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Foodservice-ala on joutunut kamppailemaan 2020-luvulla niin koronapandemian aiheuttaman
kriisia kuin inflaatiotakin vastaan. Tama on ollut omiaan vauhdittamaan foodservice-tukkupal-
veluita tarjoavia yrityksia kehittdmaan omaa liiketoimintaansa auttaakseen asiakkaitaan laajem-
min haastavina aikoina. Perinteinen tuotekeskeisyyteen logiikkaan perustuvaa liiketoimintasuh-
detta ei enda pideta kasvustrategian avaimena ja liiketoiminnan kasvua haetaankin palveluliike-
toiminnan kehittamisen kautta. Asiakasymmarryksen merkitys on valttamatonta uutta liiketoi-
mintaa harjoittaessa, jotta voidaan luoda asiakkaita houkuttelevia arvolupauksia. Lahestymalla
foodservice-alaa palveluekosysteemi-kasitteen kautta, voidaan monimutkaista, useista toimi-
joista koostuvaa, verkostoa tarkastella tasapainoisesta ja toimijoiden valisen ndkdkulman
kautta, jossa arvoa luodaan yhteisesti eikd pelkdn arvon luoja- ja arvon tuhoaja- roolien nako-
kulmasta. Arvon luontia palveluekosysteemissa tulisi tdten arvioida aina tietyssa instituutioke-
hyksissa. Tama pro gradu -tutkielman empiirinen konteksti on Foodservice-ala, jossa tutkitaan
foodservice-asiakkaiden arvo-odotuksia. Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on muodos-
taa toimeksiantajalle malli arvolupausten rakentamiseksi palveluliiketoiminnan yksikossa.

Tutkielman teoriaosuudessa kasitellaan ekosysteemeja, [ahestymistapana palveluekosysteemit,
arvolupauksia, nilden muodostumista palveluekosysteemeissa ja ndkékulmia arvolupauksen ra-
kentamiseksi. Teoriasta on johdettu tdman pro gradu - tutkielman viitekehys. Viitekehys havain-
nollistaa, milld tavoin tutkittavaa ilmi6ta on ldhestytty ja millaisista ndakokulmista siihen on pu-
reuduttu. Tutkimus on tehty kvalitatiivista menetelmaa kayttden.

Tutkimuksessa havainnollistetaan foodservice-alan muuttuvaa luonnetta, joka perustelee sen,
ettd palveluekosysteeminen lahestymistapa on relevantti taman tutkielman kannalta. Tutkimus
havainnollistaa foodservice-ekosysteemia asiakkaan ndakdkulmasta, jossa palveluekosysteemiin
kuuluvat toimijat voitiin jakaa valttamattomiin, mahdollistajiin, helpottajiin ja mukavuuden li-
sadjiin antaen aihetta myos jatkotutkimukselle. Arvo-odotuksia tutkittaessa, tutkimus nostaa
esiin asiakkaiden tarpeen palvelujen raataloinnille, jossa asiakkaita tulisi tarkastella yksittaisina
eikd osana laajaa segmenttia. Arvo-odotuksissa korostui hinta-laatu -suhteen tarkeys, jousta-
vuus, luotettavuus ja henkilokemiat.

Tulosten perusteella voitiin luoda toimeksiantajayritykselle viisivaiheinen malli, jonka avulla voi-
daan muodostaa arvolupauksia foodservice-asiakaskentélle. Olennaista on huomioida yksittais-
ten asiakkaiden raataloidyt tarpeet seka alan muuttuva luonne, joka vaati yritykseltd jatkuvaa
asiakastiedon keruuta ja arvolupausten paivittamista tarpeita vastaaviksi.
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1 Johdanto

Ravintola-ala on kohdannut 2020-luvulla useita kriiseja. Ensiksi vuonna 2020 alkanut glo-
baali pandemia ravisteli ravintolatoimialaa eri rajoitusten muodossa. Ravintoloiden liike-
toimintaa alettiin rajoittaa ensimmaisen kerran vuonna 2020, kun saman vuoden huhti-
kuun 4. paivana valtioneuvosto maarasi ravintolat ja muut ravitsemisliikkeet suljettavaksi
31.5. saakka koronaviruksen levidmisen ehkadisemiseksi (Tyo- ja elinkeinoministerio,
2020). Ravintola- ja matkailuala naytti jo toipumisen merkkeja alkuvuodesta 2022 vii-
meisten koronarajoitusten vapautumisen jalkeen. Uusi kriisi oli kuitenkin jo oven takana,
kun helmikuussa 2022 Vendjan aloittama hydkkayssota Ukrainaan synnytti uusia kustan-
nuskriiseja energian ja elintarvikkeiden hinnan nousun seka korkojen nousun myo6ta
(MaRa, 2022b). Ravintoloiden raaka-aineiden tukkuhinnat ovat nousseet sodan alkami-
sen jalkeen merkittavasti heikentden ravintoloiden kannattavuutta. Samalla inflaatio hei-
kentda kuluttajien ostovoimaa ja kuluttajatutkimusten mukaan useampi kuluttaja tulee
tasta johtuen karsimaan arjessaan ravintolaelamyksista. Ravintolatoimialan edunvalvo-
jana ja tyomarkkinajarjestona toimiva Matkailu- ja ravintolapalvelut MaRa ry (jaljem-
pana MaRa) uutisoi huhtikuussa 2020 ravintolatoimialan suhdannendkymien romahta-
nee, joskin tuoreimman syksyn 2022 suhdannebarometrin mukaan tilanne toimialalla on

edelleen heikko (MaRa, 2020, vrt. MaRa, 2022a).

Yrittdjat ovat joutuneet pysahtymdaan tdysin uuden edessa ja miettimaan liiketoimin-
tansa kustannusrakennetta taysin uudella tavalla, kun kassavarat on kaytetty ja toimin-
nan pyorittamiseksi on jouduttu hakemaan pankkilainaa (Passoja, 2021). Ravintola-alan
yrittdjat ovat kilpailuttaneet tavarantoimittajasopimuksia ja arvioidessaan uutta poten-
tiaalista liilketoimintasuhdetta, on taloudellinen hyoty ja pelkkdan tuotekeskeiseen logiik-

kaan perustunut suhde naytellyt suurta roolia sopimuksen allekirjoittamiseksi.

Suomessa toimivia ravintola-alan tukkukauppoja on maarallisesti vahan, joissa monessa
lilketoimintaa harjoitetaan tuotekeskeisen logiikan periaatteilla. Palvelukeskeinen ajatte-
lumalli on vasta viime vuosina nytkahtdnyt eteenpain, jossa Keskon konserniin kuuluva

ravintola-alaa palveleva tukkukauppa Kespro ndyttelee suurta roolia haluten olla



edelldkavija tarjoten asiakkailleen yksilollisen palvelukattauksen (Lauronen, 2021).
Kesprossa uskotaan palveluiden houkuttelevan asiakkaita valiténta taloudellista helpo-
tusta tai etua enemman, jolloin kynnys vaihtaa tavarantoimittajasopimuksia olisi jatkossa

suurempi.

Yritykset toimivat ymparistdssa, joka muuttuu jatkuvasti ja jota savyttaa kilpailijoiden
toimenpiteet markkinaosuuksien kasvattamiseksi (Cravens & Shipp, 2001). Asiakkaiden
kasvavat tarpeet ja markkinoiden saturaatio mahdollistaa perinteisten tuotekeskeisyy-
teen perustuvien yrityksen laajentumisen kohti palvelukeskeista arvonluonti- ja liiketoi-
mintamallia. Yritys ei kuitenkaan kaikkia palveluita voi tuottaa itse, vaan tarvitsee ympa-
rilleen toimijoita palvelun yhteistuottajiksi. Yritys voi rakentaa ymparilleen ekosysteemin

ollen itse keskeisen toimijan roolissa.

Menestydkseen tdssa muuttuvassa ymparistossa yritysten tulee ennen kaikkea ymmar-
taa asiakkaitaan. Yllapitdaakseen kumppanuuksia asiakkaidensa kanssa, yritysten tulee
vastata asiakkaidensa arvo-odotuksiin (Eggert & muut, 2006). Mikali yrityksessa halu-
taan kehittya kohti palveluliiketoimintamallia ja tuottaa positiivista arvokokemusta asi-
akkailleen, tulee yritysten ymmartaa mista tekijoista asiakkaiden kokema arvo muodos-
tuu (Vargo ja muut, 2017). Arvojen ymmartamisen kautta on helpompaa kehittaa arvo-
lupauksia ja kohdistaa uusia palveluja otollisiin kohtiin. Grénroos ja Voima (2012) maa-
rittelevat arvon olevan asiakkaan yksin paattdmaa juontuen asiakkaan yksil6llisesta ja

kontekstisidonnaisesta kokemuksesta.

Markkinoinnin perusteiden mukaan avain pitkiin asiakassuhteisiin 16ytyy arvonluonnin
ja asiakastyytyvaisyyden kautta (Parment & muut, 2016). Mitd parempaa arvokokemusta
yritys asiakkaalleen tuottaa, sitd todennakoisemmin asiakas yritykseltd ostaa. Asiakkaan
kokema arvo maaritelldan perinteisesti asiakkaan uhrausten ja saatujen hyotyjen erotuk-
sena (Zeithaml, 1988). Nama asiakkaan saadut hyodyt pitda tulkita kuitenkin subjektii-

visesti: toiset asiakkaat saattavat arvostaa maara, kun toisille tarkeampaa on laatutekijat.



Asiakkaat eivat siis arvioi uhrausten ja hyotyjen suhdetta objektiivisesti vaan kokemus-

peradisesti.

Tutkielmassa ravintola-alan yritysasiakkaista kaytetaan toimialan vakiintuneen termistén
mukaisesti nimea foodservice-asiakas ja ravintola-alasta nimea foodservice-ala. Tutkiel-
man tavoitteena on muodostaa toimeksiantajalle malli arvolupausten rakentamiseksi
palveluliiketoiminnan yksikdssa. Tavoite on jaettu osatavoitteisiin: ensiksi tavoitteena on
maaritella ekosysteemin eri toimijat foodservice-kontekstissa. Toisena tavoitteena on
selvittda asiakashaastattelujen avulla foodservice-asiakkaiden arvo-odotuksia. Arvolu-
pauksista ja arvonmuodostuksesta on saatavilla vain vahan tutkittua tietoa foodservice-
alan empiirisessa kontekstissa, joten tutkielma tuottaa tdarkeda tietoa tukkukaupoille

foodservice-asiakkaista dynaamisessa markkinassa.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tama pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittda asiakasarvon muodostumista yritys-
ten valisessa palveluekosysteemissa. Tutkielman empiirisena kontekstina toimii foodser-
vice-ala. Tutkielman tekee ajankohtaiseksi ravintolatoimialalla kdaynnissa oleva ko-
ronapandemian ja inflaation siivittdma murros. Ravintolatoimialan epavakaan markkina-
tilanteen ja tyovoimapulan (ks. Helsingin seudun kauppakamari, 2021) myo6ta katseet
kaantyvat sidosryhmasuhteisiin ja palveluntarjoajiin. Tutkimuksen tulosten pohjalta luo-
daan ymmarrysta asiakkaista ja heidan arvo-odotuksistaan, mika auttaa tukkupalveluyri-
tyksia hahmottamaan mahdollisuuksia uusien palveluiden kehittdmisessa ravintolatoi-

mialalle.

Tutkimuksia, joissa kasitellddan arvolupauksia ekosysteemeissa ovat julkaisseet mm. Frow
ja muut (2014), jossa ilmiota kuvaillaan supermarketketjun ja terveysalan ndakékulmasta;
ja Skalen ja muut (2015), jotka kuvaavat ilmi6ta palveluinnovaation ldhtokohdista. Uu-
simpia tutkimuksia tarjoaa Fready ja muut (2022), jotka tutkivat arvonluontia yritysten
valilla koronapandemian aiheuttaman muutoksen nakékulmasta. Kehittyvien ekosystee-

mien arvolupausten maarittelya kasitelladan Lingensin ja muiden (2023) tutkimuksessa,



jossa ilmiota on tutkittu teknologiaan keskittyvien yritysten kautta. Litovuon ja muiden
(2017) mukaan arvonluontia ekosysteemeissa tulisi aina arvioida ja tutkia tietyssa kon-
tekstissa, jonka kulttuuri- ja kdyttaytymisnormit ovat maaritelleet. Arvolupausten muo-
dostusta ei kuitenkaan ole lahestytty foodservice-alan nakokulmasta, joka antaa aihetta
talle pro gradu- tutkielmalle, keskittyen arvolupausten muodostamiseen b2b-konteks-

tissa ja peilaten aihetta foodservice-alan kautta.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa toimeksiantajayrityksen uudelle liiketoimin-
tayksikolle liikevaihdon kasvattamiseksi. Tarkoituksena on asiakasymmarryksen kautta
analysoida asiakkaiden arvo-odotuksia ja ndihin vastaavien arvolupausten rakentamista
ekosysteemissa., jonka pohjalta voidaan luoda asiakkaita houkuttelevia ja sitouttavia ar-

volupauksia. Tavoitteen saavuttamiseksi on asetettu seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mista toimijoista ekosysteemi muodostuu?
2. Mista tekijoista arvo-odotukset muodostuvat ekosysteemissa?

3. Miten arvo-odotusten pohjalta voidaan luoda malli arvolupausten rakentamiselle ?

Tutkimuksen paatavoitteena on teorian ja haastatteluaineiston avulla luoda toimeksian-

tajayritykselle malli arvolupauksen kehittamiseksi.

1.2 Tutkimusmenetelma

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma antaa tutkielman tekijalle mahdolli-
suuden keskittya tutkittavan ilmion kompleksisuuteen (Eriksson & Kovalainen, 2008). Se
my0s tuottaa uutta tietoa miten asiat toimivat reaalieldmassa, miksi ne toimivat niin kuin
toimivat ja kuinka nditd on mahdollista muuttaa. Laadullisessa tutkimuksen tarkoituk-
sena on selvittaa tutkimuksen kohteena olevien henkiléiden kokemuksia tutkittavasta il-
miosta. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on, ettd se perustuu subjektiivisten koke-

musten ja ndkokulmien tarkasteluun (Puusa & Juuti, 2020).



10

Laadullinen tutkimus suoritetaan puolistrukturoidun haastattelun avulla. Haastattelun
tavoitteena on kerata aineistoa, joka mahdollistaa tutkijalle ilmiota koskevien uskotta-

vien paatelmien tekemisen (Puusa & Juuti, 2020).

1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkielma alkaa johdannolla, jossa lukija johdatetaan tutkimusaiheeseen ja tutkimuksen
ajurina oleviin seikkoihin. Johdantoluvussa esitellaan ravintola-alan nykytilanne ja joh-
datetaan lukija foodservice-tukkukauppayritysten liiketoimintalogiikkaan. Johdantoluku
esittelee tutkielman tavoitteet, tutkimusotteen, rakenteen seka kay lapi tutkielman ra-

jaukset.

Tutkielman toinen luku on tutkielman teoreettinen osa. Toisessa luvussa perehdytdan
teoriaan ekosysteemeistd, palvelukeskeisen arvonluonnin teoriaan ja keskeisten kasittei-

den maarittelyyn. Teoria koostuu tieteellisista tutkimuksista ja julkaisuista.

Luvussa kolme kdydaan lapi tutkielman metodologinen valinta. Neljas luku koostuu tut-
kielman empiirisesta osuudesta. Viidennessa luvussa esitelldan tutkielman tulokset. Lu-
vun tavoitteena on esitella ja tulkita kvalitatiivisista haastatteluista saadut tulokset ja ha-
vainnot. Tutkielman viimeinen luku keskittyy tutkielman johtopaatosten esittelyihin ja
lilkkeenjohdollisiin paatelmiin. Luvun tavoitteena on esitella malli, jonka perusteella pal-

veluliiketoiminnan yksikkd voi luoda arvolupauksia foodservice-asiakkaille.

Aineistoa kerataan haastattelututkimuksen avulla keskittyen Kespron nykyiseen asiakas-
kuntaan. Haastattelututkimukseen valitaan paattdjia, jotka toimivat yksityisella foodser-
vice-sektorilla. Tutkielman tarkoituksena on muodostaa mahdollisimman laaja-alainen

kasitys asiakkaiden kokeman arvon muodostumisesta.

Tutkielman empiirinen osuus on rajattu koskemaan vain yksityisid ravintolayrittdjia ja
ndiden parissa tyoskentelevia paattajia. Tutkimuksesta rajataan pois julkishallinnon ja

ketjuliiketoiminnan piirissa toimivat foodservice-asiakkaat. Rajaus on perusteltua
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johtuen julkihallinnon hankintapaatoksia ohjaavan hankintalain pakottavuudesta ja ket-
juliiketoiminnan piirissa olevien asiakkaiden suuruusluokasta ja tapauskohtaisesta kan-

sainvalisyydesta.
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2 Palvelukeskeinen ajattelumalli B2B-ekosysteemissa

Palveluiden ja tuotteiden vélisesta rajanvedosta on ollut jo pitkdan erilaisia nakemyksia
akateemisella rintamalla. Gummessonin (1995) mukaan asiakkaat eivat osta tuotetta tai
palvelua, he ostavat tarjoamaa mika tekee palvelun ja johtaa arvoa asiakkaalle. Talla vuo-
situhannella markkinoinnin tutkimuksessa alettiin suuntautua yha enemman tuotekes-
keisestda nakokulmasta kohti palvelukeskeistda nakdkulmaa. Vargon ja Luschin vuonna
2004 julkaisema artikkeli uudesta palvelukeskeisesta arvonluontilogiikasta toimi laht6-
laukaisuna kohti uutta ajattelutapaa, jossa tuotekeskeisyys jaa taka-alalle ja palvelu on
kaiken lahtokohta. Palvelukeskeista ajattelutapaa pidetdan myos asiakaslahtoisena ajat-
telutapana. Asiakasta ei kuitenkaan pideta passiivisena osapuolena ja palvelun vastaan-
ottajana, vaan asiakkaan kanssa tehddan yhteisty6ta, asiakkailta opitaan ja heidan yksi-

[6llisiin ja dynaamisiin tarpeisiin tulee mukautua (Vargo & Lusch, 2004).

Vargo ja Lusch (2004) erotti kuusi attribuuttia, jotka erottavat tuotekeskeisen logiikan
palvelukeskeisesta ajattelutavasta. Taman tutkielman kannalta attribuuteista voidaan
nostaa tarkasteluun kolme tarkeinta eroavaisuutta: asiakkaan rooli, arvon paattaminen
seka yrityksen ja asiakkaan valinen interaktio. Palvelukeskeisen logiikan mukana asiak-
kaan rooli nahdaan aktiivisena palvelun yhteistuottajana. Asiakkaan roolin ndkékulmasta
markkinointi ndhdaan prosessina, jossa tehddan asioita vuorovaikutuksessa asiakkaan
kanssa. Arvon mddrittdminen tapahtuu my0s asiakkaan toimesta. Asiakas kokee ja maa-
rittda palvelun arvon kaytossa, joka tunnetaan termilla value-in-use. Kolmas eroavaisuus
on yrityksen ja asiakkaan vdlisellé vuorovaikutuksella, jossa myds huomioidaan asiak-
kaan aktiivinen osallistaminen. Siind missa tuotekeskeisen ajattelutavan mukaan vuoro-
vaikutusta pidettiin transaktiokeskeisend ja asiakas aineellisena resurssina, palvelukes-
keisen logiikan mukaan asiakkaat ovat aina aktiivisia osanottajia ja nahdaan aineetto-

mana voimavarana.

Kun yrityksen ja asiakkaan valisen suhteen arvonluontilogiikka muutetaan tuotekeskei-
sesta kohti palveluldhtoista logiikkaa, on yritysten huomioitava myos asiakassuhteiden

merkitys. Arvoluontilogiikan muutosta ei tulee pitda suoraviivaisena paatoksesta-
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tekoihin -prosessina vaan yhteisena prosessina, jossa molemmat osapuolet toimivat yh-
teistydssa. Muutoksessa asiakassuhde toimii kanavana, joka tukee yhteista arvonluontia
ja johtaa yritysta ja asiakasta yhteista paamaaraa kohti (Makkonen, Saarikorpi & Rajala,
2019). Asiakasnakokulmasta katsottuna asiakkaiden tulee paattaa investoivatko he uu-
teen suhteeseen, pysyvatké vanhassa asiakassuhteessa kehittden sitd, vai luopuvatko
vanhasta vahiten arvoa tuottavasta suhteesta (Ulaga, 2003). Kun taas yritysten tulee tar-

kastella kuinka voidaan erottautua kilpailijoista asiakassuhteiden ja arvonluonnin avulla.

2.1 Ekosysteemien esiintulo

Perinteisen liiketoiminta-ajattelun rinnalle on muodostunut vuosikymmenten saatossa
kasite business ecosystem, joka tuo ekosysteemiajattelun myos yritysmaailmaan. Ekosys-
teemiajattelu antaa mahdollisuuden tarkastella organisaatioiden ja eri toimijoiden vali-
sia suhteita kokonaisuutena laajemmin pelkan verkostoajattelun sijaan (Litovuo ja muut,
2017). Ekosysteemiajattelu liiketoiminnassa juontaa juurensa James Mooren (1993) luo-
maan liiketoimintaekosysteemikasitteeseen, jonka mukaan luonnontieteissa tutuksi tul-
lut ekosysteemi kasitteend voidaan monistaa myos liike-elamaan. Mooren (1993) mu-
kaan liiketoimintaekosysteemi on liiketaloudellinen yhteiso, jota tukee vuorovaikuttavat
organisaatiot ja yksilot — liike-eldaman organismit. Moore tunnisti tutkiessaan eri yrityksia
luonnosta tutun ekosysteemien kehityselinkaaren myos liiketoimintaymparistossa: jokai-
nen liiketoimintaekosysteemi kasitti nelja vaihetta — syntymisen, laajenemisen, johtami-
sen ja ennen pitkda uudistumisen tai kuolemisen. Mooren mukaan jokainen ekosysteemi
rakentuu sattumanvaraisista elementeista kohti jasennellympaa kokonaisuutta. Naita
ekosysteemien kaltaisia liiketoimintakokonaisuuksia on tunnistettu jo 1970-luvulta al-
kaen, mutta ekosysteemiajattelu ja ekosysteemi kdsitteena on vasta viime vuosina tek-
nologian ja alustatalouden lisdantymisen myota noussut pinnalle niin akateemisissa tut-

kimuksissa kuin arkipaivan liikekielessa.

Liiketoimintaekosysteemeissa yritykset kehittdavat yhdessa uusia kyvykkyyksid innovaa-
tion ympdrille. Yritykset tyoskentelevat yhdessa tukeakseen uutta tuotetta tai palvelua,

pitddkseen asiakkaat tyytyvdisend ja lopulta sulauttavat sen osaksi seuraavaa



14

innovaatiota (Moore, 1993). Ekosysteemit ovat dynaamisia, uniikkeja, kehittyvia ja muut-
tuvia kokonaisuuksia, jotka koostuvat eri toimijoista ja toimijoiden valisista interaktioista,
ja jossa jokaisella toimijalla on oma roolinsa ja tehtdvansa (Valkokari, 2015). Ekosys-
teemit kykenevat taten sopeutumaan nopeasti muuttuviin markkinaolosuhteisiin. Toimi-
jat voivat muuttaa strategioitaan ja tyoskennelld yhdessa vastatakseen markkinoilla ta-
pahtuviin muutoksiin. Nama toimijat kykenevat jatkuvasti tuottamaan uusia tuloksia yh-
distamalla omia taitojaan ja ideoitaan, joka erottaa ekosysteemit toisistaan liiketoimin-
nan, tietamyksen ja lopputuleman suhteen. Ekosysteemitutkimuksissa paaasiallisena
teoreettisena lahtokohtana tulisikin pitdaa ekosysteemitoimijoiden keskinaisia riippu-

vuuksia ja kuinka toimijat tdydentéavat toisiaan (Kapoor, 2018).

Kirjallisuudessa ekosysteemeistda on tunnistettu viisi eri tyyppistd ekosysteemia: lii-
ketoimintaekosysteemit, innovaatioekosysteemit, yritys- ja start up-ekosysteemit, alus-
taekosysteemit ja palveluekosysteemit. (Valkokari, 2015; Aarikka-Stenroos & Ritala,
2017). Siind missa liiketoimintaekosysteemit keskittyvat asiakasarvon tuottamiseen,
osaamisekosysteemit keskittyvat uuden osaamisen kehittdmiseen. Innovaatioekosystee-
meissa taas yhdistyy nama molemmat - innovaatioekosysteemeissa uutta tietoa hyédyn-

tamalla pyritddn tuottamaan asiakkaalle arvoa uudella tavalla (Valkokari, 2015).

lansitin ja Levien (2004) mukaan liiketoimintaekosysteemeista on tunnistettavissa eri
rooleja, joita yritykset voivat omaksua ekosysteemeissa. Kulmakivet (keystone) mahdol-
listavat toimintaa ja vaikuttavat merkittavasti koko ekosysteemiin. Suurin osa ekosystee-
min toimijoista luetaan kuitenkin marginaalitoimijoiksi (niche player). Dominoijat ja isan-
nat (dominators and landlords) toimivat taas resurssien houkuttelijoina, mutta eivét ole
keskindisessa vuorovaikutuksessa. Tassa tutkielmassa Kespro nahdaan tassa ekosystee-
missa kulmakivena, joka mahdollistaa oman alustan kautta ekosysteemin toiminnan. Kul-
makivien rooli ekosysteemissa on merkittdva, koska suuressa roolissa olevan toimijan ve-
taytyminen voi romahduttaa koko jarjestelman (lansiti & Levien, 2004). Kulmakivet tar-
joavat ekosysteemissa alustan, johon muut ekosysteemin jasenet voivat nojautua. Kul-

makiville on tyypillistd varmistaa oma elinvoimaisuus ja tatd edistadkseen kulmakivet



15

pyrkivat toiminnallaan parantamaan koko ekosysteemin elinvoimaisuutta. Kulmakivien
keskeisia tehtdvia ekosysteemissa ovat kriittisen palvelun tarjoaminen, elinvoimaisuu-
den promoaminen, ekosysteemin tuotavuuden lisdédaminen, ekosysteemin vahvistaminen

ja kyvykkyys markkinaraon luomiselle.

Pelkan liiketoimintaekosysteemitarkastelun sijaan tassa tutkielmassa ekosysteemia tar-
kastellaan palveluekosysteemin suuntauksen kautta. Palveluekosysteemi on ollut kas-
vava ekosysteeminen suuntaus, jossa korostetaan arvon yhteisluonnin systeemista ja ins-
titutionaalista luonnetta keskittyen palveluvaihtoon ja resursseihin (Aarikka-Stenroos &

Ritala, 2017). Palveluekosysteemia kasitelldaan syvemmin seuraavassa luvussa.

2.2 Arvon luominen palveluekosysteemissa

Palveluekosysteemin juuret perustuvat Vargon ja Luschin (2004) alkuperadiseen tutkimuk-
seen arvonluonnin logiikasta, jonka mukaan arvonluonnista ollaan siirrytty tuotekeskei-
sesta ajattelutavasta kohti palvelukeskeistad ajattelutapaa. Taman ajattelutavan mukaan
vaihdannan kohteena ei enda ole perinteisena pidetty aineellinen, tuotettu hyddyke
vaan aineeton, taidoista, tiedoista ja prosesseista koostuva palvelu. Palvelukeskeisen ar-
vonluontilogiikan mukaan markkinointi on siis siirtynyt aineellisten ja erillisten transak-
tioiden maailmasta kohti ajattelutapaa, jossa aineettomuus, vaihtoprosessit ja suhteet
ovat liiketoiminnan keskiossa (Vargo & Lusch, 2004). Palveluekosysteemia kehystavat
kulttuuri- ja kdyttdaytymisnormit, jotka ohjaavat palvelu- ja resurssivaihtoa. Taman joh-
dosta arvonluontia ekosysteemeissa tulisi aina arvioida ja tutkia tietyssa kontekstissa,

jonka kulttuuri- ja kdyttaytymisnormit ovat maéritelleet. (Litovuo ja muut, 2017).

Palveluekosysteeminen ldhestymistapana korostaa kaikkien toimijoiden panosta arvon-
luontiin. Palveluekosysteemin toimijat luovat yhteisarvoa kaikkien hyodyksi, tarjoamalla
erilaisia resursseja, tai sovelluksia niistd, palveluekosysteemille (Litovuo ja muut, 2017).
Palveluekosysteemit ovat itsendisia ja itsesaatyvia jarjestelmia, joita ohjaavat toimijoi-
den yksilolliset pyrkimykset. Palveluekosysteemin toimijat ndhdaan resursseja yhdistele-

viksi toimijoiksi, joita yhdistda yhteinen institutionaalinen logiikka ja arvonluonti, joka
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konkretisoituu palveluvaihdon kautta (Lusch & Vargo, 2011; Akaka, Vargo & Lusch, 2012).
Taman luonnehdinnan mukaan arvo syntyy ja arvoa luodaan vuorovaikutuksissa eri toi-
mijoiden valilla. Palveluekosysteemissa pyritdankin luomaan arvoa kaikille sen osapuo-
lille. Tassa tyo on rajattu arvon luomiseen asiakkaille, joten keskityn teoriassa asiakasna-

kokulmaan.

Gronroos ja Voima (2012) ovat arvon luomisen tutkimuksessaan erottaneet arvonluon-
nin lineaarisesta prosessista kolme eri toimintaulottuvuutta (kuvio 1). Ensimmainen ulot-
tuvuus kasittda palveluntarjoajan, joka toimii arvonluontiprosessin fasilitaattorina, tuot-
taen potentiaalista arvoa, jonka asiakas myohemmin realisoi oikeaksi kdyttoarvoksi. Toi-
nen ulottuvuus kasittda seka palveluntarjoajan etta asiakkaan osallistumisen, jossa asia-
kas ohjaa arvonluontiprosessia, mutta palveluntarjoaja voi omalta osaltaan vaikuttaa asi-
akkaan prosessiin vuorovaikutuksen kautta. Kolmannessa ulottuvuudessa asiakas toimii
itsendisend arvon luojana ja jossa palveluntarjoaja on passiivisessa roolissa. Asiakkaalla
voi olla itsenaisia, suhteellisia tai kollektiivisia tavoitteita, johon verkostot tai saman toi-

mialan ekosysteemit pystyvat vaikuttamaan.

Palveluntarjoajan alue

Asiakkaan alue

Arvopotentiaali Arvon yhteisluonti Itsendinen arvonluonti

Kuvio 1. Arvonluonnin alueet.

Kun tarkastellaan asiakkaan osa-aluetta, itsendisessa arvonluontivaiheessa asiakas ei ole
vuorovaikutteisessa suhteessa yrityksen prosessien kanssa, vaan asiakas on vuorovaiku-
tuksessa yrityksen resurssien kanssa, joko fyysisesti, virtuaalisesti tai henkisesti (Gron-

roos & Voima, 2012). Asiakas yhdistaa itsenaisesti eri resursseja kontekstista riippuen
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tehdakseen arvonluonnin mahdolliseksi. Gronroosin ja Voiman (2012) tutkimuksen mu-
kaan asiakkaan arvonluonnin alue voidaan jaksaa edelleen yksil6llisiin ja kollektiivisiin
vaiheisiin. Kuitenkin ennen kuin asiakas voi maaritelld arvon, se on ensin hahmotettava
ja koettava. Lisaksi on todettava miten arvo koetaan ja kuka arvoa kokee. Arvoa ei siten
voi maarittda ennen kuin palvelu on koettu (Gronroos & Voima, 2012). Koska tutkielman
toimeksiantajana toimii uusi palveluliiketoiminnan yksikko, asiakkaan kokemuksia ei
voida vield tutkia. Taten tdssa tutkielmassa keskitytdaan palveluntarjoajan alueeseen:
case-yrityksen arvon konseptointiin ja arvolupauksiin. Arvolupausten luomiseksi tarvi-
taan kuitenkin empiirista tietoa mita haastateltavat ravintola-alan yritykset yritysasiak-

kaana arvostavat ja mitka ovat toiminnan kipupisteita.

Asiakkaiden on palvelukeskeisen arvonluontilogiikan mukaan paatettava arvo ja osallis-
tuttava arvon yhteisluonnin prosessiin (Vargo & Lusch, 2004). Asiakasarvo juontuu taten
kokemuksen kautta, jota luodaan arvolupausta kdytettdessa ja on kontekstista riippuvai-
nen. Arvonluonti B2B-kontekstissa on muovautunut digitalisaation siivittdmana vuosien
saatossa monimutkaisemmaksi ja systemaattisemmaksi (Rusthollkarhu, Hautamaki &
Aarikka-Stenroos, 2021). Asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja kilpailun kiristyminen on
haastanut perinteista ajattelumallia, jossa arvoa luotaisiin vain myyjien ja ostajien kah-
denvalisissa suhteissa. Arvon yhteisluonti on kuitenkin mahdollista mikali toimijat paa-
sevat kasiksi ja pystyvat mukauttamaan seka yhdistdmaan resurssejaan monitahoisessa
verkostossa (Akaka, Vargo & Lusch, 2012). Arvon yhteisluonti yritysten valisessa liiketoi-
mintasuhteissa voidaan kasittda toimijoiden aktiivisena osallistumisena, vuorovaikutuk-
sena, vuoropuheluna ja yhteistyona resurssien vaihtoon liittyen, joka kehittdaa syvempaa

ymmarrysta asiakkaan ongelmanratkaisuyhteydesta (Franklin & Marshall, 2019)

Palvelukeskeisen arvonluontilogiikan mukaan arvoa ei ole ennen kuin tarjontaa on kay-
tetty (Vargo & Lusch, 2006). Asiakkaan omat kokemus ja havainnot ovat taten olennai-
sessa asemassa arvon maarittelyssa. Alun perin palvelukeskeinen arvonluontilogiikka on
perustunut kdyttdarvoon (value-in-use) mutta myohemmin on omaksuttu myos konteks-

tiarvon (value-in-context) maaritelma (Lobler & Hahn, 2013). Kontekstiarvon maaritelma
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perustuu palvelukeskeisen arvonluonnon logiikan perusteisiin, jonka mukaan arvo on
aina uniikkia ja arvoilmion paattaa arvosta hyotyja, kuten asiakas (Vargo & Lusch, 2008).
Kontekstiarvo sisaltaa siis myos hyotyjan eli asiakkaan aiemmat kokemukset ja ottaa huo-
mioon kontekstin —tilanteen, ympariston, sosiaalisen ulottuvuuden, ajan ja paikan. Kum-
minkin markkinoinnin teorioiden mukaan arvo voidaan maaritella parhaiten kayttéarvon
kasitteen kautta. Kdyttéarvo nahdaan asiakkaan tuloksena, tarkoituksena tai kohteena,
joka on saavutettu palvelun kautta. Vargon ja Akakan (2009) mukaan asiakas paattaa aina
arvon kayttaessaan tuotetta tai palvelua. Kayttdéarvo nahdaan myos dynaamisena ja pro-
sessimaisena kokemuksena, joka kehittyy ajan saatossa ja joka voi olla yhta lailla positii-
vinen kuin negatiivinenkin kokemus. Kayttdarvo on myos subjektiivista ja perustuu asi-

akkaan havaintoihin (Macdonald & muut, 2011; 2016).

2.3 Arvolupaukset asiakkaille

Palvelukeskeisen ajattelutavan nakokulmasta markkinointi voidaan nahda jatkuvina so-
siaalisina ja liiketaloudellisina prosesseina, jotka keskittyvat ehdollistettaviin resurssei-
hin, ja joiden eteen yrityksen on ahkeroitava luodakseen parempia arvolupauksia kuin
kilpailijansa markkinoilla (Vargo & Lusch, 2004). Gummessonin (1998) mukaan arvon-
luonti on mahdollista vain, kun asiakas kuluttaa tuotetta tai palvelua. Gronroos (2000)
lisda ajatukseen mukaan suhdendkoékulman: arvo asiakkaille muodostuu asiakassuhteen
sisalla, asiakkaan ja palveluntarjoajan valisessa vuorovaikutuksessa. Yritys voi kuitenkin

tehda vain arvoehdotuksia ja osallistua arvon realisoimiseen.

Yrityksen on paatettava millaista arvoa yritys tuottaa asiakkailleen tai milla tavalla se vai-
kuttaa asiakkaiden tarpeisiin (Ritter & Pedersen, 2020). Talléin puhutaan arvolupauk-
sesta tai vapaasti englannista kddnnettyna arvoehdotuksesta (value proposition) asiak-
kaille. Omaksun tassa tyossa kdyttamaan termia arvolupaus. Arvolupauksen konsepti on
merkittavassa roolissa yritysten liiketoimintastrategiassa. Arvolupaus voidaan nahda lau-
suntona, joka edustaa yrityksen ydinstrategiaa. Kuitenkin akateemisesta kirjallisuudesta
puuttuu yksiselitteinen maaritelma mita arvolupauksella tarkoitetaan. Luschin ja muiden

(2007) mukaan arvolupaus voidaan nahda myyjan eli yrityksen lupauksena asiakkaalle.



19

Taman mukaan asiakas olettaa, ettd vaihdossa tulleen arvon (value-in-exchange) tulok-
set tulee nakyviin kdytettdessa tuotetta tai palvelua ja etta kayttoéarvo (value-in-use) vas-
taa vaihtoarvoa. Grénroosin ja Voiman (2012) puolestaan esittelee arvolupauksen lu-
pauksena siita, etta asiakkaat voivat johtaa itselleen arvoa siita tarjoomasta mita heille
tarjotaan. Skalen ja muut (2015) taas tarjoavat holistista ndkokulmaa arvolupauksen
maarittelylle. Taman mukaan arvolupaus nahdaan lupauksena arvonluonnista, jotka ra-

kentuvat resurssien ja kaytantojen pohjalle.

Palvelukeskeisen logiikan mukaan arvolupaukset tukevat asiakkaan arvonluontia (Skalen
ja muut, 2015). Arvonluonti tapahtuu yrityksen ja asiakkaan suorassa vuorovaikutuk-
sessa yhteisluonnin kautta. Yritys on suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaaseen, kun yri-
tykset selittdavat arvolupauksensa ja sen, kuinka sitd tulisi kayttda ja kuinka arvolupaus
voidaan yhdistdaa muiden arvolupausten kanssa yhdistamalla yrityksen ja asiakkaan pro-
sesseja. Kuitenkaan ei ole tdysin selvaa ovatko itse arvolupaukset yhdessa tuotettuja vai

ei (Skalen ja muut, 2015).

Arvolupausten maarittamiseen kuuluu olennaisesti myds kanavat, joissa arvolupaus esi-
telldaan asiakkaille. Yrityksen tuleekin tehda strategisia paatoksia minkalaisen viestin ha-
luavat asiakkailleen lahettda ja minka kanavan kautta. Yrityksen tulee myos tehda paa-
toksia kenelle asiakkaista tama viesti kohdennetaan ja milloin. (Ritter & Pedersen, 2020).
Arvo voidaan esitelld asiakkaille esimerkiksi henkilokohtaisissa tapaamisissa, messuilla

tai markkinointikanavien kautta.

2.4 Arvolupaukset palveluekosysteemissa

Arvolupauksia koskevissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa onkin tapahtunut merkittava
kehitysaskel viime vuosikymmenena koskien ndkdkulmaa, josta arvolupauksia tarkastel-
laan (Frow ja muut, 2014). Arvolupauksia ei enda tarkastella kahdenviélisen asiakas-pal-
veluntarjoaja-perspektiivin kautta, vaan nakokulma on laajentunut koskemaan useita
palveluekosysteemissa koskevia toimijoita. Tutkijat ovat osoittaneet useita tarkeita tee-

moja, kuten tiedon jakamisen ja dialogin merkityksen tarkeyden arvolupausten
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muokkaamisessa. Frow ja muut (2014) ovatkin luoneet oman maéritelman arvolupauk-
sille palveluekosysteemissa. Taman mukaan arvolupaukset ekosysteemissa maaritelldaan
dynaamisiksi ja mukautuviksi mekanismeiksi, joiden avulla voidaan neuvotella miten re-
sursseja jaetaan palveluekosysteemissa. Arvolupausten juuret ovat arvopotentiaalissa,

joita resurssit pitdvat sisallaan.

Arvolupaukset ovat yrityksen tarkeimpia strategisia tyokaluja viestiessaan kuinka luovat
arvoa verkostonsa jasenille (Payne & muut, 2017). Skalenin ja muiden (2015) mukaan
onnistunut palveluinnovaatio ei riipu pelkastdaan oikeista resursseista, menetelmista ja
kaytanndista, vaan tarvitsee tuekseen houkuttelevia arvolupauksia. Frow ja muut (2014)
jakavat saman ajatuksen; suoriutuakseen parhaalla mahdollisella tavalla, yritysten tulee

luoda kaikista houkuttelevin arvolupaus.

Kun puhutaan arvolupauksista palveluekosysteemissd, voidaan palveluekosysteemista
erottaa kolme tasoa: mikro-, meso- ja makrotaso (Frow ja muut, 2014). Arvolupaukset
operoivat jokaisella tasolla, tasojen valissa ja myds muokaten jokaista tasoa (ks. kuvio 2).
Mikrotasolla on keskeista ostajien ja myyjien, yritysten ja asiakasyhteis6jen valinen vuo-
rovaikutus. Mikrotasolla my6s muodostetaan arvolupaus asiakkaille. Mesotasolla fokuk-
sessa on ekosysteemin kannalta keskeisin toimija, jossa arvolupaukset kohdistuvat avain-
toimijoihin, kun taas makrotaso keskittyy puolestaan laajasti kdsittamaan koko markki-
nan. Tassa tutkielmassa toimeksiantajayritys nahdaan kasiteltavana olevan palve-
luekosysteemin keskeisena toimijana, jonka johdosta mesotasolla tapahtuva arvolupaus
olisi myOs relevanttia. Tama tutkielma on kuitenkin rajattu koskemaan arvolupausten
luomista asiakkaille, joten tarkastelen arvolupausten luomista mikrotasolla. Kuitenkin on
tarkeaa tunnistaa myos mesotason merkitys arvolupausten luomiselle. Skalenin ja mui-
den (2015) mukaan arvolupauksen tulisi ennen kaikkea kysymyksiin mité palvelua ja mi-

ten asiakas palvelun vastaanottaa.
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Makrotaso Koko Markkina

Mesotaso Palveluntarjoajat, ekosysteemin keskeiset toimijat

Asiakkaat, asiakasyhteisot

Mikrotaso

Kuvio 2. Arvolupauksen tasot palveluekosysteemissa.

Payne ja muut (2017) tunnistavat tasoja myos arvolupauksista, jossa arvoa luodaan asi-
akkaan kanssa yhdessa ja erikseen. Arvolupauksia voidaan muodostaa yrityksen tasolla,
asiakassegmentin tasolla ja yksittdisen asiakkaan tasolla. Jokaisella tasolla arvolupaus
tayttaa erilaisen tarkoituksen niin asiakkaalle kuin yritykselle. Yritystasolla arvolupaukset
oikeuttavat yrityksen olemassaolon, ne kertovat miten arvoa luodaan asiakkaille ja asi-
akkaiden kanssa yhdessa. Segmenttitasoinen arvolupaus kohdistaa arvolupaukset koh-
deasiakasryhmiin, mutta on syyta kiinnittda huomiota myés monimutkaisemman asia-
kastasoisen palvelulupauksen mukauttamiseen. B2B-maailmassa yksittdiset asiakkaat
saattavat naytelld suurinta osaa yrityksen myynneissa, joten geneerisen arvolupauksen

sijaan yritysten tulisi ottaa huomioon myos mukautetut asiakastasoiset arvolupaukset.

2.5 Na&dkokulmat arvolupauksen luomiseksi

Frow ja muut (2014) nostavat esiin ekosysteemin avaintoimijoiden roolin arvolupauksia
tarkastellessa. Ekosysteemissa avaintoimijoilla on kriittinen rooli, joista koko ekosysteemi
on riippuvainen. Avaintoimijat tarjoavat ekosysteemille valttamattomat resurssit, joiden

johdosta muut toimijat voivat operoida. Avaintoimijoiden tulee jakaa yhteinen
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ymmarrys siitd minkalaista arvoa haluavat ekosysteemissa tuottaa (lansiti & Levien,
2004). Kuitenkin arvolupauksen luomisen lahtokohtana tulee aina olla asiakkaiden arvo-

odotukset.

Houkuttelevan arvolupauksen luomiseksi tulee ottaa huomioon asiakasnakékulma sen
sijaan, etta arvonluontia tarkasteltaisiin vaan yritykselle luotuna arvona (Skalen & muut,
2015). Skdlen ja muut (2015) kehottavatkin yrityksia kdantaman fokuksensa asiakastar-
peisiin oman tarjoamansa sijaan arvolupauksia kehittaessaan. Syvempi tieto asiakkaiden
toiminnasta, kaytannoista ja kokemuksista auttavat yrityksia ymmartamaan ja paranta-
maan kuinka he voivat sopeutua asiakkaiden tarpeisiin. Yrityksen tulee kuitenkin moni-
toroida asiakaskenttaansa jatkuvasti ja havaita muutokset mikali saavutettu etu halutaan

sailyttda (Frow & muut, 2014).

Rintamaden ja Saarijarven (2021) mukaan arvolupauksen rakentamista voidaan tarkas-
tella neljasta eri perspektiivista: asiakkaan, yrityksen, yhteisluonnin ja kontekstin nako-
kulmasta. Asiakasndakokulman sisallyttaminen arvolupaukseen voidaan nahda strategi-
sena linssing, joka ajan saatossa oikeuttaa arvolupauksen. Asiakasndakdkulman huomioi-
misessa on tarkedd ymmartdaa mitd asiakkaat arvostavat nyt, mutta katseet tulisivat olla
my0s tulevaisuudessa (Anderson & muut, 2007). Syvaymmarrys siitd, miten yksittdinen
asiakas ndkee arvon, yhdistaa yrityksen asiakkaiden tarpeisiin. Tama nakokulma kestaa
aikaa ja mahdollistaa yrityksille luodun arvon systemaattisen uudistamisen. (Rintamaki
ja Saarijarvi, 2021). Kun tarkastellaan arvolupausta asiakkaan nakékulmasta, voi arvolu-
pauksen kdaantaa myos arvo-odotukseksi. Arvolupausten tulisi myos kertoa asiakkaille,
ettd mitd he voivat odottaa kayttamalla arvolupaukseen sidottua palvelua. (Payne &

muut, 2017).

Yrityksen nakokulma keskittyy ymmartamaan kuinka arvonluonti vaikuttaa yrityksen kil-
pailukykyyn. Collisin ja Rukstadin (2008) mukaan yrityksen strategian ihannepisteessa
yritys vastaa asiakastarpeisiin tavalla, johon kilpailijat eivat samassa kontekstissa pysty.

Yrityksen luoman arvolupauksen tulisi vangista tama ihannepiste tavoitellessaan
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kilpailuetua. Arvolupaus mahdollistaa yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien yhdistami-
sen asiakkaiden tarpeiden ymparille (Payne & muut, 2017). Arvolupaus voidaan nahda
koko liiketoimintamallin rakennuspalikkana, koska arvolupaus myos maarittaa mitka re-
surssit ovat relevantteja ja kuinka arvolupaukseen liittyvat avainprosessit tulee hoitaa

(Rintamaki ja Saarijarvi, 2021).

Yhteisluomisen ndkoékulmassa puolestaan korostetaan yrityksen roolia arvonluonnin
edistdjana ja huomio kiinnittyy vuorovaikutteisuuteen (Rintamaki ja Saarijarvi, 2021).
Vuorovaikutteisuus pitaa sisallaan mekanismit, jotka mahdollistavat arvon yhteisluonnin
resursseja yhdistamalla ja jakamalla. Kontekstindkokulmassa kiinnitetdaan huomiota mi-
ten yksilo- ja tilannekohtaiset seka aikasidonnaiset ominaisuudet muokkaavat kasitysta

asiakasarvosta (Rintamaki ja Saarijarvi, 2021).

2.6 Asiakasymmarrys arvolupausten rakentamisen perustana

Asiakkailla on keskeinen rooli arvolupauksen rakentamisessa. Asiakkaiden tarpeet ja
odotukset tulee olla perusta arvolupausta luodessa. Menestyksekkaan palveluliiketoi-
minnan perustana on kattava asiakasymmarrys. Kuten Vargo & Lusch (2004) totesi, asi-
akkailta opitaan ja heidan yksil6llisiin ja dynaamisiin tarpeisiin tulee mukautua. Asiakas-
ymmarrys (customer insight) on yritykselle arvoa tuottavaa tietoa asiakkaista, jonka tar-
koituksena on tukea asiakaskeskeisia yrityksia kasvamaan (Said & muut, 2015). Yrityksen
tulee ymmartaa asiakkaitaan ja kaikkea sita, mista asiakkaan kokema arvo koostuu ja mi-
ten se syntyy (Arantola & Simonen, 2019). Asiakaslahtdisyys vaatii, etta yritykset hank-
kivat ymmarrysta myos ulkoisista markkinatekijoista, jotka vaikuttavat asiakkaiden tar-
peisiin ja preferensseihin (Kohli & Jaworski, 1990). Yritysten on my6s huomioitava mita
asiakkaat tulevaisuudessa tulevat tarvitsemaan. Proaktiiviset palveluliiketoiminnan pa-
rissa toimivat yritykset osaavat ennustaa ja |0ytaa asiakkaan piileviin ongelmiin ratkaisut
jo ennen kuin asiakas osaa ratkaista ongelmat itse (Arantola & Simonen, 2019). Tassa
tutkielmassa asiakasymmarrys maaritelldaan Saidin ja muiden (2015) tavoin sellaiseksi

tiedoksi asiakkaista, joka on yritykselle arvokasta.
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Tyypillisesti laajoja asiakasmassoja voidaan hallita myds B2B-markkinoilla segmentoin-
nin keinoin. Asiakkaiden jakaminen tiettyihin segmentteihin saastaa yrityksen taloudel-
lisia ja ajallisia resursseja, asiakkaiden harvoin ollessa toistensa kaltaisia. Asiakkaat voi-
daan nahda yksil6llising, joilla jokaisella on omat tarpeet ja vaatimukset (Grosova & muut,
2011). Siksi myos B2B-markkinoilla asiakkaiden jakaminen isompiin joukkoihin tarpeiden,
vaatimusten ja asiakaskayttaytymisen perusteella on tarpeen. Segmentoinnin avulla yri-
tys pystyy paremmin hahmottamaan asiakasjakaumaansa, kehittdmaan toimintaansa ja
viestimaan massakommunikaation keinoin (Bailey & muut, 2009). Kuitenkin viime ai-
koina on havahduttu, pelkka segmentointi ei ole riittavaa, vaan yrityksen tarvitsevat asi-
akkaistaan yksilollisempaa ja rikkaampaa tietoa (Bailey & muut, 2009). Yritykset, jotka
omaavat yksil6llista tietoa asiakkaistaan pystyvat paremmin tarjoamaan asiakkailleen
spesifisimpia palveluita tai tuotteita. Yksilollinen tieto asiakkaista siis tukee segmentoin-
tia, mutta eivat ole toisiaan poissulkevia. Tassa tutkielmassa keraan yksilollista tietoa eri
asiakkaista ilman eri segmentointikriteereihin perustuvaa valintaa. Taman tutkielman
tuottama yksilollinen rikkaampi tieto antaa syvdymmarrysta asiakkaista, jota voidaan

hyodyntaa eteenpdin antaen viitekehyksen jatkotutkimuksille.

Yritykset voivat hyddyntaa asiakassuhteitaan tiedon keraamiseksi asiakkaistaan. On to-
distettu, ettd yritysten B2B-asiakassuhteet ovat yhta tarkeitad ja merkittavia liiketoimin-
tasuhteen jatkumisen kannalta kuin ihmisten valiset tai sosiaaliset suhteetkin (Kelly &
Scott, 2011). Pelkkaa yksittaistd myyntitapahtumaa ei voida pitad saavutuksena, vaan
tdma voidaan nahda vain yhtena tapahtumana osana pitkakestoista asiakassuhdetta,
joka tuottaa lisad myyntitapahtumia kehittyessaan ja jatkuessaan (Gounaris, 2003). Tut-
kimukset ovat todistaneet, etta yritysten kyvylla hoitaa menestyksekkaasti asiakassuh-
teitaan on positiivinen vaikutus yrityksen kilpailukykyyn (Gwinner, Gremler & Bitner,
1998; Ulaga & Eggert, 2006a). Asiakkaiden kasvavat tarpeet yhdessa markkinoiden satu-
raation kanssa mahdollistaa kasvunnalkaiset yritykset laajentamaan tarjontaansa palve-
lujen puolelle (Kindstréom, 2010). Yritysten tuleekin kehittda asiakassuhteitaan vastatak-
seen asiakkaidensa odotuksiin ja tarpeisiin, joka tulee nahda myds mahdollisuutena asia-

kasymmarryksen lisddmiseksi. Palvelutarjonnan lisddmisen ja sen kehittdamisen kautta
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vuorovaikutus asiakkaiden kanssa kasvaa ja syvempi ymmarrys asiakkaan liiketoimin-
nasta lisaantyy. Asiakassuhteilla on merkitysta myos uusien innovaatioiden omaksumi-
selle. Asiakassuhteita voidaan pitdd yhtena keskeisena elementtind, joka muokkaa yri-
tyksen toimintaa ja omaksumiskayttaytymista (Makkonen, Johnston & Javalgi, 2016).
Asiakassuhde voidaan nahda monimutkaisena arvonluontiprosessina ja asiakkaan kayt-
taytymiseen vaikuttavana rohkaisevana prosessina (Bolton, Smith & Wagner, 2003).
Tassa tutkielmassa haastateltavat ovat toimeksiantajayrityksen yritysasiakkaita, jonka
vuoksi myos asiakassuhdendkdkulma on otettu mukaan. Asiakassuhteen vahvuus ja hy-
vyys voidaan nahda haastateltavien vastauksiin vaikuttavana asiana, jonka valossa tulok-

sia on tulkittava myos kriittisesti.

Tassa tutkielmassa haastattelun avulla pyritddan tuomaan esiin haastateltavien ja heidan
edustamansa yrityksen kokemuksia tutkittavasta ilmidista. Meyer & Schwagerin (2007)
tarjoaman yleisen maaritelman mukaan asiakaskokemus nahdaan asiakkaiden sisdisina
ja subjektiivisina vastauksina kaikkeen suoraan ja epasuoraan kontaktiin mita asiakkaille
syntyy kohdeyrityksen kanssa. Biedenbach & Marell (2010) taas madrittelee asiakasko-
kemuksen B2B-palvelukontekstissa niiden jésenten kokemukseksi, jotka ovat suoraan
mukana palveluntarjoajan valinnassa ja joilla on suora yhteys palveluntarjoajan tyonte-
kijoihin. Uudempaa maarittelya asiakaskokemukselle B2B-kontekstissa tarjoaa Cortez &
Johnstonin (2016) maaritelma, joka ottaa huomioon niin ikdan toimijoiden suorat ja epa-
suorat kontaktit sekd palveluntarjoajan valinnassa mukana olevat yksilot, mutta lisaa
madritelmaan mukaan myos omakohtaiset odotukset ja elementit joita yritys ja/tai asia-
kas ei itse voi hallita. Omaksun tdssa tutkielmassa asiakaskokemuksen yhdistelmaksi
nditd maaritelmia ja tassa tutkielmassa asiakaskokemus maaritelldan asiakasyrityksessa
paattajatasolla tydoskentelevien henkildiden epdsuoriksi tai suoriksi kokemukseksi palve-
luntarjoajayrityksistd, jota savyttavat asiakkaan omakohtaiset odotukset ja elementit,
joita asiakas tai palveluntarjoajayritys ei voi hallita. Asiakaskokemuksen maaritelma on
taman tutkielman kannalta relevanttia, koska maaritelman perusteella olen valinnut

haastateltaviksi asiakasyrityksessa paattajatasolla tyoskentelevat henkil6t. On kuitenkin
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huomioitava, ettd organisaatiossa saattaa tydskennelld useampi henkil, joiden subjek-

tiiviset kokemukset saattavat vaikuttaa myos vastaajan mielipiteisiin.

2.7 Arvolupausten rakentaminen

Akateemisessa kirjallisuudessa ja konsulttitoimistoissa on luotu useita eri viitekehyksia
arvolupauksien rakentamisen tueksi. Useimmat viitekehykset keskittyvat kuluttajamark-
kinoihin ja vain harvat on luotu B2B markkinoille. Esittelen seuraavassa taman tutkiel-

man kannalta oleellisimmat viitekehykset.

Osterwalder ja muut (2015) ovat luoneet arvonlupaustyokaluksi value proposition can-
vaksen. Tyokalu on johdettu tunnetusta business model canvaksesta arvonlupauksen te-
ravoittamiseksi. Tyokalu koostuu kahdesta elementista: asiakasprofiilista ja arvokartasta.
Asiakasprofiilissa huomioidaan hyddyt, joita asiakas haluaa saavuttaa, mutta ottaa huo-
mioon mydskin kipupisteet. Tyokalun tarkoituksena on luoda arvolupaus, joka luo asiak-
kaalle hyotyja ja helpottaa asiakkaan kipupisteita. Tyokalu on laajalti kdytetty konsultoi-
vassa maailmassa, mutta ei ole tunnistettu akateemisessa kirjallisuudessa. Tyokalu on
saanut kriitikoilta kehuja sen asiakaskeskeisyydestd, koska se ottaa huomioon asiakkaan

tarpeet ja kipukohteet.

Akateemisen nakokulman arvolupausten luomiseen tarjoaa Andersonin ja muiden (2006;
2007) tutkimukset B2B kontekstissa. Anderson ja muut (2006) ovat tunnistaneet kolme
erilaista lahestymistapaa, joita yritykset kayttavat rakentaessaan arvolupausta. Ensim-
mainen lahestymistapa kasittaa kaikki hyodyt: tutkimukset havaitsivat, etta pyydettdessa
yrityksia rakentamaan arvolupausta, listasi yritys kaikki hyodyt joita uskoivat tarjontansa
tuomaan asiakkaalle. Tama lahestymistapa vaatii vain vahan tietoa asiakkaista ja kilpaili-
joista ja on taten helpoin rakentaa. Andersonin ja muiden (2006) mukaan tdma ldahesty-
mistapa kasittdd sudenkuopan, koska yritykset kaikkia hyotyja luetellessaan saattavat
syyllistya listaamaan niita seikkoja, jotka ovat kyseisen liiketoiminnan kannalta standar-
deja ja oikeuttavat toiminnan kyseisellad alalla. Yrityksen tulisikin erottaa standardit oi-

keista hyodyista ja keskittyd enemman niihin milla yritys erottautuu alallaan muista.
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Toinen ldhestymistapa Andersonin ja muiden (2006) mukaan tunnistaa sen, etta asiak-
kaalla on myo6s vaihtoehtoja. Tuotteella tai palvelulla saattaa olla monia eri erottautu-
mistekijoita verrattuna kilpailijan tarjoamaan toiseksi parhaaseen vaihtoehtoon. liman
ymmarrysta asiakkaiden tarpeista ja mieltymyksistd, yritysten on haastavaa arvioida
mika erottautumistekijoista luo asiakkaille eniten arvoa. Taman nakdkulman kompastus-
kivena on Andersonin ja muiden (2006) mukaan arvo-olettama: yritykset saattavat olet-

taa, etta kaikkien erottautumistekijoiden taytyy olla asiakkaille arvokkaita.

Andersonin ja muiden (2006) mukaan parhaimpana menetelmana tulisi kayttaa nakokul-
maa, jossa keskitytaan asiakkaiden tarpeisiin ja vaatimuksiin ja keskitytdan asiakkaita re-
sonoiviin erottautumistekijoihin. Taman nakokulman mukaan erottautumistekijoista va-
litaan vain muutama elementti, jotka merkitsevat asiakkaille eniten. Resurssien kohdis-
taminen tarkeimpiin erottautumistekijoihin ja niiden parantaminen on kannattavampaa
kuin keskittyminen kaikkiin tekijoihin. Tama nakokulma ehdottaa, etta vahiten arvoste-
tuimmista erottautumistekijoista voidaan jopa luopua kokonaan. Tama kuitenkin vaatii
taustalleen tutkimusta ja tietoa asiakkaista ja niiden tarpeista. Anderson ja muut (2006)
ehdottavat, ettd arvolupausta maariteltdessa arvoelementit on syyta jakaa myos kol-

meen eri osaan: standardeihin, erottautumistekijoihin ja eroihin.

2.8 Tutkielman viitekehys

Tassa luvussa on esitelty keskeisia teoreettisia nakdkulmia palveluekosysteemin ja arvo-
lupauksen tunnistamiseksi ja ymmartamiseksi. Palveluliiketoiminta ja liiketoiminta-
ekosysteemien maadrittely ja tunnistaminen Foodservice-kontekstissa on uutta ja antaa
evaita toimijoille I1ahestya markkinaa uudella tavalla. Tassa luvussa on myds esitelty teo-
reettiset lahtékohdat arvolupauksen rakentamiseksi palveluekosysteemissa. Taman pro
gradu -tutkielman tavoitteena on tunnistaa ekosysteemin keskeiset toimijat foodservice-
kontekstissa. Lisdksi tavoitteena tunnistaa mista tekijoista foodservice-asiakkaan arvo-
odotukset muodostuvat, jonka avulla yritys voi rakentaa arvolupauksiaan. Ndiden poh-

jalta rakentuu tutkielman teoreettinen viitekehys, joka kuvattu tarkemmin kuviossa 3.
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Ekosysteemin

o L Arvolupaus Asiakaskentts
keskeisin toimija

MITA?
KENMELLE? Arvovaatimukset

Kuvio 3. Tutkielman teoreettinen viitekehys.

Viitekehys rakentuu tutkielman teoreettisesta osuudesta. Teoria alkaa palveluliiketoi-
minnan ja ekosysteemien maarittelysta ja keskeisten toimijoiden tunnistamisesta ja roo-
leista. Teorian mukaan ekosysteemit ovat dynaamisia ja muuttuvia kokonaisuuksia, koos-
tuen eri toimijoista ja toimijoiden valisista interaktioista (Valkokari, 2015). Kespron pal-
veluliiketoiminnan tarkoituksena on koota yhdelle alustalle eri toimijoita, jotka pystyvat
tarjoamaan loppuasiakkaalle (foodservice-asiakas) palveluita ekosysteemin keskeisen
toimijan, eli Kespron, valityksella. Perinteinen foodservice-asiakas — tukkukauppa -suhde
on perustunut tuotekeskeiseen ajattelutapaan, jossa keskitssa on ollut tuotteita rahaa
vastaan-vaihdantalogiikka. Palveluekosysteemin juuret ovat kuitenkin arvonluonnin lo-
giikassa, jossa aineettomuus, vaihtoprosessit ja suhteet ovat keskitssa (Vargo & Lusch,

2004).

Palvelukeskeisen arvonluontilogiikan mukaan arvoa ei ole ennen kuin tarjontaa on kay-
tetty. Asiakasarvon maarittelyssa olennaisia ovat taten asiakkaan oma kokemus ja ha-
vainnot. Yritys voi tehda vain arvolupauksia, joka voidaan nahda lausuntona yrityksen
ydinstrategiasta. Yhteenvetoa voidaan sanoa asiakasarvon muodostuvan vain asiakkaan
kokemuksien kautta, joita luodaan arvolupausta kaytettdessa. Kespron palveluliiketoi-
minnan yksikdn ollessa uusi, asiakaskokemuksia ei voida viela tutkia ja tutkielma keskit-
tyykin toimeksiantajayrityksen arvon konseptointiin ja arvolupausten luomiseen. Arvo-
lupauksia luodessa yritys voi tarkastella asiaa neljasta eri perspektiivista: asiakkaan, yri-

tyksen, yhteisluonnin ja kontekstin ndkokulmasta (Rintamaki ja Saarijarvi, 2021).
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Viitekehykseen keskiodn on tuotu arvolupaus, jonka rakentamiseen vaikuttavat niin yri-

tyksen nakokulmat, kuin asiakkaan arvo-odotuksetkin.

Arvolupausten luomista ei taten voida tehda ilman asiakasnakokulmaa eli asiakkaiden
arvo-odotuksia. Skalen ja muut (2015) kehottavat yrityksia keskittyméaan asiakastarpei-
siin oman tarjoamansa sijasta arvolupauksia kehittdaessaan. Yrityksen tulee ymmartaa
asiakkaitaan ja sitd mista asiakkaan kokema arvo koostuu ja miten se syntyy (Arantola &
Simonen, 2019). Asiakasymmarrys taten tukee arvolupausten rakentamista. Viitekehyk-
sessa olennaisena rakennuspalikkana on asiakkaiden arvo-odotukset, joihin paneudu-
taan tarkemmin tutkielman empiirisessa osassa. Mikali palveluliiketoiminnasta halutaan

menestyksekas, tulee taustalla olla kattava asiakasymmarrys.
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3 Tutkimuksen metodologia

Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ravintola-alalla toimivien yritysten arvon-
muodostusta ravintola-alan ekosysteemin kontekstissa. Tutkielman tarkoituksena on an-
taa toimeksiantajayritykselle tietoa foodservice-asiakkaiden arvonmuodostuksesta aut-
taakseen toimeksiantajayritysta arvolupausten luomisessa. Tassa luvussa esitelldan tut-
kielman metodologiset valinnat perusteluineen. Kappale alkaa johdatuksella ravintola-
alan tukkukauppaan, jonka tarkoituksena on antaa lukijalle ymmarrys tukkukaupan toi-
mintaymparistosta ja asiakkaista, jonka jalkeen esitelldan metodologiset valinnat, aineis-

tonkeruumenetelma ja tutkimuksen luotettavuus.

3.1 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tama tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Kvalitatii-
vinen tutkimus mahdollistaa keskittymisen ilmién kompleksisuuteen ilmién omassa kon-
tekstissaan (Eriksson & Kovalainen, 2006). Kvalitatiivinen tutkimus myos tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta ilmidsta: miksi tutkittava ilmi6 kayttaytyy kuten kayttaytyy ja miten
ilmiota pystytadan havainnoimaan kokonaisvaltaisesti niin, ettd se mahdollistaa muutok-
sen. Tassa tutkielmassa tutkitaan Foodservice-asiakkaiden arvon muodostumista uu-
dessa palveluekosysteemissa. Palveluekosysteemi ilmiona foodservice-alalla on verrat-
tain uusi, tuotekeskeisen logiikan vasta jaddessa taka-alalle ja palvelukeskeisen arvon-
luontilogiikan astuessa esiin. Tutkielman tarkoituksena on myds tuottaa tietoa Foodser-
vice-asiakkaista ja luoda viitekehys palveluliiketoiminnan yksikélle palveluliiketoiminnan
arvolupausten muodostamiseksi asiakkaille. Tutkielman tavoitteisiin padaseminen on
mahdollista kvalitatiivisen tutkimuksen avulla, jonka eri ldhestymistavat keskittyvat tul-
kintaan ja ymmartamiseen, siind missa kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen Ia-
hestymistavat keskittyvat selittdmiseen tai tilastollisiin analyyseihin (Eriksson & Kovalai-

nen, 2006).

Kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa on kuitenkin kritisoitu ja menetelmaa on pidetty va-

hemman luotettavana kuin kvantitatiivista eli maarallistd tutkimusta (Eriksson &
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Kovalainen, 2006). Kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa on pidetty tarkempia tuloksia
tuottavana ja laadullista enemman tuloksia taydentavana tutkimusmenetelmana, jossa
ongelmat eivat lahtokohtaisesti ole strukturoituja. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita
tilastollisiin yleistyksiin, kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Laadullinen tutkimus tulee kuitenkin soveltuu silloin, kun tavoitteena on tutkia jousta-
vasti uutta ilmiota, josta ei ole tarjolla aiempia nakemyksia, ymmartamaan tiettya tulkin-
taa tai antamaan teoreettisesti mielekas tulkinta tutkittavalle ilmiélle (Eriksson & Kova-
lainen, 2006; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Arvolupausten rakentamista on tutkittu monessa
eri empiirisessa kontekstissa, mutta foodservice-alan nakékulmaa ei ole tutkittu, jonka

vuoksi laadullinen tutkimus on relevantti taman tutkielman kannalta.

Tutkielman strategiana toimii tapaustutkimus. Tapaustutkimus on erinomainen tapa
luoda holistista ja kontekstuaalista syvdymmarrysta tutkittavasta kohteesta. Yin (2014)
maarittelee tapaustutkimuksen empiiriseksi tutkimukseksi, joka tutkii nykyajan ilmioita
tosielaman kontekstissa, ja missa ilmién ja kontekstin rajat eivat ole selkeita. Maaritel-
man mukaan tapaustutkimukselle luonteenomaista on myos todisteiden useampi maara.
Tapaustutkimuksen suosiota puoltaa sen kyky esittda monimutkaisia ja vaikeasti tavoi-
teltavia liike-elaman ongelmia kaytannollisessa, helposti saatavilla olevassa ja selkeassa
muodossa (Eriksson & Kovalainen, 2015). Tapaustutkimusta on kuitenkin myds kritisoitu
sen tarinamaisuudesta ja tieteellisen kurinalaisuuden puutteesta (Eriksson & Kovalainen,

2015).

Tapaustutkimusta on jaoteltu intensiiviseen ja ekstensiiviseen tapaustutkimukseen
(Eriksson & Kovalainen, 2015). Intensiivisessa tapaustutkimuksessa tavoitteena on tuot-
taa tietoa yhdesta tai kahdesta tapauksesta. Taman mukaan tavoitteena on luoda ym-
marrysta sisaltapain ja kehittad ymmarrysta asiaan vaikuttavien osallisten perspektiivista.
Intensiivisessa tapaustutkimuksessa ei ole tarkoitus testata teoriaa, vaan kiinnostus on
tapauksessa itsessadn. Tassa tutkielmassa tapaustutkimus on luonteeltaan ekstensiivi-
nen. Ekstensiivisessa tapaustutkimuksessa padghuomio on teoriassa eika tapauksessa it-

sessaan (Eriksson & Kovalainen, 2015). Ekstensiiviselle tapaustutkimukselle
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luonteenomaista on aiempien teoreettisten kasitteiden testaus ja tdydentaminen tai uu-
den teorian luominen. Teorian testaamisella tarkoitetaan sita saako teoria tuekseen em-
piirista faktatietoa (Hillebrand & muut, 2001). Ekstensiivinen tapaustutkimuksen empii-

risena materiaalina kdytetaan useita tapauksia vertailleen naita toisiinsa.

3.2 Aineistonkeruumenetelma ja analysointi

Tassa tutkielmassa empiirinen aineisto kerataan haastattelujen avulla. Haastattelut ai-
neistonkeruumenetelmana ovat yleisesti kaytettyja menetelmia johtuen niiden tehok-
kaasta ja kdytannonlaheisesta tavasta kerata tarvittavaa tietoa (Eriksson & Kovalainen,
2015). Haastattelujen avulla saadaan myos tutkittua ihmisten kokemuksia heidan

omasta nakokulmastaan tutkittavaan aiheeseen nahden.

Haastattelut ovat luonteeltaan puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Haastattelukysy-
mykset teemoineen on esitetty liitteessa 1. Puolistrukturoituja haastatteluja voidaan
kayttaa kun haetaan vastauksia kysymyksiin mitd? tai miten? (Eriksson & Kovalainen,
2015). Puolistrukturoitujen haastattelujen etuna on haastattelijan mahdollisuus mukailla
haastattelukysymyksien sanoja ja asettelua jokaisessa haastattelussa erikseen. Lisaksi se
sallii uusien haastattelukysymysten asettelun haastattelutilanteessa (Myers, 2020 ). Puo-
listrukturoidut haastattelut sisaltavat niin skrukturoitujen kuin strukturoimattomien
haastattelujen edut: se antaa haastattelulle rungon jonka mukaan edeta, mutta sallii
my0s improvisoinnin jonka avulla haastateltava pystyy kertomaan haastattelijalle uusia
nakoékulmia asiasta joka olisi tiukan strukturoidun haastattelun avulla saattanut jaada

tuomatta ilmi (Myers, 2020).

Tutkimuksessa haastatellaan tutkielmassa omaksutun asiakaskokemuksen maaritelman
mukaisesti henkil6itd, jotka toimivat yrityksessa paattavassa asemassa. Tutkielmassa
omaksutun maaritelman mukaan asiakaskokemus on asiakasyrityksessa paattajatasolla
tyoskentelevien henkildiden epdsuoriksi tai suoriksi kokemukseksi palveluntarjoajayri-
tyksestd, jota savyttavat asiakkaan omakohtaiset odotukset ja elementit, joita asiakas tai

palveluntarjoajayritys ei voi hallita. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan on tarkeaa, etta
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haastateltavat tietdvat tutkittavasta ilmiosta paljon tai heilld on kokemusta asiasta. Asia-
kasotannassa on huomioitu asiakasprofiilien erilaisuus ja varianssi. Otannassa on otettu
huomioon haastateltavan rooli asiakasyrityksessa, asiakkuuden kesto, asiakkaan liike-

vaihdon koko ja asiakkaan liikeidea.

Haastateltava | Rooli Asiakuuden | Liikevaihto Liikeidea
yrityksessa | kesto 2022

H1 Ravintola- 20 vuotta 1400 000 € Kahvila
paallikko

H2 Omistaja 5 vuotta 1000 000 € Ravintola

H3 Omistaja 1 vuosi 2 500000 € Kahvilat ja ravintolat

H4 Omistaja 4 vuotta 860 000 € Kahvilaravintola

H5 Hankinta- 10 vuotta 200000 € Yokerhot ja ravintolat
paallikko

H6 Omistaja 2 vuotta 3000000 € Ravintolat

H7 Omistaja 4 vuotta 1000 000 € Ravintolat

Taulukko 1. Haastateltavat.

Aineiston analysoinnin tarkoituksena on mielekkdan, selkedn ja yhtendisen informaation
luominen tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Laadullisen tutkimuksen ana-
lyysista voidaan erotta kaksi ryhmaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Ensimmaiselle ryhmalle
tyypillista on, ettda analyysida ohjaa teoreettinen tai epistemologinen asemointi, kuten
grounded theory. Toinen ryhma kasittda taas ne analyysimuodot, joita ei ohjaa teoria tai

epistemologia, kuten sisdllénanalyysi. Sisdllonanalyysin  menetelma pystytaan
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analysoimaan haastatteluaineistoa systemaattisesti ja objektiivisesti (Tuomi & Sarajarvi,
2018). Sisallonanalyysin menetelma pyrkii saamaan tutkittavan ilmion tiivistettyyn ja

yleiseen muotoon havittamatta sen informanttisuutta.

3.3 Datan analysointi

Aineistoanalyysin tarkoituksena on luoda aineistosta kokonaisuus, josta tutkijalla on
mahdollisuus tuottaa monipuolinen ja kattava tulkinta seka tehda johtopaatokset tutki-
muksen kohteena olevasta ilmiosta (Juuti & Puusa 2020). Analyysissa pyritaan totuuden-
mukaiseen ja vakuuttavaan tulkintaan ja perusteluihin. Aineistoa tulee kasitella laadulli-

sesti, perustuen loogiseen paattelyyn ja tulkintaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Taman tutkimuksen tuloksia analysoidaan luokittelua eli teemoittelua apua kayttden,
joka on yksi sisdllonanalyysin muoto. Laadulliselle aineistolle on tunnusomaista havain-
tojen luokittelu, joka perustuu tulkinnalle (Juuti & Puusa 2020). Tutkimuksen epistemo-
logia paattaa tehdaanko teema-analyysi induktiivisesti vai deduktiivisesti. Induktiivisessa
padattelyssa teemat juontavat aineistosta ja aineiston koodataan ilman pyrkimysta mah-
duttaa tuloksia olemassa olevaan malliin tai kehykseen, kun taas deduktiivisessa paatte-
lyssa teemat ovat teoriajohdannaisia. Luokittelun avulla analyysiyksikot jaetaan maarat-
tyihin kategorioihin tai samankaltaisuuden mukaan. Kategorian nimedaminen perustuu
tutkittavan ilmién ominaisuuksiin. Teemoittelun haasteena on, ettd vastausten analy-
soinnissa ja tulkinnassa voidaan havaita vastausten liittyvdn useampaan teemaan. Kate-
gorioiden kokonaisuutta tuleekin tarkastella suhteessa kuhunkin yksittdaiseen tapauk-

seen (Juuti & Puusa, 2020).

Tama aineisto on analysoitu deduktiivisesti, jossa teemat on maaritelty etukdteen teo-
reettisen viitekehykseen ja kdsitteistoon perustuen. Haastattelut ovat haastateltavien lu-
valla aanitetty, jonka jalkeen aineisto on litteroitu. Taman jdlkeen olen rajannut aineis-
tosta tutkimuksen kannalta olennaiset elementit ja vastaukset. Aineistosta olen pyrkinyt

tunnistamaan toistuvia ilmaisuja, ideoita ja merkityksia, jotka liittyvat teemoihin.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkielman arviointi tapahtuu luotettavuuden, validiteetin ja yleistettavyyden kautta.
Tutkielman luotettavuuden arviointi on yksi klassisista arviointikriteeristd. Luotetta-
vuutta on kuitenkin helpompi arvioida maarallisessa kuin laadullisessa tutkimuksessa.
Luotettavuuden arvioinnissa ominaista on tutkimuksen toistettavuus, jonka mukaan toi-
sen tutkijan toistaessa tutkimus saadaan samankaltaisia havaintoja. Taman tutkielman
haastatteluissa pyrittiin taltioimaan haastateltavien subjektiivinen kokemus tutkittavasta
ilmiosta eika niinkaan pyritty objektiivisen totuuden |6ytamiseen. Juutin ja Puusan (2020)
mukaan tdydelliseen objektivisuuteen onkin vaikeaa paasta, vaikka tata pidetaan ihan-
netilana. Talla tarkoitetaan vaatimusta siita, ettd tutkija voidaan erottaa tutkimuskoh-
teesta siten, ettei tutkijan omat olettamukset vaikuta tutkimuksen lopputulokseen. Ta-
man vuoksi myos akateemisessa maailmassa ollaan eri mielta siita, voidaanko haastatte-
luja arvioida perinteiselld luotettavuuden kriteerilla. Taman tutkielman kannalta luotet-
tavuuden arvioinnissa on otettava huomioon puolistrukturoitu haastattelutilanne, jossa
on asetettu uusia tarkentavia haastattelukysymyksia kattavan vastauksen saamiseksi
haastateltavalta. Ottaen huomioon tyoroolini toimeksiantajayrityksessa olen haastatte-
lutilanteissa puolistrukturoiduilla kysymyksilla pyrkinyt saamaan syventavia vastauksia
vain teeman mukaisiin kysymyksiin ja valttanyt johdattelevia kysymyksia jotka voisivat

johtaa toimeksiantajayritysten kannalta edullisiin vastauksiin.

Validiteettia ja luotettavuutta arvioidessa on otettava huomioon myos aineiston rajaa-
minen. Tutkijan aineistoa rajatessa on pohdittava, vastaako valittu aineiston osa tutki-
muskysymyksiin, onko aineiston perusteella tehty tutkimus luotettava ja yleistettavissa
(Ruusuvuori & muut, 2010). Tutkimuksessa kdytetty haastatteluaineisto koostuu suppe-
asta maarastd haastateltavia, eika tassa tutkimuksessa ole tarkoituksena muodostaa
yleistettavyyttd. Taman tutkimuksen fokuksena on |6ytda haastateltavien tapoja antaa

merkityksia tutkittaville asioille I6ytden aineistosta seka yhtalaisyyksia etta eroja.

Luotettavuuden arvioinnissa tulee pohtia myds valittujen metodien soveltuvuutta tutkit-

tavaan kohdeilmioon ja tutkimuksen tavoitteisiin (Juuti & Puusa, 2020). On vaitetty, etta
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haastattelutilanteissa tutkijan vahva asema estaa sen, etta tutkimuskontekstin tilaa voisi
luotettavasti kuvata. (Juuti & Puusa, 2020). Laadulliselle tutkimukselle ominaista haas-
tattelua tuleekin perustella tutkimustavoitteen nakokulmasta. Lisdksi haastatteluun liit-

tyva prosessin kuvaus lisda tutkimuksen luotettavuutta. (Juuti & Puusa, 2020).
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa raportoin tutkielman empiirisen osuuden. Luvun tarkoituksena on esitella
haastatteluista esiin tulleet tarkeimmat havainnot. Luvun tarkoituksena on saada selville
foodservice-asiakkaan ekosysteemin toimijat ja |0ytaa vastaus siihen, mistd tekijoista
foodservice-asiakkaan arvo-odotukset muodostuvat. Luku alkaa johdatuksella ravintola-
alan tukkukauppaan ja foodservice-alan ekosysteemiin. Luvut etenevat haastatteluissa

kaytyjen teemojen mukaisesti.

4.1 Johdatus ravintola-alan tukkukauppaan

Foodservice-tukkukauppa kuuluu osaksi paivittais- ja kayttotavaran toimialaa vastaten
vahittaiskaupan ulkopuolisesta tavaranvalityksesta (Paivittdistavarakauppa ry, 2022).
Foodservice-tukkukaupan ydinasiakaskuntaa on HoReCa-toimialalla toimivat yritykset.
HoReCa on lyhenne sanoista Hotels (hotellit), Restaurants (ravintolat) ja Catering
(pito/ateriapalvelu) ja lyhenne on vakiintunut aikojen saatossa alan yleiseen termistoon.
HoReCa-toimipaikkoja on Suomessa vuoden 2021 tilastojen mukaan yli 16 000, joissa
valmistetaan yli 700 miljoonaa ateriaa vuosittain. HoReCa on toimialana merkittava ja
Suomalaisten arkielamassa vahvasti lasna: joka toinen suomalainen kayttda HoReCa-alan
palveluita paivittain. Paivittdistavarakauppa ry:n (2022) mukaan Foodservice-tukkukau-
pan liikevaihto vuonna 2020 oli noin 1,9 miljardia euroa. Paivittaistavarakauppa ry:lle ra-
portoivat Kespron lisdksi Suomen suurimmat Foodservice-tukkukaupan alalla toimivat
yritykset: Valio Aimo Oy, Meira Nova Oy, Wihuri Metro-tukku ja Suomen Palvelutukkurit
Oy. Edelld mainitut yritykset toimivat suoraan kilpailijoina Kespron kanssa taistellen sa-

moista markkinaosuuksista.

Foodservice-tukkukaupan HoReCa-alan ydinasiakaskunta kasittda hotelleja, ravintoloita,
kahviloita, pikaruokaloita, sairaaloita, kouluruokaloita, paivakoteja ja varuskuntia. Toimi-
pisteet hankkivat raaka-aineet paiosin Foodservice-alan tukkukaupoista tuoretuottei-
den ja teollisten elintarvikkeiden naytellessa paatuoteryhmia. HoReCa-alan toimijat toi-

mivat myos yhteiskunnallisesti haavoittuvissa tehtdvissa, kuten vanhustenhuollossa ja
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sairaaloissa. Tama asettaa vaatimuksia my6s Fooservice-tukkukaupoille — tuotteet on toi-
mitettava asiakkaille turvallisesti ja toimitusvarmasti. Tama on osa luotettavuusaspektia,
joka koetaan olevan merkittavassa roolissa asiakassuhteen syntymiseksi ja sailytta-

miseksi.

Tukkukauppojen ja Foodservice-asiakkaiden kaupankadyntia sitoo paasaantoisesti vuosi-
sopimukset, jossa maaritellaan asiakkaalle keskeiset sopimuselementit vuositasolla. So-
pimuksen tarkoituksena on sitouttaa asiakkaita keskittamaan ostoja kohteena olevaan
tukkuyritykseen ja velvoittaa tukkuyritysta palvelemaan asiakasta sopimuksessa maini-
tuin ehdoin. Sopimukset maaritellaan asiakkuuskohtaisesti ja asiakkaan tarpeiden mu-
kaisesti, jossa asiakkaan ostovolyymit vaikuttavat olennaisesti sopimuselementteihin,
kuten mahdollisiin alennuksiin. Toimeksiantajayrityksessa Kespro Oy:ssd sopimusneu-

vottelut ovat maaritelty avainasiakaspaallikdiden ja myyntipaallikdiden tehtavarooleihin.

Ravintola-alan tukkukaupat tarjoavat paadsaantoisesti perinteisesta tavarantoimittaja-
suhdetta, jossa vaihdannan keskiossa on tuotteet. Palvelukeskeinen kulttuuri on viime
vuosina kuitenkin nytkahtanyt eteenpadin ja tukkukaupat ovat aloittaneet tarjoamaan
foodservice-asiakkaille my6s heidan liiketoimintaa edistavia palveluja, kuten tuotekehi-
tyspaivia tai koulutuksia. Globaalilla mittakaavalla yksi edelldkavija palveluliiketoimin-
nassa on Yhdysvaltojen markkinoilla toimiva foodservice-alan tukkukauppa Sysco.
Syscon (2022) mukaan tuotteet ovat vain yksi osa menestyksekastd foodservice liiketoi-
mintaa. Sysco onkin rakentanut ymparilleen laajan yli 30 toimijasta koostuvan verkoston
tarjotakseen asiakkailleen myos erilaisia palveluratkaisuja. Sysco uskoo, ettd palvelutar-

jooman avulla tehddan ero hyvan ja erittdin hyvan asiakassuhteen vilille.

Kespron uusi palveluliiketoiminnan yksikko tarjoaa asiakkailleen paasyn Kespro.com -
alustan kautta liiketoiminnan kannalta relevanttien toimijoiden pariin. Kespron tavoit-
teena on, ettd asiakas saa yhdesta paikasta kaikki liiketoimintansa kannalta tarkeat pal-

velut ja tuotteet. Kespron voidaan ndhda perustaneen yhden luukun
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palveluekosysteemin, jossa keskeisena toimijana on Kespro, mahdollistan sisaisille ja ul-
koisille kumppanitoimijoille mahdollisuuden kasvattaa markkinaosuuksiaan Kespron asi-

akkaiden avulla.

4.2 Teema 1: Foodservice-asiakkaan ekosysteemi

Organisaatioiden ja eri toimijoiden valisia suhteita voidaan lahestya ekosysteemi- tai ver-
kostokasitteen kautta. Molempien tarkoituksena on kuvata vuorovaikutussuhteita,
mutta ekosysteemikasitteen kautta tarkastelu laajentaa ndakékulmaa ja antaa mahdolli-
suuden tarkastella kokonaisuutta laajemmin (Litovuo ja muut, 2017). Valkokarin (2015)
mukaan ekosysteemit ovat dynaamisia, uniikkeja, kehittyvia ja muuttuvia kokonaisuuksia,
jotka koostuvat eri toimijoista ja toimijoiden valisista interaktioista, ja jossa jokaisella toi-
mijalla on oma roolinsa ja tehtdvansa. Foodservice-asiakkaan ekosysteemi koostuu lu-
kuisista eri toimijoista, jotka voidaan haastateltavien vastausten perusteella kriittisiin ja

keskeisiin toimijoihin ja lilketoimintaa avustaviin ja helpottaviin toimijoihin.

Haastateltavien mukaan tarkeimpia toimijoita liiketoiminnan aloittamisen ja jatkuvuu-
den kannalta ovat liiketilan vuokranantajat, viranomaiset, pankkipalvelut, tavarantoimit-
tajat, jatehuolto, kassajarjestelmat ja tietoliikenneyhteydet. Liiketoimintaa avustaviin
toimijoihin luettiin kirjanpito ja tilitoimistot, IT-tuki, kiinteistéhuollon palvelut, omaval-
vontapalvelut, siivousyritykset, vaihtomattopalvelut, palkanlaskentapalvelut, tyoter-
veyshuolto, viihde- ja ohjelmapalvelut, turvallisuuspalvelut, kuten vartiointi ja jarjestyk-
senvalvonta, henkilostovuokrauspalvelut. Haastatteluvastauksissa korostuivat eroavai-
suudet esimerkiksi siivouspalvelun, markkinointipalvelun ja palkanlaskentapalveluiden
kdytossa. Osa haastateltavista koki, ettd kyseiset palvelut on helpompaa tuottaa itse ta-

lon sisalld, kun taas osa koki jarkevaksi palvelujen ostamisen ulkopuolisilta toimijoilta.

Keskeiset toimijoiden roolina on mahdollistaa ja antaa edellytyksia liiketoiminnan py6-
rittdmiselle. Osa haastateltavista toimi vuokratiloissa, jolloin he nostivat vuokranantajan

ja vuokrasuhteen kaikista tdarkedmmaksi. Jokainen haastateltava nosti keskeiseksi
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tekijaksi tavarantoimittajat ja erityisesti paatukkurin. Lisdksi jatehuolto ja tietoliiken-

neyhteydet koettiin valttamattomiksi tekijoiksi lilkketoiminnan pydrittamisen kannalta.

“No tavarantoimittajat, jdtehuolto ja tietoliikenne seké kassajérjestelmdt on aika kriittiset.
Kaiken muun kanssa voi ehkd jotenkin sumplata. Esimerkiksi kiinteistéhuolto on sellainen,
ettd joo voidaanhan me itsekin lapiota sitd pihaa monta tuntia, mutta jos me ei saada
kamaa tai roskia ei voida viedd, niin ei me voida toimia tai se, ettd meiddn kassat ei toimi.”
(H1)

"Pérjdtddn me ilman mattojakin periaatteessa vihdn aikaa, mutta ilman raaka-aineita ei
pdrjatd” (H3)

“Jétehuoltohan on ihan tosi térked asia. Tulee paljon roskia parissa pdivdssd kesdllé ja
meillé on muitakin elédimid tdssd vield Idhelld. Tieddt mitd sitten meillé voi olla siellé ravin-
tolassa.. pikkuisia rapisevia (rottia) ja sitdhdn ei kukaan halua.” (H3)

”Vuokranantaja on yksi keskeisimmistd. llman vuokrapaikkaa on aika vaikeaa. Jos sé sanot,
ettd tdd on nyt tdssd, niin sitten on véhén nihkedd. Vaikka tavaraa tulisi, niin ei ole sitten
sité minne sitd laittaa. (H6)

“No siis tukkuri Kespro on keskeisimpid, koska sehdn on mahdotonta, jos me Iéhdettdisiin
hakemaan jostain niin kun kaupoista tai jostain tdmmdisistd.. Just se, ettd tukusta tulee
tavarat suoraan, niin sitten me saadaan kerralla kaikki. Koska faktahan se on, jos me Iéh-
detdidn kaikki hakee itse, niin siihen menee kaksi pdivdd, etté me kierretddn kaikki paikat”.
(H6)

“Niinku tukkurit ylipddténsé on térkedssé roolissa, ettd me saadaan pidettyd ovet auki asi-
akkaille.” (H7)

Huomattavaa oli, ettd osa haastateltavista piti kriittisina ja keskeisina toimijoina muiden
haastateltavien avustaviin toimijoihin luokiteltuja kirjanpito — ja tyévuorosuunnittelupal-

veluita. Haastateltavat perustelivat taman ajansaastolla ja jarkevyydella:
“Kirjanpitdjé ja tyévuorosuunnitteluohjelmisto ovat todella keskeisid. Koska ne sddstdd
mun henkilékohtaista aikaa niin paljon, niin sen takia ne on tosi keskeisid” (H2)

“Kirjanpito meilld on ulkoistettu, voitaisiinhan se itsekin tehdd, mutta ei se ole ehkd jdrke-
vdd”(H3)
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Ekosysteemin toimijoiden antamat hyodyt yrityksille nivoutuivat samojen teemojen alle.
Haastatteluissa korostuivat ajan ja rahan saasto seka konkreettinen apu yrityksille. Lisaksi

nostettiin esiin yhteistyo6 eri toimijoiden kanssa.

”Me voidaan keskittyd siihen kahvilahommaan, ettd meiddin ei tarvitse nikkaroida jotain rik-
kindisté aitaa tai muuta semmoista. Ja sitten me kdytetdién esimerkiksi niitd siivouspalve-
luita silleen muutaman kerran vuodessa, esimerkiksi téié héyrypesuri homma, niin ei tarvitse
hankkia omaksi mitédén ihme laitteita, kun voidaan hankkia palveluna timméiset” (H1)

“Siis aika ja raha on ehkd ne niinku konkreettisimmat ja sitten myds apu, koska suurimmalta
osalta toimijoita jos mulla on jotain kysyttdvdd, niin md saan vastauksen” (H2)

”Kun ostetaan palveluna suurin osa, niin me voidaan skaalautuu ylés ja alas hyvin jousta-
vasti eli ei olla sitouduttu ison omaan infraan tai henkil6stdéén tai muuhun téllaiseen, jolloin
voidaan reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Se, ettd ei tarvitse ostaa omaksi laitteis-
toa ja muuta tdllaista, vaan silloin kun tarvitsee niin se saadaan kumppaneilta lyhyessd
ajassa ja kaikki jérjestyy. Sen sijaan, ettd me investoitaisi miljoonia laitteistoon, jota silloin
tdlléin kdytetddn. Eli se joustavuus ehdottomasti on suurin hyéty.” (H5)

4.3 Teema 2: Foodservice-alan muuttuva toimintaymparisto

Liiketoimintaekosysteemit ovat joustavia ja kykenevat sopeutumaan nopeasti muuttu-
viin markkinaolosuhteisiin. Toimijat voivat muuttaa strategioitaan ja tyoskennelld yh-
dessa vastatakseen esimerkiksi markkinassa tapahtuviin muutoksiin (Kapoor, 2018; Val-

kokari, 2015).

Ravintoloiden toimintaymparistdéa ovatkin ravistelleet lukuisat ulkopuoliset shokit vii-
meisen viiden vuoden aikana, kuten koronapandemia ja poikkeuksellisen vahva inflaatio,
joka nakynyt kulujen merkittdvana kasvamisena niin raaka-aineiden kuin energiankin
osalta. Foodservice-markkina on muuttunut entista ailahtelevammaksi ja dynaamisem-
maksi — erityisesti termin negatiivisemmassa merkityksessa. Tilanne aiheuttaa yrittajille
haasteita erityisesti suunnitelmallisuuden puuttuessa. Energian ja raaka-aineiden kallis-

tumisen nostaessa yleisia kustannuksia, vahentda tama yritysten myytavien tuotteiden
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ja palveluiden katemarginaalia ja sy0 sita kautta yritysten kannattavuutta. Tama on vaa-

tinut yrittajilta erityista tarkkaavaisuutta.

“M¢éhdn konkreettisesti koko aika katson kilohinta ja vertaan hintoja ja otan tarjouksia. Sel-
vitéin asioita, ettd me pysytddn niinku raaka-ainekuluissa jérkevissé lukemissa. Ettd sitd md
teen niin paljon ja omasta mielestdni pyrin johtamaan yritysté oikeaan suuntaan oikealla
tavalla. Md en voi jéddd laakereille lepdédmddn.” (H2)

“Niinku tilanteiden vaihtelu on télld hetkellé tosi nopeaa. Sun pitéd koko ajan olla kartalla,
ettdé mitd nyt tapahtuu. Niinku tyérauhaa ei oikeastaan ole. Koko ajan semmoinen hdilytys-
tila pddlld ja jatkuva huoli onko meillé ihmisié téissd. Mitds sitten, jos me ei saadakaan ndiité
kokkeja, niin mitd me sitten? Maksetaanko me ndiille vakituisille ettd ne ei pidéd lomia kesdlld
ollenkaan?” (H3)

Osa haastateltavista naki koronapandemiassa myds hyvia puolia. Pandemia pakotti yrit-

tajat pysahtymaan ja miettimaan kuinka yrityksia tulisi kehittaa.

“Korona-aika oli siiné mielessd hyvdi, ettd siind oli aika paljon sitd aikaa miettii ja suunnitella.
Kaikkeahan ei Iéheskddn pddssyt toteuttamaan heti, mutta siind aikana ehti tulla visioita ja
ehdittiin kokeilla juttuja jotka, sitten kun rupesi normalisoitumaan, pystyttiin sottaa mukaan
valikoimaan. Sitten se mité me pystyttiin koronan aikana paljonkin tekemddn oli se meiddn
viime talven remontin suunnittelu, jota ei sesongin aikana oltaisi voitu toteuttaa.” (H1)

Shokit ovat vaikuttaneet merkittavasti myos luottamussuhteisiin. Ravintola-alan heiken-
tynyt taloustilanne on nakynyt my6s luottamuksen hiipumisena liiketoimintasuhteissa.
Haastatteluissa nousi esiin esimerkiksi maksuaikojen tiukkeneminen, joka aiheuttaa

haasteita investointeihin.

“Ala on saanut epdluotettavan kuvan, kiitos pandemian. Myés tavarantoimittajalla usein on
maksuehdot on todella tiukkoja, koska tiedetdidin etté on vaikeata. On se sitten ettd toimite-
taanko vuokralle dénentoistolaitteita jotain tai raaka-aineita ruoanvalmistukseen, niin
kaikki haluaa rahansa melkein etukdteen niin sanotusti. Se on suuri haaste, ettd se sitoo
muutenkin ailahtelevan kassavirran miké on aina tdlld alalla.” (H4)

Tyovoimapula oli jo pitkdan tunnistettu paaongelmaksi ravintola-alalla ja vuonna 2020
kdynnistynyt koronapandemia vain syvensi osaajakatoa. Pandemian aiheuttamat ravin-

tolaliiketoiminnan rajoittamistoimet johtivat tyontekijoiden lomautuksiin ja tatd kautta
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jopa irtisanomisiin ja alanvaihtoihin. Kun vuonna 2019 majoitus- ja ravitsemusala tyollisti

95 200 henkilda, oli vuonna 2020 luku enda 78 100.

“Me ei olla saatu hengittdd hetkedkddn ilman ettd meilld olisi ollut koko aika joku ongelma
niskassa. Meilld ei ole ollut mahdollisuutta hengittdd, koska meilld ei ole tarpeeksi mydskédn
henkil6kuntaa siihen ettd me voitaisiin ottaa pieni breikki ja oikeasti saada niinku aivot nol-
lattua, se osaava tyévoima puuttuu.” (H2)

“Osaamisvaje on ihan konkreettinen eli ravintola-ala ei tdllé hetkellé ole ihan semmoinen
kauhean seksikds, se on ollut jo ennen koronaa ndhtévissd, ettd opiskelun pariin ravintola-
alalle ei ollut tulijoita. Se on iso haaste.” (H3)

“lhmisid tarvitaan tdllé hetkelld. Se, ettd olisi esimerkiksi toi tyévoiman saatavuustilanne
parempi, niin se veisi monta muutakin ongelmaa pois. Esimerkiksi se, ettd I6ytyisi ihminen
joka olisi tdmméinen velho ketd oikeasti haluaa seurata tdtd alaa ja muuta, niin se helpot-
taisi mun omaa tyétaakkaa tosi paljon, mutta tdllé hetkellé vaan on surullinen tilanne etté
oikein ei 16ydy.” (H3)

Jo ennen koronapandemiaa oli havaittavissa alustatalouden mahdollistama ruuan kotiin-
kuljetuspalveluiden suosion lisddntyminen. Vuonna 2018 Kespron teettama tutkimus ra-
vintolaruokailun ja ulkona sydmisen tulevaisuudesta ennusti, etta ravintola-alan perin-
teiset raja-aidat on kaatumassa ja ruokaa tullaan kuljettamaan entistda enemman kotei-
hin. Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry:n trenditutkimukset vahvistavat taman muu-
toksen eika ilmio selity pelkadstdan koronapandemialla (Vuorela, 2020). Myos haastatel-
tavat korostivat toimintaymparistén muuttuneen take away-kulttuurin mukaiseksi, joka

aiheuttaa ravintoloille haasteita kustannusten nousun myo6ta.

“Koronassa kdvi ndin, ettd sinne tuli isoja (kotiinkuljetuspalvelu)toimijoita, jotka teki sivuun
oman bisneksen ja pakotti tavallaan monia ravintoloita ottaa nditd palveluja. Nyt ei meinata
pddistd sitten niinku eroon, koska asiakkaat ei ymmdrrd sité mitd sielld taustalla tapahtuu.
Asiakkaat luulee, ettd ne maksaa sen kuljetuksen itse. Todellisuudessa yritykset saa var-
maan rahaksi siité kuljetuksesta muiden eli se on todella vddristényt tétd kilpailuasemaa.”
(H3)

“Tietenkin kun on tullut kaiken maailman ruuankuljetuspalvelut ja muut téllaiset, niin on
periaatteessa liséikéisid siihen ravintolan toimintaan ja ansaintalogiikkaan. Ettd edelleen
myydddn yksi annos kananrintaa eteenpdin, mutta siellé on vield enemmdn kdsid ottamassa
osuutensa ndistd.” (H5)



44

”Korona on muuttanut esimerkiksi lounassyémisté toimistolla, ihmiset on siirtynyt enem-
mdn etdtéihin. Ja se ndkyy kannattavuudessa tietysti, kun tilataan enemmdén alustan (ruu-
ankuljetuspalvelut) kautta.” (H7)

Ruuankuljetuspalveluiden suosio nakyy myos ravintoloilla haasteena yllapitaa tietty pal-
velutaso ravintolassa asioiville henkildille. Kuljetuspalvelutilaukset eivat nay ravintolassa

ruokaileville asiakkaille ja asiakkaat ovat ihmetelleet hitaampaa palvelua.

“Moni asiakas ei ymmdrrd esimerkiksi sitd, ettd meilld on ongelma siitd, kun sitd asiakasta
ei ndy konkreettisesti sielld ravintolassa, niin ihmetelldén ettd miksi se palvelu on hitaampaa.
Kun tilaukset tulee tuolta ulkopuolelta ja sitd niin sanottua jonoa ei néy ollenkaan.” (H4)

On huomionarvoista havaita seikka, etta yksikdan vastaajista ei luetellut kotiinkuljetus-
palveluita tarjoavia yrityksia eli alustataloutta oman ekosysteemin kannalta merkitta-
vaksi toimijaksi teeman 1 kohdassa. Tuloksista on tulkittavissa, etta kotiinkuljetuspalve-
lualustat toimivat irrallisena ekosysteemind, joka nahdaan valttdmattomana pahana

mahdollistajien sijaan.

4.4 Teema 3: Foodservice-asiakkaan arvon muodostuminen

Haastattelun kolmas teema koostui ravintola-alan liikketoiminnan arvo-odotuksista. Arvo-
odotuksia selvitettiin value proposition canvaksesta johdetuilla kysymyksilla, keskittyen
lilketoiminnan kipupisteisiin ja helpottajiin. Haastateltavien vastauksissa korostuivat
kayttéarvon kautta muodostetut kokemukset. Vargon ja Akakan (2009) mukaan asiakas
paattaa arvon kayttdessdan tuotetta ja palvelua. Tama nahdaan dynaamisena ja proses-
simaisena kehittyvana kokemuksena. Kokemukset voivat muodostua niin positiiviseksi
kuin negatiiviseksi. On kuitenkin huomioitava, etta havainnot ovat asiakkaan subjektiivi-

sia havaintoja (Macdonald & Muut, 2011; 2016).

Haastateltavat nostivat esiin perinteisemman arvon muodostuksen, eli arvo koetaan
hy6tyjen ja uhrausten valisend erotuksena. Hinta/aika-laatu -suhde muodostui tarkeaksi.
Kuitenkaan hinta ei aina ole paattava tekija, vaan laatu ja muu yhteistyd myds nousi vas-

tauksissa esiin.:
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“Pitdd miettié sitd, ettd onko kannattavaa maksaa tuotteesta tai palvelusta niin paljon
ettd saadaanko me siité niin paljon hyétyd sitten loppujen lopuksi.” (H1).

“Palvelussa pitdisi olla jotain tosi konkreettista ja suuresti eroa timdn pdivdisen, etté md
oon valmis maksaa siitd. Hinta ja laatu on ehkd ne suurimmat mitké vaikuttavat. Valikoi-
man laajuus on kanssa yksi térked kriteeri. Etté saanko md silté toimijalta kolmea asiaa
vai saanko md kahtakymmentdviitté asiaa.” (H2)

“Ja virheiden minimointi jos nyt on vaikka joku péytévarausjérjestelmdd ettd ne tiedot
tulee automaattisesti eikd tarvitse jonkun siirrelld niitd exceleitd jérjestelmdstd toiseen.
Ja ajan sddstdminen yleensdkin. Sitten myés ehkd se semmoinen ettd joku asia voidaan
sitten tasokkaammin tai ammattimaisemmin.” (H3)

”"Mé teen mieluummin pikkaisen kalliimman merkin kanssa 10 vuotta yhteistyétd, kuin
etté md joka kerta painan halvemman diiliin. Kylld se, ettd se tuote tai palvelu on oikeasti
se miké me halutaan. on Kunhan ehdot ovat sopivat ja me néhdddn ettd se on oikean
hintainen ja kumppani on oikeinlainen, niin sitten me allekirjoitetaan sopimus.” (H5)

“Myés se, ettd mitd se yhteistyékumppani voi tarjota meille sen itse tuotteen liséksi. Tuot-
teiden hinta on vdlillé jopa sivuseikka. Se mitd muuta toimittaja pystyy antaa tai tarjota
meille tai tukea meitd, niin se on yleensd huomattavasti merkittdvimpdé kuin se mikd
loppujen lopuksi on hintalappuna siind tuotteessa.” (H5)

Kuten Vargo ja Lusch (2004) totesivat asiakasta ei tule pitda passiivisena osapuolena ja

palvelun vastaanottajana, vaan asiakkaan kanssa tulee tehda yhteisty6ta ja heidan yksi-

[6llisiin ja dynaamisiin tarpeisiin tulee mukautua. My0Os haastateltavat korostivat tuottei-

den ja palveluiden raatalointia juuri yrityksen tarpeisiin. Lisaksi korostettiin aitoa kiinnos-

tusta yrityksesta asiakkaana ja myyvan osapuolen on oltava perehtynyt yrityksen liike-

toimintaan jo ennen myyntiprosessin kontaktointivaihetta. Haastateltavat kertoivat

my0Os kokeneensa huomiotta jattamista, joka jattaa tunteen, etta heista ei olla kiinnos-

tuttu asiakkaana.

“On tdrkedd onko se toimija semmoinen, joka haluaa perehtyd meihin yrityksend ja selvit-
tdd sen, ettd mité me oikeasti tarvitaan. Vai onko se semmoinen yritys, joka tekee vaan
tyotddn eikd ole kiinnostunut meiddn yrityksesté ja nde sité vaivaa, ettd me saadaan juuri
se tuote tai palvelu mité me tarvitaan sinne. Halutaan ehkéd semmoista enempi, ettd men-
nddn sinne yksilétasolle ehkd enemmdn ja justiin siihen ruohonjuuritasolle, ettd mistd ja
mitd me ollaan” (H2).
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“Md olen laittanut erddlle palveluntarjoajalle ja meiddn yhteyshenkilélle siellé kolme séh-
képostia yhdestd asiasta ja en saa mitddn vastausta. Tanddn ajattelin ettd olen kylld niin
*xFAXE¥ ottd md soitan sitten hdnen esimiehelle. Koska se meiliin vastaaminen, ettd jos ei
heti osaa sanoa vastauksia, niin aina voi laittaa, ettd kiitos, mé selvitdn ja md palaan asi-
aan. Mutta se, ettd sd ignooraat tédysin, niin siitd tulee semmoinen tunne, ettd heitd ei
varmaan kiinnosta. Se on ehkd pahinta.” (H3)

“Kyllé md sanon ettd se siitd ihmisestd kiinni mydskin. Ettd jos edustaja ei ole kiinnostunut
musta, eiké osaa sanoittaa sitd omaa palvelua sillé tavalla ettd ettd se antaisi mulle arvoa,
niin miksi md ottaisin sen? Kylld md néden sen, ettd tuotteen tdytyy jotenkin istuu meihin ja
sen henkilon tdytyy osata tehdd se se pohjatyé niinku hyvin. Etté se on jo valmiiksi mietti-
nyt, ettd hei tdd vois ehkd istua teiddn profiiliin.” (H4)

“Jos myyjdhenkilé tulee myymdiéin meille tuotetta ja silld ei ole oikeastaan mitddn tietoa
siité mitéd me tehdddn. Ettd se ei ole tehnyt minkéddnndkéistd taustatyotd, ettd mitké on
meiddn arvot ja mité me tehdddn, niin se ei tue meiddn ravintoloita ollenkaan tdssé asi-
assa.” (H5)

Haastateltavat nostivat esiin my0ds joustavuuden ja ratkaisukeskeisyyden merkityksen

henkilokemioiden ohella.

“Henkilékemiat tietylld tavalla merkitsee, ettd pystyyké se niinku ndkemddn sité mun tar-
vetta, ettd vastaako se siihen yhtddn. Jos md oon kertonu, ettd timmdéisté me tarvitaan,
niin onko ne palvelutuotteet sinne pdinkddn. Sitten varmaan kyky, ettd pystyy muokkaa-
maan, semmoinen tietynlainen joustavuus.” (H3)

“Pitdisi olla nimenomaan ratkaisukeskeinen, ettd jos sellainen puuttuu, niin se on sellainen
mistd tulee huono huono fiilis hyvin dkkid. Pandemia-aikana se oli hyvin yleisté néhdd, ettd
jotkut palveluntarjoajat oli enemmédin yrittdjéhenkisid, niin ne ymmdirsi ettd nyt on toinen
yrittdjd jolla on ihan sama tilanne. Ettd nyt pitdd vaan keksid miten me saadaan téé rat-
kaistua, jotta siis kumpikin selviéd tdstd ja voidaan jatkaa yhteistyétd eteenpdin.” (H5)

Vastauksissaan haastateltavat kokivat, ettd tavaroiden ja palveluiden saaminen yhdesta
paikasta tuo heille eniten etua. Haastatteluvastauksissa korostui keskittamishalu, mutta

saatavuus ja hinnoittelu korostuivat vastauksissa myos estavina tekijoina.

“Meilld on ne palvelut mitd me tarvitaan ja ne toimii, eli se helpottaa ja sitten md saan
kaikki tuotteet mitd me ollaan tilattu ja ei tule mitddn ihme ylldreité niissd, niin se helpot-
taa.” (H1)
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”Se helpottaisi, ettd md saisin Kespron kautta tilata kaikki tuotteet, eikd tarvitsisi ripotella
niitd. Mutta siihen vaikuttaa se, ettd se hintakin pitdisi olla sitten niinku, tieddtkoé.. ettd se
olisi mun jérkevdd tilata” (H2)

Haastateltavat kokivat helppokayttoisyyden ja saavutettavuuden yhtena arvona. Uuden
palvelun on oltava helppokayttdistd, suoraviivaista eika lilan monimutkaista. Yllapito tu-

lisi olla my&s helppoa. Palvelun kdyton ei siis tulisi vieda asiakkaan aikaa:

”Se kdytettdvyys, pitdd olla helppokdyttoistd. Koska meilld ei ole aikaa ruveta sddtdmddn
mitddn kauhean monimutkaisia. Asian pitéd olla silleen suoraviivaista. Meillé erds ohjel-
misto oli aivan liian monimutkainen, niin se teki sen, ettd kukaan ei halua kéyttdd sitd. Me
maksettiin semmoisesta ohjelmistosta mitd kukaan ei halua kdyttdé niin siind ei ole kylld
jérjen hiventdkddn. Palvelun pitéd olla semmoinen, ettd se houkuttelee kdyttdmddn.
Pitéid olla helppo, helposti saavutettavissa ja kéyttdjéystévdllinen.” (H1)

“Jos on joku tommoinen jdrjestelmdi, ettd se t6kkii tai ettd se ei toimi ollenkaan niin kuin
kuvitteli tai ettd se on ihan hirvedn vaikea ylldpidettdvd. Ettd jos se vie enemmdn aikaa
kun mitd tuo hyétyd niin kokemus kyllé muodostuu tésté huonoksi...Mutta hyvdd on jos
kdyttdminen tuo enemmdn etuja kuin haittoja ja se on helposti siihen omaan tydarkeen
tuotavissa. Myds sekin, ettd tarvittaessa siitd pdédisee eroon aika lyhyelld aikavdlillé kuin
hirvedn pitkilld irtisanomisajoilla.” (H3)

Asiakassuhteen hyvyys korostui my6s haastateltavien vastauksissa. Kuten Bolton ja muut
(2003) ovat todenneet, asiakassuhde voidaan nahda monimutkaisena arvonluontipro-
sessina ja asiakkaan kayttaytymiseen vaikuttavana rohkaisevana prosessina. Haastatel-
tavat korostivat yhteistyota nykyisten kumppaneiden kanssa. Lisdksi jatkuvuus ja var-

muus toiminnasta nousi avaintekijoiksi uusia kumppanuuksia solmiessa.

“Se mikd tulee mieleen, ettd jos jollain meiddn aikaisemmista yhteistyékumppaneista on
vastaavaa palvelua tarjolla, niin sitten me Idhdetddn kyllé varmaan jatkamaan sitten sen
kanssa ettei oteta sitten ylimddrdistd uutta toimijaa siihen.” (H1)

”"Mé haluaisin varmuuden siité, etté md oon tehnyt hyvdn ratkaisun, kun olen vaihtanut
palveluntarjoajaa. Eli miksi mé olen olen siirtynyt jollekin tai ottanut jonkun palveluntarjo-
ajan kumppanikseni. Niin se, ettd mulla on vield vuoden tai kahden vuoden kuluttua ym-
mdrrys siitd, ettd md tein oikea ratkaisun.” (H4)

“"Meitd helpottaa hyvdit suhteet yhteistybkumppanin kanssa. Me kunnioitetaan jokaista
meidén yhteisty6kumppania, jonka kanssa tehddén yhteisty6td. Se on meille térkedid ettd
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meillé on hyvit kumppanit, ettd mun ei tarvitse, tai aika harvoin tarvitsee tapella yhteis-
tyékumppanin kanssa.” (H6)

Ennen nakematon inflaatiotahti on vaikuttanut myos ravintola-alan kannattavuuteen.
Vuonna 2023 helmikuussa Suomessa inflaatio oli 8,8 % lukemissa (Tilastokeskus, 2023).
Suurimmiksi kipupisteiksi haastateltavat nostivat hintojen kallistumisen. Keskusteluissa
haastateltavat kokivat, etta kustannusten nousua ei ole voitu siirtaa taysimaaraisena hei-

dan asiakashintoihin, joka heikentda yrityksen ja koko ravintola-alan kannattavuutta.

“Haasteita on hinnoissa, koska ne nousee sitd mukaa, etté me ei pystytd siirtdmddn sitd
samaa tahtia meiddn hintoihin. Plus, ettd ei vélttdmdttd pystyté pitdd meiddn katetta ihan
siind mitd me haluttaisi. Jossain tapauksessa on pakko leikata siité omasta katteesta ja se
taas vaikuttaa kannattavuuteen.” (H1)

“Raaka-aineiden ja kaikkien hinnat on noussut paljon. Esimerkiksi jotkut tavarat joita me
kdytetddn on noussut kolmekymmentd prosenttia, mutta ei me voida nostaa samalla ta-
valla meiddn hintaa kuluttajalle.” (H6)

“Ravintola-ala on tosi kannattamaton télld hetkelld. Niin nyt on se tilanne, ettd jokainen
askel on tosi tarkkaan mietitty ja virheisiin ei ole paljon varaa.” (H7)

Kipupisteiksi haastateltavat nostivat myos tyohyvinvointiin liittyvan jaksamisen. Kulu-
neet vuodet ovat olleet haastavia varsinkin yrityksille, jotka ovat liiketoiminnan kaynnis-
taneet hieman ennen koronapandemiaa. Kuitenkin henkilékunnasta huolen pitaminen

ja heidan arvostus nousi vastauksissa esiin.

“Suurimmat haasteet on tdlld hetkelld esimiesten jaksaminen, joka johtuu tyéuupumuk-
sesta. Haasteita meiddn omistajien jaksamiseen on aiheuttanut néd viimeiset vuodet mité
tuossa on ollut, ettd siind on monta asiaa ja haastetta ollut ihan pdivdéstd yksi alkaen.” (H2)

“Meilld on niin hyvét ravintolapddllikét. Se hetki, kun sd tajuat et nyt meni oppi perille ja
sitten se innokkuus innostuneisuus sielld heilld.” (H4)

“Henkilékunta on aivan upeata ja venyy uskomattomiin suorituksiin, kun tarvitsee. He ym-
mdirtdd, ettd kun ne hiljaista, niin on jdrkevdmpi silloin luopuu parista tyétunnista. Kun
pitkdssd juoksussa me kuitenkin puhalletaan kaikki yhteen hiileen. Asiakkaat ja henkil-
kunta molemmat on tietylld tapaa ehtymdtén voimavara joka pitdd positiivisena minkd
takia tdtd tyotd tekee.” (H5)
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Liiketoimintaympariston epavarmuus on saanut foodservice-asiakkaan pendaaman en-
tistd enemman luottamusta liiketoimintasuhteissa. Haastatteluissa korostuivat luotetta-
vuus, sujuvuus ja joustavuus. Asiakkaat kokivat myds tarkeaksi sen, ettd B2B-luonteesta
huolimatta yhteistyd vaatii ennen kaikkea ihmisten vialistd luottamussuhdetta, avoi-
muutta ja joustavuutta. Yksi haastateltava koki, etta kumppanin vaihtaminen onkin ison
kynnyksen takana, joka voidaan nahda vahvana sitoutumisena. Ulagan ja Eggertin
(2006b) mukaan tyytyvaisyys toimittajaan muuttuukin sitoumukseksi ainoastaan mikali

osto-myynti -tapahtumassa on mukana luottamus.

“Jos mulla on luottamus menee tiettyyn toimijaan, niin se on ihan sama milld helvetin ra-
halla mé saan sen, mua ei kiinnosta. Kun se luottamus on mennyt, se on mennyt ja sitd ei
endd takaisin saada .... Jos on asioita ettd pimitetddn eikd kerrota muutoksista - hinnanmuu-
toksista tai kuljetusmuutoksesta tai mitéd tahansa nyt onkaan, niin jos niistd ei kerrota eikd
ilmoiteta niin silloin mulla se luottamus séirkyy ja mdé en ehkd niin endd luota siihen juttuun.
Se luottamussuhde perustuu nimenomaan siihen informaatioon ja kertomiseen ja avoimuu-
teen.” (H2)

“Tietylld tavalla se palvelulupaus téytyy téyttyd. Ettéd se palvelu tuotetaan silloin kun sovittu
ja ne on laskutetaan oikein. Ja toki esimerkiksi kun oli pandemian aikana ravintolat kiinni ja
muuta, niin tosi paljon arvostimme sité joustoa... ja jos md kysyn luvattujen asioiden perddn,
niin meille asiakkaana pitdé pystyd myds vastaamaan, ettd jos ei nyt pystykddn eikd vain
jéttdd vastaamatta.” (H3)

“Me arvostetaan luotettavuutta, ettd homma niinku toimii. Me ollaan aika helposti kiinty-
neitd tavarantoimijoihin ja ei ihan tuosta noin vaan ldhdetd vaihtamaan, téytyy olla isot
perusteet. Myés ainakin koen itse olevani hirvedn semmoinen, ettd haluan myds antaa toisin
pdin. Ei ole pelkdstddn se, ettd md ajattelen ettd mulle kaikki nyt heti, vaan sitoudun anta-
maan jotain takaisin myés vastapallona.” (H4)

“Me vaihdettiin kumppania, koska kehitystyé ei mennyt loppuun asti. Lupauksia oli viikosta
viikkoon, kuukaudesta kuukauteen, vuodesta vuoteen niin niille ei sitten kuitenkaan tapah-
tunut mitddn. Kun ei nyt mikddn pieni mutta ei nyt mikédn suuryritys olla, mutta kylld md
nyt koen, ettd vuositasolla ihan sen kokoinen yritys joka kannattaa pitdd asiakkaana. Tuntui
ettd silld ei ollut endd merkitystd ja yhteydenotto kaikki vaan loppui.” (H4)

“Ehdottomasti suurin on, ettd olisi sellainen ymmdrrys osapuolilla, etté kaikkea voi tapahtua
sen sijaan, ettd sielld lyéddén nyrkkid péytdén ja osoitetaan sormella pikku pykdlid. Se, etté
ollaan valmiita keskusteluun ja semmoiseen ratkaisukeskeisyyteen, ettd miten tdd hoide-
taan, jotta molemmat pddisee niin sanotusti johonkin hyvdédn lopputulokseen.” (H5)
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Haastatteluvastauksissa korostui yritysta edustavien myyjien ja asiakkaan valinen kemia
ja vuorovaikutus. Henkil6kohtainen ja personoitu myyntityo olivat avainasemassa, kun
haastateltavilta kysyttiin mika vaikuttaa paatoksiin valita uusi palveluntarjoaja tai mika

saa kieltaytymaan.

“Ei me Iéhdetd semmoiseen mistédn meitd ei ole silleen ymmadrretty ja kohdeltu jérkevdisti.
Ettd se on pakko miettid niin, ettd sen asiakassuhteiden pitdd toimia. Vaikka tuote tai palvelu
on hyvd, mutta jos se kommunikaatio ei toimi, niin ei me Idhdetd sitten siihen.” (H1)

“Henkilékemiat tietylld tavalla, ettd pystyykéd se néikemdéin sité mun tarvetta. Vastaako se
tuote tai palvelu siihen yhtddn, ettd jos md oon kertonut niille, etté tdmmGistd me tarvitaan,
niin onko ne tarjotut palvelutuotteet sinne pdinkédn.” (H3)

”Se luottamuksen rakentaminen siihen yhteyshenkil66n on niinku aina kaiken a ja o. Kylld se
yhteyshenkilon ja asiakkaan tunteminen on myyntityéssd ehdottomasti tdirkein ja se, ettd
osaa palvella, vaikka asiakas on yritys niin se on aina kuitenkin ihminen joka johtaa sitd yri-
tystd.” (H5)

“Oikeastaan sillé yrityksen edustajalla on erittdin iso rooli, koska se minkdlainen ihminen
edustaa yritystd ja tekee sen tarjouksen, niin siitéhdn sd luot tietynlaisen vaikutelman siitd
yrityksestd. Se asiakaskohtaaminen on térkedid. Myds se muiden asiakkaiden kokemus siité
vaikuttaa. Suomi on kuitenkin aika pieni maa.” (H6)
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4.5 Yhteenveto

Ekosysteemissa avaintoimijoilla on kriittinen rooli, joista koko ekosysteemi on riippuvai-
nen (Frow & muut, 2014). Avaintoimijat tarjoavat ekosysteemille valttamattomat resurs-
sit, joiden johdosta muut toimijat voivat operoida. Haastatteluiden perusteella voidaan
vahvistaa, ettd Kesprolla on mahdollisuus toimia ekosysteemissa avaintoimijana, joka
mahdollistaa ekosysteemin muiden kumppanitoimijoiden ja foodservice-asiakkaiden lin-
kityksen. Kesprolla on kyvykkyys luoda palveluekosysteemi, joka koostuu eri toimijoista
resursseja vaihtaen ja palvellen foodservice-asiakaskenttda. Kespron luomaa palve-
luekosysteemia voidaan ajatella palveluekosysteemina, joka toimii foodservice-ekosys-
teemin sisalla. Kuten Kapoor (2018) totesi, ekosysteemitutkimuksissa padasiallisena teo-
reettisena lahtdkohtana tulisi pitaa ekosysteemitoimijoiden keskinaisia riippuvuuksia ja

kuinka toimijat taydentavat toisiaan.

Luonne Rooli Esimerkki toimijasta

Valttamattomat Ilman naita toimijoita liike- | Liiketilojen tarjoajat, viran-
toiminnan aloittaminen ja omaiset, lupapalvelut,
jatkaminen ei ole mahdol- pankkipalvelut, tukkuyri-
lista tykset

Mahdollistajat Mahdollistavat yrittdjan lii- | Muut tavarantoimittajat,
keidean toteuttamisen tyontekijat, internetyhtey-

det, kassatoimittajat

Helpottajat Saastavat aikaa Talouspalvelut, kiinteisto-
huolto
Mukavuuden lisdajat Paikkaavat omaa osaamista | Markkinointipalvelut

Taulukko 2. Foodservice-ekosysteemin toimijat ja roolit.
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Haastatteluvastauksista pystyttiin erottelemaan foodservice-ekosysteemin eri tasoja,
joille kullekin toimija asettuu. Toimijat voidaan luokitella valttamattomiin, mahdollista-

jiin, helpottajiin ja mukavuuden lisadjiin, jotka esitetty taulukossa 2.

Haastatteluiden perusteella valttdmattomiin toimijoihin kuuluva Kespro nahdaan toimi-
jana, jonka kautta asiakkaat saavat mahdollisuuden ja paasyn muun verkoston piiriin:
mahdollistajien, helpottajien ja mukavuuden lisddjien pariin. Nama taydentavat Kespron
ydintarjontaa elin perinteisia tukkupalveluita. Mahdollistajiin luetaan toimijoita, jotka
mahdollistavat yrittdjien liikeidean toteuttamisen, mutta liiketoiminta ei taysin pysahdy
mikali tulee hairidita mahdollistajien toimintaan. Mahdollistajien rooli ja merkitys riip-
puu yrityksen koosta ja myynnin suuruudesta. Esimerkiksi kassajarjestelman tilapdinen
hadirio aiheuttaa merkittavaa haittaa isojen yritysten keskuudessa, kun pienessa kahvi-
lassa kassajarjestelma voidaan korvata kasin kirjatuilla myyntitapahtumilla ja kateislas-
kutuksella. Helpottajiin kuuluvat toimijat ovat niitd palveluita tarjoavia yrityksia, jotka
yritykset voivat tuottaa itse, mutta ajansaaston vuoksi ovat ulkoistaneet nama palvelut
muille. Esimerkiksi osa yrittajista koki, etta talouspalveluita voidaan tuottaa myos yrityk-
sen sisaltd, mutta aikaresurssien suhteen tama ei ole yritykselle kannattavaa. Mukavuu-
den lisaajiin kuuluu toimijoita, jotka saattavat olla helppoja tuottaa itse, mutta mukavuu-
den vuoksi ndma on ulkoistettu toisaalle, esimerkiksi markkinointipalvelut kuten sosiaa-

lisen median tilien yllapito ja mainonta.

Foodservice-alaa koetaan ailahtelevaksi, joka on alttiina erilaisille maailmanpoliittisille
kriiseille. Ailahtelevuuden vuoksi tietty suunnitelmallisuus puuttuu toiminnasta koko-
naan. Lisaksi erilaiset kriisit, jotka ovat aiheuttaneet yrittdjille taloudellisia haasteita on
vaikuttanut myos luottamussuhteisiin ja niiden heikentymiseen. Taman lisdksi kustan-
nusten nousu on syényt likketoiminnan kannattavuutta ja toimintaa on jouduttu sopeut-
tamaan tilanteisiin sopivaksi. Lisdksi osin olosuhteiden pakosta ansaintaketjuun on tullut
ylimaaradisia toimijoita, ruuan kotiinkuljetuspalveluita tarjoavia alustatalousyrityksia,
jotka ottavat oman katteensa palvelun tarjoamisesta. Onkin merkille panemisen arvoista,

ettd haastateltavat eivat kokeneet edelld mainittuja palveluntarjoajia verkostoonsa
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kuuluviksi toimijoiksi. On tulkittavissa, ettd nama ndahdaan osin pakotettuina verkostoon

kuuluvina toimijoina, jossa hyotyjen ja uhrausten valinen suhde ei ole taysin selvaa.

Kun haastateltavilta kysyttiin heidan kokemuksia palveluntarjoajista, korostui kayttéarvo
haastateltavien vastauksissa. Kuten Vargon ja Akaka (2009) on maaritellyt, asiakas paat-
taa aina arvon kayttaessaan tuotetta tai palvelua. Kayttéarvo myds kehittyy ajan saatossa
ja joka voi olla yhta lailla positiivinen kuin negatiivinenkin kokemus. Macdonald ja muut
(2011; 2016) korostavat kuitenkin kayttéarvon subjektiivista luonnetta ja etta kayttdarvo

perustuu aina asiakkaan havaintoihin.

Tarjottavan palvelun koettiin antavan eniten arvoa, kun se voidaan raataléida yksityis-
kohtaiseksi foodservice-asiakkaan tarpeita vastaavaksi. Haastateltavien mukaan palve-
luntarjoajan valinnassa korostuivat seikat, jotka mahdollistavat palvelun yksildinnin.
Foodservice-asiakkaiden mielesta oleellista oli kustannustehokkuus, jossa olennaisena
elementtind oli palvelusta saatava kokonaisvaltainen hyoty verrattuna kustannuksiin.

Asiakkaalle epdsopivista palveluelementeista ei haluttu maksaa.

Merkittavaksi arvo-odotustekijaksi nousi myos joustavuus. Koronapandemian aiheut-
tama shokkitila toi monelle yritykselle uudenlaisia haasteita ja monimutkaisessa toimin-
taymparistossa operointi saattoi muodostua haastavaksi. Haastateltavat kokivat, etta
palveluntarjoajien joustavuus on ollut merkittava tekija haasteista selviamisen kannalta.
Haastateltavat pendsivat palveluntarjoajilta pelisilmda muuttuvissa tilanteissa. Jousta-
vuus haastateltavien mielesta rakentaa edelleen luottamusta ja sitouttaa yrityksia kysei-

seen palveluntarjoajaan.

Yhdeksi tarkeimmista arvo-odotuksista foodservice-asiakkaat kokivat palvelun luotetta-
vuuden. Haastateltavat kokivat, ettd luvatuista tekijoista tulee pitaa kiinni ja asiat tulee
hoitaa sovitulla tavalla. Haastatteluissa korostui niin tekniikan kuin ihmisten luotettavuus.
Osa haastateltavista koki, ettd yhteistyo voidaan paattda myyntihenkilon toimintatapo-

jen vuoksi tai myyntihenkil66n kohdistuvan luottamuspulan vuoksi. Suurin osa
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haastateltavista koki, etta huolimatta B2B-kaupan luonteesta, yhteisty® rakentuu ihmis-
ten valille. Haastateltavat kokivat, etta yhteistyd muodostuu tuottoisammaksi mikali yh-
teyshenkildiden valiset kemiat toimivat, jonka johdosta matalan kynnyksen yhteydenpi-

dolle ei muodostu nakymattomia esteita.

Arvo Miten ilmenee
Hinta-laatu -suhde Palvelusta saatu hyoty vastaa hintaa
Aito kiinnostus Yritys kartoittaa asiakkaan tarpeita ja on

tietoinen asiakkaan liikeideasta

Ratkaisukeskeisyys ja raatalointi Palvelu on muokattavissa asiakkaan tar-

peita vastaavaksi

Helppokayttdisyys Palvelu on helppokayttéinen eika vie aikaa

Saavutettavuus Palvelu on otettavissa helposti kayttoon

eika vaadi ponnisteluja asiakkaalta

Luottamus Palvelu toimii luvatusti ja asiakassuhteessa
asiakkaaseen luotetaan ja vaikeuksien sat-

tuessa joustetaan

Kemia ja vuorovaikutus Yrityksen edustajan kanssa vuorovaikutus
toimii ja yrityksen edustaja vastaa asiak-

kaan odotuksiin hyvasta palvelusta

Taulukko 3. Foodservice-asiakkaan arvo-odotukset.
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5 Johtopaatokset

Tama pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittda asiakasarvon muodostumista yritys-
ten valisessa palveluekosysteemissa. Tutkielman empiirisena kontekstina toimii foodser-
vice-ala. Tutkimuksessa keskityttiin I10ytamaan vastauksia mitd toimeksiantajayrityksen
tulisi ottaa huomioon miettiessaan arvolupausta asiakkaalle ekosysteemiajattelu huomi-

oiden. Taman saavuttamiseksi asetin kolme eri tavoitetta:

1. Mista toimijoista ekosysteemi muodostuu?
2. Mista tekijoista arvo-odotukset muodostuvat ekosysteemissa?

3. Miten arvo-odotusten pohjalta voidaan luoda malli arvolupausten rakentamiselle ?

Tutkielman ensimmaisena tavoitteena oli ekosysteemin maarittdminen foodservice-kon-
tekstissa. Ekosysteemin maarittdminen tapahtui teoriasta saadun tiedon ja asiakashaas-
tatteluista saadun konkretian avulla. Ekosysteemin tunnistamisessa, maarittelyssa ja
esiymmarryksen muodostuksen lahteena toimi Mooren (1993) teos aiheesta. Lisaksi lan-
siti ja Levien (2004) maaritelméat ekosysteemirooleista auttoivat tunnistamaan foodser-
vice-asiakkaan ekosysteemitoimijoiden eri rooleja ja ndin ollen tarkastelemaan toimek-
siantajayritystad tunnistetun roolin kautta. Palveluekosysteemin maarittelyssa teoriapoh-
jana toimi Vargon ja Luschin (2004) teoria palveluekosysteemeistd ja arvoluonnista

ekosysteemin sisalla.

Tutkielman toisena tavoitteena oli analysoida asiakkaiden arvo-odotuksia. Arvo-odotus-
ten kartoitus tapahtui asiakashaastatteluiden avulla. Asiakashaastatteluiden kysymys-
rungon rakentamisen apuna kaytettiin mm. Osterwalderin ja muiden (2015) arvonlu-
paustyokalua, value proposition canvasta. Haastatteluiden avulla saatiin ymmarrys food-
service-asiakkaiden nykytilasta, heidan liiketoiminnan kipupisteista ja helpottajista, josta

pystyin analysoimaan asiakkaiden arvo-odotukset.

Kolmantena tavoitteena oli luoda malli toimeksiantajayritykselle arvolupauksen rakenta-

miseksi. Tavoitteisiin paastiin teoriasta saadun ymmarryksen ja asiakashaastatteluiden
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tulosten pohjalta. Ensiksi teorialuvussa arvonluontia palveluekosysteemissa kasiteltiin
mm. Vargo ja Luschin, 2004; 2006; 2008, Vargon ja Akakan, 2009; Luschin ja Vargon, 2011;
Akakan, Vargon ja Luschin, 2012 teorioiden pohjalta. Grénroosin ja Voiman (2012) teo-

rian pohjalta kasiteltiin arvonluonnin eri osa-alueita.

Arvolupausten maarittelyssa kdytettiin mm. Luschin ja muiden (2007) teoriaa arvolu-
pauksista palvelukeskeisessa logiikassa. Lisdksi Skalenin ja muiden (2015) teoria arvolu-
pauksista palveluinnovaatiokontekstissa antoi arvokasta ymmarrysta yksittdisen asiak-

kaan arvo-odotuksista, jotka korostuivat myos asiakashaastatteluissa.

Koska arvolupauksia voidaan tarkastella useasta eri nakdkulmasta, niin yrityksen kuin yk-
sittdisen asiakkaan ndkokulmasta, teoriaosuudessa paneuduttiin myods arvolupausten
nakokulmia kasitteleviin teorioihin (mm. Anderson & muut, 2007; Collis ja Rukstad, 2008;
Payne ja muut, 2017; Rintamaki ja Saarijarvi, 2021). Eri nakdkulmien esiintuominen on
tarkeaa johtuen B2B-myynnin luonteesta, jossa yksittdisen asiakkaan ostot saattavat olla
suuruusluokaltaan hyvin merkittavia koko myyjayrityksen, eli tdssa tutkielmassa toimek-

siantajayrityksen, liiketoiminnan kannalta.

Nadiden teorioiden pohjalta johdettiin taman tutkielman teoreettinen viitekehys. Viiteke-
hys on esitelty teorialuvussa 2.8. Viitekehys havainnollistaa nakékulman, jolla tutkittavaa
ilmiota lahestyttiin. Teorian pohjalta rakennettiin haastatteluja varten teemarunko, joka
strukturoi haastatteluja. Haastattelujen avulla saatiin vastaus myds tutkielman toiseen

tavoitteeseen eli mihin foodservice-asiakkaiden arvo-odotukset pohjautuvat.

Haastattelujen ensimmaisessa vaiheessa muodostui hahmotus foodservice-asiakkaiden
ekosysteemista ja rooleista ekosysteemin sisalla. Jokainen haastateltava nosti tavarantoi-
mittajien roolin kriittiseksi foodservice-ekosysteemissa. Lisaksi pankkipalvelut, tietolii-
kenneyhteydet ja liiketilojen mahdollistajat koettiin ekosysteemin keskiodn haastatelta-

vasta riippuen.
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Haastatteluissa nousi konkreettisesti esille foodservice-asiakkaiden nykytila, johon koro-
napandemia ja poikkeuksellisen voimakas inflaatio on vaikuttanut suuresti. Foodservice-
asiakkaiden luottamus yhteiskuntaan ja alaa sdatelevaan politiikkaan on horjunut ja alan
maineen koetaan heikentyneen vuosien saatossa. Tama nakyy haastateltavien kokemus-
ten perusteella esimerkiksi tydvoiman vahentymisena ja sitd kautta tyovoimapulana, ta-
varantoimittajien luottamussuhteen heikentymisend, voittomarginaalien pienenemi-
sena ja ansaintaketjussa kolmansien osapuolien osuuksien kasvamisena. Kolmansilla
osapuolilla tassa kontekstissa tarkoitetaan ruoan kotiinkuljetuspalvelualustoja. Nykytilan
hahmottaminen antoi esiymmarryksen sille mihin foodservice-asiakkaiden arvo-odotuk-

set pohjautuvat.

Haastatteluissa korostuivat eri toimijoiden antavat hyodyt asiakkaalle, joista tarkeim-
maksi haastateltavat nostivat ajansaaston. Usea foodservice-asiakkaan ekosysteemin
kuuluva toimija perusteltiin joko ajansaaston tai jarkevyyden kannalta. Kaikkia palveluita
ei ole kannattavaa tuottaa yrityksen sisalla, vaikka siihen olisi kyvykkyyksia ja mahdolli-
suuksia. Haastatteluissa korostui foodservice-asiakkaiden vaatimukset palvelujen raata-

I6innista ja henkilokohtaisuudesta.

Tutkielman viimeisena tavoitteena oli muodostaa toimeksiantajayritykselle viitekehys
asiakaslahtoisen arvolupauksen luonnille foodservice-ekosysteemissa. Tama viitekehys

on esitelty tarkemmin luvussa 5.1.

5.1 Teoreettinen kontribuutio

Tutkielman viitekehys kasittda tarkeimmat teoreettiset ndakokulmat taman tutkielman
kannalta. Taman tutkielman teoria keskittyy asiakasnakékulman tuomiseen ja arvolu-
pauksen rakentamiseen asiakastasoisesti. Taman tutkimuksen perusteella esitdn, etta
asiakaslahtoisen arvolupauksen luomisprosessi tulisi edeta viisivaiheisen porrastuksen
kautta, joka pystyy vastaamaan foodservice-alan asiakkaiden haasteisiin ja arvo-odotuk-

siin alan dynaaminen luonne huomioon ottaen.
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5.1.1 Asiakastiedon kerddminen ja tiedon validointi

Ensimmaisessa vaiheessa yritysten tulee keskittyda ymmartaa asiakkaitaan ja heidan tar-
peitaan, siitd mista asiakkaiden kokema arvo muodostuu, miten se syntyy (Skalen, 2015;
Arantola & Simonen, 2019). Yksilollisten asiakastarpeiden huomioon ottaminen nousi
esiin myos tutkimuksessa. Ailahtelevalla Foodservice-alalla, jossa toimijat vaihtelevat
niin liikkeidean, koon, kuin yrittdjien kokemustenkin suhteen, on valttamatonta ymmartaa
asiakkaiden arvomuodostusta, jotta yritys pystyy luomaan kilpailijoita parempia ja asiak-
kaita houkuttelevia arvolupauksia. Asiakastiedon kerdamisen ja tiedon validoinnin avulla
saadaan mahdollisimman tarkkaa tietoa asiakkaista ja heidan tarpeista ja vaatimuksista.
Asiakastiedon kerdamista tulee pitaa jatkuvana prosessina, jossa tietoa keratddan koko
asiakassuhteen ajan. Asiakkaiden muuttuvat tarpeet yhdessa dynaamisen toimintaym-
pariston ja sen muutosten vuoksi vaativat jatkuvaa reagointikykya yksittdisilta palvelun-
tarjoajilta ja palveluekosysteemilta kokonaisuudessaan. Asiakastiedon tulisi olla my&s yk-
silollista eika tietoa tulisi kerdtd segmenttikohtaisesti. On siis huomioitavaa, ettd B2B-
lilketoimintasuhteessa yhden yrityksen ostot voivat olla merkittavia kokonaisuuden kan-

nalta.

5.1.2 Kilpailuetua luovien arvolupausten identifiointi

Toinen vaihe edellyttda asiakas- ja yritysnakokulmien yhteensovittamista, jotta arvolu-
paus muodostuu yritykselle kilpailuetua tuottavaksi. Rintamden ja Saarijarven (2021)
mukaan arvolupauksen rakentamista voidaan tarkastella neljasta eri perspektiivista: asi-
akkaan, yrityksen, yhteisluonnin ja kontekstin ndakékulmasta. Tdman tunnistaminen myds
edellyttaa yritykselta strategisia paatoksia siitd minkalaista kilpailuetua luodaan ja min-
kdlaista ei (Rintamaki & Saarijarvi, 2021). Tama vaihe tarvitsee taustalleen ensimmai-

sessa vaiheessa hankitun asiakasymmarryksen analysointia ja sen kasitteellistamista.
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5.1.3 Asiakkaita resonoivien erottautumistekijoiden valinta

Tassa vaiheessa erottautumistekijoista valitaan vain muutama elementti, jotka merkitse-
vat asiakkaille eniten. Andersonin ja muiden (2006) mukaan parhaimpana menetelmana
tulisi kayttaa nakokulmaa, jossa keskitytaan asiakkaiden tarpeisiin ja vaatimuksiin ja kes-
kitytaan asiakkaita resonoiviin erottautumistekijoihin. Tassa vaiheessa myos vahiten ar-
vostetuimmista erottautumistekijoista voidaan luopua kokonaan. Kuten haastatteluista
tuli ilmi, foodservice-asiakkaiden arvo-odotuksia voidaan saada selville tunnistamalla
asiakkaiden kipukohdat ja helpottajat. Haastatteluissa korostui foodservice-asiakkaiden
tarve personoidulle ja raataloidylle palvelulle, joten erottautumistekijéiden valinnassa
lahtokohtana tulisi olla joustavuus, joka mahdollistaa edelld mainittujen arvo-odotusten
toteutumisen. Lisdksi arvo ilmentyy asiakkaille kdyttdarvon kautta, joten erottautumis-
tekijat tulisi myds ilmentya kdyttdarvon kautta. Anderson ja muut (2006) ehdottavat, etta
arvolupausta maariteltdessa arvoelementit on syyta jakaa myds kolmeen eri osaan: stan-

dardeihin, erottautumistekijoihin ja eroihin.

5.1.4 Kompetenssien ja resurssien kehittdminen

Neljannessa vaiheessa yritysten tulee tarkastella mita arvon luomiseksi tarvitaan myds
arvon yhteisluonnin nakokulmasta. Resurssien kohdistaminen tarkeimpiin erottautumis-
tekijoihin ja niiden parantaminen on kannattavampaa kuin keskittyminen kaikkiin teki-
joihin (Anderson & muut, 2006; Rintamaki & Saarijarvi, 2021). Tama vaatii yrityksilta stra-
tegisia paatoksia, jotta resurssit saadaan kohdennettua oikein arvolupausten nakokul-
masta. Kompetenssit ja resurssit tulisikin rakentaa asiakkaiden tarpeiden ymparille, jol-
loin asiakkaalla ja yrityksella on yhteinen kasitys tavoitteista (Rintamaki & Saarijarvi,
2021). Tama nitoo yhteen ajatuksen, etta arvolupaukset maaritelldan yhdessa keskeisen
toimijan ja asiakkaan kesken. Haastatteluvastauksissa esiin nousi henkiléresurssien tar-
keys ja henkildiden osaaminen. Yrityksen henkilokunta toimii arvolupauksen valittdjina
asiakkaille ja heidan osaaminen ja presenssi vaikuttavat foodservice-asiakkaiden arvon-

muodostukseen merkittavalta osin.
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5.1.5 Tavoitteiden asettaminen ja arvolupausten mittaaminen

Yritysten tulisi asettaa tavoitteita ja mitata arvolupauksia kilpailuetujen saavuttamiseksi
(Rintamaki & Saarijarvi, 2021). Tavoitteiden asetanta tulisi pohjautua strategiaan, kun
taas mittaus tulisi perustua operatiiviselta tasolta saatuihin oivalluksiin. Tavoitteiden
asettaminen ja arvolupauksiin liittyvien tulosten mittaaminen on toimialasta ja yrityksen
strategiasta riippuvaista, mutta parhaan hyddyn saamiseksi molempien suhteen tulisi
keskittya siihen millaista arvoa asiakas saa, mitka arvon tuottamisen ajurit ovat asiak-
kaille kaikkein tarkeimpia (hinta, laatu, palvelu, ilmapiiri jne.), miten arvonluonti tapah-
tuu asiakaskokemuksen edetessa (ennen ostoa, oston aikana ja ostoksen jalkeen; eri ka-

navien kautta jne.) seka miten havainnot liittyvat kilpailullisiin vaihtoehtoihin.

5.2 Liikkeenjohdolliset paatelmat

Tama tutkimus syventdada ymmarrysta foodservice-asiakaskentan ekosysteemista, eri toi-
mijoiden rooleista seka arvo-odotuksista, jotka toimivat perustana arvolupausten luomi-
selle. Tama tietdmys antaa arvokasta tietoa liikkeenjohdolle arvon konseptoimiseksi ja

jatkokehitysta varten.

Foodservice-asiakaskentta koostuu useista eri asiakkaista, jossa segmentointikriteereina
voidaan kayttaa niin yrityksen liikevaihtoa kuin liikeideaakin. On kuitenkin selvaa, etta
vaikka yritykset segmentoitaisi liikevaihtoluokkien perusteella, on kyseisen klusterin si-
salla paljon varianssia yritysten kesken. Taten arvolupausten muodostaminen ja kohden-
taminen pelkastdaan segmentoinnin perusteella B2B-markkinoilla ei valttamatta ole kai-
kista tuloksekkainta. Paynen ja muiden mukaan (2017) arvolupaus tayttaa erilaisen tar-
koituksen niin asiakkaalle kuin yritykselle jokaisella eri arvolupaustasolla : yritystasolla,
segmenttitasolla ja yksittdisen asiakkaan tasolla. B2B-markkinoilla arvolupaus yksittdisen
asiakkaan tasolla on merkittava johtuen yksittdisen asiakkaan isosta volyymista ja osto-
voimasta. Haastateltavat korostivatkin oman yksil6llisen tarpeen ymmartamista ja mah-
dollisuutta palvelun muokkaamiselle. Mikali palveluja ei pystyta raataléimaan, asiakkaat

kokevat maksavansa turhasta mikali palvelu kasittaa elementteja, jotka eivat tuo heille
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lisdarvoa tai ole heidan yritystoiminnan kannalta tarpeellisia. Andersonin ja muiden
(2006) mukaan yrityksen arvolupauksen ensimmaisessa vaiheessa yritysten tulisikin in-
vestoida resursseja asiakastiedon kerdaamiseksi ja hyddyntamiseksi. On tarkedd ymmar-

taa asiakkaiden liiketoimintaa ja identifioida heidan yksil6llisia tarpeita ja vaatimuksia.

Toisessa vaiheessa arvolupaus tulisi perustella asiakkaalle ymmarrettavassa ja saavutet-
tavissa olevassa muodossa (Anderson & muut, 2006). Kuten haastateltavat totesivat, on
tarkeaa, etta asiakkaat ymmartavat mita hyotya palvelusta on juuri heidan yksil6llisen
liiketoiminnan kannalta. Andersonin ja muiden (2006) mukaan arvolupauksen kertomi-
sessa tulisi selittdd mita eroja yrityksen tarjoamalla on kilpailijoihin ndhden. Kun tarkas-
telee tata taman tutkielman kannalta, tulee huomata, etta suoraan kilpailevaa palvelu-
lilketoiminnan yksikkoa ei ole markkinoilla talla hetkella tarjota. Tassa tapauksessa kysy-
mykseen tulee sanoittaa miten Kespron palveluliiketoiminnan yksikén ymparille muo-
dostuva palveluekosysteemi eroaa siihen nahden, etta foodservice-asiakas pyrkisi palve-
luiden pariin ilman Kespron tarjoamaa alustaa eli ilman ekosysteemitarkastelua. Ideaali-
tilanteessa arvolupauksen sanoittaminen ja selittdminen vastaa asiakkaiden arvo-odo-
tuksiin, mutta myds kipukohtiin ja tarjoaa niihin ratkaisuja ja helpotusta. Taman vuoksi
yksilollisen asiakastiedon kerdaminen on erityisen merkityksellista. Vaikka haastatte-
luissa tuli esiin asiakkaiden tarpeelle sdastdaa kustannuksissa, Anderson & muut (2006)
huomauttavat, etta yritysten ei kannattaisi sanoittaa tai perustella arvolupauksiaan pel-

kalla rahansaastolld, joka koetaan yhdeksi geneerisimmaksi arvolupaukseksi.

Kuten edella kerrottu, yritysten aloittaessa arvolupausten luomisprosessia, yritysten tu-
lisi katsoa nakokulmia silla perusteella, ettd ndma vastaavat asiakkaiden arvo-odotuksia.
On kuitenkin huomioitava, etta arvo-odotukset voivat olla yrityksen edustajan ja hankin-
tapaatosten tekijan subjektiivisia haluja ja nakdkulmia siihen minka kokee edustamalleen
yritykselle eniten arvoa tuottavaksi. Arvo-odotukset voivat muuttua mikali yrityksessa
paattajatasolla tyoskentelevat henkilot vaihtuvat. Kuten haastatteluista kavi ilmi, myos
foodservice-asiakkaiden toimintaymparistd voi muuttua nopealla syklilld ja perinteiset

normit voivat kaatua lyhyessd ajassa. Taman vuoksi arvolupauksia tulee myos
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monitoroida jatkuvasti, jotta ne vastaavat asiakkaan tarpeita. Asiakkaan tarpeiden tie-
dostamiseksi yrityksen tulee luoda jatkuvasti asiakkaistaan ajantasaista tietoa (customer
insight), jotta yritykset pystyvat parhaalla mahdollisella tavalla reagoimaan muutokseen

tarpeeksi ajoissa.

Ekosysteemissa keskeisen toimijan rooli asettaa kuitenkin haasteita ekosysteemin elin-
voimaisuuden ylldapitamiseksi. Tassa tutkielmassa keskiossa on toimeksiantajayrityksen
uusi liilketoimintayksikko, joka tarjoaa alustan kautta asiakkaille paasyn palveluiden pii-
riin, jotka koostuvat sisadisista palveluista ja kumppanipalveluista. Onkin huomioitava,
etta kun sanoitetaan arvolupausta asiakkaalle, ekosysteemi kuuluva kumppanitoimija voi
individualistisella toiminnallaan vesittaa koko arvolupauksen mikali asiakkaan kayttéarvo
muodostuu tastad johtuen huonoksi. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd arvolupaus usein valit-
tyy joko tekniikan tai henkilon kautta. Esimerkkeina mainittiin kassajarjestelmien toimi-
vuus kaytettdessa tai palveluntarjoajan myyntihenkilon lupaus ja tapa toteuttaa toimek-
siantoja ja valittaa arvoa asiakkaalle. Tahdn tulee nahda mahdollisena kompastuskivena,
johon yrityksen on syyta varautua. Taman vuoksi resurssien kohdistaminen yritystd edus-
taviin henkiléihin ja heidan kompetenssien kehittaminen tulee nahda tarkedna element-

tind rakennettaessa arvolupauksia asiakkaille.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Vaikka tassakin tutkimuksessa on pyritty virheiden minimoimiseen, on tamankin tutki-

muksen kannalta arvioita tutkimuksen luotettavuutta ja validiteettia.

Tutkimuksen luotettavuusarvioinnissa on suhtauduttava kriittisesti itseni, eli tutkijan, si-
toumukseen toimeksiantajayrityksessa. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan tutkijan
virka-asema voi vaikuttaa tutkijan ymmarrykseen ja havainnointiin, jolloin tiedonanta-
jilta tullut informaatio suodattuu tutkijan oman kehyksen lapi. Tama tulee vaistamatta

esiin, koska laadullisessa tutkimuksessa tutkija on tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija.
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Tutkimuksen luotettavuutta parantaisi toimeksiantajayrityksesta ja myods foodservice-

alasta sitoutumattoman tutkijan tekema toisinto.

Tutkielman yleistettavyyteen on myods suhtauduttava kriittisesti. Vastaukset ovat haasta-
teltavien omia subjektiivisia ndkdkulmia, jolloin nadkemykset voivat muodostua konteksti-
ja tilannesidonnaisiksi. Tutkielman luotettavuutta parantaisi tutkielman suorittaminen
toisessa kontekstissa, esimerkiksi eri yrityksen tai eri toimialan suhteen. Tassa tutkiel-
massa on myds huomioitava otannan koko. Jotta tuloksista voitaisiin saada tilastollisia

patevia, ilmiota voitaisiin tutkia maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen avulla.

Tutkimuksessa tuli ilmi tarve myos jatkotutkimuksille. Koska palveluekosysteemitarkas-
telu kasittdaa mahdollisimman kokonaisvaltaisen nakdkulman ja auttaa ymmartamaan
miten eri toimijat ja osatekijat vaikuttavat toisiinsa ja yhteiseen ymparistoon, jatkotutki-
muksissa voitaisi arvonmuodostusta tutkia ekosysteemin toimijoiden nakdkulmasta eli
arvolupausten muodostusta mesotasolla ja kuinka nama vastaavat tdssa tyossa tutkit-

tuun asiakasnakokulmaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Teema 1: Foodservice-asiakkaan ekosysteemi

Mita toimijoita ravintolanne ekosysteemi kasittaa?

Puuttuuko oman yrityksenne ekosysteemistd jokin olennainen toimija? Jos puuttuu,
miksi?

Mitka naista toimijoista ovat yrityksellesi keskeisimpia?

Mita konkreettisia hyotyja ekosysteemitoimijat antavat yrityksellesi?

Minkalaisia resurssitarpeita yrityksellasi on? Mita resursseja yritykseksi kokee tarvitse-

vansa?

Teema 2: Foodservice-alan muuttuva toimintaymparisto
Miten liiketoimintaymparisténne on muuttunut kuluneen viiden vuoden aikana?

Miten muutos on vaikuttanut vaatimuksiin, joita yrityksesi vaatii palveluntarjoajalta?

Teema 3: Foodservice-asiakkaan arvon muodostuminen

Mitka ovat yrityksellesi tarkeimpia arvoja liikesuhteessa?

Mista yrityksesi liiketoimintaa karsii talla hetkella eniten? Mitka ovat suurimpia haasteita
ja vaikeuksia?

Mita apua yrityksesi tarvitsee liiketoiminnan parantamiseksi tai kasvattamiseksi?

Mitka tekijat vaikuttavat siihen, etta yrityksesi ei osta palveluntarjoajalta palvelua?
Mitka tekijat vaikuttavat siihen, etta yrityksenne kayttdessa palvelua kokemus muodos-
tuu huonoksi?

Mitka tekijat vaikuttavat siihen, etta et palaa yrityksen asiakkaaksi?

Mitka ovat suurimmat riskit, joita liiketoiminnan kannalta pelkaatte?

Mitka tekijat helpottavat yrityksesi liiketoimintaa talla hetkella?

Mika toisi lisda helpotusta yrityksesi liiketoimintaan?

Mita tekijoita vaatii, ettd edustamasi yritys alkaa ostamaan palveluntarjoajalta?

Mita yrityksesi odottaa saavansa palveluntarjoajalta?
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