara on henkildkunta. Savolaisuus, ehta ja aito
palvelu seka persoonallisuus ovat asioita, jotka korostuvat, ja joita kannattaa korostaa henkilokun-
nan toiminnassa. Henkildkunnan pitaé olla koulutettua sekd hyvin perehdytettyja tydtehtaviinsa.
Henkilbkunnan osaamisen kartoitukseen ja kehittdmiseen apuvalineina toimivat sadnnélliset kehitys-
keskustelut sekd osaamiskartoitukset kehityskeskustelujen yhteydesséa. Ravintolapaallikdn rooli |a-
hiesimiehena on hyvin tarked henkildston osaamisen kehittdmisen kannalta. Inhimillisiin voimavaroi-
hin liittyy viela hyvin vahvasti viestinta, joka isossa hotellissa tdytyy olla sujuvaa. Ilman sujuvaa vies-

tintda toiminta on mahdotonta ja informaatio ei kulje yli osastorajojen.

Fyysisiin voimavaroihin kuuluvat laitteet ja jarjestelmat. Ison yrityksen jarjestelmat luovat joskus
haasteita toimintaan, mutta edellytyksena niiden toimivuudelle on kayttdjien koulutukset ja osaami-
nen niiden hallintaan. Keittion kannalta keittitlaitteiden toimivuus on ehdottoman tarkeaa. Myds
puhtaanapito ja huolto vaikuttavat suuresti laitteiden toimimiseen ja lopulta my&s kustannustehok-
kuuteen. Tilauksia tehdé@an kaksi kertaa viikossa, joten tilausjarjestelmien ja — pohjien tulee olla toi-
mivia ja ajantasaisia, jotta oikeat tuotteet ovat saatavilla oikeaan aikaan. Talous-, henkildstéhallinto-
seka kassajarjestelmat ovat erittdin tarkeita avainresursseja Ehtalle. Asiakkaat maksavat ravintolassa
paaasiallisesti pankki- tai luottokortilla, joten maksamiseen liittyvien jérjestelmien pitda olla kunnos-
sa ja toimivia. Talous- ja henkiléstéhallinnon jarjestelmat ovat toiminnan kehittamisen ja tulokselli-
suuden nakokulmasta tarkeita resursseja. Jarjestelmien avulla pystytaan keradmaan ja analysoi-

maan tietoa, joka auttaa niin paivittdista kuin pidempiaikaisempaakin suunnittelua.
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5.3.7 Avaintoiminnot (Key Activities)

Avaintoiminnot ovat tarkeimpia tehtdvid, joita yrityksen taytyy tehda saadakseen liiketoimintamallin

toimimaan. Avaintehtdvat voidaan kategorisoida seuraavasti:

- tuote
- ongelmanratkaisu

- alusta- ja verkkotoiminnot.

Tuotetoiminta hallitsee erityisesti tuotantoyritysten liiketoimintamalleja. Painopisteet liiketoiminta-
mallissa liittyvat erityisen hyvalaatuisten tuotteiden suunnitteluun, tuottamiseen ja toimittamiseen.
Sairaalat, konsulttiyritykset seka muut palveluyritykset tarvitsevat yleensd ongelmanratkaisua toi-
minnassaan. Heidan liiketoimintamalleissan painotetaan jatkuvaa koulutusta sek@ osaamisen johta-
mista. Verkko, ohjelmistot, alustat ja jopa brandit voivat kuulua joidenkin yritysten avaintoimintoi-
hin. Esimerkiksi verkkokaupan tulee yllapitaé koko ajan verkkosivujaan, jotta palvelu toimii ja on
ajantasaista. (Osterwalder ja Pigneur 2010, 36-37.)

Henkildstd on yrityksen tarkein voimavara, mutta samalla myds yksi suurimmista kustannuksista.
Jotta henkilokunta voidaan hyédyntaa parhaalla mahdollisimmalla tavalla yrityksen térkeimpana
voimavarana, on esimerkiksi tyévuorosuunnittelun oltava tehokasta ja suunnitelmallista. Tyévuoro-
suunnittelussa korostuu tietynlainen osaaminen ongelmanratkaisuun. Suunnittelussa taytyy huomi-
oida tybehtosopimuksen maarittémien asioiden lisaksi kustannustehokkuus seka henkilokunnan eri-
laiset osaamiset. Kun tydvuorosuunnittelu on systemaattista ja tehokasta, niin yrityksen avaintoimin-
tona se my0s vaikuttaa positiivisella tavalla kustannuksiin, asiakaskokemukseen, laatuun, tydnteki-

joiden tyytyvaisyyteen seka myyntiin.

Esimiehen toiminta ja hyva johtaminen luovat henkilékunnan toiminnalle pohjan sekd raamit, joiden
mukaan toimia. Johtamiseen ja esimiestydhon liittyy monia asioita, joita tdytyy huomioida. Hyva
esimies motivoi henkildkuntaa toimimaan yhteisten pelisdéntéjen mukaisesti ja auttaa tydntekijoita
ymmartdamaan oman toiminnan vaikutuksen yrityksen liiketoiminnalle. Tasapuolinen ja maaratietoi-
nen johtaminen auttaa henkilékuntaa sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Esimiestyé on ongelman-
ratkaisua ja jatkuvaa toiminnan kehitystd, mutta palvelualalla esimiehen tehtdva on ensisijaisesti oh-

jata henkiléstadn kohti yhteistd paamaaraa ja asiakastyytyvaisyytta.

Tuotekehitysta Ehtassa tehddan asiakkaiden toiveita kuunnellen ja heidan kysyntdan vastaten. Ruo-
katrendit muuttuvat ja tarjonnan pitdd muuttua niiden mukana. Talla hetkelld laadukkaaksi mielle-
taan ruoka, joka tekee hyvaa syojalle, ymparistdlle ja yhteiskunnalle. Ruoka-alan asiantuntijoiden
mukaan terveyden arvostaminen ei ole mikdan ohimeneva trendi, vaan se mita mielletaan terveelli-
seksi, muuttuu ajassa. Luksustuotteiden, kuten samppanjan rinnalle ovat nousemassa paikallinen
luksus seka kasintehdyt pientuotteet. (Erkko 2015.)
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Vannasmaan mukaan (Erkko 2015) ruoan itse tekeminen kotona on suuri kilpailija ravintoloille. Kun
kotona osataan laittaa huipputason ruokaa, nousevat odotukset myos ravintolaelamyksen laatua
kohtaan korkeammaksi. Ruoasta kiinnostuneet ja ruokatrendeja seuraavat asiakkaat arvostavat

my®s mahdollisuutta vaikuttaa ravintolan ruokalistoihin.

5.3.8 Yhteistyokumppanit (Key Partnerships)

Yhteistydkumppaneilla kuvataan yrityksen keskeisia toimittajia ja likekumppaneita, jotka auttavat lii-
ketoimintamallin toteuttamisessa. Yrityksen yhteisty6tyypit voidaan jakaa neljaan tyyppiin:

- strateginen yhteisty6 sellaisten yritysten valilla, jotka eivat kilpaile keskenaan

- kilpailijoiden valinen yhteisty®

- uuden liikketoiminnan kehittaminen yhteishankkeilla

- ostaja-toimittajaketju luotettavien toimitusten takaamiseksi

(Osterwalder ja Pigneur 2010, 38).

Tavarantoimittajat ovat yritykselle tarkeitd yhteistydkumppaneita. Ehtan paatavarantoimittajana
toimii S-ryhman tukkukauppa Meira Nova, mutta myds paikallisten tavararantoimittajien kanssa teh-
daan yhteisty6td. Paikallisten tavarantoimittajien kanssa luodut hyvat suhteet auttavat asioimisessa.
Tuotteita voidaan tilata lyhyelldkin ajalla ja kun luottamussuhde on syntynyt, niin tilaus- seka toimi-
tusajoissa pystytaan joustamaan puolin ja toisin. Isompi tavarantoimittaja, Meira Nova on taas eri-
lainen toimija. Meira Novan tilaukset tehddan sahkoisesti tietyn aikataulun mukaisesti, joten heidan

kanssaan asioidessa on oltava tarkka ja huolehdittava tilauksen oikeellisuudesta.

Suurimpana yhteistydkumppanina toimivat hotellin muut osastot ja henkilékunta. Original Sokos Ho-
tel Puijonsarvessa toimii Ehtan lisdksi kuusi muuta osastoa (kuvio 8). Koko hotellin, seké jokaisen
osaston menestymisen kannalta saumaton yhteistyd osastojen valilla on tarkeaa. Puijonsarvessa on
kaikkien osastojen kesken lanseerattu “Poikki Puikkarin” -slogan, joka kiteyttdd sanomaansa saumat-
toman yhteistyon lapi koko hotellin. Yhteistyon isossa hotellissa taytyy toimia vastavuoroisesti seka
avoimesti. Hy6ty, jonka hotellin eri osastot saavat toisistaan yhteistyon toimiessa hyvin, on valtaisa.
Jos taas yhteisty0 ei toimi, niin kaikkien toiminta hankaloituu ja lopulta asiakas on se, johon tama

vaikuttaa eniten.
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Ehta
Frans_man \E/iiﬁgg
ni Deli
Original
Sokos
Hotel
Yokerho Puijonsarvi Majoitus

Puikkari

Myynti-

Aamiainen
palvelu

KUVIO 8. Original Sokos Hotel Puijonsarven eri osastot

Ehtan liiketoimintamallissa korostuu edellisten liséksi yhteistyd yrityksen sisilld. PeeAssdn muiden
toimipaikkojen seka konttorin tukitoimintojen kanssa tehtava yhteistyé on merkittavaa toiminnan su-
juvuuden kannalta. Tukitoimintojen tehtdvana on tukea ravintolan toimintaa asiantuntija-asioissa,
jotta ravintolan henkilékunta pystyy kokonaisvaltaisesti keskittymaan ravintolan operatiiviseen toi-
mintaan ja erityisesti asiakkaiden tarpeisiin vastaamiseen. Muiden toimipaikkojen kanssa voi hyddyn-

taa yhteisia tydntekijoita ja tyontekijoiden erityisosaamisia.

5.3.9 Kustannusrakenne (Cost Structure)

Kustannusrakenne kuvaa sita, mistd liilketoiminnan olennaisimmat kustannukset syntyvat ja mitka
keskeiset toiminnot ja avainresurssit ovat kaikkein kalleimpia (Ojasalo 2014, 184). Kaikkien liiketoi-
mintamallin eri osioiden toiminnasta aiheutuu kuluja. Toiminnasta aiheutuvat kokonaiskulut voidaan
laskea helposti, kun liiketoimintamallin eri osiot on maaritelty. (Osterwalder ja Pigneur 2010, 40-
41.)

Ehtan ollessa suhteellisen pieni ravintola, on kulupuolen oltava hyvin hallussa tuloksenteon mahdol-
listamiseksi. Suurin ja kallein toiminnan avainresurssi on henkilékunta. Henkiléstokulut muodostavat
suuren osan (noin 40 %) liikevaihdosta, joten tehokkaaseen ja suunnitelmalliseen tyévuorosuunnit-
teluun taytyy panostaa paljon. Avaintoiminnoissa kasiteltiin tehokkaan tyévuorosuunnittelun merki-

tysta kannattavan likketoiminnan mahdollistamiseksi.

Taloudellisia resursseja tulee esimerkiksi ostojen osalta. Ostojen keskittdminen Meira Novalle tuo
vuosittain merkittavia osto- ja hintahyvityksid. Hotellin usean osaston hyéty tilausmaarissa keventaa

ostojen madraa seka esimerkiksi tilausten kuljetusmaksuja. Osastojen pitdisi entista enemman tehda
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tilauksia yhteistydssa hintahyddyn saavuttamiseksi. Suunnitelmallisella ja tarkalla tuotteiden tilaami-
sella on vaikutusta ostoihin, havikkiin, katteeseen ja sita kautta toimipaikan tulokseen. Ehtan ruoka-
filosofian taustalla ovat tuoreet ja puhtaat, mahdollisimman laajasti paikalliset raaka-aineet. Paikalli-
suus ja tuoreus tekevat useista raaka-aineista kallimpia, joten hinnoittelussa ja katelaskennassa

raaka-aineiden kustannukset on otettava tarkasti huomioon. Laadusta ja puhtaista raaka-aineista ei

Ehtassa tingita, joten hinnoittelussa taytyy olla tarkkana.

Henkilosto- seka raaka-ainekulujen liséksi toiminnasta aiheutuu esimerkiksi markkinointi-, hallinto- ja
kalustokuluja. Ravintolapaallikkd yhdessa henkildkunnan kanssa voi vaikuttaa toiminnallaan naihin
kaikkiin muuttuviin kuluihin. Kiinteisiin kuluihin, kuten energiaan ja vuokraan on henkilékunnan vai-
keampi vaikuttaa. Kustannusten minimoimiseksi kustannusrakenne on hyva kayda lapi henkilokun-
nan kanssa ja pohtia yhdessa mitka tekemiset vaikuttavat kuluihin ja milla tavoin kuluja voidaan hal-
lita. Kannattavan kustannusrakenteen pohjana on hyvin suunniteltu seka laskettu toiminta. Myynnin
saaminen varmistaa kustannusrakenteen kestdvyyden, mutta tarkalla hallinnalla kustannusrakenne

kestad myds pienet myynnin vaihtelut.
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6 POHDINTA

Taman opinndytetydn viimeisessa luvussa arvioin kehittamistyon tavoitteiden toteutumista seka tyon
hyddynnettavyytta kohdeorganisaatiossa. Liséksi pohdin oman osaamiseni kehittymista seka tyon

jatkokehitysmahdollisuuksia.

Ehtan kehitysprosessi jatkuu vield pitkaan. On ollut ilo seurata kehityskaarta hyvin ldheltd seka olla
mukana luomassa uutta ravintolaa. Ensimmaisen vuoden haasteet ja erindiset kokeilut toivat jal-
keensa uuden vuoden, jolloin palaset alkoivat loksahtelemaan paikoilleen. Asiakkaat I6ysivat Ehtan,
henkilokunta sisdisti liikeidean ja miljoota kehitettiin. Itselleni oli hyvin tarkeda, ettd opinnadytetyoni
on tyéeldamalahtdinen ja tyéelamaa kehittava. Koin, ettd minulla oli annettavaa juuri tahan kyseiseen
aiheeseen, koska osallistuin itse Ehtan kehitysprojektiin seka toimin Ehtassa ravintolapaallikkdna sen
ensimmaisen toimintavuoden ajan. Aihe oli ajankohtainen myds siind mielessa, ettd hiljainen tieto

sekd omat havaintoni siirtyisivat minulta eteenpdin muiden hyddynnettaviksi.

Taman tydn tekemisen aikana oma nakemykseni liiketoimintamallin maaritelmastd vahvistui. Ainakin
ravintola-alan yrityksessa liiketoimintamalli toimii oikein hyvin strategian tarkempana kuvauksena.
Strategia on usein vaikeasti ymmarrettavissa ja sen sisaltamien asioiden kaytantédn vieminen voi ol-
la hankalaa pelkan strategiamateriaalin pohjalta. Kun strategialle luodaan tarkempi kuvaus liiketoi-
mintamallin avulla, niin strategian sisaltd yksinkertaistuu ja selkeytyy konkreettisimmiksi tekemisiksi.
Menestyksekkaalle yritykselle uuden liiketoimintamallin luominen tai uudelleen pohtiminen ei ole vain
kertaluonteinen harjoitus. Se on toimintaa, joka jatkuu luomisen jalkeenkin. Johtamisvaihe sisaltaa
jatkuvaa mallin arvioimista ja ympariston tarkkailua. (Osterwalder ja Pigneur 2010, 258.) Nain ollen
my®s Ehtan osalta liiketoimintamallin kehitystyd ei ole taman tyén myo6ta valmis. Seuraava vaihe on

tarkkailla ymparistdéa ja arvioida mallin toimivuutta kaytédnnossa.

Kehittamistyon tutkimustehtdvana oli luoda ravintola Ehtalle liiketoimintamalli. Tutkimustehtdvan ta-
voitteet saavutettiin ja tyon tuotoksena syntyi toimiva liiketoimintamalli Ehtalle. Kehittémistyon viite-
kehys oli rajattu koskemaan strategiaa ja liiketoimintamallia. Rajaus oli selkea ja riittava luomaan
teoriapohjan télle kehittamistyélle. Rajauksessa onnistuttiin hyvin, ja sen avulla pystyttiin vastaa-
maan tutkimustehtavan kysymyksiin. Business Model Canvas oli hyva valinta tyékaluksi tahan kehit-

tamistyéhon, koska malli on selked, mielenkiintoinen ja helppokayttdinen.

6.1 Kehittdmistydn hyddynnettavyys

Liiketoimintamalli toimii apuvalineend Ehtan henkilékunnalle, jotta uudet seka vanhat tydntekijat si-
saistaisivat mahdollisimman hyvin mita ja millaista Ehtan toiminta on. Koko yritykselle tésta tyosta

on jatkossa hyotya niin Ehtan kuin muidenkin uniikkien toimipaikkojen kehittémiseen.

Liiketoimintamalli on luotu taman opinndytetydn my&ta perusmuotoon, jota toimeksiantaja voi hy6-
dyntaa sekd muokata omiin tarpeisiinsa sopivaksi. Keskeisena liiketoiminnan mittareina toimivat lu-

vut, joten ehdotuksena tydn jatkokehitykselle olisi, etta liiketoimintamalliin lisattaisiin budjetin mu-
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kaiset tavoiteluvut, joiden avulla toiminnan tavoitteista saisi kokonaisvaltaisemman kuvan. Tall6in
Ehtan liiketoimintamallin pohjaa voisi kayttaa hyodyksi esimerkiksi silloin, kun uusia ravintolakonsep-
teja suunnitellaan. Valmiiseen liiketoimintamalliin voisi lisatd myds kuvia havainnollistamaan liiketoi-
mintamallia visuaalisin keinoin. Liiketoimintamallin liséksi voisi myds tehda kuvakollaasin seka kirjal-
lisen kuvauksen Ehtan avaamisen ajalta. Mahdollisten tulevien remonttien ja muutosten toteuttami-
nen olisi jatkossa helpompaa, kun Ehtan toiminnan aloituksen aikainen materiaali saataisiin koottua

luettavaan ja katsottavaan muotoon.

Jatkokehitysehdotuksena edellisten lisaksi olisi hyva tutkia jossakin vaiheessa liiketoimintamallin toi-
mivuutta. Kun liiketoimintamallin mukaisia asioita on toteutettu jonkin aikaa, voisi mallia tarkastella
ja pohtia ovatko malliin kirjatut asiat edelleen niita joihin halutaan ja pystytdan panostamaan. Liike-
toimintamallin toimivuutta voisi kysya asiakkailta sekd henkilékunnalta. Asiakkaiden palautteet toisi-

vat erilaisen nékdkulman yrityksen oman nakemyksen lisaksi.

6.2  Kehittamistydn luotettavuus

Opinnaytetytssa kehitettiin uutta tietoa ja sovellettiin olemassa olevaa tietoa arkiajattelun pohjalta.
Liiketoimintamallin toteuttamiseen osallistui Original Sokos Hotel Puijonsarven johtoryhmalaisia, joil-
la kaikilla on vankka ndakemys ravintola Ehtan toiminnasta. Itse tekijéna, koen oman luotettavuuteni
olleen tyota tehdessa hyvalla tasolla, koska tydskentelin Original Sokos Hotel Puijonsarvessa kehit-
tamistyota tehdessa. Vaikka vaihdoin tyopaikkaa opinndytetydn tekemisen aikana, niin opinnayte-

tydn viimeistely sujui hyvassa yhteistydssa toimeksiantajan kanssa.

Tassa kehittdmistydssad lahtokohtana oli se, ettd kun yritykselld on strategia, niin siihen pohjautuen
tehdaan kaytannon asioita sisaltéva liiketoimintamalli, joka kuvaa liiketoiminnan kannalta oleellisim-
mat asiat. My6s kansainvalisissa tutkimuksissa liiketoimintamalli nahdaan strategian tarkempana ku-
vauksena ja strategian jalkauttamisen apuvélineend. Tydn teoriapohja pohjautuu kotimaiseen seka
kansainvaliseen kirjallisuuteen seka internet-lahteisiin. Tyon aikana kirjallisuudesta ilmeni selkedsti
se, ettei liiketoimintamallin termia ole vield maaritelty kovin hyvin, vaikka siité puhutaankin paljon.
Tama ilmeni myds kansainvalisten tutkijoiden tutkimuksissa, joita tassa kehittémistydssa nostettiin
esiin. Philipsonin (2015) tapaustutkimus osoitti liiketoiminnan mallintamisen olevan olennaisen tar-
keda kilpailuedun saavuttamiseksi. Philipsonin ja Teecen (2010) tutkimusten keskeising johtopaatok-
sina oli liiketoiminnan uudelleen mallintaminen kilpailutoiminnan muuttuessa. Kandampullyn (2006)
tutkimus tukee omaa ajatteluani asiakaskeskeisesta liiketoimintamallista. Kun liiketoimintamalli on
rakennettu asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden pohjalta kustannustehokkuus huomioiden, niin yrityk-
selld on hyvat mahdollisuudet menestya. Asiakkaiden tarpeet taytyy tunnistaa, jotta niihin voi vasta-
ta. Ehtan liiketoimintamallissa on paljon samoja elementteja kuin Kandampullyn maérittelemassa

asiakaskeskeisessa liiketoimintamallissa.

Tassa kehittamistydssa tavoitteena oli maarittaa liiketoimintamallin termia ja luoda ravintola Ehtan
liiketoimintamalli. Tutkimustehtavaan vastattiin teoriaosuudessa ja liiketoimintamallin sisaltéon liitty-

via asioita lapikaytiin Ehtan liiketoimintamallia kirjoitettaessa. Kehittdmistydn menetelmien luotetta-
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vuutta arvioitiin tarkemmin jo luvussa kolme. Menetelmavalinnat sekd metodologia pyrittiin valitse-
maan perustellusti. Laadullisen tutkimuksen seka konstruktiivisen tutkimusotteen kaytto tassa kehit-
tamistydssa oli perusteltua siksi, ettd tydssa tutkittiin todellista tyéeldman ongelmaa, johon haluttiin
luoda tydelamaa kehittava konkreettinen tuotos liiketoimintamallin muodossa. Menetelmaosiossa
kerrottiin tarkemmin millaisilla menetelmilld aineisto on hankittu ja analysoitu seka kuvattiin milloin

ja millaisissa tilanteissa havainnointia on suoritettu.

6.3 Oma oppiminen ja ammatillinen kehitys

Taman opinndytetydn aihe oli minulle Iaheinen, koska olen ollut mukana Ehtan kehitysprosessissa.
Itselleni tydn tekemisen aikana selkiytyi moni asia, jota Ehtan toiminnassa ei ole aiemmin ehka tay-
sin paatetty tai ainakaan kirjoitettu selkedksi toiminnan suuntaviivaksi. Uskon téman tyon auttavan
Ehtan henkilokuntaa seka sisdisia yhteistybkumppaneita ymmartamaan Ehtan toiminnan periaatteita

paremmin.

Opinndytetydprosessi alkoi jo opintojen alkuvaiheessa, mutta opinndytetydni aihe muuttui opiskelu-
jen aikana. Aiheen muuttumisen myo6ta aloin keradmaédn teoriatietoa tastd aiheesta vuoden 2014
kevaalla. Padosin prosessi pysyi aikataulussa, vaikkakin jalkeenpain ajateltuna olisin voinut kirjoittaa
tyota nopeammalla tahdilla. Kirjoitusprosessi tyon ja perhe-eldman ohessa on valitettavan vaikeaa ja
aikaa vievad, joten oman jaksamiseni puitteissa tdma aikataulu oli minulle sopivin. Aikatauluhaas-
teen syksylla 2015 loi myds tyopaikan vaihdos. Halusin ehdottomasti tehda téman, jo siina vaiheessa

hyvin pitkélle edenneen tyodn loppuun, ja toimeksiantajankin toiveena oli tyén loppuun vieminen.

Kokonaisuudessaan tama kehittamistyd onnistui mielestani hyvin. Asetetut tavoitteet saavutettiin ja
tydn rajaus onnistuttiin pitdmaan viitekehyksen mukaisena. Kehittédmistyén tekeminen opetti minulle
uutta tieteellisesta kirjoittamisesta, tutkimusmenetelmista seka aineiston analyysista. Olen kasvanut
tydn tekemisen aikana asiantuntijana ja tutkimuksen tekijana. Erityisen tyytyvainen olen siitd, etta

olen saanut olla mukana luomassa nain hienoa, aitoa ja uniikkia ravintolakonseptia Kuopion ravinto-

latarjontaan.
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HAVAINNOINTILOMAKE

Tahan havainnointilomakkeeseen on koottu ravintola Ehtan kehitysprosessin ajalta nousseita havaintoja

aihealueittain. Havainnot on koottu Ehtan kehitykseen osallistuneiden henkildiden keskusteluista ja pala-

vereista, palaverimuistioista, kehittdmistydn tekijan omista muistiinpanoista seka keskusteluista, joita nou-

si esiin palavereissa, joissa Business Model Canvasit taytettiin.

AIHEALUE TOISTUVAT HAVAINNOT POYTAKIRJOISTA, MUIS-
TIOISTA JA SUUNNITELMISTA

Asiakas "Jokaiselle jotakin”, helposti Iahestyttava, aitojen
ihmisten ravintola

Tuote Tuoreus, raikkaus, runsaus, paikallisuus, parhaat
raaka-aineet, maku, kotitekoinen, uutta ja perin-
teistd ruoan valmistusta, gluteenittomat tuotteet

Palvelu Ystavallisyys, rentous, aitous, huomioiva, enna-
koiva, ammattitaitoinen

Milj6d Lammin, rento, maanldheinen, varityksena neutraa-
leja savyja, peltomaista maalaismaisemaa

Tunnelma Kotimaista ja viihdyttavaa musiikkia, helposti lahes-
tyttdva, kotoisa

Hintataso Kilpailukykyinen, kohtuuhintainen, edulliset lasten
ruoat, asiakasomistajahinnat, bonus

Markkinointi Markkinointi-ilme aina sovitun mukainen, possu ja

haarukka, vahan tekstid, paljon kuvia, some, aktii-

visuus, s-mobiili

Henkilokunta

Osaavaa, iloista, rentoa, ammattitaitoista, "kaupun-

gin kasvot”, helposti lahestyttava

Johtaminen ja esimiestyd

Jamakkaa, suunnitelmallista, henkildityvaa, helposti

lahestyttava, ennakoivaa, uudistavaa

Laatu Paras laatu, tasalaatuinen tuote ja palvelu, perus-
laadun ylittava
Kustannukset Ostohy6ty osastojen valilla, suunnitelmallinen os-

taminen, hyva ja tehokas henkiléstosuunnittelu,

hinnoittelu raaka-aineiden hinnat huomioiden




