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Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda kattavan tutkimusaineistoanalyysin avulla konkreetti-
sia kehitysehdotuksia kehittdmishankkeen kohteena olevan ravintolan lilkketoimintamallin
osa-alueeseen, joka kattaa palvelut ja tuotteet, sek& palvelulupauksen. Liiketoimintamal-
lin kehittdminen palvelumuotoilua hyédyntaen oli ensimmainen tutkimuksellisin menetel-
min tehtava kehittdmishanke kyseiselle ravintolalle. Ravintolan liiketoimintamallin kehit-
tamista on tarkoitus jatkaa osa-alue kerrallaan.

Tyon tietoperustassa perehdyttiin kirjallisuuden ja tieteellisten artikkeleiden kautta palve-
lumuotoiluun kehittdmistydn lahestymistapana. Lahestymistapaa avattiin lukijalle sen eri-
tyispiirteiden kuten palvelumuotoiluprosessin ja palvelupolun teorian kautta. Olennaista
kehittdmishankkeen kannalta oli kasitella asiakaskeskeista ajattelutapaa ja asiakasym-
marrysta, jotka antoivat kehittdmishankkeelle suunnan. Tietoperustassa kasiteltiin lisaksi
liketoimintamallin kehittamistytkaluista niitd, joita kehittdmishankkeessa hyddynnettiin.
Naita tydkaluja olivat Business Model Canvas (BMC), Service blueprint, SWOT-analyysi
ja Sinisen meren strategia.

Kehittdmishankkeen lahtokohdissa esiteltiin toimeksiantajayritys Toothpicks and honey
Oy ja sen taustalla toimiva Soupster Oy-konserni. Lisaksi lukijalle selvennettiin hankkeen
kohteen eli Kiasma cafén toimintaa ja konseptia. Erityispiirteen hankkeen lahtokohdille
antoi kohderavintolan sidosryhma eli Kansallisgallerian organisaatioon kuuluva Nykytai-
teen museo Kiasma. Seka toimeksiantajayrityksen, etta Kansallisgallerian toimintatavat,
brandit ja arvot tuli ottaa huomioon kehittdmishankkeen aikana.

Kehittdmishankkeessa hyddynnettiin neljaa erilaista tutkimusmenetelméaa. Ensimmaisena
oli toimeksiantajayrityksen workshop, jossa kartoitettiin ravintolan konseptia, tilannetta
markkina-alueella, Kansallisgallerian odotuksia ja asiakaskuntaa. Toisena tutkimusvai-
heena oli tAsmaryhméahaastattelun jarjestaminen Kansallisgallerian toimihenkiltille. Haas-
tattelun aineiston avulla kehittamisty6hon saatiin museon nédkemyksia museon asiakas-
profiileista, sekd museon arvoista. Asiakkaille suunnattu kyselylomake oli kehittamis-
hankkeen kolmas tutkimusosa ja olennaisin osa asiakasymmarryksen karttumisen kan-
nalta. Neljantena tutkimusmenetelméana sovellettiin ryhmatyoskentelya tydyhteisén aivo-
riihen muodossa.

Tutkimusanalyysien avulla ravintolalle luotiin kehitysehdotuksia liittyen palveluihin ja tuot-
teisiin, seké palvelulupaus. Taltd osin opinnaytetyon tavoitteet saavutettiin. Opinnaytetyo
on sovellettavissa esimerkkina ravintola-alan yrityksille moniulotteisen ja asiakasymmar-
rykseen tahtddvan kehittamishankkeen toteuttamisesta, jossa hyddynnetddn useita eri
menetelmia ja tykaluja palvelumuotoilun yhteiskehittdmistapaa hyédyntaen.
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Liiketoimintamalli, palvelumuotoilu, asiakasymmarrys
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1 Johdanto

Asiakaskeskeisyys ja liiketoiminnan kehittdminen ovat globaaleja isojen yritysten eteen-
pain puskemia trendeja. Vaatimustasoaan nostavien asiakkaiden ostokayttaytymista on
vaikea ennustaa. Nama edell& mainitut yritysmaailman trendit voivat mahdollistaa kesta-
van kilpailuedun sellaisille yrityksille, jotka ovat valmiita kehittdm&én toimintamallejaan
asiakaskeskeisesti ja sisdistamaan toimintamalliajattelun osaksi strategista johtamista.
Kilpailun kiristyessé liiketoimintamallien uudistaminen tulee kasvattamaan osuuttaan Kkil-
pailukeinona tuote- ja palveluinnovaatioiden rinnalla. Toimintamallit nousevat keskitén ja
asiakaskeskeinen yhteiskehittdminen vie liiketoimintaa kohti yhdessa tuotettua menestys-
ta. (Hanti, S. 2021. 8-9, 73-74.)

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on kehittaa toimeksiantajayrityksen ravintolan liike-
toimintamallia asiakaskeskeisesti palvelumuotoilun metodeilla. Palvelumuotoilu on muotoi-
lun menetelmia soveltava kehittdmisen lahestymistapa. Opinndytetyon toimeksiantajayri-
tys Toothpicks and honey Oy (TPH) on osa Kim Heinion Soupster Oy:ta. TPH:n ravintolat
sijaitsevat padkaupunkiseudulla ja liiketoiminta perustuu paaasiassa lounasravintolatoi-
mintaan. TPH tydllisti vuonna 2022 noin 100 henkea ja kokonaisuudessaan Soupster

Oy:lla tydskentelee noin 400 tyontekijaa.

Opinnaytetydn kohteen, Nykytaiteenmuseo Kiasmassa toimivan kahvila-ravintola Kiasma
cafén ydintoimintoihin kuuluvat lounastuotteen liséksi kahvila- ja cateringpalvelut. Kiasma
café siirtyi TPH:lle helmikuussa 2020 edellisen yrittajan luopuessa toimipaikasta. Ravinto-
la otettiin haltuun lyhyelld varoitusajalla. Pandemian, seka joulukuussa 2020 alkaneen

mittavan remontin takia konseptointi on jadnyt kesken. Tésta syysta tarve liiketoimintamal-

lin kehittamiselle on olemassa nyt, kun ravintolan toiminta on kaynnistetty uudestaan.

Tyo6n aihe on ajankohtainen globaalien kriisien vaikuttaessa laaja-alaisesti ihmisten toi-
mintaan ja toimeentuloon, seka yritysten liiketoimintaan. Koronapandemia, ilmastonmuu-
tos ja Vendjan hyotkkayssota Ukrainaan sumentavat tulevaisuuden nakymia yksil- ja yri-
tystasoilla. Raaka-aineiden kustannusten nousu ja inflaation kiihtyminen kiristda kilpailua
entisestadn tuulisella ravintola-alalla, jossa Mara Ry:n (2022) mukaan tyévoimapula oli
sietamaton jo ennen pandemiasta johtuvien lomautusjaksojen laukaisemaa alanvaihdon
aaltoa. Palvelualoilla ndkyma on epavarma ja menestyakseen yritysten on ldydettava ta-
poja kilpailukyvyn yllapidolle ja kasvattamiselle. Globaalin kriisitilanteen syventymisen

my6td, taman tyon potentiaalinen merkitys tyéelamaélle ja palvelualoille on kasvanut.



Valitsin liiketoimintamallin kehittdmisen asiakaskeskeisella nakdokulmalla tyéni aiheeksi,
koska Kiasma cafén ravintolapaallikkona koen, etta tarve talle tydlle on ilmeinen. Dataa
Kiasma cafén asiakaskunnan tarpeista ei ole aiemmin keratty ja konsepti on jaanyt vailli-
naiseksi pandemian ja kiinteiston remontin yhteisvaikutuksen takia. Tutkimus on tarkea,
jotta ravintolan liiketoimintamallia voidaan alkaa kehittda tutkittuun tietoon perustuen ko-

konaisvaltaisesti oikeaan suuntaan.

Motiivina ty6lle toimii my6s kiinnostus testata palvelumuotoilun metodeja ja mahdollisesti
skaalata tata kehittamistapaa jatkossa laajemmin toimeksiantajayrityksessa. Liiketoimin-
tamallin kehittdmisesta tekee kiinnostavan sen linkittyminen tiiviisti yrityksen strategiaan.
Henkilékohtainen pitkdjanteisempi tavoitteeni on uudistaa Kiasma cafén liiketoimintamalli
osa-alue kerrallaan, jonka jalkeen yrityksen strategian toteuttaminen kaytannontasolla voi

toteutua.

1.1 Opinnaytetydn tavoitteet, rakenne ja rajaaminen

Opinnaytetydssa selvitetdan ravintolan asiakkaiden tarpeita ja niita elementteja, jotka vai-
kuttavat asiakkaiden tekemiin valintoihin. Asiakkaiden tarpeet ja toiveet kartoitetaan laa-

dullisia tutkimustapoja ja palvelumuotoilun menetelmid hyddyntden. Tutkimusdatan avulla
tunnistetaan niitd arvonmuodostukseen vaikuttavia tekijoita, joihin voidaan vaikuttaa liike-
toimintamallia kehittamalla. Opinnéaytetydn tavoitteena on analyysien pohjalta luoda konk-
reettisia kehityssehdotuksia, joiden avulla liiketoimintaa voidaan kehittaa asiakaskeskei-

sella otteella. Ravintolalla ei ole ollut maariteltyd asiakaslupausta, joten kehitysehdotusten

liséksi analyysin avulla laaditaan Kiasma cafélle asiakaslupaus.

Opinnaytetydn tutkimusvaihetta edeltda teoreettinen viitekehys, joka koostuu palvelumuo-
toilun teoriasta, tyohon valittujen liiketoimintamallin kehittdmisvalineiden esittelysta ja
asiakaskeskeisen ajattelutavan avaamisesta lukijalle. Tietoperustassa pyritddn tuomaan
esiin kriittista ndkdkulmaa liittyen palvelumuotoilun tulosten implementointiin ja perinteis-
ten liikketoimintamallin kehittamisvalineiden toimivuuteen muuttuvassa toimintaymparistos-
sd. Teoriaosuudessa rajataan liiketoimintamallin elementeista tahan kehittdmistydéhon
olennaisimmiksi tuotteet ja palvelu, seka asiakaslupaus. Muihin liiketoimintamallin osa-
alueisiin on mahdollista syventya sitten, kun tdméan tydn avulla on laajennettu asiakasym-

marrysta ja hahmotettu muita liiketoimintamallin kehittamistarpeita.

Ravintolalle merkittdvimmat segmentit stabiilin liikevaihdon ja liiketoiminnan kokonaisuu-

den kannalta ovat museokavijat sekad lounastajat. TAssa opinnaytetyossa keskitytaan l&ah-
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tOkohtaisesti naiden kahden paasegmentin tarpeisiin ja toiveisiin. Liiketoimintamallin asia-
kaskeskeinen kehittdminen on ensimmainen konkreettinen kehitysprojekti kyseiselle ravin-
tolalle ja nain ollen on perusteltua lahtea liikkeelle suurista linjoista paaasiallisia ansainta-

malleja optimoimalla ja selvittamalla kokonaiskuvaa ravintolan tilanteesta pitkén Kkiin-

nioloajan jalkeen.

Opinnaytetydsta rajataan pois padsegmenttien alasegmentteja kuten: lapsiperheet, mu-
seokorttilaiset, terassiasiakkaat, catering-palveluja tilaavat yritykset ja sidosryhmat seka
Kansallisgallerian henkilokunta ja potentiaaliset asiakkaat, joita ovat esimerkiksi museon
tyopajoihin osallistuvat, sek& ne museokavijat, jotka eivat museovierailun yhteydessa kay
asioimassa museon ravintolassa. Osa naista alasegmenteista kuitenkin linkittyy paaseg-
mentteihin ja nain ollen tutkimuksen edetessa alasegmenttien erityispiirteet voivat nousta

esiin tutkimusanalyysissa.

1.2 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuskysymykset

Palvelumuotoilu on prosessimainen ja asiakaskeskeinen osallistava kehittdmisen lahes-
tymistapa, jossa monipuolisesti eri tutkimusmenetelmiad ja kehittamistydkaluja hyddyntéen
luodaan kaytannéllisia palveluratkaisuja. (Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2015,
71-72.) Yhteiskehittaminen on osallistava ty6tapa palvelumuotoiluprosessissa. Palvelun-
tuottajan liséksi asiakas ja sidosryhmat osallistuvat kehittamisprosessiin, jossa olennaista
on kartoittaa laajasti erilaiset katsontakannat ja palvelulliset elementit tutkimustulosten

analyysia ja johtopaatoksia varten. (Tuulaniemi, J. 2011. 116-118.)

Taman opinnaytetydn tutkimusty®d etenee palvelumuotoilun nakdkulmasta hieman epéata-
vallisessa jarjestyksessd, koska asiakkaiden tarpeita ja toiveita voidaan luotettavasti kar-
toittaa vasta, kun ravintola avataan. Tutkimusty6 on aloitettu hyvissa ajoin, jotta liiketoi-

mintamallin kehittdmistyd saadaan osaksi esimiestydskentelyd alusta alkaen. N&in ollen
kehittdmistyon asiakaskeskeisesta nékdkulmasta huolimatta, tutkimustyd aloitetaan kar-
toittamalla kohdeorganisaation (TPH) ja yhteistytorganisaation (Kansallisgalleria) néke-

myksia.

Ensimmainen kaytettdva tutkimusmenetelméa on toimeksiantajayrityksen workshop, jonka
tavoitteena on kartoittaa Kiasma cafén asiakassegmentteja, konseptia, ravintolan asemoi-
tumista kilpailijoihin ndhden, seka Kansallisgallerian odotuksia koskien organisaatioiden

valista yhteisty6ta. Tutkimustydn toisena menetelmana kaytetaan teemahaastattelua Ny-

kytaiteen museo Kiasman toimihenkil6ille. Litteroidun haastattelumateriaalin pohjalta on



tarkoitus laajentaa ymmarrystd museon ja ravintolan yhteisten asiakkaiden tarpeista,
hahmottaa museokavijdsegmentteja ja naita tietoja hyddyntaen laatia kyselylomake kol-
matta tutkimusvaihetta varten. Kolmannessa tutkimusvaiheessa teetetdan puolistrukturoi-
tu kysely Kiasma cafén lounas- ja kahvila-asiakkaille. Tutkimustulosten analysoinnin jal-
keen kehittamisehdotukset ja asiakaslupaus laaditaan yhteiskehittdmalla aivoriihessa ra-

vintolan henkildkunnan kanssa.

Tutkimusmenetelma 1. Tutkimusmenetelm3 4.

Tutkimusmenetelma 2. Tutkimusmenetelma 3.
Toimeksiantoyrityksen Ryhmahaastattelu U Workshopin ja Asiakaskyselyn tuloksiin

(TPH) sisdinen
workshop

* Tavoitteena
kartoittaa:
asiakassegmentit,
konsepti,
asemoituminen
markkina-alueella,

vhteistyborganisaation
(KG/Kiasma museo)
toimihenkilille

* Tavoitteena

hahmottaa: museon
merkittavimmat
asiakasprofiilit,
museokavijéiden

teemahaastattelun
pohjalta laadittu
kyselylomake
ravintolan asiakkaille

Tavoitteena
selvittda:
asiakkaiden tarpeita
ja toiveita koskien

perustuva tydyhteisén
aivoriihi

+ Tavoitteena ideoida:
asiakaslupaus,
kehittdmis-
ehdotuksia

yhteistyd tarpeet ravintolan ravintolan liiketoimintamallin
Kansallisgallerian asiakkaina tarjoomaa ja kehittdmiseksi
(KG) kanssa

=

M toimintamalleja k

Kuva 1 Tutkimusmenetelmét
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Tassa opinnaytetydssa tutkimuksellinen kehittdmisty6 toteutetaan palvelumuotoilun meto-
deilla, mutta palvelumuotoilun prosessia hyddynnetddn vain osittain. Palvelumuotoilun
prosessikuvauksen mukaisesti tutkimus toteutetaan maarittelemalla nykytila laajan tiedon-
keruun kautta, toteuttamalla tutkimus yhteiskehittamisen menetelmin, seka luomalla kera-
tyn datan avulla kehitystyodlle konkreettinen tuotos. Palvelumuotoilun prosessikuvauksen
mukainen prototypointi ja testaaminen tullaan toteuttamaan myéhemmin liiketoiminnan
kehittamisen seuraavissa vaiheissa, kun kehittdmisehdotuksia aletaan testaamaan kay-
tannossa. Aikataulullisista syista kehitysehdotusten prototypointi ja testaaminen on rajattu

pois tasta tyosta.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

¢ Millaisia tarpeita ja toiveita Kiasma cafén asiakkailla on ravintolan tarjooman suh-
teen?

o Millaiset palveluun liittyvat elementit tuottavat arvoa asiakkaalle?

e Mitka arvot yhdistavat ravintolaa, sen asiakkaita ja tarkeinta sidosryhmaa Kansal-
lisgalleriaa?




1.3 Opinnaytetydn keskeiset kasitteet

Liiketoimintamalli

Liiketoimintamalli on kasitteena osittain hailyva, eikd selkeaa yleispatevaa maaritelmaa
termille ole. Liiketoimintamallin keskeisia elementteja ovat esimerkiksi: visio, strategiset
tavoitteet, resurssit, kustannusrakenne, verkostot, johtaminen, ansaintamallit, palvelumal-
lit, asiakasryhmat, tuotteet ja palvelut seké kaiken keskitssa asiakaslupaus, joka maarit-
taa yrityksen mission. Liiketoimintamalli havainnollistaa niita elementteja, joilla strategia
muuttuu sanoista teoiksi. (Saarelainen, E. 2013. 16-19.) Kirjassaan Business model ge-
neration Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2010,19) méaarittelevat liiketoimintamallin kuvaa-
van niitd mekanismeja, joihin arvontuottaminen, - toimittaminen, - ja sailyttaminen perus-
tuu. Osterwalder ym. kuvaavat liiketoimintamallin olevan kuin arkkitehtuurinen kaava, jolla

strategia implementoidaan organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja systeemeihin.

Palvelumuotoilu

Palvelumuotoilu on osaamisalue, jossa yhteiskehittdmisen kautta suunnitellaan parempia
palveluita, jotka ilahduttavat sekda hyddyttavat asiakasta ja mahdollistavat asiakkaan si-
touttamisen yritykseen luoden liiketoiminnalle kilpailukykyé. Kollektiivinen ajattelutapa,
prosessit ja menetelmat muodostavat palvelumuotoilun kehikon, joka maarittaa raamit
palveluiden yhteiskehittamiselle. (Tuulaniemi, J. 2011. 29, 58, 68-69.) Teoksessa This is
service design doing Stickdorn, M., Lawrence, A., Hormess, M. E. & Schneider, J. (2018,
20) paatyvat puoltamaan M.E. Millerin maaritelmaa palvelumuotoilusta, jossa kasite kuva-
taan lahestymistavaksi, joka auttaa yritysta ndkemaan palvelunsa asiakkaan perspektiivis-
ta ja tasapainottavana elementtind asiakkaan tarpeiden ja yrityksen liiketoiminnallisten
tavoitteiden valilla. Palvelumuotoilun yhteiskehittdmisen metodit mahdollistavat yritykselle

merkityksellisen ja kokonaisvaltaisen toiminnan kehittdmisen.

Asiakaskeskeisyys ja asiakaslahtdisyys

Kirjassaan Asiakkaista ansaintaan: Asiakaskeskeinen liiketoimintamalli Sirpa Hanti (2021.
42) kuvaa asiakaskeskeisyyttd asiakkaan roolin kautta, joka on ohjaava suhteessa yrityk-
sen liiketoimintaan. Kirjaansa Customer Centricity Playbook viitaten Peter Fader maaritte-
lee videolla (Fader, 2019) asiakaskeskeisyyden koko organisaatiota maarittavaksi strate-
giseksi valinnaksi, jossa olennaista on tunnistaa ne asiakkaat, jotka ovat yritykselle arvok-
kaimpia ja pyrkimys lisata arvokkaiden asiakkaiden osuutta asiakaskunnassa. Faderin

mukaan asiakaskeskeinen organisaatio perustaa kasvustrategiansa arvokkaimpien asiak-

kaidensa tarpeisiin vastaten.



Asiakaskeskeisyyden kasitteen lisaksi tassa tydssa kaytetdadn myos asiakaslahtdisyyden
kasitettd. Asiakaslahtdisyyttda méaaritelladn muun muassa nain: Asiakaslahtdisyys viittaa
kykyyn hankkia syvallistd asiakasymmarrystd, jonka kautta voidaan tunnistaa asiakkaan
piilevétkin tarpeet. Olennaista asiakaslahtdisyyden nakoékulmassa on keskittyminen niihin
toimiin, joilla arvoa tuotetaan samanaikaisesti asiakkaalle seka yritykselle. (Keronen, K.,
Tanni, K. & Muranen, R. 2017. 120-121.) Asiakaskeskeisyys ja asiakasléahtbisyys erotel-

laan tassa tydssa seuraavalla tavalla:

Asiakaskeskeisyys Asiakaslahtoisyys

- Pohjautuu asiakasymmarrykseen « Pohjautuu asiakasymmaérrykseen
« Toiminnalla tavoitellaan arvoa asiakkaalle

« Olennaista arvon kasvattaminen Lo
ja yritykselle

arvokkaimmille asiakkaille

« L&htékohtana asiakkaan tarpeet ja niihin

« Keskidssa asiakkaan toiveet ja odotukset .
vastaaminen

Kuva 2 Asiakaskeskeisyyden ja asiakaslahtdisyyden maaritelmat tadssa opinnaytetydssa
Asiakaslupaus / arvolupaus

Asiakaslupaus kiteyttaa ne arvot ja toimintamallit, joita asiakas voi odottaa yrityksen ha-
nelle tarjoavan. Asiakkaan odotusten ohjaamisen lisdksi asiakaslupausta voi hyédyntaa
organisaation sisaisessa ohjauksessa arvojen tavoin. Organisaation toimintaperiaatteet
voi maarittdd asiakaslupauksella, joka pitaa sisalladn myos kilpailustrategian (Saarelai-
nen, E. 2013. 41-43). Asiakaslupaukseen tiivistyy yrityksen tarjoama osaaminen, asian-
tuntijuus ja kilpailuetu. Lupauksen tulee tarjota asiakkaalle ongelmanratkaisua ja hintaa

suurempaa hyotya eli arvoa (Apunen, A. 2020. 132).

Arvolupaus ilmaisee miten, miksi ja minka hyddyn asiakas yrityksen tuotteiden ja palvelui-
den vdlityksella itselleen saa. Arvolupauksen lunastaminen ja pysyvan asiakassuhteen
syntyminen riippuu siitd, onnistuuko yritys muodostamaan ja toimittamaan luvatun arvon
asiakkaalle eli tayttyvatko asiakkaan odotukset. (Hanti, S. 2021. 76, 82, 85,115.) Arvolu-
paus kuvaa tuotteen, -palvelun,- ja toimintamallin yhdesséa tuottamaa lisdarvollista koko-
naisratkaisua (Saarelainen, E. 2013. 41). Tassa opinnaytetydssa asiakas- ja arvolupaus
yhdistetaan yhdeksi kasitteeksi. Tyon konkreettisena lopputuloksena laaditaan liiketoimin-
tamallin kehitysehdotuksien lisdksi Kiasma cafén asiakaslupaus, joka ilmaisee asiakkaalle

selkeasti ne arvonmuodostuksen elementit, jotka parantavat asiakkaan elamanlaatua.



2 Palvelumuotoilu kehittdmisty6n lahestymistapana

Opinnaytetydn tietoperustassa kasitellaan palvelumuotoilun peruselementteja ja sen luon-
netta kehittdmisen lahestymistapana. Palvelumuotoiluprosessi esitellaan Design Councilin
Tuplatimantti-prosessimallia mukaillen (Koivisto, ym., 2019, 42-43). Palvelun kayton vai-
heistettu prosessi on palvelumuotoiltavan kehittamistyon keskiéssé ja nain ollen on perus-
teltua esitella lukijalle taméan prosessin eli palvelupolun asema osana palvelumuotoilupro-
sessia. Palvelumuotoilun haasteita nousee esiin lapi tietoperustan, mutta niita on tarve

jasentaa ja avata lukijalle myos erikseen oman alaotsikon alla.

Liiketoimintamallin kehittamistyokaluista esitellaan ne, jotka ovat valikoituneet tdhan opin-
naytetyohon. Tyokaluiksi on valittu globaalisti vakiintuneita, suosittuja ja selkeitd mene-
telmid, joista ensimmaista kehittdmishanketta tekevan on luonteva lahtea liikkeelle. Tieto-
perustassa tuodaan esiin myos niita syita, miksi yritykset globaalisti kohdistavat huomion-
sa liiketoimintamallin kehittdmiseen. Tassa luvussa pohditaan myds asiakkaan uutta roolia
suhteessa yrityksiin, asiakkaan arvonmuodostuksenlogiikkaa ja sitd miten asiakaskeskei-
sella ajattelutavalla yritys voi kehittdé toimintaansa kilpailukykyisesti. Asiakaskeskeinen
ajattelutavan ideana on loytaa toimintamallit, joilla yritys ja asiakas kulkevat yhdessa kohti
menestysta. Lisdksi paneudutaan asiakasymmarrykseen, jonka kartuttaminen on olennai-
nen osa palvelumuotoiluprosessia ja joka on edellytys aidosti asiakaskeskeiseen ja asia-

kaslahtoiseen kehittamistyohon.

Jalkiteollisessa yhteiskunnassa palveluiden yhteiskunnallinen ja taloudellinen merkitys on
kasvanut tasaisesti 1970-luvulta lahtien. Vaurastuneissa lansimaissa palvelut muodosta-
vat nykyaan suurimman talouden toimialan ja Suomessa bruttokansantuotteesta arviolta
70 prosenttia tuotetaan palvelusektorilla. Palvelujen merkityksen kasvaessa palvelullista-
misen tarve on levinnyt myds muille toimialoille. Globaalit liiketoimintaympariston muutok-
set ajavat yrityksia lahestymaan palvelukehittamista palvelumuotoilua hyédyntaen. (Koi-
visto, ym., 2019, 16-17.)

Juha Tuulaniemen kirjassa Palvelumuotoilu (2011, 27 & 96.) palvelumuotoilu maaritellaén
liketoiminnan kehittdmista varten luoduksi prosessiksi, jossa konkreettisesti selvitetdaan
segmenttien palvelutarpeet ja innovoidaan ne tarjoomiksi. Olennaista prosessissa on
muodostaa yhteiskehittdmisen kautta kokonaiskuva niista kriittisista elementeista, jotka
vaikuttavat palveluun. Tuulaniemen (2011, 27) mukaan tdmé& kokonaiskuva on mahdollista
hahmottaa parhaiten jakamalla palvelu osakokonaisuuksiin ja edelleen yksittéisiin ele-

mentteihin.



Palvelumuotoilun keskeinen periaate on luovuus ja olennaisimmat ominaispiirteet ovat
kayttajakeskeisyys ja kokemuksellinen suunnittelu visualisointia hyddyntéaen esimerkiksi
karttojen ja kuvien avulla. Visuaalisesti konkretisoitu palvelu prototypoidaan ja testataan
iteroiden. Yhdistamalla kayttajakeskeisyys ja kokemuksellinen suunnittelu tavoitellaan
asiakaskeskeisid palvelukokemuksia, jotka samalla tukevat palveluorganisaation kannat-
tavuutta ja tehokkuutta. (Ojasalo, ym., 2015, 71-72.) Samantapaisesti palvelumuotoilusta
kerrotaan kirjassa This is service design doing. Stickdorn, ym., (2018, 21) kuvailevat pal-
velumuotoilun edustavan tietynlaista kollektiivista ryhmén tai organisaation kattavaa ajat-
telutapaa, jossa yhdistyvat luova yhteiskehittamisen kulttuuri, pragmaattisuus ja kaytan-
nonlaheisyys. Naita elementteja hyddyntden palvelumuotoilun avulla etsitdan tasapainoa

liiketoiminnan, inhimillisten tarpeiden ja teknologisten mahdollisuuksien valille.

Yhteiskunnalliset kulttuuriset, sosiaaliset, ja taloudelliset muutokset yhdessa digitalisaati-
on kanssa luovat tilaa liiketoimintamalli-innovaatioille ja uudenlaiselle ansaintalogiikalle.
Rakenteellisten muutosten mydta vanhoista malleista ei kuitenkaan kokonaan luovuta,
vaan toimintoja uudelleen jarjestellaan ja innovaatioita yhdistelladn vanhoihin malleihin
palveluiden noustessa yha tarkedmpéan asemaan. Palvelumuotoilu on toimintatapa, jon-
ka avulla organisaation palvelujen kehittamisessa yhdistetdan uusia palveluinnovaatioita
perinteisiin palvelun kehityksen menetelmiin ja toimintamalleihin. (Tuulaniemi, J. 2011.
23-24.)

Kehittdmisen lahestymistapana palvelumuotoilu perustuu muotoiluajatteluun ja lahesty-
mistavan keskipisteend on aina palvelun kayttgja. Inmislahtdisend kehittamisen lahesty-
mistapana palvelumuotoilu keskittyy palvelukokemusten ja prosessien kehittamiseen ko-
rostaen palvelun merkitystd osana kokonaisvaltaista systeemid. Palvelumuotoilu taipuu
olemassa olevien palvelujen kehittdmisen liséksi uusien palvelujen innovointiin. Tyotapa
mahdollistaa tarjoomien innovointia, varmistaa positiivista asiakaskokemusta ja toimii ko-

konaisvaltaisesti liiketoiminnan kehittAmisvalineena. (Koivisto, ym., 2019, 34.)

Palvelumuotoilulla pyritdan muotoilun menetelmid soveltamalla optimoimaan palveluko-
kemus, jonka kehittamistavoitteita voivat olla esimerkiksi palvelun ekologisuus tai laaduk-
kuus. Palvelumuotoilun suosio perustuu helppokayttdisiin menetelmiin ja tydkaluihin, joi-
den kayttoa kehittamistydssa ohjaa selkeé prosessi, joka mahdollistaa kehittdmistytn tu-
losten konkretisoinnin ja ketteran testaamisen. Laaja tiedonkeruu on olennaista palvelu-
muotoilussaprosessissa. Tietoa kerataan kohdeorganisaation toimintaympéaristoon kuulu-
vilta eri toimijoilta, joita ovat esimerkiksi asiakkaat, organisaation oma henkildkunta, yh-

teistybkumppanit ja muut sidosryhmat. (Ojasalo, ym., 2015, 71-72.)



Kayttajalahtoisella kehittdmisella tavoitellaan yhteistd hyvaa, eli samanaikaisesti asiak-
kaan tarpeisiin vastaamista ja yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden tayttamista. Tavoi-
te saavutetaan, kun yritys onnistuu kehittdméaén asiakkaalle arvoa tuottavan ja helposti
lahestyttdvan palvelun, joka samalla tuottaa yritykselle taloudellista tai strategista arvoa.
Palvelumuotoilun tahtotilana on edistdé palvelujen johdonmukaisuutta ja jouhevuutta, se-
k& tuottaa tunteisiin vetoavia arvopohjaisia ratkaisuja, jotka tarjoavat asiakkaalle elamyk-

sellisia kokemuksia. (Koivisto, ym., 2019, 34)

Muotoiluajattelu voidaan méaaéritelld innovaatioprosessiksi, joka ihmisl&htoisesti pyrkii muo-
toilemaan kokonaisuuden, joka on samaan aikaan asiakkaalle mieluinen, yritykselle kan-
nattava ja teknologisesti mahdollinen. Prosessissa kaytettavat ammattimuotoilijoille tyypil-
liset menetelmat seka ajattelutapa tarjoavat ratkaisuja yritysten innovointiin ja arvon luo-
miseen liittyviin haasteisiin. Isommassa kuvassa muotoiluajattelu on myds hyédyllinen ja
monikayttdinen ongelmanratkaisuvéline, jota voidaan hyddyntaa laajalla skaalalla aina
yksittéisista esineista yritysten liiketoiminnan kehittdmiseen ja laajojen globaalienkin yh-

teiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseen. (Koivisto, ym., 2019, 35-36.)

Kirjassaan Palvelumuotoilun bisneskirja Koivisto ym. toteavat muotoiluajattelun kasitteen
olevan Suomessa jokseenkin tuntematon. Palvelumuotoilu on yhdistetty muotoiluajatte-
luun synonyyminda ja nain ollen sita on sovellettu laaja-alaisesti ongelmanratkaisun vali-
neend. Muotoiluajattelun periaatteet ovat siis nousseet esiin palvelumuotoilun vahvan
promootion ansiosta. Vaikka palvelumuotoilun ideologia kehittdmisen lahestymistapana
perustuukin muotoiluajatteluun, se ei silti ole sama asia kuin muotoiluajattelu, vaan osaa-
misala ja ty6tapa, joka hytdyntdd muotoiluajattelun keskeisia periaatteita kokemusten ja

palveluiden kehittamisessa. (Koivisto, ym., 2019, 36)

Muotoiluajattelu korostuu ketterien start up- yritysten liiketoiminnassa, kun vastaavasti
muotoiluajattelun kayttéonottoa hidastaa perinteikkailla yrityksilla kyvyttomyys riskinottoon
ja tiedon puute. Muotoilun liiketoiminnalliset hyddyt eivat valttamatta realisoidu lyhyella
tahtaimella ja tama seikka vahvistaa vakiintuneissa liiketoimintamalleissa pitaytymista.
Muotoiluajattelun kayttddnotto vaatii uskallusta ja uudenlaisen yrityskulttuurin juurtuminen
vie aikaa. Jotta muotoilu nousisi paatoksenteossa strategiselle tasolle, on yrityksen johto-

portaalle kyettava todentamaan muotoilun hyodyt. (Oosi, ym., 2017, 45.)

Suomalaisen ei-hierarkkisen yhteiskunnan kulttuuri tarjoaa palvelumuotoilulle optimaaliset
olosuhteet. Metodin suosio Suomessa selittyy muun muassa tasa-arvoisuuden ja yhden-
vertaisuuden arvoilla, seka demokraattisen p&aatoksenteon ja vaikuttamismahdollisuuksien

laaja-alaisella kaytolla. Kirjassaan Palvelumuotoilun bisneskirja Koivisto ym. ehdottavat,



ettd suomalainen talkookulttuuri osaltaan selittaisi palvelumuotoilun suosiota Suomessa ja
sitd, miksi ihmiset saadaan vaivatta osallistettua yhteiskehittamiseen. (Koivisto, ym., 2019,
33)

Lahestymistapana palvelumuotoilu on tuonut kehittdmistybhon asiakasymmarryksen mer-
kityksen ja kokemuksellisuuden elementit. Palvelumuotoilun voi implementoida kokonais-
valtaisesti osaksi yksityisten yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden palvelujen ke-
hittdamisty6td. Tahan kokonaisuuteen kuuluu asiakaskontaktit, fyysinen- ja digitaalinen
palveluymparisto, liiketoimintamallit ja prosessit. Palvelumuotoilun implementointi osaksi
strategiaa ohjaa kaikkia organisaation tasoja omaksumaan asiakkaan arvontuotantoa tu-
kevan liiketoimintalogiikan ja palvelukeskeisen yrityskulttuurin. (Ojasalo, ym., 2015, 71-
72.)

Yhteiskehittamisen jo ollessa luonnollinen osa useita elaman osa-alueiden p&atoksenteon
prosesseja, on luontevaa osallistaa asiakkaat ja eri toimijat myds palvelumuotoiluproses-
siin. Palvelumuotoilun kysyntdd Suomessa lisaa julkisen sektorin resurssointihaasteet
liittyen laadukkaisiin hyvinvointipalveluihin. Palvelumuotoilun on myd6s koettu olevan keino
edistaa yritysten kilpailukykya globaalin kilpailun kiristyessa, digitalisaation edistyessa ja
asiakkaiden odotusten kohotessa. Metodia on testattu ja kaytetty Suomessa erityisesti

julkisella sektorilla, seka isoimmissa organisaatioissa. (Koivisto, ym., 2019, 33)

Myos Lee, S., Oh, H. Y. & Choi, J. (2020) toteavat, ettei palvelumuotoilun soveltamista
juurikaan ole tutkittu yksityisten yritysten osalta, vaan sen hyédyntaminen ja tutkiminen on
keskittynyt julkisen sektorin toimijoihin. Palvelumuotoilututkimusten esitetdédn keskittyneen
paaasiassa kehittamismenetelmiin ja kehittdmisprosesseihin ilman empiiristéa analyysia
yleistden tutkimustuloksia tapausanalyysin avulla. Tutkimukset syyllistyvat usein myos
puutteelliseen validiteettiin, eli tutkimusmenetelmilla ei onnistuta mittaamaan tarkoitettua

tutkittavan ilmién ominaisuutta. (Lee, ym., 2020.)

Globaalisti palvelumuotoilututkimukset ovat keskittyneet julkisen sektorin palvelumuotoilu-
prosessin kehittdmiseen, ja yrityshallinnon tavoitteisiin parantaa liiketoiminnallisen suori-
tuskyvyn mittaamista. Tuotteiden ja palveluiden kehittamistd palvelumuotoilua soveltaen
ei juurikaan ole tutkimuksissa kasitelty (Lee ym. 2020). Taméa havainto tukee tarvetta tas-
sé opinnaytetyossa tehtavalle tutkimukselle, jonka tavoitteena on yksityisessd omistuk-
sessa olevan yksittdisen ravintolan liiketoimintamallin kehittdminen palvelujen ja tuottei-

den, seké asiakaslupauksen osalta.
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2.1 Palvelumuotoiluprosessi

Palvelumuotoiluprosessia kuvaa kokonaisvaltaisuus ja joustavuus. Palvelumuotoiluun on
kehitetty lukuisia erilaisia prosessin kuvaavia mallinnuksia, joissa kuitenkin ydin elementit
pysyvat samoina. Naitd elementteja ovat laaja tiedonhankinta, yhteiskehittdminen ja ide-
ointi, prototypointi, kettera testaaminen ja analysointi seka prosessin iteratiivinen oppimi-

sen ja kehittamisen ote. (Ojasalo, ym., 2015, 74-75.)

Iteratiivisena eli toistuvana prosessina palvelumuotoilu eroaa luonteeltaan perinteisista
suoraviivaisista ongelmanratkaisumenetelmistd, joissa ongelmanratkaisun ideointi aloite-
taan prosessin alussa. Palvelumuotoilussa olennaista on prosessin alussa hankkia syval-
linen ymmarrys asiakkaan tiedostamista tarpeista. Prosessissa ratkaisuja aletaan ideoi-
maan vasta, kun on saatu hahmotettua, mitd asiakas tulee tarvitsemaan tulevaisuudessa.
Asiakaskeskeinen palveluprosessi perustuu asiakasymmarrykseen, joten timan ymmar-

ryksen kartuttaminen tulee tehda perusteellisesti. (Ojasalo, ym., 2015, 74-75.)

Suosittu tapa esitella palvelumuotoilun ja muotoiluajattelun prosessi on soveltaa brittilai-
sen Design Councilin Tuplatimantti-prosessimallia, joka lanseerattiin vuonna 2005. Pro-
sessimalli koostuu kahdesta toisiaan seuraavasta vaiheesta, jotka on visioitu timantin
muotoon. Mallin ensimmainen timantti on nimeltddn Ongelman tunnistaminen-timantti ja
toinen timantti kantaa nimead Ratkaisun kehittaminen-timantti. Prosessivaiheena analyytti-
nen ja tutkimuksellinen ensimmainen timantti pyrkii identifioimaan ongelman tai havaitse-

maan mahdollisuuksia arvonluontiin. (Koivisto, ym., 2019, 42-43.)

TUNNISTA

TUTKI

ASIAKKAIDEN
TARPEET JA

LAADI
KEHITYSEHDOTUKSET

LAADULLISILLA ARVON- A KETTERASTI
MENETELMILLA | MUODOSTUKSEN KOKEILLEN
(LOYDA) ELEMENTIT AS'?E?:'I‘%AUS (TUOTA)
(MAARITA)

TESTAA

ONGELMAN TUNNISTAMINEN

RATKAISUN KEHITTAMINEN

Kuva 3 Sovellettu tuplatimanttimalli mukaillen Design Council
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Ensimmainen timantti jaetaan kahteen paavaiheeseen nimilla "Loyda” ja "Maarita”. Inno-
voivan toisen timantin prosessivaiheen aikana tarkoitus on kehittda |6ydettyyn ongelmaan
tai arvonluonnin mahdollisuuteen ratkaisu. Toisen timantin kaksi paavaihetta ovat "Kehita”
ja "Tuota”. Loyda ja Kehita vaiheet ovat vaihtoehtoja luovia eli divergentteja. Maarita ja
Tuota vaiheet ovat puolestaan vaihtoehtoja rajaavia eli konvergentteja. Prosessimallissa
analyyttinen konvergenttigjattelu ja innovatiivinen divergenttiajattelu seuraavat toisiaan

iteratiivisesti eli toistuvasti. (Koivisto, ym., 2019, 42-43.)

Palvelumuotoiluprosessissa kaytettdvien menetelmien tarjonta on monipuolinen ja laaja
siséltaen palvelumuotoilun osaamisalan sisalla kehitettyja menetelmia sekda menetelmia
muilta muotoilun osaamisalueilta. Prosessin eri vaiheet hyddyntavat eri menetelmia. Mah-
dollisia menetelmia on satoja ja niitd kehitetd&n jatkuvasti lisdd. Analyyttisessa ja innova-
tiivisessa prosessissa sovelletaan palveluiden kehittdmisen-, seka liiketoiminnan kehitté-
misen menetelmid. Palvelumuotoiluprosessi pyrkii yrityksen reunaehtojen asettamissa
raameissa asiakasymmarryksen avulla tunnistamaan arvontuottamismahdollisuuksia ja
vastaamaan innovatiivisilla ratkaisuilla asiakkaiden tarpeisiin palvelun laatua kehittaen ja

arvolupauksia luoden. (Koivisto, ym., 2019, 43.)

Resurssien yksipuolinen kaytt6 ja sidosryhmien pakottaminen yhteisty6hon korostaen
asiakaskeskeisyytta liikaa, aiheuttaa suurella todennékdisyydelld epaonnistumisen palve-
lumuotoiluprosessissa (Lee ym. 2020). Tastd voimme tehdéa paatelmén, etté palvelumuo-
toiluprosessi vaatii resurssien ketteraa kohdentamista ja sidosryhmien valistd innovointia
yhteiskehittamisen kautta riittavan rennolla otteella, jotta asiakaskeskeisyys ei kuormita

likaa kehittamistyohon osallistuvia.

Palvelumuotoilua soveltavat ja palvelumuotoilun implementointiin liittyvid tekijoita hyvin
hallitsevat organisaatiot toteuttavat kehittdmisprosesseja tehokkaasti parantaen suoritus-
kykyaan sekéa palveluiden innovointia. Palvelumuotoilun avulla kehitettévien tuotteiden ja
palveluiden odotetaan lisdavan asiakastyytyvaisyytta, vdlillisesti parantavan yrityksen ta-
loutta ja kasvattavan yrityksen tunnettavuutta. Onnistunut palvelumuotoiluprosessi nayt-
taytyy tasapainoiluna resurssien koordinoinnin-, sidosryhmien sitouttamisen kehittamis-

tyohodn-, seka asiakaskeskeisen ajattelutavan realiteettien valilla. (Lee, ym., 2020.)

Menestyva palvelumuotoiluprosessi vaatii organisaatiolta joustavuutta resurssien suhteen,
jotta tuote- tai palvelukehitystoimintaa pystytaan koordinoimaan tarvittaessa ripeasti. Si-
sdisten prosessien kehittamisella ja erityisesti konseptin transformaatiolla on todettu ole-
van positiivinen vaikutus palveluinnovointiin. Yrityksen konseptin transformaatioon vaikut-

tavat merkittéavasti ylemmén johdon tuki ja asiakaslahtdisyyteen keskittyminen. Palvelu-
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muotoilua sovellettaessa sidosryhmien valinen yhteisty0 ja liséresurssit vaikuttavat positii-
visesti organisaation siséisiin prosesseihin. Nama paatelméat osoittavat tarkeaksi palvelu-
muotoilun kehittamis- ja soveltamisprosessin, jossa asianomaiset sidosryhmat keraavat

ideoita ja tekevat yhteisty6ta edistaakseen asiakkaiden tarpeita vastaavien innovaatioiden

syntymisen yhteiskehittdmisen kautta. (Lee, ym., 2020.)

2.2 Palvelupolku kehittdmistyon keskitéssa

Palvelupolku koostuu niistéa vaiheista, jotka asiakas kokee palvelun aikana. Vaiheet koos-
tuvat palvelutuokioista ja kontaktipisteista, joista koostuu asiakaskokemus. Palvelumuotoi-
lun avulla voidaan kehittaa kontaktipisteitd, kuten vuorovaikutusta ihmisten valilla, toimin-
tatapoja ja palveluymparisttd. Palvelupolun vaiheissa visioidaan asiakkaan toimintojen
lisdksi tunnekokemuksia, seka rationaalisia ja emotionaalisia tarpeita. Palvelumuotoilua
hyodyntamalla ja palvelupolkuja mallintamalla yritys vie konkreettisesti kehitystyéta asia-
kaskeskeiseen suuntaan kehittden yrityksen sisdisia prosesseja seka asiakasta, etta yri-
tystd hyodyttaen. (Ojasalo, ym., 2015, 73-74.)

Palvelun kayttn vaiheistettu prosessi eli palvelupolku on palvelumuotoiltavan kehittamis-
tyon keskidssa. Palvelupolun kontaktipisteet pyritdan raataldimaan selkeiksi ja tasalaatui-
siksi, jotta palvelutuokio kerrallaan palvelupolku rakentuu yhdenmukaiseksi asiakaskoke-
mukseksi riippumatta mink& kanavan kautta kayttaja palvelun kokee. Palvelupolkujen tar-
kastelu on kokonaisvaltaista huolimatta kehitettavan palvelun laajuudesta ja elinkaaren
pituudesta. (Koivisto, ym., 2019, 35.)

Palvelupolkuun siséltyy palvelutuokioita, joista asiakkaan palvelukokemus koostuu. Palve-
lutuokioissa asiakas on vuorovaikutuksessa kontaktipisteiden kanssa, jotka voidaan jakaa
neljaan tyyppiin: tiloihin, esineisiin, toimenpiteisiin ja ihmisiin. Kontaktipisteitd muotoilemal-
la voidaan kehittéd& palvelutuokioita, mutta myds kokonaisvaltaisesti palvelupolkua. (Man-
ninen & Ugas, 2012, 34-35.)
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Ilhmiset
-ammattimaisuus
-roolit

Palvelun tilat
-fyysiset
-digitaaliset

PALVELUPOLUN
KONTAKTIPISTEET

Esineet
-kaytettavyys
-informaatio

Toimenpiteet
-prosessit

Kuva 4 Palvelupolun kontaktipistetyypit mukaillen

Palvelupolun kontaktipisteista tilat kasittavat ne fyysiset tilat, joissa palvelu tuotetaan, se-
k& liséksi esimerkiksi palveluntuottajan digitaaliset alustat, kuten verkkosivut tai varausjar-
jestelman. Tilat-kontaktipisteeseen kuuluu aistimalla havaittavat elementit, kuten valaistus,
tuoksut, materiaalit ja digitaalisten seka fyysisten tilojen ulkonaké. Esineet-kontaktipiste
pitaéd sisdllaan informatiivisia esineita ja laitteita, joita asiakas hyddyntaa palvelupolulla.
Naita voivat olla esimerkiksi ruokalista tai itsepalvelukassa ja olennaista esineissa on asi-
akkaan kannalta niiden kaytettavyys. Toimenpiteet-kontaktipisteeseen kuuluu palvelun
prosessit ja niiden sujuvuus. Naitd vuorovaikutteisia prosesseja tulee kehittda asiakkaan
tarpeiden mukaisesti. Kontaktipistetyypeista “ihmiset” viittaa palveluntarjoajan tydntekijoi-
hin, naiden roolituksiin, ammattimaisuuteen ja roolien selkeyteen asiakasnakokulmasta.
(Manninen & Ugas, 2012, 34-35.)

2.3 Palvelumuotoilun haasteita

Tassa tietoperustassa aikaisemmin mainittu liiallinen asiakaskeskeisyyteen keskittyminen
on vain yksi palvelumuotoiluun liittyvista haasteista. Stickdorn, ym., kirjassaan This is ser-
vice design doing, (2018, 6,10.) tuovat esiin digitalisaation ja sosiaalisen median kaanto-
puolen viitaten asiakkaiden mahdollisuuksiin vertailla ja jakaa kokemuksia yritysten tuot-
tamiin palveluihin liittyen. Lisaksi asiakkaat vaativat kiihtyvalla tahdilla yrityksilta uusia

tuote- ja palveluinnovaatioita ja tama yrityksen ulkoa- ja sisdltd kumpuava innovointipaine
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voi kohdistua asiakaslupaukseen, sisdisiin prosesseihin ja jopa koko liikketoimintamalliin.
(Stickdorn ym., 2018, 6,10).

Yritykseen sisddnrakennetut siilot hankaloittavat palvelumuotoiluprosessin onnistumista.
Siilot optimoivat, ymmartavat, hallitsevat ja seuraavat niita tyétehtavia ja yrityksen toimin-
toja, jotka ovat tiettyjen toimijoiden nakokulmasta relevantteja. Siilomaisuutta esiintyy
muun muassa palvelutuotannossa ja kehittamistydssa. Siilojen ominaispiirteisiin kuuluu
asioiden eteenpain vieminen siilon itsensa tai yrityksen etu edella ja vaillinainen yhteistyo
muiden osastojen kanssa. Kun asiakkaan néakokulmaa ei huomioida, ei asiakkaan tarpei-
siin voida vastata. (Stickdorn ym., 2018, 7,10).

Siilot ja asiakaskeskeisyydesta johtuva prosessien kuormittuminen yhdessa voivat olla
yrityksen toimintaa lamaannuttava yhdistelma. Lee, ym. (2020) toteavat myds liiallisen
asiakaslahtdisyyden korostamisen voivan vaikuttaa negatiivisesti yrityksen sisaisten pro-
sessien tehokkuuteen. Tama viittaa siihen, etté tydnteon keskittyessa asiakaskeskeiseen
toimintaan organisaation sisélla tyoprosessit eivat ole yhtd tehokkaita kuin ennen lisaten

tyon maaraa kaikilla organisaation osastoilla.

Palvelumuotoilu mahdollistaa organisaatioille innovatiivisten ja kestavien liilketoimintamal-
lien kehittAmisen. Taatakseen parhaan mahdollisen asiakaskokemuksen, organisaatiot
soveltavat palvelumuotoilua parantaakseen sisdaisia kyvykkyyksidaan, mutta myos todis-
taakseen asiakkailleen asiakaskeskeisen ajattelutavan olevan osa yrityksen strategiaa.
(Lee, ym. 2020.) Tastad voimme paatelld, etta yrityksilla voi olla houkutus hyédyntaa palve-
lumuotoilun trendikastd mainetta yrityksen brandin kirkastamiseen sen sijaan, etta pyrittai-

siin aidosti soveltamaan palvelumuotoilua vaikuttavaan kehittdmistyohon.

2.4 Asiakaskeskeinen ajattelutapa

Samalla kun toimialoja haastaa kiristynyt kilpailu ja tydn murros, myés asiakkaan rooli on
muutostilassa. Asiakaskayttaytymisen evoluutiota vauhdittaa muun muassa digitalisaatio,
iimastonmuutos ja globaalit isot imiot, mutta myds pienemmat lokaalit trendit voivat vai-
kuttaa asiakaskayttaytymiseen. Asiakas uudessa aktiivisessa roolissaan muokkaa toi-
mialojen toimintamalleja ja kirittda yrityksia tarjoamaan asiakaskeskeisempéaéa palvelua
vaatien samankaltaisia arvoja palveluntarjoajilta. (Hanti, S. 2021.74, 143.) Myos kirjas-
saan Palvelumuotoilun bisneskirja Koivisto ym. (2019, 20) toteavat, etta yritysten uudis-
tumispaineet ja muutokset markkinoilla ovat johtaneet asiakkaan roolin muuttumiseen

aktiiviseksi ja valtaa kayttavaksi.
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Asiakaskeskeisen ajattelutavan tarkoitus on selvittdd asiakkaan arvon muodostuksen lo-
giikka ja tata tietoa hyddyntaen jarjestella yrityksen toiminnot tahdaten arvon tuottamiseen
asiakkaalle. Vahvistaakseen rooliaan asiakkaan elaméassa, yrityksen tulee kohdistaa
huomionsa asiakkaan tavoitteisiin, eli siihen, mita asiakas palvelun kayttamisella toivoo
saavuttavansa. (Koivisto, ym., 2019. 19) Teoksessa Johda henkilosto asiakaskeskeisyy-
teen Pauli Juuti (2015. 24, 152) kritisoi yrityksia asiakaskeskeisyyden laiminlyénnista ko-
rostaen asiakkaan roolia yrityksen tuottavuuden lahteend ja nain ollen asiakkaan oikeutet-
tua ohjaavaa roolia liiketoiminnan keskiossa. Juutin mukaan asiakaskeskeisyys vaatii asi-
akkaan ja asiakkaan kanssa palvelutilanteessa kommunikoivien ty®ntekijoiden osallista-
misen kehittAmiseen.

Asiakaskeskeisessa kehittamistydssa olennaista on havainnoida palvelun kayttajien toi-
mintaa ja selvittaa piilevat tarpeet, jotka ohjaavat palvelun kehittdmista oikeaan suuntaan.
Palvelumuotoilu osallistaa tutkimuskohteena olevan organisaation toimintaan liittyvat eri
osapuolet idecimaan palveluinnovaatioita yhteiskehittdmisen menetelmilld. Monipuolisten
nakokulmien kautta on mahdollista saavuttaa vaikuttavia ja erottuvia ideoita ja ratkaisuja
tulevaisuuden tarpeisiin. (Ojasalo, ym., 2015, 71-72.)

Tuote- ja teknologiakehitys ei sellaisinaan riitd viemaan yrityksen liiketoimintaa asiakas-
keskeiseen suuntaan. Toisinaan arvo muodostuu asiakkaalle helppoudesta ja nopeudes-
ta, toisinaan taas merkittdvampaa on esimerkiksi yrityksen toimien eettisyys. Tama komp-
leksinen tilanne vaatii organisaatioilta kykya ja halua ymmartaa asiakkaitaan ja tuntea
asiakkaansa. Toimintaansa asiakasléhtbiseksi kehittava yritys aloittaa kehitystyén pureu-
tuen naihin asiakkaan muuttuvaa kaytosta kuvaaviin ja maarittaviin tekijoihin. Parhaita
ratkaisuja luodaan, kun yrityksen toiminnan kehittdminen tapahtuu yhdesséa asiakkaan
kanssa. (Hanti, S. 2021.74, 143.)

Onnistuneet asiakaskokemukset johtavat merkittéaviin liiketoimintavaikutuksiin, kuten tuot-
tojen kasvuun tyytyvaisten asiakkaiden sitoutuessa yrityksen toimintaan. Tuottojen kasvun
lisdksi yritys hyotyy positiivisista asiakaskokemuksista resurssien hallinnan nakékulmasta
ongelmatilanteiden ja reklamaatioiden vahentyessa. Muita onnistuneen asiakaskokemuk-
sen tuomia etuja ovat suosittelun seurauksena vahentynyt markkinoinnin tarve ja positiivi-
sesta asiakasvuorovaikutussuhteesta syntyva tyttyytyvaisyyden kasvu. (Koivisto, ym.,
2019, 26.)

Asiakaskeskeisyyden painottaminen yritysten strategisena kilpailukeinona on vaikuttanut
palvelumuotoilun suosioon kehittdmisen lahestymistapana. Asiakaskeskeisella asiakkaan

aikakaudella menestyvat sellaiset yritykset, joilla on aitoa kiinnostusta asiakasta kohtaan
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ja kykya tuottaa toimivia ja ilahduttavia palveluratkaisuja. Asiakaskokemuksella kilpailue-
tua hakevassa yrityksessa kaiken paattksenteon ja kehittdmisen tulee tdhdata asiakkaan
arvon tuottamiseen. Asiakkaat sitoutetaan yrityksen toimintaan odotukset ylittavalla toi-
minnalla. Yrityksen tulee johtaa ja hallita asiakaskokemuksen emotionaalista vaikutusta,
seka palvelujen yksityiskohtia. Lisaksi kilpailuedun saavuttamiseksi yrityksen tulee siséis-
taa tyytyvaisen ja motivoituneen henkilékunnan merkitys suhteessa asiakaskokemukseen.
(Koivisto, ym., 2019, 21-22)

Asiakaskeskeisessd organisaatiossa asiakasymmarrysta hankitaan analyysien ja tutki-
musraporttien lisdksi asiakasrajapinnasta ja tdmé koskee kaikkia organisaatioon kuuluvia
henkiloitéa. Asiakasymmarryksen karttuminen ja asiakaskeskeisen ajattelutavan jalkautta-
minen yritykseen vaatii tyontekijoiltd aitoa kanssakaymistd, kohtaamista ja kommunikoin-
tia asiakkaiden kanssa. Tyontekijat tulee osallistaa ja valtuuttaa, seka ohjeistaa asianmu-
kaisia tytkaluja ja prosesseja hytdyntden mukaan asiakaskeskeiseen organisaatiokulttuu-
riin. (van den Hemel & Rademakers 2016, 218-221.)

Asiakaskeskeista ajattelutapaa hyoddyntavalla palvelumuotoiluprosessilla toteutettu kon-
septin transformaatio on tarkea tekija palveluinnovaatioiden menestyksessa. Sisaisten

prosessien parantaminen vahentaa tuotteiden ja palveluiden kehittAmisen epavarmuutta
ja kustannuksia, seka tehostaa asiakkaiden tarpeisiin vastaamista. Ylemman johdon tuki
palvelumuotoilun metodologian soveltamisessa mahdollistaa organisaation jasenten siir-
tymisen asiakaskeskeiseen ajattelutapaan. Kuitenkin liiallinen asiakaskeskeisyys voi ai-
heuttaa kuormittumista ja ylimaaraista tyota tehden yrityksen eri osastojen ja sidosryh-

mien véalisesta tyosta raskaampaa. (Lee ym. 2020.)

Tassa opinnaytetydssa asiakaskeskeisyytta katsotaan ennemmin johdannossa mainitun
Faderin maaritelman kautta, niin, etta tyon tarkoituksena on hankkia kattava ymmarrys
ravintolan asiakkaista ja erityisesti hahmottaa arvokkaimmat asiakkaat, jotta kilpailukykya
voidaan vahvistaa. Hantin ja Juutin viittaaminen asiakkaan johtavaan rooliin ei voi toteutua
kovin konkreettisesti rakenteellisella tasolla Kiasma caféssa, joka toimintaymparisténsa
takia maarittelee toimintaansa ei vain omien intressiensa, vaan myos Kansallisgallerian
vaatimuksien ja méarittelemien raamien mukaan. Kehittdmistyén kohteena olevan Kiasma
cafén sisustus on tarkkaan méaaritelty Kansallisgallerian toimesta olemaan linjassa muse-
on arkkitehtuurin kanssa, eika sitéa voida ravintolapalvelujen tuottajayrityksen (TPH) toi-
mesta muuttaa. Toisena esimerkkina sidosryhmaorganisaation maarittamista raameista
on aukioloajat, joita asiakkaiden toiveista huolimatta ei voida TPH:n paatdkselld muuttaa,
koska resursseihin ja (taide)teosturvallisuuteen liittyvista syista ravintola voi olla avoinna

vain museon aukioloaikojen mukaisesti.

17



2.5 Asiakasymmarrys ja asiakkaan arvonmuodostuksen logiikka

Viimeaikaisen teollisen vallankumouksen my6ta palveluala on kasvamassa merkittavaksi
arvoa ja kilpailukykya luovaksi toimialaksi mahdollistaen yrityksille tieto- ja viestintateknii-
kan, seka tekoalyn kehittymisen myoéta olosuhteet, joissa asiakasymmarrysta on mahdol-
lista kasvattaa tehokkaasti ja asiakkaiden tarpeisiin voidaan vastata tarkasti. (Lee, ym.,
2020.) Asiakasymmarrys perustuu yrityksen kykyyn ymmartaa asiakkaan tarpeet, toiveet,
kayttaytymistd ohjaavat arvot, motiivit ja kokonaisvaltaisesti se todellisuus, jossa asiakas
toimii. Asiakasymmarrykseen tahtadvan yrityksen tulee hahmottaa asiakkaan arvonmuo-
dostuksenlogiikka. (Tuulaniemi, J. 2011. 71.)

Asiakkaan kokema arvo syntyy palveluntuottajan ja asiakkaan valisessa vuorovaikuttei-
sessa prosessissa, jossa palvelun tuottama hy6ty ja/tai vaikutukset kohdistuvat toivotulla
tavalla asiakkaan omiin tavoitteisiin. Asiakasymmarrysta kerrytetaan ymmartamalla asiak-
kaan toimintaa ja asiakkaan kokemaa palvelukokemusta. Arvoa synnyttava palvelukoke-
mus vastaa niihin odotuksiin, jotka asiakas on palveluun liittanyt ja jotka yritys on asiak-

kaalle luvannut, kuten ajoitus, sujuvuus ja hinnoittelu. (Arantola & Simonen, 2009. 2-4.)

Jotta asiakasymmarrys voidaan saavuttaa, tulee yrityksen asettua asiakkaan asemaan ja
syventya niihin vaikuttimiin ja tarpeisiin, jotka ohjaavat ja toisaalta estavat asiakkaan paa-
toksentekoa. Yrityksella tulee olla vilpitdn halu auttaa asiakasta, tavoitteena yhteinen tule-
vaisuus asiakkaan kanssa, seka kyky kehittaa tunnetaitoja, jotta asiakkaan moniulotteista
ja monivivahteista kayttaytymista ja paatdksentekoa voidaan analysoida ja ymmartaa.
Pehmeat taidot, kuten tunneélykkyys, asiakkaan motivaatiotekijéiden arvostaminen ja
inhimillisyys ovat avainasemassa, kun liiketoimintaa kehitetaan asiakasymmarryksen poh-
jalta. (Hanti, S. 2021. 11-12.)

Palvelumuotoilua hyddyntéavat organisaatiot vastaavat nykyajan haasteisiin kehittamalla
ketterasti olemassa olevia palveluja ja/tai luoden uusia palveluinnovaatioita. Syvallinen
ymmarrys asiakkaan arvonmuodostuksen logiikasta luo yritykselle edellytykset luoda kil-
pailuetua markkinoilla sekd asemoida itsensa uudelleen kilpailuymparistdossa. Strategiata-
solla palvelumuotoilu yhdessa ennakoinnin menetelmien kanssa auttaa organisaatiota
luomaan kasvustrategian, jossa asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet on huomioitu. (Ojasa-
lo, ym., 2015, 71-73.)

Asiakkaalle palveluiden kuluttamisen kokemus on lopputulosta merkityksellisempaa. Asi-
akkaan odotuksena on, etta yritys kykenee ennakoivasti tuottamaan asiakkaalle palvelu-

ratkaisuja perustuen asiakkaan piileviin ja yhtaaikaisestikin ilmeneviin tarpeisiin. Palvelu-
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ratkaisujen tulee olla vaivattomasti saavutettavia, ymmarrettavia, kaytettavyydeltdan help-
poja, aikaa saastavia seka hyodyllisia ja emotionaalista ja symbolista arvoa tuottavia. Asi-
akkaat odottavat yrityksen toiminnalta saumattomuutta ja yhtenaisyytta, jotka tukevat
edella mainittuja muita vaatimuksia. Asiakkaalla on tarve tulla huomioiduksi ainutlaatuise-
na yksilona, jonka asiakassuhdetta yritykseen arvostetaan. Yrityksen tulee heijastaa toi-

minnallaan asiakkaan arvomaailmaa. (Koivisto, ym., 2019, 22-24.)

Asiakasymmarryksen kartuttamiseen liittyy kuitenkin haasteita. Yritykset keraavat run-
saasti tietoa asiakkaista, mutta taté tietoa ei osata jalostaa ja kayttaa liiketoiminnassa,
jotta se muuttuisi asiakasymmarrykseksi. Lisaksi asiakasymmarryksen prosessia ei hallita
ja asiakkaihin liittyva raportointi ei ole systemaattista. Asiakastieto siiloutuu herkasti eri
osastoille, eika kerattya tietoa osata skaalata koko organisaation kaytettavaksi. Yrityksilta
puuttuu tarvittavat prosessit, joilla asiakasrajapinnassa toimivat tyontekijat voisivat tehok-
kaasti jakaa asiakkailta saatua palautetta organisaatioin muille toimijoille, kuten markki-

nointiin tai kehityksesta vastaaville tahoille. (Arantola & Simonen, 2009. 5 & 21.)

Asiakkaat toteuttavat itsedén ja rakentavat identiteettiddn palvelukokemusten kautta.
Vahva yksildityminen aiheuttaa yrityksille haasteita segmentoinnin nakdkulmasta. (Koivis-
to, ym., 2019, 22-24.) Palvelumuotoilu ja asiakasymmarrys edistavét systemaattisesti or-
ganisaation arvon lisddmisté asiakkaillensa seka itselleen jos yritys kykenee analysoi-
maan palvelumuotoilulla saadun laadullisen tutkimustiedon. Saatu tieto auttaa havaitse-
maan liiketoimintamahdollisuuksia, tekemaan strategisia valintoja ja tehostamaan yrityk-

sen sisaisia prosesseja ja resursseja. (Tuulaniemi, J. 2011. 27 & 96.)
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3 Liiketoimintamallin kehittdmistydkaluja

Vield 2000-luvun alussa globaalisti yritysten innovaatioista alle 10 % liittyivat liikketoimin-
tamallien kehittdmiseen. Sidosryhmien nuiva suhtautuminen liiketoimintamallin muutoksiin
on vaikuttanut yritysten innokkuuteen kehittda ja muuttaa liiketoimintamalliaan. Kuitenkin
menestyessaan liikketoimintamalli-innovaatiot ovat muokanneet jopa kokonaisia toimialoja.
(Johnson, ym. 2008.) Organisaatiot ovat muuttuvan markkinatilanteen ja lainsaadannon
kanssa uusien haasteiden edessa. Lisaksi teknologian kehittyminen ja asiakkaiden kayt-
taytymismallien muutokset paineistavat organisaatioita, mutta myos antavat mahdollisuu-

den uudelleen maaritella liiketoimintaa. (Tuulaniemi, J. 2011. 96.)

Liiketoimintamallin maarittelemisen hailyvyys nayttaytyy ongelmana aihealueen tutkimuk-
selle. Erilaiset maaritelméat lilketoimintamallista, sek& eroavaisuudet siihen liittyvien kasit-
teiden maarittelysta, seka kasityksista liiketoimintamallin rakenteista ovat aiheuttaneet
tutkimustulosten heikon kumuloitumisen. Vaikka liiketoimintamalliin liittyvien tutkimusten
maara on kasvanut viime vuosina, tehtyja tutkimusten teoria ei kumuloidu lahteind uusissa

liiketoimintamalliin liittyvissa tutkimuksissa. (Foss & Saebi. 2018. 9.)

Liiketoimintamallin vahvuutena voidaan pitédéa sen kykya keskittdd huomio siihen, miten
kaikki sen elementit vaikuttavat toisiinsa toimien yhdessa symbioottisena jarjestelméana.
Kokonaisvaltaisuudestaan huolimatta liiketoimintamallissa ei oteta huomioon olennaista
suorituskyvyn ulottuvuutta eli kilpailukykya. (Magretta, J. 2011) Esa Saarelaisen kirjassa
Kohti menestyvaa liiketoimintamallia (2013, 17) liiketoimintamallin keskeisimméat element-

teja maarittad yrityksen yleiset toimintaperiaatteet ja ekosysteemi, jossa yritys toimii.

LIIKETOIMINNAN EKOSYSTEEMI

ORGANISAATION TOIMINTAPERIAATTEET:
KULTTUURI, ARVOT JA TOIMINTAMALLIT

ﬂIASMA CAFEN LIIKETOIMINTAMALLIN KEHITTAMINEN OSA~ALUEITTm

TUOTTEET JA ASIAKASSEGMENTIT VISIO
PALVELUT ANSAINTAMALLIT TR
ASIAKASLUPAUS JAKELU- JA Ryt

PALVELUMALLIT

AMMATTITAITO
RESURSSIT
KUSTANNUSRAKENNE

VERKOSTOT JA RAKENNE
JOHTAMINEN JA KEHITYS

Kuva 5 Liiketoimintamallin elementit Saarelainen (2013, 17) mukaillen
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Artikkelissaan Re-inventing your business model (2008), Johnson, ym. maarittelevat liike-
toimintamallin koostuvan neljasta osa-alueesta, joita ovat arvolupaus asiakkaalle, tuloksen
tekemisen kaava, keskeiset resurssit seka keskeiset prosessit. Nama nelja osa-aluetta
ovat keskinaisessa riippuvuussuhteessa toisiinsa ndhden ja merkittdvat muutokset yhteen
osa-alueeseen vaikuttaa myds liikketoimintamallin muihin elementteihin. Arvolupaus ja tu-
loksen tekemisen kaava méaarittelevét yrityksen toiminnasta asiakkaalle ja yritykselle syn-
tyvan arvon. Prosessit ja resurssit kuvaavat sita, miten arvo valitetddn vastaanottajalleen.
Johnson, ym. mukaan nama nelja osa-aluetta monimutkaisine riippuvuussuhteineen tulee
sitoa toisiinsa vakaasti ja johdonmukaisesti, jotta osa-alueet voivat tdydentda toinen toisi-
aan.

Kirjassaan Asiakkaista ansaintaan (2021, 75-76), Hanti kuvaa liiketoimintamallin m&aéritte-
lyn ja tarkoituksen muuttuneen. Perinteisesti liiketoimintamallissa olennaista on ollut yri-
tyksen taloudellinen menestys, asiakkaan ollessa véline, jonka kautta yritys tavoitteisiinsa
paasee. Nykyaan yritykset eivat enaa paase tavoitteisiinsa keskittymatta asiakkaidensa
tarpeisiin. Asiakaskeskeisesti kehitettavan liiketoimintamallin lahtékohtana on asiakas-
ymmarrys. Asiakkaasta kiinnostunut yritys selvittdd mikéa on asiakkaalle merkityksellista ja
ennakoiden, seka ajoissa reagoiden pyrkii ratkaisemaan tilanteita luoden arvoa asiakkaal-
le. Arvon luomisen yhteydessa syntyy arvolupaus asiakkaalle, jonka yritys lunastaa muo-
dostamalla ja toimittamalla kyseisen arvon asiakkaan kaytt66n uudestaan. Arvolupaus

kiteyttdd ne keinot, joilla yritys tyydyttdd asiakkaan tarpeet. (Hanti, S. 2021. 75-76.)

Toimimatonta liiketoimintamallia selittda liiketoiminnan kannattamattomuus tai ristiriita
liiketoiminnan ydintoiminnan narratiivissa. Onnistuneesti rakennettu ja tyontekijoille jalkau-
tettu liiketoimintamalli osallistaa tyontekijat toimimaan yrityksen arvojen mukaisesti ja
hahmottamaan oman roolinsa suuremmassa kontekstissa. Tydkaluna liiketoimintamalli
tehostaa tyon tuottavuutta ja mahdollistaa arvolupauksen lunastamisen asiakkaalle.
(Magretta, J. 2011.)

Mitka tekijat sitten konkreettisesti ajavat yrityksen kehittdmaan liiketoimintamalliaan? Han-
tin (2021, 77) mukaan liiketoimintamallia kehittamalla yritys luo edellytykset toimintansa
jatkuvuudelle jatkuvasti muuttuvassa kilpailutilanteessa. Liiketoimintamallin kehittamistar-

peen laukaisevia kilpailuympéariston muutoksia ovat esimerkiksi:

e toimintaympériston muutokset ja megatrendit (esim. ilmastonmuutos)
¢ asiakkaan toimintatapamuutokset
e lainsdadanntn muutokset

o yhteiskunnallisesti hyvaksyttyjen toimintatapojen muutokset

21



e arvoilmapiirin muutokset
o teknologian kehitys
o yksittaiset innovaatiot (esim. tuote, palvelu, prosessi)

e muutos yrityksen ydintoiminnoissa (esim. automatisoituminen)

Liiketoimintamallin eri osat ovat keskindisessa riippuvuussuhteessa ja kehittdmistyssa on
olennaista muistaa nama riippuvuussuhteet ja hahmottaa liiketoimintamalli kokonaisuute-
na. Kuitenkin liiketoimintamallin kehittdminen voidaan aloittaa jostakin sen yksittdisesta
osasta, kuten arvolupauksesta tai resurssien optimoinnista. Ensimmaiseksi tulisi paneutua
liketoimintamallin niin sanotun heikoimman lenkin kehittdmiseen ja niiden rajoitusten pois-
tamiseen, joita liiketoimintamallin kokonaisuudessa heikoimpaan lenkkiin voidaan yhdis-
tdd. (Hanti, S. 2021. 80-81.) Johnson, ym. (2008) taas nakee liiketoimintamallin kehitta-
misen prosessin alkavan kartoittamalla asiakkaan tarpeet, seka yrityksen kyvyn tarpeiden
tayttamiseen. Taman kartoituksen jalkeen yrityksen tulee tehda suunnitelma siité, miten
asiakkaan tarpeet taytetdan ja arvolupaus lunastetaan tekemalla voittoa yritykselle sa-
manaikaisesti. Tatd suunnitelmaa tulee verrata olemassa olevaan tapaan tehda asiat,

jotta voidaan hahmottaa liikketoimintamallin kehittdmistarpeen laajuus.

Liiketoimintamallin kehittdmisen haasteena on yritysten kyvyttémyys hahmottaa niita lah-
tokohtia, joista oman yrityksen liikketoimintamallin kehittdminen tulisi aloittaa. Yritykset ei-
vat osaa analysoida vahvuuksiaan, rajoittavia raameja tai riippuvuussuhteita, jotka vaikut-
tavat liiketoimintamallin kehittdmisen mahdollisuuksiin. Ydintoiminnan hyddyntdminen
oikeassa markkinatilanteessa tai liiketoimintamallin uudistamistarpeen tunnistaminen on-
tuvat, jos yritykseltd puuttuu kyky hahmottaa olemassa oleva liiketoimintamalli kokonai-
suutena. Toisaalta liiketoimintamallin kehittdmisen prosesseja on tutkittu niukasti ja selke-
aa ja yksiselitteistd maaritelmaa liiketoimintamallin kehittamiselle ei ole olemassa. (John-
son, ym. 2008.)

Liiketoimintamallin kehittaminen ei valttdmétta tarkoita uuden luomista ja vanhan hylkaa-
mista, vaan yritys voi tehostaa olemassa olevaa liiketoimintamallia testaten eri toimintata-
poja ja innovaatioita. Olennaista olemassa olevan liiketoimintamallin kehittdmisessa on
ymmartaa mallin heikkoudet suhteessa asiakkaan tarpeiden tayttamiseen. Uusia liiketoi-
mintamallin kehittdmismahdollisuuksia voi I6ytya esimerkiksi muiden toimialojen toiminta-
tavoista, joita yrityksen toimialalla ei ole viela otettu kayttéon. Naiden oivallusten I6ytami-
nen vaatii yritykseltd asiakkaan osallistamista liiketoimintamallin kehittamistyéhén. (Hanti,
S. 2021. 87-88.)
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Valitsin tdhan opinnaytetyohon kehittdmisen lahestymistavaksi palvelumuotoilun opinnay-
tetydn ohjaajien ehdotuksesta. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yhdistaminen
tutkimusmenetelmissa tuntui luontevalta kehittdmishankkeen osallistavan ja yhteiskehitta-
van luonteen vuoksi. Tydssa kaytetddn monipuolisesti palvelumuotoilun tutkimusmene-

telmid, seké kehittdamistytkaluja. Kiasma cafén liiketoimintamallia 1&hdin kehittdmaan tyo-
kaluilla, jotka taipuvat vaivatta ryhmatydhon ja jotka ominaisuuksiensa ja suosionsa puo-

lesta soveltuvat toimeksiantajayrityksen ensimmaisen kehittdmishankkeen tydkaluiksi.

Kiasma cafén liiketoimintamallia 1ahdetdan kehittamaan osa-alueittain. Business model
canvas (BMC) tyOkalua on hyédynnetty tydssa hahmottamaan liiketoimintamalli kokonai-
suutena, vaikka tydssa ensisijaisesti onkin tarkoitus keskittya tarjooman ja asiakaslupauk-
sen osa-alueiden kehittdmiseen. Kanvaasia on hyédynnetty myds tydyhteisén aivoriihen
jalkeisessa skenaariotydskentelyssd, kun erilaisia vaihtoehtoja liikketoimintamallin kehitta-
misen jatkamiseksi on pohdittu. Tarkoitus on ollut huomioida koko liiketoimintamalli ja sen
elementtien riippuvuussuhteet toisiinsa nahden. BMC:n avulla on my6s hahmotettu ne
osa-alueet, joita seuraavaksi tulee lahtea kehittdmaan. Valitsin BMC:n tyokaluksi, koska
suosionsa ja selkeytensa puolesta siihen oli luontevaa tarttua tilanteessa, jossa liiketoi-
mintasuunnitelman runko on olemassa, mutta kehittdmistarve vaikuttaa pitkalla aikajén-

teella kokonaisvaltaiselta.

Service blueprint canvas tydkalua on kehittdmishankkeessa kaytetty syventamaan tyoyh-
teison ymmarrysta asiakkaan palvelupolkuun liittyvasta nakyvasta ja nakymattémasta
toiminnasta. Service blueprint canvas-tyokalu BMC:n tapaan auttaa hahmottamaan riip-
puvuussuhteita, mutta BMC:n kohdalla ennemmin asioiden ja Service blueprint kanvaasin

kohdalla taas ennemmin ihmisten ja organisaation eri tasojen valilla.

SWOT-analyysia hyodynnettiin toimeksiantajayrityksen sisdisessa esihenkildiden
workshopissa, jossa pohdittiin ravintolan identiteetin kautta sen vahvuuksia ja heikkouk-
sia, olevia asiakassegmentteja ja potentiaalisia asiakkaita, seka yleisesti asemoitumista

kilpailijoihin nahden.

Sinisen meren strategiaa hyodynnettiin tydyhteison aivoriihessd, jossa asiakaskyselyn
analyysin pohjalta asiakaslupauksen liséksi ideoitiin keinoja kehittda liikketoimintaa asia-
kaskeskeisella otteella. Tydkaluna Sinisen meren strategia soveltuu hyvin ryhméatydsken-

telyyn, jossa pyritd&n innovoimaan arvoa tuottavia palveluja.
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3.1 Business model canvas

Alex Osterwalder ja Yves Pigneur lanseerasivat Business Model Canvas (BMC) -nimisen
liketoimintamallin kehittdmiseen tarkoitetun visuaalisen tydkalun kirjassaan Business Mo-
del Generation. BMC on tydkaluna monipuolinen ja se soveltuu kaytettavaksi yksilon tai
ryhman toimesta seka julkisella sektorilla etta liiketoiminnassa. BMC:n avulla yritys saa
kokonaiskasityksen niista toiminnoista ja elementeista, jotka ovat vuorovaikutuksessa
suhteessa toisiinsa ja relevantteja liiketoiminnan kannalta. Liséksi kanvaasi auttaa yritysta

ymmartaméaén arvon muodostumisen logiikkaa. (Tuulaniemi, J. 2011. 177.)

Palvelumuotoiluprosessilla kehitettavat yrityksen liikketoiminnalliset kohteet, kuten asiakas-
segmenttien muutokset, fyysisen ja digitaalisen tarjooman kehittaminen, ohjelmistot, jar-
jestelmat ja prosessien muokkaaminen vaikuttavat suoraan lilkketoimintamalliin. Liiketoi-
mintamallin kehittdminen vaikuttaa asiakkaaseen, seka tydntekijoihin, jotka palvelun asi-
akkaalle tuottavat. Business Model Canvas-tytkalu auttaa hahmottamaan liiketoiminta-
mallin kehittamisen eri skenaarioiden vaikutuksia tyontekijakokemukseen ja asiakasko-
kemukseen. (Stickdorn, ym., 2018, 76)

Business model canvas kuvaa neljaa liiketoiminnan paaosa-aluetta: asiakkaita, tarjoomaa,
infrastruktuuria ja taloutta yhdeksén elementin avulla. N&améa yhdeksén elementti& osoitta-
vat yrityksen tuloksen tekemisen logiikan. Kanvaasi mahdollistaa yritykselle oman ja kil-
pailijoiden liiketoimintamallien analysoinnin. Kehittdmistydssé tulee huomioida, etté liike-
toimintamallin kasite on yhtenéinen kaikkien osallistujien kesken. Liiketoimintamallin tulee
olla ymmarrettava, relevantti ja riittdvan yksinkertainen, kuitenkaan yksinkertaistamatta

likaa yrityksen kompleksisia toimintoja. (Osterwalder & Pigneur 2009, 15.)

Business Model Canvas-kanvaasimalli on jaettu yhdekséaén liiketoiminnan osa-alueeseen,
jotka ovat: asiakassegmentit, arvolupaus, jakelukanavat, asiakassuhteet, kumppanuudet,
toiminnot/ydinprosessit, resurssit, tulovirrat/ansaintamallit ja kustannusrakenne. Liiketoi-
mintamallin tarkastelu aloitetaan asiakassegmenteille annetusta arvolupauksesta, jonka
valittdmiseen ja toteuttamiseen liittyvat ne elementit, jotka ovat vuorovaikutuksessa arvoa
muodostettaessa. Ansaintamalli ja kustannusrakenne ovat kanvaasin osa-alueet, joilla
kuvataan arvon muodostumisen hyotysuhdetta liiketoiminnallisesta nakdkulmasta. (Hanti,
S. 2021. 83.)
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Kuva 6 Business Model Canvas (BMC) (Tuulaniemi, J. 2011, 180.)

Stickdorn ym. (2018, 76—79) esittavat BMC:n yhdeksan osaa seuraavanlaisessa jarjestyk-

sessa:

Arvolupaus

Asiakassegmentit
Arvolupauksen jakelukanavat
Asiakassuhde

Ydinprosessit

Resurssit

Kumppanuudet

Kulurakenne

Ansaintamalli

©CONOOA~WNE

Arvolupaus tiivistaa tuotteiden ja palveluiden fyysisen ja digitaalisen kokonaisuuden eli
tarjooman, kiteyttden myds sen hyddyn, jonka yritys asiakkaalle tarjoaa verrattuna Kilpaili-
joihin. Arvolupaus auttaa asiakasta hahmottamaan tarjooman lisdksi muita syitd ostopaa-
tokselle, kuten aineettomia arvoja (Stickdorn, ym. 2018, 76 & Osterwalder & Pigneur
2009, 21).

Asiakassegmentoinnissa on kyse siita, keitd yritys haluaa palvella ja mitkd segmentit raja-
taan toiminnan ulkopuolelle. Tavoiteltavien ja palveltavien ydinkohderyhmien koko pysty-
tadan arvioimaan ja ryhmat omaavat toisiinsa nahden samanlaisia tarpeita ja ominaisuuk-
sia. Yritys voi sisallyttéda liiketoimintamalliinsa yhden tai useamman asiakasryhman
(Stickdorn, ym. 2018, 76 & Osterwalder & Pigneur 2009, 20).
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Arvolupauksen jakelukanavat selittdvat sen, mitkd kommunikointimenetelmat ovat kustan-
nustehokkaimpia ja parhaiten toimivia asiakasvuorovaikutuksessa. Yritys kommunikoi
asiakkaalle tavoittaakseen asiakkaan, jotta voi toimittaa asiakkaalle tuotteen tai palvelun.
Jakelukanavat kirkastavat yritykselle myds asiakkaan nakdkulmaa mieluisasta vuorovai-
kutustavasta (Stickdorn, ym. 2018, 78 & Osterwalder & Pigneur 2009, 26).

Asiakassuhde-osion kuvaaminen on epamaardisempad, kuin muiden kahdeksan BMC:n
osa-alueen. Yrityksen asiakassuhteet voivat olla henkilokohtaisia tai automatisoituja. Suh-
teiden laatu riippuu yrityksen identiteettiin liittyvista seikoista, kuten sen kulttuurista ja eri
danensavyista eri asiakassegmenteille. Asiakassuhde-osiossa yrityksen tulee selventéaa,
minkalaisia suhteita luodaan ja yllapidetdan eri asiakassegmenttien kanssa (Stickdorn,
ym. 2018, 78 & Osterwalder & Pigneur 2009, 28).

Ydinprosesseilla kuvataan niita kulissien takana tapahtuvia toimintoja, jotka yrityksen tulee
toteuttaa, jotta liikketoimintamalli toimii onnistuneesti ja arvolupaus lunastetaan. Ydinpro-
sesseihin lukeutuvat tuotanto kokonaisuudessaan, asiakkaan ongelman ratkaiseminen
esimerkiksi jatkuvan kouluttautumisen kautta tai tiedon hallinnan keinoin, seka alusta,
joina toimivat esimerkiksi brandit ja verkostojen ohjelmistot. Ydintoimintojen painopisteet
vaihtelevat liiketoimintamallin tyypin mukaan (Stickdorn, ym. 2018, 78 & Osterwalder &
Pigneur 2009, 36-37).

Resurssit mahdollistavat tarjooman tuottamisen, markkinoille asemoitumisen, asiakassuh-
teiden hallinnan, seka tuloksen tekemisen. Liiketoimintamalli tarvitsee toimiakseen fyysisia
resursseja, kuten rakennuksia, laitteita ja ihmisid. Fyysisten resurssien liséksi tarvitaan
aineettomia ja taloudellisia resursseja, joita ovat esimerkiksi brandit ja kumppanuudet,
seka kassavarat ja lainat. Liiketoimintamallissa (usein osto- ja ulkoistamispaattkset katta-
va) resurssit-osio mahdollistaa liséksi inhimillisen ja taloudellisen omaisuuden karttumisen
ja yllapidon (Stickdorn, ym. 2018, 79 & Osterwalder & Pigneur 2009, 34-35).

Kumppanuuksilla kuvataan yrityksen ekosysteemia, johon kuuluvat sidosryhmat seka
muut strategiset kumppanit. Kumppanuudet poistavat yrityksen toiminnasta epavarmuutta
ja alentavat liiketoimintaan liittyvid riskejd. Kumppanuuksien tasoja on monia ja kumppa-
nuuksia tarvitaan moniin eri tarkoituksiin, kuten esimerkiksi ydinprosessien toimittamiseen
ja resurssien kayton optimoimiseen. (Stickdorn, ym. 2018, 79 & Osterwalder & Pigneur
2009, 38).

Kustannusrakenne kasittaa kaikki ne kiinteat ja muuttuvat kustannukset, jotka syntyvat

liketoimintamallin toteutuksessa. Kustannusrakenteen hahmottamista helpottaa, jos BMC
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mallin muut osat on maaritelty selkeasti. Kustannusrakenne-osiossa tarkastellaan kulujen
lisaksi sita, voiko kulurakenteeseen vaikuttaa esimerkiksi skaalautuvuudella. Kustannus-
rakenne yhdistyy BMC-kanvaasin seitsemaan ylempéna olevaan osioon (Stickdorn, ym.
2018, 79 & Osterwalder & Pigneur 2009, 40).

Ansaintamalli kuvaa niita erilaisia tulovirtoja, joita yrityksellda on, kuten kertaostot tai kuu-
kausimaksut. Ansaintamalliin sisallytetdén yrityksen hinnoittelumalli, jonka tulisi selventaa
miten yritys saa tuloja kustakin asiakassegmentista tai kumppanuuksien kautta. Ansain-
tamalliin keratdan tieto asiakassegmenttien ostopaatoksistd analysoiden kuinka tiettyjen
segmenttien ostopaatokset vaikuttavat yrityksen kokonaistuloihin huomioiden yritykselle
koituvat myyntiin liittyvat kulut/maksut, mainonnan kulut, valityspalkkiot ja lisenssit. Kus-
tannusrakenteen lailla ansaintamalli yhdistyy BMC-kanvaasin seitsemaén ylempana ole-
vaan osioon (Stickdorn, ym. 2018, 79 & Osterwalder & Pigneur 2009, 30-33).

Visuaalisena ty0kaluna Business model canvas mahdollistaa rakenteensa puolesta uu-
sien palveluinnovaatioiden luomisen, seké olemassa olevien toimivien palveluiden analy-
soimisen keskindisessa riippuvuussuhteessa toisiinsa néahden olevien kanvaasin element-
tien toimivuuden valilla. Vaikka helppokayttdinen tydkalu onkin suosittu menetelméa orga-
nisaatioiden silmissa, ei taytetty kanvaasi vield edusta kokonaisvaltaisesti liiketoimintamal-
lia. Kanvaasi ei kasittele kaytadnnossa lainkaan kilpailija-analyysia, jonka lisaksi liikketoimin-
tamallin tdydentaminen vaatii perusteluja, todisteita ja kvantitatiivisia analyyseja. (Vliet
2014, 12))

Kriittistd nakdkulmaa BMC:ta kohtaan ovat tuoneet esiin myoés Upward & Jones (2016),
jotka toteavat ansioituneen liiketoimintamallin kehittamisen tydkalun jattdvan huomiotta
ekologiset ja sosiaaliset riskit ja niistd johtuvat taloudelliset seuraukset. BMC:n vahva
asema liiketoimintamallin tyokaluna saattaa hidastaa yritysten kehittymista kestavan kehi-
tyksen liiketoimintamalleihin ja néin ollen toimia esteend innovaatioille. BMC on yhdeksan
elementtinséd suhteen joustamaton kanvaasi, jonka kyky vastata nykyajan liiketoiminnalli-
siin monimutkaisiin haasteisiin on vaillinainen. BMC:n soveltaminen esimerkiksi voittoa
tavoittelemattomien yritysten liiketoimintamallien kehittamisessa ei ole mielekasta kan-

vaasin liikevoitto-orientoituneen luonteen vuoksi.

Laajasta kritiikistd huolimatta kanvaasin puolestapuhujia myds riittdd. Kirjassaan Kehitta-
mistyon menetelmat (2015, 71-73) Ojasalo ym. kiittelevat BMC:n merkitysta viestinnalli-
sena tyokaluna, seka tyopajatydskentelyn ja ideoinnin vélineend. Teoksessa This is servi-

ce design doing Stickdorn ym. (2018, 76) nostavat esiin tyokalun hyodyllisyyden esimer-
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kiksi, kun halutaan ymmartaa yrityksen asemoituminen toimintaymparistossa kilpailijoihin

nahden, seka analysoida yrityksen kilpailukykya ja erottuvuutta muihin toimijoihin nahden.

3.2 Service blueprint canvas

Service blueprint eli palvelun suunnittelutydkalu havainnollistaa asiakkaan ja palveluntar-
joajan valiset molempiin suuntiin kulkevat vuorovaikutussuhteet ns. frontstage- ja backs-
tage-prosessien valilla. Asiakas vaikuttaa toiminnallaan yrityksen palveluprosesseihin ja
yrityksen sisdiset prosessit vaikuttavat asiakkaan toimimiseen. Tydkalua kayttamalla voi-
daan hahmottaa asiakaskokemusta, asiakaspalvelijoiden prosesseja ja yrityksen tukipro-
sesseja yhdistavat tekijat ja rijppuvuussuhteet toisiinsa nahden. (Stickdorn, ym., 2018,
54-56)

Service blueprint suunniteltiin alun perin tydkaluksi, jolla visualisoidaan ja analysoidaan
palveluprosessin tehokkuutta. Taman mydéta tydkalua alettiin hyédyntamaan asiakkaan ja
asiakaspalvelijan vuorovaikutustilanteiden tunnistamiseen. Vuorovaikutusseurannan seu-
rauksena tyokaluun lisattiin “sisdaisen markkinoinnin” kasite, joka keskittyy organisaation
kaikilla tasoilla tapahtuvaan informatiikan kulkuun. Service blueprinti& kuvataan tydkaluksi,
joka soveltuu erityisesti sellaisia innovaatioita varten, joissa huomio kiinnitetaan inhimilli-
seen arvoon ja sen suhteeseen teknologiaa kohtaan. (Barbieri, S., Fragniere, E., Sitten,
M.S. & Zambrano, G. 2013.)

Service blueprint on tydkalu, jonka avulla voidaan visualisoida palveluprosessi, tunnistaa
prosessiin liittyvat toimijat ja toimijoiden valiset vuorovaikutustilanteet, seka ymmartaa
paremmin palvelun ydintoimintoja. Tyokalun avulla kartoitetaan kaikkien palveluntuottami-
seen liittyvien osapuolten ajatuksia, tunteita, ja motivaatioita. Tasta syysta sitd voidaan
laajasti hy6dyntaa operatiivisella ja strategisella tasolla. Tydkalua hyédynnetaan palvelun-
tuotantoon liittyvien ongelmien diagnosoinnissa ja parannusehdotusten laatimisessa, seka
innovoinnissa. Jatkuvasti kehittyvan tyokalun tarkoituksena on luoda yhteys inhimillisen
potentiaalin ja suorituskyvyn ja/tai taloudellisen menestyksen vdlille ottaen huomioon tydn-
tekijoiden toiveet, tavoitteet ja moraali palvelu- ja tuotetarjoomaa suunniteltaessa. (Bar-
bieri, S., Fragniere, E., Sitten, M.S. & Zambrano, G. 2013.)
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FYYSISET ELEMENTIT
(esim. sisustus, kotisivut, tyGvaatetus)

ASIAKKAAN TOIMET
(esim. palvelupolku: tiedon etsiminen,
poytavaraus, saapuminen)

FRONT  VUOROVAIKUTUSRAJA (LINE OF INTERACTION)
STAGE

ASIAKKAALLE NAKYVAT TOIMET
(esim. viestintd, palveluprotokolla,
tuotetuntemus)

NAKYVYYSRAJA (LINE OF VISIBILITY)

ASIAKKAALLE NAKYMATON
TOIMINTA
(esim. perehdytys, tydvuorosuunnittelu)

BACK  SISAISEN VUOROVAIKUTUKSEN RAJA (LINE OF INTERNAL INTERACTION)
STAGE

TUKIPROSESSIT
(esim. kassa- ja varausjarjestelman
hallinta, henkilostdhallinto)

MUKAUTETUT NAKOKULMAT
(esim. uudet ideat, ongelmien
esiintuominen, keskeneradiset prosessit)
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Kuva 7 Service blueprint canvas

Service blueprint koostuu kuudesta osa-alueesta, jotka toisistaan erottaa vuorovaikutusra-
ja, ndkyvyysraja, seka yrityksen sisdisen vuorovaikutuksen raja. Nakyvyysrajan alapuolel-
la sijaitsee ne backstage-prosessit, jotka eivat ndy asiakkaalle. Frontstage-prosessit ovat
niita, jotka asiakas pystyy itse palvelupolkunsa aikana havaitsemaan. Service blueprint-
tyokalu lisdd ymmarrysta tukiprosessien ja muun asiakkaalle ndkymattdman toiminnan
merkityksesta asiakkaan palvelupolulla. Service blueprint on toimiva palvelun suunnittelun
ja analysoinnin tyokalu, jos yhteiskehittdmiseen osallistuva ryhma soveltuu ty6paja toimin-
taan. Olennaista on tarkastella palveluprosessissa kaikkia tyontekijoiden toimia, sekd poh-
tia minkalaista tukea henkilosto tarvitsee ja skenaarioida kaikki se, mik& saattaa menna
pieleen. (Stickdorn, ym., 2018, 54-56, 277)

3.3 SWOT-analyysi ja Sinisen meren strategia

SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on Yhdysvalloissa
1960-luvulla kehitetty menetelmd, jonka avulla analysoidaan yrityksen strategista asemaa
listaamalla sen sisaisia vahvuuksia ja heikkouksia suhteessa liiketoimintaymparistén luo-

miin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Yrityksen toimintaympariston keskeisimpien elementtien
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tunteminen ja osa-analysoiminen ennen varsinaisen SWOT-analyysin tuottamista on edel-
Iytys, jotta analyysin lopputuloksena saavutettu synteesi antaa selkedn kasityksen yrityk-

sen asemasta Kilpailijoihin verrattuna. (Vuorinen, T. 2013. 88-94.)

Sinisen meren strategia on W.Chan Kimin ja Renée Mauborgnen vuonna 2005 lansee-
raama liiketoiminnallinen strateginen ajattelutapa, jonka tavoitteena on luoda kilpailusta
vapaita markkinoita eli sinisia merid, joilla taloudellisen menestyksen saavuttaminen on
kilpailun olemattomuuden vuoksi helpompaa. Tavoitteena on tuottaa arvoinnovaatio, joka
lisdd asiakkaan arvokokemusta ja samalla vahent&& arvon tuottamiseen kaytettavien re-
surssien maaraa. Jotta yritys pystyy luomaan asiakkaalle uudenlaista hyotya eli arvoa, on
yrityksen kyettava muuttamaan liiketoimintalogiikkaansa ja tarkasteltava oman toimin-
taymparistonsa ja toimialansa lisdksi myods muita toimialoja seka tarvittaessa laajennetta-
va néakymia lahitulevaisuuden sijaan viel& kauemmas skenaarioihin nojaten. (Vuorinen, T.
2013. 97-104.)
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4 Kehittamishankkeen lahtokohdat

Menestyvat yritykset oppivat ennakoimaan asiakkaiden piilevia tarpeita ja vastaavat naihin
tarpeisiin visioiden tulevaisuutta ja kehittamalla toimintaansa. Haasteisiin vastaaminen
edellyttdéd yritykseltd muutosjohtamista, seka itsekriittisyytta ja itsereflektointia, jotta toi-
mintamalleja voidaan kehittda palvelumuotoilun avulla. Epévakaan toimintaympéariston
haasteisiin tulee vastata kehittdmalla ennakointikykyd, valjastamalla intuitiivinen ajattelu
osaksi paatoksentekoa ja innovoimalla keinoja asiakasymmarryksen kartoittamiseen.
Muuttuvassa toimintaymparistossa selviytyvat oppimaan kykenevat joustavat organisaa-
tiot, jotka kehittévat luovasti ja testaavat innovaatioita ketterasti kokeillen. (Koivisto, ym.,
2019, 28.)

Idea kehittdmishankkeesta alkoi kypsyméaan, kun Kiasma café suljettiin museon remontin
takia joulukuussa 2020. Jo tuolloin oli selvaa, ettda pandemian kourissa haltuun otetussa
ravintolassa olisi tulevaisuudessa tarve tutkia konseptin ja liiketoimintamallin toimivuutta.
Palvelumuotoilu valittiin hankkeen lahestymistavaksi sen ajankohtaisuuden vuoksi, seka
ravintolan toimintaympariston erityispiirteiden takia. On luonnollista, etta ravintolan liike-
toimintamallia kehitetddn yhteiskehittdmisen keinoin ravintolan sijainnin ollessa yhteisolli-
sen museorakennuksen tiloissa. Yhteiskehittdminen on toisaalta myds ainoa mahdollinen
tapa tarkastella ravintolan toiminnan kehittdmista, koska museon osoittamat rajat ja toi-
saalta mahdollisuudet vaikuttavat niin konkreettisesti ja kokonaisvaltaisesti ravintolan toi-
mintaan. Kehittdmishankkeen lahtokohdissa esitelldén lyhyesti toimeksiantajayritys
Toothpicks and honey Oy ja sen takana toimiva Soupster Oy-konserni, hankkeen kohde
eli Kiasma café. Liséksi lukijalle avataan Kansallisgallerian asettamien raamien erityispiir-
teitd. Naiden erityispiirteiden ymmartaminen on olennaista kun kehittdmishankkeen tutki-

mustuloksia jalostetaan kehitysehdotuksiksi.

4.1 Toimeksiantajayritys Toothpicks and honey Oy ja Soupster Oy-konserni

Toimeksiantajayritys Toothpicks and honey Oy (TPH) kuuluu Soupster Oy-konserniin,
jonka omistaa yrittdja Kim Heinid. Soupster Oy:lla on yhteensa yli 400 tyontekijaa, joista
Toothpicks and honey Oy:lla tyéskentelee noin 120. Vuonna 2021 TPH:n liikkevaihto oli 7,6
miljoonaa euroa ja liikkevaihtoprosentti oli -2,6 %. Yrityksen ydintoiminta on keskittynyt
lounasravintoloihin, joista yksi on taméan opinnaytetydn tutkimuskohde Kiasma café.
Soupster Oy:n on maarittamat koko konsernin kattavat ja kaikkien ravintolayksikdiden

toimintaa ohjaavat yhteiset arvot ovat:
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e VilittAminen = Vélitetdén tydyhteisdn jasenistad ja oman tyon jaljesta

e Jatkuva kehitys = Kehitetdédn yhdessa prosesseja ja kehitytddn yksiloina, pyritaan
parempaan

e Fun = Hyva fiilis ja hauskanpito tytn lomassa asiakkaiden ja tyoyhteisén kesken
(Soupster Oy, 2023.)

4.2 Kiasma cafén konsepti ja brandi

Kiasma cafén tuote- ja palvelukonsepteja ovat arkilounas, viikonloppulounas, kahvilatuot-
teet, viinit- ja muut juomatuotteet, sekéd catering-palvelut. Kiasma cafén liikevaihdosta
merkittdvin osa tulee lounaan sekéa kahvilatuotteiden myynnistd. Ravintolalla on nimes-
tdéan huolimatta laaja toimintarepertuaari ja catering-palveluina ravintolalta tilataan muun
muassa useita ruokalajeja kasittavia istuvia illallisia, sek& moninaisia spesifeja tuotekoko-
naisuuksia esimerkiksi museon nayttelyiden avajaisia varten. Ravintolassa on pyritty to-
teuttamaan hybridi-palvelumallia, jossa toteutuisi tarvittaessa seka poytiintarjoilu, etta
kassalta tilaaminen. Ravintolan konsepti, brandi ja tunnelma on tuttavallinen, valitén ja
helposti lAhestyttava. Palvelussa on tavoiteltu ystavallista ja rentoa, mutta asiantuntevaa

otetta.

Museon arkkitehdin Steven Hollin maarittdma moderni ja graafinen sisustus antaa raamit
ravintolan fyysiselle olemukselle. Ravintolasali on isoine ikkunoineen valoisa ja suorakai-
teen muotonsa puolesta selked tila. Sisustukseen ei ole valmiuksia tehda muutoksia ilman
museon suunnitelleen arkkitehdin ja Kansallisgallerian lupaa. Kiasma cafén brandin kehit-
tamista osittain maarittaa ja jarruttaa museon brandi, sekd museon yksityiskohtaiset ja
ehdottomat saannot esimerkiksi viestintaan liittyen. Kiasma cafén kehittamistydssa tulee
aktiivisesti tiedostaa museon brandilliset tavoitteet seka Soupster Oy:n arvot. Naiden or-
ganisaatioiden vélilla tasapainoileminen tuottaa omat haasteensa ravintolayksikén kehit-
tdmiseen. Toisaalta raamit selkeyttavét ja rajaavat mahdollisuuksia ja tuovat tekemiseen

valmiin realistisen kehikon, jonka sisélla toimintaa tydstetaan.

Brandi tulisi nahda yrityksen pddomana ja voimavarana. Brandipddomaa ei kasvateta
taktisilla ja lyhytnakadisilla tempauksilla, vaan arvoa ja voimaa brandille tulee rakentaa pit-
kajanteisesti, asiakasuskollisuuteen pyrkien. Brandipddoman rakentaminen on haastavaa,
Visio ja menetelmét sen toteuttamiseksi voivat olla vaikea kaivaa esiin erityisesti, kun vaih-
toehtona lyhytjanteiset taloudelliset panostukset brandin rakentamiseen tarjoaisivat pika-

voittoja. Maadoittavana lahtokohtana on kilpailuedun ja kestdavan kannattavuuden maara-
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tietoinen tavoittelu vahvistamalla ja rakentamalla bréandid siséisesti ja ulkoisesti. (Aaker,
2014.)

Kiasma cafén kilpailuetuna voidaan pitdd museon mahdollistamia museokavijoitd, jotka
kayttavat ravintolapalveluita. Toisaalta taas museon rooli luo ravintolalle epavarmuutta,
jos nayttelyiksi valikoituu sellaisia taiteellisia kokonaisuuksia, jotka eivat yleisda kiinnosta.
Ravintolan tuleekin tavoitella kestédvaa kannattavuutta lounasasiakkaiden kautta. Brandia
tulee rakentaa museon myoétavaikutuksessa, mutta myos selkeésti erillisend toimijana,

jolla on annettavana arvoa asiakkaille oman liiketoimintansa kautta.

4.3 Yhteistyd Kansallisgallerian kanssa

Kiasma café toimii Kansallisgalleriaan kuuluvassa nykytaiteen museo Kiasmassa. Yhtei-
seen toimintaymparistoon liittyy ominaisuuksia, jotka tuovat ravintolalle mahdollisuuksien
lisaksi myos rajoja. Kansallisgallerian ja Kiasma cafén symbioosi on molemmille organi-
saatioille olennaista taloudellisesti, toiminnallisesti ja brandillisesti. Tasta syysta Kansallis-
gallerian roolia suhteessa ravintolan toimintaan ei voi jattdd huomiotta. Ravintolan toimin-
nassa tulee ottaa huomioon museon arvot, toimintamallit, linjaukset ja brandi, seka kay-
tannollisemmalla nakdkulmalla aukioloajat ja hinnoittelupolitikka. Museon tahtotilana on
olla tavoitettava ja yhdenvertainen seka yhteisdéllinen tila tasa-arvoisesti kaikille. Taméa
tarkoittaa sita, etta ravintolayritys ei voi muuttaa esimerkiksi konseptiaan, aukioloaikojaan

tai ydintoimintojaan sellaisiksi, mitkad eivat sopisi museon tarkoitukseen.

Kehittamisinterventio pohjautuu vahvaan oletukseen siita, ettd molemmat organisaatiot
haluavat olla kehittamé&ssa toimintaansa asiakasléhtdisesti. Kannattavuuden tavoittelun
lisdksi naille organisaatioille on tarke&a liiketoiminnan eettisyys ja tasa-arvoisuus, seka
jatkuva kehitys. Systeemiajattelun nakoékulmasta kaikki Kiasman tiloissa toimivat organi-
saatiot ovat vahvasti kytkoksissa toisiinsa ja vahvimmillaan tukien toistensa toimintaa.
TPH:n sek& Kansallisgallerian yhteisena toiveena olisi, etté ihmiset kokisivat Kiasman
seka Kiasma cafén yhteisollisend urbaanina kohtaamispaikkana. TPH:n seka Kansallis-
gallerian yhteisena toiveena olisi, ettéd ihmiset kokisivat Kiasman seka Kiasma cafén yh-

teisdllisena urbaanina kohtaamispaikkana.

Valitsin liiketoimintamallin kehittdmisen lahestymistavaksi palvelumuotoilun, joka mahdol-
listaa yhteiskehittamisen Kiasma cafén, Kansallisgallerian ja asiakkaiden kesken eettises-
ti, ekologisesti ja kestdvaa kannattavuutta tavoitellen. Uskon, ettd yhteiskehittdmisen kaut-

ta on mahdollista tunnistaa organisaatioiden synteesistd kumpuavia mahdollisuuksia. Mo-
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lemmilla organisaatioilla on tahtotilana kehittdd toimintaansa asiakaskeskeisemp&an

suuntaan, joten myds tasta syysta palvelumuotoilu on lahestymistapana looginen valinta.

Museon asettamista raameista merkittdvimmaksi kehittdmistyon nékdkulmasta nousee
organisaation lanseeraama Vihred k&denjalki-strategia, jonka mukaisesti Kansallisgalleria
tavoittelee hiilineutraalisuutta vuoteen 2030 mennessa. Tama tavoite asettaa paineita
my6s organisaation sidosryhmille toimimaan samansuuntaisesti, jotta yhteistyé voi myos
tulevaisuudessa jatkua. Tassa tydssa liikketoimintamallista on tarkoitus kehittaa tuotteita ja
palveluita seké asiakaslupausta. Kansallisgallerian hiilineutraalisuustavoitetta ohjaavana

raamina ei voida ohittaa kyselytutkimuksen tuloksista huolimatta.
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5 Kehittdmishankkeen toteuttaminen

Yritysten toimintaympadriston epévakauteen vaikuttaa useat eri asiat ja ilmiot ja niiden véli-
set suhteet ja yhteisvaikutukset. Olennaisten ilmididen ja niiden yhteisvaikutusten hahmot-
taminen monimerkityksellisen ja laajan tiedon joukosta altistaa yritykset virhetulkinnoille.
Ennakkotapausten puute heikentda yritysten kykya ennalta arvioida paatdstensa seurauk-
sia. Nopeat ja vaikeasti ennakoitavat muutokset pakottavat yritykset tekemaan merkittéavia
paatoksia lyhyella aikajanteella monimutkaisista l&ahtékohdista niukoilla resursseilla. (Koi-
visto, ym., 2019, 27.)

Jatkuvaan palvelu -ja tuotekehitykseen tahtaava yritys omaa paremmat mahdollisuudet
menestya kuin kehittdmisen suhteen passiiviset kilpailijat. Tuottavuutta hakevan yrityksen
tulee analysoida aktiivisesti omaa asemaansa markkinoilla ja oppivalla asenteella hakea
ratkaisuja, joiden avulla optimoida resursseja tuottamaan lisdarvoa. Yrityksen ydintoiminta
eli missio on kehittamistydn ja lisdarvon tuottamisen kannalta olennainen. Kilpailukykya
syntyy tuote- ja palveluinnovaatioista, joiden avulla vastataan asiakkaiden muuttuviin tar-
peisiin oikea-aikaisilla ratkaisuilla kustannustehokkaasti. (Huhtala, M. & Villanen, J. 2021.
93-94.)

Kehittdmishanke toteutettiin palvelumuotoilun lahestymistavalla ja neljalla eri tutkimusme-
netelmalld, joihin jokaiseen kaytettiin 1-2 aineistonkeruumenetelmé&é. Alla lyhyet esittelyt

kyseisista tutkimusmenetelmista.
Workshop-ty6paja

Workshop-tydskentelyssa olennaista on osallistujien yhdenvertainen kuuleminen ja ideoi-
den ja ndkemysten kattava huomioon ottaminen. Osallistujien erilaiset lahtékohdat
workshop-tydskentelyyn ja sen aiheeseen liittyen mahdollistaa uusien, luovien nakokul-
mien syntymisen. Fasilitoijan tehtavana on dokumentoida workshop aanittamalla tai muita

muistiinpanokeinoja kayttamalla (Kunnaala-Hyrkki & Brunila 2019.)
Tasmaryhmahaastattelu

Aineistonkeruumenetelména haastattelu on relevantti silloin, kun tiedetadn ennalta, kenel-
ta kehittdmistyota varten tarvittavaa tietoa voidaan kerata. Haastattelumenetelmat voidaan
jakaa strukturoituun eli standardoituun lomakehaastatteluun ja muihin menetelmiin (Ojasa-
lo, ym., 2015, 106-107.) Puolistrukturoidut haastattelut aanitetaan ja litteroidaan osallistu-
jien suostumuksella. Haastattelun laajuus ja osallistujamaara vaikuttavat myds keratyn

tiedon kasittelytapaan. Tiedon analysointi kannattaa aloittaa mahdollisimman pian haas-
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tattelun jalkeen lukemalla k&sitelty aineisto toistuvasti. Litteroitu haastatteluaineisto pure-
taan tyypillisesti teema-alueisiin. Tiedon analysoinnista nousevien saannénmukaisuuksien
yhteyksia voidaan tarkastella esimerkiksi tyypittelyllda, teemoittelulla tai aariryhmittelylla.
(Ojasalo, ym., 2015, 110-111)

Kyselylomake

Kyselylomake on tutkimuksessa kaytettava valine, jolla kddnnetdén tutkimuksen tavoitteet
kysymyksiksi, joihin tutkija haluaa vastaajilta vastaukset. Kyselylomakkeella standardoi-
daan kysymykset ja vastauskategoriat, jotta jokainen osallistuja vastaa samalla tavalla
esitettyihin kysymyksiin arsykkeiden ollessa identtisia. Hyvin muotoiltu kysely pitéd& vas-
taajat motivoituneina vastaamiseen sanamuotojensa, kysymyskulkunsa ja ulkoasunsa
ansiosta mahdollistaen kysyjan ja vastaajan yhteistyon. Tutkimuksen pysyvana tallentee-
na toimivat kyselylomakkeita voidaan hyédyntaa tutkimuksen laadunvalvonnassa. Kysely-
lomakkeet siséltavat tiedot siitd, mita luotettavuusarviointeja voidaan tehda, ja niita kayte-
tdan vastaajien kyselyyn osallistumisen seurantavalidointiin. Kaytetyn kyselylomakkeen
tyypista riippuen kyselylomake voi nopeuttaa tietojen analysointiprosessia. Tutkimusten
mukaan kyselylomakkeen ulkoasu vaikuttaa suoraan keratyn tiedon laatuun. Edes koke-
neet haastattelijat eivat pysty kompensoimaan kyselylomakkeen puutteita. Kyselylomak-
keen kehittamiseen hyvéksi kannattaakin kayttda aikaa ja vaivaa. (Burns, A. C. & Bush,
R.F. 2010, 332.)

Aivoriihi

Aivoriihi on ideointimenetelmd, jolla harjoitellaan muotoiluajattelua ja tuotetaan ideoita
lyhyessa ajassa. Aivoriihen fasilitoija varmistaa osallistujien tasavertaisen osallistumisen
ja ideoinnin lahtokohdaksi voidaan valita esiin tulleita haasteita. Toisaalta menetelma so-
veltuu myos ongelman etsimiseen. Syntyvia ideoita ei tarvitse alkuun perustella ja tavoit-
teena on synnyttdd myds korkealentoisia "hulluja” ideoita. Ideat voidaan kirjata esimerkiksi
tarralapuille ja niiden jalostamista jatketaan demokraattisesti. Parhaita ideoita aletaan pro-

sessoida ja kehittdd eteenpain (Muotoilupakki. 2023.)

Kehittdmishankkeen toteuttaminen tassa opinnaytetydssa kaytannossa tarkoitti naiden
neljan eri menetelman avulla hankittua aineistoa, jossa aina edeltéava aineisto vaikutti seu-
raavan aineistoon keraamiseen. Tyon lopputuloksena syntyneet kehitysehdotukset ja
asiakaslupaus raataloitiin kaikkien aineistojen tulosten yhteisvaikutuksesta ja kokonaisku-

vasta.
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5.1 TPH:n Kiasma café-workshop

Toimeksiantajayritys piti workshopin liittyen Kiasma cafén kehittamiseen joulukuussa
2021. Workshoppiin osallistuivat ravintolapaallikko, keittiomestari, organisaation kehitys-
johtaja ja markkinointipaallikké. Workshopissa kartoitettiin ravintolan konseptia, tilannetta
markkina-alueella, Kansallisgallerian odotuksia ja asiakaskuntaa. Asiakkaat profiloitiin
kolmeen paaryhméaan: lounastajiin, museokavijéihin ja kaupunkilaisiin.

Workshop jarjestettiin toimeksiantajayrityksen tiloissa Rautatalossa ja workshopia varten
jokainen toimihenkilo kartoitti omia ndkemyksiadn muistiinpanojen muodossa. Markkinoin-
tipaallikkd Miia Pirttijarvi ohjasi workshopin kulkua samalla kun kehitysjohtaja Minna Lap-
peteldinen, ravintolapaallikkd Kiia Ohvo ja keittiomestari Johanna Kalevala listasivat na-
kemyksiaan toimeksiantajayrityksen, Kansallisgallerian ja asiakkaiden naktkulmasta.
Ryhma tydskenteli neuvotteluhuoneessa yhdessa toimien noin kahden tunnin ajan. Na-
kemykset kirjattiin flappitaululle ja kirjausten perusteella luotiin Power point-esitys, joka

kokosi yhteen workshopin olennaiset havainnot.

Power point-esitykseen hahmoteltiin Kiasma cafén konseptia, seka kilpailun nelikentta-
mallin mukaisesti haettiin ravintolan paikkaa I&ahiympariston kilpailijoihin néhden SWOT-
analyysia hyddyntéen. Liséaksi esitykseen listattiin toimeksiantajayrityksen nékemyksia,
sekd empiiriseen kokemukseen pohjautuvia oletuksia Kansallisgallerian ja asiakkaiden
odotuksista ja ajatuksista Kiasma cafén toimintaan ja brandiin liittyen. Kiasma cafén asia-

kasprofiilit jaettiin kolmeen ryhmé&én: kaupunkilaiset, museokavijat ja lounastajat.

* Bisnesihmiset * Suurin osa naisia * Useimmiten nainen

*  Kulttuurivaki * Nuoret pariskunnat * Kulturelli, trendikas,

* Vanhempainvapaalla
olevat

* Nuoret tyossakayvat

* Museokavijat

* QOstovoimassa/
budjetissa eroja

* |kdhaarukka 20v.-60v.

o Kulttuuri/taidevaki

* Keskituloinen

* Kohtalainen
ostovoima

* Arvona ekologisuus

* Kdyttaa palveluita
monipuolisesti

* lkahaarukka 20v.-50v.

N~

N~

visuaalinen

* Laatutietoinen

* Ostovoimainen

* Arvona ekologisuus

* Kayttaa palveluita
monipuolisesti

¢ Osallistuva (mm.
tapahtumat)

¢ |kdhaarukka 20v.-50v.

Kuva 8 Toimeksiantajayrityksen nakemys asiakasprofiileista

TPH:n nakemyksen mukaan Kiasma cafélla on kolme paaasiakasprofiilia. Lounastaja-

asiakasprofiilin ikdjakauma on 20-60 vuoden valilla. Eroja l6ytyy myos varallisuudessa,
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seka henkilokohtaisissa statuksissa. Kiasma cafén lounastajina on liike-elaméassa vaikut-
tavia asiantuntijoita, kuten myos vanhempainvapaalla olevia nuoria aikuisia. Museokéavija-
asiakasprofiilin ikdjakauma arvioitiin 20—50 vuoden valille. Museokavijoita yhdistaa TPH:n
nakemysten mukaan muun muassa kohtalainen ostovoima ja ekologisuus. Nuoret paris-
kunnat ja naiset arvioidaan geneerisiksi museokavijoiksi kulttuuria harrastavien henkildi-
den ohella. Kolmas paaasiakasprofiili on kaupunkilainen, joka toimeksiantajayrityksen
nakemyksen mukaan on useimmiten nainen, kulturelli ja trendikas. Kaupunkilainen on
osallistuva ja palveluita monipuolisesti kayttava 20-50-vuotias ostovoimainen ja laatutie-

toinen henkilo.

5.2 Teemoihin perustuva tdsmaryhméhaastattelu museon toimihenkil6ille

Hahmottaakseni ravintolan toimintaympadristén asettamat raamit ja olennaisimman sidos-
ryhman nakokulmat, haastattelin Kansallisgallerian toimihenkil6ita tAsmaryhméahaastatte-
lulla hyddyntaen puolistrukturoidun teemahaastattelun periaatteita. Ryhméahaastattelu
tehtiin 20.1.2022 Microsoft Teams-sovelluksella videoyhteydelld ja siihen osallistuivat
haastattelijan (Kiia Ohvo) lisdksi Kansallisgalleriasta Kiasman viestintapaallikko Piia Laita,

yleisotydpaallikkd Minna Raitmaa ja yleisotydntuottaja Sanna Hirvonen.

Tasmaryhmahaastattelu (focus group interview) on tutkimusmenetelma, jossa haastatel-
laan ryhmassa henkil6ita, joilla on asiantuntemusta ja oletettavasti relevantteja nakemyk-
sia tutkittavasta ilmiostd. Ryhma koostuu tavallisesti 6-8 osallistujasta, joille haastattelun
teemat on ennalta ilmoitettu. Haastattelutilanteen on tarkoitus olla rento ja kestd&d maksi-
missaan yhden tunnin. Ryhmén puheenjohtajan eli haastattelijan ei tulisi olla osa samaa
organisaatiota haastateltavien kanssa. Ryhméahaastattelulla voidaan hankkia ymmarrysta
haastateltavien kollektiivisesta ndkemyksesta liittyen tutkittavaan ilmiéén. Haastattelun
tulosten perusteella voidaan laatia tutkimuksen seuraava menetelma, kuten kyselylomake.
(Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2015. 62-63.)

Teoksessaan This is service design methods Stickdorn (2018) nostaa esiin tasmaryhma-
haastattelun haasteita. Jos haastattelu tehdééan jossain muussa ymparistéossa kuin siind
mihin tutkittava ilmio liittyy, on risking, ettd haastateltavat eivat pysty asettamaan ilmitta
vastauksissaan oikeanlaiseen kontekstiin. Tasmaryhméahaastatteluissa harvoin hyédynne-
taan ryhmatydskentelysta tuttuja tyokaluja, kuten erilaisia karttoja. Tama yhteistyon puute
ja haastattelun moderoitu muoto saattavat kdyhdyttaa keskustelun informatiivista arvoa.

Haastatteluvastauksia mahdollisesti muokkaavien ja vaarentavien tekijoéiden eliminointi on

38



haastattelijan vastuulla. Naita tekijoitd ovat esimerkiksi kollektiivinen ryhmaajattelu ja so-
siaalisten vastausten vinouma, eli haastateltavat antavat sellaisia vastauksia, joiden olet-

tavat olevan "oikeita” ja toivottuja vastauksia.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, joka perustuu oletukseen,
ettd haastateltavilla henkil6illa on subjektiivista kokemusta siita tilanteesta tai ilmiosta,
joka toimii haastattelun subjektina. Teemahaastattelussa edetdan ennalta paatetyn aihe-
piirin kautta ilman tarkalleen maariteltya haastattelun runkoa. Haastattelun pohjaksi tutki-
jan tulee analysoida ja hahmottaa niitd olennaisia rakenteita ja prosesseja, jotka vaikutta-
vat oletettavasti olennaisesti siihen kokonaisuuteen, josta haastateltavilla on nakemysta.
(Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2015. 47, 78.)

Ryhmahaastattelussa kavimme lapi Kiasman brandia ja imagoa, seka asiakasprofiileja ja
museon toiveita liittyen ravintolan toimintaan. Haastattelun puolistrukturoidun luonteen
mukaisesti laadin haastattelua ohjaavia kysymyksia kahdeksan kappaletta aiemmin pide-
tyn workshopin ja kehittdmishankkeen tavoitteiden perusteella. Workshopissa laaditut
asiakasprofiilit ja konseptit laadittiin puhtaasti ravintolayrityksen nakoékulmasta ja laajan
asiakasymmarryksen kartuttamiseksi oli tarpeellista hankkia Kansallisgalleriassa toimivien
henkilbiden ndkemysta asiakasprofiileista, seka ravintolan toiminnasta. Valitsin menetel-
maksi ryhmahaastattelun sen tehokkuuden takia, mutta myds siitd syysta, etta tutkimuk-
selle yksilon nakemysta olennaisempaa on sidosryhmaorganisaation kollektiivinen nake-
mys museon brandista, asiakasprofiileista ja odotuksista ravintolaa kohtaan. Tama kehit-
tamishanke on kyseisen ravintolayksikon ensimmainen ja néin ollen kohdistuu toiminnan
suuriin linjoihin ja niiden hahmottamiseen. Tasta syysta kollektiivista ndkemysta esiin tuo-

va ryhmahaastattelu on menetelmana perusteltu valinta.

Kutsuin haastateltavat Teams-haastatteluun tammikuun (2022) alkupuolella ja haastattelu
toteutettiin 20.1.2022. Yksi kutsutuista ei pddssyt osallistumaan. Haastattelussa haasta-
vaa oli luoda osallistujien valille vapaata keskustelua ja haastattelijan kokemattomuuden
takia haastattelu eteni strukturoidummin, kuin oli tarkoitus. Haastattelu oli ensimmainen,
jonka olen valmistellut ja toteuttanut. Tahan alkuasetelmaan nahden haastattelu meni
tutkimuksen kannalta kuitenkin riittavan hyvin, koska haastattelu tarjosi tietoa museon

asiakasprofiileista, seka toimihenkildiden mielipiteitd ravintolan toiminnan suhteen.
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ALLE 35 V. PERHEETON ALLE 35 V. PERHEELLINEN

Aktiivinen, harrastava kaupunkilainen
Saapuu puolison tai/ ja lasten kanssa
Hakee tekemisté/ ajankulua perheelle
Kiasmassa kaynti sopii elamantyyliin ja
arvoihin

|_-__ Seuraa ilmidita ja tapahtumia

P YLI 35V. ON MUSEOKORTTI
PAATOKSEN-

TEKIJA = NAINEN . .
* Nainen / pariskunnat

M = Kulttuuria harrastava

* Ostovoimainen

TURISTIT
* Suomalaiset, Aasia, Eurooppa

Kuva 9 Kansallisgallerian nakemys museon asiakasprofiileista

+ Aktiivinen, harrastava kaupunkilainen
+ Saapuu kaverin kanssa tai yksin
+ Kiasmassa kaynti sopii elamantyyliin ja

arvoihin W

Seuraa ilmidita ja tapahtumia
PAAASIAKAS-
PROFIILIT

B

YLI 35 V. El MUSEOKORTTIA

* Nainen / pariskunnat
* Kulttuuria harrastava
* Ostovoimainen

PAIVAKOTI- & KOULULAISRYHMAT 7 h

TOISSUAISET
ASIAKASPROFIILIT

* Museolle merkittava, ravintolalle ei

Kansallisgallerian viestintapaallikkoé Piia Laitan mukaan museon olennaisimmat asiakas-
profiilit ovat alle 35- vuotiaat perheettomat ja perheelliset museokavijat. Naissa kahdessa
profiiliryhméssa on paljon samankaltaisuuksia, kuten kaupunkilaisuus ja ilmididen ja ta-
pahtumien aktiivinen seuraaminen. Profiileja erottaa lahinna vain se seura, jonka kanssa
museoon saavutaan. Perheellisilla museokaynnit tapahtuvat yleensa puolison ja/tai lasten
kanssa, kun taas perheetdn saapuu museoon kaverin kanssa tai yksin. Eli 35-vuotiaiden
asiakasprofiilit Laita jakoi kahteen ryhmaan, joita erottaa kaytdnndssa vain se, omaako
henkil6 museokortin vai ei. Kaikissa paéasiakasprofiileissa (osto)p&atoksentekijana toimii
yleensa nainen. Muita museolle olennaisia asiakasprofiileja ovat turistit ja paivéakoti- &
koululaisryhmat. Naista toissijaisista asiakasprofiileista turistit ovat myds ravintolalle mer-
kittava asiakasryhma, mutta pandemian myota turistien maara on huomattavasti vahenty-

nyt.

Yhdenvertaisuus
Inklusiivisuus

Yhdessa
tekeminen /
cleminen

Tuotteiden

monipuolisuus:

perinteinen/eksoottinen
kallis/halpa \

=

Kansallisgallerian
prioriteetit
Kiasma cafén
toiminnassa ja
yhteistydssa

Henkilokohtainen
ja ystavallinen
palvelukckemus

Kestava kehitys
Ekologisuus
Vegaanisuus

Kokonais-
kokemus

Kuva 10 Kansallisgallerian toimihenkildhaastattelun teemoittelu
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Teemoittelin haastattelun litteroinnista Kansallisgallerian toimihenkildiden esiin nostamia
ravintolan toimintaan liittyvia prioriteetteja sen mukaan, kuinka usein ne haastattelussa

mainittiin, mutta myds siitd nakokulmasta, kuinka syvallisesti toimihenkilét kyseista asiaa
selvensivat ja pohtivat. Kansallisgallerian toiveena on, ettd museoissa toimivat sidosryh-
maorganisaatiot peilaavat Kansallisgallerian arvoja omaan toimintaansa. Haastattelussa
toimihenkilét painottivat museon arvoista erityisesti yhdenvertaisuutta, henkilokohtaista

palvelukokemusta, ekologisuutta seka kokonaiskokemusta. Toimihenkil6t toivoivat hyvan

yhteisty6n ja yhdessa tekemisen- kulttuurin jatkuvan ravintolayrityksen ja museon valilla.

5.3 Kysely museokavijoille ja lounastajille

Kiasma cafén asiakkaiden tarpeita ja toiveita palvelujen ja tuotteiden suhteen kartoitettiin
puolistrukturoidulla kirjallisella kyselytutkimuksella syys-marraskuussa 2022. Kyselyssa
selvitettiin asiakkaiden arvoja ja ostopdatokseen liittyvia motiiveja seka pyydettiin palautet-
ta Kiasma cafén yleistunnelmasta ja palvelusta. Kyselylomake oli paperinen ja ne olivat
esilla Kiasma cafén ravintolasalissa. Vastaajat palauttivat taytetyn lomakkeen suljettuun
vastauslaatikkoon. Vastauksia kerattiin 89 henkiloltd. Kyselyyn vastanneista 20 % identifi-
oi itsens& vakioasiakkaaksi. Kiasma caféssa muutaman kerran vuodessa kayvia oli 31 %
vastaajista ja 29 % kertoi yhdistavansa ravintolassa kaynnin tavanmukaisesti museokayn-

nin yhteyteen. Ensimmaista kertaa Kiasma caféssa asioimassa oli 20 % vastaajista.

Asuinpaikka Ravintolaan saapumisen syy
Ulkomaat

Muu Suomi

Uusimaa Kahvittelu
Lounastaminen

Virvokkeet / viinit / olut

Muu syy

Kuva 11 Vastaajien asuinpaikka (n=89) ja ravintolaan saapumisen syy (n=89)

Vastaajista 74 % ilmoitti asuvansa Uudellamaalla, 24 % muualla Suomessa ja 2 % vas-

taajia kertoi asuinpaikakseen ulkomaat. Kysely toteutettiin vain suomen kielelld, joten tu-
ristit ja muun kieliset suomalaiset eivat ole voineet osallistua tutkimukseen. Tama seikka
ei kuitenkaan merkittavasti vaaranna tutkimuksen reliabiliteettia ottaen huomioon tutki-

muksen tavoitteen kartoittaa ravintolan suurimpien segmenttien tarpeita. 44 % vastaajista
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tuli ravintolaan kahvittelemaan, 33 % lounastamaan, 12 % saapui hauttimaan virvokkeita /

alkoholijuomia ja loput 11 % vastaajista saapui asioimaan muista syista, kuten tekemaan

toitd kannettavalla tietokoneella, odottamaan junaa tai syéttamaan lasta.

Asiakaspalvelussa arvostetut piirteet Tuotevalikoimassa arvostetut piirteet
* Ystavallisyys/ tuttavallisuus 81%* * Kotimaisuus 62%*

* Rauhallisuus 48%* * Ymparistoystavallisyys 55%*

* Selkeys 43%* * Vegaaniset vaihtoehdot 49%*

* Yhdenvertaisuus 30%* * Lahituotanto 44%*

* Nopeus 29%* (*prosenttia vastaajista valitsi kyseisen piirteen)

* Henkilokohtainen palvelu 26%*

(*prosenttia vastaajista valitsi kyseisen piirteen)

Kuva 12 Arvostetuimmat piirteet Kiasma cafén palvelussa ja tuotteissa

Asiakaspalvelun piirteisiin liittyvassa kysymyksessa oli 12 vastausvaihtoehtoa, joista vas-

taajat saivat valita useamman vaihtoehdon halutessaan. Ylla olevaan listaukseen otettiin

mukaan kuusi eniten &éania saanutta arvoa luovaa piirretta. Tuotevalikoiman piirteisiin liit-

tyvassa kysymyksessé oli kahdeksan vastausvaihtoehtoa, joista ylla olevaan listaukseen

otettiin mukaan nelja eniten aania saanutta arvoa luovaa piirrettd. Molemmissa analyy-

seissa vastausmaarat on muokattu prosentuaalisiksi arvoiksi vastaajien kokonaismaaraan

nahden.

Ostopaatosta eniten ohjaava seikka

3. M&ara

1. Hinta

2. Tuotteen laatu

Kuva 13 Ostopaatds motiivit (n=89)
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Optimaalinen hinta-laatusuhde ja tuotteen hyvé laatu kovemmallakin kustannuksella olivat
selkeasti ostopaatdsta eniten ohjaavat elementit. Marginaalisiksi vastauksiksi tutkimuk-

seen osallistuvien kesken jaivat maaran optimoiminen ja ostotilanteen nopeus.

HINTALUOKKA-ARVIO

\
N
A\
\
X

Kuva 14 Vastaajien arvio Kiasma cafén hintaluokasta (n= 83)

Kiasma cafén keskihintaiseksi koki 59 % vastaajista. 15 % vastaajista koki hintatason
melko kalliina ja 16 % vastaajia koki hintatason melko edullisena. Edulliseksi tai kalliiksi
ravintolan koki yhteensa 3 % vastanneista. 7 % vastanneista ei vastannut kysymykseen.
Yli puolet vastaajista kokee Kiasma cafén keskihintaisena, mutta olennaisempaa on, etta
melko edulliseksi tai melko kalliiksi hintatason arvioi lahes sama maara vastaajia. Taman
tuloksen perusteella voidaan todeta, etta ravintolan tarjooman hinnoittelussa on onnistuttu

asiakasnakokulmasta.

Halyisa
Elavainen
Soriseva

Rauhallinen
Viihtyisa
Valoisa

Kuva 15 Kuvailuja Kiasma cafén tunnelmasta (n= 79)

Vastaajat saivat kuvailla kyselyyn omin sanoin ravintolan tunnelmaa. Erilaisia adjektiiveja
vastauksista I0ytyi 47 kappaletta. Rauhalliseksi ravintolan tunnelmaa kuvasi 20 vastaajaa

eli 22 % vastaajista. Mukavaksi tai mukavan rennoksi tunnelman maaritteli yhteensa 19
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vastaajaa eli 21 % vastaajista. Paasaantoisesti tunnelmaa kuvattiin positiivisilla adjektii-
veilla, mutta vastauksissa on kaytetty paljon adjektiiveja, joiden perusteella vastaajan mie-
lipiteestd ei voi olla varma. Téllaisia vastauksissa esiintyneitd adjektiiveja ovat esimerkiksi
"pysahtynyt”, “kliininen”, "tiivis”, "halyisd” ja "avara”. Vastauksista ilmenee hyvin ravintolan
tunnelman laaja skaala, johon vaikuttaa muun muassa viikonpaiva, kellonaika, muut asi-

akkaat, henkilokunta, siisteys ja yleisesti ympéaristd, kuten museon toiminta ja saatila.

TOIVEITA TUOTEVALIKOIMAAN

M Suolaiset vitriinituotteet W Vegaaniset tuotteet W Makeat tuotteet Muut toiveet

Kuva 16 Vastaajien tuotevalikoima toiveet (n=38)

Kyselytutkimuksen vastauksista kavi ilmi, etta ravintolan asiakkaat ovat padasiassa tyyty-
vaisia tuotevalikoimaan. Kuitenkin toiveita tuotevalikoimaan liittyen esitti lahes 44 % vas-
taagjista. Merkittéavin osa toiveista (33 %) koski suolaisia vitriinituotteita. Saman verran esi-
tettiin yksittaisia toiveita, kuten “kiinnostavia viineja”, "ruokaisampi smoothie” tai "Elovena-
merkkinen kauramaito”. Makeita tuotteita oli toiveista 18 % ja vegaanisia tuotteita 16 %
verran. Tuotevalikoiman ominaisuuksiin liittyvassa kysymyksessa (kuva 12) nousi esiin
asiakkaiden arvostus ymparistoystavallisia ja vegaanisia tuotteita kohtaan. Tama ei kui-

tenkaan suoraan korreloitunut tuotevalikoimatoiveissa.
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M Ei vastannut

m Tyytyvéinen palveluun / ei osannut
nimet kehitysehdotusta

M Nimesi kehitysehdotuksen

Kuva 16 Kehitysehdotuskysymykseen vastanneet (n=78)

Kyselyyn vastanneet saivat vapaasti kirjata kyselylomakkeeseen kehitysehdotuksia palve-
lun suhteen. Suurin osa vastaajista (75%) koki konseptin ja palvelun toimivaksi. 12 % ei
kirjannut kohtaan mitdén vastausta ja 13 % vastaajista (12 henkil6d) esitti ehdotuksen
palvelun parantamiseksi tai kehittdmiseksi. Kehitysideoista osa oli sellaisia, joihin ravintola
ei pysty sidosryhmaroolinsa takia vaikuttamaan, kuten ”hiljainen nurkkaus puuttuu” tai

"pdytien valeihin lisaa tilaa”.

Osaan ehdotuksista olisi toivonut tarkempaa konkretiaa, tallaisia olivat esimerkiksi laitta-
kaa halvemmat hinnat” tai "nopeampi palvelu”. Taméa havainto tukee tietoperustassa esiin-
tyvaa ajatusta siitd, etta yrityksen tulee ikdan kuin rivien valista ennakoiden paatella asi-
akkaiden tarpeet, koska asiakkaat eivat valttamatta osaa itse sanoittaa ennakoivasti tar-

peitaan.

Kyselylomakkeen vastauksista koottiin yleisimmin toistuvat vastaukset ja niita piirteita,
joita enemmistd vastaajista edusti. Tama yleistava listaus toimii tydkaluna tydyhteisén
aivoriihessa, jossa tavoitteena on ideoida kehitysehdotuksia liiketoimintamallin kehittami-
selle tuotevalikoiman, palvelun ja asiakaslupauksen osalta. Listaus on yleistava, mutta
sen tarkoituksena on olla suuntaa antava pohja aivoriihitydskentelylle. Kehittdmishank-
keen keskittyessa ravintolan suuriin linjoihin, on myos perusteltua profiloida vastauksista

yleisimmin esiin nousseet vastaukset.
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*  Kdy muutaman kerran vuodessa

* Kahvittelee tai lounastaa

*  Asuu Uudellamaalla

Yleisimmin

* Arvostaa palvelussa tuttavallisuutta ja selkeytta toistuneet

vastaukset

* Arvostaa tuotteissa kotimaisuutta

* Ekologinen kuluttaja

* Ostopaatosta ohjaa hinta-laatusuhde
*  Kokee Kiasma cafén keskihintaisena

* Tyytyvdinen ravintolan tunnelmaan

Kuva 17 Kyselytutkimuksen yleisimmin esiintyvien vastausten teemoittelu

Tata yleistdvaa asiakasprofilointia hyédynnetaan tydyhteisén aivoriihessa yhdessa muse-
on toimihenkilille tehdyn haastattelumateriaalin kanssa, jotta kehitysehdotuksissa ote-

taan huomioon myo6s olennaisimman sidosryhman eli Kansallisgallerian asettamat raamit.

5.4 Tyobyhteistn aivoriihi

Kehittdmishankkeen kohteena olevan ravintolan tydyhteisdn aivoriihi jarjestettiin
20.3.2023 tyopaikalla. Osallistujille esitettiin kehittdmishankkeen ryhméhaastattelun ja
workshopin tuloksia, seka kyselytutkimuksen aineiston olennaisimmat tulokset ja asiak-
kaiden vastauksissa toistuvat yleisimmat ndkemykset. Aivoriihessa keskustelun omaisesti
pohdittiin kehityskohteita, sek& palvelulupausta varten henkilokunnan mietteita toimintata-
voista ja toimintamalleista ja niiden sopivuudesta ja kehittdmistarpeesta. Aivoriihen aineis-
to kirjattiin ylos ajatuskarttana ja sita verrattiin museon haastattelumateriaaliin, toimeksian-
tajayrityksen workshopiin ja kyselytutkimuksen tuloksiin. Naiden neljan aineiston yhteis-
vaikutuksesta pyrittiin luomaan yhteisia tavoitteita tukevia kehitysehdotuksia, seka palve-
lulupaukseen elementteja, jossa yhdistyy Kiasma cafén henkilokunnan ajatukset ja arvot

toimeksiantajayrityksen arvoihin, seké Kansallisgallerian odotuksiin.
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5.5 Yhteenveto tutkimusprosessista

Tarjooma on kompleksinen liiketoiminnallinen kokonaisuus, jolla vastataan kysyntaan.
Tarjooma koostuu fyysisten hyddykkeiden liséksi abstrakteista elementeista, kuten palve-
lusta ja vuorovaikutuksesta. (Tuulaniemi, J. 2011. 40-41.) Palvelullistamisella yritys tavoit-
telee kilpailuetua- ja kykya palvella asiakkaiden tarpeita kokonaisvaltaisemmin uudista-
malla tarjpomaansa vuorovaikutteisesti asiakkaan kanssa. Tarjooman ytimessa on asia-
kaskokemukset, jotka syntyvat yhdistamalla tai lisaéamalla tuotteeseen palveluja tai kehit-
tamalla yrityksen liiketoimintamallia. Palvelullistaminen ja asiakassuhteen vahvistaminen
vaatii asiakaslahtoista lahestymistapaa, joka perustuu syvélliseen ymmarrykseen asiak-
kaan tarpeista. Palvelullistetut ratkaisut tuottavat asiakkaalle pelkkaa tuotetta monipuoli-
sempaa arvoa. (Koivisto, ym., 2019, 17-18, 23.)

Tassa kehittdmishankkeessa tutkimusmenetelmilla tavoiteltiin kattavaa asiakasymmarrys-
t&, jonka avulla luoda ravintolalle palvelulupaus ja ideoida palveluun ja tuotteisiin liittyen
kehitysehdotuksia. Tutkimusmenetelmien valinnassa olennaista oli niiden kaytettavyys
ryhmatyoskentelyssa. Kehittdmishankkeen kohteena olevan ravintolan sidosryhmiltéan
rikkaan ja merkityksellisen ekosysteemin vuoksi oli luonnollista osallistaa kehittdmishank-
keeseen mukaan toimeksiantajayritys, yhteistydorganisaatio, asiakkaat ja ravintolan tyo-

yhteiso.

BUSINESS MODEL Toimeksiantoyrity | Ryhma- Kyselylomake TyGyhteison
CANVASIA (BMC) ksen (TPH) haastattelu ravintolan aivoriihi
“:SHEE'_';'AT";E sisdinen workshop | yhteistyo- asiakkaille {Maaliskuu 2023)
HANKETTA (Joulukuu 2021) organisaation (Syys-marraskuu
ALOITTAESSAJA... toimihenkiloille 2022)
(Tammikuu 2022)
Kaytetyt menetelmat Sinisen meren strategia  Tasmaryhma- Puolistrukturoitu Sinisen meren strategia
SWOT-analyysi haastattelu Teamsissa kyselytutkimus Service blueprint canvas

(puolistrukturoitu),
nauhoitettiin

Keratty aineisto Power point-koonti Litteroitudusta Perustietoa asiakkaista,  Kehitysehdotukset ja
asiakasprofiileista, aineistosta tuotteisiin ja palveluun  palvelulupaus
konseptista ja asiakasprofilointi ja liittyvia nakemyksia,
ravintolan asemasta museon prioriteettien sekd ostopadtokseen
markkina-alueella teemoittelu vaikuttavia tekijdita - LIKETOIMINTA-

MALLIN
KEHITTAMISEN
JATKOA
POHDITTAESSA.

Kuva 17 Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja keratty aineisto
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Business model canvas toimi kehittdmishankkeessa yleistilannetta selkiyttavéana ja tyon
alkuun saattavana tyokaluna. Kanvaasiin palattiin hankkeen aikana usein, kun tarvetta
kokonaiskuvan hahmottamiselle ilmaantui. BMC:ta hyddynnettiin myds tyén yhteenvedos-
sa, seka liiketoimintamallin kehittdmisen jatkamisen aikataulutuksen ja priorisoinnin analy-
soinnissa. Workshopissa hyddynnettiin SWOT-analyysia ja Sinisen meren strategiaa.
Toimihenkildiden ryhmahaastattelun runko oli puolistrukturoitu, mutta haastattelutilantees-
sa haastattelijan kokemattomuudesta johtuen haastattelun runko pysyi verrattain struktu-
roituna, eikd keskustelu liemmin paassyt laajenemaan. Tasta huolimatta aineistosta saa-

tiin kattava kuva museon nakemyksista.

Kyselytutkimuksen laatiminen oli yllattavan haastavaa. Kehittdmishankkeen edetessé jos-
sain maarin tyon tavoite aika ajoin hamartyi ja tama vaikutti myds siihen, kuinka selkeésti
pystyi jasentelemé&én ne keinot, joilla tavoitteet saavutettaisiin. Puolistrukturoidun kysely-
tutkimuksen aineisto antoi melko selkeén kuvan siitd, miten Kiasma cafén asiakkaat koke-
vat palvelun ja tarjooman. Kuitenkin kyselytutkimuksen paatyttya ja aineistoa analysoides-
sa jotkin kysymykset tuntuivat jalkikateen epéarelevanteilta ja kyselylomakkeen runko ja
vastausvaihtoehdot liian johdattelevilta. My6s pitkdan jatkunut inflaatio vaikuttaa todenna-
koisesti siihen, ettd jos tutkimuksen tekisi nyt (toukokuussa 2023) esimerkiksi hintaan liit-

tyvat vastaukset saattaisivat jakautua eri tavalla, kuin syksylla 2022.

TyOyhteisdn aivoriihi jarjestettiin Kiasma caféssa koulutuspaivan yhteydessa 20.3.2023.
Aivoriihessa kaytiin lapi kehittdmishankkeen aiempien tutkimusmenetelmien tuloksia ja
niiden pohjalta Service blueprint canvas-tyokalua ja Sinisen meren strategiaa hyédyntaen
koottiin ideoita kehitysehdotuksille ja palvelulupaukselle. Ravintolatoimenjohtaja Kiia Ohvo
kokosi tAman aineiston avulla ravintolalle kehitysehdotukset palvelua- ja tuotteita koskien,

seka palvelulupauksen.

Kehittdmishankkeen tutkimusaineistojen analysoinnissa hyddynnettiin paljon teemoittelua,
jolla kokonaiskuva ravintolan asiakkaista, palvelusta ja tarjoomasta tarkentui. Liséksi pro-
sentuaalisesti vastauksia kuvaavat kuvat ja taulukot hahmottivat ravintolan liiketoiminta-
mallin kehittamistarvetta. Tutkimusprosessi oli aika ajoin haastava lahestymistavan (pal-
velumuotoilu) ja tutkimukseen liitettdvien maaritelmien ja termien monitulkintaisuuden
vuoksi. Tutkimusprosessia hidasti merkittavasti useat hankkeeseen liittymattomat ulkoiset
tekijat, joista aiheutui ajallisesti pitkia taukoja kehittdmishankkeen edistamisessa ja tutki-
mustulosten analysoinnissa. Nama kehittdmishanketta haitanneet tekijat vaikuttavat erityi-
sesti tutkimustulosten reliabiliteettiin kokonaisuuden ja menetelmien sidonnaisuuksien
kannalta, kun hanke on aloitettu joulukuussa 2021 ja saadaan paatokseen vasta kesa-
kuussa 2023.
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6 Kehittamishankkeen tulokset

Kehittdmishankkeen tutkimusaineistojen analysoinnissa hyddynnettiin paljon teemoittelua,
jolla kokonaiskuva ravintolan asiakkaista, palvelusta ja tarjoomasta tarkentui. Lisaksi pro-
sentuaalisesti vastauksia kuvaavat kuvat ja taulukot hahmottivat ravintolan liiketoiminta-
mallin kehittdmistarvetta. Workshopin, ryhmahaastattelun, kyselylomakkeen ja aivoriihen
lopputuloksena péaastiin hankkeen tavoitteisiin, eli luotiin ravintolalle kehitysehdotukset
liketoimintamallin osa-alueista palveluun ja tuotteisiin, seka palvelulupaus, jota ei aiem-

min ravintolalle ollut laadittu.

Kehittamishankkeen tavoitteiden lisaksi tuloksiksi voidaan laskea ne huomiot, joita tutki-
musmenetelmien toimivuuteen ja soveltamisen onnistumiseen liittyi. Ryhmé&haastattelun
haasteeksi muodostui haastattelijan kokemattomuus ja néin ollen haastattelun puolistruk-
turoiduksi tarkoitettu rakenne jai liilan jaykaksi, eikd vapaata keskustelua teemojen ympa-
rille juurikaan syntynyt. Kyselylomakkeen laatiminen vaikutti suhteellisen vaivattomalta
tehtavaltd, mutta aineistoa analysoitaessa kavi ilmi, etta kyselyssa kysyttiin osittain epére-
levantteja asioita, eika asiakkaan arvon muodostukseen liittyen osattu muotoilla kysymyk-
sid niin, etta niista olisi saatu monipuolisemmin vastauksia vastaajilta. Avoimet tekstiken-
tat ja kehitysehdotukset ja ideoinnit olisi vaatinut erilaisen lahestymistavan, eiké kyselylo-
makkeen asettelu tuonut avoimiin kysymyksiin toivottua maarédd konkreettisia vastauksia
vastaagjilta (Kuva 16.). Aivoriihitydskentelyn haasteeksi nousi jélleen fasilitoijan kokemat-

tomuus, jonka vuoksi aivoriihen tasavertainen ja ideoita pulppuava tyyli jai vaillinaiseksi.

6.1 Kehitysehdotukset

Kehitysehdotukset jaettiin kahteen kategoriaan, jotka ovat tuotteet ja palvelu.

Palveluun liittyvisséa kehitysehdotuksissa nousi esiin palautteen tarve ja sen saamisen
helpottaminen, seka tydyhteison sisainen viestint. Tutkimustulosten perusteella p&atel-
tiin, etta viestinndssa olisi parantamisen varaa myods asiakkaiden suuntaan ja tdhan toivot-
tiin selkedmpaa ja systemaattisempaa otetta. Palvelupolun ja ravintolan toimintamallien
yhteensovittamisessa todettiin olevan haasteita ja tata varten paatettiin ehdottaa jatkuvaa
palvelupolun parantamisen ja kehittdmisenmallia, jossa tydyhteison jasenet testaavat pal-
velupolkua tasaisin vdliajoin ja ravintolaan kutsutaan ulkopuolisia henkil6itd analysoimaan
palvelupolun toimivuutta. Lisaksi palveluun liittyvissé kehitysehdotuksissa esiin nousi la-

hiyritysten lounasasiakkaiden houkutteleminen ravintolaan erillisella sopimuslounashinnal-
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la, ravintolan arvojen mukaisen toiminnan toteutumisen analysoiminen puolivuosittain,

seka tyoyhteistn osallistaminen viestinnan ja palvelun parantamisen kehittamiseen.

Tuotteisiin liittyvid kehitysehdotuksia syntyi vahemman kuin palveluun liittyvid. Kuitenkin
tuotteisiin liittyvat kehitysehdotukset saattavat olla vaikeampia ja tydladmpid implementoi-
da kaytantoon. Esimerkiksi ekologisempiin tavarantoimittajiin siirtyminen vaatii neuvottelu-
ja hinnoista ja mahdollisesti pitkén aikavalin suunnittelua, jotta ostosopimuksia voidaan
solmia sellaisilla maarilla, joilla hinnoittelu saadaan pysymaan asiakkaan nakokulmasta
houkuttelevana tai ainakin kohtuullisena. Museon kanssa tehtava yhteisty6 vaatii aina
kahden organisaation toimintatapojen yhteensovittamista, eikd kompromissin hakeminen
aina onnistu vaivatta. Kilpailuedun tavoitteleminen arvoa luovilla tuotteilla on ravintola-
alalla tavanomainen tapa erottautua muista toimijoista. Taman kehitysehdotuksen toteut-
taminen vaatii todennédkoisesti vield tarkempaa analyysia asiakkaiden tarpeista ja toiveis-
ta. Toisaalta museon nayttelyiden innovatiivinen hyddyntaminen tuotekehityksessé voi olla

yksi toimiva ratkaisu kilpailuetua tavoiteltaessa. Kehitysehdotukset liitteena. (Liite 3.)

6.2 Asiakaslupauksen laatiminen

Asiakaslupausta laatiessa yrityksen tulee nostaa tavoitteensa tarpeeksi korkealle, jotta
tarjottava lupaus heijastelee yrityksen kilpailukykyd suhteessa kilpailijoihin. Lupauksen
tulee olla kunnianhimoinen, mieleenpainuva ja asiakkaan toimintamallit kyseenalaistava,
sekad samalla rehellinen ja realistinen. Yrityksen tulee seistéa asiakaslupauksen takana.
Ylivoimainen lupaus jaa joskus lunastamatta, mutta kokonaiskuvassa nama satunnaiset
epaonnistumiset ovat siedettavia. Asiakaslahtdisesséd organisaatiossa onnistumista mita-
taan asiakaslupauksen lunastamisella ja fokus tulee pysya arvon luonnissa asiakkaalle.
(Apunen, A. 2020. 132-134.) Asiakaslupauksen maarittely kiteyttaa asiakkaille ja yrityksen
henkilokunnalle liiketoiminnan ytimen. Asiakaslahtoinen yritys kiinnittdd brandin kehittami-

sessa erityistd huomiota selkeaan viestintaan. (Viita, H. 2020. 39-40,156.)

Selkedsti tiivistetyssa arvolupauksessa kay hyddykkeiden liséksi ilmi segmentit, joille tuot-
teet ja palvelut on tarkoitettu. Liséksi arvolupaus ilmentaa yrityksen differoitumista suh-
teessa Kilpailijoihin. (Tuulaniemi, J. 2011. 33.) Asiakaslupauksen ja arvolupauksen raja
nayttaytyy hailyvana ja joissakin lahteissa ndma nahdaan jopa synonyymeina toisilleen.
Tasta syysta tydssa laadittava asiakaslupaus kattaa myos arvolupauksen ja asiakaslu-
paus kuvaa sita yrityksen asiakkaalle tarjpamaa kokonaisratkaisua, josta asiakas saa
hyddykkeen (palvelu tai tuote) valitonta hy6tya suuremman arvon ja havaitsee ne tekijat,

jotka erottavat yrityksen kilpailukyvyllisesti markkina-alueensa muista toimijoista.



Kirjassaan Apunen, A., (2020. 134-135) ohjeistaa asiakaslupauksen laatimisen seitsemé&n

kohdan avulla:

1. Lupaus tulee rakentaa kilpailuedun ymparille

2. Valta epaméaaraisia laatuvaittamia ja keskity faktapohjaisiin tuloksiin

3. Mittaa asiakastyytyvaisyyttd asiakkaalle mielekkaalla, yksinkertaisella menetelmal-
F}

4. Valta sloganeita, sloganit toimivat brandimarkkinoinnissa, mutta eivat tayta asia-
kaslupauksen vaatimuksia

5. Disruptoi markkinoita rohkeilla innovaatioilla, jotka iskevat kilpailijoiden heikkouk-
siin

6. Laske asiakkaan saama arvo / etujen suuruusluokka, hyddyn tulee ylittd& palvelun
hinta (asiakaslupaus kiteyttdd taman arvon)

7. Kuvaa lupauksessa yhteiset pelisdannot ja asiakkaan ja yrityksen vélinen vuoro-

vaikutussuhde

Kiasma cafén palvelulupaus raataléitiin taman opinnaytetyon tutkimusdatan perusteella.
Huomioon otetiin asiakkaiden toiveet ja tarpeet, tydyhteison ja toimeksiantajayrityksen
arvot ja ideoinnit, sek& olennaisimman sidosryhmén eli museon toimihenkildiden néke-
mykset. Palvelulupausta laatiessa pyrittiin ottamaan huomioon ylla oleva A. Apusen
(2020. 134-135) ohjeistuksen elementteja. Palvelulupauksen laati kehittamishankkeen
kohteena olevan ravintolan ravintolapaallikké Kiia Ohvo kaikkien tutkimushankkeen mene-

telmien myota keratyn aineiston perusteella.

Palvelulupaus Kiasma café 2023

* Kohtaamme kasvokkain — Palvelemme asiakaslidht&isesti, empaattisesti ja yhdenvertaisesti
* llahduttava valikoima — Oivaltavia ja ylldttdvid makuyhdistelmii huolellisesti valmistettuna
* Kartoitamme ja suosittelemme - Autamme ostopé&tésten optimoinnissa

* Yhteis6d arvostaen — Toimimme arvojemme mukaisesti osana museon palveluntarjontaa

* Rohkeasti ja vilpittdmasti - Kehitymme eettisemp&in suuntaan yhdessa asiakkaiden kanssa

Kuva 18 Kiasma cafén palvelulupaus

Palvelulupauksen ensimmainen kohta "Kohtaamme kasvokkain”, kertoo asiakkaalle

Kiasma cafén henkiléston seisovan oman tekemisensé takana ja toteuttavan empaattista
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ja huomioivaa palvelua toiminnallaan. "llahduttavalla valikoimalla” viestitaan tarjooman
olevan mielenkiintoinen ja laadukas, seka asiakaslahtoisesti valikoitu ja toteutettu. "Kartoi-
tamme ja suosittelemme”-lupaus kiteyttaa sen tahtotilan, jonka varaan liiketoimintamallia
kehitetaan, eli halua menestya yhdessa asiakkaan kanssa ja optimoida ravintolan palvelu-
jen ja tarjpoman tuottama arvo jokaiselle asiakkaalle henkilokohtaisesti. Sidosryhma rik-
kaassa toimintaymparistdssa tulee ottaa muut toimijat huomioon ja ravintola sitoutuu toi-
minnassaan ottamaan kaikki ne yhteis6t huomioon, joihin se kuuluu. "Rohkeasti ja vilpit-
tomasti” lupaa asiakkaalle ja tydyhteisdlle, etta epakohtiin, ongelmiin ja haasteisiin vasta-
taan vastuuntuntoisesti ja inhimillisesti. Ravintola ei aio profiloida tai brandaté itseédén to-
dellisuudesta poiketen esimerkiksi viherpesuun syyllistyen, vaan toimii arvojensa mukai-
sesti, liiketoimintaansa ja siihen liittyvid elementteja kunnioittaen, pyrkien eettisempiin ja

kestavampiin ratkaisuihin.
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7 Yhteenveto

Yrityksen liiketoimintamallin kehittdminen on laaja ja jatkuva prosessi. Tassé tytssa aloi-
tettiin kokonaisvaltainen kehittdmisty®, jonka tarkeimmat pdamaarat ovat arvon tuottami-
nen asiakkaille, seka tyontekijoiden sitouttaminen yrityksen toimintaperiaatteisiin. Liike-
toimintamallin kehittdmisen kautta pyritaan osa-alue kerrallaan selkiyttdmaan tyontekijoille
yrityksen missiota ja tavoitteita. Osa-alueet ovat laajoja kokonaisuuksia ja niiden kehitta-
minen samanaikaisesti ei valttamatta ole mahdollista eik& kovin tehokastakaan. Jotta osa-
aluetta voidaan kehittad, tarvitaan dataa aiemmin kehittamisen kohteena olleesta osa-
alueesta. Nain ollen liiketoimintamalli kehitystyon kautta nivoutuu eheaksi kokonaisuudek-
si, kun kehittdmisty6 tehdéaén systemaattisesti. Taman opinnaytetydn konkreettisena tuo-
toksena laaditut kehitysehdotukset tullaan prototypoimaan ja testaamaan palvelumuotoi-

luprosessin mukaisesti.

Tutkimusprosessi oli aika ajoin haastava lahestymistavan (palvelumuotoilu) ja tutkimuk-
seen liitettavien maaritelmien ja termien monitulkintaisuuden vuoksi. Tietoperustan hy6-
dyntaminen ei onnistunut toivotulla tavalla ja palvelumuotoiluun, seka liiketoimintamallin
tydkaluihin liittyva kritiikki jai vaillinaiseksi. Mydskaéan kehittdmishankkeen prosessissa ei
onnistuttu viittaamaan tietoperustaan riittavasti. Tutkimusprosessia hidasti merkittavasti
useat hankkeeseen liittymattomat ulkoiset tekijat, joista aiheutui ajallisesti pitkia taukoja
kehittamishankkeen edistamisessé ja tutkimustulosten analysoinnissa. Nama kehittamis-
hanketta haitanneet tekijat vaikuttavat erityisesti tutkimustulosten reliabiliteettiin kokonai-
suuden ja menetelmien sidonnaisuuksien kannalta, kun hanke on aloitettu joulukuussa

2021 ja saadaan paatokseen vasta kesdkuussa 2023.

Olennaisin hyoty tasta kehittdmishankkeesta toimeksiantaja yritykselle lienee se, etta liike-
toimintamallin kehittdminen on kaikista haasteista huolimatta nyt saatu alkuun. Seuraaviin
kehittamishankkeisiin on todennékdisesti helpompi tarttua, kun aiempaa tutkimustietoa ja
kokemusta tutkimuksen tekemisesta on nyt karttunut. Kehittajélle oppimisen kannalta on
varmasti tarkeada tarttua seuraavaan kehittdmisen osa-alueeseen suhteellisen nopealla
aikataululla, jotta tutkimuksellisen kehittamisen lahestymistapoihin liittyva teoria pysyisi
muistissa ja tutkimusmenetelmien ja tyokalujen soveltamiseen kehittamistydssa tulisi rutii-

nia.

KehittAmishankkeen kehitysehdotuksista ensimmaisena lahdetdan testaamaan ja toteut-
tamaan sidosryhmien Kilpailuttamista eettisempiin toimijoihin. Tama toimi itsessaan luo
arvoa tuotteille ja vie yrityksen brandia toivottuun suuntaan. Kilpailuetua aletaan syste-

maattisesti rakentamaan méaarittelemalld viestinnalle raamit ja tyyli, joka on linjassa yrityk-
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sen arvojen ja museon brandin kanssa. Kilpailuedun tavoittelemista varten myos linjataan
selkeasti Kiasma cafén tuotekonsepti. Palvelulupaus lunastetaan jalkauttamalla palvelulu-
paus tyOyhteisén paivittaisiin rutiineihin ja toimintamalleihin. Olennaista palvelulupauksen

lunastamiselle on ottaa palvelupolun optimoiminen osaksi jokaisen tydyhteisdn jasenen
vastuualuetta ja tyonkuvaa.

LIKETOIMINNAN EKOSYSTEEMI

ORGANISAATION TOIMINTAPERIAATTEET:
KULTTUURI, ARVOT JA TOIMINTAMALLIT

ﬂIASMA CAFEN LIIKETOIMINTAMALLIN KEHITTAMINEN OSA-ALUEITTm

ASIAKASSEGMENTIT

TUOTTERA JA Visio

PALVZLUT ANSAINTAMALLIT e

ASIAKASLUPAUS JAKELU- JA VT
o PALVELUMALLIT

AMMATTITAITO
RESURSSIT
KUSTANNUSRAKENNE E———¢

VERKOSTOT JA RAKENNE
JOHTAMINEN JA KEHITYS

Kuva 18 Kiasma cafén liiketoimintamallin kehittdmisen jatkuminen

Opinnaytetydssa tutkittiin ja k&siteltiin paasegmenttien nakékulmasta liiketoimintamallin
osa-aluetta, johon rajattiin tuotteet ja palvelu seké asiakaslupaus. Seuraavaksi kehittamis-
tydssa keskitytaan tutkimaan alasegmentteja ja niissa piilevia ansaintamahdollisuuksia.
Asiakaskeskeisyyden nakdkulmasta on olennaista kategorisoida segmentit huolellisesti ja
I0ytaa ne, joille yritys pystyy tuottamaan eniten arvoa ydintoiminnoillaan kustannustehok-
kaasti. Ansainta-, jakelu- ja palvelumallien kehittdminen ja monipuolistaminen on mahdol-
lisuus houkutella uusia asiakkaita yrityksen palveluiden &arelle. Tarkeimpiin segmentteihin

panostamisen liséksi tulee kunnianhimoisesti tavoitella lisdd uusia asiakkaita ja segment-
teja.

Toimivaksi havaittua liiketoimintamallia ei ole syyta uudistaa kokonaan. Sen sijaan liike-
toimintamallin kehittdminen kokeillen luo mahdollisuuksia saada uusia segmentteja yrityk-
sen palveluiden piiriin. Eri liiketoimintamalleja yhdistelemalla yritys voi lI6ytaa keinoja tarjo-
ta palveluitaan samanaikaisesti useille eri segmenteille ja erilaisiin tarpeisiin. Liiketoimin-

tamallin optimointi hybridimallien kombinaation kautta voi taata yritykselle jo olemassa
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olevan stabiilin liikevaihdon lisaksi merkittavia asiakasvolyymeja uusien segmenttien 10y-
tdessa yrityksen palvelut. (Hanti, S. 2021. 162-163.)

Kolmantena kokonaisuutena voidaan keskittyd optimoimaan yrityksen kustannusrakennet-
ta ja resursseja. Kun ydintoiminnot ja ansaintamallit asettuvat uomiinsa on mahdollista
alkaa selvittdmaan, kuinka ty6téa voidaan tehostaa, kulurakennetta keventaa ja tyontekijoi-
den ammattitaitoa vahvistaa. Neljannessé liiketoimintamallin kehittdmisvaiheessa on aika
kaantaa katse yrityksen rakenteisiin ja verkostoihin. Kun ravintolan ydintoiminnot, kassa-
ja asiakasvirta, seka resurssit ovat tasapainossa, on aika keskittyd kumppanuuksien ana-
lysointiin. Yhteisty® esimerkiksi Soupster cateringin ja Kansallisgallerian kanssa tarjoaa
merkittdvid mahdollisuuksia kaikille osapuolille ja naitd mahdollisuuksia voidaan jatkossa
ideoida my6s palvelumuotoilun metodeilla. Rakenteiden ja verkostojen liséksi neljinteen
kehittamisvaiheeseen kuuluvat johtaminen ja kehitys, jota varten tarvitaan puolueetonta

nakokulmaa yrityksen ulkopuolelta esimerkiksi yritysvalmennuksen kautta.

Liiketoimintamallin viides osa-alue pitaé sisallaan vision, strategian ja mittarit. Taman osa-
alueen kehittamistyon tarkoituksena on selvittda Kiasma cafén rooli suhteessa yrityksen
strategiaan ja peilata ravintolan toimintaa muihin yrityksen ravintoloihin ja niiden toimin-
taan. Organisaation strategiset tavoitteet tulee selventdd, jotta pystytddn hahmottamaan
Kiasma cafén omat strategiset tavoitteet ja varmistaa, ettd nama tavoitteet palvelevat or-
ganisaation yhteista ylemman tason strategiaa. Strategian toteutumista mitataan liiketoi-
minnan tunnusluvuilla, mutta tassa kehittamistydénvaiheessa on mahdollista pohtia muita
tapoja mitata strategian toteutumista. Kiasma cafén tulevaisuutta tulisi visioida yhteiskehit-
tamisen menetelmilla. Liiketoimintamallin kehittdmistyén viimeisen osa-alueen kasittele-
misen jalkeen liiketoimintamallin kehittdminen ei varsinaisesti ala alusta vaan sité jatke-
taan iteratiivisesti ja tuloksista riippuen kaytettyja menetelmia toivottavasti voidaan skaala-

ta laajemmin organisaatiossa.
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Liitteet

Liite 1. Tasmaryhmahaastattelun kysymykset

Ryhmahaastattelun runko.

1. MITEN KUVAILISITTE KIASMAN TAVOITTELEMAA IMAGOA JA BRANDIA NYT
MUSEON AVAUTUESSA REMONTIN JALKEEN?

2. MITKA OVAT KIASMAN ARVOT? PAINOTTUUKO JOKIN/JOTKIN TIETYT AR-
VOT NYT ENEMMAN KUIN TOISET?

3. MISSA ASIOISSA KOETTE RAVINTOLAN TOIMINNAN OLLEEN LINJASSA MU-
SEON KANSSA?

4. MISSA ASIOISSA KOETTE RAVINTOLAN TOIMINNAN OLLEEN RISTIRIIDASSA
MUSEON LINJAN KANSSA?

5. MINKALAISIA ASIAKASPROFIILEJA MUSEOKAVIJOISSA ON?

6. MINKALAISIA ASIAKASPROFIILEJA POTENTIAALISISSA/RANDOM-
ASIAKKAISSA ON?

7. MITA TOIVOISITTE ASIAKKAIDEN KOKEVAN KIASMA CAFESSA PALVELUN/
TUOTTEIDEN NAKOKULMASTA?

8. MUITA TOIVEITA/HUOMIOITA
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Liite 2. Kyselylomake

ASIAKASTUTKIMUS 2022 KIASMA CAFE

Hyva Kiasma cafén asiakas,

Haluamme kehittaa toimintaamme ja haluamme kuulla mielipiteesi ravintolan palvelusta ja
konseptista. Kyselyyn vastanneiden kesken arvomme lahjakortin Kiasma caféen seka Kiasman
museokauppaan. Molemmat lahjakortit ovat 50 € arvoisia. Arvonta suoritetaan syksyn aikana, kun
asiakastutkimus on paattynyt ja voittajille ilmoitetaan henkilokohtaisesti.

YMPYROI VALITSEMASI VASTAUSVAIHTOEHDON NUMERO, KIITOS.

Mika sai sinut tulemaan tandan Kiasman kahvilaan?

Tulin lounaalle / ruokailemaan
Tulin kahvittelemaan
Tulin nauttimaan virvokkeita / viinia / olutta

PwnNR

Jokin muu syy, miké?‘

Millainen asiakassuhde sinulla on Kiasman kahvilaan?

Olen vakioasiakas, kayn viikoittain

Olen vakioasiakas, kayn kuukausittain

Kdyn satunnaisesti muutaman kerran vuodessa
Kdyn museovierailun yhteydessa

Olen ensimmaista kertaa Kiasman kahvilassa

vk wN R

Mita piirteitd arvostat asiakaspalvelussa? (Voit ympyréidd useamman vaihtoehdon)

Ystavallisyys / tuttavallisuus

Asiallisuus / teitittely

Yhdenvertaisuus

Henkilokohtainen palvelu

Nopeus

Rauhallisuus

Selkeys

Tuotteiden suosittelu

. Kontaktin ottaminen / puheliaisuus

10. Haluat valttaa ylimaaraista jutustelua / Haluat harkita itseksesi valintoja
11. Omatoimisuus asiakkaana (esim. kahvin ottaminen itse, veden hakeminen itse)
12. Poytiintarjoilu

©ENDLE®NE

Kysely jatkuu toisella puolella
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Mitka tuotteisiin liittyvat ominaisuudet koet tarkeiksi itsellesi? (Voit ympyrdida useamman

vaihtoehdon)

1. Ymparistoystavallisyys

2. Vegaaniset vaihtoehdot

3. Eldinperaiset vaihtoehdot

4. Luomutuotteet

5. Kotimaisuus

6. Lahituotanto

7. Perinteiset maut / klassiset tuotteet

8. Eksoottiset maut / uudet makueldmykset ja tuoteinnovaatiot

Mika seuraavista ohjaa ostopdatoksidsi eniten?

Hinta (Pyrin optimoimaan hinta-laatusuhteen)

Laatu (Hinnalla ei niin valia, kunhan laatu on hyva)

Maara (Pyrin optimoimaan ostokseni niin, ettd saan mahdollisimman paljon
mahdollisimman pienella hinnalla)

Mihin hintaluokkaan Kiasma cafén tarjooma mielestasi kuuluu?

vk wN e

Edullinen
Melko edullinen
Keskihintainen
Melko kallis
Kallis

Lisdksi halutessasi voit taydentda seuraavat lauseet:

Kiasman kahvilassa tunnelma oli ‘

Kahvilassa soivan musiikin koin ‘

Mielestani palvelua voisi kehittaa tai parantaa

Valikoimaan/ tuotteisiin liittyen toivoisin

Kiitos vastauksistasi! Jos haluat osallistua lahjakorttien arvontaan, tayta alle yhteystietosi.

Nimi:

Puhelinnumero ja / tai sahkopostiosoite:
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Liite 3. Kehitysehdotukset

Kehitysehdotukset: palvelu / Kiasma café 2023

* Ravintolasaliin selkedsti ndkyville QR-koodi sujuvaa kirjallisen palautteen antamista varten
-> lyhyt kyselylomake, jolla mitataan palvelun ja tarjooman asiakkaalle muodostavaa
arvoa, seka palvelupolun sujuvuutta

* Tybvuoroista merkitdan yhteiseen muistioon aktiivisesti havaintoja / tunnelmaa /
tydntekijoiden mietteitd

* Tyokaluksi "keksippd joku toinen”-metodi, jossa joka kuukausi valitaan tydntekijoiden
kehitysehdotuksista potentiaalisin testattavaksi kdytdnnossa

* Vakiinnutetaan ja kasvatetaan lounasasiakaskantaa ldhettdmalld l5hiyrityksiin ehdotus
"Sopimushintalounaasta”, jossa lounaan saa sopimushinnalla

* Viestitdan asiakkaille selkedmmin palvelun hybridi-mallista (esim. lounasaikaan
poytiintarjoilu tai vaihtoehtoisesti kassalta tilaukset asiakkaan omien tarpeiden mukaisesti)

* Kirjataan yl6s palvelupolun yksittdisid haasteita yksityiskohtaisesti ja etsitddn parempia
ratkaisuja valittdm3asti haasteen havaitsemisen jalkeen

* Panostetaan viestintddn some-kanavissa, museon markkinointitiimin ja Soupster Oy:n
markkinointitiimin yhteistyolle pitkdn aikavalin tavoitteet

* Tehdaan jatkossa puolivuosittain “valitilinpdatos”, jossa tarkastellaan Soupsterin arvojen ja
museon toiveiden toteutumista Kiasma cafén toiminnassa

Kehitysehdotukset: tuotteet / Kiasma café 2023

* Kartoitetaan mahdollisuuksia siirtyd matalalla kynnykselld eettisempiin
sidosryhmiin/tavarantoimittajiin ja raaka-aineisiin (esim. Kaffa Roasteryn eettiset
kahvit)

* Ehdotetaan systemaattisemmin museokaupalle yhteisida kampanjoita, joista
synergiaetua molemmille toimijoille (esim. Museo shopin kesé-ale & Kiasma cafén
terassi-cocktailit)

* Tuotekehittelyssd paneudutaan syvallisemmin museon nayttelytarjontaan ja pyritaan
linkittdmaan tiettyja tuotteita nayttelyiden teemojen mukaisiksi (esim. Tom of Finland)

* Haetaan kilpailuetua erottautumalla markkina-alueen muista kahvila-ravintoloista
innovoimalla tuotteita, joiden lisdarvo syntyy makuyhdistelmista ja
valmistustekniikoista, joita tavallinen asiakas ei valttamatta osaa, ehdi tai raaka-
ainekustannuksista johtuen pysty itse valmistamaan -» luodaan ilahduttavia uusia
makukokemuksia -> lisdtaan valikoimaan asiakaskyselyn tulosten mukaisesti suolaisia-
ja vegaanisia tuotteita
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Liite 4. Palvelulupaus

Palvelulupaus Kiasma café 2023

* Kohtaamme kasvokkain — Palvelemme asiakasldhtdisesti, empaattisesti ja yhdenvertaisesti
* llahduttava valikoima — Oivaltavia ja ylldttdvid makuyhdistelmid huolellisesti valmistettuna
* Kartoitamme ja suosittelemme - Autamme ostopéétisten optimoinnissa

* Yhteisoad arvostaen — Toimimme arvojemme mukaisesti osana museon palveluntarjontaa

* Rohkeasti ja vilpittémasti - Kehitymme eettisemp&&n suuntaan yhdessé asiakkaiden kanssa
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