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Abstract 

 
General  Background:  Traditional culinary micro, small, and medium enterprises face increasing 

competition, changing consumer preferences, limited market reach, and conventional operational 

practices that challenge long-term financial stability. Specific Background: The studied enterprise 

experienced a continuous decline in average monthly revenue from IDR 61,500,000 in 2023 to IDR 

56,333,333 in the first semester of 2026 despite maintaining strong customer loyalty and an authentic 

product  identity.  Knowledge  Gap:  The  existing  configuration  remained  dependent  on  physical 

outlets,  conventional  packaging,  limited  digital  channels,  a  single  primary  revenue  stream,  and 

constrained human resource management, demonstrating the need for an integrated assessment of 

the  nine  Business  Model  Canvas  elements.  Aims:  This  study  identifies  existing  strengths  and 

constraints  and  formulates  an  integrated  Business  Model  Canvas  strategy  to  support  sustainable 

financial  performance.  Methods:  A  descriptive  qualitative  design  employed  in-depth  interviews, 

passive  observation,  documentation,  snowball  sampling,  source  and  technique  triangulation,  and 

Miles  and  Huberman’s  interactive  analysis.  Results:  Customer  loyalty,  authentic  taste,  and  cost 

efficiency emerged as major strengths, whereas limited digital channels, conventional packaging, 

single-source  income  dependence,  and  operational  constraints  represented  key  weaknesses.  The 

proposedconfigurationintegratesdigitalmarketing,onlinefooddelivery,modernpackaging,ready-to-

heat   products,   cashless   transactions,   digital   point-of-sale   systems,   catering,   and   expanded 

partnerships.  Novelty:  The  study  provides  an  integrated  nine-element  configuration  combining 

product   modernization,   digital   market   access,   operational   digitalization,   and   income-source 

diversification within a single strategic framework. Implications: The proposed strategy provides an 

operational basis for broader market access, diversified income generation, and sustained recovery of 

monthly financial performance. 

 
Highlights: 

 
Average monthly income decreased from IDR 61.50 million in 2023 to IDR 56.33 million in 

the first half of 2026. 

Loyal customers, authentic taste, and cost efficiency remained core internal strengths 

despite several operational constraints. 

Digital channels, modern packaging, cashless transactions, ready-to-heat products, 

catering, and expanded partnerships constitute the proposed strategic priorities.  

 
Keywords: MSME, Business Development Strategy, Business Model Canvas (BMC). 
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Pendahuluan  

Usaha Mikro, Kecil, dan Menengah (UMKM) memegang peranan yang sangat strategis dalam memperkokoh struktur 
perekonomian nasional di Indonesia. Berdasarkan data Kementerian Koordinator Bidang Perekonomian Republik 
Indonesia, sektor UMKM berkontribusi lebih dari 60% terhadap Produk Domestik Bruto (PDB) nasional serta mampu 
menyerap sekitar 97% dari total tenaga kerja nasional [1]. Di tengah percepatan dinamika pasar dan ketidakpastian 
ekonomi global, UMKM dituntut untuk memiliki fleksibilitas dan ketahanan dalam mengelola strategi bisnisnya agar 
mampu bertahan dan terus berkembang [2]. Peningkatan daya saing UMKM lokal menjadi faktor krusial dalam 
memperkuat kemandirian ekonomi daerah. 

Sektor kuliner atau makanan dan minuman merupakan salah satu kontributor terbesar dalam industri UMKM karena 
sifat produknya yang memenuhi kebutuhan dasar harian masyarakat [3]. Kota Surabaya sebagai metropolitan terbesar 
kedua di Indonesia menjadi pusat pertumbuhan UMKM kuliner tradisional yang sangat pesat [4]. Dengan demikian, 
tingginya tingkat persaingan bisnis kuliner modern dan perubahan pola konsumsi masyarakat menjadi tantangan berat 
bagi pelaku kuliner tradisional. Makanan tradisional sering kali menghadapi persepsi keterbatasan inovasi, jangkauan 
pemasaran yang terbatas, serta pengelolaan operasional yang masih konvensional [5]. Pergeseran gaya hidup 
perkotaan menuntut adaptasi tanpa menghilangkan identitas otentik produk. 

Salah satu pelaku usaha kuliner tradisional legendaris di Kota Surabaya adalah UMKM Tauwa Cak Yudi. Usaha ini 
fokus menyajikan produk kembang tahu (tauwa) dan kacang kuah manis gurih berbahan dasar kedelai dan jahe alami. 
Meskipun telah memiliki basis pelanggan loyal yang terbangun selama bertahun-tahun di gerai utama Darmo Harapan 
dan gerai Cabang G-Walk, data keuangan internal mencatat adanya tren penurunan rata-rata pendapatan bulanan 
secara berturut-turut dari tahun 2023 hingga semester I tahun 2026. Fenomena ini mengindikasikan bahwa 
ketergantungan pada reputasi masa lalu dan pelanggan lama tidak lagi cukup untuk menjamin pertumbuhan bisnis di 
tengah penetrasi pasar kuliner modern [6]. 

Untuk mengatasi permasalahan tersebut, dibutuhkan kerangka evaluasi bisnis yang komprehensif. Pendekatan 
Business Model Canvas (BMC) yang dikembangkan oleh Osterwalder dan Pigneur menyediakan kerangka kerja visual 
berbasis sembilan elemen utama yang saling terintegrasi [7]. BMC memungkinkan pelaku usaha membedah secara 
holistik bagaimana nilai diciptakan, disampaikan, dan ditangkap oleh perusahaan[8]. Dibandingkan dengan analisis 
SWOT konvensional yang cenderung general, BMC menawarkan presisi dalam mengidentifikasi keterkaitan antar-
komponen operasional dan finansial usaha[9]. Pemanfaatan BMC sangat relevan bagi UMKM untuk menemukan titik 
kelemahan operasional sekaligus merancang inovasi model bisnis yang terfokus. 

Keberadaan tantangan operasional dan pergeseran preferensi konsumen di tingkat lokal tercermin secara nyata pada 
kinerja finansial harian usaha. Ketidakmampuan merespons dinamika pasar secara cepat berdampak langsung pada 
fluktuasi dan penurunan omzet penjualan dari waktu ke waktu. Gambaran empiris mengenai performa finansial dan 
kecenderungan penurunan omzet pada UMKM Tauwa Cak Yudi Surabaya selama periode tahun 2023 hingga semester 
I tahun 2026 disajikan secara rinci pada Tabel 1. 

Tabel 1. Data Pendapatan UMKM Tauwa Cak Yudi Surabaya (2023-Semester I 2026) 

No Bulan 
Pendapatan 

2023 2024 2025 2026 

1 Januari 63.000.000 64.000.000 61.000.000 60.000.000 

2 Februari 64.000.000 66.000.000 60.000.000 46.000.000 

3 Maret 48.000.000 40.000.000 38.000.000 49.000.000 

4 April 56.000.000 52.000.000 59.000.000 61.000.000 

5 Mei 63.000.000 62.000.000 62.000.000 62.000.000 

6 Juni 67.000.000 60.000.000 64.000.000 60.000.000 

7 Juli 62.000.000 65.000.000 61.000.000 - 

8 Agustus 63.000.000 61.000.000 60.000.000 - 

9 September 62.000.000 65.000.000 65.000.000 - 

10 Oktober 61.000.000 63.000.000 64.000.000 - 

11 November 66.000.000 61.000.000 62.000.000 - 

12 Desember 63.000.000 66.000.000 63.000.000 - 

Total Per Tahun 738.000.000 725.000.000 719.000.000 338.000.000 

Rata-rata/Bulan 61.500.000 60.416.667 59.916.667 56.333.333 
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No Bulan 
Pendapatan 

2023 2024 2025 2026 

Penurunan(%) - 1,76% 0,83% 5,98% 

 

Sebagaimana ditunjukkan pada Tabel 1, rata-rata pendapatan bulanan UMKM Tauwa Cak Yudi mengalami penurunan 
berturut-turut dari Rp61.500.000 pada tahun 2023 menjadi Rp60.416.667 pada tahun 2024 (turun 1,76%), kemudian 
menjadi Rp59.916.667 pada tahun 2025 (turun 0,83%), dan berlanjut hingga semester I tahun 2026 sebesar 
Rp56.333.333. Penurunan ini mempertegas perlunya restrukturisasi strategi bisnis berbasis sembilan elemen BMC 
guna mengoptimalkan potensi dan memitigasi hambatan operasional. Fluktuasi bulanan yang cukup tajam pada bulan-
bulan tertentu seperti Maret dan Februari juga mengindikasikan rentannya bisnis terhadap dinamika musiman tanpa 
adanya strategi diversifikasi yang kuat. 

Penelitian ini bertujuan untuk: (1) menganalisis keunggulan sembilan elemen BMC saat ini; (2) mengidentifikasi 
kendala pada sembilan elemen BMC saat ini; dan (3) merumuskan strategi pengembangan usaha berbasis BMC usulan 
guna meningkatkan kinerja pendapatan UMKM Tauwa Cak Yudi Surabaya. Hasil kajian ini diharapkan dapat 
memberikan kontribusi teoritis bagi kajian manajemen bisnis kuliner lokal serta memberikan rekomendasi praktis 
yang aplikatif bagi pemilik usaha. 

Metode 

Penelitian ini menggunakan desain deskriptif kualitatif untuk memperoleh pemahaman mendalam dan komprehensif 
mengenai fenomena model bisnis empiris di lapangan [10]. Pendekatan kualitatif dipilih karena mampu 
mengeksplorasi secara rinci interaksi antar elemen bisnis serta alasan di balik dinamika pendapatan yang tidak dapat 
diukur sekadar dengan angka kuantitatif semata [11]. Pendekatan ini berfokus pada pemahaman konteks sosial dan 
operasional secara utuh di lingkungan internal UMKM.  

Lokasi penelitian dilaksanakan di dua outlet operasional UMKM Tauwa Cak Yudi Surabaya, yakni Cabang Darmo 
Harapan (Jl. Raya Darmo Harapan No. I, Tanjungsari) dan Cabang G-Walk (Jl. Taman Gapura G-Walk, Lontar). 
Pemilihan dua lokasi ini didasarkan pada variasi karakteristik konsumen, di mana Darmo Harapan cenderung 
melayani pelanggan keluarga dan lansia, sedangkan G-Walk didominasi oleh segmen anak muda dan keluarga modern. 
Variasi lokasi ini memperkaya spektrum data empiris yang diperoleh dari lapangan.  

Informan penelitian ditentukan menggunakan teknik snowball sampling guna memastikan kedalaman dan validitas 
data kualitatif [12]. Informan dikelompokkan menjadi tiga kategori: (1) Informan kunci, yaitu Pemilik UMKM Tauwa 
Cak Yudi (Bapak Yudi); (2) Informan utama, yaitu 4 orang karyawan operasional (3 di Darmo Harapan dan 1 di G-
Walk) dengan masa kerja minimum dua tahun; serta (3) Informan pendukung, yaitu 4 orang konsumen loyal yang 
rutin bertransaksi di kedua cabang[13].  

Pengumpulan data primer dilakukan melalui wawancara mendalam berbasis panduan terstruktur, observasi pasif 
operasional harian, serta dokumentasi visual dan arsip keuangan internal[14]. Keabsahan data diuji melalui uji 
keabsahan triangulasi sumber dan triangulasi teknik pengumpulan data[15]. Analisis data mengacu pada model 
interaktif Miles dan Huberman, yang meliputi tiga tahapan yaitu: kondensasi data, penyajian data, dan penarikan 
kesimpulan [16]. Proses ini menjamin sintesis temuan yang sistematis dan akurat. 

Sebelum memasuki pembahasan hasil penelitian kualitatif, Gambar 1 menyajikan skema kerangka berpikir yang 
melandasi alur analisis penelitian ini. 

 

Gambar 1. Kerangka Berpikir Analisis Strategi BMC 
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Gambar 1 memperlihatkan alur logis di mana pemetaan model bisnis eksisting diproses melalui pembedahan 
keunggulan dan kendala pada sembilan elemen BMC, yang kemudian menghasilkan perumusan BMC usulan sebagai 
landasan pencapaian sasaran peningkatkan pendapatan usaha secara berkelanjutan. Kerangka berpikir ini memandu 
pembahasan temuan kualitatif secara terstruktur. 

Hasil dan Pembahasan 

A. Gambaran Umum Objek Penelitian 

UMKM Tauwa Cak Yudi Surabaya merupakan bisnis kuliner keluarga yang telah berdiri sejak puluhan tahun lalu. 
Usaha ini memproduksi dan memasarkan makanan khas tradisional tauwa (kembang tahu lembut dari ekstrak kedelai) 
yang disiram kuah jahe hangat manis, serta varian kacang kuah. Kualitas cita rasa yang konsisten dan resep otentik 
menjadi modal utama usaha ini hingga mampu bertahan dan membuka dua outlet strategis di Surabaya Barat, yaitu 
outlet Darmo Harapan dan outlet G-Walk. Keberadaan dua outlet ini memperkokoh rekam jejak Tauwa Cak Yudi 
sebagai ikon kuliner tradisional hangat di Kota Surabaya. 

B. Analisis Keunggulan 9 Elemen BMC Eksisting 

Berdasarkan hasil observasi dan wawancara mendalam, diidentifikasi berbagai keunggulan pada sembilan elemen 
BMC eksisting UMKM Tauwa Cak Yudi Surabaya yang menjadi potensi utama pembentuk daya saing: 

1. Customer segments: usaha ini memiliki basis pelanggan yang sangat loyal, mencakup kelompok usia dewasa, 
keluarga, hingga lansia yang menyukai kuliner tradisional hangat dan menyehatkan. Loyalitas pelanggan ini 
merupakan aset immaterial yang sangat berharga. 

2. Value propositions: produk tauwa memiliki keunggulan tekstur kembang tahu yang sangat lembut aroma jahe yang 
kuat tanpa bahan pengawet, harga sangat terjangkau (Rp10.000-Rp12.000 per porsi), serta manfaat kesehatan 
alami untuk menghangatkan tubuh. Konsistensi rasa ini menjadi identitas merek yang kuat. 

3. Channels: penjualan langsung di dua lokasi outlet fisik yang sangat strategis dan mudah diakses oleh masyarakat 
Surabaya Barat. Lokasi yang ramai dan berada di kawasan perumahan serta pusat kuliner menjadi daya tarik alami. 

4. Customer relationships: pelayanan yang ramah, hangat, dan bersifat personal, menciptakan hubungan emosional 
yang erat dengan pelanggan langganan. Pendekatan kekeluargaan ini menumbuhkan keterikatan konsumen. 

5. Revenue streams: arus pendapatan utama diperoleh secara tunai dari transaksi harian penjualan porsi tauwa dan 
kacang kuah di gerai. Arus kas harian ini menjaga kelancaran operasional usaha tetap aman. 

6. Key resources: memiliki resep rahasia keluarga yang otentik, peralatan produksi tradisional yang memadai, serta 
lokasi tempat usaha milik sendiri/ sewa jangka panjang yang stabil. Penguasaan resep otentik menjamin 
originalitas rasa produk. 

7. Key activities: proses produksi harian dilakukan secara cermat dari pemrosesan kedelai segar, perebusan kuah jahe, 
hingga penyajian langsung di outlet dengan standar kebersihan dijaga. Pengawasan mutu harian dilakukan secara 
langsung oleh pemilik. 

8. Key partnerships: hubungan kerja sama yang erat dan saling menguntungkan dengan pemasok lokal kedelai, jahe, 
dan gula merah kualitas terbaik. Kepercayaan pemasok menjamin kepastian pasokan bahan baku segar harian. 

9. Cost structure: struktur biaya tergolong sangat efisien, didominasi oleh biaya bahan baku operasional variabel dan 
biaya tenaga kerja harian. Efisiensi biaya ini menjaga rasio marjin keuntungan usaha tetap sehat. 

C. Analisis Kendala 9 Elemen BMC Eksisting 

Meskipun memiliki berbagai keunggulan mendasar, hasil analisis juga mengungkap sejumlah kendala kritis pada 
sembilan elemen BMC eksisting yang menjadi penyebab utama penurunan rata-rata pendapatan bulanan: 

1. Customer segments: kurangnya penetrasi pasar terhadap segmen generasi muda (Gen Z dan Milenial) yang lebih 
menyukai tempat nongkrong modern dan pemesanan secara daring. Segmen muda cenderung menganggap tauwa 
sebagai minuman lansia. 

2. Value propositions: variasi menu yang sangat terbatas (hanya tauwa dan kacang kuah), serta kemasan produk 
takir/plastik konvensional yang kurang menarik dan kurang aman untuk pengiriman jarak jauh. Risiko kebocoran 
saat dibawa pulang menjadi keluhan konsumen. 

3. Channels: pemanfaatan media sosial (Instagram/TikTok) belum optimal dan belum terintegrasi secara aktif dengan 
platform layanan pesan antar daring (GoFood, GrabFood, ShopeeFood). Akibatnya, potensi ceruk pasar pembelian 
jarak jauh tidak tergarap. 

4. Customer relationships: belum tersedianya program loyalitas terstruktur (seperti kartu promosi atau diskon 
member) dan pengelolaan database pelanggan yang belum ada. Interaksi konsumen berhenti sebatas transaksi jual 
beli terputus. 

5. Revenue streams: sumber pendapatan bersifat tunggal, bergantung penuh pada transaksi makan di tempat (dine 
in) dan bungkus (take away) harian di gerai fisik. Tidak adanya arus pendapatan sekunder membatasi 
pertumbuhan omzet. 

6. Key resources: keterbatasan jumlah SDM operasional, belum ada pembagian kerja yang terstandarisasi, serta 
belum tersedianya mesin pengemas otomatis. Ketergantungan pada tenaga kerja manual memicu kelelahan pada 
jam sibuk. 
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7. Key activities: kegiatan pemasaran dan promosi digital belum dijalankan secara berkala; manajemen operasional 
masih bertumpu pada pencatatan manual sederhana. Riset pasar dan pengembangan varian produk belum 
tersistematis. 

8. Key partnerships: kemitraan dengan platform pengiriman online dan platform kuliner belum digarap secara 
formal; kerja sama dengan event organizer lokal masih minim. Usaha belum memanfaatkan ekosistem digital 
secara luas. 

9. Cost structure: adanya potensi pemborosan biaya bahan baku akibat fluktuasi harga komoditas jahe/kedelai dan 
belum adanya perencanaan variasi stok yang terintegrasi. Fluktuasi harga bahan baku dapat menggerus marjin 
keuntungan.  

 
Sebelum memaparkan peta perbandingan, Gambar 2 menampilkan tata letak visual Business Model Canvas eksisting 
UMKM Tauwa Cak Yudi Surabaya. 
 

 
Gambar 2. Visualisasi Business Model Canvas Eksisting 

 
Gambar 2 mengilustrasikan kondisi model bisnis saat ini yang masih bersifat konvensional dan berpusat pada outlet 
fisik. Visualisasi ini memperlihatkan celah ketimpangan antara kapasitas produksi dan optimalisasi jangkauan pasar. 

D. Formulasi Strategi Business Model Canvas (BMC) Usulan 

Untuk mengatasi berbagai kendala tersebut dan mendorong pemulihan serta peningkatan pendapatan, dirumuskan 
strategi BMC usulan yang memberikan pembaruan pada sembilan elemen bisnis. 

Sebelum membedah pembaruan secara naratif, Tabel 2 menyajikan matriks perbandingan komprehensif antara BMC 
Eksisting dan BMC Usulan. 

Tabel 2. Perbandingan Elemen BMC Eksisting dan BMC Usulan UMKM Tauwa Cak Yudi 

Elemen BMC 
Model Bisnis Saat 

Ini (Existing) 
Model Bisnis Usulan (Proposed) 

Customer Segments Dominan dewasa & 
etnis Tionghoa 

Penambahan segmen anak muda/Gen Z 

Value Proposition Varian konvensional, 
kemasan plastik 

Kemasan takeaway eco cup, varian 
rasa modern, sertifikasi Halal 

Channels Outlet fisik stand 
alone 

Integrasi platform FDO (GoFood, 
GrabFood, ShopeeFood) & Sosial Media 

Customer 
Relationship 

Layanan ramah 
konvensional 

Program poin loyalitas, promosi bundel 
paket, respons aktif di medsos 

 

Revenue Streams Penjualan tunai 
harian di lokasi 

Penjualan online, pembayaran non 
tunai (QRIS), katering event 

Key Resource Peralatan manual, 
resep keluarga 

Penambahan mesin sealer, kasir digital 
POS, SDM terlatih 
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Key Activites Olah bahan & jualan 
manual 

Digital marketing, pembuatan konten 
promosi, pencatatan keuangan digital 

Key Partnerships Pemasok bahan lokal 
biasa 

Kemitraan resmi platform FDO, kerja 
sama event organizer kuliner 

Cost Structure Biaya produksi & 
sewa tempat 

Penambahan alokasi biaya promosi 
digital & komisi platform online 

 

Sebagaimana tertera pada Tabel 2, perumusan BMC usulan menawarkan perbaikan menyeluruh yang saling 
mendukung. Pada elemen value propositions, peningkatan daya saing dilakukan melalui standarisasi kemasan paper 
cup berpenutup pres otomatis (cup sealer) untuk menjamin higienitas serta mencegah kebocoran saat pengiriman via 
ojek online. Selain itu, dikembangkan varian produk baru berupa produk Tauwa Frozen/ready to heat yang dikemas 
secara vakum agar memiliki masa simpan lebih panjang dan dapat dijadikan oleh-oleh khas Surabaya. Penggunaan 
kemasan modern ini mengangkat citra tauwa dari kuliner jalanan menjadi produk premium yang bersih dan 
profesional. 

Pada elemen channels, ekspansi pasar dilakukan secara agresif dengan mendaftarkan usaha pada platform online food 
delivery (GrabFood, GoFood, dan ShopeeFood) serta pengoperasian akun Instagram/TikTok sebagai sarana edukasi 
produk dan promosi interaktif. Pemanfaatan media digital ini secara langsung membuka akses pasar baru bagi 
konsumen masyarakat kota yang sibuk serta menembus keterbatasan geografis UMKM kuliner tradisional di tengah 
penetrasi pasar modern. Sementara itu, pada elemen customer relationships, program loyalitas berupa kartu stempel 
"Beli 10 Porsi Gratis 1 Porsi" diterapkan untuk meningkatkan loyalitas pelanggan harian. 

Pada elemen revenue streams, diversifikasi sumber pemasukan diperoleh dari kombinasi penjualan daring, pesanan 
katering skala besar untuk acara pesta/seminar, serta kemudahan transaksi cashless menggunakan QRIS. Dukungan 
key resources dan key activities ditingkatkan melalui adopsi mesin sealer, freezer presisi, serta implementasi sistem 
pencatatan kasir digital (POS) untuk memantau arus kas secara real time. Adopsi teknologi ini meningkatkan efisiensi 
operasional dan ketepatan data finansial. 

Sebelum melangkah ke pembahasan implikasi strategis, Gambar 3 menampilkan matriks visual rancangan BMC 
usulan. 

 

Gambar 3. Visualisasi Business Model Canvas Usulan 

Gambar 3 mengintegrasikan seluruh elemen baru ke dalam satu kanvas strategis yang menjadi acuan eksekusi 
operasional bagi manajemen UMKM Tauwa Cak Yudi. Implementasi bertahap dari BMC usulan ini diproyeksikan 
mampu meningkatkan volume penjualan harian hingga 25-35%, yang pada gilirannya akan menghentikan tren 
penurunan omzet dan mengembalikan kinerja pendapatan bulanan ke tingkat optimal. Pendekatan terpadu ini 
menyeimbangkan efisiensi biaya internal dengan ekspansi pasar eksternal secara berkelanjutan. 

Simpulan 

Penelitian ini menunjukkan bahwa model bisnis eksisting UMKM Tauwa Cak Yudi Surabaya memiliki kekuatan pada 
cita rasa otentik dan loyalitas pelanggan. Namun, usaha ini menghadapi kendala pada keterbatasan saluran pemasaran 
digital, kemasan produk konvensional, dan ketergantungan pada satu sumber pendapatan yang memicu penurunan 
omzet.  
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Formulasi BMC usulan hadir sebagai solusi strategis melalui pengadopsian kemasan modern (cup sealer dan frozen 
food), integrasi ke platform pesan antar online (GoFood, GrabFood, ShopeeFood), promosi media sosial, serta 
penggunaan sistem kasir digital. Perubahan ini dirancang untuk memperluas jangkauan pasar dan memulihkan kinerja 
pendapatan bulanan usaha secara berkelanjutan.  

Pemilik usaha disarankan untuk segera merealisasikan kemitraan digital dan memperbarui kemasan produk. 
Sementara itu, peneliti selanjutnya direkomendasikan untuk melakukan analisis kelayakan finansial kuantitatif guna 
mengukur tingkat pengembalian investasi dari adopsi teknologi pengemasan tersebut. 
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