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Tutkimuksen aiheena oli kehittaa liiketoimintamalli omalle ravintola-alan yritykselle. Tarkoituk-
sena oli luoda kattava suunnitelma, joka tukee yrityksen perustamista ja varmistaa sen kestavan
menestyksen alalla. Tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan alan keskeiset haasteet ja mahdolli-
suudet, jotta yritys pystyisi toimimaan tehokkaasti kilpailuymparistéssaan.

Tutkimusmetodina kaytetdan laadullista tutkimusta, erityisesti konstruktiivista tutkimusta. Tama
lahestymistapa mahdollistaa teoreettisten tulosten soveltamisen kaytannon liiketoimintasuunni-
telman kehittamiseen. Konstruktiivinen tutkimus sisaltaa teorian ja kaytannon yhdistamisen,
mika auttaa muodostamaan toimivan ja realistisen lilkketoimintamallin.

Viitekehys koostuu useista eri lahteista: ajankohtaisista artikkeleista, tutkimusartikkeleista ja asi-
antuntijahaastatteluista. Nama aineistot tarjoavat kriittisen ymmarryksen ravintola-alasta, sen
trendeista, kuluttajakayttaytymisesta ja kilpailuanalyyseista. Artikkelit ja tutkimukset tarjoavat tie-
teellista nakemysta alasta, kun taas haastattelut tarjoavat syvallista tietoa ja kokemusta suoraan
alalta.

Tutkimuksen keskeiset tulokset sisaltavat SWOT-analyysin ja Business Model Canvas (BMC) -
analyysin seka kehitetyn mittariston (Balance Scorecardin menetelma hyédyntaen). Mittaristo
auttaa mittaamaan ja seuraamaan yrityksen suorituskykya eri osa-alueilla. SWOT-analyysi tuo
esille yrityksen sisaiset vahvuudet ja heikkoudet seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. BMC-
analyysi auttaa hahmottamaan yrityksen liiketoimintamallin keskeiset komponentit, kuten arvolu-
pauksen, asiakassegmentit, tulovirrat, kustannusrakenteet ja sen miten kestavyys on otettu huo-
mioon yrityksessa.

Paatelmissa korostetaan, etta hyvin suunniteltu liiketoimintamalli on kriittinen menestyksen te-
kija ravintola-alan yritykselle. Tulosten perusteella yrityksen on keskityttava selkedan arvolu-
paukseen, tehokkaaseen resurssien hallintaan ja jatkuvasti muuttuvaan markkinaymparistoon
sopeutumiseen. Tutkimus osoittaa my0s, etta jatkuva markkinatilanteen seuranta ja nopea rea-
gointi kuluttajien tarpeisiin ovat avainasemassa kestavan kilpailuedun saavuttamisessa.

Opinnaytetyosta rajattiin pois yrityksen luominen ja sen jatkovaiheet. Tyon liitteena on tydn tuo-
tokset, haastattelukysymykset seka tydn aikataulu.
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1 Johdanto

Toimivan liiketoimintamallin kehittdminen ravintola-alalle on yhteiskunnallisesti merkittava asia,
silla ravintola-ala on merkittava tyéllistaja ja talouden vauhdittaja. Majoitus- ja ravintola-ala tydllisti
vuonna 2022 noin 90 300 henkil6ad (majoitus 16 000 + ravintolat 74 300) (Matkailu- ja Ravintolapal-
velut MaRa ry). Kehittyneet ja tehokkaat liiketoimintamallit voivat parantaa alan yritysten kannatta-
vuutta ja tyollisyysastetta, mika omalta osaltaan edistaa taloudellista kasvua ja vahvistaa paikallis-
yhteis6ja (Valtioneuvosto 2016, 5). Lisaksi ravintola-ala on kulttuurin ja sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen keskidssa, tarjoten alustan erilaisille kulttuurisille ja sosiaalisille tapahtumille ja erilaisille koh-
taamisille. Innovatiiviset ja asiakaslahtdiset liiketoimintamallit voivat rikastuttaa asiakkaiden koke-
muksia ja edistaa kulttuurista monimuotoisuutta (Tyoéturvallisuuskeskus 2024). Ravintola-ala on
myds merkittavassa roolissa kestavan kehityksen edistamisessa, silla se koskettaa muun muassa
ruokahavikin vahentamista ja ymparistdystavallisia kaytantéja. Tehokkaat ja kestavat liiketoiminta-
mallit voivat auttaa alaa vahentdmaan ymparistévaikutuksiaan ja edistdmaan kestadvampaa kulu-
tusta (Kierto-talous Suomi 2024).

Yleisella tasolla tarkastellaan ravintola-alan tilannetta Suomessa vuonna 2024 seka liiketoimin-

taympariston muutoksia. Tarkastelen tilannetta, johon vaikuttavat globaalit ja paikalliset tekijat, ku-
ten taloudelliset suhdanteet, poliittinen ilmapiiri, inflaatio, kustannusten nousu, teknologian kehitys
ja kuluttajakayttaytymisen muutokset. Yrityksen liiketoiminnan kannalta on tarkea tarkastella talou-

den tilaa meilla ja maailmalla.

Paatavoite opinnaytetydssani on tutkia mista osista toimiva lilkketoimintamalli koostuu ja millainen
malli sopisi omalle, tulevalle yritykselleni ravintola-alalla. Tarkea alatavoite on selvittaa, miten liike-
toimintamalli saadaan mahdollisesti skaalautuvaksi liiketoimintamalliksi. Henkilokohtaisella tasolla
tutkimusaihe on tarkea, koska suunnittelen liikketoimintaa ravintola-alalle. Uusi yritykseni tarjoaa ku-
luttajalle suunnatun tuotteen. Tavoitteena on luoda terveellinen ja maistuva proteiinijuoma, josta
tarjotaan kuluttajille seka kasvis- etta maitoproteiiniversiot. Tyoni paatuotokset ovat omalle yrityk-

selle tehdyt BMC ja SWOT-analyysit seka mittaristo kayttden Balance Scorecard menetelmaa.

Liiketoimintamallien, skaalautuvuuden ja ravintola-alan aiheiden kasittely on tarkeaa opinnayte-
tydssani, koska ne ovat kaikki keskeisia tekijoita ravintola-alan yritysten menestyksessa ja kas-
vussa. Liiketoimintamallit tarjoavat perustan, jonka varaan yritykset rakentavat strategiansa ja toi-
mintatapansa. Skaalautuvuus on olennainen koska se selittda miten ravintola voi kasvaa ja sopeu-
tua markkinoiden muutoksiin tehokkaasti, sailyttden samalla laadun ja asiakastyytyvaisyyden. Ra-
vintola-ala on erityisen dynaaminen ja kilpailtu, joten naiden aiheiden ymmartaminen auttaa tunnis-

tamaan haasteita ja mahdollisuuksia alalla, tarjoten ndkemyksia siita, miten yritykset voivat



erottautua ja menestya pitkalla aikavalillda (Haas, S., Kuehl, E., Moran, J. R., Venkataraman, K.
2020; Crunchtime 2019).

Liiketoimintamalli on kuvaus siitd, miten organisaatio luo, toimittaa ja saa arvoa (Suomen Yrittgjat
2024). Startup, eli alkuvaiheen yritys, edustaa usein innovatiivisuutta ja uudenlaisten ideoiden to-
teuttamista, mika on erityisen tarkeda dynaamisella ja kilpailulla kyllastetylla ravintola-alalla. Startu-
peille on tyypillista liiketoimintamallin nopea iterointi ja joustavuus, mika tekee niista erinomaisia
testiymparistdja uusille konsepteille. Toisin sanoen, startupit pyrkivat tekemaan asiat uudella ta-
valla, siind missa tavanomainen yritys tekee asiat niin kuin on ollut tapana (Baldridge, R. 2022).
Kuten liiketoimintamallille mydskaan startupille ei [6ydy suoraa ja yksiselitteista maaritelmaa. Nuori
yritys, joka pyrkii nopeaan, usein kansainvaliseen kasvuun skaalautuvalla liiketoimintamallilla. Star-
tupeja rahoittavat usein venture capital -sijoittajat (Padomasijoittajat 2023, 2). Liiketoimintamallin
osalta analysoidaan Business Model Canvas'’ia ja SWOT’ia seka tarkastellaan mita tarkoittaa MVP
ravintola-alan kontekstissa ja sen merkitysta aloittavassa liiketoiminnassa. MVP tarkoittaa tuotteen
tai palvelun yksinkertaistettua versiota, joka sisaltda vain ominaisuudet, jotka ovat valttamattémia
ensimmaisten asiakkaiden hankkimiseksi ja palautteen kerdamiseksi (Ries, E. 2011, 39). Valitsin
SWOT-analyysin ja Business Model Canvasin (BMC) tarkasteltaviksi tydkaluiksi koska ne tarjoavat
kattavan nakemyksen organisaation tai liiketoiminnan tilanteesta ja strategisista mahdollisuuksista.
SWOT on otettu vertailuun koska se on monipuolinen tydkalu, joka sopii likeidean muotoilemiseen
mutta myos yrityksen kehittdmiseen eri tilanteissa (Viitala, R., Jylha, E. 2008, 59). BMC puolestaan
tarjoaa kehyksen liikketoimintamallin kuvaamiseen ja analysoimiseen, mika auttaa ymmartamaan
liketoiminnan arvontuottoa ja asiakassegmentteja. Harkitsin myos muita tydkaluja kuten PESTEL-
analyysi (Vuorinen, T., Huikkola, T. 2023, Osa 1) seka Porterin viiden kilpailuvoiman malli, joka
keskittyy kilpailuymparistodn ja liiketoiminnan kannalta merkittaviin tekijoihin. Harkitsin naita tyoka-
luja valitsematta niitd kuitenkaan vertailuun. Liiketoiminnan mallin mittareita tutkin Balance Score-
cardin avulla. Luodakseen mittariston liiketoimintamallille kdytéan Balance Scorecard (Kaplan, R.S.,
Norton, D.P. 1996) mittareita, jotka kuvaavat asiakasnakdkulmaa (asiakastyytyvaisyys, markkina-
osuus, asiakaspito) seka taloudellista tilannetta (liikevaihto, kannattavuus, ja kustannustehokkuus).
Keskityn tarkastelemaan ns. fast-food alan yrityksia saadakseni tietoa mitka ovat niiden yritysten
menestystekijat. Yritykseni kilpailijat ovat myos kahvila- ja mehubaariketjut, mutta toiminnaltaan

yritykseni kilpailee my6s muiden ravintola-alaan sijoittuvien yritysten kanssa.

Kehittamistydn lahestymistapa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, johon sisaltyy kehitysosio
eli liketoimintamalli. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu erityisen hyvin liiketoimintamallin kehittami-
seen, silld se mahdollistaa syvallisen ymmarryksen ilmiésta. Sita varten verrataan eri tydkaluja
keskendan ja verrataan niiden ominaisuuksia, jotta saadaan selvyys millainen niista, olisi sopiva

oman yritykseni tarpeisiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan tutkia monimutkaisia
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sosiaalisia ilmi6ita, kuten asiakaskayttaytymista, tyontekijoiden motivaatiota ja organisaatiokulttuu-
ria, jotka ovat keskeisia tekijoita ravintola-alan liiketoiminnassa. Tama lahestymistapa auttaa syval-
lisesti tunnistamaan ja ymmartamaan niita tekijoita, jotka vaikuttavat liiketoiminnan menestykseen.
(Ojasalo, K., Moilanen, T., Ritalahti, J. 2015, 72-73).

Opinnaytetydssani kehitan yritykselleni liiketoimintamallia. Koska kyseessa on konkreettinen tuotos
konstruktiivinen tutkimus sopii lahestymistavaksi. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on
saada kaytannon ongelmaan uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu, joka tuo liiketoimin-

taan ja tiedeyhteis66n uutta tietoa (Ojasalo et al. 2015, 65).

Teoriaosuudessa kirjallisuuskatsaus keskittyy tutkimusartikkeleihin, jotka kasittelevat ravintola-
alaa, liiketoimintamalleja, skaalautumista ja kansainvalistymista. Tiedonkeruumenetelmina kayte-
taan alan tutkimustietoa, kirjallisuutta seka yksiléhaastatteluja. Aineistoa kerattiin haastattelemalla
yrittdjia, jolla on liiketoiminnasta ja skaalautuvuudesta kaytannén kokemusta seka rahoittajaa, joka
antaa nakdékulman siihen mita rahoittajat vaativat yrityksilta eli vastaamaan siihen, miten rahoitus-
ehdot ovat muuttuneet. Yksilohaastattelut ovat arvokas tiedonkeruumenetelma kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa erityisesti, kun tavoitteena on syvéllisen ymmarryksen saavuttaminen tutkittavasta ai-
heesta tai iimiosta. Analyysimenetelmana haastatteluissa on teemoittelu. Kaikki haastattelut tehtiin
helmi-maaliskuussa 2024. Opinnaytety6sta rajataan pois yrityksen perustaminen ja sen prosessit.

Myds MVP testataan kuluttajilla opinnaytetyon jalkeen.

Opinaytetydn keskeisia kasitteita ovat liiketoimintamalli, startup, MVP ja skaalautuvuus. Tarkaste-
len lisdksi myds rahoituslahteita ja ulkoisia tekijoita. Rahoitus on elintérkead elementti liilketoiminta-
mallin toteuttamisessa ja kehittdmisessa, erityisesti aloitteleville yrityksille. Ulkoiset tekijat, kuten
markkinatrendit ja kilpailu, vaikuttavat suoraan liiketoimintamallin tehokkuuteen ja kestavyyteen.
Kilpailukykyiset yritykset selviytyvat markkinoilla, kun taas kilpailukyvyttdmat yritykset kuolevat pois
(Stenborg, M., Huovari, J., Kiema, ., Maliranta, M. 2020, 10). Kehitystydni nayttaa luodun liiketoi-
mintamallin ja sen, miten eri ndkdkannalta on yritys arvioitava, ennen kuin se pyrkii ravintola-alalle.
Tama auttaa rahoittajia arvioimaan rahoituksen myéntamisen riskeja ja mahdollisuuksia. Rahoitta-
jat arvostavat selkeda kuvaa yrityksen potentiaalista, mahdollisista riskeista ja niiden hallinnasta,
mika auttaa heita tekemaan perusteltuja paatoksia. Ne kaikki ovat kriittisia tekijoita ravintola-alan

liketoimintamallien menestyksellisessa kehittdmisessa.

Tydssani korostuu oppimisen merkitys liiketoiminnan suunnittelun ja riskienhallinnan nakokul-
masta. Tyon lopputuotoksena syntyy liikketoimintamalli, joka ottaa huomioon perustettavan yrityk-

sen erityispiirteet ja kartoittaa samalla mahdolliset liiketoiminnan riskit.



2 Ravintola- ja ravitsemusala

Tama luku keskittyy ymmartamaan ravintola-alan erityispiirteitd Suomessa. Tarkastellaan samalla,
miten ala on viime vuosina muuttunut seka millainen tarkeys silla on Suomen taloudelle. Sen jal-
keen katsotaan muutamia yrityksia, verrataan niiden I&htokohtia ja laajentumistrategioita seka ana-

lysoidaan miten yritykset huomioivat digitalisaation omassa liiketoiminnassa.
2.1 Ravintola-alan erityispiirteet Suomessa

Suomalainen ravintola-ala on ollut viimeiset vuodet vaikeuksissa. Siihen on vaikuttanut epasuotui-
sasti Covid-19 epidemia, raaka-aineiden hinnannousu, kirea kilpailu, tydévoiman saatavuusongel-
mat ja heikko kannattavuus. Ravintolakulttuuri Suomessa on monipuolinen, ja tarjolla on niin pe-
rinteisia suomalaisia ruokia kuin kansainvalisiakin herkkuja. Suomalaiset arvostavat korkeaa laatua
ja puhtaita raaka-aineita. Sesonkivaihtelut vaikuttavat ravintola-alan toimintaan, silld suomalaiset
ovat tottuneet hyédyntamaan paikallisia raaka-aineita ja sesonkituotteita (Matkailu- ja Ravintolapal-
velut Mara Ry. 2024).

Suomessa oli vuonna 2022 Tilastokeskuksen mukaan 443 731 yritysta. Luvussa ei ole mukana
maa-, metsa- ja kalatalousyrityksia. Nama yritykset tyodllistivat yhteensa 1,45 miljoona ihmista. Yri-
tyksista 95,5 % on alle kymmenen hengen yrityksia. Yritysten 553 miljardin euron liikevaihdosta vyl
puolet (54,2 %) syntyy Pk-yrityksissa ja Pk-sektorin osuus BKT:sta on runsaat 40 %. Pienyrityksia
on 16 011 (3,6 %), keskisuuria 3 105 (0,7 %) ja suuryrityksia 667 (0,2 %). Yksinyrittajia on 185 000
(Tilastokeskus 2023).

Vuonna 2020 matkailutoimialat ty6llistivat 128 700 henkil6a ympari Suomen (154 100 vuonna
2019). Majoitus- ja ravintola-ala tyollisti 90 300 henkildéa (majoitus 16 000 + ravintolat 74 300)
vuonna 2022. Ennen pandemia matkailutoimialoilla tyoskenteli 5,8 prosenttia kaikista suomalai-
sista tydllisista, mutta vuonna 2020 osuus laski 4,9 prosenttiin. Tyontekijoista yli 30 prosenttia on
alle 26-vuotiaita ja toimialalla on potentiaalia tyodllistdd maahanmuuttajia. Alan tydvoiman maara
kasvoi 21 prosenttia 2006—2019 samalla kun perinteiset toimialat vahensivat tydvoimaansa. Toi-
mialan tyopaikkoja ei voida merkittavasti korvata automaatiolla (Matkailu- ja Ravintolapalvelut
MaRa ry 2020).

Ravintoloiden raaka-aineiden tukkuhintojen kallistuminen on jatkunut. Kustannusten nousu on alan
yritysten suurin huoli myds tulevaisuudessa. Ulkomaiset matkailijat ovat palanneet Suomeen ja eri-
tyisesti Helsinkiin hitaammin kuin muihin Pohjoismaihin ja Pohjoismaiden paakaupunkeihin. Halli-

tuksen ajatus korottaa tassa tilanteessa arvonlisaveroja iskee pahasti kotimaiseen matkailualaan,



joka on kokenut kovia koronarajoitusten ja Venajan sodan takia (Matkailu- ja Ravintolapalvelut
Mara ry 2024).

Ravintola-annoksen hinta sisaltda raaka-ainekustannukset, tyotunnit seka verot ja muut kiinteat ku-
lut. Toiminta pitda olla kannattavaa. Ravintolan pitajan huomion keskitssa pitaa olla kustannusra-
kenne ja sen hallinta. Oikean hinnan asettaminen on markkinoinnin kilpailukeino ja se vaikuttaa
omalta osaltaan yrityksen menestykseen ja kannattavuuteen (ljas, I. 2023). Ravintolayrityksen suu-
rimmat kulut ovatkin raaka-ainekulut, tyovoimakulut, liikketoiminnan muut toimintakulut, kiinteistoku-

lut, vuokrakulut, poistot, korkokulut ja valittdbmat verot (Heikkild, P., Saranpaa, T. 2011, 43).

Viime vuosina ravintola-ala on kokenut muutoksia esimerkiksi kuluttajakayttaytymisen, terveystren-
dien ja digitalisaation my6ta. Kasvava kiinnostus terveelliseen ja kestavaan ruokaan on nakynyt
ravintoloiden tarjonnassa, ja yha useampi ravintola panostaa terveellisiin vaihtoehtoihin ja paikalli-
siin raaka-aineisiin. Digitalisaation myéta ravintolat ovat ottaneet kayttdéon erilaisia teknologisia rat-
kaisuja, kuten tilaussovelluksia ja pOytavarausjarjestelmia, jotka parantavat asiakaskokemusta ja
tehostavat toimintaa. Voittoja on alalla kuitenkin vaikea tehda. Tradeka -konsernin toimitusjohtaja
Perttu Puro sanoo, ettd ihmisten rahat ovat vahissa, 2023 loppuvuosi ja 2024 alkuvuosi ovat olleet
Tradekan ravintoloille vaikeat (Herrala, O. 21.2.2024).

2.2 Ravintola- ja ravitsemusalan yritykset

Seuraavaksi tarkastellaan muutamia yrityksia ja heidan tapaa laajentaa liiketoimintaa. Arvioidaan
myo6s onko niilla yhteisia tekijoita, erityisesti haasteiden ja laajentumisstrategioiden suhteen. Muk-

aan analyysiin valikoituivat Chick-fil-A, Jungle Juice Bar, Espresso House, KFC ja McDonalds.
Chick-fil-A

Pohjois-Amerikassa ja Kanadassa toimiva fast-food ketju Chick-fil-A on uusi menestynyt yritys ra-
vintola-alalla. Chick-fil-A yritysta ja sen menestystekijoita on hiljattain tutkinut Barbara Manko. Tut-
kimusartikkelissa kasitelladn myds muita Amerikasta kotoisin olevia fast-food ketjuja ja verrataan
niiden toimintoja Chick-fil-A ketjun toimintaan (Manko, B. A. 2022, 5).

Toisen Maailmansodan jalkeen pikaruokapalvelut muuttuivat jarjestelmallisiksi ja teollistuivat laaja-
mittaisesti Yhdysvalloissa. Sellaiset yhtiét kuten McDonald's, Burger King ja Wendy's aloittivat ku-
kin yksittédisena ravintolana. Tyypillisesti sijainnit omistivat ja niitd operoivat franchising-yrittajat,
jotka ostivat emoyhtiolta oikeudet kayttaa sen yrityksen hyvaksymia ruokalistoja, laitteita, ravintolan
suunnitelmia ja menettelytapoja. He hyotyivat myos yrityksen markkinoinnista ja mainonnasta

(Manko 2022, 119). Chick-fil-A oli alun perin perustettu jo vuonna 1946 mutta laajenemaan se alkoi



vasta vuonna 1967, kun omistaja Samuel Truett Cathy ymmarsi, ettd franchising voisi auttaa laaje-
nemisessa. Sen jalkeen yritys on tuottanut systemaattisesti voittoja. Yhtion kokonaismyynti vuonna
2020 sen 2 500 franchising- ja omistamassa ravintolassa oli 13,7 miljardia dollaria — se on 12,7
%:n kasvu edelliseen vuoteen verrattuna, vaikka Covid-19-pandemia laski yritysten ja kulutuksen
tasoa vuoden 2020 maaliskuun puolivalista lahtien. Vuoden 2020 aikana yhtidlle virtaava tulo oli
4,3 miljardia dollaria, mika on 13 %:n kasvu vuodentakaiseen verrattuna, ja tulo oli 715,9 miljoonaa
dollaria, kasvua 10,6 %. Yhtid myds ylittdd merkittavasti suurimmat kilpailijansa. Keskiverto Chick-
fil-A yksikko teki myyntia noin 4 090 900 dollaria vuonna 2017. Sen sijaan kilpailijoiden keskiverto-
myynti per yksiko oli vastaavasti seuraavanlainen: McDonalds 2 670 320, Starbucks 945 270 ja
Subwaysin 416 860 dollaria (Manko 2022, 120-121).

Manko tutki, mihin yrityksen salaisuus perustuu, koska yritys tekee enemman voittoja, kun Star-
bucks tai McDonalds; vastauksessa korostui systemaattisesti kaksi asia — tuote ja iloinen asiakas-
palvelu (Manko 2022, 120). Manko I6ysi myds, ettd yrityksessa tydskentelevat olivat pitkaaikaisia
tydntekijoita ja he olivat tyytyvaisia tydpaikkaan (Manko 2022, 123). Yritys valikoi vain 1 %:n haki-
joista franchising yrittdjiksi, jossa ehtona on myos ravintolan managerointi ja operointi, ja samalla
franchise ketjuun hakenut tulee osaksi yrityksen perhetta ja heidan odotetaan osallistuvan omaan
yhteis66n elamaan pitamalla ylla paikallista elamaa ja suhteita. Viimeisen asian taustalla on alku-

perdisen omistajan uskonnollinen vakaumus, josta Chick-fil-A on hydtynyt (Manko 2022, 125).

Jungle Juice Bar

Jungle Juice Bar on suomalainen mehu- ja smoothiebaariketju, joka on erikoistunut tuoreista hedel-
mistda, marjoista ja kasviksista valmistettuihin juomiin. Heidan valikoimassaan on myds erilaisilla li-
saaineilla, kuten inkivaarilla, kurkumalla, guaranalla, macalla ja goji-marjalla tehostettuja juomia
(Jungle Juice Bar, 2024). Yrityksen perustivat Noora ja Petteri Fagerstrdm vuonna 2010. Ensimmai-
nen Jungle Juice Bar avattiin Vantaan kauppakeskus Jumboon vuonna 2011. Vuonna 2017 yrityk-
sella oli Suomessa 21 smoothie -baaria yhdeksalla paikkakunnalla. Yritys laajentui Espanjaan, sita
kesti noin puolitoista vuotta. Espanjassa ongelmana oli yllattavan korkeat juoksevat kulut seka kult-
tuurierot. Paikalliset eivat olleet vastaanottavaisia smoothie juomille (Maenpaa, M., Kiviranta, A.
2019, 22).

Fagerstromit olivat ajatelleet, etteivat ota sijoittajia mukaan koska he eivat halunneet pienentaa

omaa omistusosuuttaan yrityksesta. Laajentuminen eri toimipisteisiin, ruoan havikki ja vaarin laske-
tut henkildstokulut saivat heidat hakeutumaan lopulta Leijonan luola -ohjelmaan, joka Noora Fager-
stromin mukaan oli hanen ja miehensa paras paatds. Leijona Luolan ansiosta yrittajat paasivat ah-

dingosta, silla Ari Lahti ja Riku Asiakainen sijoittivat molemmat 20 000 euroa ja saivat 4,5 %



yrityksen omistuksesta. Silti suurin osa sijoituksista meni saman tien velkojen katteeksi. Sijoittajien
mukaantulo antoi yritykselle myos tietdmysta, kontakteja ja uusia verkostoja. Fagerstromin mukaan
sijoittajista oli apua niin talouden suunnittelussa kuin kaikessa muussakin yritystoimintaan liitty-
vassa (Maenpaa & Kiviranta 2019, 20-21).

Jungle Juice Bar on saanut uuden omistajan padomasijoittajasta Vaaka Partnersista. Vaaka Part-
nerisista tuli vuonna 2017 yrityskaupassa enemmistésijoittaja. Jungle Juice Bar on Pohjoismaiden
suurin mehu -ja smoothie baarien ketju. Vaaka Partnersin mukaantulon aikana yhtioé on kasvanut
kahdessa vuodessa kotimaassa 21 toimipisteesta lahes 60:een ja sen lisdksi Tukholmaan on
avattu viisi ketjun toimipistetta (Maenpaa & Kiviranta 2019, 24-25). Siina missa Chick-fil-A laajeni
nopeasti franchising menetelmalla Fagerstromit eivat olleet kiinnostuneet ostajasta, jolla olisi ollut

franchising bisnesajatuksena (Maenpaa & Kiviranta 2019, 23).

Vaaka Partners kertoi sijoituksensa yhteydessa, etta se auttaa yrityksen kasvua kansainvalisilla
markkinoilla. Yhti6 teki positiivisen tuloksen vuonna 2019, mutta uuden omistajan kasissa yhtié on

tehnyt tappiota yli kolme miljoona euroa (Manty, S. 2023).

Espresso House

Espresso House on ruotsalainen kahvilaketju, joka perustettiin Ruotsin Lundissa vuonna 1996. Sit-
temmin ketju on laajentunut myds Norjaan, Tanskaan, Suomeen ja Saksaan. Espresso Housessa
on valikoima erilaisia kahvijuomia, joista monien pohjana on ketjun oma espresso. Lisaksi kahvi-
loissa on laajat valikoimat teetd, kaakaota ja erilaisia kylmia juomia. Espresso Housen valikoimiin
kuuluu my@s leivonnaisia, taytettyja leipia, salaatteja ja jogurtteja. Leivonnaiset valmistetaan ketjun

omassa leipomossa Malmossa. Salaatit valmistetaan paikan paalla kahvilassa (Wikipedia 2024).

Yritys toimii lahes 500 myymalassa Ruotsissa, Norjassa, Suomessa, Tanskassa ja Saksassa, ja
tyollistaa noin 7 000 tyontekijaa, joista noin 6 000 on myymalatyontekijoita. Espresso House on
kasvanut orgaanisesti Pohjoismaissa ja Saksassa. Vuodelle 2023—2024 he suunnittelevat laajentu-

mista seka olemassa oleville etta uusille markkina-alueille (Worldcoffeeportal 2023).

Vuonna 2012 Espresso House siirtyi norjalaisen padomasijoittajan Herkules Capitalin omistukseen
ja hieman myéhemmin, vuonna 2015 luxemburgilaisen JAB Holding Company -sijoittajan omistuk-

seen. Ketjun liikevaihto oli vuonna 2014 noin 102 miljoonaa euroa (Wikipedia 2024).

Suomessa yhtion liikkevaihto 47 661 799, liikevoitto 151 953 euroa. Jos katsotaan yrityksen talous-
tietoja, voidaan sanoa, etta vaikka lilkkevaihto on kasvanut jatkuvasti vuodesta 2020 Iahtien, liiketoi-

minnan tuloksen vaihtelu kertoo, etta operatiivisen tehokkuuden sailyttdminen on ollut haastavaa.



Vuoden 2022 parantunut liiketoiminnan tulos ja liiketulosprosentti seka positiivinen tilikauden tulos
viittaavat siihen, etta yritys on mahdollisesti tehnyt muutoksia operatiivisessa toiminnassaan tai
kustannusrakenteessaan, mika on parantanut yrityksen kannattavuutta. Tdma osoittaa myés, etta
yritys on kyennyt hallitsemaan kustannuksiaan tehokkaammin tai kasvattamaan marginaalejaan
vuoden 2021 jalkeen (Taloustutka 2024).

Espresso House laajentaa edelleen toimintaansa Saksassa avatakseen 15 uutta myymalaa. Esp-
resso House tekee sen franchising-yhteistydssa MF KAESO GmbH:n kanssa. Tama laajentuminen
on osa heidan suunnittelemaa kasvuaan ympari Eurooppaa. Franchising-ryhma MF KAESO GmbH
perustettiin maaliskuussa 2023 100 000 euron paaomalla, ja sita johtavat Marco Frihauf ja Klaus-
Peter Frihauf, joilla on laaja franchising-kokemus McDonald'silta Saksassa. Ensimmainen fran-
chising-myymala Saksassa avataan Kdlnissa, keskittyen kaupunkeihin kuten Koéin, Disseldorf,
Bonn ja Wuppertal. Espresso House tutkii myo6s franchising-kumppaneita laajentumiseen ltaval-
taan, Puolaan ja Sveitsiin (Worldcoffeeportal 2023). Suomessa yhtidn tuotteita voi tilata kotiin Wolt
applikaation avulla (Espresso House, 2024). Suomessa Espresso House sai kyseenalaista julki-
suutta tammikuussa 2022 kun Yleisradion MOT- toimitus paljasti vaaralliset tydolot ja heikon hygie-

niatason haastattelemalla yrityksen tyontekijoita (Suopanki, K. 2022).
KFC

KFC (Kentucky Fried Chicken) on yksi maailman tunnetuimmista pikaruokaketjuista, joka on tun-
nettu erityisesti paistetusta kanastaan. Se on osa Yum! Brands -konsernia, joka on yksi maailman
suurimmista ravintolayhtidista. KFC laajentaa globaalia liiketoimintaansa useiden erilaisten strate-
gioiden avulla, jotka keskittyvat markkina-alueiden monipuolistamiseen, paikallistamiseen, fran-
chising-mallin hyédyntadmiseen seka digitaalisten kanavien ja palvelujen kehittdmiseen (Global
KFC 2024). KFC pyrkii jatkuvasti tunnistamaan ja valloittamaan uusia markkinoita. Tama tarkoittaa
uusien ravintoloiden avaamista seka kehittyvilla etta kehittyneilld markkinoilla, erityisesti Aasiassa,
Afrikassa ja Latinalaisessa Amerikassa, missa pikaruokamarkkinat kasvavat nopeasti (Manko
2022, 122).

KFC on laajentanut globaalia ldsndoloaan franchising-mallin avulla, jossa itsenaiset yrittajat voivat
operoida KFC-ravintoloita tietyissa sijainneissa. Tama malli mahdollistaa nopeamman laajentumi-
sen ja vahentaa yhtidn suoria investointikustannuksia. Vaikka KFC:n perustuotteet, kuten paistettu
kana, sailyvat samanlaisina globaalisti, yhti6 mukauttaa tarjontaansa paikallisten makumieltymys-
ten mukaan. Tama voi tarkoittaa erityisten menuvaihtoehtojen lisdamista tietyilla markkina-alueilla,

joilla vastataan paremmin paikalliseen kysyntaan (Bell, D., Shelman, M.L. 2011).



Digitalisaatio on keskeinen osa KFC:n globaalia laajentumisstrategiaa. Yhtié panostaa verkkoti-
lauksiin, mobiilisovelluksiin ja toimituspalveluihin vastatakseen digitaalisen aikakauden kuluttajien
odotuksiin. Esimerkiksi Kiinassa KFC on kehittanyt edistyneita digitaalisia ratkaisuja, kuten kasvo-
jentunnistukseen perustuvia maksujarjestelmia ja tekoalya hyodyntavia suosittelujarjestelmia (Bell
& Shelman 2011).

KFC rantautui Suomeen franchisingin kautta 2022. Tavoitteena oli avata piakkoin kuusikymmenta
uutta toimipistetta. Vuosien 2022 ja 2023 aikana KFC on avannut yhden ravintolan Seinjoelle. Nyt
ravintoloita on siis viisi (Roininen, A. 2024). Mutta miksi yhtio ei ole saavuttanut tavoitettaan Suo-
men markkinoilla? KFC:n Suomen-maajohtaja Ville Myllyniemi myontaa, ettei korona-aika ollut pa-
ras ajankohta avata pikaruokaketjua Suomeen: "llman viime vuosien kriisejakin toiminnan aloitta-
minen ja uuden kuluttajabrandin avaaminen olisi ollut iso tydmaa. Porukka on taalla kuitenkin teh-
nyt hyvaa tyota alun hankaluuksien jalkeen, ja olen ylpea meidan ravintoloiden siisteydesta ja pal-
velutasosta”, Myllyniemi sanoo. KFC ei ole ainut Suomen pikaruokamarkkinoilla karsinyt yhtio. Bur-

ger King kertoi noin viiden miljoonan euron liiketappiosta vuonna 2021 (Roininen 2024).

McDonalds

McDonald’s on vuonna 1955 perustettu amerikkalainen pikaruokaketju ja yksi maailman tunnetuim-
mista brandeista, jonka liikemerkkind ovat kultaiset kaaret. McDonald's ravintoloita on yli sadassa
maassa. McDonald’s on kasvanut maailman johtavaksi ravintolaketjuksi, jolla on toimintaa 119
markkina-alueella ja yhteensa yli 40 000 ravintolaa. Toiminta perustuu franchise-yrittajien panok-
seen ja saman laadun tarjoaminen kaikkialla maailmassa on itsestdanselvyys. Suomessa yhti6
aloitti toimintansa vuonna 1984 ja hetkellda Suomessa on 75 McDonald’s-perheravintolaa, etelaisin
Helsingissa ja pohjoisin Rovaniemella. Suurin osa ravintoloista on edelleen franchising yrittgjien
omistuksessa (McDonalds 2024).

McDonald’s avasi Suomeen viime vuonna kuusi uutta ravintolaa. Ketjun Suomen-toiminnasta vas-
taava Food Folk Suomi Oy takoi tuoreimpien tilinpaatostietojen mukaan vuonna 2021 |lahes kah-
deksan miljoonan euron tuloksen (Roininen 2023). Liikevaihto vuonna 2022 oli 77 537 610 ja voitto
1 244 677 euroa (Taloustutka 2024).

Arcos Dorados on maailman suurin itsendinen McDonald's-franchising-yrittdja, joka toimii suurim-
pana pikaruokaketjuna Latinalaisessa Amerikassa ja Karibialla. Yhti6lla on yksinoikeus omistaa,
operoida ja myontaa McDonald's-ravintoloiden franchiseja 20 Latinalaisen Amerikan ja Karibian
maassa ja alueella, joissa se operoi yli 2 300 ravintolaa. Nama ravintolat tydllistavat yhteensa yli

95 000 ihmista (tilanne 30.6.2023). Yhtid sitoutuu myds yhteistjen kehittamiseen alueilla, joilla se



10

toimii, tarjoamalla nuorille ensimmaisia tyopaikkoja ja kayttamalla vaikutusvaltaansa ymparistovai-

kutusten kehittdmiseen. Arcos Dorados on listattu New Yorkin porssissa (Arcos Dorados 2024).

Terveysasioista on kiinnostunut nykyisin yha useampi kuluttaja, ja he osaavat jo vaatia terveellisia
tuotteita yhtididen valikoimiin (Leiwo, H. 2018). Gluteenittomia tuotteita on myynnissa esimerkiksi
McDonald’silla. Toisaalta Jungle Juice Bar mainostaa, etta se on terveellinen vaihtoehto, vaikka
yhdessa smoothiessa on melko paljon fruktoosia. Fruktoosi on hedelmasokeri mutta liiallisessa
maarin sokeri on ongelma, joka aiheuttaa sydan- ja verisuonisairauksien, tyypin 2 diabeteksen ja
tiettyjen syopien riskia. Liiallinen sokerin saanti altistaa lihomiselle ja aiheuttaa kariesta, josta ai-

heutuu hampaiden reikiintymista (Orion Pharma 2024).

Laajentumisstrategioissa on erilaisia lahestymistapoja yllakuvattujen yritysten osalta. Yritykset
KFC, McDonald's, Espresso House, Jungle Juice Bar ja Chick-fil-A, vaikka edustavatkin eri seg-
mentteja pikaruoka- ja kahvilateollisuudessa, jakavat toisaalta useita yhteisia piirteita laajentumis-
strategioissaan. Mielestani yksi merkittdva yhteinen strategia naille yrityksille on perusteellinen
markkinatutkimus ja kohdennettu laajentuminen. Yritykset analysoivat tarkasti potentiaalisia mark-
kinoita, mukaan lukien kuluttajien makuasetukset, paikallisen kilpailun, ja oikeudelliset vaatimukset,
ennen kuin tekevat paatoksia laajentumisesta. Tama lahestymistapa auttaa heita mukautumaan
paikallisiin olosuhteisiin ja valttamaan kalliita virheita. Vaikka yritykset pyrkivat sailyttamaan glo-
baalin brandi-identiteettinsa, ne myds mukauttavat tuotteitaan ja markkinointistrategioitaan vastaa-
maan paikallisia makutottumuksia ja kulttuurisia mieltymyksia. Esimerkiksi KFC ja McDonald's tar-
joavat ainutlaatuisia menuvaihtoehtoja eri maissa. Tama joustavuus paikallisten markkinoiden vaa-

timuksiin vastaamisessa on olennainen osa niiden laajentumisstrategiaa (Bell & Shellman 2011).

Franchising on toinen keskeinen elementti naiden yritysten laajentumisstrategioissa. Se mahdollis-
taa nopeamman kasvun ja vahemman taloudellista riskia verrattuna yrityksen omistamiin toimipis-
teisiin. Chick-fil-A ja McDonald's, esimerkiksi, hyédyntavat franchising-mallia laajentuakseen uu-
sille alueille. Kumppanuudet paikallisten toimijoiden kanssa voivat myds tarjota arvokasta paikallis-
tuntemusta ja helpottaa markkinoille paasya. Siind missa McDonalds on esimerkiksi ulkoistanut
tiettyjen maiden suhteen (Latinalaisen Amerikan ja Karibian alueen valtiot) laajentumisen Arcos
Doradosin kaltaiselle itsenaiselle toimijalle panostavat KFC ja Espresso House digitaalisiin ratkai-
suihin. Chick-fil-A on laajentunut voimakkaasti juuri franchising menetelmaa kayttaen. Jungle Juice
Bar taas on ollut ainakin yrityksen laajentumispyrkimysten alussa franchising laajentumista vas-

taan. Naiden esimerkkien valossa nahdaan, etta yritys voi laajentua hyvinkin erilaisilla strategioilla.

Digitalisaatio ja teknologian hyddyntaminen ovat keskeisia tekijoita nykypaivan laajentumisstrategi-

oissa. Yritykset kehittavat digitaalisia tilausjarjestelmia, sovelluksia ja sosiaalisen median
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strategioita tavoittaakseen laajemman asiakaskunnan ja parantaakseen asiakaskokemusta. Tama
on erityisen tarkeaa nuoremman sukupolven kuluttajien tavoittamisessa, jotka suosivat digitaalisia
vuorovaikutuskanavia. Myds vastuullisuus ja kestava kehitys ovat yha tarkeampia tekijoita yritysten

laajentumisstrategioissa.

Kuluttajien kasvava tietoisuus ymparistdoon ja yhteiskuntaan liittyvista kysymyksista on saanut yri-
tykset, kuten Espresso House ja Jungle Juice Barin, integroimaan kestavan kehityksen kaytantéja
liketoimintaansa. Tama ei ainoastaan paranna yritysten julkista kuvaa, vaan myo6s vastaa kulutta-
jien kasvaviin odotuksiin. Yllamainituista yhtidistd KFC panostaa voimakkaasti digitaalisiin ratkai-
suihin, myds Espresso House myy tuotteittansa kuluttajille kotiin. McDonalds ja Espresso House

ovat ottaneet valikoimiinsa myds salaatteja laajentaakseen asiakaskuntaa seka tuotepalettia.

Solteqin ja Haaga-Helia Ammattikorkeakoulun yhteistutkimuksessa vuonna 2021 ilmeni ettd 93 %
ravintola-alan paattgjista pitaa digitaalisuutta tarkedna menestystekijana. Ravintola-annosten
nouto- ja toimitusmyynnin kasvun perassa ei kuitenkaan viela taysin pysyta. Vain 25 prosentilla ra-
vintolasektorin toimijoista on verkkokauppa, joka mahdollistaa annosten noutomyynnin tai kotiin
toimituksen. Ravintola-alan paattgjat kokevat, etta digitaalisuus tuo eniten hyotyja seuraaviin asioi-
hin: ajankayton tehostumiseen (78 %), asiakaskokemuksen parantamiseen (58 %), johtamiseen

(58 %), kustannussaastdjen saavuttamiseen (52 %) (Solteq 2021).

Ravintoloissa onkin nahtavissa laajasti digitaalisten ratkaisujen lisdantyminen. Moderneissa ravin-
toloissa on paljon teknologiaa, esimerkiksi itsepalvelukassoja, erilaisia tilauskioskeja, myds digitaa-
lisia menuja, sovelluksia, keittion seurantajarjestelmia ja kotiinkuljetukseen liittyvia teknologisia in-
novaatioita. Osaa niistd hyddynnetdan jo Suomessakin, mutta maailmalla monet ratkaisut ovat jo
pidemmalle vietyja. Tekodaly ja robotiikka tarkoittavat jonkun toiminnon automatisointia. Se voi olla
esimerkiksi jalkojen ja kasien toimintoja korvaavaa teknologiaa tai aistien automatisointia, esimer-
kiksi nadn tai puheen tunnistusta. Maailmalla on jo kaytdssa robotteja, jotka esimerkiksi varaavat

asiakkaille pdytia ja tuovat asiakkaille annoksia (Atria 2023).

Digitaalisuuden avulla ravintola pystyy keradmaan dataa asiakkaidensa ja henkilOkuntansa kayt-
taytymisesta. Sen ansiosta pystytdan ennakoimaan esimerkiksi tuotantokapasiteettia tai tydvoiman
tarvetta. Pitkalle vietyna data mahdollistaa toistuvien prosessien automatisoinnin. Haaga-Helian
Ammattikorkeakoulun lehtori Aarni Tuomi sanoo, etta dataa voidaan kayttaa myos paatoksenteon
tukena, kun mietitdan ravintolan kasvua ja uuden toimipisteen sijaintia. Virtuaaliravintoloille ennus-

tetaan Tuomen mukaan isoa kasvua (Atria 2023).
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Yksi esimerkki uusista digitaalisista innovaatioista Suomessa on Nordean, Yonoton, Olo Groupin ja
Kassamagneetin yhteistyd, jossa yritykset tarjosivat kuluttajille vuonna 2019 digitaalisen palvelun
nopeuttamaan ravintolassa asiointia. Palvelun avulla voi kuluttaja tilata annoksensa ja maksaa
suoraan poydasta I6ytyvan tabletin kautta. Tilaus menee automaattisesti keittiédn, tarjoilija tuo ti-
lauksen ja asiakas voi myds maksaa laskun helposti itse omalla matkapuhelimellaan suoraan pdy-
dasta, ilman laskun odottelua. Lasku maksetaan tabletin avulla lukemalla QR-koodi kannykalla tai
syottamalla oma puhelinnumero tabletille. Lopuksi asiakas hyvaksyy maksun oman matkapuheli-
mensa Siirto-sovelluksella. Tama on esimerkki siita, etta digitaalisuus tulee myos huippuravintoloi-
hin (Nordea 2019).
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3 Liiketoimintamallit ja strategiset tyokalut

Tama luku auttaa ymmartamaan ravintola-alan liiketoimintamalleihin liittyvia asioita. Luvussa kay-
daan lapi SWOT, Business Model Canvas ja lopulta strategisen suunnittelun ja johtamisen jarjes-
telma Balanced Scorecard (tasapainotettu tuloskortti eli BSC). Luku avaa sita, mitd ovat menetel-

mien positiiviset ja negatiiviset vaikutukset tutkimusaineiston valossa.

Lupaavien suomalaisten startup-yritysten joukossa ravintoalalla erottuvat erityisesti ne, jotka kes-
kittyvat kestavan kehityksen teemoihin ja innovaatioihin. Naita ovat esimerkiksi yritykset, jotka ke-
hittavat biohajoavia ja kierratettavia pakkausmateriaaleja, innovatiivisia ratkaisuja ruokahavikin hal-
lintaan, lokalisoitua ruoantuotantoa, seka kestavia ruokavalintoja ja kuluttajatietoisuutta edistavia
palveluita. Yritykset pyrkivat nain vastaamaan kasvavaan kysyntaan ymparistoystavallisista ja ter-
veellisista ruokavalinnoista, samalla kun ne tekevat tiivista yhteistyota eri sidosryhmien, kuten

maanviljelijdiden, kuluttajien ja ymparistéjarjestdjen kanssa (Tesi 2023).

Startup100-listan mukaan esimerkki ravintoalan startup-yrityksesta on ResQ Club, joka keskittyy
vahentdmaan ruokahavikkia. ResQ Club on kerannyt rahoitusta noin 0.79 miljoonaa euroa, ja sen
likevaihto vuonna 2022 oli 2 523 614 euroa, liiketoiminnan tulos 180 804 euroa ja liiketulospro-
sentti 7,2 % (Taloustutka 2024). Tama osoittaa, etta ravintola-alan startupit voivat menestya myos

taloudellisesti samalla kun ne edistavat kestavaa kehitysta (Startup Finland ry. 2024).

Startuppien dynaamisuus ja MVP:n rooli mahdollistavat joustavuuden ja innovaation, jotka ovat
kriittisia elementteja, kun kehitetaan menestyksekkaita liiketoimintamalleja. Lahestymistapa voi tu-
kea startup yhtion prosesseja ja saamaan myds esimerkiksi rahoitusta (Duc, A. N., Abrahamsson,
P. 2016). Eric Riesin mukaan (2011, 39), jokaisen aloittavan yrityksen tulisi aloittaa rakentamalla
oma Minimum Viable Product (MVP) ja kayttaa sita asiakastarpeista tehtyjen oletustensa validoin-
tiin. MVP on kasitteena syntynyt software yhtitissa, jolloin MVP voi tarkoittaa lukuisia erilaisia MVP
maareita kuten Mockup MVP, Single Feature MVP, Consierge MVP, jotka viittaavat software yritys-

ten kayttdmaan terminologiaan (Duc & Abrahamsson, 2016).

Liiketoimintamallien luomisen, analysoinnin ja muokkaamisen alueella Alexander Osterwalderin ja
Yves Pigneurin teos "Business Model Generation" on tydssani keskeinen (Osterwalder, A.,
Pigneur, Y. 2010) koska kirja tarjoaa kattavan ja visuaalisen I&ahestymistavan liiketoimintamallien
ymmartamiseen, mukaan lukien arvolupaus, tulovirrat, kustannusrakenteet ja asiakassegmentit. Se
sisaltda kaytannonlaheisia esimerkkeja ja malleja, jotka auttavat lukijaa hahmottamaan erilaisia lii-
ketoimintamallien komponentteja ja niiden yhteyksia. Kirja sisaltda runsaasti visuaalisia malleja ja

tyokaluja, kuten Business Model Canvasin, jotka auttavat lukijaa hahmottamaan selkeasti
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liketoimintamallien eri osa-alueita. Visuaalinen Iahestymistapa tekee monimutkaisista kasitteista
helpommin ymmarrettavia ja helpottaa liikketoimintamallien analysointia ja muokkaamista. Kirja si-
saltaa kaytannonlaheisia esimerkkeja ja case-tutkimuksia, jotka havainnollistavat erilaisia liiketoi-
mintamalleja ja niiden kaytannon soveltamista. Esimerkkien avulla lukija voi paremmin ymmartaa
teoriassa esitettyja kasitteitd ja nahda niiden konkreettisia vaikutuksia liiketoimintaan. Kyseessa on
suhteellisen uusi ja ajantasainen teos lilkketoimintamallien kehittdmisen alalta. Tama on tarkea3,
silla liiketoimintaymparisto ja -kaytannot muuttuvat nopeasti, ja on tarkeaa kayttaa tuoreinta tietoa
ja nakdkulmia opinnaytetydhdn. Koska kirja tarjoaa kattavan ja monipuolisen lahestymistavan liike-
toimintamallien analysointiin ja kehittdmiseen, sitd voidaan soveltaa erilaisiin yrityksiin ja toimialoi-
hin. Tama tekee siitd arvokkaan tyokalun opinnaytetydssa, joka kasittelee liiketoimintamallien luo-

mista, analysointia ja muokkaamista ravintola-alan kontekstissa.

Seuraavaksi avataan liikketoimintamallien analyysitydkaluja, jotka ovat SWOT ja Business Model
Canvas. Vertailemalla Business Model Canvasia ja SWOT-analyysia, saan kattavan kuvan liiketoi-
mintamallini nykytilasta ja siita, miten se voisi kehittya tulevaisuudessa. Business Model Canvas
auttaa rakentamaan vankan pohjan liiketoimintasuunnitelmalle, kun taas SWOT-analyysi tarjoaa
ymmarryksen liiketoiminnan kontekstista ja dynamiikasta. Taman yhdistelman avulla voin tehda
tietoon perustuvia paatoksia ja suunnitella strategioita, jotka tukevat liketoimintani menestysta pit-

kalla aikavalilla.

SWOT on lyhenne englanninkielisistd sanoista vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.
SWOT-analyysi tarjoaa kehyksen yritykseni vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uh-
kien arviointiin. Se auttaa tunnistamaan sisaiset tekijat (vahvuudet ja heikkoudet) seka ulkoiset te-
kijat (mahdollisuudet ja uhat), jotka vaikuttavat kaikki liiketoimintani menestykseen. SWOT-analyy-
sin avulla voi arvioida strategisesti liiketoimintaymparistda ja tunnistaa alueita, jotka vaativat enem-

man huomiota tai tarjoavat mahdollisuuksia kasvuun ja kehitykseen (Hill, T. Westbrook, R. 1998).

Hill ja Westbrook (1998) ovat analysoineet miten SWOT analyysia kaytetaan. Hill ja Westbrook ha-
vaitsivat, ettd monet yritykset suorittivat SWOT-analyysin pinnallisesti ilman syvallista analyysia tai
kriittista arviointia. Tama johti helposti siihen, etta analyysi ei tarjonnut joko riittavaa tai merkityksel-
lista tietoa strategisen paatdksenteon tueksi. He havaitsivat myos, ettd monet yritykset keskittyivat
likaa sisaisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin, jattden huomiotta ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. Tama
vuorostaan saattoi johtaa yrityksen kyvyttdmyyteen reagoida ympariston muutoksiin ja se vuoros-
taan saattoi tarkoittaa, etta yritys menetti mahdollisuuksia markkinoilla (Hill & Westbrook 1998).
Tutkimuksessa ilmeni myds se, ettd SWOT-analyysia kaytettiin usein ilman selkeaa yhteytta yrityk-
sen strategiaan. Tama tarkoitti, ettd vaikka analyysi saattoi tunnistaa tarkeita tekijoita, se ei aina

johtanut toimiviin strategioihin tai jatkosuunnitelmiin. Tutkijat totesivat, ettda SWOT-analyysi saattoi
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johtaa yksinkertaistettuihin johtopaatdksiin, jotka eivat ottaneet huomioon monimutkaisia markki-
nadynamiikkoja tai liiketoimintaympariston monitahoisuutta. Tutkimuksessa havaittiin myos, etta
SWOT-analyysin kaytto vaihteli suuresti yritysten valilla, mika johti epgdjohdonmukaisiin tuloksiin ja
vaikeutti vertailukelpoisten tulosten saamista (Hill & Westbrook, 1998). Organisaatiot eivat siten
voineet saavuttaa asetettuja tavoitteita annetussa ajassa, koska ne eivat kyenneet korjaamaan lii-
ketoimintastrategioitaan ja -suuntauksiaan eli kyse oli silloin organisaation kyvyttémyydesta toteut-
taa SWOT-analyysia. Puutteellinen toteutus ja SWOT-tiedon tulkinnan epaonnistuminen voivat
omalta osaltaan estaa analyysin tulosten hyddyntadmisen organisaatiossa. Monissa tutkituissa yri-
tyksissa liiketoimintaprosessien vanhentunut muotoilu, tydnkulun suunnittelu ja uudelleensuunnit-
telu, vastausten huomiotta jattaminen asiakaspreferensseihin, maineenhallinta ja infrastruktuurion-
gelmat kuluttajien tarpeiden ja vaatimusten tayttamiseksi vaikuttivat SWOT-analyysin tulosten hyo-
dyntamiseen (Namugenyi, C., Nimmagadda, S., Reiners, T. 2019, 1146). Hill ja Westbrook tarken-
tavat (1998) etta yleensd SWOT-tyokalua kayttavat esimiehet ja usein siksi analyysista tulee hyvin
subjektiivinen, koska analyysin tekijat maarittavat analyysissa tarkeimmat faktorit. Tama taas voi

johtaa vinoutuneisiin ja entista subjektiivisempiin tuloksiin (Smith, B. 2003).

Seuraavaksi keskitytdan Business Model Canvasiin. Business Model Canvas kehitettiin Alexander
Osterwalderin ja Yves Pigneurin toimesta, ja se on tullut suosituksi tydkaluksi yrittajien, innovaatto-
rien ja liiketoiminnan kehittajien keskuudessa (Ojasalo ym. 2015, 182—183). BMC koostuu yhdek-
sasta osa-alueesta, kuten arvolupauksesta, asiakassegmenteista ja tulovirroista (Keane, S. F.,
Cormican, K. T., Sheahan, J. N. 2018). BMC:n avulla voin tutkia, miten yritys luo, toimittaa ja saa-
vuttaa arvoa. Esimerkiksi digitaalisen media-alan yrityksessa arvolupaus voi perustua ainutlaatui-
seen sisaltdoon, kun taas kumppanuudet ja jakelukanavat ovat keskeisia liiketoiminnan skaalautu-
vuuden kannalta. Siind missa SWOT analyysi tehdaan usein yrityksen alustamisvaiheessa (Viitala,
R., Jylha, E. 2008, 59) Business Model Canvas auttaa nakemaan mitka ovat liiketoimintamallin
keskeiset osat (Osterwalder & Pigneur 2010, 79).

BMC eli Business Model Canvas on strateginen hallintatydkalu, jota kaytetaan liiketoimintamallin
kehittdmiseen tai nykyisen liiketoimintamallin kuvaamiseen. Osterwalder & Pigneurin (2010, 15)
mukaan Business Model Canvas on jaettu kieli, jonka avulla voidaan visualisoida, kuvailla ja myos
nopeasti muuttaa liikketoimintamalleja. Liiketoimintamalli kuvaa kuinka yritys toimittaa ja luo arvoa.
Business Model Canvas auttaa hahmottamaan liiketoimintamallin keskeiset osa-alueet selkeasti ja
systemaattisesti. BMC kuvaa liiketoiminnan keskeiset osat, kuten asiakassegmentit, arvolupauk-
set, kanavat, asiakassuhteet, tulovirrat, avainresurssit, avainaktiviteetit, avainkumppanit ja kustan-
nusrakenteen. Tama tyokalu auttaa minua ymmartamaan, miten eri osat liiketoiminnassani toimivat
yhdessa ja missd on mahdollisuuksia kehittda tai uudistaa. Havainnollistaakseen miten on mahdol-

lista hahmottaa yrityksessa nama yllaolevat asiat on BMC kuvattu kuvassa 1.
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Business Model Canvas

Key Key Value Customer Customer
partners activities proposition relationships segments
Key
resources Channels
Cost structure Revenue streams

Kuva 1. Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur 2010, Luku 9)

Osterwalder ja Pigneur kuvailevat kirjassaan (2010, 35) miten Business Model Canvas auttaa hah-
mottamaan miten yrittdja luo itselleen liiketoiminnan kokonaiskuvaa ja auttaa samalla nakemaan

sen eri elementtien valisia suhteita. BMC on tehokas tyOkalu, kun suunnitellaan erityisesti uutta lii-
ketoimintaa tai analysoidaan ja kehitetdan olemassa olevaa liiketoimintaa. Business Model Canva-
sin (BMC) yhdeksan osa-aluetta auttaa minua hahmottamaan yritykseni liiketoimintamallia. Katso-

taan seuraavaksi mita yksittainen osa-alue tarkoittaa kohta kohdaltaan.

Avainkumppanuudet (key partners) ovat yhteistydkumppaneita, jotka tukevat liikketoimintamallia
(Osterwalder & Pigneur 2010, 38). Ravintola-alalla kumppanit voivat olla tavarantoimittajia, jakelu-
kumppaneita tai markkinointi- ja mainosyrityksia. Avaintoiminnot (key activities) ovat keskeisia toi-
mintoja, jotka ovat valttamattémia arvolupauksen toteuttamiseksi (Osterwalder & Pigneur 2010,
36). Ravintolassa naita ovat esimerkiksi ruoanlaitto, asiakaspalvelu, tilausten hallinta ja markki-
nointi. Avainresurssit (key recourses) ovat ne tarkeat resurssit, joita tarvitaan arvolupauksen toteut-
tamiseksi. Ravintola-alalla taméa voi tarkoittaa laadukkaita raaka-aineita, kokenutta henkilokuntaa,
keittidlaitteita tai jopa sijaintia. Avainresurssit voivat olla esimerkiksi rahallisia, fyysisia, humaaneja
tai alyllisia (Osterwalder & Pigneur 2010, 34).

BMC:n keskella sijaitseva arvolupaus (value proposition) on samalla ydinkysymys: mita ainutlaa-
tuista arvoa ravintola tarjoaa asiakkailleen? Tama voi sarake voi sisaltda erityisen ruokakokemuk-
sen, ainutlaatuiset reseptit, nopean palvelun tai erikoistumisen tiettyyn ruokakulttuuriin. Arvolupaus
on se, mika erottaa ravintolan kilpailijoistaan ja houkuttelee asiakkaita (Osterwalder & Pigneur
2010, 22).
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Arvolupauksen oikealla puolella on seuraavat kolme lokeroa. Ensimmaiseksi tulee asiakassuhteet
(customer relationships). Tama lokero kuvaa millaisia suhteita ravintola rakentaa eri asiakasseg-
menttien kanssa ja miten naita suhteita yllapidetadan. Se voi tarkoittaa henkilokohtaista palvelua,
asiakasuskollisuusohjelmia tai interaktiivista kommunikointia sosiaalisessa mediassa (Osterwalder
& Pigneur 2010, 28). Kanavat (key sources) ovat tapoja, joilla ravintola kommunikoi asiakkaidensa
kanssa (Osterwalder & Pigneur 2010, 26) ja toimittaa heille arvolupauksensa. Tama sisaltaa fyysi-
sen sijainnin lisdksi verkkosivustot, mobiilisovellukset ja sosiaalisen median. Kanavat ovat myos
keinoja, joilla tuotteet ja palvelut saadaan asiakkaiden ulottuville, kuten kotiinkuljetus tai itsepalve-
lukassa. Oikeassa laidassa on asiakassegmentit (customer segments) jotka edustavat eri asiakas-
ryhmia, joille ravintola luo arvoa (Osterwalder & Pigneur 2010, 20). Esimerkiksi, ravintola voi kes-
kittya palvelemaan perheita, likematkustajia, kasvissydjia tai paikallisia asukkaita. Ymmartamalla
kohderyhmansa ravintola voi raataloida tarjontansa vastaamaan naiden kaikkien segmenttien tar-

peita ja toiveita.

Mallin alalaidassa on kustannusrakenne ja tulovirrat. Kustannusrakenne (cost structure) kuvaa yri-
tyksen suurimpia kustannuksia ja miten ne liittyvat avainresursseihin ja avaintoimintoihin (Oster-
walder & Pigneur 2010, 41). Ravintola-alalla suuria kustannuksia ovat yleensa henkildstokulut,
vuokrat, raaka-aineiden hankintakulut ja markkinointikulut. Osa-alueiden ymmartamisesta syntyy
kuva, miten ravintola luo arvoa asiakkailleen, miten se voi menestya ja skaalautua tehokkaasti. Tu-
lovirrat (revenue streams) ovat ravintolan tulonlahteitd. Ne voivat koostua yrityksen suorista myyn-
neista, tilausten toimituksista asiakkaille, catering-palveluista tai jopa myyntiin liittyvista tuotteista,
kuten ravintolan omista, brandatyista kastikkeista tai esimerkiksi vaatteista. Osterwalder & Pigneur

sanovat, etta yrityksen pitaa tietda mista asiakkaat ovat valmiit maksamaan (2010, 30).

Kaikille yrityksille BMC ei valttamatta sovi tyokaluksi. Liian alussa oleva yritys voi keskittya liikaa
BMC tayttamiseen, eli miettimalla tulolahteita ja jakelukanavia ja samalla aloittava yritys ei keskity
tarpeeksi ydinajatukseen, eli siihen mita ja kenelle he ovat tarjoamassa (Bock, A. J., George, G.
2017, Luku 5). Anthony Upward ja Peter Jones (2016) ovat kritisoineet BMC:ta vaittamalla, etta
muiden vertailumallien, toimialojen tai liiketoimintamallirakenteiden valilla on riittdmaton vertailukel-
poisuus. Tutkimuskirjallisuudesta ei I0ydy viitteita siita oliko tutkittavissa organisaatioissa yllapidetty
kestavyyden arvoja liiketoimintamallissaan viiden tai useamman vuoden ajan. Tutkimus ei myos-
kaan osaa sanoa kasvoivatko vai vahenivatkd nama arvot liiketoiminnassa ajan myota. He totea-
vat, etta lilkketoimintamalli jattaa kokonaan huomiotta ekologiset ja sosiaaliset riskit ja niista johtuvat
taloudelliset seuraukset. Upward ja Jones (2016) ovat myds sita mielta, ettéa kanvaasi on melko

joustamaton eika pysty vastaamaan nykyajan liike-elaman monimutkaisiin haasteisiin.
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Tutkimuksessa pyritaan ensisijaisesti ymmartamaan kummankin menetelman rakennetta, soveltu-
vuutta ja kayttokohteita liiketoiminnan kontekstissa. BMC:n katsotaan tarjoavan holistisen nake-
myksen liiketoiminnan peruselementeista ja niiden valisista suhteista, kun taas SWOT-analyysi

keskittyy tarjoamaan syvallisen kasityksen yrityksen toimintaympariston dynamiikasta.

Molemmissa menetelmissé on omat vahvuutensa ja heikkoutensa, ja niiden soveltuvuus voi vaih-
della riippuen liiketoiminnan luonteesta ja tavoitteista. Kun vertasin SWOT- ja BMC-malleja, huo-
masin, ettd ne tdydentavat toisiaan. SWOT-analyysi antaa yleiskuvan yrityksen strategisesta ase-
masta ja ymparistdsta, kun taas BMC keskittyy enemman yrityksen sisdiseen rakenteeseen ja sen
toimintalogiikkaan. SWOT-analyysi on hyodyllinen arvioitaessa yrityksen sopeutumiskykya markki-
namuutoksiin, kun taas BMC on tehokas tyokalu liiketoimintamallin kehittdmiseen ja skaalautuvuu-

den arviointiin.

Tydn mydhemmissa osissa tullaan analysoimaan molempia menetelmia yksityiskohtaisesti, vertai-
lemaan niiden ominaisuuksia ja arvioimaan niiden soveltuvuutta omaan liiketoimintamalliin. Tavoit-
teena on tarjota yleiskuva kummankin tydkalun ominaispiirteista ja kayttétarkoituksista, seka tutkia,
kuinka ndma menetelmat voivat tdydentaa toisiaan ja siten tarjota monipuolisemman nakdékulman
liketoiminnan kehittdmiseen. Lopulta pyritaan vastaamaan kysymykseen: kumpi naista menetel-
mista olisi parempi valinta tietylle liiketoimintamallille ja miksi. Tama analyysi tuottaa tietoa seka
teoreettisesta etta kaytannollisesta nakokulmasta, auttaen ymmartdmaan miten kumpikin tydkalu
voidaan integroida osaksi yrityksen strategista suunnittelua ja paatdksentekoprosessia. On tarkea
ymmartaa, ettd kumpikin malli on valine, joka auttaa hahmottamaan prosessissa eri nakokulmia,
mutta tyOkalut eivat itsessaan tarjoa taydellisia ratkaisuja. Ne ovat kuitenkin parhaimmillaan yh-
dessa kaytettyna, jolloin ne tarjoavat laajan nakemyksen yrityksen tilasta ja mahdollisuuksista. Silti-

kin jokaisessa mallissa on puutteensa kuten Hill ja Westbrook (1998) ovat todistaneet.
Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu tuloskortti on strategisen suunnittelun ja johtamisen
jarjestelma, jota kaytetaan laajasti liike-elamassa ja teollisuudessa, hallinnossa ja voittoa tavoittele-
mattomissa organisaatioissa ympari maailmaa. Sen tavoitteena on yhdistaa yritystoiminta organi-
saation visioon ja strategiaan, parantaa sisaista ja ulkoista viestintaa seka seurata organisaation
suorituskykya strategisiin tavoitteisiin ndhden. Balanced Scorecardin keksiminen oli merkittava ke-
hitysaskel strategisen johtamisen alalla, ja siita on sittemmin tullut perustavanlaatuinen tyokalu

suorituskyvyn johtamisen alueella (Yawson, R.M., Paros, A. K. B. 2023).

Kaplan ja Norton esittelivat Balanced Scorecardin ensimmaisen kerran vuonna 1992 Harvard Busi-

ness Review'n artikkelissa "The Balanced Scorecard—Measures That Drive Performance”".
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Konseptia laajennettiin heidan 1996 julkaistussa kirjassaan "The Balanced Scorecard: Translating
Strategy into Action". Kaplanin ja Nortonin luoma lahestymistapa tarjosi selkean reseptin sille, mita
yritysten tulisi mitata tasapainottaakseen taloudellista nakdkulmaa. Ennen Balanced Scorecardin
tuloa yritykset turvautuivat paatdksenteossa hyddyntdmaan ainoastaan taloudellisia mittareita. Ba-
lanced Scorecard ehdottaa, ettd organisaatiota tarkastellaan neljasta nakokulmasta (talous, asia-
kas, sisaiset liiketoimintaprosessit sekd oppiminen ja kasvu) ja kehitetddn mittareita, kerataan tie-
toja ja analysoidaan sitd suhteessa kuhunkin naihin nakokulmiin (Yawson & Paros 2023). Top
1000 amerikkalaista yritysta haastateltiin ja heista 64:118 % oli kdytdssa Balanced Scorecard (Park
S., Lee H,, Chae S. W. 2017).

BSC:n kayttoonotto voi olla aikaa vievaa seka resursseja vaativa (Sanchez-Marquez, R., Albar-
racin, G. J. M., Vicens-Salort, E., Vivas, J. J. 2020). Organisaatioiden pitada investoida koulutuk-
seen ja resursseihin varmistaakseen, etta tydntekijat kykenevat ymmartamaan ja kayttamaan BSC-
mallia tehokkaasti. BSC-mallin ongelmana on tyontekijdiden sitoutumisen tai osallistumisen puute
(Hepler, A. J., Anderson, B. E., Cooper, M. C., Ogden, J. A. 2016). Jos tyontekijat eivat ole taysin
sitoutuneita BSC-prosessiin eivatka nae mallin arvoa, he saattavat olla vahemman sitoutuneita tu-
kemaan sen toteuttamista. On myds esitetty, ettd BSC-mallin ongelmana on sen yhteensopimatto-
muus organisaation strategian kanssa (Wagner, S. M., Ullrich, K. K. R., Transchel, S. 2014). Jos
BSC:n tavoitteet eivat ole tiiviisti linjassa organisaation kokonaisstrategian kanssa, BSC:n tehokas
kaytto suorituskyvyn parantamiseen voi olla vaikeaa. Sellainen BSC-malli, joka korostaa lyhyen ai-
kavalin tiettyjen tavoitteiden ja padmaarien saavuttamista pitkan aikavalin kestavyyden sijaan voi
olla haitaksi (Voelker, K.E., Rakich, J. S., French, G. R. 2001). Tama voi aiheuttaa jannitetta lyhyen
aikavalin tulosten saavuttamisen tarpeen ja pitkan aikavalin tavoitteiden ja paamaarien keskittymi-

sen tarpeen valilla.

Kestavyyden integroiminen tasapainotettuun tuloskorttiin on vastaus kasvavaan tarpeeseen orga-
nisoida yritystoiminta vastuullisesti ja kestavasti. Kestavyys on nykyaikaisessa akateemisessa tut-
kimuksessa nostettu yhdeksi uudeksi avaintekijaksi organisaatioiden strategisen hallinnan ja suori-
tuskyvyn mittaamisessa. Perinteisesti tasapainotettu tuloskortti on keskittynyt neljagén nakokul-
maan: taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit, ja oppiminen ja kasvu (Ojasalo ym. 2015, 182—
183). Viides pilari, kestavyys, tuo tdhan malliin uuden ulottuvuuden, korostaen ymparistdvastuuta,
sosiaalista vastuuta ja taloudellista kestavyytta. Tama viides pilari auttaa organisaatioita arvioi-
maan ja raportoimaan suorituskykyaan paitsi taloudellisesta nakdkulmasta myos ympariston ja yh-
teiskunnan kannalta. Se mahdollistaa kokonaisvaltaisen ndkemyksen organisaation vaikutuksesta

ja edistaa pitkan aikavalin kestavaa menestysta (Kalendera, Z. T., Vayvay, O. 2016).
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Akateemisissa tutkimuksissa on tuotu esiin, etta kestavyyspilari kannustaa organisaatioita sisallyt-
tamaan kestavan kehityksen tavoitteet strategiseen suunnitteluunsa ja paatoksentekoon. Kaplan ja
Norton, tasapainotetun tuloskortin luojat, ovat korostaneet kestavyyden merkitysta strategisessa
hallinnassa. Heidan mukaansa kestavyys on olennainen osa organisaation strategista nakemysta,
joka edellyttda suorituskyvyn monipuolista arviointia ja jatkuvaa parantamista (Kaplan & Norton
1996). Tutkimukset osoittavat myds, ettd kestavyyspilarin kayttdonotto BSC:ssa edistaa lapinaky-
vyytta ja sidosryhmien luottamusta, kun organisaatiot raportoivat avoimesti ymparistdon ja sosiaali-
seen vastuuseen liittyvista toimenpiteistddn. Tama lapinakyvyys ei ainoastaan paranna organisaa-

tion mainetta, vaan myds vahvistaa sen kilpailukykya markkinoilla (Kalendera & Vayvay 2016).

Kestavyyden sisallyttdminen tasapainotetun tuloskortin (BSC) osaksi edellyttaa organisaatioilta jat-
kuvaa sitoutumista kestavan kehityksen periaatteisiin. Se vaatii uusien mittareiden kehittdmista ja
olemassa olevien prosessien uudelleenarviointia, jotta voidaan todentaa ja seurata organisaation
kestavyyteen liittyvaa suorituskykya. Kestavyyspilarin sisallyttdminen on myos keino edistaa orga-

nisaation eettista ja kestavaa toimintaa.

Kriitikoiden mukaan BSC-malli on liian yksinkertainen lahestymistapa, joka ei valttamatta sovi kai-
kille organisaatioille, ja etta sita pitdd mukauttaa vastaamaan organisaation tiettyja tarpeita ja ta-
voitteita (Lucianetti, L., Battista, V., Kouferos, X. 2019). Ongelmaksi voi myés muodostua BSC-
mallin rajallinen keskittyminen ulkoisiin tekijoihin, kuten pelkkaan kilpailuymparistdon tai ulkoisten
sidosryhmien odotuksiin (Sinha, P., Shankar, R., Vrat, P., Mathur, S. 2019). Yawson ja Paros
(2023) toteavatkin etta ei ole olemassa yksittaista parasta tyokalua suorituksen mittaamiseen tai

yhta yksittaista tyokalua johtamisen jarjestelmaksi.
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4 Skaalautuvuus ja kansainvalisyys

Tassa luvussa, tarkastellaan sita, miten rahoituksen puitteet ja edellytykset ovat viime aikoina
muuttuneet seka sita, millaisia asioita pankki saattaa arvostaa, kun on kyse yrityslainoista. Luvussa
tarkastellaan mista ravintola-alan startup tai aloittava yritys voisi rahoitusta hakea ja millainen on
rahoitusmaailma Suomessa talla hetkella. Tarkastellaan myds mita pitda ottaa huomioon, kun yri-

tys hakee kasvua skaalautuvuudesta.

4.1 Taloustilanne

Maailmantalous on hetkella erityisen vaikeasti ennustettavissa. Vuoden 2023 ennatyssuuri inflaatio
saatiin taittumaan, joka on vaikuttanut suotuisasti Yhdysvalloissa ja vahemmissa maarin Euroo-
passa. Tulokset olivat heikompia monissa kehittyneissa talouksissa, erityisesti Euroopassa, mika
heijastaa pankkipohjaisen rahoituksen suhteellista merkitysta ja energian hinnan nousun jatkuvia
kielteisia vaikutuksia. Viimeaikaiset indikaattorit viittaavat kasvun jonkinasteiseen hidastumiseen,
rahoitusolosuhteiden vaikutusten jatkuessa luotto- ja asuntomarkkinoilla, ja globaalin kaupan pysy-
essa vaimentuneena. Hyokkaykset aluksiin Punaisella merella ovat nostaneet jyrkasti merenkulun
kustannuksia ja pidentaneet monien tuotteiden toimitusaikoja, hairiten samalla tuotantoaikatauluja

ja lisaten hintapaineita (Enders, A., Dlugosch, D. 2023).

Taloudellisen aktiviteetin laskun ja tasta johtuvan yritysten luottokelpoisuuden heikentymisen, seka
pankkitoiminnan saantelyn tiukentumisen vaikutukset nakyvat pienissa ja keskisuurissa yrityksissa
(pk-yrityksissa), erityisesti ulkoisen rahoituksen kayton osalta. Vain alle puolet pk-yrityksista rapor-
toi saavansa lainaa pankeista tai muista rahoituslaitoksista. Tama ilmi6 heijastaa ulkoisen rahoituk-
sen kayton lievaa vahenemista viimeisimman syksyn barometrin tuloksiin verrattuna (Suomen Yrit-
tajat, 5).

Suomen pankkisektorin keskittyneisyydella on suoria vaikutuksia pk-yritysten rahoituspalvelujen
saatavuuteen. Taman barometrin mukaan kaksi suurinta pankkitoimijaa hallitsevat 71 prosenttia
pk-yritysten palveluista niiden paapankkeina. Tama keskittyminen saattaa rajoittaa pk-yritysten
paasya monipuolisiin rahoitusvaihtoehtoihin ja vaikuttaa siten niiden rahoitusmahdollisuuksiin
(Suomen Yrittajat, 5).

Finnveran rooli pankkilainojen vaihtoehtona ja tdydentajana on vahentynyt, mutta se on edelleen
merkittdva tekija rahoitusmarkkinoilla. Lahes joka viides rahoituksen hankintaa suunnitteleva pk-
yritys ilmoittaa harkitsevansa Finnveraa rahoituslahteena. Finnveran roolin muutos voi heijastaa
muutoksia rahoitusmarkkinoiden dynamiikassa ja tarjota uusia nakoékulmia rahoituslahteiden moni-

puolistumisen tarpeellisuudesta pk-yritysten keskuudessa (Suomen Yrittajat, PK-yritysbarometri,
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5). Esimerkiksi aloittava yritys voi saada ns. alkutakauksen, jonka tarkoitus on auttaa uusia pk-yri-

tyksia saamaan rahoitusta pankista erilaisiin investointi- ja kayttopaaomatarpeisiin (Finnvera 2024).

Pk-yritysbarometri, jonka Suomen Yrittajat, Finnvera ja Ty6- ja elinkeinoministerio julkistavat kaksi
kertaa vuodessa, keraa arvokasta tietoa pienista ja keskisuurista yrityksista. Viimeisimmassa kyse-
lyssa, jonka vastausaika oli joulukuun 2023 puolivalista tammikuun 2024 puolivaliin, osallistui yh-
teensa 5 052 yritysta. Barometri tarjoaa kattavan nakyman pk-yritysten nykytilanteeseen ja naky-
miin, ja se on merkittava tyokalu paatoksenteossa ja yritysten toimintaymparistén ymmartami-
sessa. Barometrin mukaan lainan saanti on selvasti vaikeutunut ja yritykset investoivat vahemman
(Suomen Yrittajat 2024).

Konkurssien maara on Tilastokeskuksen mukaan suurimmillaan kahteenkymmeneenviiteen vuo-
teen ja konkurssien maara kasvaa lahes jokaisella toimialalla. Viimeisen 12 kuukauden aikana
konkurssiin on haettu 3 293 yritysta, mika on suurin maara 25 vuoteen (Tilastokeskus 2024).
Myds Suomen Tilintarkastajat ry. ennakoi néilld ndkymin ongelmia ja konkursseja vuodelle 2024.
Tilintarkastajabarometrin mukaan vuonna 2024 investoinnit vahenevat ja epavarmuus lisdantyy
monilla toimialoilla (Suomen Tilintarkastajat ry 2024). Kuva 2 1 kuvaa syita, joita yrittajat ovat nos-

taneet esille, jotka voivat vaarantaa yritystoiminnan jatkumisen.
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Kuva 2. Keskeisimmat syyt toiminnan jatkuvuuden vaarantumiselle kaikilla tilintarkastajabarometrin

toimialoilla (Suomen Tilintarkastajat ry.)

Konkurssiuhan alla olevien yritysten maara vaihtelee huomattavasti toimialoittain. Rakentamisen,
kuljetuksen ja varastoinnin seka& majoitus- ja ravitsemistoiminnan aloilla tilintarkastajista jopa puolet
kertovat, ettd heidan asiakkaissaan on ainakin joitain konkurssiuhan alla olevia yrityksia. Tilintar-

kastajabarometri perustuu tilintarkastajien arvioihin asiakkaidensa taloudellisesta tilanteesta ja
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tulevaisuuden nakymista. Tilintarkastajat odottavat toiminnan jatkuvuuden ongelmien lisaantyvan
ensi vuonna jopa enemman kuin mita niiden odotettiin lisdantyvan pahimpaan korona-aikaan syk-
sylla 2020. My6s investointien odotetaan vahenevan korona-ajan arvioita jyrkemmin. Toiminnan

jatkuvuutta vaarantavat heikentyneen taloustilanteen ja korkojen nousun lisaksi rahoituksen riitta-

vyys (Suomen Tilintarkastajat ry 2024).

Maailmantalouden kasvu on hidastumassa, ja tdma voi merkittdvasti vaikuttaa yritysten rahoitus-
mahdollisuuksiin. Maailmantalous kohtaa hetkelld useita riskeja, kuten nousevat geopoliittiset jan-
nitteet ja Kiinan talouden hidastuminen. Nama tekijat lisdavat epavarmuutta ja voivat vaikuttaa kiel-
teisesti investointeihin ja talouskasvuun (Gill, 1., Kose, A. M. 2024). Finanssipalveluyritys J.P. Mor-
ganin ennusteiden mukaan Yhdysvaltojen talouskasvu hidastuu vuonna 2024, mika voi vaikuttaa
myds muihin talouksiin ja niiden kykyyn tukea uusia yrityksiad (Chambless, G. 2023). Toisaalta in-
vestointi- ja rahoituspalveluyritys Goldman Sachs ennustaa, ettd monet suuret taloudet valttavat
taantuman vuonna 2024, ja inflaation odotetaan jatkavan laskuaan. Tama voi luoda suotuisamman
ympariston yritysten rahoitukselle, kun taloudellinen epavarmuus vahenee ja kuluttajien ostovoima

vastaavasti paranee (Goldman Sachs 2023).

Startup -yritysten rahoitukseen liittyen, vuoden 2023 ensimmaisella puoliskolla globaalit startup-
rahoitukset laskivat merkittavasti verrattuna edellisvuoden vastaavaan aikaan. Tama lasku voi hei-
jastella yleisempia haasteita rahoituksen saannissa (Shewale, R. 2024). Globaali likkeenjohdon
konsultointiyritys Bain & Company’n mukaan globaali riskipadoma-investointien aktiviteetti pysyi
kuitenkin vakaana vuoden 2023 kolmannella neljanneksella, mika osoittaa, etta tietyt alat, kuten
tekoaly ja kestava kehitys, ovat sijoittajille edelleen houkuttelevia (Fernandes, A., Leonard, A.
2023).

4.2 Rabhoittajat

Aloittava yritys voi saada rahoitusta monista eri lahteista, ja valittava rahoituslahde riippuu usein
yrityksen toimialasta, tarpeista ja kehitysvaiheesta. Yleisin rahoitusmuoto on yrityksen perustajien
oma paaoma, joka voi sisaltaa saastoja, henkilokohtaista lainaa tai muuta varallisuutta. Monet yrit-
tajat saavat alkurahoituksen perheeltaan tai ystaviltaan. Julkiset rahoittajat, kuten Business Finland
ja ELY-keskukset, keskittyvat innovatiivisiin ja kestavan kehityksen mukaisiin hankkeisiin, kun taas
yksityinen sektori tarjoaa vaihtoehtoisia rahoitusmuotoja eri kehitysvaiheissa oleville yrityksille (Rai-
sanen, P. 2024).

Suomessa, kuten monissa muissa maissa, on saatavilla valtion tukemia lainoja ja avustuksia aloit-
taville yrityksille. Rahoitusta ja yritysneuvontaa tarjoavat esimerkiksi Suomen Yrittajat, Business

Finland ja ELY-keskukset. Rahoitusta on saatavilla my6s monista muista kanavista. Erityisesti
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teknologiapainotteisille tai innovatiivisille yrityksille on saatavilla tutkimus- ja kehitysrahoitusta kan-

sallisesti ja Euroopan Unionin tasolla.

"Yritysten rahoituksen saatavuus on heikentynyt lievasti, ja maksuvaikeudet ovat kasvussa. Ta-
louden epavarmuuden keskelld on erityisen tarkeda turvata niiden yritysten rahoituksen saata-
vuus, jotka tavoittelevat kasvua ja investoivat tulevaisuuteen. Finnveran merkitys kasvuyritysten,
investointien ja puhtaan siirtymén rahoituksessa tulee korostumaan epadvarmassa ymparistdssa.
Takausten lisdksi mahdollistamme rahoitusta suorilla Finnveran lainoilla seké viennin etta kas-
vun rahoituksessa”, sanoo Finnveran liiketoimintajohtaja Juuso Heinila (TEM, Tiedote
13.2.2024).
Vuoden 2023 lopulla luotiin Suomeen uudenlainen rahasto, joka sijoittaa varhaisen vaiheen yrityk-
siin julkista rahaa yhdessa bisnesenkeleiden kanssa. Kolmenkymmenen miljoonan euron suurui-
sen kanssasijoitusrahaston ainoa sijoittaja on valtion omistama Business Finland Venture Capi-
tal. Rahaston toimintaa operoimaan on valittu varhaisen vaiheen sijoittaja Innovestor. Idea on si-
joittaa julkista rahaa yksityisten sijoittajien jalanjaljissa. Kaytanndssa bisnesenkelit muodostavat
vahintaan kolmen sijoittajan ryhmia, jotka voivat ehdottaa rahastolle sijoituskohteita. Innovestor
on suomalainen sijoitusyhtid, joka keskittyy paaasiassa varhaisen vaiheen ja kasvuvaiheen yrityk-
siin. Innovestor toiminta ei rajoitu pelkastaan rahoitukseen; he tarjoavat myds strategista tukea ja
neuvontaa auttaakseen yrityksia kehittymaan ja laajentumaan. Yhtié on tunnettu aktiivisesta osal-
listumisestaan startup-ekosysteemiin ja silld on merkittdva rooli Pohjoismaiden padomasijoitus-

markkinoilla (Pietarila, P. 2023).

Aloittavalle yrittgjalle rahoituksen saaminen voi olla haastavaa, mutta useat pankit ja rahoituslaitok-
set tarjoavat erityispalveluja ja tuotteita juuri alkaville yrityksille. Suomessa toimivat suuret pankit,
kuten Nordea, OP Ryhma, Danske Bank ja Aktia, tarjoavat yritysrahoitusta ja voivat olla hyvia vaih-
toehtoja yrityksen alkutaipaleella. Vaikkakin sekd Suomessa etta esimerkiksi Yhdysvalloissa on
nahtavissa lainaehtojen huomattava kiristyminen (Enders, A., Dlugosch, D. 2023). Perinteiset pan-
kit tarjoavat useita rahoitusvaihtoehtoja yrityksille, kuten lainoja tai luottolimiitteja. Pankkilainan
saaminen voi kuitenkin vaatia seka vakuuksia lainan saamiselle ja sen lisaksi perusteellisen liike-

toimintasuunnitelman (Nordea 2024).

Myds esimerkiksi Invesdor, Springvest ja Fiban tarjoavat rahoitusta, verkostoja ja asiantuntemusta
auttaakseen naita yrityksia kasvamaan ja saavuttamaan potentiaalinsa. Invesdor on suomalainen
joukkorahoitusalusta, joka perustettiin vuonna 2012. Invesdor on erikoistunut yritysten osakepoh-
jaiseen joukkorahoitukseen ja tarjoaa seka sijoittajille etta yrityksille mahdollisuuden osallistua ra-
hoituskierroksiin. Yritys toimii laajasti Euroopan talousalueella. Invesdor mahdollistaa sijoituksia
alkaen 250 eurosta ja tarjoaa mahdollisuuden investoida niin velkakirjoihin kuin yritysten osakkei-
siinkin (Invesdor 2024).
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Springvest on suomalainen sijoituspalveluyritys, joka on perustettu vuonna 2012. Springvest eri-
koistuu kasvuyritysten rahoitusjarjestelyihin tarjoamalla sijoittajille mahdollisuuden sijoittaa listaa-
mattomiin osakkeisiin. Yritys toimii kasvuyritysten ja sijoittajien valilla, auttaen molempia saavutta-
maan tavoitteensa. Sijoittajat paasevat osallistumaan rahoituskierroksiin, joita muutoin saattaisi
olla vaikea saavuttaa. Vuoden 2021 loppuun mennessa Springvest oli jarjestanyt 72 rahoituskier-
rosta ja valittanyt yli 170 miljoonaa euroa rahoitusta, ja kaikki jarjestetyt rahoituskierrokset ovat on-
nistuneesti toteutuneet. Yritys listautui vuonna 2021 Nasdaq First North Growth Market Finland -
markkinapaikalle, mikd on auttanut lisddmaan yhtién tunnettuutta potentiaalisten sijoittajien ja koh-
deyritysten keskuudessa (Nasdaq News 2021).

Kickstarter tai Indiegogo alustoilla yritykset voivat kerata rahaa suoraan kuluttajilta tai sijoittajilta
joukkorahoituksena. Tama voi olla erityisen hyddyllista tuotteen markkinatestauksessa ja asiakas-
engagementin luomisessa. Myds inkubaattorit ja kiihdyttdmaot tarjoavat paitsi rahoitusta, myés kou-
lutusta, mentorointia ja tukipalveluita startup-yrityksille. Yllamainittujen liséksi on viela olemassa
enkelisijoittajat, padomasijoittajat ja venture capital -sijoitusyhtiot. Naita kuvaa hieman yksityiskoh-

taisemmin Vaikuttavuustutkimus (Kuva 3).

Bisnesenkeleiksi kutsutaan yksityisia paaomasijoittajia, jotka paasaantdisesti sijoittavat yrityksiin
omia varojaan (Fiban ry. 2024). Padomasijoitusten lisaksi bisnesenkelit voivat tarjota osaamistaan
sijoituskohteidensa kayttoon esimerkiksi hallituksen jasenina tai auttamalla sijoituskohdetta kontak-
tiverkoston ja yhteistydsuhteiden luomisessa. Yrityksen uskottavuus saattaa lisdantya bisnesenke-
lin sijoituksen mydéta (Fondia 2022). Padomasijoittamisella tarkoitetaan pérssin ulkopuolista ja
usein oman paaoman ehtoista yritysrahoitusta, joka tyypillisesti kanavoidaan markkinoille padoma-

sijoitusrahastojen kautta (Paaomasijoittajat ry. 2024).

Ravintola-alan yritykselle voi olla vaikeampaa saada rahoitusta yksityisiltd sijoittajatahoilta. Siihen
syyna voi olla se, etta alalla on vaikea tehda kannattavaa liiketoimintaa, liiketoiminnan koko on
yleensa pieni ja skaalautuvuus heikko. Suomessa ravintolat ovat keskittyneet isoihin kaupunkeihin
seka niiden omistus on hyvin keskittynyt. Esimerkkina siitd on porssiin listattu Noho konserni. Noho
omistaa lukuisia ravintoiloita ympari Suomen. Noho Partners yritysvalikoimassa on niin luksusbran-
deja, kansainvalisyyteen keskittyvia keittidita, skandinaavisia suosikkeja, pihveihin erikoistuneita

ravintoloita kuin koko perheen ravintoloitakin (NoHo Partners Oyj 2024).

Paaomasijoittajat ja Venture Capital -yhtiét tarjoavat padomaa lupaaville, mutta usein korkeamman
riskin yrityksille tietynsuuruisesta osuudesta yrityksesta. He keskittyvat usein nopeasti kasvaviin
yrityksiin, jotka ovat jo ohittaneet startup vaiheen (Capman 2024). Venture capital sijoittajat etsivat

uusia yrityksia, joilla on merkittdva kasvupotentiaali. Nain ollen on ymmarrettavaa, etta 80 %:lla



26

venture capital -portfolioyrityksista oli alle 5 M€ liikevaihto vuonna 2021. "Portfolioyritys" on termi,
jota kaytetaan tyypillisesti pAdomasijoitusalalla kuvaamaan yritysta, johon sijoitusrahasto tai paa-
omasijoittaja on sijoittanut. Sijoitus voi olla padaomasijoitus, osakkeiden ostaminen tai muunlainen
taloudellinen sitoutuminen yritykseen (Paaomasijoittajat ry. 2024). Paaomasijoittajien mukaan port-
folioyritysten toimialoja olivat teollisuustuotteiden -ja palveluiden seka kuluttajatuotteet, joiden
osuus growth- ja buyout portfolioyrityksista on vastaavasti 66 % ja 57 % (Kuva 3, Paaomasijoittajat
ry. 2023).

Paaomasijoittajien kohdeyritykset ovat kasvaneet liikevaihdolla mitattuna kymmenen kertaa nope-
ammin ja henkiléstomaaralla mitattuna jopa 56 kertaa nopeammin kuin vastaavien toimialojen sa-
mankokoiset verrokkiyritykset. Padomasijoittajien kohdeyritysten liikevaihto on kasvanut keskimaa-
rin 43 % ja henkiléstdmaara 28 % vuosittain viiden vuoden kuluessa ensisijoituksesta, kun verrok-

kiyritysten vastaavat luvut ovat 4 % ja 0,5 % (Paaomasijoittajat ry. 2024).

Portfolioyritykset 2021 liikevaihdon mukaan
M€

Buyout Growth

B 10-20 M€
20-30 M€
B 5-10 M€ I 50-100 M€

Kuva 3. Vaikuttavuustutkimus 2023 (Paaomasijoittajat ry.)

Oman paaoman ja vieraan paaoman rahoitusmuodot ovat keskeisia valineita yritysten rahoituk-
sessa, ja kumpikin niista tarjoaa omat etunsa ja haasteensa. Oman paaoman rahoitus perustuu

yrityksen omien varojen kayttéon, kuten osakepaaomaan tai kertyneisiin voittoihin. Yksi merkittava
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etu oman paaoman rahoituksessa on omistajien rahoitusvastuun jakautuminen, mika voi vahentaa
yrityksen riskia ja velkakuormaa. Lisdksi omalla pddomalla rahoitettujen yritysten ei tarvitse mak-
saa takaisin lainoja tai korkoja, mika voi parantaa niiden taloudellista joustavuutta ja vakautta (Fon-
dia 2024). Toisaalta oman paaoman rahoituksen haasteisiin kuuluu omistajien osallistumisen lai-
mentuminen uusien osakkeiden liikkeellelaskun myota sekad mahdollisten osinkojen maksu, mika
voi vahentaa yrityksen kaytettavissa olevia varoja ja vaikuttaa sen kasvumahdollisuuksiin. Omalla
paaomalla rahoitettujen yritysten arvostus voi olla myds haastavaa, koska sijoittajat odottavat kor-
keampaa tuottoa riskin vastineeksi, mika voi vaikuttaa yrityksen kykyyn hankkia lisarahoitusta tule-

vaisuudessa.

Vieraan paaoman rahoitus puolestaan perustuu ulkopuolisten sijoittajien tai lainanantajien varojen
kayttoon, kuten lainoihin tai joukkovelkakirjalainoihin. Vieraan padaoman rahoituksen etu on, etta se
mahdollistaa yrityksen kasvun ja laajentumisen ilman omien varojen kayttda tai omistajuuden lai-
mentumista eli ns. dilutointia. Lisaksi lainat voidaan yleensa jarjestaa erilaisilla ehdoilla ja takaisin-
maksuaikatauluilla, mika antaa yrityksille joustavuutta rahoituksen suhteen. Kuitenkin vieraan paa-
oman rahoituksen haasteisiin kuuluu lainan takaisinmaksun velvoite ja korkojen maksaminen, mika
voi aiheuttaa paineita yrityksen kassavirralle ja kannattavuudelle erityisesti vaikeina aikoina. Li-
saksi liiallinen velkaantuminen voi lisata riskia ja altistaa yrityksen rahoitusvaikeuksille, erityisesti

jos markkinaolosuhteet muuttuvat akillisesti (Fondia 2024).

Seka oman padoman etta vieraan paaoman rahoituksella on omat roolinsa ja merkityksensa yritys-
ten rahoituksessa. On tarkeaa, etta yritykset harkitsevat huolellisesti eri rahoitusvaihtoehtoja ja va-
litsevat parhaiten niiden tarpeisiin ja tavoitteisiin sopivan vaihtoehdon. Lisaksi monissa tapauksissa
optimaalinen rahoitusratkaisu voi olla hybridi, jossa yhdistyvat sekd oman padaoman etta vieraan
paaoman elementit. Rahoitusta etsivan yrityksen on siis nahtava vaivaa sen eteen mistd mahdol-
lista apua ja rahoitusta yritykselle voisi saada. Rahoituslahdetta valittaessa on lisaksi tarkeaa huo-
mioida yrityksen erityistarpeet, rahoituksen ehdot ja mahdolliset pitkan aikavalin vaikutukset yrityk-

sen toimintaan ja omistajuuteen.
4.3 Skaalautuvuus

Skaalautuminen (scaling) liiketoiminnassa viittaa yrityksen toiminnan laajentamiseen, liikevaihdon
kasvattamiseen ja vaikutuksen lisddmiseen ilman vastaavaa kustannusten lisdysta. Se tarkoittaa
yrityksen tuotannon tai koon kasvattamista sailyttéden tai parantaen samalla tehokkuutta, kannatta-
vuutta ja laatua. Scaling mahdollistaa yrityksen nopean kasvun ja laajemman markkinoiden tavoit-
tamisen, usein johtaen markkinaosuuden ja kilpailukyvyn kasvuun. Kun puhutaan skaalautuvuu-

desta ja kansainvalistymisesta, maailmantalouden tila vaikuttaa merkittavasti uusien yritysten
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rahoituksen saantiin. Vuonna 2024 maailmantalouden ndkymat ja niiden vaikutukset uusien yritys-

ten rahoitukseen ovat monitahoisia (Enders & Dlugosch 2023).

Tutkin opinnaytetydssani, mita pitaa ottaa huomioon, etta yritys voisi kasvaa skaalautuvasti. Skaa-
lautuvuus maarittaa yrityksen kasvupotentiaalin ja kyvyn sopeutua muuttuviin markkinoihin. Kan-

sainvalisyyteen tulisi kiinnittda huomiota siind maarin missa suhteessa se vaikuttaa skaalautuvuu-
teen ja liiketoimintamallien soveltuvuuteen ravintola-alalla. Aiheen rajaaminen auttaa keskittymaan

minua olennaiseen tietoperustaan ja valttamaan liiallista hajanaisuutta tutkimuksessa.

Skaalautuvuus kuvaa organisaation kykya sopeutua kasvaneeseen tydmaaraan tai markkinavaati-
muksiin. Skaalautuva yritys pystyy nopeasti kasvattamaan tuotantoa kysynnan mukaan ja samalla
hy6étymaan mittakaavaeduista. Skaalautuvuus on muuttunut yha merkityksellisemmaksi viime vuo-
sina, silla teknologia on helpottanut asiakkaiden hankkimista ja markkinoiden laajentamista globaa-
listi (Kenton, W. 2023). Skaalautuvuus viittaa yrityksen kykyyn kasvaa merkittavasti sailyttaen tai
parantaen sen suorituskykya ja tehokkuutta. Hoffman, Cohen & Triff (2021, Luku 2) korostavat etta
innovatiiviset strategiat, johtajuus ja organisaatiokdytannét mahdollistavat nopean ja kestavan kas-
vun. He painottavat kulttuurin, prosessien ja innovaatioiden merkitysta skaalausprosessissa. Skaa-
lautuminen tarkoittaa, ettd mika tahansa systeemi tai entiteetti pystyy operoimaan entista suurem-
malla tehokkuudella ilman, etta sen tarvitsee lisata resursseja toiminnan pydrittdmiseen. Yleensa
skaalautumisesta puhutaan teknologiayhtididen yhteydessa. Erityisesti digitaalinen maailma mah-
dollistaa sen, etta vaivalloisten alkuinvestointien jalkeen teknologia pystyy digitaalisesti monista-

maan palvelua lahes loputtomasti ilman lisaresursseja (Pulkkinen, V. 2017).

Liiketoiminnan skaalautuvuus on keskeinen tekija menestykselle, silla se mahdollistaa yritysten

kasvun ja tulojen lisdamisen ilman suhteellista resurssien lisdysta. Seuraavaksi katsotaankin teki-

j6ita, jotka voivat ennustaa, etta yrityksesta saattaa tulla skaalautuva. Akateemisessa tutkimuk-

sessa on tunnistettu viisi padelementtia, jotka mahdollistavat yritysten kehittymisen skaalautumi-

seen ja jokainen elementti sisaltaa erilaisia suorituskykyindikaattoreita, jotka osoittavat naiden yri-

tysten skaalautuvuuden (Ramos, P. H. B., Pedroso, M. C. 2022):

- Hallinto - kattaa yrityksen johtamisen rakenteen ja paatdksenteon prosessit.

- Resurssien allokaatio - liittyy paatoksiin, jotka koskevat resurssien jakamista ja kayttoa.

- Strategisten, taktisten ja operatiivisten toimintojen seuranta - kattaa yrityksen toimintojen jatku-
van arvioinnin ja seurannan.

- Henkiloresurssien kehittaminen - viittaa henkiloston osaamisen ja kyvykkyyksien vahvistami-
seen.

- Liiketoimintamallin validointi - tarkoittaa liiketoimintamallin tehokkuuden ja skaalautuvuuden ar-

viointia.
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Ramos & Pedroso (2022) kasittelevat skaalautumisprosessin avainelementteja, kuten merkittavien
resurssien lisdamista, prosessien ja kumppanuuksien hyddyntamista seka kestavan likketoiminta-
mallin kehittdmista. Tutkimus tuo esiin skaalausvaiheessa olevien yritysten tarpeen kehittda
myynti- ja markkinointiprosesseja skaalautuvasti, rakentaa organisaatioita eri ryhmien hallintaan ja
pyrkia nopeaan kasvuun. Tippmann ja muut tutkijat korostavat jatkuvan innovoinnin ja markkinati-
lanteisiin sopeutumisen merkitysta skaalautuvuudessa (Tippmann, E., Ambos, T. C., Del Giudice,
M., Monaghan, S., Ringov, D. 2023).

Akateeminen tutkimus korostaa myds, kuinka tarkeaa on olla osa yrittajyysymparistda ja hyodyntaa
sita, seka kuinka validoidut liiketoimintamallit (business model validation) mahdollistavat asiakas-
kunnan laajentamisen ja toistuvat tulot (Monteiro, G. F. 2019; Brown, R., Mawson, S. 2013). Yrityk-
sen hallintostruktuurin, resurssien kohdennuksen seka sisaisten ja ulkoisten suorituskykyindikaat-
torien kehittdminen ovat myos keskeisia elementteja. Suoritusindikaattorit voivat olla esimerkiksi
taloudelliset tunnusluvut, asiakastyytyvaisyys, markkinaosuus, ymparistdvaikutukset tai muita mit-
tareita. Ulkoiset indikaattorit ovat erityisen tarkeitad sidosryhmille, kuten sijoittajille, asiakkaille ja vi-
ranomaisille, antaen niille arvokasta tietoa paatdéksenteon tueksi. Ulkoiset suoritusindikaattorit viit-
taavat mittareihin, jotka kuvaavat organisaation, yrityksen tai minka tahansa muun toimijan suori-
tuskykya ulkoisesta nakdkulmasta katsottuna skaalautuvuudessa (Cavallo, A., Ghezzi, A.,
Dell’Era, C., Pellizzoni, E. 2019; Pollman, E. 2019).

Lansimaille tyypillinen laajentumiselle ulkomaille lahestymistapa on yrittaa myyda ydintuotteita tai
palveluita melko paljon niin kuin niitd on aina myyty Euroopassa tai Yhdysvalloissa, paakonttorin
tarkassa valvonnassa, niin etta toimintamalli viedaan oikein ulkomaille. Tama alkaa usein tuontita-
varoiden myymiselld ulkomaalaisyhteisélle tai avaamalla yhden tai kaksi liikettd kokeilumielessa.
Kun tallainen lahestymistapa juurtuu, yritykset ovat haluttomia uudelleenajattelemaan toimintamal-
lia (Bell & Shelman 2011).

Hyva esimerkki skaalautuivasta liiketoiminnasta on Flexport yhtié. Flexport on logistiikka- ja kulje-
tusalan yritys, joka on erikoistunut digitaalisen teknologiaan toimitusketjun hallinnassa. Yritys tar-
joaa alustansa yrityksille, jolla he voivat tehostaa mm. omia rahtikuljetuksia, tulliselvityksia, varas-
tointia ja rahoitusta eri puolilla maailmaa. Flexportin tavoitteena on tehda globaalista kaupankayn-
nista helpompaa ja lapinakyvampaa hyodyntamalla dataa ja modernia teknologiaa toimitusketjujen
optimoinnissa. Flexportin palvelut mahdollistavat toimitusten reaaliaikaista seurantaa seka hallin-
noida toimitusketjun riskeja ja optimoida kuljetuskustannuksia. Yrityksen lahestymistapa on saanut
paljon huomiota ja se on kasvanut nopeasti perustamisensa jalkeen neljassa vuodessa mika on
nopeammin kuin esimerkiksi Google, Facebook tai Microsoft (Kuratko, D. F., Holt, H. L., Neubert,
E. 2020).
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Toinen esimerkki on amerikkalainen teknologiayritys DoorDash. Doordash keskittyy ruoan toimitus-
palveluihin. Yritys toimii alustana, joka yhdistaa ravintolat ja kuluttajat, joka mahdollistaa asiakkaille
ruoan tilaamisen kotiin tai toimistoonsa mobiilisovelluksen tai verkkosivuston kautta. DoorDashin
palvelu kattaa laajan valikoiman ravintoloita, kahviloita ja ruokakauppoja, tarjoten siten asiakkaille
erittain laajan valikoiman ruokavaihtoehtoja (Doordash 2024). Yrityksen toiminta perustuu logis-
tiikka-algoritmeihin, jotka optimoivat toimitusaikoja ja -reitteja, ja silla on laaja verkosto itsenaisia
kuljettajia, jotka toimittavat tilaukset. Yritys tarjoaa myos erilaisia palveluita ravintoloille, kuten da-
tan analysointia ja neuvontaa liiketoiminnan kasvattamiseksi. DoorDash on kasvanut merkittavasti
perustamisensa jalkeen, ja se on laajentanut toimintaansa useisiin maihin, tekemalla ruoan tilaami-
sesta ja toimittamisesta helppoa. Suomessa vastaavanlaiset yritykset ovat Foodora (osa Delivery
Hero konsernia) ja Wolt, josta jalkimmainen kuuluu vuodesta 2022 Doordash konserniin (Kelly, M.
2020).

Wolt ja Foodora ovat saaneet osakseen kritiikkia [&hettien tydoloista ja korvauksista. Esimerkiksi
huonolla saalla, vaikka lahettien maara saattaa vahentya, yritykset tarjoavat vain pienia lisdkan-
nustimia, kuten 0,5—1 euron lisdpalkkion per kuljetus, mika on noin 10—20 % enemman kuin nor-
maalisti. Lisdksi asiakkaat saattavat kohdata vaihtelevia kuljetusmaksuja riippuen saa- tai ruuhkati-
lanteesta, ainakin Woltin tapauksessa. Foodora ei nayta veloittavan lisdkuluja s&a- tai ruuhkatilan-
teiden perusteella. Wolt ja Foodora perivat ravintoloilta noin 30 % komission, mik& on globaali alan
standardi. Komissio kattaa asiakashankinta- ja markkinointikuluja. Foodoran ja Woltin kautta myy-
minen voi kasvattaa ravintoloiden myyntia, mutta vaikuttaa samalla tuottoihin. Foodoran komissio
voi vaihdella 12—-30 % valilla kayttden omia tai Foodoran kuljettajia, kun taas Woltin komissio on
vakio 30 %. Premium-maksulla ravintolat voivat saada enemman nakyvyytta, mutta se koetaan kal-
liiksi. Korkea komissio on herattanyt keskustelua. Vaikka palvelut tuovat ravintoloille tilauksia ja na-
kyvyytta, loppujen lopuksi ravintoloiden katteet voivat jaada pieniksi. Eras helsinkilaisravintola teki
suuria myynteja Woltin kautta, mutta paatyi silti poistumaan palvelusta, koska liiketoiminta ei ollut

niin kannattavaa kuin odotettiin (Tuominen, P. 2021).

Kaikilla asioilla on yleensa myos toinen puoli, joten tarkastellaan seuraavaksi mita negatiivista ag-
gressiivinen skaalautuminen yritysmaailmassa voi pahimmillaan aiheuttaa. Vuonna 2014 teknolo-
gian miljardoori ja sijoittaja Peter Thiel julisti: "Hyvassa sijoitussalkussa jokaisen yrityksen on oltava
potentiaalinen menestymaan valtavassa mittakaavassa. Kaikkien on ymmarrettava yksi asia, jota
jopa riskisijoittajat eivat ymmarra: emme eld normaalissa maailmassa; elamme voimalaissa. Voi-
malaki tulee nakyviin, kun seuraat rahaa - riskipddomassa, jossa sijoittajat pyrkivat hyétymaan eks-
ponentiaalisesta kasvusta varhaisvaiheen yrityksissa, muutama yritys saavuttaa eksponentiaali-
sesti suuremman arvon kuin muut. Menestyneimmat yritykset tekevat ydinedistymisen - ensin halli-

taan tiettya nichea ja sitten laajennetaan viereisille markkinoille” (Pfotenhauer, S., Laurent, B.,
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Stilgoe, J. 2021). Tasta voidaan hyvinkin paatelld, etta yrityksen skaalautuminen darimmaisessa
mittakaavassa on jo joissakin sijoituspiireissa ainut tavoite. Siitd voidaan kuitenkin olla eri mielta,

onko sellainen kasvu hyvaksi yhteiskunnalle laajemmalti.

Otetaan seuraavaksi tarkasteluun esimerkit aarimmaisesta skaalautumisesta. Amazon, Ebay, Ali-
baba ja Etsy tarjoavat alustan, jolla kdydaan kauppaa. Nama yritykset usein laajentavat nakyvyyt-
taan Facebookin ja Googlen kautta, jotka ovat myds globaaleja suurtoimijoita. Amazon on kasva-
nut seka globaaliksi toimijaksi ettd saanut laajalti negatiivista nakyvyytta tydntekijdiden sietamatto-
mista tyooloista (Sainato, M. 2023). Hurjat ty6olot ovat kuitenkin vain yksi negatiivinen aspekti liian
isoksi kasvaneen yrityksen toiminnassa. Yhdysvalloissa Amazon on aktiivisesti vastustanut erilai-
sia saantelytoimia, jotka voivat vaikuttaa sen liikketoimintamalliin. Amazon on erityisesti vastustanut
Choice Act -lakia joka yhtion mielesta rajoittaa juuri Amazonin liiketoimintaa. Choice Act uhkaa
Prime-toimitusta, joka on yhtion perusliiketoimintaa (Baer, B. 2022). Lisaksi Amazon on ollut mu-
kana muokkaamassa kuluttajansuojalainsaadantda erityisesti koskien Alexa-teknologiaa, joka ke-
raa henkildtietoja. Yhtioé on vastustanut lakeja, jotka vaatisivat asiakkaiden suostumuksen tietojen

sailyttdmiseen, vedoten innovaatioiden rajoittamiseen (Dastin, J., Kirkham, C., Kalra, A. 2021).

EU:ssa on esitetty vaatimuksia Amazonin lobbaustoiminnan taydellisesta kieltdmisestd Euroopan
parlamentissa sen jalkeen, kun yhtién laajat lobbaustoimet paljastuivat. Huoli on ymmarrettava silla
esimerkiksi pelkastdan vuonna 2023 Amazon kaytti arvioltaan kahdesta neljaan miljoona euroa
lobbaukseen (Realfonzo, U. 2024). Myds Google, Meta ja Facebook ovat yrittaneet vaikuttaa lain-
sdadantdon EU:ssa (Klar, R. 2024). Nain ollen viranomaisten ja lainsaatajien on oltava hereilla, ett-
eivat isot korporaatiot ala vaikuttamaan liikaa yhteiskuntiin. EU:n nyt laatimat pelisdannét voivat
hyodyntaa pienempia yrityksia ja luoda tasa-arvoisempia lahtdkohtia yritystoiminnalle tulevaisuutta

ajatellen.
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5 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimus- ja kehittmismenetelmat osio selvittda mika on tutkimuksen tavoite ja miten sinne paas-
taan. Tama paaluku osoittaa millaisia tutkimus- ja kehittdmismenetelmia opinnaytetyd kayttaa luo-
dakseen toimivan liiketoimintamallin alkavalle yritykselle ja miten sen tueksi hankitaan relevanttia

tietoa.

5.1 Liiketoimintamalli ja kehittamistehtava

Liiketoimintamalli on kuvaus siitd, miten organisaatio luo, toimittaa ja saa arvoa. Se kuvaa, miten
yritys tuottaa tuotteita tai palveluita, miten se hyddyntaa resurssejaan, millainen sen asiakaskunta
on, mista sen tulot muodostuvat ja miten se aikoo saavuttaa kilpailuedun markkinoilla. Hyva liike-
toimintamalli selittda selkeasti yrityksen arvolupauksen, sen toimitusketjun, asiakaskunnan ja tulo-
virtansa lahteet. Se ei ainoastaan kerro, mita yritys tekee, vaan myds miten ja miksi se tekee niin.
Liiketoimintamalli auttaa yrityksia ymmartamaan ja jasentamaan toimintaansa, strategiansa ja ta-

voitteensa. Se on keskeinen tydkalu strategisessa suunnittelussa (Suomen Yrittajat 2024).

Liiketoimintamallin kasite on peraisin kuusikymmentaluvulta ja ehka juuri siksi se on sekoitettu
useisiin muihin termeihin kuten esimerkiksi strategia tai tulomalli (Da Silva, C. M., Trkman, P.
2014). Toisaalta kirjallisuudessa ja tutkimuksissa ei ole yksiselitteistd ymmarrysta asiasta mita lii-
ketoimintamalli pitaa sisallaan tai mita silla tarkalleen ottaen kasitetdan (Kaplan & Norton 2012,
18). Bock & George (2017, Luku 1) sanovat ettei tutkimuskentalld ole yhtenevaista kasitysta mita
liketoimintamalli termina tarkoittaa. Chesborough (2007, 12) on sanonut, ettd jokaisella yrityksella
on liikketoimintamalli, ovatko he sen sanoittaneet vai eivat. Kenties osuvin maaritelma on Osterwal-
derin ja Pigneurilta (2010, 14) jonka mukaan liiketoimintamalli selittda miten yritys luo ja jakaa ar-
voa seka muodostaa oman tavan toimia. Voimmekin siten ajatella, etta liiketoimintamallin luonti on

perusta, jolle koko yrityksen toiminta rakentuu (Suomen Yrittajat ry. 2024).

Uusi yritykseni tarvitsee tuotteen. Alkuun luodaan MVP eli tuote. Luodaan terveellinen ja maistuva
proteiinijuoma, josta tarjotaan kuluttajille seka kasvis- ettd maitoproteiiniversiot. Tama juoma on
suunnattu aktiivista elamantyylia noudattaville kuluttajille. Alkuvaiheessa tuotevalikoima keskittyy
muutamaan perusmakuun, ja tuote lanseerataan Uudenmaan alueella, joilla on terveystietoinen

asiakaspotentiaali. MVP testataan kuluttajilla opinnaytetydn jalkeen.

Yritykseni rahoitetaan alkuvaiheessa omalla padomalla, testatakseen ensin markkinoita ja tuotetta.
Sen jalkeen suunnitellaan yhteistyéta raaka-ainetoimittajien kanssa ja liikketoiminta suunnitellaan

skaalautuvaksi, jotta se voi kasvaa ja laajentua tulevaisuudessa.
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5.2 Lahestymistapa ja menetelmavalinnat

Kehittamistyon lahestymistapa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tiedonkeruumenetelmina
kaytetaan alan tutkimustietoa, kirjallisuutta seka yksildhaastatteluja. Tutkimuksen viitekehys kuvaa
tutkimuksen keskeisia kasitteita ja niiden valisia suhteita toisiinsa — viitekehyksen muodostavat tut-
kimusta ohjaava metodologia seka se mitd jo entuudestaan tutkittavasta ilmitsta tiedetdan (Tuomi
& Sarajarvi 2018, Luku 1). Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritaan kaytannonlaheiseen ongel-
maratkaisuun, jossa tuotos voi olla mittari, malli tai esimerkiksi suunnitelma. Konstruktiivisen tutki-
muksen tavoitteena on saada uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu joka tuo liiketoimin-

taan uutta tietoa (Ojasalo ym. 2015, 65).

Opinnaytetydni keskittyy liiketoimintamallin suunnittelemiseen seka yritystoiminnan mahdollisten
skaalautuvuustekijoiden selvittdamiseen. Liiketoimintamallin ja skaalautumisen lisaksi pitaisi katsoa
myos tutkimuksia liiketoimintamallin kehittdmisesta ja ravintola-alasta. Siitd johtuen myo6s haastat-
telukysymykset ovat naista asioista koostuvia. Haastatteluvastauksilla pyritddn saamaan lisatietoa
siitd, mitkd asiat ovat liiketoimintamallissa olennaiset. Aion kerata tietoa eri lahteista, jotka ovat ver-
taisarvioituja seka kayttaa laadullisia eli kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia. Aineistona ovat (startup-
alan) tutkimusartikkelit, kirjallisuus ja empiiriset yksilOhaastattelut. Tavoitteenani on tuottaa konk-
reettisia ehdotuksia ja suosituksia uuden liiketoimintamallin rakentamiseksi, joka on kestava, kilpai-

lukykyinen ja vastaa markkinoiden tarpeisiin.

Nama valitut menetelmat mahdollistavat monipuolisen ja syvallisen tutkimuksen, joka on tarpeel-
lista toimivan liiketoimintamallin kehittdmisessa ravintola-alalle. Ne tarjoavat seka laajan yleiskuvan
alasta etta syvallista ymmarrysta yksittaisista, kriittisista tekijoista, jotka vaikuttavat liikketoiminnan

menestykseen.
5.3 Haastattelut ja testaus

Laadullinen tutkimus ei pyri tilastolliseen yleistykseen, mutta sen sijaan siina pyritdan kuvaamaan
iimiéta tai tapahtumaa, ymmartamaan toimintaa ja antamaan teoreettinen tulkinta asialle (Tuomi,
Sarajarvi 2018, Luku 3). Haastattelut ovat tehokas tapa kerata syvallista ja kontekstisidonnaista
tietoa. Toimivien yrittajien, tyontekijoiden ja asiakkaiden haastattelu tarjoaa arvokkaita nakemyksia
ja kokemuksia, jotka ovat keskeisia toimivan lilkketoimintamallin kehittamisessa. Kyselyjen suunnit-

telussa on useita tarkeitd nakokohtia, kuten Ojasalo ym. (2015) ovat todenneet.

Ensinnakin kysymysten muotoilu on kriittista. On tarkeaa, etta kysymykset ovat selkeita ja ymmar-
rettaviad. Ne eivat saa olla lian monimutkaisia tai epaselvia, ja niiden tulisi olla muotoiltu niin, etta

vastaajat voivat ilmaista mielipiteensa oikein ja selkeasti.
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Teemahaastattelu on avoimuudessaan lahella syvahaastattelua, vaikka onkin puolistrukturoitu.
Teemahaastattelussakin pitaa olla perustelu jokaisen kysymyksen kohdalla, miksi sita kysytaan.
Toisaalta on makukysymys pitdakd kaikki kysymykset esittdd samassa jarjestyksessa (Tuomi, Sa-
rajarvi 2018, Luku 3).

Haastattelut mahdollistavat myds monipuolisten nakdkulmien ja henkilokohtaisten kokemusten tar-
kastelun, jotka kvantitatiiviset menetelmat usein ohittavat. Laadullisen tutkimuksen kriteerit ja me-

netelmat ovat joustavampia kuin kvantitatiivisen tutkimuksen menetelméat. Kvantitatiivinen tutkimus
pyrkii siihen, ettd se saa todistettavissa olevaa tietoa ja yleistyksia jo valmiista teoriasta. Kvalitatiivi-

nen tutkimusote sité vastoin pyrkii I6ytdmaan jotain uutta tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2018, Luku 3).

Kysymykset antavat vastaajille mahdollisuuden ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan vapaasti. Kvalita-
tiiviset haastattelut voivat tuottaa laadullisia tietoja, jotka auttavat ymmartamaan ilmidita syvemmin.
Laadullisessa tutkimuksessa mahdollisuus ymmartaa toista on kaksisuuntainen. Toisaalta kysymys
on siitd, miten haastattelijan (tutkijan) on mahdollista ynmartaa haastateltavaa. Toisaalta kysymys
on siita, miten on mahdollista, etta joku toinen ymmartaa tutkijan eli haastattelijan laatimaa tutki-
musraporttia (Tuomi ja Sarajarvi 2018). Haastattelut pyrkivat saamaan syvallisempaa ymmarrysta
tutkittavasta aiheesta. Siksi aineistoa keratdan teemahaastattelussa, joka on luonteeltaan puo-
listrukturoitu eli se lahentelee syvahaastattelua. Tama ei ole avoin haastattelu vaan haastattelun
rakenne ohjaa vastaajia niin etta tiettyihin asioihin saadaan vastaus. Kysymykset antavat vastaa-
jille mahdollisuuden ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan vapaasti. Haastattelussa on useita etuja, ku-
ten joustavuus, mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista sanamuotoa ja kdyda keskustelua (Tuomi &
Sarajarvi 2018, Luku 3).

Tutkija haluaa saada mahdollisimman paljon informaatiota aiheesta mita han tutkii, silloin Tuomi ja
Sarajarvi (2018, Luku 3) sanovat ettéd on perusteltua antaa haastattelukysymykset haastateltavalle
etukateen. Tama on myo0s eettisesti perusteltua, joka antaa haastateltavalle tietoa mita aihetta tut-
kimus koskee. Kysely ja haastattelu eivat ole kasitteina synonyymeja eika jyrkka ero ole aina edes
jarkeva (Tuomi & Sarajarvi, 2018, Luku 3). Monet ndkdkohdat kyselyissa patevat myos silloin kun

tehdaan strukturoituja haastatteluja. Omassa tydssani kaytan haastatteluja aineistonkeruumenetel-

mana, jossa kysymykset ovat kaikille yrittajahaastateltaville samat.

Akateemisessa kysymystenasettelussa on tarkeda huolellisesti miettia, miten haastattelukysymyk-
set liittyvat tutkimuksen tavoitteisiin. Kysymysten pitaa olla mahdollisimman selkeita ja suoria, jotta
ne ohjaavat haastateltavaa jakamaan kokemuksiaan ja nakemyksiaan tavalla, joka tukee tutkimuk-

sen tavoitteita. Lisdksi on olennaista luoda keskusteluymparistd, jossa haastateltava tuntee olonsa
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mukavaksi ja avoimeksi jakamaan tietoja (Yeong, M.L., Ismail, R., Ismail, N.H., Hamzah, M.I.
2018).

Naytteen valinta on olennainen osa kyselytutkimuksen suunnittelua. Tutkijan on paatettava, keita
kyselyyn osallistuu. Tama nayte voi olla satunnaisesti valittu otos koko vaestdsta tai tiettya ryhmaa
edustavia henkil6ita, riippuen tutkimuksen tavoitteesta ja kysymyksista. Kolmanneksi on tarkeaa
paattaa, miten vastaukset kerataan. Kyselyt voidaan toteuttaa monin eri tavoin, kuten perinteisina
paperilomakkeina, puhelinhaastatteluina, sahkopostitse, verkkokyselyina tai henkildkohtaisin haas-
tatteluin. Kunkin menetelman valinta riippuu tutkimuksen tavoitteista, kohderyhmasta ja resurs-

seista (Ojasalo ym. 2015).

Yeong, Ismail, Ismail, Hamzah (2018) esittelevat 4-vaiheisen haastatteluprotokollan tarkentamisen
(IPR) kehikon soveltamista haastattelukysymyksiin artikkelissa Interview Protocol Refinement.
Nama vaiheet ovat (1) varmistaminen, ettd haastattelukysymykset ovat linjassa tutkimuskysymys-
ten kanssa, (2) tiedustelupohjaisen keskustelun rakentaminen, (3) palautteen saaminen haastatte-
luprotokollasta ja (4) haastattelukysymysten pilottitestaus. IPR-kehikko on tehokas tydkalu paranta-
maan haastatteluprotokollan luotettavuutta ja patevyytta. Palautteen kerdaminen ja pilottitestaus
ovat myds valttamattomia vaiheita haastatteluprotokollan kehittamisessa. Nama auttavat tunnista-
maan mahdolliset ongelmat ajoissa ja epaselvyydet kysymyksissa tai niiden relevanttiudessa en-
nen niiden varsinaista kayttéa. Nain varmistetaan, etta haastattelut ovat seka luotettavia etta hyo-

dyllisia tutkimuksen kannalta (Yeong ym. 2018).

Valitsin Yeong et al. (2018) esitteleman nelivaiheisen haastatteluprotokollan tarkentamisen kehikon
opinndytetydhoni useista syista. IPR-menetelma tarjoaa minulle systemaattisen ja rakenteellisen
I&hestymistavan haastattelukysymysten kehittdmiseen. Taman prosessin kautta pystyn vahenta-
maan subjektiivisuuden vaikutusta tutkimuksessani ja se taas parantaa opinnaytetyoni luotetta-
vuutta. Menetelman iteratiivinen luonne on tarke3, silla se mahdollistaa minulle haastattelukysy-
mysten tarkistamisen ja parantamisen. IPR-menetelmaa kayttden varmistan, ettd kysymykset ovat
mahdollisimman tarkkoja ja relevantteja suhteessa tutkimusaiheisiin. Lisdksi IPR:n suosittelema
pilottitestaus ennen varsinaista datakeruuta on olennainen osa protokollan tarkentamista. Pilotoin-
nin avulla pystyn testaamaan kysymysten ymmarrettavyytta ja vuorovaikutuksen sujuvuutta, ja sa-
malla minulla on mahdollisuus parantaa tutkimuksen luotettavuutta. IPR:n joustavuus ja sovelletta-
vuus eri kvalitatiivisiin tutkimusmenetelmiin tekevat siitd arvokkaan tydkalun. Sen avulla pystyn var-
mistamaan, etta tydni on metodologisesti patevaa ja tuottaa luotettavia, syvallisia ja merkityksellisia
tuloksia. Valintani perustuu naihin vahvuuksiin, jotka tukevat tutkimusty®ni tavoitteiden saavutta-

mista ja takaavat korkean laadun.
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Kun haastattelut on toteutettu ja vastaukset saatu on analysoinnin aika. Kvantitatiivisten kyselyiden
tapauksessa kaytetaan tilastollisia menetelmia kvantitatiivisen datan analysointiin. Kvalitatiivisten
kyselyiden kohdalla puolestaan keskitytdan vastausten laadulliseen analyysiin. Molempien analyy-
simenetelmien tavoitteena on tuottaa luotettavaa ja merkityksellista tietoa tutkimuskysymyksiin
vastaamiseksi. Haastattelut analysoidaan ja ne pitaa litteroida. Kirjalliset aineistot siirretdan sa-
mankaltaiseen tekstimuotoon. Litterointi on haastattelun purkaminen tekstiksi (Kananen 2014, 99 —
102).

5.4 Muut kehittamismenetelmat

Liiketoimintamallien kehittdaminen ja analysointi ovat keskeisia prosesseja yrityksen strategisen
suunnittelun ja pitkaaikaisen menestyksen kannalta. Opinnaytetyon tavoitteena on tarkastella ja
vertailla kahta merkittavaa tyokalua tassa kontekstissa: Business Model Canvas (BMC) ja SWOT-

analyysia.

SWOT analyysi on valittu mukaan sen yleisyyden ja tunnettuuden tdhden. Tata tydkalua kaytetdan
edelleen aika paljon yritysten strategisten prosessien kehittdmisessa (Hill, T. Westbrook, R.,1998).
BMC on laajalti kaytetty kehys, joka tarjoaa systemaattisen lahestymistavan liiketoimintamallin vi-

sualisointiin ja kehittdmiseen, kun taas SWOT-analyysi keskittyy organisaation vahvuuksien, heik-

kouksien, mahdollisuuksien ja uhkien tunnistamiseen ja arviointiin (Hill & Westbrook, 1998).

Luodakseen mittariston liiketoimintamallille kaytan Balance Scorecard eli BSC:n (Kaplan & Norton
1996) mittareita, jotka kuvaavat asiakasnakdkulmaa (asiakastyytyvaisyys, markkinaosuus, asia-
kaspito) seka taloudellista tilannetta (likevaihto, kannattavuus, ja kustannustehokkuus). BSC:n
kaksi muuta mittaria ovat sisaiset prosessit, mika yleensa kuvaa tuotannon tehokkuutta, laadunval-
vontaa ja prosessien innovatiivisuutta seka oppimisen ja kasvun osioita, jossa kuvataan henkilds-

ton tyytyvaisyytta ja kehitysta, osaamista ja organisaation kulttuuria.

5.5 Aineiston analyysimenetelmit

Teemoittelu eli sisallonanalyysi on laadullisen tutkimuksen menetelma, joka auttaa organisoimaan
ja kuvailemaan aineistoa tietyin teemoin. Menetelma on erityisen hyodyllinen, kun kasitellaan laa-
joja tietomaaria, kuten haastatteluja tai tekstidokumentteja. Teemoittelussa aineisto jaetaan usein
eri kategorioihin tai teemoihin aineiston sisalléon perusteella (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, Luku 4).

Asiakirja- ja sisaltdanalyysi keskittyy olemassa olevien aineistojen, kuten asiakirjojen, kirjojen, ar-
tikkeleiden ja muiden kirjallisten tai visuaalisten materiaalien analysointiin (Tuomi, Sarajarvi 2018,
Luku 4). Osa tutkijoista pitaa sisalldnanalyysia monimenetelmatutkimuksena, jossa yhdistetaan

laadullista ja maarallista aineistoa ja analyysia. Analyysi on kietoutunut tulkintaan ja perustuu
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paattelyyn, jossa tutkimusaineistosta pyritaan kohti ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Analyysiin
kuuluu erilaisia vaiheita, kuten analyysiyksikdn valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston pelkista-
minen, aineiston kategorisointi ja sen teemoittelu seka lopuksi tulkinta (Puusa, A, Juuti, P. 2020,
Luku 3).

Opinnaytetydssani teemoittelu on hyddyllinen, koska se mahdollistaa liiketoimintamallien ja skaa-
lautuvuuden nakdokohtien erittelemisen ja analysoinnin. Teemoittelun avulla voin tunnistaa keskei-
set komponentit ja strategiat, jotka ovat tarkeita ravitsemusalan yrityksille, seka ymmartaa parem-
min niiden soveltuvuutta ja skaalautuvuutta. Teemoittelu on valittu, koska se tarjoaa syvallisen ym-
marryksen laadullisesta aineistosta, mika on tarkeaa, kun kehitetaan ja arvioidaan lilkketoimintamal-
leja ravintola-alalle. Tama menetelma auttaa tunnistamaan keskeiset teemat ja trendit, jotka ovat

elintarkeita liiketoimintamallin onnistuneelle kehittamiselle ja skaalaukselle.

Tutkija katsoo, eroavatko esitetyt ndkdkulmat ja tulkinnat toisistaan ja antaako aineisto alkuvaiku-
telman. Kun kokonaiskuva on muodostunut, aloitetaan pelkistamalla aineisto. Yksi tapa hahmottaa
aineisto on koodata se. Koodaaminen tarkoittaa tdssa esimerkiksi samaa sanojen tai merkitysten
tunnistamista koodein. My6s havaintojen luokittelu voi auttaa aineiston tulkitsemisessa. Luokittelu
voi olla esimerkiksi ennalta maarattyjen analyysiyksikdiden ryhmittaminen kategorioihin tai saman-
kaltaisuuksiin (Puusa, Juuti 2020, Luku 3).

Seuraavaksi teemoja ja alakategorioita yhdistetdan ja niistd muodostetaan ylakategoria, jonka tut-
kija nimeaa kuvaavalla kasitteella. Kategorioiden muodostamista jatketaan, kunnes se on aineiston
osalta mahdollista. Jokainen kategoria auttaa tutkijaa vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja siten tut-
kija pyrkii tematisoimaan ja kasitteellistdmaan aineiston. Osa tutkijoista kayttavat tasta nimitysta
"tyypittely” jolla voidaan tarkoittaa aineiston ryhmittelya tiettyjen ominaisuuksien mukaan. (Puusa,
& Juuti 2020, Luku 4).

Seuraavaksi tulokset pitaa tulkita ja selittda. Tuloksista olisi pyrittédva laatimaan synteeseja. Syn-
teesit kokoavat yhteen paaseikat ja auttavat vastaamaan asetettuihin ongelmiin. Johtopaatokset
taas perustuvat synteeseihin. Johtopaatokset nousevat siita asetelmasta, jossa tutkimuksen paa-
telmia peilataan tyon teoreettiseen viitekehykseen. Johtopaatokset ovat myos tutkimustulokset, joi-
den avulla tutkijaa vastaa tutkimuskysymyksiin. Tutkijan kyky perustella loogisesti johtopaatokset
tutkimusaineiston valossa on tarkea, silla lopulta on tarkea miettia, vastaako tutkimus sille asetet-
tuihin kysymyksiin (Puusa, Juuti 2020, Luku 4).
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5.6 Kehittamistehtavan arviointi ja BMC

Arvioin oman liikketoimintamallin toimivuutta toisiin, samantyyppisiin ravintola-alan yrityksiin, tarkas-
telemalla heidan tuotepalettia ja heidan tapaansa toimia omalla osaamisalueella. Oma tuleva yritys
keskittyy luomaan terveellisen ja ravitsevan proteiinijuoman kuluttajille. Proteiinijuomaa on eri ma-
kuja, mutta olemassa on niin kasvis kuin maitoproteiinipohjainen juoma. Nain ollen yritys asettuu
terveys- ja hyvinvointijuomien markkinasegmenttiin. Tdma on hyva huomioida, silla se erottaa yri-

tyksen perinteisista kahvila- ja mehubaareista.

Kun vertaan oma tulevaa yritysta Jungle Juice Bariin ja Espresso Houseen, on ensimmainen huo-
mioitava ero tuotepaletissa. Jungle Juice Bar keskittyy terveellisiin mehuihin ja smoothieihin, mika
lahentaa sita yritykseni toimintaan ja tulevaan proteiinijjuomien markkinaan. Espresso House puo-
lestaan on kahvilakonsepti, joka tarjoaa kahvin lisdksi pienta syétavaa ja joitakin kylmia juomia,

mutta sen paafokus ei ole terveysjuomissa.

Analysoin seuraavaksi markkinapotentiaalia. Terveys- ja hyvinvointituotteiden markkina on kas-
VUSsa, ja erityisesti proteiinituotteet ovat kuntoilijoiden ja terveystietoisten kuluttajien suosiossa.
Tama antaa yritykselleni hyvan mahdollisuuden sijoittautua markkinoille, jos se kykenee tuotta-
maan laadukkaita ja maistuvia tuotteita. Jungle Juice Bar on jo vakiinnuttanut asemansa terveellis-

ten hedelmajuomien tarjoajana, joten yritykseni voi ottaa oppia heidan menestyksestaan.

Taloudellisten tekijoiden vertailussa minun on otettava huomioon, ettd uuden yritykseni alkuvai-
heen kustannukset ja investoinnit voivat olla suuria, ja tuotto odotettavissa vasta vuosia myéhem-
min. Seka Jungle Juice Bar, ettd Espresso House ovat jo pitkdan toimineita yrityksia, joilla on va-
kiintunut asiakaskunta ja toimintamallit. Yritykseni pitda panostaa tehokkaaseen markkinointiin ja
brandaykseen, jotta se voi kilpailla naiden etabloituneiden toimijoiden kanssa. Kun tarkastelen kil-
pailukykya ja markkina-asemaa, omassa yrityksessani on hyva tunnistaa ja hyodyntaa niita ainut-
laatuisia ominaisuuksia, joita kehittdamani proteiinijuomat tarjoavat. Koska terveysjuomien kategoria
on laaja, on tarkeaa erottautua innovatiivisilla tuotteilla, jotka vastaavat kuluttajien muuttuviin tar-
peisiin ja toiveisiin. Nain yritykseni voi luoda vahvan pohjan menestykselleen suomalaisilla juoma-

ja terveysmarkkinoilla.

BMC on monipuolinen tyékalu. Taman avulla minulla on mahdollisuus hahmottaa kokonaisvaltai-

sesti yrityksen liikketoimintamalli. TAma on erityisen tarkeaa ravintola-alalla, jossa menestys riippuu
monista eri tekijoista. BMC:n yhdeksan osa-aluetta — avainkumppanit, avaintoiminnot, avainresurs-
sit, arvolupaus, asiakassuhteet, kanavat, asiakassegmentit, kustannusrakenne ja tulovirrat — anta-

vat minulle selkean ja kattavan rakenteen analyysille. Ravintola-alan liikketoimintamallin
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kehittdmisessa on tarkedd ymmartdd ndma osa-alueet. Esimerkiksi, arvolupauksen ymmartadminen
— mita ainutlaatuista ravintola tarjoaa asiakkailleen — on elintérkeaa. Se voi perustua ruoan laa-

tuun, erikoisruokavalioihin, sijaintiin tai asiakaspalveluun.

Toiseksi BMC auttaa minua tunnistamaan ja arvioimaan kriittisia menestystekijoita ja riskeja ravin-
tola-alalla. Esimerkiksi avainkumppanuuksien, kuten tavarantoimittajien ja jakelukanavien, analy-

sointi on ratkaisevan tarkeaa toimitusketjun hallinnan ja kustannustehokkuuden kannalta. Samoin
asiakassegmenttien ymmartaminen auttaa minua kohdentamaan markkinointistrategiat tehok-

kaammin.

BMC soveltuu hyvin myos ravintola-alan skaalautuvuuden arviointiin. Malli auttaa minua hahmotta-
maan, miten ravintolan liiketoimintamalli voidaan skaalata tai muuttaa vastaamaan muuttuvia
markkinatarpeita. Esimerkiksi tulovirtojen analyysi voi paljastaa mahdollisuuksia uusille palveluille,

kuten verkkotilauksille tai erikoistapahtumille.

BMC:n kayttaminen mahdollistaa dynaamisen ja joustavan lahestymistavan liiketoiminnan suunnit-
teluun. Ravintola-ala on nopeasti muuttuva, ja BMC:n avulla voin jatkuvasti paivittaa ja mukauttaa

liketoimintamallia vastaamaan uusia haasteita ja mahdollisuuksia. Se mahdollistaa myds innovatii-
visten ideoiden testaamisen ja iteroinnin, mika on tarkeaa alalla, jossa asiakastrendit ja mieltymyk-
set muuttuvat nopeasti. BMC tarjoaa selkean ja visuaalisen tavan esittaa liilketoimintamalli, mika on
hyvin hyodyllistd kommunikoidessani ideoita ja suunnitelmia sidosryhmille, kuten sijoittajille, tiimille
tai kumppaneille. Tama esitystapa auttaa selventdmaan monimutkaisia konsepteja ja edistaa sel-

vempaa ymmarrysta ja sitoutumista liikketoiminnan kehittdmiseen.

BMC kannustaa ajattelemaan laaja-alaisesti ja keskittymaan asiakasarvoon, mika on avain menes-
tyksekkaan liiketoimintamallin luomisessa, joten siksi kaytan sita liikketoimintamallin perustana. Li-
saksi kaytin myos muita tutkimusmenetelmia tiedon hankintaa varten. Muita tutkimusmenetelmia
olivat kvalitatiiviset strukturoidut haastattelut, kirjallisuuden & aineiston sisaltdanalyysi, seka luke-

minen.

Paadyin valitsemaan BMC:n sen monipuolisuuden, kaytannollisyyden ja soveltuvuuden vuoksi
omaan tutkimuskohteeseeni. BMC tarjoavaa vankan perustan ymmartaa liikketoimintamallin dyna-
miikkaa seka yrityksen sisaisia ja ulkoisia tekijoita, mika on kriittista strategisen paatdksenteon ja
pitkdaikaisen menestyksen kannalta. Arvioin oman liiketoimintamallin toimivuutta toisiin, saman-
tyyppisiin ravintola-alan yrityksiin. Kehittamistehtavaa arvioin toisia alan yrityksia vasten ja heidan

tapaansa toimia omalla osaamisalueella.
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6 Prosessin kuvaus

Tassa luvussa kayn lapi kehittdmishankkeen tekemisen eri vaiheet. Luvussa kerron millaisia asi-
oita piti tehda, ettd opinnaytetyon tuotos voi valmistua ja etta se vastaa analyysien osalta oman yri-
tyksen tarpeisiin ja tuotesuunnitteluun liittyviin asioihin. Tassa luvussa nakyy miten teoriaa otetaan
ja valjastetaan konkreettiseen luotavan yrityksen ja sen tuoteidean kayttéén. Tama luku kuvaa
myos, miten prosessi eteni, millaisia asioita piti analysoida ja miksi olen valinnut juuri nama tyéka-

lut, jotka lopulta valitsin.

Minulla oli yritysidea ja valitsin siksi liiketoimintamallin kehittdmisen opinnaytetyoni aiheeksi. Sa-
maan aikaan olin ollut kiinnostunut siita, miten yritykset skaalautuvat ja mita se voisi mahdollisesti
tarkoittaa ravintola-alan kontekstissa. Ymmarsin, etta tutkimusaineiston on tuettava kahta teemaa,
liiketoimintamalliin liittyvat asiat kuin myos skaalautumiseen liittyvat tutkimusartikkelit. Tutkimus-
kurssilla sain kasityksen siitd millaisia asioita on huomioitava, kun valitsee tutkimusta tukevan teo-
rian. Koska halusin kehittdd omalle tulevalle yritykselle liiketoimintamallin valitsin lopulta konstruk-

tiilvisen tutkimuksen tukemaan tyotani.

Aloitin tutkimusaineiston kerddmisen joulukuussa 2023. Tama antoi enemman aikaa kerata tarvit-
tavat tutkimusaineistot, auttoi hahmottamaan aineiston laajuuden ja antoi joustoa mahdollisille vii-
vastyksille. Jo syksylla 2023 tutustuin kirjoihin, jossa puhuttiin startup yritysten skaalautumisesta.
Kirjoista en ollut varma, etta voin niita kayttaa tydssani. En myodskaan tiennyt 1oydanko skaalautu-
misesta tarpeeksi tutkimusainestoa. Tein joulukuussa 2023 aikataulun opinnaytetydstani, johon
suunnittelin kaikki opinnaytetydn vaiheet ja niihin kuluvat viikot. Paatin, ettd seuraamalla tyojarjes-
tystaulukkoa ymmarran ottaa lisaa aikaa, mikali tilanne sita vaatii. Nain ollen suunnittelin, etta aloi-
tan opinnaytetyon kirjoittamisen heti kun aineistoa alkaa olemaan riittavasti ja etta tyo valmistuisi

huhtikuussa 2024. Tutkimusaineiston keruu tapahtui joulukuussa ja tammikuussa 2024.

Joulu-tammikuussa tutustuin myos lukemalla erilaisiin liiketoimintamallien hahmottamiseen ja ana-
lysointiin liittyviin tydkaluihin ja malleihin; Pestel, Porter 5P, BMC ja SWOT. Harkitsin muita tyoka-
luja kuten PESTEL-analyysi (Vuorinen & Huikkola 2023, Osa 1) seka Porterin 5P mallia, joka kes-
kittyy kilpailuymparistoon ja liketoiminnan kannalta merkittaviin tekijoihin mutta ne eivat mielestani
olleet ihan sellaisia, etta olisin tassa vaiheessa niista hyotynyt. Pestel analyysi on hieman liian
laaja analyysi juuri tahan yrityksen aloitusvaiheeseen. Jatin pois myos Porterin 5P mallin, koska
koin ettda SWOT on tassa tilanteessa selvempi tyokalu, koska olen sitd aiemmin paljon tydssani
kayttanyt. Harkitsin naita tyokaluja valitsematta niité kuitenkaan vertailuun. Nain ollen vertailuun
valitsin vain SWOTin ja BMC analyysit. Vertailun paatteeksi valitsin lopulta analyysityokaluksi

BMC:n sen monipuolisuuden takia.
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Liiketoimintamallin ja skaalautuvuuden tutkimusaineisto koostuu my®os yrittdjien ja rahoittajan haas-
tattelusta. Halusin varmistaa haastattelujen sujuvuuden ja otin siksi IPR mallin haastatteluprotokol-
lan perusteeksi. Muodostin BSC mallin avulla yritykselleni mahdolliset seurattavat mittarit tulevai-
suuden toimintaa ajatellen. Haastattelujen analyysi auttoi minua maarittamaan mitka mittarit ovat
omassa yrityksessa olennaiset. Mittarit my0s antavat osviittaa siitd onko yritykseni mahdollisesti
skaalautuva. Tama on tieto, jota tarvitsen koska tarkoitus on luoda juuri sellainen yritys ja tuotekon-

septi, ettd se on mahdollisimman skaalautuva alusta lahtien.

Nama kaksi teemaa, liiketoimintamallin sopivuus ja skaalautuvuus, ovat keskeisia tutkimuksessani
ja haastattelut ovat luonnollisesti olennainen osa opinnaytetyétani. Teemoittelun kautta pyrin analy-
soimaan miten yritykset luovat toimivan lilkketoimintamallin ja miten he ratkaisevat skaalautuvuu-

teen liittyvia asioita.

Liiketoimintamallia tukemaan piti konkretisoida mita yritykseni tulevaisuudessa tekee eli kehitin
MVP:n eli tuotteen, jota voisi testata markkinoilla opinnaytetydn valmistumisen jalkeen (kesalla

2024). Seuraavaksi katsotaan mita eri vaiheissa tapahtui ja miten prosessi eteni.

6.1 Kysymykset ja haastattelut

Laadin tammikuussa 2024 listan haastateltavista ja mahdollisista vara-haastateltavista, jos jotkut
haastateltavista peruuttavat tai eivat ole saatavilla. Dokumentoin kaikki suunnitelmani ja toteutetut
toimenpiteet kirjallisesti. Sita varten loin tydsuunnitelman (Liite 3). TAma auttoi minua seuraamaan
edistymistani ja osoittamaan tyoni huolellisuuden. Tarkkailin myds aineiston kerddmisen edisty-

mista saanndllisesti tydsuunnitelman avulla ja tein taulukkoon tarvittaessa muutoksia.

Opinnaytety6 suunniteltiin toteutettavaksi niin etta tyéta varten on tehty excel suunnitelma (Liite 3).
Tydsuunnitelma oli laadittu ajalle 4.12.2023-21.4.2024. Ty6suunnitelma on laadittu Gantt'ia sovel-
taen. Gantt-kaavio on palkkikaavio, joka kuvaa projektin aikataulua. Sen on kehittanyt Henry Gantt
1910-luvulla. Gantt-kaaviot ovat yleisia projektinhallinnassa, ja ne ovat erityisen hyddyllisia projek-
tin eri osa-alueiden aloitus- ja paattymispaivien visualisoimisessa. Ty6suunnitelmaan on maaritelty
ajanjaksot ja aihe-alueet joiden on valmistuttava maaraajassa, jotta tyd valmistuisi huhtikuun 2024
lopussa. Aineisto on keratty aikavalilla 1.12.2023-29.1.2024.

Seuraavaksi laadin kysymykset seka yrittgjille etta rahoittajille. Kysymyksia piti miettia useampaan
kertaan ja kerralla ei tullut heti valmista. Halusin ennen kaikkea kysya vain relevantteja kysymyksia
tutkimustydni kannalta. Kysymykset kasittelivat muun muassa liiketoimintamallin tehokkuutta, toi-

mivuutta ja skaalautumismahdollisuuksia. Pyrin laatimaan kysymykset siten, ettd ne antaisivat kat-

tavan kuvan liiketoiminnasta ja sen skaalautumispotentiaalista.
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Haastattelut tehtiin Teams -haastatteluina, jotka nauhoitettiin haastateltavien luvalla. Ennen varsi-
naisia haastatteluja jarjestin kuitenkin pilottihaastattelun (18.2.2024, haastateltava A), jossa testa-
sin kysymyksia ja varmistin niiden toimivuuden seka yrittgjien, etta rahoittajien nakokulmasta. Pilot-
tihaastattelu auttoi minua hienosaatamaan kysymyksia ja varmistamaan, etta ne olivat selkeita ja
relevantteja. Tarjosin haastateltaville useita vaihtoehtoisia aikoja ja olin samalla valmis mukautu-
maan heidan aikatauluihinsa. Vahvistin haastattelut etukateen, lahetin heille kysymykset pari vuo-

rokautta ennen ja muistutin siten haastateltavia heidan haastatteluistaan.

Varsinaiset haastattelut toteutin helmikuun viimeisella ja maaliskuun ensimmaisella viikolla (vk 9-
11). Haastattelut olivat puolistrukturoituja ja keskittyivat kasittelemaan aiemmin laadittuja kysymyk-
sia. Yrittajien haastattelujen jalkeen toteutin myos rahoittajan haastattelun, jossa pyrin saamaan

heidan nakemyksensa ja kommenttinsa liikketoimintamalleista ja niiden kasvupotentiaalista esille.

Huhtikuussa 2024 analysoin vastaukset. Kokonaisuutena tietolahteen hankkiminen oli systemaatti-
nen prosessi, joka vaati tarkkaa suunnittelua. Haastattelujen avulla sain arvokasta tietoa tutkimus-
kohteestani ja pystyin syventamaan ymmarrystani valitsemastani aiheesta. Haastatteluiden kautta
pyrin tarkastelemaan ovatko kirjallisuus, tutkimus ja haastattelujen tieto yhtenevaisia. Samalla kat-
soin 16ytyykd yritysten valilla eroja tai esimerkiksi oivalluksia liiketoimintamallista tai sen kehittymi-
sesta. Samalla tarkastelin mita haastatteluista selviaa koskien liiketoimintamallia ja sen toimivuutta

ja skaalautumisen suhteen.
6.2 Haastateltavat yritykset

Haastatteluprosessi tarjoaa tilaisuuden verkostoitua alan ammattilaisten kanssa, mika voi avata
ovia tulevaisuuden mahdollisuuksille. Tutkimustietoa etsien seka tekemalla haastatteluja sain ajan-
kohtaista tietoa (alan) trendeista. Itselleni haastattelut tarjosivat syvallista tietoa liiketoimintamal-
leista ja skaalautumisen haasteista ja menestysstrategioista. Tama on erityisen arvokasta, jos ta-

voitteena on tydskennelld ravintola-alalla tai perustaa oma yritys.

Tietolahteen hankkiminen opinnaytety6ta varten oli monivaiheinen prosessi, joka alkoi ensisijai-
sesti yrittdjien ja rahoittajien valinnalla. Yrittdjien valinta tapahtui huolellisen harkinnan ja kartoituk-
sen kautta, jossa tarkastelin erilaisia liiketoimintaideoita ja niiden potentiaalia tutkimuskohteeksi.
Valitsin lopulta muutamia potentiaalisia yrittgjia, joiden liiketoimintamallit vaikuttivat mielenkiintoi-
silta ja relevantilta aihealueelta. Samalla tavalla valitsin myds rahoittajia, jotka olivat kiinnostuneita
kyseisesta liiketoiminta-alasta ja jotka olivat mahdollisesti jo rahoittaneet vastaavanlaisia hankkeita
aiemmin. Rahoittajien valinnassa keskeisia kriteereja olivat heidan kokemuksensa ja osaamisensa

kyseisella alalla seka heidan mahdollinen kiinnostuksensa tutkimustani kohtaan.
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Haastateltavien valinta opinndytety6ssani perustuu seuraaviin kriteereihin:

e Toimialan ja kokoluokan monipuolisuus: Valitsin yrityksia eri toimialoilta ja eri koko-
luokista. Tdma antoi laajemman nakokulman liiketoimintamallien monimuotoisuuteen ja

skaalautumisenstrategioihin eri markkinoilla ja kasvun vaiheissa.

e Skaalautumisen onnistujat ja haastajat: Valitsin seka yrityksia, jotka ovat onnistuneesti
skaalautuneet, etta niita, joilla on ollut haasteita. Nain sain kattavan kuvan siita, mitka

tekijat edistavat tai estavat skaalautumista.

¢ Innovatiivisuus vs. perinteisyys: Otin mukaan seka innovatiivisia startup-yrityksia etta jo
toimintaansa vakiintuneita yrityksia. Tama auttoi ymmartamaan, miten erilaiset liiketoi-

mintamallit sopeutuvat ja kehittyvat ajan mittaan.

o Erilaiset rahoitusmallit: Tutkin yrityksia, joilla oli erilaisia rahoitustaustoja, kuten itsensa
rahoittavia, enkelisijoittajien tai mahdollisesti venture capital -yhtididen tukemia yrityk-
sia. Tama antoi kasityksen siitd, miten rahoituksen lahde vaikuttaa liiketoimintamallin

kehitykseen ja skaalautumiseen.

6.3 Minimum Viable Product (MVP)

Minimi tuotekehitysversio omalle yritykselleni on vield kehitysvaiheessa oleva kasviproteiinijuoma
ja maitoproteiinijuoma. MVP on tassa tapauksessa yksinkertainen, mutta laadukas proteiinijuoma,
jossa on muutama perusmaku (mansikka, banaani, suklaa). MVP proteiinijuomalle, joka sisaltaa
seka kasvis- etta maitoproteiiniversiot, on yksinkertaisin versio tuotteesta, joka voidaan tuoda
markkinoille syksylla 2024. Koska yritysta ei ole viela olemassa suunnitellaan MVP:n toteuttamisen
vaiheet ja nama toteutetaan opinnaytetydn jalkeen kesa-, heina- ja elokuussa seuraavasti: a) kon-
septin maarittely, b) tuotesuunnittelu, c) prototyyppien kehittdminen, d) tuotetestaus, e) markki-
noille tuonti, tuotannon suunnittelu f) arviointi ja muokkaus. Jotta prosessi sujuu opinnaytetyon jal-
keen kesdkuussa 2024 mahdollisimman jouhevasti katsotaan tata prosessia ja sen etenemisvai-

heita tdssa hieman tarkemmin.

Konseptin maarittely ja tuotesuunnittelu (a, b)

Kehitetdan ensin yksinkertainen kuluttajatuote. Tuote on laadukas proteiinijuoma, joka sisaltaa
seka kasvipohjaisen ettd maitopohjaisen version. Tuotetta olin jo kehittanyt aiemmin, ennen opin-
naytetydn aloittamista ja tuotetta on testattu tutuilla ja ystavilla, etenkin painottaen tuotteen makuja
seka rakennetta. Sen perusteella paadyin kolmeen perusmakuun, jotka ovat olleet testaajien mie-

leen. Juomien perusmaut ovat aluksi mansikka, banaani, suklaa. Haluan kuitenkin viela
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hienosaataa tuotetta, ja testituotteen mauksi on valikoitunut banaani. Testituote 1 on kasvisjuoma
pohjainen ja testituote 2 perustuu maitoproteiinin. MVP:n testaus tapahtuu opinnaytetyon jalkeen,
kesakuussa 2024.

Kesakuussa tunnistetaan myos parhaat kohderyhmat. Teen kesakuussa kohderyhmaanalyysin,
jossa tunnistetaan millaiset kuluttajat hyotyvat eniten seka kasvi- ettd maitoproteiinista, tai jommas-
takummasta versiosta, millaisia muita kohderyhmia voi olla (esimerkiksi kasvisruokavaliota noudat-

tavat ja laktoosi-intolerantit henkil6t). Sita seuraa tuotesuunnitteluvaihe.

Tuotesuunnittelu ja testaus (c, d)

Raaka-aineiden valinta on tehty jo ennen opinnaytety6ta (2023). Tuotteen komponenteiksi on va-
littu laadukkaat ja helposti ruokakaupoissa saatavilla olevat raaka-aineet. Molempia testituotteita
valmistetaan pieni era laboratorio-olosuhteissa, joilla testataan kuluttajilla juomien makua, koostu-
musta, rakennetta ja sailyvyytta. Maistatusryhman avulla kerataan arvokasta palautetta erityisesti
juomien mausta ja koostumuksesta. Kuluttajatestaus jarjestetdan kauppakeskuksessa, jolla mita-
taan juomien suosiota ja saadaan palautetta tuotteen kehittdmiseksi. Varmistetaan samalla, etta
tuote tayttaa kaikki elintarvikelainsdadannodn vaatimukset ja laatustandardit. Testaustilannetta var-
ten suunnitellaan houkutteleva ja informatiivinen kertakayttopakkaus, joka kertoo tuotteen erityis-
ominaisuuksista ja ainesosista. Tuotesuunnittelu ja testausvaihe on erittdin olennainen osa yritys-
konseptia koska ilman tuotteen testaamista oikeilla kuluttajilla en saa aktuaalista tietoa siita, sovel-
tuuko tuoteideani ollenkaan markkinoille. Siksi tdama vaihe pitda suunnitella ja toteuttaa erittain tar-

kasti, vaihe vaiheelta. Kuvaus testituotteista on taulukossa 1.

Taulukko 1. MVP

Testituote 1. Testituote 2.

Koostumus: 50 % kasvisjuomaa, 30 % banaa- | Koostumus: 50 % rasvatonta maitojuomaa, 30
nimehua ja banaania, 20 % kasvisproteiinijau- | % banaanimehua ja banaania, 20 % maitopro-
hetta. teiinijauhetta.

Markkinoille tuonti ja tuotannon suunnittelu (e)

Heind—elokuussa 2024 suunnitellaan tuotantoprosessi ja -kapasiteetti alkuvaiheen markkinakysyn-
taa vastaavaksi. Lasketaan raaka-aine maarat, maaritellaan tuotteen kustannukset, kate seka tuo-

tantotilat ja valineet, jolla tuotteet tehdaan. Tuotannonsuunnittelun jalkeen kehitetaan
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markkinointisuunnitelma, joka sisaltaa tuotelanseerauksen, mainonnan ja mahdolliset yhteistyot.

Elokuussa 2024 etsitdan sopiva myyntitila.
Arviointi (f)

Testauksen jalkeen heina-elokuussa 2024 katsotaan ja analysoidaan kuluttajien tuotepalaute. Saa-
dun palautteen perustella tehdaan tuotteeseen tarvittavia muutoksia. MVP:n tarkoituksena on tes-
tata tuotteen perusideaa ja saada palautetta asiakkailta mahdollisimman vahaisella resurssien kay-
tolla. MVP:n avulla on tarkeda kerata asiakaspalautetta tuotteen kehittdmiseksi (asiakkaalle anne-

taan yksinkertainen lomake, jossa asiakas arvioi tuotteen maun, ulkonadén, houkuttelevuuden).

Tassa tapauksessa MVP voisi olla perusversio molemmista proteiinijuomista (kasvis- ja maitopro-
teiinijuoma), joissa on rajattu makuvalikoima. MVP:n tavoitteena on my&s minimoida riskit ja yrityk-
seen liittyvat investoinnit, samalla tarjoten riittavasti tietoa tuotteen potentiaalista ja markkinoiden
vastaanotosta. Nain ollen MVP:n testaaminen kuluttajilla, esimerkiksi kauppakeskuksissa, on mah-

dollista tehda opinnaytetydn valmistumisen jalkeen, suunnitellusti kesalla 2024.

Testauskriteereja MVP:lle on nelja ja ne ovat; tuotteen laatu ja maku, pakkaus ja brandays, saata-
vuus ja asiakaspalaute. Ensin testataan tuote ja varmistetaan etta proteiinipitoisuus ja maku vas-
taavat kuluttajien odotuksia. Pakkauksen on oltava seka houkutteleva etta informatiivinen, edus-
taen brandin arvoja. Alkuun kaytetdan kertakayttoisia mukeja, johon liimataan yrityksen logo. Tuot-
teen on oltava saatavilla kanavissa ja lokaatioissa, joissa kohderyhma(t) sitéa todennakdisesti osta-

vat, esimerkiksi kauppakeskukset, iimaistapahtumat, erilaiset markkinat.

6.4 Liiketoimintamallien vertailu ja skaalautumisen testaus

SWOT-analyysi on valittu mukaan vertailuun sen kyvyn vuoksi auttaa tunnistamaan yrityksen sisai-
set vahvuudet ja heikkoudet seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhat (Viitala & Jylha 2013, 59). SWOT
analyysi on hyddyllinen tydkalu strategisen suunnittelun tueksi, silla se auttaa ymmartamaan, miten
ympariston tekijat vaikuttavat yrityksen toimintaan ja miten yritys voi hyddyntaa vahvuuksiaan ja

valttaa tai hallita heikkouksiaan.

Business Model Canvas valikoitui vertailuun, koska se tarjoaa erittain kattavan ja selkean raken-
teen liiketoimintamallin eri osa-alueiden, kuten arvolupauksen, asiakassegmenttien, tulovirtojen ja
keskeisten resurssien, visualisoimiseen ja analysointiin. BMC:n avulla voin systemaattisesti tarkas-
tella ja kehittaa liiketoimintamallin kaikkia osa-alueita, mika on elintarkeaa yrityksen kokonaisvaltai-
selle ymmartamiselle ja strategiselle suunnittelulle. Tutustuin lukemalla myds muihin malleihin, ku-

ten PESTEL-analyysiin (Ojasalo ym., 2015) joka keskittyy makroymparistdn poliittisiin,
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taloudellisiin, sosiaalisiin, teknologisiin, ymparistollisiin ja lainsdadannadllisiin tekijoihin seka Porterin
5P malliin, joka analysoi toimialan kilpailuvoimia (Porter, M. E. 2008) valitsematta niita kuitenkaan

vertailuun.

SWOT on yleisesti ollut monessa tydpaikassa kaytetty tydkalu ja halusin nahda, miten hyvin se so-
veltuu tdhan paivaan ja nimenomaan oman yrityksen toiminnan hahmottamiseen. SWOT antaa tie-
tynlaisen suuren kuvan asioista, joista voidaan menna BMC:n avulla pintaa syvemmalle. SWOT on
mielestani ensiaskeleet, mikali tarkoitus on hahmottaa yleinen |ahtétilanne, missa ikaan kuin ollaan
asetelmassa nolla, kun mitdan yritysta eika edes tuotetta viela ole olemassa. SWOT analyysin jal-
keen tein BMC analyysin ja kun vertasin naita keskenaan tulin siihen tulokseen, etta BMC on pal-
jon konkreettisempi analyysi kuin SWOT. Toisaalta ilman SWOT-analyysin tekemista en ehka olisi
ymmartanyt puuttuuko BMC:sta jotain oleellista vai ei. SWOT toisaalta on ikdan kuin musta-valkoi-
nen asetelma, josta kay monien asioiden molemmat puolet ilmi, kuten esimerkiksi rahoitus. Minulla
on vahvuutena oma rahoitus mutta toisaalta se on myds rajoite. Vahvuutena on oma rahoitus juuri
siksi ettd ei tarvitse miettia lainanlyhennyksia, tietda kaytettavissa olevat varat ja tietda sen osalta
my®os riskin, ettéd milloin omat rajat tulevat vastaan. Negatiivista on se, ettd oma rahoitus on rajalli-
nen, ja toiminta pitaa olla juuri oikeanlainen ja oikeassa suhteessa pddomaan. Laajentuessaan, jos
konsepti osoittaa toimivuutensa, vieras padoma on lahes valttamaton. Molemmat analyysit auttoi-

vat hahmottamaan alkutilanteen lisdksi myds vaaroja ja karikkoja.

SWOT analyysi

SWOT-analyysin ja Business Model Canvas (BMC) -analyysin laatiminen oman ravintola-alan yri-
tyksen osalta oli keskeinen vaihe tutkimuksessani. Ensimmaiseksi aloitin SWOT-analyysin laatimi-
sen. Aloitin SWOT-analyysin tekemisen 1. maaliskuuta 2023, ja kaytin siihen ensisijaisesti aikaa

noin kaksi paivaa (Liite 4).

Ensimmaisen version SWOTista laadittuani palasin myéhemmin, 15. maaliskuuta 2023, tarkista-
maan ja muokkaamaan sita. Ensimmaiseen versioon Kirjoitin otsikot. Vahvuuksiin tuli kirjoitettua
seuraavat asiat: oma padoma, yksinkertainen tuote, osaamistaso. Seuraavalla kerralla ymmarsin
laajentaa hieman mita olin jo kirjoittanut ja lisasin asioita. Vahvuuksiin tuli nyt: oma paaoma, moni-
puolinen tietdmys lilke-elamasta, yksinkertainen tuote, vdhemman virheita tilauksissa, monipuoliset
tuotevariaation mahdollisuudet, korkea osaamistaso, aiempi johtamiskokemus, kasvuhakuisuus.
Monipuolinen liike-elamakokemus on vahvuus mitd nden vain itse, mutta kun asian kirjoittaa pape-
rille se konkretisoituu vahvuudeksi. Minulla on yrityselamasta monipuolista tyékokemusta. Esimer-
kiksi tieto seka sen lI6ytdminen ovat nykymaailmassa hyvin tarkeita. Edella mainituista asioista joh-

tuu myds lisdys korkea osaamistaso, mika tarkoittaa, ettd olen konkreettisesti auttanut yrityksia
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markkinoinnin, viestinnan, myynnin osalta ja etabloitumaan muille markkina-alueille. Olen auttanut
asiakkaita myos tilanteissa, jotka ovat koskeneet budjetointia, laskutusta, kirjanpitoa, verotusta ja
henkil6ston palkkaamista. Proteiinijuoma voi valmistaa eri tavoilla, eri koostumuksilla ja erilaisia
tuotevariaatioita on paljon. Tuotetta on kuitenkin ensin testattava asiakkailla, muussa tapauksessa
tulee ostettua vaaria raaka-aineita. Pienen yrityksen kulut on minimoitava etenkin yritystaipaleen
alussa. Myds johtamiskyky ja -taito on vahvuus, koska siitdkin on karttunut kokemusta. Kasvuha-
kuisuus on teema, jonka takia yritysta lahdin alun perin suunnittelemaan. En halua tehda yritysta
yhden tuotteen varaan ja pienesti vaan tahtaimessa on alun alkaen ollut nopea laajentumiskon-

septi.

Heikkoudet osiossa oli alun perin seuraava sana: taloustilanne. Seuraavalla kerralla lisasin ja
muokkasin tekstia; rajattu padoma, talouden arvaamaton tilanne ja sen vaikutus yritystoimintaan,
yritys on yhden henkilon varassa (varahenkilon palkkaaminen alussa on mahdoton), ulkopuolisen
palkkaaminen tietda kouluttamista. Rajattu padoma tarkoittaa, etta yritys on saatava jaloille sum-
malla x ja on nahtava, onko laajentuminen kotimaassa kannattava vai jopa johonkin lahialueille
mahdollinen (Ruotsi, Viro). Tata maarittaa paljon yleisen taloustilanteen kehittyminen. Jos yritysta
ei saa kasvamaan ei voida myéskaan palkata apuvoimia ja se taas vaikuttaa taustalla oleviin pro-

sesseihin, kasvuun ja markkinointiin.

Kohdassa mahdollisuudet oli aluksi: kulurakenne, tuotepaletti. Mydhemmin lisasin: skaalautuva
tuotepaletti, koska tuote mahdollista variaatioita. Lisasin myds mahdollisuuden laajentaa yritystoi-
mintaa, koska liiketoimintamalli mahdollistaa skaalautumisen muille markkina-alueille ja kuvasin
kulurakennetta sanalla kevyt. Kevyt kulurakenne tulee siita, etta tuotteen aines-osia on aluksi vain
hyvin rajallinen maara, mutta ne eivat ole itsessaan liian kalliita. Mikali tuotevariaatioita haluaa
tehda ja testata, voi sen tehda ilman suuria alkuinvestointeja, koska erilaisia makuja varten ei tar-

vitse ostaa heti isoja maaria erilaisia lisaraaka-aineita.

Uhkat osiossa oli aluksi: kilpailutilanne, kassavirta, lainsdadantd. Seuraavalla kerralla siina luki: ne-
gatiivinen kulutuskayttaytyminen, kirea kilpailutilanne, saantely ja lainsdadantd, raaka-aineiden jat-
kuva kallistuminen, riittava kassavirta. Mielestani kilpailutilanne on kirea jo pelkastaan sen takia
ettd ostovoima on laskenut sekéa Covid-19 epidemian takia mutta hinta on yha maaraddvammassa
asemassa niin ravintolassa kuin myds ruoka-kaupoissa. Tasta voidaan paatella, etta tuotteen tun-
nettuus, maku ja hinta maarittavat menekin. Uudelle yritykselle asetelma on vahintaankin haastava
koska kilpailu kuluttajan rahoista on kova. Raaka-ainehinnat eivat ole palanneet Covid-19 epidemia
edeltavalle tasolle, joten tasapainoa on haettava raaka-aineiden, laadun ja hinnan keskuudesta.
Suomessa hallitus on miettimassa myos verotusasioita uusiksi, ja siksi lainsdadantd ja erimerkiksi

verotus ovat viela asioita, joista ei ole taytta selvyytta millaiseksi se muodostuisi ko. tuotteen
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kohdalla. Yleinen arvonlisdvero on ollut tdhan asti 24 % mutta hallitus kaavaile sen nostamista jo

syksylla 25,5 prosenttiin. Tama nosto kurittaa ennen kaikkea pienia yrityksia.

SWOT-analyysissa vahvuuksia ja heikkouksia tarkastellessani kiinnitin erityistd huomiota yrityksen
sisaisiin tekijoihin, kuten osaamiseen, resursseihin ja toimintaprosesseihin. Mahdollisuuksia ja uh-
kia arvioidessani keskityin ulkoisiin tekijéihin, kuten markkinatrendeihin, kilpailuun ja saantely-ym-
paristdon. Palatessani takaisin SWOT-analyysiini tarkistin ja muokkasin alustavaa versiota. Muutin
esimerkiksi joitain vahvuuksia ja heikkouksia perustuen syvempaan ymmarrykseeni yrityksen toi-

minnasta ja sen ymparistosta.

Business Model Canvas (BMC) analyysi

SWOT-analyysin jalkeen siirryin laatimaan Business Model Canvas -analyysia (Liite 5). Aloin tyos-
kennella BMC:n parissa 18. maaliskuuta 2023, ja kaytin siihen aikaa noin kolme paivaa. BMC-ana-
lyysissa tarkastelin yrityksen liiketoimintamallin eri osa-alueita, kuten asiakassegmentteja, arvon-
tuottoa, kanavia, asiakassuhteita, avainresursseja, avainkumppaneita, avaintoimintoja ja kustan-
nusrakennetta. Laatiessani BMC-analyysia pyrin syventdmaan ymmarrystani yrityksen liiketoimin-
nasta ja sen keskeisista toimintaperiaatteista. Analyysin avulla pyrin havainnoimaan, miten yritys
luo arvoa asiakkailleen ja miten se erottuu kilpailijoistaan. Samalla tarkastelin myds yrityksen re-

surssien ja kumppanuuksien merkitysta sen toiminnalle (Liite 5).

Ensin laitoin avaintoimintoihin myynnin, tilausten hallinnan ja asiakaspalvelun, myéhemmin lisasin
silhen myds juomien suunnittelun, valmistuksen sekd markkinoinnin ja brandayksen. Aluksi kana-
viin lisdsin markkinoinnin mutta ymmarsin etta sen pitéisi olla toiminnoissa koska markkinointi on
oma merkittdva osa-alueensa, joka vaikuttaa yrityksen menestykseen ja nakyvyyteen. Kanaviin jai
kotisivut ja markkinointi, jonka muutin myohemmin silleen, etta kotisivut tehdaan Facebook kana-
valle ja Instagramiin, nain ollen erillisia kotisivuja ei tarvita viela tassa vaiheessa. Kotisivujen merki-
tys kasvaa, kun yritys alkaa myymaan tuotteita isommissa maariin esimerkiksi tilaisuuksiin tai yri-
tyksille. Asiakassegmenttiin laitoin fokusryhmikseen terveystietoiset ihmiset. Myéhemmin laajensin
fokusryhmia siten etta siind on perheet, teinit, nuoret aikuiset ja terveystietoiset ihmiset. Erityisesti
nuoret ovat nykyaan terveystietoisia ja halukkaat seka kokeilemaan etta kuluttamaan uusia tuot-
teita ennakkoluulottomasti. Kulurakenneosioon kirjoitin ensin miinusmerkin ja sitten vuokra, sahka,
raaka-aineet ja verot. Myohemmin paatin selventaa kulurakennetta listaamalla ensin kulut eli va-
kuutukset, sahko, vuokra, raaka-aineiden sisaanosto, verot. Sen jalkeen lisasin plusmerkin ja sa-
nan myynti. Seuraavalle riville laitoin yhtalaisyysmerkin ja kirjoitin auki: myyntitulos = myynti — pa-

kolliset kulut.
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Balanced Scorecard (BSC) mittarit

Haastatteluanalyysin jalkeen, huhtikuussa 2024, tein yritykselleni Balanced Scorecard mittarin.
Aloitin analysoimalla haastatteluista saatuja tietoja. Haastattelut kattoivat laajan kirjon organisaa-
tion eri tasoja ja toimintoja, jolloin sain kattavan ymmarryksen nykyisista suorituskyvyn haasteista
ja tavoitteista. Taman analyysin avulla pystyin tunnistamaan avainalueet, joille BSC-mittarit tulisi
luoda. Perustuen haastatteluanalyysista saamiini tietoihin, maarittelin selkeat strategiset tavoitteet.
Nama tavoitteet olivat linjassa organisaation yleisen vision ja missioiden kanssa. Tavoitteiden
avulla pystyin varmistamaan, etta jokainen mittari BSC:ssa tukee suoraan organisaation yleista ta-
voitetta. Valitsin mittarit, jotka kuvasivat neljaa perinteista BSC-perspektiivia: taloudellinen, asia-
kas, sisaiset prosessit, seka oppiminen & kasvu. Jokainen mittari valittiin sen perusteella, kuinka
hyvin se mittaa tarkeita suorituskykyindikaattoreita kussakin perspektiivissa. Esimerkiksi taloudelli-
sessa perspektiivissa saatoin valita mittariksi tuoton kasvun, kun taas asiakasperspektiivissa tar-

kea mittari oli asiakastyytyvaisyys.

Kehitin BSC:n siten, etta kaikki mittarit ovat tasapainossa keskenaan (taulukko 2), mika tarkoittaa,
ettd yksittdisen mittarin parantuminen ei heikenna muita mittareita. Tama tasapaino varmistaa, etta
organisaatio ei keskity liiaksi yhteen suorituskyvyn alueeseen muiden kustannuksella. Valinta naille
mittareille perustui niiden kykyyn antaa monipuolinen ja tasapainoinen kuva organisaation suoritus-
kyvysta. Tama auttaa johtoa tekemaan parempia paatoksia ja suuntaamaan resursseja tehok-

kaammin.

Taulukko 2. Balanced Scorecard mittaristo

Taloudellinen perspektiivi

Tavoite: Kassavirran positiivisuus ensimmai-
sen toimintavuoden loppuun mennessa

Mittari: Kuukausittainen positiivinen kassavirta,
myyntikate

Asiakasperspektiivi

Tavoite: Vahva branditietoisuus kohderyh-
massa

Mittari: Sosiaalisen median seuraajamaara ja
sitoutumisaste, asiakastyytyvaisyyden arviot

Sisdiset prosessit

Tavoite: Tehokas tuotantoprosessi ja laaduk-
kaiden tuotteiden valmistus

Mittari: Tuotannon virheettdmyysprosentti,
raaka-aineiden havikkiprosentti

Oppiminen ja kasvu

Tavoite: Jatkuva parannus ja innovointi tuote-
kehityksessa

Mittari: Uusien tuoteideoiden maéara kvartaa-
leittain, henkiloston koulutustunnit
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Skaalautuvuuden testaaminen

Skaalautuvuuden testaaminen BMC (Business Model Canvas) -mallin mukaisesti yrityksessa on
prosessi, joka vaatii ymmarrysta siita, miten lilketoimintamalli reagoi kasvavaan kysyntaan tai toi-
minnan laajentamiseen. Testaus voidaan suorittaa arvioimalla peruselementteja suhteessa yrityk-

sen kasvutavoitteisiin.

Ensimmainen askel on tarkastella arvolupausta ja miettid, kuinka hyvin se skaalautuu suuremmille
asiakasmaarille tai uusille markkinoille. Maku mieltymykset voivat vaihdella maittain ja kulttuureit-
tain. Vaikka mansikka, banaani ja suklaa ovat yleisesti suosittuja makuja monissa maissa, on silti
syyta tehda markkinatutkimusta kohdemaissa selvittddkseen paikalliset suosikit. Toisaalta terveys-
tietous on kasvussa Suomessa ja lahimarkkina-alueilla, joten proteiinijuomalla saattaa olla kysyn-
taa. Samalla pitaisi analysoida tuotteen laatu, houkuttelevuus ja erottautumiskyky eri markkinoilla.
Laajentuminen uusiin markkina-alueisiin tuo haasteita logistiikkaan ja toimitusketjuun. On tarkeaa
varmistaa, etta tuotteet voidaan toimittaa tehokkaasti ja sailyttaa niiden laatu matkan aikana. Tama
voi vaatia paikallisten jakelukumppanien 16ytamista tai tuotantolaitosten perustamista lahemmaksi

kohdemarkkinoita.

Toinen tarkea alue on avainresurssit, mukaan lukien henkil6sto, teknologia ja infrastruktuuri. Tassa
vaiheessa on keskeista arvioida, ovatko nykyiset resurssit riittavat ja miten ne voidaan skaalata te-
hokkaasti vastaamaan kasvaneeseen kysyntaan. Mikali oma rahoitus ei riita pitda miettia mahdol-
lista yrityslainaa tai sijoittajan mukaan ottamista. Myds teknologian rooli on kriittinen (kassapalve-

lut, taloushallintajarjestelma, raaka-aine menekki ja seuranta).

Avaintoiminnot, kuten tuotanto, jakelu ja asiakaspalvelu, on arvioitava skaalautuvuuden nakokul-
masta. On tarkeaa varmistaa, ettd nama toiminnot voivat kasvaa sujuvasti ja tehokkaasti ilman,
ettd se vaikuttaa negatiivisesti tuotteen tai palvelun laatuun. Sita varten on oltava tehokas tiimi, jo-
ten oikeanlaiset ihmiset ja heidan kouluttaminen tehtaviin ovat todella tarkea osa kokonaisuutta.
Kanavien osalta on tarkeaa tarkastella, kuinka hyvin myynti- ja jakelukanavat voivat palvella kasva-
vaa asiakaskuntaa. Jos yritys kayttaa paaasiassa fyysisia myymaloita, saattaa olla, etta pitda miet-

tia laajentumistrategioita (esim. franchising).

Lopuksi on arvioitava, miten kustannusrakenne ja tulovirrat muuttuvat skaalautumisen myéta. On
tarkeaa tunnistaa, milla alueilla kustannukset kasvavat lineaarisesti ja missd on mahdollista saa-

vuttaa mittakaavaetuja.
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6.5 Haastattelujen analyysi

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja millaisia asioita nousi haastatteluissa esille. En-
sin kaydaan lapi haastateltavien taustat. Sen jalkeen kaydaan lapi heidan vastauksiaan teemoit-

tain, verrataan vastauksia toisiinsa ja etsitdan yhtenevaisyyksia seka tarkastellaan eriavaisyyksia.

Testatakseen haastattelukysymyksia, niiden loogisuutta ja jarjestysta jarjestin 18.2.2024 pilotti-
haastattelun vastaajalle A. Samalla testasin haastattelulle varattua aikaa, teknisia jarjestelmia,
seka tallentamista. Pilottihaastattelun jalkeen haastattelin yrittgjia (viikot 9-11) ja sen jalkeen rahoit-
tajia (vilkko 12). Tarkoituksenani oli saada kymmenen yrittdjahaastattelua ja 2-3 rahoittaja haastat-
teluun. Todellisuudessa sain kuusi yrityshaastattelua ja yhden rahoittajan haastattelun. Pyrin saa-
maan haastattelevien luottamuksen esittelemalld haastattelun struktuurin. Aloitin haastattelutilan-
teen kertomalla tutkimustyostani ja sen tavoitteista. Painotin etta tiedot ovat luottamuksellisia ja
etta niita kaytetaan vain, jos tiedon pystyy anonymisoidaan ja sen etta tiedot myds tuhotaan tyon

valmistumisen jalkeen. Haastattelut kestivat 25 minuutista 40 minuuttiin.

Koska liiketoimintamalli ja skaalautuvuus ovat aihealueet, josta tarkoitus on hankkia syvallisempaa
tietoa, niin haastattelussa eritellaan paakysymykset merkinndilla K1, K2, K3, K4 (Liite 1 ja Liite 2),
joihin erityisesti haluttiin saada vastaus. Ensin haastateltiin yrittajia, sen jalkeen rahoittajia. Rahoit-
tajille oli erillinen haastattelu. Rahoittajilta haluttiin saada vastauksia siihen, miten he vastaavasti
nakevat yrityksen mahdollisuudet liiketoimintamallin ja skaalautumispotentiaalin perusteella. Haas-

tattelukysymykset ovat kuvattu liitteessa 1 ja 2. Aineiston analyysin aloitin maalikuun alussa.

Yhtenevaisyydet on koostettu lyhyesti luvun loppuun. Tutkimuksessa haastateltiin kuutta eri yrityk-
sien alkuvaiheessa mukana ollutta strategiseen kehittdmiseen osallistunutta henkiléa. Kaikki vas-
taajat olivat yrityksen perustajajasenia ja heilla oli omistajuus yrityksessa. He olivat toimineet tai
toimivat parasta aikaa yrityksessa eri rooleissa, kuten toimitusjohtajina, operatiivisessa johdossa ja
hallituksen jasenina jossakin vaiheessa mukana oloa. Osa heista oli jo ehtinyt myyda osakkuuksi-

aan yrityksessa, mutta jatkanut sitten senkin jalkeen toiminnassa.

Haastateltavat olivat seka startuppeja etta jo vakiintuneita yhtidita. Alla on kuvaus haastateltavista
ja mikali perassa on sana mature, tarkoittaa se sita, etta yritys on jo vakiinnuttanut toimintansa. Jos
yritys on startup niin kyseessa on nuori yritys. Haastattelut suoritettiin kayttaen Microsoft Teams -
alustaa, mikd mahdollisti joustavan ja tehokkaan vuorovaikutuksen haastateltavien kanssa heidan
sijainnistaan riippumatta. Haastateltavien valinta perustui tarkasti ennalta maariteltyihin kriteerei-
hin, jotka otettiin huomioon analyysissa. Tama valintaprosessi varmisti, ettd saimme kattavan ja
monipuolisen nakemyksen eri yritysjohtajilta ja perustajilta, jotka edustavat laajasti kohderyh-

maamme.
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Yhteensa toteutettiin kuusi yrittdjahaastattelua. Haastattelujen kesto vaihteli 25 minuutista 40 mi-
nuuttiin, mikd mahdollisti syvallisen keskustelun haastateltavien kanssa heidan liiketoimintamalleis-
taan, skaalautuvuuden haasteista ja menestyksesta. Haastattelujen pituus antoi myds mahdolli-
suuden tarkastella yksityiskohtaisesti kunkin haastateltavan nédkemyksia ja kokemuksia, tarjoten
rikkaan ja monipuolisen aineiston analyysia varten. Jokainen haastattelu suunniteltiin huolellisesti
etukateen, sisaltden kysymyksia, jotka kannustivat haastateltavia jakamaan kokemuksiaan ja na-
kemyksiaan vapaasti. Tama mahdollisti syvallisen ymmarryksen kunkin yritysjohtajan ja yrityksen

perustajan ainutlaatuisesta nakdkulmasta liiketoimintamalliensa ja kasvustrategioidensa osalta.

Haastateltavat:

Yritys A, software, (mature) perustaja ja osakas, pilottihaastattelu

Yritys B, software, (startup), perustaja ja toimitusjohtaja

Yritys C, software, perustaja ja toimitusjohtaja seka sarjayrittaja

Yritys D, software, (mature), perustaja ja toimitusjohtaja

Yritys E, software, (mature), perustaja ja toimitusjohtaja

Yritys F, software, (startup), yksi perustajista, vastaa tuotekehityksesta

Haastatteluissa kysymykset kaytiin paasaantoisesti lapi samassa jarjestyksessa. Osa haastatelta-
vista vastasivat kuitenkin kysymyksiin siten etta se kattoi myds seuraavat pari-kolme kysymysta

samalla kerralla. Haastattelukysymykset oli jaettu teemoihin ja haastattelu tehtiin puolistrukturoitu-
jen kysymysten avulla. Paateemat olivat liiketoimintamalli ja skaalautuminen, muita teemoja olivat
rahoitus ja strategiset paatdkset. Purin vastaukset samassa jarjestyksessa, miten kysymykset oli-

vat suunniteltu alun perin vastattaviksi.

Teema 1: Rahoitus

Kysymyksen avulla koetin kartoittaa miten yritykset nakevat yrityksen rahoittamisen, etenkin alku-
taipaleella. Onko oma rahoitus suuressa roolissa, vai kdannytaankd siihen, etta otetaan lainaa. Mi-
nua kiinnosti myos missa maarin yritykset tiesivat erilaisista rahoituslahteista.

Olin uumoillut, etta yrityksen perustaminen on vaativaa toimintaa. Minut kuitenkin yllatti kuinka
moni haastateltavista (A, B, C, E) sanoi, etta kaytdnndssa rahoitusta ei ollut alussa ollenkaan tai
rahaa oli alussa korkeintaan sen verran etta yritys saatiin rekisterditya. Ihmiset sanoivat yksi toi-

sensa peraan, etta toita tehtiin vuosi tai kaksi palkatta. Tama toisaalta tuki tietamystani siita, etta
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palkan sivukulut ovat Suomessa hyvin korkeat, ja siksi suuri osa yrittajista toimii erittdin suurella
henkilékohtaisella riskilla.
"Ensin tehtiin t6ita palkatta ja sitten homma kdynnistyi ja se on pysynyt kdynnissa varsin hyvin
(A)".
Business Finlandista olivat saaneet lainaa haastateltavat A, B, C ja D. Oman pddoman rahoitus
antaa omistajille enemman paatosvaltaa ja kontrollia yrityksen toiminnassa ja strategisissa paatok-
sissd, sanoivat useat haastateltavista (B, D, E, F). Ja toisaalta ulkopuolinen rahoitus auttaa usein

juuri kasvussa ja laajenemisessa. Kysymys oli: Miten rahoititte yrityksen?

"Vaatimattomasti. Tutustuin yhtickumppaneihin. Aloitettiin liiketoiminta, (tehtiin) paperiprotoja
ja kierrettiin potentiaalisia asiakkaita. Alkurahoitusta ei siis ollut ollenkaan. Osakkaiden paa-
omalla lahdettiin liikkeelle ja vasta noin vuoden paastd mukaan saatiin piensijoittaja, joka sijoitti
yhtioon. BF saatu useampi rahoitus, vientia ajatellen. Nailla rahoilla teimme markkinatutkimusta,
joka auttoi paljon. Alkupuolella oli muutama laina, luultavasti BF takaamia (C)".
"Oma rahoitus ja BF laina. Alkuvaiheessa paatettiin, ettei haluttu riskirahaa mukaan. Alkuvaiheen
rahoitus on vaikeammin saavutettavissa, koska on ikddn kuin paaria. Meilla ei ollut edes luottotie-
toja. Myohemmin saatiin sijoittaja mukaan (D)”".
Kaikki vastaajat painottivat, ettad rahoituksen saaminen oli todella tarkea asia yritystoiminnan jatku-
vuudelle. Mutta poikkeuksiakin oli, jossa perustajat (F) ottivat heti lainan yhdessa ja mydéhemmin
enkelisijoittajat tulivat mukaan.

”Aluksi perustajat otti yhdessa pienen lainan. Mydhemmin saatiin kaksi enkelisijoittajaa mukaan
(vaihtovelkakirjalla), nyt Seed rahoituksen mukana tuli kaksi uutta venture capital firmaa mu-
kaan (F)”.
Kysyin myds missa maarin yrityksen perustajat olivat yritystoiminnan alussa tietoisia eri rahoituska-
navista. Ja jos he nyt olisi samassa tilanteessa tekisivatkd he muutoksia sen suhteen? Kysymys
oli: Olitteko tietoisia eri rahoituskanavista? Paattaisittekd nyt toisin? Vastauksissa korostui, ettei yri-
tyksen alkutaipaleella tiedetty tarpeeksi rahoituksesta tai mista sitéd kannattaisi hakea (A, B, C) ja

toisaalta kukaan ei sanonut, etta tekisi nyt erilaisia paatoksia rahoituksen suhteen.

"Vahan huonosti. Alkuvaiheessa kdvimme Slushissa, ei saatu sieltd sijoittajia. Vaikutti hyvin vaike-
alta saada sijoittajat kiinnostumaan (tuotteestamme). En tekisi muutoksia. Pienyrityksen on vai-
kea tietdad mista tavoittaisi oikeat sijoittajat. Suomesta puuttuu pysyva tapaa loytaa sijoittajia tai
tunnustella sijoittajan tarvetta (C)”.

Kukaan haastatelluista ei sanonut, etta olisi nyt muuttanut alkuaikojen rahoitukseen liittyvia paatok-
sia. Ainoastaan haastateltava A oli saanut yritykselle yritystoiminnan rahoittamiseksi riskitonta ul-
kopuolista pddomaa. Haastatellut B ja C sanoivat, etta tietavat nyt paremmin rahoituslahteitd mutta
hekaan eivat muuttaisi jo tehtyja paatoksia rahoituksen suhteen. Vastaaja E sanoi, etta ulkoinen
rahoitus olisi auttanut kasvamaan yritystd nopeammin mutta toisaalta silla ei loppupeleissa ollut

suurta vaikutusta koska yritys on silti laajentunut, vain hieman hitaammin.
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Teema 2: Liiketoimintamalli

Liiketoimintamallin teema on moniosainen, ensin katsomme mita se vastaajien mielesta on. Kysy-
mykset olivat: Miten kuvailisitte yrityksenne liiketoimintamallin? Mika tekee siita ainutlaatuiseni te-
hokkaan? Merkille pantava vastauksissa oli, etta kukaan vastaajista ei kayttanyt sanaa liiketoimin-
tamalli. Useimmat puhuivat yritysstrategiasta, toiminnasta tai toimintatavasta. Tama seikka on joh-
donmukainen myo6s sen kanssa mita teoriaosuudessa tulin lukeneeksi. Tutkimukset ovat viitanneet
siihen, etta yrityspaattajat eivat joko puhu liiketoimintamallista tai eivat ymmarra sita yksiselittei-
sesti (Kaplan & Norton 2012, 18; Bock & George 2017, Luku 2). Haastatteluissa ilmeni, etta liiketoi-
mintamalli ottaa aikaa kehittydkseen (haastateltavat A, B, C, D, E, F). Samoin vastaajat sanoivat,
etta oikeanlainen liiketoimintamalli muodostuu ajan saatossa, erilaisia kokeiluja tekemalla.

"Ei sindnsa ainutlaatuinen (liiketoimintamalli), yritys on lahtenyt skaalautuvuudesta liikkeelle,
alusta asti globaali, mukana ilmainen eli Freemium (sis. mainokset) ja Premium (maksullinen)
mallit (E).

Seuraavaksi halusin tietda miten yrittajat itse nakevat, etta heilla on menestyva liiketoimintamalli.
Kysymys oli tarkea (merkitty K1:113, Liite 1): Mitka tekijat ovat keskeisia menestyvan liiketoiminta-
mallin rakentamisessa? Tassa kohdassa tuli melko suuri joukko erilaisia vastauksia, jossa nakyy,
ettd vaikka softwarea tarjotaan, on silla hyvinkin erilaisia toimialakohtaisia piirteita ja etta erilaiset
tavat tehda liiketoiminta ovat hyvin suuret. Menestyvan liiketoiminnan kannalta mainittiin seuraavat
tekijat: hyva tuuri, oikean ihmiset, oikea tuote (A), tuotteen ainutlaatuisuus (C), kuluttajaymmarrys,

personointi, tehostaminen ja seuranta (D), ainutlaatuinen tapa toimia toimialalla (F).

Seuraavaksi kysyin millaisia strategisia paatoksia yrittajat ovat tehneet liiketoimintamallin kehitta-
miseksi. Kysymys oli tarkea (merkitty K2:lla, Liite 1): Millaisia strategisia paatdksia olette tehneet
liketoimintamallinne kehittamiseksi? Vastaaja A:n yritys oli kayttanyt ulkopuolista sparrauskonsul-
tin apua, joka auttoi heita miettimaan ja tehostamaan liiketoimintamallia koska heilla oli konkurssi
l&helld. Vastaaja B oli sita mielta, etta heille suuret asiakkaat ovat niin tarkeita, etta se on ollut hei-
dan liiketoimintamallin ydin, ja siihen he ovat myds keskittyneet. Vastaaja C painotti, ettd heidan
liketoimintamalli on seka helppo etta riskiton, se on ollut alusta asti myos heidan tavoite. Vastaaja
D painotti puolestaan monia, hyvin erilaisia tekijoita. Han sanoi, etta on tarkea paattaa mita yritys
itse tekee ja millaiset vaiheet ulkoistetaan, samalla pitda tietaa millainen on tiimin koko, resurssiti-
lanne ja onnistutaanko skaalaamaan toiminta. Heilla keskiossa oli myos, miten he nakyvat eri me-
dioissa ja mietinta siitd, miten se nakyvyys tavoittaa heidan segmenttiryhmat oli olennaista. Samoin
vastaaja pohti sitd, missa vaiheessa yritys ottaa lisaa sijoittajia mukaan koska se vaikuttaa olennai-
sesti paatoksiin, paatdksentekoon ja valtaan yrityksessa. Tassakin oli hyvin erilaisia asioita mita
kukin haastateltava painotti ja se taas johtui siitd milla toimialalla he toimivat ja millaisten asiakkai-

den kanssa. Tamakaan ei yllattanyt vaan pikemminkin vahvisti sita tietoa mita jo viitekehyksessa
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tulin lukeneeksi. On mahdotonta sanoa, mika tapa toimia yritykselle sopii, jos ei ota huomioon ko-
konaiskuvaa. Nain ollen sain vahvistuksen sille, mita olen tydssani yrityskonsulttina kokenut ja nah-
nyt. On vaikea antaa sabluunavastausta koska erilaisia tekij6ita, jotka vaikuttavat lopputulemaan

on niin paljon.
Teema 3: Skaalautuminen

Liiketoimintamallia seurasi kysymykset skaalautumisesta ja kasvusta. Halusin nahda miten yrittajat
nakevat skaalautumisen, onko se ollut Iahtékohtaisesti yritysidea vai onko liiketoimintaa mahdol-
lista skaalata vaiheittain. Kysymys oli tydni kannalta tarkea ja se oli merkitty K3:lla (Liite 1): Olet-

teko harkinnut tai pyrkineet skaalaamaan omaa yritystéanne?

Vastauksissa oli tiettya hajontaa koska yritykset olivat kasvussa eri vaiheissa. Moni yrittdja myos
pohtii mita skaalautumisen tarvitaan, rahoituksen lisaksi.

Yritys A on muuttunut skaalautuvaksi. Yritys on saamassa tuotteen sopivaksi, joten skaalautumi-
sesta ei voida vielad puhua (B). Haastateltava C:n mukaan oli heti alussa ajatus, etta yritys pyrKii
skaalautumaan, kun se palvelun osalta on mahdollista. Yritysta on rakennettu alusta asti globaa-
liksi (D). Skaalautuvuus on alusta asti ollut tahtdimessa ja se on myds uniikki (E) seka yritys har-

joittaa globaalia liiketoimintaa (F).

Seuraavaksi Kysyin, onko yritys kayttanyt erilaisia strategioita liiketoiminnan laajentamiseksi. Kysy-
mykset olivat seuraavat: Mita strategioita olette kayttaneet liketoiminnan laajentamiseksi? Onko
tietyilla strategioilla ollut erityisen suuri vaikutus? Kolmas kysymys oli tarkein (merkitty K4:lla, Liite
1): Mitka tekijat vaikuttavat skaalautuvuuden mahdollisuuksiin teidan yritystoiminnassanne? Haas-
tateltava (A) sanoi etta heilld on ollut tuuria ajassa ja ihmisten kanssa:

"IT ala on kasvanut paljon. Toimialueella on ollut ongelmia, mutta se on omalta osalta luonut ti-
lanteen, ettd on pystytty pitdimaan ihmisista kiinni ja toisaalta, kasvamaan silloin kun talous on
porskuttanut kovaa eteenpdin (A)”.

Vastaavasti haastateltava (B) sanoi etta he eivat viela ole skaalautuneet mutta heidan tahtaimessa
on ollut aina suuryritykset ja kumppanuudet. Ja etta jalkimmainen saattaa mahdollistaa heidan tu-
levan kasvun ja skaalautumisen globaalilla tasolla.

“That's still for me, like growth phase that we are, you know, trying to reach individual people
and what we have done on the scale side and with partnerships. We are trying a few different
partnerships and looks promising. We have one very large company who is looking to deepen
their partnership with us and if that works, then it's, you know, we don't have to worry about an-
ything. Scaling through partnership gonna be huge for us (B).

Kolmas vastaaja (C) nimesi, etta heilla on alusta asti ollut tahtdimessa skaalautumisen lisaksi eng-
lanninkieliset maat. Mutta menestysta on tullut myos poikkeavasta liikketoimintamallista, joka yh-

distd heidan palvelut sosiaalisen median kanssa.
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"Suuri osa toiminnosta Australiassa, Jenkit, Irlanti, Englanti. My6s fokus englanninkielisissa
maissa. B-to-B tuo myds B-to-C tai toisinpdin. Uniikkia on sosiaalisen median ja palvelun yhdista-
minen (C)”".
Monitahoisen vastauksen antoi myos haastateltava D, joka korosti skaalautumisessa ja yrityksen
strategisten paatdsten osalta markkina-alueen tutkimusta, liiketoimintamahdollisuuksien 16ytamista,
asiakasmieltymyksien nakemista, tiedostamista, analysointia seka tarkkaan maariteltyjen tavoittei-
den mittaamista olennaisina tekijoina.

"Keskeiset tekijat, liiketoiminnan mahdollisuuden 16ytaminen markkinoilta. Esimeriksi USA. Mil-
lainen tilanne markkinoilla, me teemme tuotteen mista pitaa 16ytaa tarpeeksi kuluttajia. Tavoit-
teiden maarittely ja niiden kautta mittaaminen on tuotekehityksen tapa tai tuki (D)".

Sitten pohdittiin skaalautumiseen liittyvia ongelmia. Kysymykset olivat: Mitka tekijat ovat olleet suu-
rimpia haasteita yrityksenne skaalautumisen kannalta? Miten hallinnoitte resursseja (rahoitus, hen-
kilosto, teknologia) skaalautumisen aikana? Olitteko varautuneet asiaan?

Suurimpia haasteita oli: ei ollut suunnitelmaa kasvun varalle (A), resurssit ovat rajalliset (C), en-
nalta asetetut raamit, jotka ovat sidoksissa strategiseen ohjaukseen (D), resurssien riittdminen, fo-
kuksen puuttuminen ja ihmisten kyky kasvaa muutoksen keskella (F).

"Alusta on itse tekemad ja teknisesti skaalautuva. Kieli ja lokaatiovaihtoehtojen tuki on ollut alusta
lahtien, alueelliset muuttujat ovat kaikki helpottaneet skaalautumista. Toimiala on ollut aika
samanlainen eri maissa. Palvelu sopii hyvin erilaisille toimijoille. Jenkeissa on ollut pakko lisata
vastuuvapauslausekkeet, tdilld ne eivit taas sido. Varautuminen on mennyt tilanteen mukaan.
Resurssit ovat rajalliset (C)”.

"Raamit ovat strateginen ohjaaminen. Tuotteen ettd yrityskehityksen milestone mittarit. Tiettyyn
aikaan pitaa olla strateginen potentiaali mitattuna, sen jilkeen tehdaan paatoksia budjetista,
henkildéresurssista, markkinoinnista. Ollaanko oikealla tiella vai lopetetaanko tuotekehitys (D).
"Tiimin kyky on olennainen, sen pitda uudistua ja kasvaa samalla, mika on valtava haaste.
Skaalautuminen vaatii paljon resursseja. On vaikea onnistua, jos ei ole fokusta (F)”".

Naissakin vastauksissa oli selva, etta yhtenevaisyyksia on mutta toisaalta yritykset ovat hyvin eri-
laisia ja myOs haasteet skaalautumisen tai kasvun vaiheessa ovat erilaisia. Melkein kaikki haasta-
teltavat kuitenkin painottivat, etta tiimi on se, joka vaikuttaa erityisen paljon kasvuun ja kasvun ai-
kana. Ja lopuksi kysyin yritysten nakemysta, mita kannattaa seurata ja mitata jos halutaan kasvaa
ja menestya. Kysymys oli: Millaisia mittareita kaytatte arvioimaan yrityksenne kasvua ja menes-
tysta?

Vastaaja A painotti yrityskassassa olevaa rahaa, riittdvaa laskutusta sekad asiakaspalautetta:

"Mittarit on ollut kassassa oleva raha, etta laskutus on riittavé, ja on yritetty ennustaa tulevat
hankkeet mahdollisimman tarkasti. On keratty asiakaspalaute ja on reagoitu kaikkiin niin
negatiivisiin kuin positiivisiin palautteisiin (A)”".

Myés vastaaja C mainitsi tulot, tilastot, myynnin tarkeyden ja niiden merkityksen kasvulle:

"Seurataan tuloja, tilastoija palvelusta. Se auttaa tulevaisuuden suunnittelussa. Myynnin perus
teella on pystytty ottamaan my®os riskia (C)”.

My®ds vastaajat (F, D) painottivat myynnin osa.
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"Yrityksen kannalta tuotteen menestys maarittaa kasvun. Palkkakulut on suurin hidastava tekija,
jos ei onnistuta tuotteessa. Lahinna tuotemittarit, kdyttdjamaarat tirkeat mutta myods kuluttajan
rahamaara (D)".

Vastauksissa korostui se, ettei lainaa otettu yrityksen alkutaipaleella, eika yrittgjilla ollut halua si-
toutua mydskaan ensimerkiksi sijoittajiin ennen kuin liiketoimintamallia oli saatu selvemmaksi (F).
Moni piti riskind aloittaa yritys lainalla ja sita valtettiin ottamasta. Toisaalta moni yritys oli saanut
tuotekehitykseen lainaa Business Finlandilta ja se oli koettu hyvaksi asiaksi (A, B, C, D). My6s
my6hemmin arvioittaessaan rahoituslahteita olivat vastaajat sita mielta, etteivat muuttaisi jo tehtyja
paatoksiaan. Vastaajat luottivat omiin yhtiokumppaneihin mita tuli alkurahoitukseen. Siina tuli
esille, etta ihmiset olivat sitoutuneet toimintaan ja suuri osa teki jotain muuta palkkaty6ta toisessa
yrityksessd, samalla kun koetti kdynnistada uutta yritysta. Paasaantoisesti vastaajat sanoivat, etta
eivat olleet yrityksen alkuvaiheessa kovinkaan tietoisia rahoituslahteista ja se koettiin negatiivisena

asiana.

Liiketoimintamallia koskevat kysymykset nayttivat, ettd on monta erilaista lahestymistapaa tehda
liketoimintaa. Moni vastaaja sanoi, etta liiketoimintamallin toimivuus tai selkeys ei ollut taattu ensi-
metreilldan. Enemmistd haastatelluista sanoi, etta jatkuva iterointi ja asioiden kehittdminen on ollut
avain menestykseen. Karkeasti ottaen vastaajien yrityksissa on ajateltu kuka on asiakas ja mista
myynti tulee (A, B, C, D, E, F). My6s liiketoimintamallin kehittdmisen osalta vastauksissa oli melko
erilaisia asioita mainittu, alkaen siitéd milloin yritys oli pyytanyt ulkopuolista apua (A), milloin oli tes-
tattu asiakkaiden kanssa liikketoimintamallin toimivuutta (B), oli mietitty liiketoimintamallin selkeys
maksavan asiakkaan nakokulmasta (C), mika prosessin osaa ulkoistetaan, mita tehdaan itse ja mi-
ten vastataan skaalautumiseen (D). Enemmisto yrityksia oli perustettu globaaleiksi ja skaalautu-
viksi alusta lahtien (B, C, D, E, F).

Ainoastaan vastaaja A sanoi, etta heilla ei ollut niin suoraa polkua vaan he joutuivat lopettamaan
osan liiketoiminnasta ja miettimaan silloin uudestaan mita, miksi ja kenelle yritys tekee. Siitd huoli-
matta yritys laajensi taman jalkeen melko nopeasti uusille markkina-alueille, joten siita tuli skaa-

lautuva.

Skaalautumiseen liittyva ongelma oli rahoitus ja muut resurssit. Yritykset painottivat monien mitta-
rien seuraamista. Haastateltava D painotti, etta tietyt indikaattorit nayttavat mennaanké tuotesuun-
nittelussa oikeaan suuntaan ja onko siten skaalautuvuus mahdollinen. Useimmat yritykset sanoi-
vat, etta skaalautumiseen liittyy erilaisia painetilanteita, ja suuri osa mainitsi, ettd on haastava mi-
toittaa projektissa ihmisten maara oikein. Myynnin kehitys nahtiin melkein suoraan verrannollisena
yrityksen kehittymisen kanssa. Muita mittareita oli kuluttajien maara, kayttajien tai asiakkaiden

maara, kuluttajien ostot (myynti), ja konversiot (D, E, F).
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Rahoittajan haastattelu

Seuraavaksi katsotaan rahoittajan haastattelua ja analyysia, miten pankkitoimija nakee rahoitusti-
lanteen seka miten he maarittavat skaalautuvat yritykset. Rahoittajan haastattelussa vastaaja toimii
pankkialalla ja veti yksikkda, joka keskittyy startup ja kasvuyritysten toimintaan ja joka toimii Poh-
joismaissa. Paaasiassa heidan asiakkaat ovat jo saaneet padomarahoitusta enkeleilta. Syy siihen
miksi yksikko oli perustettu oli se, ettd nama startupit olivat alipalveltuja, koska perinteinen pankki
nakee sellaiset yritykset isona riskina.

Haastattelun alussa haastateltava halusi tarkentaa mita heille tarkoittaa esimerkiksi startup yritys.

Heidan luokittelussa oli startupit, Pre-seed, Seed rahoitusvaiheessa olevat, Scaler ja Grown.

"Luokittelemme Startupit ndin: ihan aloittelevia yrityksia (toimii omalla rahalla, ns. bootstrap-
ping, soft fundingilla tai granteilla, seka enkelisijoittajien rahalla. Tassa ne ovat pre-seed vaiheen
rahoituksessa. Sen jalkeen, Seed rahoituksessa, tulee mukaan isompia enkelisijoittajia tai ensim-
maiset Venture Capital Fundit. Sen jalkeen mennaan A kierros, B-kierros, C, D. Kokonaisasiakas
massasta noin puolet on startuppeja. Scaleup on meilla yritys, joka on nostanut vahintaan
miljoona euroa piddomarahoitusta ja sitten Scaler, joka on nostanut vahintdan 100 miljoona euroa
pddomarahoitusta. Grown tarkoittaa sellaista yritystd, joka toimii tulorahoituksella eli alkaa
muistuttaa normaalia yritysta”.

Haastattelussa pankkiedustaja painotti myds sita, ettd miten yrityksen omistajat itse hahmottavat
heidan kasvu — tai skaalautumisen polun. Haastateltavan mukaan yritys on heille ideaali, kun silla
on esimerkiksi jo mukana sijoittaja (yleensa yksi enkeli) ja etta yritys tekee jo myyntia. Sellaiselle
yritykselle heilla on mahdollista tarjota enemman mahdollisuuksia kuin tavallisella pankilla. Usein
nain alkuvaiheen yritykset eivat myoskaan ole viela tiedostaneet millaisia asioita tai palveluja he

tulevat tarvitsemaan.

Teema 1: Rahoitus

Ovatko kasvuyrittajat tietoisia eri rahoituskanavista kysymykseen haastateltava vastasi, etta yrityk-
set ovat yha paremmin perilla, ettd myos perinteisesta pankista voi saada rahoitusta liiketoiminnal-
leen, vaikka yritys olisi startup. Han kuvasi, ettd keskimaarainen sopimus on vuoden pituinen,

mutta siihen on jossain tapauksissa mahdollista saada jatkoa.

"Teemme, kuten Nordeakin, pankkirahoitusta ilman varrantteja, equity elementtej3, tai exit bo-
nuksia. Yleensa tyypillinen rahoitus on 12-kuukautta (renewal tyyppinen rahoitus). Kahdentoista
kuukauden jalkeen arvioidaan onko se yritys ennustetulla polulla ja voimmeko me jatkaa sita
rahoitusta”.

Seuraavaksi keskityimme siihen, miten pankki nakee liiketoimintamallin toimivuuden ja tehokkuu-

den seka sen, miten se vaikuttaa rahoituksen saamiseen. Pankkiedustajan mukaan suuri osa
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heidan asiakkaista ovat teknologiayhtiot ja erityisesti han painotti SaaS -yhtididen liiketoimintamal-
lia, jossa heidan on helpompi ndhda seka lilkketoimintamallin tehokkuus ettd myds skaalautuvuus.

Teema 2: Liiketoimintamallin vaatimukset

K1: Millaisia tekijoita tarkastelette, jotta kasvuyritys voisi saada rahoituksen toiminalleen? Vastauk-
sessa pankkiedustaja sanoi edelleen, etta toimiva ja skaalautuva liikketoimintamalli on tarkea seka

se seikka, ettad yritys on jo saanut rahoitusta ovat hyva lahtdkohta rahoituksen saamiselle.

K2: Miten tarkeana pidatte innovatiivista ja ainutlaatuista liiketoimintamallia sijoituspaatdsta tehdes-
sanne? Innovatiivisen lilkketoimintamallin osalta sanoi haastateltava, ettad he katsovat miten sijoitta-
jat ndkevat tdman asian. Ja toisaalta, jo se seikka, etta yritys on taakseen saanut sijoittajan on ta-
vallaan heille merkki siita, etta yritys on jollain tavalla uniikki.

"Vaikuttaa miten sijoittajat nakevat tilanteen tai yrityksen liiketoimintamallin ainutlaatuisuuden.
Kaytanndssa yritys on jollain tavalla uniikki koska he ovat saaneet rahoitusta. Joko se on merkit
tava prosessiparannus tai taysin uusi innovaatio tai jonkinlainen kombinaatio molempia”.

Teema 3: Skaalautuvuus:

Pankkiedustaja sanoi, etta heidan rahoittamista yrityksista kaikki ovat skaalautuvat yritykset koska
se on heidan rahoituspaatoksissa niin olennainen osa. Seuraavaksi puhuttiin siita, miten vaikuttaa
yrityksen johdon kyky johtaa tiimia, kasvua ja muutosta. Haastateltava painotti, ettd on todella olen-
naista, etta yrityksesta l16ytyy oikeanlaista osaamista. Pankki usein pyytaa VC-Ita due diligence ra-
portin, jossa on keskidssa yritys ja sen kyvykkyydet seka alleviivasi ettda monesti liian samanlaiset

yksilot tiimissa ei ole vahvuus vaan siihen pitda saada diversiteettia.

"Kun yritys on siirtyméassa startupista scaleup vaiheeseen on darimmaisen tarkea, ettd yrityksella
on olemassa oikeat kompetenssit. VC-t tekevat oman due diligence analyysit, jossa on nimen
omaan keskiossa yrityksen kompetenssit. Siind on tehty jo tiimin arviointia. Seed vaiheessa se on
yksi primééri faktoreista, saako ne rahoitusta vai ei. Esimerkiksi insindorivetoiset yritykset voi-
vat parjata tiettyyn pisteeseen asti. Onko niilli kompetenssia hoitaa myyntia tai markkinointia?
Paras tiimi on kuitenkin sellainen, jossa on kaikenlaista osaamista. Insindorivetoisissa yrityk-
sissd monasti jarrutellaan markkinoille menemista. ”

K3: Onko teilla esimerkkeja yrityksista, joiden skaalautumista olette tukeneet?
"Avoimet referenssimme ovat: Solarfoods, Wolt, Swappie. IQM.”
K4: Mitka tekijat ovat keskeisimpia, kun arvioitte yrityksen skaalautumispotentiaalia?

"Yleensa se on nahtdvissa perusliiketoimintakonseptista. B-to-B:ssad arvoimme todellista markki-
nakokoa ja sitd kuinka vaikea myynti on. B-to-C:ssa katsomme sita kuinka paljon rahaa on pakko
kayttaa, etta (yritys) saa sen markkinan auki”.

Pankkiedustaja arvioi sijoitusriskeja sen perusteella, millainen on yrityksen liiketoiminta, markkina

milla se toimii ja millainen on rahoitusriski. Jos yritys taas tuottaa ihan hyvaa voittoa voidaan pitaa
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sitd yhtena olennaisena perusteena rahoituksen antamiselle. Tai jos yritys on tehnyt jo paljon al-
kuinvestointeja, kuten oli Solar Foodsin tapauksessa, on se myos suuri arvointikomponentti. Siita
paastiinkin seuraavaan kysymykseen mika keskittyi miten he arvoivat, miten yritys on kyvykas kas-
vamaan ja ottamaan seuraavaa markkina-osuutta. Siihen tuli vastaus haastateltavalta, etta katso-
taan liikevaihtoa, liikevaihdon nopeutta ja kasvua, jolla on yleensa merkitysta millaista jatkorahoi-

tusta yritys voi saada. Han lisasi siihen likviditeetin ja rahoitusmallin, onko se uskottava vai ei.

Pankkisektoritoimija lupasi minun kayttda vastauksiaan avoimesti raportissani ja sen etta voin kayt-
taa heidan avoimia referenssiyrityksia. Puhuimme erikseen siitd millainen on rahoituksen tilanne ja
haastateltava sanoi, ettd Suomen markkinoilta on vetaytynyt isot ulkomaiset toimijat, edelld maini-
tut CVC toimijat. Pohjoismaissa on kuitenkin erittain lupaavia yrityksia. Erilaisia rahastoja on perus-
tettu todella mittaavissa maarin ja ndin ollen startup- tai kasvuyritykset voivat edelleen saada rahoi-
tusta myds muualta kuin Suomesta. Pankkisektorin edustajan mukaan on palattu vuoden 2018 ta-
solle, eli hanen mukaan tilanne on ikdan kuin normalisoitunut. Han vertasi tilannetta siihen miten

paljon rahaa Suomen startup ja kasvuyrityksiin virtasi vuonna 2021-2022.
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7 Paatelmat

Tassa luvussa pohditaan tyon tuloksia, tavoitteita ja saavutettiinko ne. Tahan sisaltyy myos tutki-

muksen paatulokset, johtopaatokset seka sovellusmahdollisuudet.
7.1 Paatulokset ja produkti

Tutkimussuunnitlemaa tehdessani ymmarsin, etta aihe on laaja. Halusin tietaa miten liiketoiminta-
mallista tulee toimiva ja tehokas seka kiinnostuin jo monta vuotta aiemmin skaalautuvista yrityk-
sista. Naiden kahden teeman ymparille aloin rakentamaan tutkimuskysymyksia ja niiden kysymys-
ten valossa lahdin hakemaan aineistoa. Minulla oli kytenyt jo aiemmin mielessani oma yritys mutta
ajattelin etta nyt opinnaytetydn muodossa on mahdollista tutkia oma yrittajyytta niin ettad saan kasi-
tyksen myds rahoituksesta, rahoituskanavista, toimintaymparistosta, talousilmapiirista, kuluttaja-
kayttaytymisesta ja monista muista seikoista mitka saattavat vaikuttaa oman yrityksen perustami-
seen. Olin siina seka oikeassa etta vaarassa. Olin oikeassa, etta saan tarkastella todella paljon eri-
laisia asioita, mitka voivat vaikuttaa ravintola-alalle perustettavaan yritykseen (kuten digitalisaatio
ja raaka-ainehinnat) mutta olin vaarassa siina, etta kuvittelin niiden olevan rajallisia. Inflaatio, kulut-
tajien ostokayttaytyminen, sodat, epidemiat — naita seikkoja mita piti tarkastella tdssa ajassa ja
hetkessa tuntui olevan todella paljon. Niita oli paljon enemman, kun mita kuvittelin kasittelevani

tassa tydssani.

Opinnaytetyd on vaativa ja siihen on varattava vahintdan puoli vuotta aikaa. Aineiston lukemiseen,
arviointiin ja ymmartamiseen menee paljon aikaa. Vaikka tiesin sen, oli alkuperaisesta aikataulusta
joustettava. Ainestoa oli myds arvioitava samalla kun sita etsi, luki ja pyrki ymmartamaan. Koska
skaalautuvuus ja startup teema on verrattain uusi, otin mukaan myos lahteita, esimerkiksi artikke-
leita, mitka eivat olleet tutkimuskirjallisuutta. Naen ne kuitenkin relevanteiksi aiheiden osalta, koska

ne omalta osalta tdydensivat tydtani nimenomaan ajankohtaisesta nakdkulmasta katsottuna.

Tyon tavoitteena oli tarkastella yritysymparistdda Suomessa juuri aloittavan yrityksen nakoékulmasta
ja toisaalta nahda se, miten vaikea tai helppo on juuri nyt liiketoimintaymparisto yritykselle, joka

pyrkii ravintola-alalle. Erikseen tarkasteltiin rahoitusteemaa ja rahoituslahteiden kirjoa.

Tyon paatavoitteena oleva liiketoimintamalli saatiin tehtya. Paatuotos oli liiketoimintamalli omalle
ravintola-alan yritykselle. Yritysta ei ole viela olemassa vaan se luodaan opinnaytetyon jalkeen,
mahdollisesti kesalla tai syksylla 2024. Samoin SWOT ja BMC analyysit tehtiin, jotta saatiin seka
yleiskuvaa (SWOT) etta yksityiskohtaisempaa tietoa (BMC) mité on ajateltava uuden yrityksen luo-
misessa. Toisaalta analyyseja olisi voinut olla enemmankin, mutta aikaraja tuli vastaan. Ravintola-

alan liiketoimintamalli, joka perustuu Business Model Canvas (BMC) -metodiin, voidaan arvioida ja
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mitata kayttamalld monipuolista mittaristoa. Business Model Canvas auttoi minua ndkemaan mitka
ovat liiketoimintamallin keskeiset osat (Osterwalder & Pigneur 2010, 79), mutta opin etta siitd puut-
tui esimerkiksi osa, joka alleviivaisi yrityksen CSR (Corporate Social Responsibility) vastuut ja liike-

toiminnan kestavyyteen liittyvat asiakysymykset (Ferrarini, G. 2020).

Koska oman yrityksen liiketoimintamalli ei ole viela kaytdssa, mittaristo keskittyy oletettuihin tekijoi-
hin, jotka heijastavat liiketoimintamallin potentiaalista tehokkuutta ja menestysta. Lisaksi on hyva
muistaa, ettd koska yritysta ei ole vield olemassa, ndma mittarit perustuvat ennusteisiin, ja niiden
tarkkuus ja relevanssi voivat muuttua. Siksi on tarkeda olla valmis mukauttamaan lilkketoimintamal-
lia ja mittaristoa uuden tiedon ja markkinatilanteen muuttuessa. Mittariston luomiseen otettiin mallia

Balanced Scorecardista seka siita tiedosta, mita yrittdjien haastatteluista ilmeni (Luku 6).

Haastattelujen pohjalta voidaan sanoa, etta liiketoimintaa pitda mitata. Jokainen yritys maarittaa
olennaiset mittarit omassa lilketoiminnassa sekad sen mitka ovat kriittiset tekijat, jotta yritys voi toi-
mia. Moni haastatelluista korosti myynnin mittaamista, kassassa olevaa rahaa tai tasaista tulovir-
taa. Moni yritys sanoi erikseen, etta oikeat henkilét ovat yrityksen suurin voimavara. Mutta yhta
moni painotti myos riittdva rahoitusta tai paAdomaa, joka antaa avaimet kasvulle ja skaalautumi-
selle. Haastattelut auttoivat minua nakemaan mittaamisen tarkeyden mutta haastateltavat alleviiva-
sivat myos tulevaisuuden suunnittelun tarkeyttd. Haastattelut auttoivat myos produktin tekemi-
sessa. Niiden perusteella oli helpompi kasittda miten haastava yhtaloé on toimiva kulurakenne ja

miten paljon eri toimintoja pitda pystya analysoimaan yritystoiminnassa samanaikaisesti.

Kirjoitin tyotani aamuyosta tai pitkalle yohon, mikali kirjoittaminen luisti. Kirjoittaminen itsessaan
saattoi olla paikoitellen myds uuvuttavaa koska samaan aikaan piti kirjoittaa my6s kurssitehtavia.
Kirjoittamisesta opin sen, etta pitaa kirjoittaa eika jattda kesken niin kauan kuin intoa ja energiaa
rittda. Sen jalkeen saattoi menna parikin paivaa niin etta luin joko aiheesta uusia artikkeleita, ver-
tasin niita, vaihdoin jonkun tutkimuksen toiseen tai yritin vain levata. Usein kuitenkin jatkoin kirjoit-

tamista heti seuraavana aamuna.

Puusa & Juuti (2020, Luku 5) kirjoittavat etta tutkimuksen luotettavuus on sidottu uskottavuuteen,
luotettavuuteen ja eettisyyteen. Haastateltavat tiesivat, etta aineisto on keratty tutkimuksen osalta
oikealla tavalla. Vaikka tutkimusotanta oli pieni (kuusi yritysta) on se silti luotettava, jos katsotaan
lahestymistapaa ja menetelmia. MyOs haastateltavat yritykset olivat hyvin erilaisia, eri ikaisia, eri
suuruisia ja he toimittivat erilaisia palveluja erilaisille kohderyhmille. Tuomi & Sarajarvi (2018, Luku
6) toteavat, etta laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella yleistettavyytta. Olen noudattanut eettisia

tutkimusperiaatteita koko opinnaytetydn prosessin aikana.
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7.2 Suositustoimeenpiteet

Analyyseja tehdessani minulle herasi valtavan paljon uusia kysymyksia. Paperille kirjoittaessani
pohdin asiaa useampana paivana eri nakdkulmista. Jos olisi ollut enemman aikaa, olisin tehnyt li-
saksi esimerkiksi PESTEL-analyysin. Koin etta analyysien tekemien konkretisoi paljon asioita mita

ei valttamatta itse tiedosta yritysta suunniteltaessa.

Suurin osa haastatelluista yrittdjista piti rahoituksen hakemista vaivalloisena. Paattgjilta toivoisinkin
(mika oli myds monen yrittdjan nakdkanta) ettd rahoituksen saamisen edellytyksia avattaisiin
enemman ja etta rahoitusta saisi lapindkyvammin. Koin myds itse, kirjoittaessani ja tutkiessani ra-
hoitusmahdollisuuksien kenttaa, ettéd se on monimutkainen, erittdin laaja ja on vaikea nahda yrityk-
sen nakokulmasta, millaiset ovat rahoitusmahdollisuudet. Joskin selvan kasityksen antoi pankkiyri-
tyksen edustaja, joka kertoi omalta osaltaan, miten he arvioivat, analysoivat ja paattavat rahoituk-

sen antamisesta lupaaville startup- ja kasvuyrityksille.

7.3 Sovellusmahdollisuudet

Viitekehys auttoi minua nakemaan asiaan hieman laajemmin, kun mita olin aiemmin kuvitellut yri-
tystoiminnan kaynnistamisvaiheista. Ymmarran nyt paremmin aikatauluttamisen hyotyja ja sita etta
mahdollisimman tarkkaan suunnittelen tuotteen maun, rakenteen, hinnan, ja tietenkin yrityksen

markkinoinnin ja brandayksen.

Oman yritykseni seuraavat vaiheet alkavat opinnaytetydn jalkeen. Teen seuraavaksi kauppakes-
kuksessa tuotteen testauksen, jossa tutkin perusteellisemmin olenko tuotteeseen panostanut tar-
peeksi vai onko sita sittenkin viela kehitettava. Kauppakeskus on vain yksi mahdollinen paikka tuo-
tetestaukselle. Olen my6s miettinyt miten voisin tehokkaasti tavoittaa esimerkiksi korkeakouluopis-
kelijat. Samaan aikaan pitéda suunnitella markkinointi oikeille kohderyhmille. Siihen voin kayttaa en-
tisten kollegojen apua. Minun ei kannata tehda aivan kaikkea itse, koska silloin voin tehda virheita.
Palautteen saaminen on tarkea. Mikali tuotetestaus on menestys voin aloittaa yrityksen perusta-
misvaiheet. Kaikkien tyovaiheiden aikatauluttaminen on myds olennaista, se helpottaa seka tyovai-

heiden suunnittelua etta niiden toteuttamista.

Sen lisaksi ettd olen tehnyt jo nyt kohtalaisen maaran tutkimusta mita aion itse hyddyntaa yritystoi-
minnassani myds muut yrittdjat voivat hyddyntaa tyoni tuloksia oman liiketoimintansa kehittami-

seen ja riskienhallintaan. He voivat soveltaa malliani omassa yritystoiminnassaan, tunnistaa aiem-
min huomaamattomia riskeja ja parantaa liiketoimintastrategioitaan. Sen lisdksi he voivat oppia uu-

sia menetelmia ja lahestymistapoja riskienhallintaan ja liikketoiminnan suunnitteluun.
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Aloittavat yrittajat saavat taas tyostani valttamatonta tietoa ja tyokaluja oman likketoimintansa pe-
rustamiseen ja kehittamiseen. He voivat hyodyntada malliani valttadkseen yleisia ansoja ja ymmar-

tadkseen paremmin, miten liiketoimintaa tulee suunnitella ja miten riskeja hallitaan tehokkaasti.

Ammattilaiset, jotka tarjoavat neuvontaa ja konsultaatiota liiketoiminnan alueella, voivat kayttaa
tyétani tukeakseen omaa asiantuntemustaan ja tarjotakseen asiakkailleen syvallisempaa ja raata-

I6idympaa apua, esimerkiksi liiketoiminnan konsultoinnissa.

Oppilaitokset, kuten yliopistot ja ammattikorkeakoulut, voivat hyédyntaa tyétani opetuksessaan,
tarjoten opiskelijoille kdytannonlaheisia esimerkkeja liiketoiminnan suunnittelusta. Tyéni voi auttaa
myds poliittisia ja taloudellisia paattajia ymmartdmaan paremmin pienyritysten ja startup-yritysten
haasteita ja tarpeita, mika voi ohjata omalta osaltaan paatoksentekoa ja politikkaa tukemaan nai-

den yritysten kasvua ja menestysta.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelu 1, yrittajat

1. Johdanto

Milla toimialalla yrityksesi toimii ja mika on vastuu-alueesi?

2. Rahoitus
Miten rahoititte yrityksen?

Olitteko tietoisia eri rahoituskanavista? Paattaisittekd nyt toisin?

3. Liiketoimintamalli
Miten kuvailisitte yrityksenne liiketoimintamallin?

Mika tekee siita ainutlaatuisen tai tehokkaan?

4. Menestyva liiketoimintamalli
K1: Mitka tekijat ovat keskeisia menestyvan liiketoimintamallin rakentamisessa?

K2: Millaisia strategisia paatdksia olette tehneet liilketoimintamallinne kehittamiseksi?

5. Skaalautuvuus/Kasvustrategia

K3: Oletteko harkinnut tai pyrkineet skaalaamaan omaa yritystanne?

Mita strategioita olette kayttaneet liketoiminnan laajentamiseksi?

Onko tietyilla strategioilla ollut erityisen suuri vaikutus?

K4: Mitka tekijat vaikuttavat skaalautuvuuden mahdollisuuksiin teidan yritystoiminnassanne?
Mitka tekijat ovat olleet suurimpia haasteita yrityksenne skaalautumisen kannalta?

Miten hallinnoitte resursseja (rahoitus, henkiléstd, teknologia) skaalautumisen aikana? Olitteko va-
rautuneet asiaan?

Millaisia mittareita kaytatte arvioimaan yrityksenne kasvua ja menestysta?
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Liite 2. Teemahaastattelu 2, rahoittajat

1. Johdanto

Milla toimialalla yrityksesi toimii ja mika on vastuu-alueesi?
Miksi perustitte erillisen yksikon startuppien rahoitusta varten?
2. Rahoitus

Ovatko kasvuyrittajat tietoisia eri rahoituskanavista?

3. Menestyvan liiketoimintamallin vaatimukset
K1: Millaisia tekijoita tarkastelette, jotta kasvuyritys voisi saada rahoituksen toiminalleen?
K2: Miten tarkeana pidatte innovatiivista ja ainutlaatuista liiketoimintamallia sijoituspaatdsta tehdes-

sanne?

4. Skaalautuvuus

Kuinka suuri osa kasvuyrityksistanne skaalautuu?

Miten arvioitte yrityksen johdon ja tiimin kykya johtaa kasvua ja muutosta?

K3: Onko teilla esimerkkeja yrityksistd, joiden skaalautumista olette tukeneet? Mitka tekijat mahdol-
listivat heidan menestyksensa?

K4: Mitka tekijat ovat keskeisimpia, kun arvioitte yrityksen skaalautumispotentiaalia?

Miten arvioitte ja hallinnoitte riskeja sijoittaessanne kasvaviin yrityksiin?

Miten arvioitte yrityksen kykya kasvaa ja ottaa markkinaosuutta?
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Vahvuudet
- Oma paaoma

- Monipuolinen tietamys liike-ela-
masta

- Yksinkertainen tuote, vahemman vir-
heita tilauksissa

- Monipuoliset tuotevariaatio mahdolli-
suudet

- Korkea osaamistaso
- Aiempi johtamiskokemus

- Kasvuhakuisuus

Heikkoudet
- Rajattu pagoma

- Talouden arvaamaton tilanne ja sen
vaikutus yritystoimintaan

- Yritys on yhden henkilon varassa,
varahenkilon palkkaus mahdoton

- Palkkaamalla ulkopuolisen — koulu-
tus tarpeen

Mahdollisuudet
- Skaalautuva tuotepaletti
- Mahdollista laajentaa yritystoimintaa

- Kevyt kulurakenne

Uhat
- Negatiivinen kulutuskayttaytyminen
- Kirea kilpailutilanne
- Saantely ja lainsdadanto

- Raaka-aineiden jatkuva kallistumi-
nen

- Riittava kassavirta
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Juomien suunnit- | Ainutlaatuinen Interaktiivinen
Tavarantoimitta- | telu & valmistus | proteiinijuoma kommunikointi Perheet
jat
Asiakaspalvelu Nopea ja ystaval- | Facebookissa ja | Teinit
Ruokatukku linen palvelu Instagramissa
Myynti Nuoret aikuiset
Terveellinen
Tilausten hallinta | tyote Terveystietoiset
ihmiset
Markkinointi &
brandays
Avainresurssit Kanavat
Laitteet Kotisivut (FB)
Raaka-aineet Instagram
Sijainti
Kulurakenne Tuloldhteet Kestavyys

- Vakuutukset, vuokra, sahko,
raaka-aineiden sisdanosto,

verot

+  Myynti

= Myyntitulos: myynti — pakolli-

set kulut

Suora myynti

myyntipis-
teessa

Yritysmyynti
tilauksesta

(PK-seutu)

Kaytetaan kestavia raaka-aineita

(esim. lahella tuotettuja)
Minimoidaan havikki

Siséllytetdan CSR = corporate

social responsibility yhtion

strategiaan
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Talousmittarit

- Kassavirta 1500/kk (6 kk)
- Kokonaismyyntitulo 9000/2024 (6 kk)
- Liikevoitto 3500-5000/2024 (6 kk)

Sisaiset prosessit

- Yksikkoéhinta 5,9-8,90
- Virhekontrolli (tuotekohtainen)
- Uudet tuotteet

Asiakas

- Asiakasuskollisuus (palaava asiakas, %)

- Net Promoter Score (Promoter, Passive, De-

tractors)

Oppimine ja Kasvu

- Harjoittelijoiden ty6hon valmentaminen
- Tyontekijoiden sopivuus yrityskulttuuriin
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