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Terveydenhuollon henkilostépula sekad alan vetovoima aiheuttavat yhteiskunnallista huolta ja
ovat siksi ajankohtaisen keskustelun kohteena. Myds maailmanlaajuisesti levinnyt koronapan-
demia muutti pysyvasti totuttua tyoelamaa ja loi painetta terveydenhuoltoalalle seka globaalilla
kuin kansallisella tasolla. On syytd analysoida keinoja suomalaisen terveydenhuoltoalan yllapi-
don tukemiseksi, johon rekrytoinnin kaikki muodot, kuten rekrytoinnin ulkoistaminen on yksi
osaratkaisu. Tutkimus rajattiin kasittelemaan henkildstopalveluyrityksen ja yksityisen sektorin
toimijan valista B2B-palvelusuhdetta henkilostovuokrauksen kontekstissa. Tutkimuksen tavoit-
teena oli selvittda, mista arvoelementeistd arvo muodostuu henkildstopalveluyrityksen ja ter-
veydenhuollon yksityisen sektorin yritysasiakkaan valisessa palvelusuhteessa. Tutkimuksen teo-
ria perustuu aikaisempiin tutkimuksiin palveluldhtoisesta ajattelusta ja arvonluonnista.

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen teoreettinen viitekehys ottaa keskidoon asiakasarvon muodos-
tumisen yritysasiakkaan subjektiivisesta, koetun arvon nakokulmasta. Viitekehyksessa asia-
kasarvon muodostuminen maaritetdan palvelun laadun seka asiakkaan kokemien hyétyjen ja
tehtyjen uhrauksien erotuksena. Tutkimuksen aineistonkeruu tapahtui puolistrukturoidulla tee-
mahaastattelulla. Teemahaastattelun avulla selvitettiin haastateltavien yritysasiakkaiden edus-
tajien aitoja kokemuksia tutkimuksen tutkimuskysymysten ymparilla. Haastatteluiden tavoit-
teena oli pyrkia kartoittamaan todellisuutta palvelusuhteen vaihdannan logiikasta, asiakasar-
voon vaikuttavista tekijoista ja luoda kehitysideoita arvon muodostumisen lisddmiseksi palvelu-
suhteessa. Kehitysehdotelma on esitetty tutkimuksen lopussa. Haastattelututkimukseen osallis-
tui seitseman (7) yrityasiakkailla tyoskentelevaa henkil6a eri puolelta Suomea, joista jokainen oli
kayttanyt ja vastannut vahintaan kerran henkilostopalveluyrityksen palvelun kaytosta yritykses-
saan.

Kerdtyn aineiston analysointiin hyddynnettiin teemoittelua aineiston tulkitsemisen yksinkertais-
tamiseksi. Aineistoa analysoitiin palvelun vaihdannan logiikan, asiakasarvon muodostumisen ja
palvelusuhteen kehittamisen nakdkulmista. Ndiden teemojen avulla saatiin kokonaisvaltainen
kuva henkiléstopalveluyrityksen ja yksityisen sektorin yritysasiakkaan vdlisesta palvelusuhteesta
arvon muodostumisen ndkdkulmasta. Tutkimusten tulosten perusteella yritysten palvelusuh-
teesta oli havaittavissa tuotekeskeiselle ja palvelukeskeiselle liiketoimintalogiikalle tyypillisia
piirteitd. Vaihdannan keskitssa nahtiin vuokratydntekija resurssina ja rahallinen korvaus tdman
vastineena. Kuitenkin tiiveimmissa ja luottamusta rakentaneissa palvelusuhteissa esiintyi myos
aineettomien resurssien vaihdantaa ja arvon yhteistuottamista, esimerkiksi tiedonvaihdon
avulla. Tulosten perusteella kahdenkeskinen palvelusuhde on etenemassa kohti palveluvaltai-
sempaa vaihdantaa.

Yritysasiakkaiden koetut hyodyt olivat jaettavissa kaytannollisiin, liiketoiminnallisiin, suhteelli-
siin ja sosiaalisiin hyotyihin, joista liiketoiminnalliset hyddyt korostuivat eniten, kuten omien



palveluiden tuottamisen yllapitaminen ja arvolupausten lunastaminen yritysasiakkaan omille
asiakkaille. Yritysasiakkaiden koetut uhraukset olivat raha, aika, vaiva ja riski, mutta yhdenkaan
uhrauksen ei koettu merkitsevan liikaa sopivan vuokratyontekijan l6ytyessa. Palvelusuhteen ke-
hittdmisen nakokulmasta esiin nousi erityisesti yritysten valinen vuorovaikutus muutenkin kuin
akuutin henkilostotarpeen ollessa paalla, kuten myos tiiviimpi valiaikatiedonvaihto palvelun kay-
ton aikana. Lisaksi jokainen yritysasiakas koki, ettd palvelun kdytén ennakointi olisi palvelupro-
sessin sujuvuuden kannalta merkittava kehitysidea.

Tutkimuksen tulosten perusteella oli mahdollista todeta, ettd palvelun kayttdonoton motiivit ja
arvon muodostumiseen vaikuttavat negatiiviset ja positiiviset tekijat toistuivat eri yritysasiak-
kaita tutkiessa. Tutkimuksen tulosten avulla henkilostopalveluyritykset saavat kasitysta yritys-
asiakkaiden odotuksista ja henkilostopalveluyritysten on mahdollista selkeyttda arvolupauksi-
aan, joka myo6s edesauttaa henkilostopalveluyritysten uusasiakashankintaa ja nykyisten palve-
lusuhteiden yllapitamista. Yritysasiakkaiden nakokulmasta tutkimuksen tulokset luovat tietoi-
suutta terveydenhuoltoalan julkisen ja yksityisen sektorin toimijoille henkildstopalveluyritysten
palvelun tarjoamista hyodyista.
AVAINSANAT: Arvonluonti, asiakasarvo, asiakaskokemus ja palveluliiketoiminta.
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1 Johdanto

Suomen terveydenhuoltoalan suurimpia haasteita on jo vuosia kestanyt laakari- ja hoi-
tajapula, joka uhkaa sosiaali- ja terveydenhuoltoalan toimintaa (Kaihovaara, 2021;
Hankonen, 2021; Mediuutiset, 2021). Koskinen & Mirza kertoivat Future Hospital Nordic
2021 -virtuaalitapahtuman haastattelussa, kuinka Suomessa avautuu joka kuukausi val-
tava maara tyopaikkoja ladkareille ja hoitajille, joten on olemassa monta tyoyhteis6a,
jotka toimivat vajailla henkilostéresursseilla. Myos tyo- ja elinkeinoministerion analyysi
vuonna 2021 esitti, etta rekrytointiongelmia on eniten juuri sosiaali- ja terveydenhuol-
toalalla ja yli puolella tydvoimaa hakeneilla tyonantajilla oli ongelmia |6ytaa tarvitse-

miaan alan ammattilaisia (Hankonen, 2021).

Aaltosen ja muiden (2019) mukaan liiallinen tydkuorma on myds henkilostopulan lisaksi
kasvava ongelma terveydenhuoltoalan yksikdissa. Se vaarantaa niin terveydenhuoltoa-
lan tyontekijoiden hyvinvoinnin kuin terveydenhuoltoalan houkuttelevuuden, hoidon
laadun ja potilasturvallisuuden. Tyoterveyslaitos teki vuonna 2016 KuntalO -tutki-
muksen, jonka mukaan 45-% ladkareistd, 47-% sairaanhoitajista ja 50-% lahihoitajista
kokivat tydmaaransa lisdantyneen yli sietokyvyn (Aaltonen ja muut, 2019). Korona-aika
on korostanut resurssipulaa entisestaan (Kaihovaara, 2021; Hankonen, 2021) ja korona-
ajan jalkeen yha useampi hoitaja on kokenut uupuvansa (Holmberg, 2022). Terveyden-
huollon henkilostopulassa on osaltaan kysymys rekrytointivaikeudesta, joka koostuu
muun muassa kohtaamisen ongelmasta eli tyota etsiva ja henkilostéa vailla oleva
tyonantaja eivat 10yda toisiaan (Lindgvist, 2016). Koskinen & Mirza ehdottivat Future
Hospital Nordic 2021 -virtuaalitapahtuman haastattelussa, etta terveydenhuoltoalan re-
krytointia pitdisi monipuolistaa ja innovoida henkildstépulan vahentamiseksi. Holmber-
gin (2022) mukaan myds tydssa jaksamiseen tulisi panostaa tdysin uudella tavalla, kuten

laittamalla rekrytointiedut ja tyohon liittyva perehdytys kuntoon.

Henkilostovuokrauksella on merkittava rooli terveydenhuoltoalan rekrytoinnin kentassa.
Henkilostopalveluyritykset auttavat yrityksia rekrytoimaan niille parhaat ja sopivimmat

tyontekijat joko suoraan tydsuhteeseen toimipisteeseen tai vuokratyontekijana



henkilostopalveluyrityksen kautta. Henkilostopalveluyritysten etuja yritysasiakkaan
nakdkulmasta ovat tydmarkkinoiden tuntemus, valmius reagoida nopeasti markkinoiden
muutoksiin, ajantasaiset tydnhakukanavat, laajat tyontekija- ja tydnantajakannat seka
koulutukset, jotka palvelevat tydelaman tarpeita. (Henkilostopalveluyritystenliitto, 2021.)
Vuokratyontekijatutkimukseen vuonna 2018 vastasi 7 165 vuokratyontekijaa ja kyselyyn
vastanneista 70-% kertoi olevansa innostunut tydstaan. Tulos merkitsee sitd, etta vuo-
kratyontekija on innostuneempi tydstadan kuin keskiverto suomalainen tyontekija, silla
vuokratyontekijoiden keskiarvo innostukselle oli 3,94/5 ja keskiverto suomalaisella tyon-

tekijalla 3,67/5. (Henkilostopalveluliitto, 2018.)

Markkinoilla on useita terveydenhuoltoalan henkilostépalveluyrityksia, joten yritysasiak-
kailla on vaihtoehtoja palveluntarjoajan valintaan. Jotta henkil6stdpalveluyritys voi lisata
erottautumista kilpailijoistaan yritysasiakkaiden silmissa, on sen hyddyllista omata ainut-
laatuinen kilpailuetu suhteessa muihin palveluntarjoajiin ja markkinoida sita (Ari ja muut,
2019). Arvolahtoisyys on esimerkiksi yksi kilpailuetu ja johtavat markkinoijat ndkevat ar-
volahtoisyyden merkittdvana osana markkinointia ja liiketoimintaa. Tama tarkoittaa, etta
markkinoinnin tavoitteena on muun muassa vastata kohderyhman tarpeisiin luomalla
arvoa ja markkinoija valitsee tarjontaansa lisdarvoa tuottavat palvelut sekd ne viestit,

jotka kuvaavat tarjontansa luomaa arvoa kohderyhmalle parhaiten. (Kotler, 2020.)

Henkilostopalveluyritykset onnistuvat parhaiten yllapitamaan nykyisid asiakassuhteitaan
ja luomaan asiakastyytyvaisyytta tuottamalla asiakasarvoa palvelusuhteen aikana (Alm-
quist ja muut, 2018). Lisdksi palvelusta seurannut myonteinen asiakaskokemus lisaa
todennakoisyytta nykyisten asiakassuhteiden pysyvyydelle ja palvelun suositteluiden
maaralle (Filenius, 2015, s. 32). Asiakasarvo on keskeinen osa asiakaskokemusta ja tar-
koittaa asiakkaan nakemysta yrityksen luomasta arvosta (Peralahti, 2020). Asiakasarvo
syntyy asiakkaan kokemien hyotyjen ja uhrausten erotuksesta ja asiakaskokemus on kaik-
kien niiden kokemusten ja tuntemusten summa, joita asiakas kokee palvelun tuottami-
sen ja kuluttamisen aikana sekd kaikissa vuorovaikutustilanteissa palveluntarjoajan

kanssa (Peralahti, 2020; Kreapal, 2021; Loytdna & Kortesuo, 2011, s. 2).



Terveydenhuoltoalan toimijoiden nakokulmasta on merkittavaa selvittda, miten ter-
veydenhuoltoalan henkilostdpalveluyritys muodostaa arvoa terveydenhuoltoalan yksi-
tyisen sektorin toimijoille, jotta yha useampi terveydenhuoltoalan toimija tiedostaa hen-
kilostopalveluyritysten potentiaalin ja paasee kiinni niiden arvoehdotelmiin. Vastavuo-
roisesti mitd paremmin henkilostopalveluyritykset tuntevat yritysasiakkaat, sitd parem-
pia arvoehdotelmia niiden on mahdollista tehda, jolloin niillda on my6s parempi

todennakoisyys tuottaa arvoa yritysasiakkaille (Visit Finland, 2020, s. 18).

Tassa tutkimuksessa sovelletaan arvonluontiin ja palveluliiketoimintaan liittyvan teorian
periaatteita terveydenhuoltoalan henkilostovuokrauksen kontekstissa. Nama tukevat
muodostamaan tutkimuksen kohteena olevan palvelusuhteen arvon muodostumisesta

todellinen kasitys.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman Pro gradu -tutkielman tarkoitukseksi valittiin ymmartaa syvallisesti, kuinka hen-
kilostopalveluyritys tuottaa arvoa terveydenhuoltoalan yksityisen sektorin B2B-alan pal-
velusuhteessa. Tutkimuksessa tutkitaan henkiléstdpalveluyritysten palveluita hyédynta-
vien yritysasiakkaiden kasityksia arvon muodostumisesta ja ndiden kasitysten taustalla
olevaa todellisuutta. Tutkimuksessa halutaan luoda teoreettinen ymmarrys arvon
muodostumisesta palvelusuhteessa palveluliiketoiminnan kontekstissa. Edelld mainit-

tuja aihealueita tarkastellaan aiempien tutkimuksien ja tieteellisten kasitteiden kautta.

Tutkimuksen tarkoitus jakautuu tutkimuskysymyksiin:

e Mitd vaihdannan logiikkaa henkilostopalveluyrityksen ja yritysasiakkaan valinen
palvelusuhde noudattaa?

e Mistd arvoelementeista henkilostopalveluyrityksen ja yritysasiakkaan palve-
lusuhde muodostuu?

e Miten palvelusuhteen arvonmuodostusta voidaan kehittaa?



Paatavoite tutkimuksessa on tunnistaa ne arvoelementit, joilla on merkitystd arvon
muodostumiseen henkildstopalveluyrityksen ja yritysasiakkaan kahdenkeskisessa palve-
lusuhteessa. Tutkimuksen lopussa esitetdadn kehitysehdotelma perustuen laadullisesta
aineistosta tunnistettuihin arvoelementteihin ja lisdaksi havainnoidaan, mita nama tar-
koittavat henkilostopalveluyritysten ja yritysasiakkaiden nakokulmasta. Kehitysehdotel-
man avulla voidaan tukea henkiléstopalveluyritysten ja yritysasiakkaiden valisten palve-

lusuhteiden arvon muodostusta.

Tassa tutkimuksessa on kyse kvalitatiivisesta eli laadullisesta tutkimuksesta. Tama valit-
tiin tutkimuksen luonteeksi, silla ldhestymistavat laadullisessa tutkimuksessa liittyvat tul-
kintaan ja ymmartamiseen seka tiedonkeruu ja tiedon analysointi pyrkii usein kokonais-
valtaiseen ymmartamiseen tutkittavasta asiasta (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 4). Tut-
kimuksen aineistonkeruu suoritettiin teemahaastatteluna, joka koettiin tutkimukseen
sopivaksi aineistonkeruumenetelmaksi, silla analyysin kohteena on terveydenhuoltoalan
yritysasiakkaiden kasitysten taustalla oleva todellisuus (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85—
86). Haastatteluista esiin tulleita kasityksia voidaan analysoida sekd ymmartamalla etta

tulkitsemalla niita (Jyvaskylan yliopisto, 2018).

Tutkimus liittyy ajankohtaiseen ja vilkkaana kdytavaan keskusteluun siitd, miten ter-
veydenhuoltoalan kantokykya voidaan tulevaisuudessa yllapitdaa. Taten on syyta tutkia,
miten henkilostopalveluyritykset muodostavat arvoa terveydenhuoltoalan toimijoille
yksityisella sektorilla. Saatuja tuloksia pyritdadan empiriassa ymmartamaan syvallisesti tut-
kimuksessa hyodynnetyn teorian ja keratyn laadullisen aineiston pohjalta. Tutkimuksen
johtopaatokset henkilostopalveluyrityksen ja terveydenhuoltoalan yritysasiakkaan vali-
sesta palvelusuhteesta ja palveluprosessista tarjoavat niin liikkeenjohdollisia kuin palve-
luliiketoimintaan liittyvia hyotyja. Tutkimus luo tietoisuutta henkilostépalveluyritysten
palvelun muodostamasta arvosta terveydenhuoltoalan toimijoille terveydenhuollon
yksityiselld seka julkisella sektorilla. Tutkimuksen avulla saadaan myds ymmarrysta siit3,

mitka ovat yritysasiakkaan odotukset palvelusuhteessa, ja miten
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henkilostopalveluyritykset voivat selkeyttaa arvolupauksiaan ndita kohden, joka tukee
samanaikaisesti uusien asiakkuuksien sopimista kuin nykyisten palvelusuhteiden ole-

massaoloa.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimuksessa kasitellaan kotimaista terveydenhuoltoalan henkilostérekrytointia ja tar-
kemmin laakarien ja hoitajien palkkausta. Tutkimus on rajattu siten, ettei huomioon
oteta muita terveydenhuoltoalan ammattilaisia, kuten esimerkiksi psykologeja, fysiote-
rapeutteja ja kiropraktikkoja. Tutkimuksessa perehdytdaan arvonmuodostumiseen yksi-
tyisen sektorin yritysasiakkaan nakokulmasta. Tata arvonmuodostusta pyritdan empi-
riassa ymmartamaan syvallisesti laadullisten yritysasiakashaastattelujen perusteella.
Tutkimuksen aineistonkeruu on rajattu terveydenhuoltoalan yritysasiakkaisiin, jotka ovat
hyodyntdneet henkilostopalveluyrityksen tarjoamaa. Tutkimuksen rajauksen kannalta

riittaa, etta yritysasiakas on ainakin kerran kayttanyt henkilostépalveluyrityksen palvelua.

Tutkimus kostuu viidesta paaluvusta. Tutkimus alkaa johdannolla, jossa lukijalle avataan
terveydenhuoltoalan nykytilaa ja sen suhdetta palvelujen ulkoistamiseen, kuten hen-
kilostorekrytointiin. Johdannossa kuvataan myos henkildstdpalveluyrityksien liiketoimin-
tamallia. Johdantoluvun tarkoitus on heratelld lukijan mielenkiintoa, avata terveyden-
huoltoalan hatatilaa seka tutkimusaiheen merkityksellisyyttd osaratkaisuna tdhan hat-

atilaan. Johdantoluvussa esitelldan tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rajaus.

Toinen paaluku on tutkimuksen teorialuku, joka muodostaa tutkimuksen teoreettisen
perustan. Keskeisimmat kasitteet tutkimuksessa ovat arvonluonti, asiakasarvo, asiakas-
kokemus seka palveluliiketoiminta. Teorialuvussa on huomioitu tutkimuksia, jotka ovat
tutkineet arvonluontia palveluliiketoiminnassa. Padaluvussa tarkastellaan tarkemmin,
mista asiakasarvo muodostuu seka arvonluonnin jakautumista toimijoiden valille. Lisaksi
paaluvussa perehdytdan asiakaskokemukseen ja palvelun laatuun palvelusuhteen kons-
tekstissa. Myos tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty paaluvussa kaksi, joka

havainnollistaa nakdkulmat tutkimuksen aineistonkeruulle ja aineiston analysoinnille.
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Kolmas paaluku kasittelee metodologisia valintoja. Paaluvussa esitellaan tutkimuksen
metodologisia valintoja ja perustellaan metodologisten valintojen taustoja. Padluvussa
esitelldadan myos kaytetty aineistonkeruumenetelma, joka oli teemahaastattelu. Kaikki
metodologiset valinnat on pyritty valitsemaan tukemaan tutkimuksen tarkoitusta ja ta-

voitteita. Paaluvun lopuksi kasitellaan tutkimuksen luotettavuutta eri nakékulmista.

Neljannessa paaluvussa on tutkimuksen empiria. Paaluvussa analysoidaan teemahaas-
tatteluissa kerattya aineistoa tuotetun teoreettisen viitekehyksen avulla. Henkil6stopal-
veluyrityksen arvonmuodostusta terveydenhuoltoalan yksityisen sektorin toimijoille tar-

kastellaan saatujen haastattelutulosten pohjalta.

Viidennen paaluvun alkuun esitetddn aineiston analysoinnin keskeisimmat joh-
topaatokset, joiden pohjalta paaluvussa on esitetty palvelusuhteen kehitysehdotelma.
Paaluvussa esitetdadn myos liikkeenjohdollisia suosituksia ja paaluku seka koko tutkimus

paattyy jatkotutkimusehdotusten esittelyyn.

1.3 Taustatietoa terveydenhuoltoalasta

Suomen vakiluku kasvaa ja vdesto ikdantyy. Taman seurauksena sosiaali- ja terveyspalve-
luiden kysynta kasvaa jatkuvasti ja sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottamisen merkitys
korostuu. Suomen perustuslakiin on kirjattu takuu kansalaisille riittavista ja tasa-arvoi-
sista terveyspalveluista. Terveydenhuollossa laatu voidaan maaritella esimerkiksi niin,
ettd potilaan vaivoihin tarjotaan riittdvan verran hanen tarpeisiinsa sopivaa hoitoa. Suo-
men lainsadadanndssa on madritelty, etta sosiaali- ja terveyspalvelut rahoittaa paaosin
julkinen sektori, jonka vastuulla terveyspalvelujen rahoittaminen ja jarjestaminen viime

kddessd myos aina on. (Kotakorpi & Seuri, 2019.)

Kuitenkin ulkoistusten ja palvelusetelien mukaantulo on vdhentanyt julkisen sektorin
osuutta sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden tuotannosta. Taméan pdivan trendi on-
kin ollut, etta julkisesti rahoitettuja palveluita siirretddan myos yksityisesti tuotettujen eli

yksityisen sektorin palveluiden piiriin. Yksityinen ja julkinen sektori eroavat
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pohjimmiltaan siind, etta yksityisen sektorin toimijalla on vahvempi voitontavoittelun
motiivi ja matalampi konkurssisuoja kuin julkisen sektorin toimijalla. (Kotakorpi & Seuri,
2019.) Suurin osa yksityisten sektorin terveyspalvelujen toimijoista sijoittuu talla hetkella

eteldiseen Suomeen ja suurimpiin kaupunkeihin (Sosiaali- ja terveysministerio, 2021).

Yksityisen ja julkisen sektorin toimijoiden terveyspalveluiden yhteistuotantoon liittyy
eettisid haasteita, jotka todenndkoisesti voimistuvat yhteistydn ja toimijoiden valisen kil-
pailun kasvaessa. Kilpailun odotetaan myds lisadvan terveydenhuollon palveluiden
tehokkuutta, kuten myds potilaiden valinnanvapautta monipuolistuvien palveluiden kir-
jossa. (Laakariliitto, 2021.) Valinnanvapauden laht6kohtana on palveluntarjoajien kil-
pailu ja tavoitteena asiakaslahtoisyyden parantaminen (Hujala & Taskinen, 2020, s. 64).
Yksityisen sektorin hoivahenkilékunnalla on moraalinen vastuu pitaa kiinni ladketieteel-
lisesti perustellusta hoivasta, vaikka tietyt toimenpiteet vaikuttavat yksityisen sektorin
tulonvirtaan. Julkinen ja yksityinen terveydenhuolto suhtautuvat eri tavoin myds oikeu-
denmukaisuuteen, silla julkisen sektorin tavoitteena on tuottaa tasa-arvoisesti kaikille
tarvittavia palveluita, mutta yksityisella sektorilla palvelut perustuvat potilaiden

vapaaehtoiseen hoitoon hakeutumiseen. (Ladkariliitto, 2021.)

1.3.1 Ulkoistaminen terveydenhuoltoalalla

Laadkarit, hoitajat ja muut terveydenhuollon asiantuntijat ovat yhteiskunnan hyvinvoin-
nin yllapitajina merkittavimpia ammattiryhmia, koska heidan harteillaan on kaytanndssa
jokaisen hyvinvointi. Terveydenhuollon ammattilaisten tyosta tekee koko ajan haasta-
vampaa terveydenhuoltoalalla vallitseva jatkuva resurssipula, kiire, vaestéon vanhenemi-
sesta johtuva kysynnan kasvu seka ladketieteen kehittymisesta johtuva oman osaamisen
paivittaminen. Lisdksi tydymparistolla on tydssa menestymisen kannalta seka positiivi-

nen ettd negatiivinen vaikutus. (Medikumppani Oy, 2021.)

Suomalaisessa terveydenhuollossa vuokratyovoiman kayttd yleistyi 2000—luvun alussa
(Pekkarinen ja muut, 2013). Ostopalvelu merkitsee sita, ettd kunta ei itse tuota palvelua,

vaan ostaa sen joltain kunnan ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Yhad useampi
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terveydenhuollon yritys hyodyntaa osaavaa rekrytointikumppania. Arvioidaan jopa, etta
Suomi ei selvia tydvoimapulasta ilman ulkomaista tyovoimaa, joten yksityisen toimijoi-
den puolesta harkitaan hoivatyontekijoiden rekrytointia ulkomailta. (Uudenmaan ELY,

2010.)

Ulkoistaminen liittyy erityisesti julkisen sektorin tarpeeseen hankkia sosiaali- ja tervey-
denhuollon palvelut yksityisen sektorin toimijalta, mutta ulkoistaminen liittyy vahvasti
my0s henkildstorekrytointiin terveydenhuoltoalalla. Vaikka sosiaali- ja terveydenhuollon
palveluntarjoajat on valittu, niin mikaan ei toimi ilman henkilosta. Henkilostopalveluyri-
tysten liiketoimintamalli perustuu siihen, etta terveydenhuollon toimipisteelld on mah-
dollista hankkia tyontekijoita henkilostdpalveluyritysten kautta joko suoraan tydsuhtee-
seen toimipisteeseen tai vuokratydntekijaksi, jolloin henkilostopalveluyritys on tyénan-
tajan roolissa. Vuokratyontekijana henkilostopalveluyrityksen kautta tulevat tyontekijat
tekevat siis sovitun tyon sovitussa toimipisteessa, mutta ovat henkiléstopalveluyrityksen
palkkalistalla. Henkilostdpalveluyritysten palvelu kdaynnistyy siitd, etta toimija tekee so-
pimuksen henkilostopalveluyrityksen kanssa tyontekijoiden hankkimisesta. Tyypillisesti
sopimuksiin on kirjattu, etta jos toimipiste haluaa palkata vuokratyéntekijan suoraan tyo-
suhteeseen, joutuu se mahdollisesti maksamaan henkilostopalveluyritykselle rekrytoin-

timaksun. (Suomi.fi-verkkotoimitus, 2021.)

1.3.2 Terveydenhuollon palveluekosysteemi

Kuten Ketonen (2020 s. 17-18) Pro gradu -tutkielmassaan toteaa, on palveluekosys-
teemin nakdékulma kehittynyt varsinkin sen peruslahtokohdan pohjalta, etta kaiken vaih-
dannan perustana on palvelu (Vargo ja muut, 2008). Palveluekosysteemi voidaan maari-
telld erilliseksi ja autonomiseksi kokonaisuudeksi, jonka resursseja integroivia toimijoita
yhdistda vakiintuneet kaytdnteet ja toimijoiden arvonluonti tapahtuu vaihdannan kautta,
jonka keskiossa ovat palvelut. Tama tarkoittaa Ketosen (2020, s. 18) mukaan dynaamisia
jarjestelmid, joissa rakenteellisella kontekstilla on vaikutus rajoittaa toimijoita ja yhteisol-
liset arvonluonnin prosessit kehittyvat innovatiivisen resurssien integroinnin ja palve-

lutarjonnan avulla. (Vargo & Lusch, 2014, s. 240-242.)
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Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan leviaminen markkinoinnissa on tarjonnut uusia
tarkastelunakdkulmia esimerkiksi liiketoiminnan ja yhteiskunnan tasolle. Levidaminen on
ulottunut eri tieteenaloille, kuten markkinointiin ja johtamiseen, mutta myds erikois-
tuneempiin konteksteihin, kuten koulutus, terveydenhuoltoala ja urheilu. Palvelukes-
keisen liiketoimintalogiikan kaytto terveydenhuoltoalan henkildstévuokrausmarkkinoin-
nissa luo uusia nakokulmia. Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan adaptointi ohjaa ter-
veydenhuoltoalan toimijoita palvelujen vaihdantaan suppeasti tunnistetuista markki-
noista palveluekosysteemin laaja-alaisempaan, kehittyvaan ja muuttuvaan markkinaan.

(Lusch ja muut, 2016.)

Suomen sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelman uudistukseen liittyvissa puheissa usein
unohdetaan se, ettd palvelujen, palvelukonseptien ja palveluliiketoiminnan uudistami-
nen jarkevalla ja vastuullisella vahvistaa yhteiskuntaa palvelujen yhteiskuntana (Virtanen,
2018, s. 165). Terveydenhuollon palveluekosysteemiin Suomessa kuuluvat muun muassa
terveydenhuollon organisaatiot yksityisella ja julkisella sektorilla, terveydenhuoltoalan
ammattilaiset, henkilostopalveluyritykset ja muut rekrytointiyritykset, asiakkaat (poti-
laat), yksityiset ja julkiset rahoittajat, vakuutusyhtiot, korkeakoulut ja lukuisat sadntely-

tahot, kuten Valvira (Aarikka-Stenroos ja muut, 2017).
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2 Arvonluonti ja palvelusuhde

Tama paaluku perehtyy tarkemmin arvonluontiin ja sen merkitykseen palvelusuhteessa.
Paaluvun tarkoituksena on selvittaa, mitka tekijat vaikuttavat asiakasarvon muodostumi-
seen B2B-alan palvelusuhteessa, jotta paaluvussa esitettya teoriaa voidaan hyodyntaa
myohemmin tutkimuksen tuloksien analysoinnissa. Paaluvun lopussa esitan myos tutki-

muksen teoreettisen viitekehyksen, johon tutkimuksen empiria nojautuu.

Kotlerin (2020) mukaan arvon luominen on olennainen osa markkinointia. Kuitenkin
viimeaikaisin palveluihin liittyva kirjallisuus vahvistaa, ettda arvon ja arvonluonnin joh-
donmukainen ymmarrys on puutteellista markkinoinnin alalla. Osa tutkijoista esimer-
kiksi vaittda, ettd asiakas hallitsee arvon maaérittelemisen lisdksi arvon luomista.
(Gronroos & Voima, 2012, s. 1.) Asiakkaalle luodaan arvoa monilla eri tavoilla ja arvon-
luonnin mahdollisuudet ja haasteet ovat poikkeavia eri toimialoilla, liiketoimintaekosys-
teemeissa ja arvoketjuissa. Taman vuoksi arvonluonnin yksinkertainen maaritteleminen
tai mittaaminen ei onnistu, vaikka sen merkitys menestyksekkaalle liiketoiminnalle onkin

kiistaton. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2018, s. 7.)

Arvonluonti on siten vahvasti kytkoksissa liiketoimintasuhteeseen, silla asiakkaan tar-
peet huomioonottava yritys menestyy. Suhde kahden yrityksen tai yrityksen ja kuluttajan
valilla voidaan maaritelld arvojen, asenteiden, kayttdaytymisen ja tulosten kokonais-
summaksi, joka tuo osapuolet yhteen yha uudelleen, yhteisvoimallisesti ja toisia
hyodyntavasti tarkoituksenaan uuden ja molemminpuolisen arvon saavuttaminen. (Gor-
don, 2013.) My0s Vargo ja Lusch (2007) totesivat asiakkaiden ostavan palveluja ja arvoa

luovia tarjouksia tavaroiden ja palveluiden sijaan.

2.1 Palveluldahtdinen ajattelu

Markkinointi on kehittynyt ajatuksesta “"Market to” ajatukseen "Market with” eli yrityk-
sen yhteisty6lahtoiseen nakékulmaan asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden kanssa. Li-

saksi markkinointi perustui pitkdan tuotekeskeiseen liiketoimintalogiikkaan (goods-
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dominant logic), jossa konkreettinen tulos, diskriitti vaihdanta, upotettu arvo, aineelli-
suus ja operandit (ne, joille tehdaan ja tuotetaan) resurssit ovat keskiossa. Vastineeksi
tuotekeskeiselle liiketoimintalogiikalle Vargo ja Lusch kehittivat noin 20 vuotta sitten pal-
velukeskeinen liiketoimintalogiikan (service-dominant logic), jossa keskiossa ovat aineet-
tomuus, suhteiden merkitys ja arvon yhteisluonti. Palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka
markkinoinnissa viittaa siihen, etta markkinointi on jatkuva sarja sosiaalisia ja taloudelli-

sia prosesseja. (Vargo & Lusch, 2004, s. 2—4.)

Palveluldhtdisen ajattelun ymparille on kehittynyt ajan mittaan paljon keskustelua ja tut-
kimusta. Vargo ja Lusch ovat myos jalostaneet ndkdkantaansa vuosien varrella (Vargo &
Lusch, 2008, 2011, 2014, 2016, 2017). Palvelulahtdisen ajattelun teoreettisesta keskuste-
lusta voidaan erottaa kolme painotuksiltaan hieman eilaista palveluldahtoisen ajattelun
mallia, joista kerron tarkemmin tdssa alaluvussa. Edelld mainittuun Vargon ja Luschin
palveluldahtdiseen malliin ovat tuoneet kehitysideansa esimerkiksi Gronroos vuodesta
2008 eteenpadin ja Heinonen ja muut vuodesta 2010 eteenpdin. Gronroos ndkee oman
mallinsa palveluldahtoisen ajattelun paranneltuna versiona ja kayttdaa mallistansa nimea
palvelulogiikka (service logic) (Gronroos, 2011, s. 293). Heinonen ja muut (2010)
nimedvat asiakaslahtdisen ajattelun (customer-dominant logic), korostaen syyta
keskittyd vaihdantaan ja arvonluontiin tuottajakeskeisyyden sijaan asiakaskeskeisesti.
Kaikkia naita malleja yhdistaa kuitenkin se, etta tavaraldahtoisesta nakokulmasta on ir-

taannuttu.

Tutkimukset arvonluontimalleista ovat palveluldhtdisen ajattelulle keskeista (Fan & Yu-
ting, 2020). Taman tutkielman kannalta on kiinnostavaa tietda, mita palveluldhtoisen
ajattelun mallia henkil6stovuokrauksen konteksti terveydenhuoltoalalla noudattaa B2B-
alan palvelusuhteen ja vaihdannan osalta, milta osin ja, miten arvo ilmenee. Arvonluon-
tiin liittyen tutkimuksen keskiossa ovat olleet muun muassa prosessien jakautuminen eri
osapuolten vilille, joita ovat asiakas, tuottaja ja molemmat yhdessa tietyilla osa-alueilla
(Grénroos & Voima, 2012). Huomion kohteena ovat olleet myds arvolupaukset, vaih-

toarvo, kayttoarvo (Kowalkowski, 2011), B2B-puolen kahdenkeskinen palvelusuhde
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(Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012) sekd arvonluontiprosessit ja arvomuodostuma

(Gummerus, 2013).

Palveluldahtdinen ajattelu on vuosien mittaan kehittynyt perinteisesta arvon muodostu-
misesta vaihdossa (value-in-exchange) -ajattelutavasta arvon muodostumiseen kaytdssa
(value-in-use) -ajattelutapaan. Tasta ajattelutapaa ollaan laajennettu arvon muodostu-
miseen sosiaalisessa kontekstissa (value-in-social-context) -ajattelutapaan, joka on joh-
tanut vield arvon yhteisluonnin ja arvolupausten tulkintaan tietyn toimijan tai ekosys-
teemin osan nakdkulmasta. (Vargo & Lusch, 2008; Payne ja muut, 2008; Chandler &
Lusch, 2015.)

Vargo ja Lusch (2004) nakevat palveluldhtdisen ajattelun mallissaan, etta kaikki talou-
denalat ovat palveluliiketoimintaa. On tyypillista, etta palvelut voidaan maaritella tiedon
ja taidon kompetensseiksi, prosesseiksi ja suorituksiksi, jotka hyodyttavat toista osa-
puolta tai yrityksen omaa kokonaisuutta. Palvelukeskeinen ajattelu suosii keskeisimpina
operatiivisia (ne, jotka tekevat) resursseja, koska ne tuottavat vaikutuksia. Esimerkiksi
tiedot ja taidot nahdaan perustavanlaatuisina epasuoran vaihdannan kohteina ja kilpai-
luedun luojina. Operatiiviset resurssit ovat usein nakymattémia ja aineettomia, kuten
ydinosaamista ja organisaation prosesseja. Markkinointi on prosessi yhteiskunnassa ja
organisaatioissa, joka helpottaa vapaaehtoista vaihdantaa yhteistydsuhteiden kautta.
Tama vaihdanta perustuu vastavuoroiseen arvoa tdydentdvien resurssien vaihtoon.

(Vargo & Lusch, 2004, s. 2—-4.)

Vargon ja Luschin (2004) mukaan palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka on asiakaskes-
keista ja markkinaldahtoista. Tama tarkoittaa yksinkertaisesti asiakaslahtoisyyttd, joka pi-
taa sisallaan yhteistyota ja oppimista itse asiakkailta seka sopeutumista asiakkaiden yk-
silollisiin ja dynaamisiin tarpeisiin. Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan mukaan asia-
kasta pidetdan aina arvon yhteistuottajana. Arvo on asiakkaan kanssa yhdessa luotua ja
maariteltya, eikd tuotantoon upotettua arvoa. Arvo on koettu kdyttéarvo (value-in-use),

joka on operatiivisten resurssien lopputulos, mutta valittyy valilla myos operandien
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resurssien kautta. Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan mukaan yritykset voivat tuottaa

markkinoille itsendisesti vain arvoehdotelmia. (Vargo & Lusch, 2004.)

Palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka ja palvelulogiikka nakevat molemmat arvon niin,
ettd se on asiakkaan maarittelema ja asiakasta hyddyttava. Nama mallit tunnistavat ar-
vonluomisen luonteen, josta palvelulogiikassa puhutaan myds nimella tuottajalogiikka ja
asiakaspalvelulogiikka (Gronroos, 2008). Tuottajalogiikassa on kyse siitd, etta yritys
kehittaa mahdollisuuksia arvon yhteisluonnille vuorovaikutustilanteiden avulla. Palve-
lulogiikka keskittyy siis enemmadn mikrotason lahestymistapaan kahdenkeskisessa
suhteessa yrityksen ja asiakkaan valilld, kun palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka suosii
verkostoja ja systeemista lahestymistapaa arvonluomiseen (Grénroos, 2011, s. 291). Pal-
velulogiikan mukaan asiakas yhdistda palveluntarjoajan tarjoamia resursseja pai-
vittdisessa toiminnassaan muihin resursseihin, kun palvelukeskeisessa liiketoimintalo-
giikassa omaksutaan, ettd palveluntarjoaja voi vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa

kehittdaa mahdollisuuksia arvon yhteisluontiin (Grénroos, 2011).

Palvelulogiikassa nahdaan siis, etta palvelu on arvonmuodostusta tukevien resurssien ja
prosessien tarjoamista asiakkaalle ja yritys on epdsuorasti mukana asiakkaiden arvon
luomisessa. Palvelu on prosessi, joka koostuu erilaisista toiminnoista, jotka tapahtuvat
asiakkaiden ja ihmisten, fyysisten resurssien ja palveluntarjoajan jarjestelmien valisessa
vuorovaikutuksessa, joka tdhtda auttamaan asiakkaita heiddn jokapaivaisissa
kdytanndissa. (Gronroos, 2008, s. 300, 310.) Palvelulogiikassa palvelu nahdaan seka pe-
rustavanlaatuisena liiketoiminnan perusteena, mutta myds arvon yhteisluonnin logiik-
kana. Kuitenkin arvoa luodaan asiakkaille joko asiakkaan piirissa kdyttdjan puolesta kayt-
toarvon kontekstissa tai tuottaja ja kayttdja yhdessa kaikenkattavassa arvonluonti-
prosessissa (Gronroos, 2011, s. 283). Palvelulogiikan ndkokulmasta kaikki yritykset ovat

palveluyrityksia (Gronroos, 2009).

Heinonen ja muut (2010) esittdvat artikkelissaan, ettd palveluldahtdisessa ajattelussa

kiinnostuksen keskipiste ei ole palvelu ja sen vaihto sindnsd, vaan miten yrityksen
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palvelu sulautuu asiakkaan toimintaan, konteksteihin, kaytantoihin, kokemuksiin ja,
mita vaikutuksia silla on palveluyrityksille. Ndin ollen asiakaslahtoinen liiketoimintalo-
giikka eroaa erindisenda mallina tuote- ja palvelukeskeisesta liiketoimintalogiikasta.
Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli korostaa asiakaslahtOisyytta ja asiakkaan asetta-
mista palveluprosessissa toiminnan keskioon palvelun sijaan. Koettu palveluarvo viittaa
asiakkaiden kokemuksiin palveluyrityksen kokonaistarjonnasta, johon kuuluu niin palve-
luntarjoajan tavarat, toiminnot kuin ajan mittaan palveluntarjoajan ja asiakkaan valisen

suhteen laatu. (Heinonen ja muut, 2010.)

Palvelukeskeisesta ajattelusta on siirrytty asiakaskeskeisempaan ajatteluun, mutta pal-
veluldahtdinen ajattelu on mahdollisesti soveltuvampi kokonaisuuksien, kuten palve-
luekosysteemien ja toimijoiden valisten suhteiden tunnistamiseen. Heinonen ja muut
(2010) vaittavatkin, ettd tuote- ja palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka ovat tuottaja-
Iahtoisia logiikoita ja, mikali keskitytadn vain vuorovaikutukseen, voidaan mahdollisesti
unohtaa, mika asema yrityksella on asiakkaan elamassa ja, kuinka arvo kehittyy koke-
muksista. Siksi Heinonen ja muut (2010) ehdottavat, etta asiakaslahtdinen liiketoiminta-
logiikka on seuraava askel asiakaskokemuksen syvalliseen ymmartamiseen. Tama tar-
koittaa, ettei ultimaattisen tuloksen markkinoinnissa kuuluisi olla palvelu, mutta sen

sijaan asiakaskokemus ja asiakkaan kayttOarvo tietyssa kontekstissa.

2.1.1 Palvelusuhde ja palveluprosessi

Yha enemman tunnistetaan, etta yhteistydsuhteet yritysmarkkinoilla tarjoavat yrityksille
merkittavida mahdollisuuksia luoda kilpailuetua ja saavuttaa ylivoimaisia tuloksia (Ulaga,
2003). Liljander ja Strandvik (1995, s. 2—3) ehdottavat, etta yhteistydosuhde pitdisi maari-
telld asiakkaan ndakokulmasta, koska tdma vastaa markkinalahtoista nakokulmaa. Asiakas
voi olla negatiivisesti, positiivisesti tai valinpitimattomasti sitoutunut palveluntarjoajaan
ja yksi tai useampi huono kokemus ei valttamatta saa asiakasta rikkomaan yhteistydsuh-
detta, jos hdnen mielikuvansa palveluntarjoajasta on muuten positiivinen. Suhteen laatu
onkin noussut keskeiseksi suhdemarkkinoinnissa ja se on yrityksen tai palvelusuhteen

tulos- tai suoritusmuuttuja. Suhteen laatu reflektoi, misséd maarin yhteistydosuhteet
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vastaavat osapuolten tarpeita ja odotuksia. Kasitys suhteen laadusta toimii virikkeena
tukemaan asiakkaiden sitoutuneisuutta mukana olevien osapuolten vililla. (Jiang ja

muut, 2016.)

On olemassa erilaisia lahtokohtia yhteistydsuhteiden luomiseen ja sidosten luonne pal-
velusuhteiden valilla voivat vaihdella. N&ita erilaisia sidoksia voivat olla muun muassa
juridinen sidos, joka on yksinkertaisuudessaan esimerkiksi virallinen sopimus toimijoiden
vélilla. Taloudellinen sidos voi muodostua esimerkiksi silloin, kun asiakkaan resurssien
puute ohjaa ostamaan muualta. Asiakkaalla voi olla my6s ajallinen sidos palveluntar-
joajaan, kun palveluntarjoaja pystyy tarjoamaan palvelua asiakkaalle ajallisesti sopivalla
hetkelld, kuten joustavien aukioloaikojen puitteissa. Sidos, joka perustuu tietamykseen
voi syntyd, kun yritykselld on esimerkiksi sellaista tietotaitoa, joka hyodyttaa asiakasta.
Puolestaan sidos, joka perustuu luottamukseen on esimerkki sosiaalisesta sidoksesta.
Sosiaaliselle sidokselle on tyypillista, etta yrityksen ja asiakkaan keskindinen toiminta on
jouhevaa ja vuorovaikutus vaivatonta. Puolestaan kulttuurinen ja ideologinen sidos
muistuttavat toisiaan siita nakdkulmasta, etta nama voivat syntya esimerkiksi asiakkaan
samaistuessa palvelutarjoajan toiminnan taustalla olevaan visioon tai arvoihin. (Liljander

& Strandvik, 1995, s. 2-3.)

Palveluprosessi ei ole erillinen toimenpide, vaan olennainen osa palveluliiketoiminnan
kokonaisuutta ja palvelusuhdetta. Kokonaisuudessaan palveluprosessi pitda sisallaan
niin yrityksen sisaiset prosessit kuin vuorovaikutusprosessin asiakkaan kanssa. Palvelu-
prosessi voidaan jakaa hetkiin ennen palvelua, palvelun aikana ja palvelun jalkeen. Nai-
den vaiheiden prosessit kuvaavat sitda, miten palvelu tosiasiallisesti tuotetaan, toimite-
taan ja kulutetaan. Palveluprosessin maarittamiselld ja tarkastelulla on seka liikkeenjoh-
dollisia ettd palvelusuhteeseen liittyvia hyotyja. Palveluprosessin mittaaminen ja kehit-
taminen tukevat asiakasarvon syntymistd, silld sen avulla saadaan selville asiakasarvoa
tuottavat toiminnot ja mahdollisuus uusien luomiseen. Myds palveluntarjoajan arvolu-
pausta ja liiketoimintamallia voidaan selkeyttaa ja kehittda palveluprosessia tutkimalla.

(Tirkkonen, 2013.)
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2.1.2 Palvelun laatu

Erdat kirjailijat ovat ehdottaneet koetun laadun positiivisesti vaikuttavana edeltajana asi-
akkaan kokemaan arvoon, kun toiset ovat vaittineet, ettd laatu on kokonaisarvon ala-
komponentti (Sdnchez-Fernandez & Iniesta-Bonillo, 2007, s. 430). Myo6s Shukla (2010)
toteaa, etta koetulla palvelun laadulla on nahty yksi merkittavimmista vaikutuksista koet-
tuun arvoon. Tutkimuksessani nden, etta palvelun laatu edeltdaa koetun arvon tematiik-
kaa. Almquist ja muut (2016) esittavat, etta tutkimillaan toimialoilla koettu laatu vaikut-
taa asiakkaiden kannatukseen palvelusta enemman kuin mikddn muu elementti. Laatu

elementin jalkeen muut kriittiset elementit riippuvat itse toimialasta.

Tassa tutkimuksessa palvelun laadun kasite tukee siis koetun arvon kasitetta. Grénroosin
(2009, s. 98) mukaan palvelut ovat monimutkaisia kokonaisuuksia, joten palvelun laatu-
kaan ei ole yksiselitteinen. Palvelun laadun lopputulokseen vaikuttavat etenkin, minka-
lainen mielikuva asiakkailla on palveluntarjoajasta, ja mita tapahtuu palvelun eri vai-
heissa, kuten palvelua ennen, palvelun aikana ja palvelun jalkeen. Edellda mainittuun
maarittelyn monimutkaisuuteen vaikuttaa palvelun eri toimintojen muodostama proses-
simaisuus seka palvelun tuottamis- ja kuluttamishetkien tapahtuminen paaasiallisesti sa-
maan aikaan. Lisdksi palvelun hyédyntdja tulee mukaan palvelun tuotantoprosessiin

kanssatuottajana ainakin jossain maarin. (Gronroos, 2009, s. 79.)

Palvelua tulisi kehittdd aina asiakaslahtoisesti ja, mitd parempi on asiakkaille tarjotun
palvelun laatu, sitd enemman asiakkaiden tyytyvaisyys kasvaa. Palvelun laadun kehitta-
minen luo pitkalla aikavalilla myos kestavaa talouskasvua ja sen kehittdminen voidaan
nahda kilpailuetuna. Uusi kilpailuetu muokkaa aina yrityksen markkinointimix-strategiaa.
(Srinita, 2018, s. 272.) Palvelujen johtamisen ja markkinoinnin ndkékulmasta on merkit-
tavaa ymmartaa, mitka ovat asiakkaan odotukset ja, miten ndita arvioita voi ohjata oike-

aan suuntaan (Gronroos, 2009, s. 98-99).

Gronroos (2009, s. 100—102) esittaa palvelun laadun mittaamiseksi koetun palvelun laatu

-mallin, joka muodostuu eri tekijoistd. Kuten todettu, palvelut ovat subjektiivisesti
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koettuja prosesseja ja palvelun laadun kokeminen on yhteydessa merkittavasti palvelun-
tarjoajan ja asiakkaan valisiin vuorovaikutuksellisiin palveluyhteydenpitoihin. Koetulla
palvelun laadulla on ulottuvuudet nimeltdan teknisen laadun ulottuvuus (tekninen laatu)
seka toiminnallisen laadun ulottuvuus (toiminnallinen laatu). Nama ulottuvuudet perus-
tuvat ajatukselle, mitd palvelun hyddyntdja saa vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan
kanssa seka milla tavalla tekninen laatu hanelle mahdollistetaan. Asiakas nakee kuitenkin
monesti palveluntarjoajan resurssit, toimintatavat ja -prosessit, joten usein yrityksen
imago on myo0s vaikuttava tekija. Koettu palvelun laatu -malli tuo esiin, ettd palvelun
laatu on positiivista, mikali koettu laatu kohtaa asiakkaan asettamien odotusten kanssa.
Asiakkaan odotusten suhteen on kuitenkin tiedostettava, ettd ne ovat muuttujia, jotka

eivat ole tdysin valvonnanalaisia tai hallittavia. (Gronroos, 2009, s. 105-106.)

Koettu palvelun laatu -malli tarjoaa kasitteellisen viitekehyksen palvelun luonteen, tek-
nisen laadun- ja toiminnallisen laadun ulottuvuuden seka imago osa-alueen ymmarta-
miselle, mutta se ei ole mittaamismalli. Koettu palvelun laatu -malli perustuu seitsemaan
kriteeriin, jotka on koottu tutkielmista ja teoreettisista pohdinnoista. Nama laadukkaaksi

koetun palvelun seitseman kriteeria ovat Gronroosin (2009, s. 122) mukaan:

1. "Ammattimaisuus ja taidot (lopputulokseen liittyvd kriteeri)”
Tarkoittaa asiakkaiden tiedostavan palveluntarjoajalla olevan riittavat komptenssit, ku-
ten tieto- ja taitotaso seka hallinnassa olevat resurssit tuottaa asiakkaalle vaaditun tasoi-

nen ratkaisu.

2. "Asenteet ja kdyttdytyminen (prosessiin liittyvd kriteeri)”
Asiakkaalla on tunne palveluntarjoajan yhteyshenkildiden fokusoituvan asiakassuhtee-

seen ja omaavan aitoa tahtotilaa tuottaa ratkaisu palvelualttiisti ja proaktiivisesti.

3. “Ldhestyttdvyys ja joustavuus (prosessiin liittyvd kriteeri)”
Asiakkaalla on tunne siita, etta palveluntarjoajan tarjoama palvelu on saavutettavissa,

saatavilla ja mukautuvainen joustavasti asiakkaan tarve- ja toivelistaukseen.
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4. “Luotettavuus (prosessiin liittyvd kriteeri)”
Asiakkaan luottamuksen tunne palveluntarjoajaan ja palveluntarjoajan tyontekijoihin,

ettd sovittu asia tulee tapahtuvaksi asiakkaan etujen mukaisella tavalla.

5. ”Palvelun normalisointi (prosessiin liittyvd kriteeri)”
Asiakkaalla on tunne palveluntarjoajan etsivan vaihtoehtoisen ja samanveroisen ratkai-

sun, mikali asiat eivat mene prosessin aikana alkuun odotetulla tavalla.

6. “Palvelumaisema (prosessiin liittyvd kriteeri)”

Asiakkaat mieltavat palvelukohtaamiset sekd niiden miljoon positiivisesti.

7. "Maine ja uskottavuus (imagoon liittyva kriteeri)”
Asiakkaalla on tunne palveluntarjoajan luottamuksen arvoisista ja eettisesti hyvaksytta-
vista toiminta- ja suoritustavoista sekd arvoista, jotka takaavat vastineen asiakkaan ta-

loudellisille uhrauksille. (Gréonroos, 2009, s. 121-122.)

2.2 Asiakasarvo

Vargon ja Luschin (2014) mukaan liiketoiminnallisessa vaihdannassa arvonluominen on
keskeinen tarkoitus ja prosessi. Toimijoiden ndkdkulmasta arvo ilmenee ja siita
hyodytaan eri tavoilla. Arvo voidaan kokea myos eri tavoin, positiivisesti kuin nega-
tiivisesti (Gummerus, 2013). Asiakasarvon tulkinta voidaan aloittaa tarkastelemalla
laadun kasitetta, silla laatu ja arvo ovat vahvasti kytkoksissa toisiinsa. lhminen maarit-
telee arvon aina tietyssa kontekstissa ja myos laadulla on monta eri maaritelmaa riip-
puen siitd, mistd nakdkulmasta laatua tarkastellaan. Arvon ndkokulmasta laatu on lop-
putulos, kuten prosessi, tuote tai palvelu, joka tayttaa tietyt attribuutit tai vaatimukset
(Diaz, 2014). My6s Gronroos (2009, s. 100) vahvistaa, ettd laadun maaritys muodostuu

asiakkaan kokemuksien perusteella eli se vastaa sitd, miten asiakas laadun omaksuu.

Smith ja Colgaten (2007) mukaan markkinointistrategialle ja markkinointiajattelulle on

keskeistd ymmartda, mita asiakkaat arvostavat eri yhteyksissa ja, mitka
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arvonluontistrategiat ovat tarkoituksenmukaisempia tietyissa yhteyksissa. Artikkelin
mukaan asiakasarvon maarittely asiakkaan nakékulmasta merkitsee, milla tavalla palve-
luntarjoaja ndhdaan, ja kuinka paljon palveluntarjoajan tarjoomasta hyodytdan. Asiaka-
sarvon rakentuminen voidaan nahda asiakkaan kokemien hyotyjen ja uhrausten
erotuksena. Asiakkaan on mahdollista maaritella ne uhraukset, jotka han kokee tarkeiksi
suhteessa niihin hyotyihin, mita yritys tarjoaa. Yritykset luovat itselleen merkittavaa kil-
pailuetua, kun ne onnistuvat tarjoamaan asiakkaille korkeamman hyédyn verrattuna

merkittavimpiin uhrauksiin. (Peralahti, 2020.)

Kuten mainitsin, sana laatu on yksi asiakasarvoon liitetty kdsite monien muiden kasittei-
den joukossa. Muun muassa palveluntarjoajan palvelu, markkinointi, brandi ja palvelun
hinta vaikuttavat myos asiakkaan kokemaan arvoon. Asiakasarvon syntyminen on siis
monen tekijan summa, mutta keskeisena asiana tdssa on se, kohtaako palvelu asiakkaan
asettamien odotusten ja tarpeiden kanssa. (Brudner, 2020.) Almquist ja muut (2018)
loivat B2B-asiakkaan arvon muodostumisen tarkastelua ja mittaamista varten arvoele-
menttipyramidin, joka on esitetty kuviossa 1. Arvoelementtipyramidissa on maaritelty
yritysasiakkaan kokemaan arvoon vaikuttavia tekijoita, jotka voidaan lajitella eri tasoille.
B2B-arvoelementtipyramidin alimmalla tasolla on lahtétilanteen arvoelementit, toisella
tasolla kaytannolliset arvoelementit, kolmannella tasolla liiketoimintaa edistavat arvoe-
lementit, neljannella tasolla yksil6lliset arvoelementit ja ylimmalla tasolla inspiroivat ar-
voelementit. Mita korkeammalle ja subjektiivisemmin koettuihin arvoelementtipyrami-
din tasoille mennaan, sita vaikeampaa arvoelementtien arviointi on. Subjektiivisesti ar-
viointia vaativia arvoelementteja 16ytyy jo B2B-arvopyramidin kolmannelta tasolta, jotka
liittyvat asiakassuhteeseen, kuten palveluntarjoajan palvelun saatavuus ja helppous seka
palveluntarjoajasta valittyvd ammattitaito ja toimintatapojen yhteensovittaminen. Myds
neljannelta tasolta [6ytyy subjektiivisia, henkilén omaan tunnepuolen arvioihin perustu-

via arvoelementtejd, kuten ahdistumisen vahentyminen. (Almquist ja muut, 2018.)
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Palvelu
aikaansaa:
Inspiroivat arvoelementit
Toivoa Visioita

Sosiaalista vastuuta

Palvelu luo:

Yksil6lliset arvoelementit Markkinoitavuutta Verkostoja

Maineikkuutta Ahdistuksen vihentymistd

Palvelu:

Tuottaa innovaatioita Mahdollistaa asiocita

Lis&& skaalautuvuutta Yksinkertaistaa Vihent&s riskid

Liiketoimintaa edistavat arvoelementit

On helposti saatavilla Integroi Informoi Tuottaa rahaa

Yhdistdd  Kasvattaa tarjonnan laatua Lis&é yritysasiakkaan houkuttelevuutta

Palveluntarjoajan avulla voidaan:

Kaytanndlliset arvoelementit

Vihentdd kuluja Ehkéistd kaaosta Vihentii vaivaa S3dstad aikaa Organisoida

Palveluntarjoajalla on:
Lahtétilanteen arvoelementit

Hyviksyttivi hinnoittelu Eettiset toimintatavat Tapa noudattaa s&&nndksid

Kuvio 1. B2B-puolen arvoelementtipyramidi (mukaillen Almquist ja muut, 2018).

Kuten edelld on osoitettu, asiakasarvon kasite ei ole yksiselitteinen, mutta sen rooli on
olennainen lilketoiminnassa. Tassa tutkimuksessa asiakasarvo nahdaan kokonaishyotyna,
jonka asiakas saa palvelun kdyttamisestda. Tama kokonaishyoty on asiakkaan kokemien
hyotyjen ja tekemien uhrausten valinen erotus eli asiakkaan arvio siita, mika on oikein,
oikeudenmukaista tai ansaittua tarjonnan koettuihin kustannuksiin nahden. Kuvio 2. il-
mentda asiakasarvon taustalla olevaa yhtaléa. Siind on tuotu esille asiakkaan kokemia
hyotyja eri osa-alueilla seka asiakkaan tekemat uhraukset, jotka vaikuttavat muuttujina
asiakasarvon muodostumiseen (Almqvist ja muut, 2016, s. 6—7). Koetut uhraukset on
maaritelty asioiksi, mista luovutaan palvelun hankkimiseksi. Ndita ovat hinta ja ei-rahalli-
set tekijat, kuten aika, vaiva ja riski (Shukla, 2010). Asiakkaan kokemien hyotyjen kohdalle
on listattu tekijoita, jotka realisoituvat koettuun arvoon positiivisesti. Lista ei ole tyh-
jentavd, vaan siind on suuntaa-antavia indikaattoreita arvon muodostumisen kannalta.

Lisaksi kuten todettu, arvon muodostuminen on aina subjektiivinen kokemus.
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Koettu arvo

| 1 |

Yritysasiakkaan kokema hyoty Yritysasiakkaan tekemat uhraukset

* *

Kaytannolliset
Y Raha
edut
) ||
Liiketoiminnalliset .
Aika
edut
N |
Suhteelliset Vaiva
edut
n ||
Sosiaaliset Riski
edut

Kuvio 2. Asiakasarvon maaritelma (mukaillen Shukla (2010) ja Almqgvist ja muut (2016)).

Ollakseen menestyksekas yritys, on yrityksen luotava positiivisesti koettua arvoa asiak-
kaillensa (Kumar & Reinartz, 2016, s. 36). Mielestani kaikki palvelut johtavat asiakasko-
kemuksen syntymiseen riippumatta palvelun luonteesta tai muodosta. Asiakaskokemus
on merkittavasti yhteydessa asiakkaan kokeman arvon muodostumisen kanssa, silla asia-
kasarvo voidaan nahda asiakastyytyvaisyyden ja asiakasuskollisuuden edeltdjaksi, jotka
ovat seurausta positiivisesta asiakaskokemuksesta (Peralahti, 2020; Filenius, 2015). Seu-

raavassa alaluvussa kdydaan tarkemmin lapi asiakaskokemuksesta.

2.2.2 Asiakaskokemus palveluliiketoiminnassa

Asiakaskokemus (customer experience) kasite yleistyi liikemaailmassa 2000—luvun
alussa (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 2). Asiakaskokemus on laaja kasite. Yrityksen yksi
padatavoitteista pitdisi olla asiakkaidensa kokemusten laatu niin kuluttaja- kuin yrityspuo-
lella. Asiakaskokemus on subjektiivinen lopputulema, joka saadaan suorassa tai epasuo-

rassa kontaktissa palveluntarjoajan kanssa. Asiakaskokemus kasittaa kaikki yrityksen
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tarjontaan liittyvat kohtaamispisteet, kuten asiakaspalvelun laadun, mainonnan, palve-
lun ominaisuudet ja helppokayttoisyyden seka luotettavuuden. (Schwager & Meyer,
2007.) Asiakaskokemukseen voidaan siis vaikuttaa koko ostoprosessin aikana asiakkaan
kanssa eri kohtaamispisteissa (Lemon & Verhoef, 2016, s. 70). Tapa jakaa ostoprosessi on
kolmivaiheistaa se ennen palvelua, palvelun aikana ja palvelun jélkeiseen vaiheisiin (Ro-

senbaum ja muut, 2016, s. 2).

Fischerin ja Vainion (2014, s. 9) mukaan kilpailuedun synnyttaminen palveluliiketoimin-
nassa on entista haastavampaa. Se edellyttdaa innovatiivista ajattelua ja kokonaisvaltaista
nakemysta. Fischer ja Vainio (2014) maarittelevat asiakaskokemuksen tunteeksi ja koke-
mukseksi, joka saa asiakkaan asioimaan palveluntuottajan kanssa uudelleen seka jaka-
maan positiivista palvelukokemustaan muille. Positiivinen asiakaskokemus pitaa sisal-
[ddn muun muassa asiakkaan huomioinnin, asiakkaan kuuntelun, asiakkaan tilanteen
ymmartamisen, lupauksista kiinni pitamisen, palvelun korkean laadun ja aktiivisen yh-
teydenpidon. Lisaksi asiakaskokemukseen vaikuttavat ulkoiset tekijat ja asiakkaan osto-
tarkoitus (Verhoef ja muut, 2009). Vaikka yritys vaikuttaa asiakaskokemuksen syntymi-
seen, niin lopullinen asiakaskokemus perustuu silti aina asiakkaan omaan kasitykseen
asiakaskokemuksen laatutasosta ja palveluprosessin sujuvuudesta (Fisher & Vainio, 2014,

s. 9).

Tutkimusten mukaan asiakaskokemus on seka kansainvalisten ettd kotimaisten yritysten
ylivoimaisesti merkittavin strateginen kilpailutekija. Asiakaskokemus on kokonaisuudes-
saan jokaisen kohtaamisen, mielikuvan ja tunteen yhteenlaskettu summa, jonka asiakas
muodostaa vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan kanssa. On tarkeaa tiedostaa, etta jo-
kainen vuorovaikutus palveluntarjoajan kanssa vaikuttaa asiakaskokemukseen. Tuntei-
den merkitysta asiakaskokemuksessa ei voida vahatell3, silla sen osuus asiakaskokemuk-
sesta on 2/3. (Kreapal, 2021; Loytdna & Kortesuo, 2011, s. 2.) Tutkimukseni keskittyy
asiakaskokemukseen B2B-liiketoiminnassa terveydenhuoltoalalla, jota voidaan pitaa
herkkana toimialana. Taten tuntemuksilla on merkittavaa vaikutusta B2B-asiakaskoke-

muksen muodostumiseen tutkimukseen osallistuvien yritysasiakkaiden kohdalla ja siten
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niiden analysointi ja huomioiminen on tarkeaa tutkimuksen kannalta. Haastavaa toki on,
etta B2B-asiakkailla saattaa olla eri yhteyshenkiloita palvelunprosessin eri kohtaamispis-
teissd, joka johtaa siihen, etta yritysasiakkaalla voi olla useita henkil6itd maarittamassa

asiakaskokemusta.

Asiakaskokemuksen mittaaminen antaa asiakkaan nakokulman palveluntarjoajan tarjoa-
maan palveluun, joten asiakaskokemuksen mittaaminen lisda asiakasymmarrysta. Mita
paremmin asiakasta ymmarretdan, sita paremmin hanelle voidaan ehdottaa arvolupauk-
sia. Mittaaminen on yksi tarkeimmista keinoista asiakasymmarryksen kasvattamiseen,
joka on samalla my6s avaintekija palvelun kehittamiseen. (Kokko & Vaisdanen, 2020.) Yh-
tena asiakaskokemuksen mittarina B2B-kontekstissa voidaan pitaa palvelusuhteen laa-
tua, joka perustuu yritysasiakkaan sitoutumiseen, tyytyvaisyyteen ja luottamukseen pal-
veluntarjoajaa kohtaan. Samassa yhteydessa puhutaan myds suhdearvosta (relationship
value), joka voidaan maaritella yritysasiakkaan saamien hyotyjen ja uhrausten erotuk-
sena. Suhdearvo voidaan ndahda B2B-puolen asiakassuhteessa vaikuttavana tekijana yri-
tysasiakkaan sitoutumiselle, tyytyvaisyydelle ja luottamukselle. (Yoong ja muut, 2017, s.
53, 58.) Suhdearvon maarittely myotailee tassa tutkimuksessa hyodynnettavdaa mittaus-

tapaa koetulle asiakasarvolle.

Tiivistetysti positiivinen asiakaskokemus kasvattaa yritysasiakkaan sitoutumista palve-
luntarjoajaa kohtaan eli positiivinen asiakaskokemus kasvattaa asiakasuskollisuutta.
Tama tarkoittaa esimerkiksi, etta palvelusuhteeseen palataan uudelleen, yksittaisen pal-
velusuhteen elinkaari on pidempi tai yritysasiakkaan keskiostomaarat suurenevat. Myos
yritysasiakkaan asiakastyytyvaisyys kasvaa, joka lisda yritysasiakkaan suositteluherk-
kyytta palvelulle. Palvelun eteenpdin suosittelu vahentaa palveluntarjoajan uusasiakas-
hankinnan kuluja. Lisdksi positiivinen asiakaskokemus lisaa luottamusta, joka voi saada
yritysasiakkaan ostamaan palveluntarjoajalta herkemmin kalliimmin sekd useammin.
Tyytyvdiset yritysasiakkaat myos kuormittavat palveluntarjoajan henkildkuntaa ja asia-

kaspalvelua vahemman. (Filenius, 2015, s. 32.)
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2.2.3 Arvolupaukset

Arvolupaukset linkittyvat voimakkaasti arvon muodostamiseen. Yksi palvelulahtoisen lii-
ketoimintalogiikan alkuperdisista teeseistd on, ettd yritys voi ainoastaan tarjota arvo-
lupauksia, eikd luoda tai maarittda arvoa (Vargo & Lusch, 2004). Tama on kuitenkin
puutteellinen ajatusmalli, silla yrityksen ei ole pakko passivoitua tarjottuaan arvolupaus-
taan asiakkaalle. Arvolupaus voidaan nahda olevan toimijan kutsu toiselle toimijalle osal-
listua palveluun tai kohdistaa yhteyksidgan ja asennettaan toisiinsa (Chandler & Lusch,

2015, s. 12).

Arvolupaus on osa palveluntarjoajan markkinastrategiaa. Arvolupaukset ilmaisevat
asiakkaalle, miksi asiakkaan kannattaisi valita palveluntarjoaja muiden kilpailijoiden jou-
kosta. Arvolupausten tulisi olla siis ainutlaatuisia ja edustaa palveluntarjoajalle ominaisia
piirteitd, jotta se erottuisi joukosta. Arvolupaukset ilmaisevat arvoa ja etuja, jotka yritys
lupaa asiakkaalle palvelua kuluttaessaan (Twin, 2020). Arvolupauksen esittaminen suo-
raan asiakkaalle on mahdollista esimerkiksi palveluntarjoajan verkkosivuston tai markki-
noinnin kautta (Hassan, 2012). Kun palveluntarjoaja onnistuu lunastamaan arvo-
lupauksen asiakkaan ndakdkulmasta, on mahdollista aikaansaada kestava asiakassuhde ja

realisoida yritykselle liikevaihtoa (Twin, 2020).

Frow ja muut (2014, s. 344) toteavat, etta arvolupaukset yhdistavat toimijoita toisiinsa.
Kun arvolupaukset linkittdvat toimijat yhteen, avautuu mahdollisuus palvelujen vaihdan-
taan ja resurssien integrointiin, joka puolestaan tarjoaa mahdollisuuden arvon yhteis-
tuottamiselle. Tamankaltaisen kohtaamisen ja yhteistoiminnan esteena on kuitenkin
toimijoiden erilaiset motiivit ja tarkoitusperat toiminnan taustalla. Arvolupauksilla on si-
ten kaksi tarkeaa roolia, jotka ovat suhteisiin vaikuttaminen ja arvokasitysten muokkaa-
minen. Edelld mainitut roolit ovat kuitenkin mahdollisia vain toimivan vuorovaikutuksen
ansiosta. (Frow ja muut, 2014.) Seuraavaksi perehdytdadan tarkemmin arvonluontiin
prosessina ja arvon yhteisluomiseen toimijoiden kahdenkeskisessd suhteessa ja eri

toimijoiden verkostossa.
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2.3 Arvonluonti prosessina

Arvo on kasitys paremmasta asemasta vaihtoprosessin seurauksena (Makkonen ja muut,
2019). Vargo ja Lusch (2004) esittdvat jo ensimmaisessa muotoilussaan, etta arvonluon-
tiin osallistuvat jollain tavalla niin palveluntarjoaja, asiakas kuin molemmat yhdessa. Ku-
ten aikaisemmin tassa tutkimuksessa on mainittu, esiintyy tama sama arvon yhteisluon-
nin kolmijako my®s muissa palveluldahtdisen ajattelun tieteellisissa lahteissa, vaikka tul-
kinta toimijoiden osuuksista arvon yhteisluonnissa hieman vaihteleekin. (Vargo ja Lusch,
2004, 2008; Gronroos & Voima, 2013; Heinonen ja muut, 2010.) Seuraavissa kappaleissa
tarkastelen taman vuoksi ensin palveluntarjoajan -, asiakkaan -, palveluntarjoajan ja

asiakkaan - ja lopulta toimijaverkoston arvonluontiprosesseja.

Mikali palveluprosessia ei olisi, ei syntyisi mydskaan palvelun arvoa. Taman vuoksi arvon-
luonnin tarkastelu on luontevaa aloittaa palveluntarjoajan nakékulmasta. Koska palve-
luntarjoajan ja asiakkaan valinen vuorovaikutus on arvon yhteisluontia ja -tuotantoa, on
nditd tukevien vuorovaikutustilanteiden suunnittelu ja niihin varautuminen osa palve-
luntarjoajan toimintaa palveluprosessin aikana (Gronroos, 2011; Gronroos & Voima,
2013.) Payne ja muiden (2008) mukaan nama vuorovaikutustilanteet on nahtava interak-
tiilvisena oppimisprosessina, mutta ymmarrettyaan asiakkaan arvonluontiprosesseja,

palveluntarjoaja voi vaikuttaa siihen, mita naista prosesseista se haluaa tukea.

Kuten aikaisemmin on todettu, asiakkaan rooli arvonluonnissa on keskeisessa osassa pal-
veluldhtdisen ajattelun maailmassa ja asiakas voidaan ndahda arvon yhteisluojana (Vargo
& Lusch, 2004, 2008). Payne ja muiden (2008, s. 86) mukaan asiakkaiden arvonluonti-
prosessit kuuluisi ndhda dynaamisina, interaktiivisina, epalineaarisina ja usein tiedosta-
mattomina. Asiakkaan itsendista arvonluontia prosessina luonnehtii kuitenkin hetket,
jolloin asiakas on itsenaisesti hankkimiensa resurssien kanssa. Talléin vaihdannan koh-
teena oleva resurssi madrittelee, onko kyseessa konkreettinen osa prosessia vai ilme-
neekd arvo tunteiden ja kokemusten kautta. Asiakkaan arvonluonnin ja arvon ilmenemi-
sen kannalta asiakkaan oma toiminta eli oman osuuden hoitaminen on olennaista.

(Grénroos, 2011, s. 287; Gummerus, 2013.)
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Asiakkaan merkittavimmiksi tiedollisiksi resursseiksi voidaan Aarikka-Stenroos ja Jaak-
kola (2012, s. 17) mukaan nahda asiakkaan kyky tosiasiallisesti ja asiantuntevasti
hahmottaa ja valittdaa palveluntarjoajan tietoisuuteen tarpeitaan, vaatimuksiaan, ta-
voitteitaan seka palvelun kayttékontekstiaan eli tietoa toimialansa toimintaymparistosta,
sen erityispiirteistd ja kaytannoista. Lisdksi asiakkaan tarkeiksi resursseiksi voidaan
katsoa materiaalit, ratkaisut seka ajalliset, tydpanokselliset ja taloudelliset resurssit.
Asiakas voi kayttaa naita resursseja luodessaan arvoa yhdessa palveluntarjoajan kanssa,
mutta samalla hyédyntaa naita resursseja myos itsendisesti ilman suoraa vuorovaiku-
tusta palveluntarjoajan kanssa. Arvon yhteisluonnin funktion kannalta onkin erittdin
tirkeaa edesauttaa sitd, ettd asiakkaan itsendinen toiminta onnistuu mahdollisimman

hyvin. (Aarikka-Stenroos ja Jaakkola, 2012.)

Arvon yhteisluonnin keskitssa on toimijoiden resurssien integrointi ja palvelujen vaih-
danta, joten palveluldahtdisen ajattelun ytimessa on olennaisempaa tarkastella toimijoi-
den valista vuorovaikutusta kuin jakaa heidat vain palveluntarjoajiin ja asiakkaisiin (Vargo
ja Lusch, 2011). Ketosen (2020) mukaan, vaikka arvonluontiin kiinnitetddan huomiota
kahden toimijan valisessa suhteessa, osallistuu arvonluontiprosessiin usein myos toimi-
joiden omat verkostot (Vargo & Lusch, 2011). Palveluekosysteemissa arvo syntyy edella
mainitulla resurssien integrointina eri toimijoiden vélisessd yhteistyossd, vuoro-

vaikutuksessa ja yhteisen hyvinvoinnin tavoittelussa (Vargo ja muut, 2017, s. 121).

Frown ja muiden (2014) mukaan palveluekosysteemin toimijoiden tavoitteena on jat-
kuvasti suunnitella, sopia, etsid, tunnistaa ja mitata kaytettavissa olevia arvoverkoston
arvoehdotuksia sosiaalisten ja taloudellisten prosessien yhteydessa, jonka myéta infor-
maation maara kasvaa, toimijoiden sitoutuneisuus lisdantyy ja kokonaisuus yhtendistyy.
Edelld mainitussa arvoverkosto on se markkinoiden paikka, joka mahdollistaa dialogin
eri osapuolten valilla. Vargon ja Luschin (2016) mukaan arvoverkoston dynamiikan ja ar-
von yhteisluomisen syvéllinen ymmartaminen vaatii kuitenkin palveluekosysteemin ins-

titutionaalisten tekijoiden huomioonottamista.
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Arvonyhteisluomisesta kdytetddan myos ilmaisua arvon yhteistuottaminen, joka Ranjan ja
Readin (2016) mukaan tarkoittaa yhteista toimintaa, joka tapahtuu epasuorasti tai suo-
rasti eri tuotannon ja kulutuksen vaiheissa. Taman yhteistuottamisen tavoitteena on
saada hyddynnettyd molempien osapuolten resursseja. Ranjan ja Readin (2016) mukaan
yhteistuottaminen muodostuu tiedosta, tiedonvaihdosta, osallisuudesta, vuoro-
vaikutuksesta ja osapuolten tasapuolisuudesta, jotka tulisi kaikki ottaa kaytantéon. Myos
Aarikka-Stenroos ja Jaakkola (2012) ehdottavat B2B-puolen palveluiden kahdenvéliseen
arvonluontiprosessiin viisi tarkeinta vaihetta. Nama ovat tarpeiden diagnosointi, ratkai-
sun suunnittelu ja tuottaminen, prosessien ja resurssien organisointi, arvokonfliktien hal-

linta seka ratkaisun implementointi.

Edelld mainittujen vaiheiden avulla palveluntarjoajan on mahdollista ottaa erilaisia
yhteistyorooleja itselleen ja asiakkaalleen tilanteen, tarpeen ja toiveiden mukaan. Palve-
luntarjoajasta tulee eri vaiheissa arvonluontiprosessia esimerkiksi neuvonantaja, arvon-
muodostumisen prosessien organisoija seka arvon diagnosoija, -vahvistaja, -tukija ja -
tutkija. Asiakas on mahdollisuuksien mukaan prosessissa niin arvon yhteisdiagnosoija, -
suunnittelija, -tuottaja, -toteuttaja kuin -kehittaja. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012.)
Eri rooleihin ja niiden lasndoloon vaikuttavat vahvasti alan kaytanteet ja toimin-
taympariston konteksti. On syyta tiedostaa, etteivat arvon yhteisluontiprosessit ole
pakollisia, mikali asiakkaan palvelun kuluttaminen noudattaa esimerkiksi tavaralahtoisen
lilketoimintalogiikalle ominaisia piirteita. Lisdksi arvon yhteisluonti voi johtaa tuloksiin,
jotka eivat ole toivottuja. (Gronroos, 2008.) Esimerkiksi Chowdhury ja muut (2016, s. 97—
98) toteavat, ettd palveluntarjoajan ja asiakkaan yhteisessd toiminnassa voi syntya
jannitteitd, jos osapuolten rooleihin liittyy epdselvyytta. Tama saattaa johtaa esimerkiksi
konflikteihin tai vahentaa vilpitonta yhteistyotd, joka voi heikentaan arvonluontia ja pal-

veluntarjoajan ja asiakkaan palvelusuhdetta.

Arvonluonnin teoreettisessa kirjallisuudessa ndahdaan, ettd arvon yhteistuottamisen-
prosessit ovat palveluntarjoajan tilaisuus pdadstd vaikuttamaan asiakkaan omiin

prosesseihin,  arvonluontiprosesseihin ja  arvon ilmenemiseen  asiakkaan



33

toimintaymparistdssa. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012; Gronroos, 2008, 2011; Hei-
nonen ja muut, 2010; Payne ja muut, 2008; Vargo & Lusch, 2004, 2008). Chenin ja mui-
den (2011, s. 1331) tutkimuksessa IT-alan B2B-palveluista tuodaan esille, etta yhteistyo
tukee innovaatioiden syntya. Taman potentiaalin voimakkuus riippuu kuitenkin yhteis-
tyokumppanin sopivuudesta, yhteisen yhteistyon historiasta sekd osapuolten asiantun-
temuksesta ja sitoutuneisuudesta. Konteksti on arvon yhteisluonnissa tarkea ulottuvuus,
koska Chandlerin ja Vargon (2011, s. 45) mukaan: "Se kehystda vaihtoa, palvelua ja re-
surssien potentiaalia kunkin toimijan ainutlaatuisesta nakodkulmasta ja koko palve-

luekosysteemin ainutlaatuisesta kaikkitietavasta nakokulmasta".

2.4 Teoreettinen viitekehys

Taman alaluvun tarkoitus on esitelld tutkimukseni teoreettinen viitekehys. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys on rakennettu markkinointitieteen ja aikaisempien tutkimusten
pohjalta. Viitekehys rakentuu aiemmin tassa pdaluvussa lapikaytyyn teoriaan. Tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys nakyy alla olevasta kuviosta 3., jossa kuvataan osa-alueita,
jotka liittyvat henkilostopalveluyrityksen ja terveydenhuoltoalan yksityisen sektorin yri-
tysasiakkaan palvelusuhteen arviointiin henkilostovuokrauksen kontekstissa. Naita osa-

alueita kasitellaan tassa tutkimuksessa.

Henkildstvuokraus terveydenhuoltoalalla

Vaihdantalogiikka

Asiakasarvo

Koetut Koetut
hyédyt  uhraukset

Arvolupaus Asiakaskokemus

Yksityisen sektorin
toimija

Henkildstopalveluyritys ,'.

Realisoituva arvo . T . Odotettu arvo

‘ Palvelun laatu

Arvon yhteisluonti

Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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Viitekehys esittda B2B-alan palvelusuhteen vaihdantaa, arvon muodostumista ja arvon
yhteistuottamista henkilostopalveluyrityksen ja terveydenhuoltoalan yksityisen sektorin
yritysasiakkaan valilla. Viitekehyksen mukaisesti asiakasarvo on monien tekijéiden
summa ja asiakasarvoa mitataan asiakkaan koettujen hydtyjen ja uhrausten erotuksena
(Brudner, 2020; Peralahti, 2020). Viitekehyksen mukaisesti palvelun laatu ja odotettu
arvo ovat vaikuttavia tekijoita asiakasarvon syntymiseen ja asiakaskokemuksen muodos-
tumiseen (Perélahti, 2020; Sanchez-Fernandez & Iniesta-Bonillo, 2007, s. 430; Shukla,
2010). Tutkimuksen lopussa esitettava palvelusuhteen kehitysehdotelma ottaa muun
muassa huomioon ajatuksen siita, etta henkilostopalveluyrityksen tuottaessa arvonluon-
tiprosesseja tukevia toimintoja yritysasiakkaalle ja yritysasiakkaan mieltdessa henkil6s-
topalveluyrityksen palvelutarjonta ja toimintatavat positiivisesti, kasvaa todennakdisyys

asiakassuhteen pysyvyydelle (Gronroos, 2009).

Tama alaluku paattaa tutkimukseni teoreettisen osuuden. Seuraavassa paaluvussa avaan

tutkimuksen metodologiaa ja perustelen metodologisia valintojani.
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3 Tutkimuksen metodologia

Tassa paaluvussa kasitelldaan tutkimuksen metodologiaa. Tutkimuksen luonne on kvalita-
tiivinen eli laadullinen tutkimus ja seuraavaksi kayn tarkemmin lapi, miksi tutkimuksen
toteutustavaksi valikoitui laadullinen tutkimus. Paaluvussa kdyddaan myds lapi, miten ai-
neistonkeruumenetelma valikoitui ja tutkimusprosessi eteni. Lisaksi paaluvun lopussa ar-

vioidaan tutkimuksen kokonaisluotettavuutta.

3.1 Kvalitatiivisen lahestymistavan valinta

Kuten aikaisemmin on mainittu, kyseessa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Saa-
ranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006, s. 1-2, 6) mukaan on olemassa monta erilaista
tapaa tehda laadullinen tutkimus ja se on aina omanlainen lopputulema tutkimu-
saiheesta. Toteuttamalla laadullista tutkimusta eri aspekteista luodaan mahdollisuus
monipuoliseen tiedonkeruuseen ja ymmarryksen kasvattamiseen tutkimusaiheen kau-
saliteetista kuin myds sen luonteesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, s. 1-2,
6). Laadullinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen toteutustapa, joka perustuu tarpee-
seen tutkia ja ymmartaa ihmista (Eriksson & Kovalainen, 2016). Hirsijarven ja muiden
(2009, s. 161, 164) mukaan kvalitatiiviselle tutkimuksella on tyypillisid piirteitd. Nama
tyypilliset piirteet on listattu alempana ja niiden toteutumista tutkimuksessa perustel-
laan tdssa padaluvussa. Taman tutkimuksen laadulliselle tutkimukselle tyypillisia piirteita

olivat:

e "Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto koo-
taan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.”

e "Suositaan ihmista tiedonkeruun instrumenttina.”

e "Laadullisten metodien kayttd aineiston hankinnassa.”

e "Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa
kayttaen.”

e “Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa.”

e "Kasitelldan tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.”
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Koska tutkimuksen analysoinnin tavoitteena on ymmartaa tutkimuksen kohdetta
syvallisesti, suoritettiin tutkimuksen aineiston keraaminen yksiléhaastatteluina suoraan
yksityisen sektorin yritysasiakkailta. Nama haastateltavat yritykset olivat kuluttaneet
henkilostopalveluyrityksen palvelua, joten haastateltaville yritysasiakkaille oli luotu
mahdollisuus asiakasarvon muodostumiselle. Kokon ja Vaisdsen (2020) mukaan koke-
muksia kannattaa mitata haastattelujen avulla, jolloin saadaan nakemysta, mitka asiat
palvelussa toimivat ja miksi. Aineiston analysoinnin tavoitteena oli pyrkia ymmartamaan
henkilostopalveluyritysten ja yritysasiakkaiden palvelun vaihdannan logiikkaa seka asia-

kasarvon muodostumista palvelusuhteessa.

3.2 Aineistonkeruumenetelma ja aineisto

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastatte-
lua. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti tutkijan asettamien kriteereiden pe-
rusteella. Tutkimuksen kohdejoukko valittiin siten tarkoituksenmukaisesti. Kriteerit olivat,
etta yksityisen sektorin yritysasiakas oli vahintdaan kerran hyédyntanyt henkiléstépalve-
luyrityksen palvelua. Lisdksi haastateltavan piti olla henkilo, joka vastaa tai on vastannut

henkilostopalveluyrityksen palvelun hyddyntamisesta yrityksessaan.

Haasteltavaksi valittiin eri puolelta Suomea seitseman (7) eri terveydenhuoltoalan yksi-
tyisissa yrityksissa tyoskentelevaa paattajatason henkil6a. Haastatteluun osallistui niin
toimitusjohtaja, lilketoimintajohtajia, yksikonjohtaja, vastaava yliladkari ja palvelupaal-
likkd. Haastattelut toteutettiin vallitsevan koronatilanteen vuoksi videohaastatteluina.
Videoyhteys tuki aineistonkeruuta todellisissa tilanteissa, silla tutkijan ja haastateltavan
valilla pystyi havaitsemaan luonnollista vuorovaikutusta esimerkiksi elekieltd havainnoi-
den. Yksittdinen haastattelu kesti yhteensa noin 30 minuuttia. Tutkimussuunnitelma ja
haastattelurunko muovautuivat haastatteluvaiheen kdynnistyessa, silla ensimmaisen
yritysasiakkaan haastattelun avulla vahvistettiin haastattelukysymysten toimivuutta ja

muokattiin niitd hieman helpommin ymmarrettaviksi tulevia haastatteluja ajatellen.
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Videohaastatteluissa huomioitiin haastateltavien kasityksia, joka on teemahaastattelulle
tyypillista. Kokonaisvaltaista tiedonhankintaa pyrittiin parantamaan luomalla haastatte-
lulle mahdollisuus edeta keskustelunomaisesti antaen tilaa hastateltavien vastauksille.
Haastattelun puolistrukturoitu puoli tuli esiin, kun jokaiselle haastateltavalta kysyttiin sa-
moja paakysymyksid, mutta haastatteluissa oli kuitenkin vapaa puhumisjarjestys. (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka, 2009.) Kokonaisvaltaista tiedonhankintaa tuki myos ky-
symysten asettelu eli saman asian kysyminen eri tavalla muotoiltuna. Haastattelun
paakysymykset muodostettiin tutkimuskysymysten ohjaamana ja ne ovat nahtavissa

liitteessa (liite 1).

Teemahaastattelu on hallitumpi keskustelu kuin avoin haastattelu. Siind hyédynnetdan
aiempien tutkimusten ja kontekstin perehtyneisyyden avulla valmisteltuja aihealueita ja
teemoja, jotka pysyvat samoina lapi jokaisen haastattelun. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka, 2006.) Teemahaastattelu on harkinnan arvoinen vaihtoehto aineistonkeruume-
netelmaksi, kun esimerkiksi kysymysten tarkka ilmaisutapa ja esittamisjarjestys ovat epa-
selvat (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 203). Lisaksi Ruotion mukaan teemahaastattelu valitaan
usein, mikali haastattelija pyrkii esittamaan jatkokysymyksia haastateltavilta saatujen
vastausten mukaan. Teemojen hyédyntamisella on havaittu olevan analysointia helpot-

tava ominaisuus (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Haastatteluissa esitettiin kysymyksia muodossa, kuinka, miten ja miksi, jotta keskustelu-
yhteys pysyisi antoisana ja monipuolisena. Kysymykset pohjautuivat tarpeeseen kerata
haastateltavien kasityksia syista kuluttaa henkilostopalveluyrityksen tarjontaa, miten
palvelun vaihdanta ja kahdenkeskinen vuorovaikutus henkiléstopalveluyrityksen ja yri-
tysasiakkaan valilla tapahtuu sekd, miten palvelusuhdetta voitaisiin tehostaa entisestaan.
Jotta saatiin tarkempi yritysasiakkaan kasitys palvelun kaytosta aiheutuneesta koetusta
arvosta, haastateltavilta tiedusteltiin mieleen jaaneitd asioita, joita saatettiin kokea hyo-
dylliseksi, epamiellyttaviksi tai puutteellisiksi. Haastattelun luottamuksellista ja avointa
vuorovaikutustunnelmaa pyrittiin rakentamaan haastattelutilannetta edeltavalla tar-

peellisella informoinnilla, kuten haastattelukysymysten etukateiselld esittelyllda ja
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haastattelutilanteeseen asianmukaisesti valmistautuneena. Haastattelut perustuivat

kuuntelevaan ja haastattelijan omia mielipiteita valttavaan ilmapiiriin.

Tutkimuksen aineiston analysointiprosessi eteni siten, etta aluksi litteroin itse haastatte-
luiden aanitiedostot kirjalliseen muotoon. Puolistrukturoidun haastattelulle tyypillisesti
poimin aineistosta tutkimuksen tavoitteiden tayttymista edistavat keskeisimmat kohdat,
joten suoritin tutkimuksen litteroinnin valikoiden. Lisdksi litteroinnissa noudatettiin sa-
nasta sanaan editointia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Aineiston kasitte-
lyssa hyodynnettiin useampaa kasittelykierrosta ja sisaltéa eriteltiin muun muassa vas-

tauksissa esiintyneiden yhtalaisyyksien mukaan.

3.3 Teemoittelu analyysimenetelmana

Teemoittelu on laadullisen aineiston analyysimenetelma ja siind painottuu, mita kustakin
teemasta on sanottu. Sen perusajatus on paloitella ja yhdistaa aineistoa tiettyjen aihe-
piirien mukaan (Tuomi & Sarajarvi, 2009). Teemojen ympadrille voidaan laadullisesta ai-
neistosta tuoda esiin tutkimuksen tavoitteita edistadvia asiailmaisuja (Juhila). Tutkimuk-
sen analyysiosiossa teemat ovat henkilostopalveluyrityksen ja terveydenhuoltoalan yk-
sityisen sektorin yritysasiakkaan palvelusuhteen vaihdantalogiikka, arvoelementit palve-
lusuhteessa sekd arvon muodostumisen kehittaminen palvelusuhteessa henkildstévuok-

rauksen kontekstissa.

Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018) kertovat sisallénanalyysistd, on taman tutkimuksen
laadullinen aineisto jarjestetty kompaktiin ja selvdlukuiseen asetelmaan menettamatta
aineiston sisaltdamaa tietoa. Tamankaltainen asettelu on helpottanut jarkeenkayvien seka
luotettavien johtopaatosten tekemisen tutkimuksen kohteesta. Tutkimusaineiston loogi-
nen kokonaisuus on muodostettu deduktiivisesti eli teorialahtdisesti. Siten tdman tulkin-
nallisen sisallonanalyysin tarkoitus on ollut erotella aineistosta ne asiat, joista tutki-
muksessa ollaan kiinnostuneita ja vastata tutkimuskysymyksiin asianmukaisella tavalla ja
tarkkuudella. Tama onnistuu keskittymalla kontekstiin eli, miten asiat on sanottu, miten

asiat on tehty ja, miksi juuri talla tavalla. Tama linkitetdan teoriaan ja pyritdan luomaan
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teoreettista yleistettavyyttd, jotta lopputulos on enemman kuin sisallon kuvaus. (Tuomi

& Sarajarvi, 2018.)

Haastattelussa esiin nousevien tekijoiden ja teemoittelun pohjalta on tutkijan omaan
tulkintaan perustuen luotu viidennessa paaluvussa kehitysehdotelma arvonmuodostu-
miseen henkildstopalveluyrityksen ja yritysasiakkaan valiseen palvelusuhteeseen. Kehi-
tysehdotelman tarkoitus on, ettd siind mainittujen aiheiden kehittaminen hyodyttaisi
mahdollisimman paljon henkilostopalveluyrityksen ja terveydenhuoltoalan toimijan

valista palvelusuhdetta.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden yhteydessa puhutaan yleensa termeista validiteetti ja relia-
biliteetti. Ndama yhdessda muodostavat tutkimuksen kokonaisluotettavuuden. Validius
tarkoittaa tutkimusmittarin tai -menetelman kyvykkyytta mitata sita, mita on tarkoitus-
kin mitata. Validiteetti arvioi siis tasmallisyytta, kuinka hyvin tutkimuksessa vastattiin
asetettuihin tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. Reliaabilius tarkoittaa mittaustulosten
toistettavuutta eli, kuinka hyvin tutkimuksen mittausmenetelma soveltuu tutkimuson-
gelman ratkaisemiseen ja tuottaa ei ennalta-arvattavia lopputuloksia. Lisdksi reliabilitee-
tilla maaritetdaan ovatko kaytetty tutkimusmenetelma ja aineisto luotettavia. (Hirsjarvi ja

muut, 2007, s. 226-228; Vilkka, 2007, s. 149-154.)

Kuten Loytdonen (2020) luonnehtii, on haastattelu yleisesti hyédynnetty aineistonke-
ruumenetelma kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa. Haastattelututkimuksen luo-
tettavuutta heikentaa kuitenkin muun muassa haastateltavan mahdollisuus pdatya anta-
maan sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia. Haastattelu on aina tilanteisiin sidonnaista,
joten on mahdollista, ettd haastattelutilanteessa puhutaan eri tavalla kuin toisessa tilan-
teessa. Jaa myos epdaselvaksi, kuinka vakavasti haastateltavat suhtautuvat tutkimukseen.
(Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 226-228.) Edelld mainittujen epavarmuuksien mini-
moimiseksi, tutkimukseni haastateltavat valittiin ottaen huomioon heiddn asemansa ja

suhteensa henkilostovuokrauksen osa-alueeseen. Taten haastateltavat olivat
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tutkimuksen kannalta lahtokohtaisesti edustavia ja heillad oli kykya puhua tutkittavasta
aiheesta. Pyrin haastattelun aikana myds varmistamaan seuraten, ettd haastateltavan

vastaus oli linjassa esitettyyn kysymykseen, joka ilmensi kysymyksen oikeintulkintaa.

Laadullisen tutkimuksen kokonaisluotettavuus on monien kasitteiden summa. Kokonais-
luotettavuuden muodostavat esimerkiksi tutkimuksen siirrettavyyden, uskottavuuden,
kiinnitettavyyden, vahvistettavuuden, hyvyyden ja hyodyllisyyden ndakokulmat. (Teddlie
& Tashakkori, 2009; Lincoln & Guba, 1985; Spiggle, 1994; Moisander & Valtonen, 2006.)
Tutkimuksen siirrettavyydelld arvioidaan olisiko mahdollista, etta toisen tutkijan toista-
essa tutkimusta saman aineiston avulla paadyttaisiin samaan lopputulokseen (Eriksson
& Kovalainen, 2008; Moisander & Valtonen, 2006). Vahvistaakseni tutkimuksen siirrettd-
vyyttd, olen tdssa tutkimuksessa pyrkinyt esittelemaan tutkimusprosessia, aineistonke-
ruuta ja aineistoa mahdollisimman tarkasti. Lisaksi aineiston analysoinnissa olen tuonut

esille, minka pohjalta tehdyt johtopaatokset on luotu.

Siirrettavyytta ja tutkimuksen tuloksia tukevat myds riittdva maara valittuja haastateltuja
seka johtopaatosten yksityiskohtainen kuvaaminen. Tassa tutkimuksessa sopivaa haas-
tateltujen maaraa arvioidaan saturaation eli kylldisyyden avulla. Tama tarkoittaa, etta sa-
mat vastaukset alkavat toistua eri haastatteluissa, joten niiden osalta ei saada tutkimu-
songelmaan enda uutta tietoa (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 87). Huomion arvoista tassa
tutkimuksessa kuitenkin on, ettd saadut tutkimustulokset ovat sidoksissa tutkimuksen
kontekstiin eli henkilostévuokraukseen terveydenhuoltoalalla. Jos tutkimus siirrettaisiin

toiseen kontekstiin, saattaisivat saadut tutkimustulokset olla erilaisia.

Tutkimuksen uskottavuus ilmentaa tutkimuksen sisaista validiteettia. Se tarkastelee, vas-
taavatko tutkijan ja tutkittavien kasitykset toisiaan, eli ovatko saadut tutkimustulokset
uskottavia tutkimukseen osallistuneiden (haastateltujen) mielesta (Eriksson & Kovalai-
nen, 2008). Tutkimuksessani en ole pyytanyt tutkittavia lukemaan empiriaosiota lapi tai
antamaan siitd mielipidettd, joten uskottavuutta ei voida talta osin kayttaa tassa tutki-

muksessa luotettavuuden osamittarina. Tutkimuksen uskottavuus ilmentad tutkijan
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syvyytta tutkittavaa aihetta kohtaan. Olen tyoskennellyt pitkdan henkilostévuokrauksen
toimialalla terveydenhuoltoalalla, joten tutkijana olen paassyt syvalle aineistoon ja pys-

tynyt ymmartamaan tutkimaani aihetta tutkimuksen osallistuneiden nakdkulmasta.

Tutkimuksen kiinnittyvyydelld arvioidaan sitd, kiinnittyvatkoé tutkimustulokset tutki-
muksen aineistoon (Eriksson & Kovalainen, 2008). Tutkimuksen aineistonkeruume-
netelma ja haastateltavat pyrittiin valitsemaan niin, ettd ne vastaisivat mahdollisimman
hyvin tutkimuksen tavoitteita. Tutkimustulosten ja aineiston kiinnittyvyyden tukemiseksi
keratyn aineiston tuloksia ja johtopaatdksia pyrittiin perustelemaan neljannessa ja vii-
dennessa paaluvussa perusteellisesti. Tutkimuksen tuloksia ja johtopaatoksia on tuettu

haastateltavien litteroiduilla vastauksilla.

Tutkimuksen vahvistettavuus mieltda ajatusta siita, etta tutkimuksen tulokset eivat ole
keksittyja. Tama tarkoittaa, ettd tutkimuksen johtopaadtokset on sovitettavissa yhteen
ymmarrettavalla tavalla tutkimuksen tuloksiin. (Eriksson & Kovalainen, 2016.) Tutkimuk-
sessani pyrin lisddamaan tutkimuksen vahvistettavuutta lapindkyvyydella eli kuvailemalla
metodologia pdaluvussa aineistoa, sen kerdaamista seka aineiston analysointia mahdolli-
simman tarkasti. Tutkimusprosessin aikana noudatettiin kaikissa vaiheissa hyvaa tieteel-
listda tutkimustapaa, mika tukee tutkimuksen objektiivisuutta. Hyva tieteellinen tutki-
mustapana ilmeni esimerkiksi rehellisyytena, yleisena huolellisuutena ja tarkkuutena
kaikissa tutkimuksen eri vaiheissa. Lisdksi tiedonhankinnassa, tutkimusmenetelmissa ja
aineiston arviointimenetelmissd noudatettiin eettisesti kestavia toimintatapoja. Tutki-

muksen tulokset ovat myods julkaistu avoimesti ja vastuullisesti.

Tutkimuksen hyvyydella tarkastellaan tutkimuksen herkkyyttd eli onko tutkittavaa il-
miota lahestytty oikealla metodilla (Moisander & Valtonen, 2006). Koen, ettd tutkimus-
tani on lahestytty patevalla metodilla, mutta huomioiden jatkotutkimusmahdollisuudet,
tutkittavan ilmion syvallistda ymmarrystd voisi edesauttaa myos henkilostopalveluy-
ritysten ja kunnallisen puolen toimijoiden mukaanottamisena ja kuulemisena osana tut-

kimusta. Tutkimuksen hyodyllisyydelld tarkoitetaan, onko tutkimusaihe mielekds ja
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tieteenalalle relevantti (Moisander & Valtonen, 2006). Kuten jo johdantoluvussa on kayty
lapi, tutkittava nakokanta koskee Suomessa ajankohtaisen keskustelun alla olevaa ja
yhteiskunnallisesti merkittavaa kokonaisuutta eli terveydenhuoltojarjestelmaamme. Ter-
veydenhuoltoala ja yhteiskunta tarvitsevat jatkuvasti enemman palveluita pohjimmil-
taan liikevoittoa tavoittelevilta yksityisen sektorin toimijoilta, joten markkinointitieteel-
linen nakokanta palveluiden arvonluonnista henkiléstovuokrauksen kontekstissa
voidaan mielestani pitaa mielenkiintoisena ja tarpeellisena niin yhteiskunnallisesta kuin

terveydenhuoltoalan yritysten nakokulmasta.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa paaluvussa analysoidaan tutkimuksessa haastatteluiden avulla kerattya aineistoa
ja tuodaan esille perustellusti tutkimuksessa havaittuja tuloksia. Aineiston tuloksia tul-
kitaan tutkimuksessa muodostetun teoreettisen viitekehyksen avulla ja hydédynnetdan

teemoittelua perustuen tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

4.1 Terveydenhuoltoala ja henkilostopalveluyritys

Vastatakseni tutkimuksessani asetettuihin tutkimuskysymyksiin, suoritettiin teemahaas-
tattelu seitsemalle (7) terveydenhuoltoalan yksityisen sektorin yritysasiakkaan
paattavalle taholle, jotka olivat kaikki kdyttdaneet ainakin kerran henkilostopalveluy-
rityksen palvelua, vastanneet palvelun kayttédonotosta seka olleet vuorovaikutuksessa
henkilostopalveluyrityksen kanssa palvelun kulutuksen aikana. Ennen varsinaisiin tutki-
muskysymyksiin liittyvaa aineistonkeruuta, aktivoitiin haastattelutilanne keskustele-
malla terveydenhuoltoalan tamanhetkisesta rekrytointitilanteesta ja henkilostopalveluy-
rityksen roolista osana terveydenhuoltoalan yleista rekrytointitilannetta. Talla tavoin ha-

luttiin my0s vahvistaa ja tuoda ilmi tutkimuksen lahtétilannetta ja ajankohtaisuutta.

Haastattelluissa korostui vahvasti terveydenhuoltoalan kriittinen tyontekijatilanne. Osa
yritysasiakkaista peilasi tilannetta erityisesti oman yksikkonsa tarvittaviin ammattiryh-
miin ja osa taman lisdksi yleiseen tyontekijatilanteeseen terveydenhuoltoalan markki-
noilla. Syina tyontekijapulaan nahtiin muun muassa vallitseva koronatilanne ja sen vai-
kutus toimialaan yleisesti, terveydenhuoltoalan tyontekijoiden neuvotteluvoima ja mah-

dollisuus monipuolistuneisiin tyéehtoihin.

Alpha: "Tilanne suun terveydenhuollon puolella haasteellinen, hammaslaakarit niukka
luonnonvara ja on kilpailua tekijoista.”

Beta: “Edustan yksityista tyoterveyshuollon palveluntuottajaa ja kylla tyoterveyslaaka-
reista on talla hetkelld huutava pula. Sen olen huomannut omalta kohdalta.”

Delta: “Tilanne on haastava, todella haastava. Vaihtelee toimipaikoittain, erikoisaloit-
tain ja palveluittain, mutta varmasti lapileikkaavasti kaikkialla haastava. Ennen oli
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tilanne, etta pitkdaikaisiin toihin oli aina hakijoita ja nyt muuttunut, ettd on lukematto-
mia tydpaikkoja ilman hakijoita.”

Epsilon: ”Ladkareiden ja hoivahenkilokunnan kohdalla on selvasti tyontekijamarkkinat ja
on dadrimmaisen vaikea rekrytoida osaajia.”

Eta: ”"Pula asiantuntijoista ja ammattilaisista on melko kova ja se koskee montaa am-
mattiryhmaa. Enada ei puhuta pelkastidan ladkareistd, kuten muutama vuosi sitten, vaan
laajemmin ammattilaisista. Tietyistd hoitajaryhmista, kuten hammashoitajista, réntgen-
hoitajista ja bioanalyytikoista on ollut pitkdan pula Suomessa ja erityisesti tdssa vallitse-
vassa tilanteessa.”
Haastava rekrytointitilanne seka yritysten resurssipula luovat markkinoille kovaa kilpai-
lua ja kysyntda tyontekijoistd, joka myos vaikeuttaa yritysasiakkaiden nykyisten tyonte-

kijoiden pitamisen omissa yksikoissaan.

Epsilon: "Huomaan, etta jopa organisaatiomme sisalla on kilpailua tyontekijoista.”

Zeta: "Kylla taistelua on tosi paljon, koska talla sijainnilla on huono ldadkaritilanne. Mei-

dan palkkalistoillamme oleville soitetaan ja tarjotaan sita ja tata, ala on kova.”
Haastatteluissa korostui myds vahvasti, ettd henkilostopalveluyritykset ovat merkittava
osa taman padivan terveydenhuoltoalan rekrytointia. Lisaksi haastatteluissa nostettiin
esiin, ettd henkilostopalveluyritysten palveluiden kehitykselle ja kasvulle ndhdaan po-

tentiaalia tulevaisuudessa.

Alpha: ”Nden henkilostopalveluyritykset tarpeellisina varsinkin pienille toimijoille. Hen-
kilostopalveluyritykset tukevat rekrytointia, koska monet tekijaehdokkaat tavoittaa esi-
merkiksi arki-iltana tai viikkonloppuna.”

Gamma: "Ehdottomasti ovat hyvin tarkeita niin meilla kuin varmasti muiden kanssa.”

Delta: “On merkittava rooli. Niiden rooli on nyt erityisesti korostunut ja tietysti jo siita
syysta, ettd organisaatioilla menee rekrytointiin valtavasti aikaa. On helpompaa, etta
joku, joka tekee rekrytointia paatoimisesti, tekee sita sitten.”

Epsilon: ”Nyt tullut paljon uusiakin tekijoita markkinoille. Ennen oli vanhastaan tietyt
kumppanit ja hiljattain tullut paljon uusia.”

Zeta: "Luulen, etta niiden merkitys on kasvanut tosi huomattavasti ja tulee kasvamaan.”
Eeta: “Tilanne alkanut elda niin nopeasti koronan vauhdittamana, etta henkilostopalve-
luyritykset osa sita ratkaisua talla hetkelld ja tulevaisuudessa varmaan enempikin.”
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Haastateltavista suurin osa myos koki, ettd henkilostopalveluyrityksilla on talla hetkella
hyva kasitys yksityisen sektorin yritysasiakkaiden tilanteista ja tarpeista. Liiketoiminnalli-
sesta nakokulmasta mitd paremmin henkilostopalveluyritys tuntee yritysasiakkaan tar-
peet, sitd parempia arvoehdotelmia henkiléstopalveluyrityksella on mahdollista tehda

(Visit Finland, 2020, s. 18).

Delta: “On varmasti hyva kasitys ja uskon, ettd ovat ihan ajanhengessa mukana. Yleinen
kasitys on, ettd nyt tarvitaan kaikkialle tekijoita.”

Eta: "Kylla luulen, ettd ovat ajan tasalla. Vallitseva tilanne lisdnnyt tietosuutta ja erityi-
sesti tietyistd ammattiryhmista.”

Terveydenhuoltoalan palveluekosysteemin nakokulmasta eri toimijoiden resurssien
vaihdanta ja niiden integrointi voitaisiin nahda parhaimmillaan koko yhteiskuntaa edis-
tavana, terveydenhuollon kantokyvyn uhkaa viahentdvana seka samalla mahdollisesti
yksittaisen yritysasiakkaan arvonluontiprosesseja ja -ketjuja tukevana toimintana. Haas-
tatteluiden perusteella yksityisen sektorin yritysasiakkaiden liiketoiminnallisilla tavoit-
teilla, omalla tahtotilalla ja vallitsevalla haastavalla tyontekijatilanteella nayttaisi olevan
ainakin osaksi vaikutus siihen, ettei terveydenhuoltoalan palveluekosysteemin eri yritys-

asiakkaiden linkittyminen resurssien kautta toisiinsa ole ajankohtainen ilmio.

Epsilon: “Tulostavoitteet luovat painetta. Eri toimipisteiden yhteen hiileen puhaltami-
nen on aika kaukana, jokainen kuitenkin ajattelee ehka kuitenkin viela sitd omaa kay-
tannon tasolla.”

Eta: “Olemme yksittdisid palveluntarjoajia tdysin, ei ole yhteisty6ta. Ymmarran kylla
mahdollisuudet, mutta ollaan valtakunnallinen ketju ja haluttu pitda homma omissa ka-
sissd.”

4.2 Palvelusuhteen vaihdannan logiikka

Tutkimukseni ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli selvittdaa, minkalainen vaihdan-
nan logiikka henkilostopalveluyrityksen ja terveydenhuoltoalan yksityisen sektorin
yritysasiakkaan valisessa palvelusuhteessa on henkiléstovuokrauksen kontekstissa. Tut-

kimuskysymyksen taustalla oli kiinnostus tietdd, mita palveluldhtoisen ajattelun mallia
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henkilostovuokrauksen palvelu terveydenhuoltoalan kontekstissa noudattaa ja, milta

osin.

Haastateltujen yritysasiakkaiden mukaan palvelu kaynnistyy henkiléstopalveluyritysten
ja yritysasiakkaiden puolesta tasapuolisesti, mutta kuitenkin yritysasiakkaiden puolelta
tuleva yhteydenotto ja palvelun kdaynnistaminen perustuu yleensa melko akilliseen re-

surssitarpeeseen.

Delta: "Paasaantoisesti mennyt, ettd meihin on oltu yhteydessa palveluntarjoajan toi-
mesta. He ovat bonganneet meidan ilmoituksen, etta etsimme jollekin seudulle tekijaa.
Talla hetkella tulee aika dkisti se pyyntd meilta.”

Epsilon: ”Yhteydenotto voi tulla meilta tai yritys on yhteydessa meihin, etta olisiko tal-
laiselle tyontekijalle tarvetta. Usein niin, ettd meilta ollaan yhteydessa, etta nyt olisi tal-
lainen tarve.”

Eta: "Olemme yhteydessa ja he ovat meihin. Monesti voisi olla niin, etta palveluntar-
joaja voisi olla suoranaisesti itsekin yhteydessa. Uskon, etta se lisdantyy ja uskon, etta
on varmaan suuntausta siihen.”

Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) mukaisesti B2B-puolella palveluntarjoaja ja yri-
tysasiakas ottavat arvonluontiprosesseissa erilaisia rooleja palvelun aikana. Kun tutkittiin
henkilostopalveluyritysten ja yritysasiakkaiden rooleja palvelusuhteen aikana, kavi ilmi,
etta yritysasiakkaat voidaan ndhda palvelusuhteen arvonluontiprosessin aikana muun
muassa arvon yhteissuunnittelijana seka -toteuttajana. Yritysasiakkaat haluavat yksikdis-
saan niin kuunnella vuokratyontekijoiden toiveita, pyrkia tayttdmaan vuokratyontekijan
odotukset kuin myds mahdollistamaan vuokratydntekijoille hyvat puitteet tydssa onnis-
tumiseen. Edella mainitut toimet luovat arvoa henkildstdpalveluyrityksille ja yritysasiak-

kaat myos kokevat henkilostopalveluyrityksen odottavan heilta naita toimia.

Alpha: “Odottavat, etta tyontekijan toiveita kuunnellaan ja hanta pystytdaan tukemaan
tyossa eli annetaan onnistumisen mahdollisuus tyopaikalla.”

Beta: ”Jotta tarpeet taalla ja tyontekijan odotukset kohtaavat.”

Epsilon: “Odottaa, ettd on tarjota sita tyota ja hoitohenkiloston osalta, ettd paasee
osaksi meidan tydyhteisbamme, ja tulee kohdelluksi niin.”

Yritysasiakkaat toimivat arvonluontiprosesseissa myds arvon yhteisdiagnosoijina ja
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yhteistuottajina, silla yritysasiakkaan tarpeiden ja yksikon tilanteen kuvaaminen sujuvan
rekrytointiprosessin mahdollistamiseksi nahtiin merkittavaksi. Vargon ja Luschin (2004,
s. 6) mukaan asiakaskeskeisyys on osa palvelukeskeista liiketoimintalogiikkaa ja se pitaa
sisalladn yhteisty6ta, oppimista itse asiakkailta seka sopeutumista asiakkaiden yksilolli-

siin ja dynaamisiin tarpeisiin.

Beta: “Odottaa varmasti, etta osaan ostajana kertoa ja kuvata, mita haluan.”

Delta: "Odottaa, etta tarkasti kerromme, mita etsimme.”

Palvelukeskeiselle ajattelulle on tyypillista suosia nakymattémia ja aineettomia resurs-
seja, kuten ydinosaamista ja organisaation prosesseja. Tiedot ja taidot ndhdaan perus-
tavanlaatuisina epdsuoran vaihdannan kohteina ja kilpailuedun luojina (Vargo & Lusch,
2004, s. 2—4). Yritysten valisista palvelusuhteista |0ytyi haastattelujen tulosten perus-
teella hieman ei-aineellisia elementteja resurssienvaihdon nakdkulmasta, kuten tyonte-
kijéiden kouluttamista ja liiketoiminnan tukemista esimerkiksi tiedonvaihdon ja konsul-
toinnin kautta. Koulutusresurssi piti sisdlldadn niin vuokratyontekijan perehdyttamista
kuin vuokratyontekijan ammatillista osaamista lisdadvia yritysasiakkaan omia sisaisia kou-
lutuksia. Lisdksi vuokratyontekijoiden integraatio tyoyhteisoon ja heidan tasavertainen
kohtelu koettiin merkittavaksi, jolla on suora yhteys vuokratydntekijan tydssa menesty-

miseen (Medikumppani Oy, 2021).

Alpha: ”Kaytannossa kaikki sisdiset koulutukset tarjotaan ulkopuolisen verkoston jase-
nille eli kohdellaan tasapaéisesti riippumatta tydsuhteen muodosta. Saa paljon lisdoppia
tybelamaan, koulutusta ja kollegatukea mitd muualta ei saa.”

Gamma: ”Lain vaatimusten mukaan koulutamme vain koko henkilost6d, mutta oman
koulutusalustamme koulutukset ovat vapaata koko henkildstolle.”

Zeta: "Periaatteessa ei vaihdeta resursseja, mutta kun tulee tdnne paikan paalle, niin saa
kaikki mahdolliset tyo6tilat ja tavarat ja mahdollisuudet integroitua tdhan tyoyhteis6on.”

Myds henkilostopalveluyritysten puolesta tarjottavaa koulutuselementtia ja sen suun-

nittelua oli tapahtunut yritysten valilla.

Delta: “Koulutusta heidan puolestansa ja ne koulutukset vastaavat meidan tarpei-
tamme.”
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Gamma: “"On puhuttu koulutuksellisista elementeista rekrytointiyrityksen puolelta,
mutta ei tdhdan mennessa olla niiden kanssa vield edetty.”

Palvelusuhteessa oleva tiedonvaihto perustui niin yritysasiakkaan toimipisteen oman ti-
lanteen kuin terveydenhuoltoalan yleisen tilanteen tiedonvaihtoon, joka tietenkin edes-
auttaa henkilostopalveluyritysten asiakas- ja markkinaymmarrysta. Haastattelujen tu-
losten perusteella tiiveimmissa palvelusuhteissa esiintyi edelld mainittua konsultointia

liittyen liiketoiminnan kehittamiseen.

Beta: “Tokihan vaihdetaan tietoa, ei voi aloittaa yhteistyotda saman tien vaan perehdy-
tetdan yritysta ja annetaan tietoa.”

Delta: ”Lisdksi sellaista ideointia molempien liiketoiminnan kehittamista varten.”

Epsilon: ”On tullut my6s kehitysehdotuksia ja konsultointia. Yhden toimijan kanssa oi-
keaa keskustelua ja vuoropuhelua, ehdottaa rohkeasti kehitysideoita.”

Liiketoiminnan tukemista tapahtui lisaksi yritysasiakkaiden puolesta vapaiden resurssi-
paikkojen maaran lisddmisend, nopealla paatoksenteolla, pitkdjanteiselld yhteistyolla
seka ostomaaran kasvattamisena. Kaikki nama edella mainitut toimet ovat suoraan hen-

kilostopalveluyrityksen liikevaihdon maaraan vaikuttavia tekijoita.

Gamma: "Etta pystymme mahdollisimman paljon tarjoamaan resurssipaikkoja, joka
edistda heidankin liiketoimintaansa.”

Delta: “Odottaa jouhevaa ja nopeaa paatoksentekoa. Odottaa myds palautetta ja no-
peaa tietoa siitd, ettd henkild on aloittanut meilld tyonteon ja maksuliikenne kdynnis-

tyy.

”

Eta: "Sujuvaa yhteistyota ja tietynlaista pitkdjanteisyytta eli kun asioissa onnistutaan,
niin se ruokkisi lisaa.”

Yritysten palvelusuhteen vaihdannassa oli haastattelujen tulosten perusteella havaitta-
vissa tuotekeskeiselle liiketoimintalogiikalle tyypillisia piirteita, kuten diskriittia vaihdan-
taa ja aineellisuutta eli vuokratyontekijan pitaminen vaihdannan paaresurssina ja raha

vaihdannan vélineena saivat merkittdvaa huomiota (Vargo & Lusch, 2004, s. 2—4).

Beta: “Kyllahdan me annetaan rahaa vastineeksi.”
Epsilon: "Kylla tyontekija on se pdaasia.”
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Zeta: "Se on se rahallinen resurssi, mitda me annamme.”

Eta: “Yksinkertaisesti tarkein asia on asian ratkaiseminen eli se resurssi. Ei ole tarjottu
muuta kuin resurssi.”

Palvelun rahallisen panostuksen vastineeksi yritysasiakkaat haluavat siis tyontekijoita.
Kuitenkin on olemassa erilaisia lahtdkohtia ja sidoksia yritysten valilla ja haastattelun tu-
losten perusteella henkilostopalveluyritysten ja yritysasiakkaan valilla korostuu talou-
dellinen, ajallinen, tietamyksellinen, luottamuksellinen ja ideologinen sidos (Liljander ja
Strandvik, 1995, s. 2—3). Palvelun kayton taustalla on esimerkiksi taloudellisen sidoksen
nakdkulmasta se, ettei yritysasiakkaan tarvitse kayttaa omia resursseja tyontekijan 10oy-

tamiseen ja yritysasiakkaan resurssien puute ohjaa ostamaan muualta.

Alpha: ”Kylla se on se henkilon saatavuus. Meilla ei ole omaa henkil6a rekrytoinnissa,
eikd meilla ole ollut varaa siihen. Meilla ei ole riittavasti kontaktipintaa.”

Beta: "Maksan varmasti siitd, ettd omaa tyotani helpotetaan.”

Gamma: ”"Meilla on asiakkaita jonossa, jotka eivat saa palvelua, joten maksamme siitd,
ettd saadaan ihminen nopeasti tuottamaan palveluita meidan palvelualustallemme.”

Delta: “Maksan sujuvasta rekrytointiprosessista ja erityisesti tydlaimmasta vaiheesta,
joka on ihmisten hakeminen ja arviointi eli alkuhaastattelu, onko sopiva ihminen.”

Epsilon: ”Kun ei saada itse rekrytoitua niin maksan siita, etta sita kautta saadaan meille
tyontekijoita tekemaan sita tyotd, mista me saadaan liikevaihtoa.”

Zeta: "Etta meilla on taalla saatavilla koko ajan sita tyota tekevaa porukkaa, mita tarvi-
taan.”

Arvoehdotukset ovat Vargon ja Luschin (2004) mukaan yrityksen ainoa tarjolla oleva asia.
Yritysasiakkaat eivat osta siis palveluita, vaan he ostavat tarjouksia, jotka tuottavat pal-
veluja ja, jotka luovat arvoa (Vargo & Lusch, 2007). Osa yritysasiakkaista koki, etta hen-
kilostopalveluyritysten palveluun sisaltyy arvolupauksia, mutta osa ei ollut nain kokenut.
Arvolupaus voidaan nahda toisaalta toimijan kutsuna toiselle toimijalle osallistua palve-
luun tai kohdistaa yhteyksidan ja asennettaan toisiinsa (Chandler & Lusch, 2015, s. 12).
Tutkimuksen tulosten perusteella arvolupauksen kokeneet yritysasiakkaat kokivat arvo-
lupauksena ainakin luottamusta siihen, etta asiat tulevat sovitulla tavalla hoidetuksi seka

palvelun ketteryyden.
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Beta: "Tulee tunne, ettd he lupaavat tehda parhaansa ja ovat siind mielessa luotetta-
via.”

Gamma: "Ei tule suoranaista lupausta mieleen. Luotan, etta toimivat niin hyvin, kuin
pystyvat.”

Epsilon: “Lupaukset siitd ketteryydestd, johon kiinnittanyt huomiota.”

Eta: ”Ei ole tullut mitdan lupausta vastaan.”

Vargon ja Luschin (2004, s. 3) mukaan palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka nakee mark-
kinoinnin suurelta osin operanttien resurssien vaihtoon keskittyvien sosiaalisten ja eko-
nomisten prosessien jatkumona. Suhde kahden yrityksen valilla voidaan maaritella ar-
vojen, asenteiden, kayttaytymisen ja tulosten kokonaissummaksi, joka tuo osapuolet
yhteen yha uudelleen, yhteisvoimallisesti, toisia hyodyttavasti ja, jonka tarkoituksena on
uuden ja molemminpuolisen arvon saavuttaminen (Gordon, 2013). Tutkimuksen tulos-
ten perusteella henkilostopalveluyritysten ja yritysasiakkaiden valinen arvoa luova yh-
teistyd nahtiin mahdollisena vain tata tukevan aidon tahtotilan avustamana. Tama tah-
totila pohjautuu tahtoon asiakassuhteen luottamuksen rakentamiseen ja johtaa par-
haimmillaan siihen, ettd myds yritysasiakkaan puolesta halutaan kehittaa prosesseja en-
tista tehokkaammiksi. Frow ja muiden (2014) mukaan kun toimijat linkittyvat toisiinsa
arvolupausten kautta avautuu mahdollisuus palvelujen vaihdantaan ja resurssien inte-

grointiin, joka puolestaan tarjoaa mahdollisuuden arvon yhteisluomiselle.

Alpha: ”Aito yhteisty6 on ainut mahdollinen tapa eli henkilostépalveluyrityksen pitaa
pystyd ymmartamaan asiakkaan tarpeet ja pyrkia luomaan suhde, jossa molemmat
luottavat toisiinsa.”

Gamma: "Talla hetkellad tavataan sdanndllisesti, ja silloin nostetaan jo esille niita asioita,
mitad voidaan tehda paremmin. Mekin pyritdan kehittdmaan prosesseja suhteessa rekry-
tointiyritykseen ja se on tarked elementti, ettd pyritdan sulavoittamaan sita yhteis-
ty6suhdetta valittajaan.”

4.3 Asiakasarvo henkilostovuokrauksessa

Tutkimuksen pdatavoitteen mukaisesti haluttiin tunnistaa tekijoitd, jotka vaikuttavat
asiakasarvon muodostumiseen henkilostopalveluyrityksen ja terveydenhuoltoalan yksi-

tyisen sektorin yritysasiakkaan valisessa palvelusuhteessa henkilostévuokrauksen
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kontekstissa. Kuten osoitettu, asiakasarvo on monen tekijan summa. Tassa tutkimuk-
sessa yritysasiakkaan kokema asiakasarvo maaritellaan yritysasiakkaan kokeman hyodyn
ja tekemien uhrausten vialisena erotuksena eli yritysasiakkaan arviona siita, mika on oi-
kein, oikeudenmukaista tai ansaittua tarjonnan koettuihin kustannuksiin nahden (Alm-

gvist ja muut, 2016; Brudner, 2020, s. 6-7; Shukla, 2010).

Haastattelujen tulosten perusteella henkilostopalveluyritysten merkittavimmiksi omi-
naisuuksiksi koettiin luotettavuus, vuorovaikutteisuus, asiakaslahtoisyys, verkostojen
maara, palvelun joustavuus ja palvelusuhteen pitkakestoisuus. Nama ominaisuudet ovat
suoraan yhteydessa yritysasiakkaiden henkilostopalveluyrityksia kohtaan oleviin odo-
tuksiin. Luotettavuus ilmeni henkilostopalveluyritysten kohdalla henkilostépalveluyri-
tysten tavasta tehda taustatyota tyontekijaehdokkaiden soveltuvuudesta yritysasiak-
kaan tarpeeseen ja henkilostékokoonpanoon, henkiléstopalveluyrityksen brandi-ima-
gosta eli yleisesta tavasta toimia alalla, aktiivisesta otteesta kahdenkeskiseen vuorovai-
kutukseen palvelusuhteessa seka asioihin liittyvasta ratkaisukyvysta. Vuorovaikutus pal-
velusuhteessa tarkoitti haastattelujen perusteella proaktiivista, helposti lahestyttavaa,

inhimillista, valitonta, joustavaa, lapinakyvaa ja helppoa vuoropuhelua.

Alpha: “Luottamus ja laatu eli asiakas pystyy luottamaan siihen, ettd ehdotetaan hyvia
ja osaavia tekijoita. Lisaksi dialogi ja vuorovaikutus taytyvat olla hyvat, eli kun asioita
sovitaan, niin vaaditaan aktiivinen ote. Nopeus ja ketteryys ovat se kolmas, joita arvos-
tan eniten.”

Gamma: "Varmasti luotettavuus syntyy lapinakyvasta vuoropuhelusta. Imago on myds
yksi, luottamus syntyy myos maineesta, miten alalla toimii. Lisdksi keskeista on aktiivi-
suus rekrytointiyrityksen puolelta.”

Beta: "Helposti lahestyttavyys eli tiedan saavani yhteyden. Mieluiten tilanne, etta vas-
taajana eldva ihminen, jonka kanssa teen yhteistyota.”

Epsilon: “Sellainen joustavuus, ettad pystytdan reagoimaan nopeasti meidan muuttuviin
tarpeisiin.”

Eta: “Yksinkertaisesti tarkein asia on asian ratkaiseminen eli se resurssi, mutta myds se
vaikuttaa, millainen se resurssi on. Luottamus ja imago rakentuvat matkan varrella sen
mukaan, kun asioita pystyy ratkaisemaan ja hoitamaan. Lisaksi merkittava tekija on
proaktiivisuus eli rekrytointiyritys tarjoaa resursseja, vaikka meille ei olisikaan tarpeita
tai pula”
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Henkilostopalveluyrityksiltda odotetaan myos asiakaslahtoisyytta eli asettumista yritys-
asiakkaan tilanteeseen ja, etta henkildstopalveluyritys tosiasiallisesti ymmartaa yritys-
asiakkaan todelliset tarpeet, tavasta toimia palveluntarjoajana seka, minkalainen on yri-
tysasiakkaan asiakaskunta. Lisaksi henkilostdpalveluyrityksilla toivotaan olevan hyva
tyontekijaehdokkaista koostuva verkosto. Jotta henkilostopalveluyritysten tyontekija-
ehdokasverkosto on laaja ja laadukas, on heilla oltava puoleensa vetava tyonanta-

jaimago.

Beta: “Haluaisin, etta sielld perehdyttaisiin yritykseeni eli selvitetdan, miten meilla toi-
mitaan ja ymmarretadn meidan toimintaamme, ndkdkulmaa ja tarpeita. Tama onnistuu
puolin ja toisin kommunikoimisella ja kuuntelulla. Lisdksi hekin olisivat sellainen yritys,
jolla olisi tarjota oikeasti niitd meidan tarvitsemia ammattihenkil6ita.”

Delta: ”Yhteinen ymmarrys meidan liiketoiminnasta ja asiakkaista, joiden kanssa teemme
tyota. Ymmarrys myos yrityksemme toimintamallista ja arvopohjasta eli minkalaisia hoi-
tajia haluamme. Monipuolisuus palveluvalikoimassa eli heilld on kokemusta rekrytoida
eri ammattiryhmia.”

Epsilon: “Hyvat verkostot, etta saadaan tekijoitd nopeasti meille. Sellainen joustavuus,
ettd pystytadn reagoimaan nopeasti meidan muuttuviin tarpeisiin.”

Zeta: "On myo0s tarkea, etta rekrytointiyritys on tehnyt taustatyon tekijasta hyvin.”

Haastatteluiden perusteella yritysasiakkaiden kokemia hyotyja oli mahdollista luokitella
kaytannollisiin, likketoiminnallisiin, suhteellisiin ja sosiaalisiin hyotyihin. Kaytannollisesta
nakokulmasta yritysasiakkaat kayttavat vuokratyontekijoita yksinkertaisesti resurssiva-
jeen paikkaamiseen. Lisdksi kuten edellisessa alaluvussa mainittiin, yritysasiakkaat koke-
vat hyotyvansa henkilostopalveluyrityksistd kdytannossa siitd syysta, ettd ne tekevat re-
krytoinnin tyélaimman osuuden eli tyontekijaehdokkaan metsastyksen. Arvoelementti-
pyramidin (Kuvio 2.) mukaisesti tama muun muassa saastaa yritysasiakkaiden aikaa ja
vaivaa. Liiketoiminnallisesta nakékulmasta yritysasiakkaat hyotyvat henkiléstopalveluy-
rityksien palvelusta siten, etta yritysasiakkaat voivat tuottaa omia palveluitaan ja lunas-
taa omat arvolupauksensa. Yritysasiakkaiden omien arvolupausten pitdminen omille
asiakkailleen on keskiossa, silla yksityisen sektorin toiminta ja arvolupaukset perustuvat
vahvasti laadukkaan hoidon ja palvelun nopean saatavuuden takaamiseen. Lisdksi tdama

vaikuttaa suorasti myos yritysasiakkaiden oman henkilékunnan tydssajaksamiseen, kun
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oma hoitohenkilosto ei ylikuormitu. Henkiléston hyvinvointi on suoraan yhteydessa lii-
ketoiminnallisiin, suhteellisiin ja kaytannoéllisiin hyotyihin, esimerkiksi sairaspoissaolojen
vahentymisen osalta. Arvoelementtipyramidin (Kuvio 2.) mukaisesti liiketoimintaa

edistavia arvoelementteja on tunnistettavissa eniten.

Beta: "Tama antaa sita arvoa, etta pystymme palvelemaan meidan asiakkaita ja tuotta-
maan laadukkaita palveluita, kuten olemme asiakkaillemme luvanneet ja siten paranta-
maan myos henkildstomme hyvinvointia. Lisaksi omat asiakkaamme saavat palvelua 13-
helta, eikd heidan tarvitse menna kauemmaksi.”

Gamma: "Meidan keskeinen arvontuotto on, ettd pystymme tuottamaan palvelua mah-
dollisimman nopeasti. Julkisen puolen jonoa ei synny yksityiselle puolelle eli potilas paa-
see nopeasti hoitoon, saa nopeasti fyysista palvelua ja olemme nopeasti tavoitetta-
vissa.”

Epsilon: “Tietysti, ettd pystytdan tuottamaan meidan asiakkaillemme niita palveluita,
mita on luvattu.”

Zeta: "Jos miettii etdladkdreitamme niin he tuottavat monenlaista arvoa. He tuottavat
sen arvon, ettd meidan yksiloasiakkaamme saa ladkariajan, kun sita tarvitsee, mutta silla
on arvoa my6s meidan tyoyhteisdomme kannalta, kun ensinndkin meidan asiakaspalve-
lumme ei tarvitse repia hiuksiaan, kun ei ole vapaita laakariaikoja.”

Eta: "Kaytdnnon tasolla pelastaa meiddt monesti siita tilanteesta, ettei itse olla pystytty
jarjestdamaan resursseja tai ne ovat jostain syystad puutteelliset tai vajavaiset. Lisdksi asia-
kaslupaukset pystytdan lunastamaan ja meilla on liiketoiminnalliset edellytykset tehda
asioita.”

Vuokratyontekijoiden hyodyntamisen ja liiketoiminnallisten hyotyjen taustalla on aina
yksinkertaista matematiikkaa taloudellisesta kannattavuudesta. Palvelun taustalla oleva
kannattavuuden merkitys mainittiin padosin haastateltujen yritysasiakkaiden liiketoi-

mintajohtajien suusta.

Alpha: "Meilld on ostopalvelusopimus, joka on sanktiosopimus. Eli kannattaa ottaa hen-
kilostopalveluyritykselta kalliimpi tekija kuin valita oma tyontekija paikkaamaan vajetta,
kun joudumme maksamaan sanktioita. Tima perustuu matematiikkaan.”

Beta: ”Pitdaa miettia, mika on kustannushyoty ja punnita sita.”

Gamma: "Meidan taytyy laskea kannattavuus, etta otetaan ulkopuolelta tekija ja makse-
taan siitd.”

Eta: ”“Se mitd puntaroidaan, on raha, mutta matematiikka siind vaiheessa, kun pohditaan
puoltaa tata palvelua.”
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Liiketoiminnallisesta nakokulmasta henkilostopalveluyritysten tuottama vuokrahen-
kilostd on myds lisannyt yritysasiakkaan houkuttelevuutta omille asiakkailleen lisaan-
tyneen palvelutarjonnan avulla, lisinnyt nakyvyytta suositteluiden avulla, kasvattanut lii-
kevaihtoa, lisannyt yritysasiakkaiden omien asiakkaiden asiakastyytyvaisyytta seka mah-
dollistanut liiketoiminnan laajentamisen ja kehittamisen niin ansaintamallin kuin maan-
tieteellisen sijainnin puolesta. Henkilostopalveluyritysten tyota edesauttaa, ettd he ym-
martavat todella asiakasyrityksen liiketoiminnan ja osaavat myyda taman toimintamallin
tyontekijaehdokkaalle. Chenin ja muiden (2011, s. 1331) tutkimuksessa IT-alan B2B-pal-
veluista tuodaan esille, etta yhteistyo tukee innovaatioiden syntya, joka on tutkimukseni

kontekstissa ndakynyt esimerkiksi liiketoiminnan laajentumisena.

Beta: "Parantaa kaikin puolin yrityksen tuottavuutta, luo tyytyvaisia asiakkaita.”

Delta: “Heillad on tdysi ymmarrys meidan ainutlaatuisesta konseptistamme. Jos saadaan
hyvia hoitajia heiltd ensin tydsuhteeseen, joka pdattaa jossain kohtaa ryhtya ammatin-
harjoittajaksi meilla, niin kasvattaa meidan liiketoimintaamme ja liikevaihtoa. Liiketoi-
mintaa voidaan laajentaa hyvien ehdokkaiden avulla ja se on jo toteutunutkin. Lisdksi on
vauhdittanut meidan liiketoimintamme kasvua tietylla paikkakunnalla.”

Zeta: "Etalaakarit nostavat jollain tavalla meidan liikevaihtoamme. Nostaahan se myds
meidan nakyvyyttdmme, ja kun perehdytetdan hyvin nama meidan ladkdrimme, niin ne
tuottavat meille jatkossakin hyvaa ja sanakin levida. Rekrytointiyritysten avulla on laa-
jennettu tata etdvastaanottopalvelua. Suurin osa meidan ladkareistimme tekee toita klo
8-16 valilla, mutta rekrytointiyritysten kautta saadaan toteutettua palvelua klo 21 asti
jossain vaiheessa.”
Suhteellisesta nakokulmasta osa yritysasiakkaista koki vuokratyontekijoiden tuovan tyo-
yhteison dynamiikkaan erilaisen taustansa puolesta hyvdaa moninaisuutta ja energiaa,
mutta osa koki tdman myos haasteelliseksi. Osa yritysasiakkaista puoltaa ensisijaisesti
vuokratyontekijoiden suoria tydsuhteita oman yrityksensa kanssa, koska tama nahtiin

edistavan tyontekijan integraatiota tydoyhteisoon seka lisddvan sitoutumista tyotehtavia

kohtaan.

Gamma: "Ehka kaiken kaikkiaan tuo tyoyhteis6on myos uutta verta, uutta nakemysta ja
uusia ihmisia, joten voisin olettaa, ettd toimii tydyhteis6on piristysruiskeena.”

Epsilon: ”Halutaan suoraan tdihin, koska kun on omia tyontekijoita niin se tyoyhteisd on
yhtenaisempi, ihmiset sitoutuvat toisiinsa ja sen homman pyorittdmiseen. Jos paljon va-
liaikaisia niin se ei pyori samalla tavalla.”
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Suhteellisesta nakokulmasta hyotyna oli myos, ettd vuokratyontekija on tydsuhteessa
henkilostopalveluyrityksen kanssa, joten silloin tydnantajavastuu on taysin henkilosto-
palveluyritykselld. Talla tavoin yritysasiakkaan on esimerkiksi helpompi irtautua vuokra-

tyontekijasta, mikali tyot eivat suju sovitulla tavalla.

Beta: "Vuokratyontekijoiden kohdalla maksan myds vain siita tyosta, mita he tekevat eli
ei tarvitse sitoutua siihen niin paljon.”

Epsilon: Etua on myds, ettei tarvitse maksaa mahdollisia sairaslomakuluja.”

Alpha: ”Yksi nakokulma se, jos tyontekija ei suoriudu tehtavistd, niin tydsuhde on hel-

pompi paattaa.”
Sosiaalisesta nakdkulmasta palvelun kayttaminen on herattanyt yritysasiakkaiden henki-
|6storesursseista vastaavien eli tassa tutkimuksessa haastateltujen henkiloiden keskuu-
dessa lahinna positiivisia tuntemuksia. Positiiviset tuntemukset liittyivat niin paattajata-
hon omaan tyossdjaksamisen paranemiseen, ilosta oman henkildstén hyvinvoinnin pa-
ranemiseen, turvallisuuden tunteeseen kuin liiketoiminnan pyorimiseen. Lisaksi osa yri-
tysasiakkaista koki aitoa kiitollisuuden tunnetta henkilostopalveluyrityksen yhteistyon
laadusta ja kumppanuuden tunnetta yhteistydn luonteesta. Arvoelementtipyramidin
(Kuvio 2.) sosiaalisen ndakékulman arvoelementit ovat yhdistettavissa yksil6llisiin ja inspi-

roiviin arvoelementteihin.

Alpha: ”Vahentaa paineen ja ahdingon tunnetta.”

Beta: "Vahentda omaa stressia, kun vastaan tdiman yksikon toiminnasta. Eli kun néen,
ettd on kova resurssipula, josta jaljella olevat kuormittuvat ja sitten osaava henkil6 tulee
purkamaan ja auttamaan tata tyota niin se herattaa todella hyvia tuntemuksia ja vahen-
taa huolta.”

Gamma: "Meilla on useita kymmenia vastaanottoja, joille erittain vaikea rekrytoida, jo-
ten se on iso voitto, kun saadaan sinne rekrytoitua.”

Delta: "Helpottuneisuutta, ettd asiat jarjestyvat, se on iso tunne. Osittain kiitollisuutta,
ettd kumppani on ndin hyva.”

Epsilon: “Muutaman toimijan kanssa nden yhteytta ja, jos tallaista yhteisollisyytta on,
niin se aloite on tullut kumppanilta pain.”
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Zeta: "Koen kumppanuutta muutamien rekrytointiyrityksen kanssa, koska oikeasti tosi
hyvia ja ymmartavia ja hyvalla hengelld ja jatkuvasti sparraamme toisiamme ja piddmme
yhteytta.”

Eta: “Sellainen varmuus, ettei olla tyhjan paalla.”

Koska koettu asiakasarvo muodostuu koettujen hyotyjen ja uhrausten erotuksesta, sel-
vitin my0s yritysasiakkaiden kokemuksia palvelusta aiheutuvista uhrauksista. Naita olivat
Iahinna aika, raha, vaiva ja riski, joita ei kuitenkaan koettu merkittavan suuriksi tekijoiksi
ja ne nahtiin padosin vain asiaan luonnollisesti kuuluvina rasitteina. Osa yritysasiakkaista
koki, etta tiettyjen saanndllisten toimintamallien ja selkedan vuoropuhelun avulla uhraus-
ten maaraa oli pystytty vahentamaan. Jokainen haastateltu oli kuitenkin sita mielta, etta
rekrytointiin johtaneen palvelun kokonaishy6ty on suurempi kuin palvelun aiheuttamat
uhraukset. Henkilostopalveluyritysten nakékulmasta vastaukset olivat erittdin myontei-
sia, silla ollakseen menestyksekas yritys, on yrityksen luotava koettua arvoa asiakkail-

lensa (Kumar & Reinartz, 2016, s. 36).

Alpha: ”Kylla se jonkun verran aikaa ja rahaa vie, mutta mitd enemman siihen kayttaa
aikaa, niin sitd enemman yhteistyo ja luottamus syvenee.”

Beta: “Toki vie aikaa ja uusia ihmisia pitda perehdyttdaa, mutta se on ihan selva. Rahalli-
nen panostus ei ole niinkaan merkittava.”

Gamma: "Kun meilld on sdadannéllinen tapa lahestya tarpeilla ndita yhteistyokumppa-
neita, niin se vie jonkin verran tydaikaa, mutta se on sen arvoista, enka nde siina ongel-
mia.”

Delta: “Hyvin vahan vaatii panostuksia, koska niin suora yhteys olemassa. Riittda sahko-
postin laittaminen prosessin kdynnistamiseksi eli panostukset pienemmat kuin hyodyt.”

Epsilon: ”Palvelun tuoma vaiva on pienempi kuin hyodyt.”

Zeta: "Rahaa menee ja sopimusprosessi pitda olla kunnossa. Useammalta eri taholta
menee aikaa henkilon perehdyttamiseen, mutta talla hetkelld koen, ettd panostukset
ovat pienemmat kuin hyodyt, koska on saatu pitkaaikaisia tyontekijoita.”

Eta: “Isoin vaiva on raha ja ajankdyttoasiat, mutta niita ajankdyttoasioita menisi muu-
tenkin. Eli kylla hyédyt ovat suuremmat kuin panostukset. On siina vahan riskin tun-
netta, ettd onnistuuko tama, mutta se riski on ndissa tapauksissa melkein otettava,
koska onnistuessaan on kuitenkin sen verta merkittava hyoty.”

Mikali yritysasiakkaan asiakaskokemus on ollut positiivinen, nakyy yhteistyd henkilos-

topalveluyrityksen kanssa liiketoiminnallisella tasolla myds yritysasiakkaan suunnasta
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tulevalla yhteistyolla. Fischer ja Vainio (2014, s. 9) maarittelevat asiakaskokemuksen tun-
teeksi ja kokemukseksi, joka saa asiakkaan asioimaan uudelleen palveluntuottajan
kanssa seka jakamaan positiivista palvelukokemustaan muille. Tutkimuksen tulosten
mukaan positiivinen asiakaskokemus johtaa yritysasiakkaita suosimaan tiettya palvelun-
tarjoajaa, kasvattamaan kertaostoksien maaraa ja edistamaan pitkdkestoista palve-
lusuhdetta. Liljanderin ja Strandvikin (1995, s. 2—3) mukaisesti yritysasiakas voi olla ne-
gatiivisesti, positiivisesti tai valinpitamattomasti sitoutunut henkildstopalveluyritykseen.
Tutkimusten tulosten perusteella, mikali henkilostdpalveluyritys epdaonnistuu kerran tai
useammin toimittamaan vuokratyontekijan, se ei valttamatta riko henkilostopalveluyri-
tyksen ja yritysasiakkaan palvelusuhdetta, jos yritysasiakkaan mielikuva henkildstdpalve-

luyrityksesta on muuten positiivinen.

Gamma: "Yksi elementti on my6s toisen suuntainen eli ei vaan meidan esittamat tar-
peet, vaan rekrytointiyrityksen esittamat mahdollisuudet eli otetaan vastaan tekijat il-
man, ettd on sanottu, etta tarvitaan kaupunkiin X ketdan. Jos tarjolla on hyva ehdokas,
niin pyritdan luomaan yhteistydkuvio.”

Zeta: "Kun luottamus on molemmin puolista, niin me ollaan kumppaneina myos talla
puolella ja silla tavalla uskollisia, ettd kylla sitten otetaan tietyltd kumppanilta. Eli osto-
maarat ja saannollisyys ostoissa lisdantyy.”

Eta: “Jos pystynyt toimittaan nopeasti ja toimittamaan hyvia tekij6ita, niin uskon, etta
on vaikuttanut meidan ostokayttaytymiseemme, ostomaaran aktiivisuuteen ja kokoon
tiettyjen alueiden osalta Suomessa varsinkin.”

Gronroos (2009, s. 100—102) esittaa palvelun laadun mittaamiseksi koetun palvelun laatu
-mallin, jossa palvelut ovat subjektiivisesti koettuja prosesseja. Kuten tutkimuksessani
on todettu, ndhdaan koettu laatu edeltdjana, jolla on positiivinen vaikutus koettuun ar-
voon (Sanchez-Fernandez & Iniesta-Bonillo, 2007, s. 430). Koettu palvelun laatu riippuu
monesta tekijastd, joita syntyy muun muassa henkilostdpalveluyrityksen kompetens-
seista, kielellisesta viestinndsta, imagosta sekad yritysasiakkaan tarpeista ja henkilokoh-

taisista arvoista (Gronroos, 2009, s. 121-122).

Haastattelun tulosten perusteella yritysasiakkaiden kokemalle palvelun laadulle oli tun-
nistettavissa kriteereitd molemmista Gronroosin (2009, s. 121) nimeamista seka teknisen

laadun ettd toiminnallisen laadun ulottuvuuksista. Henkilostdpalveluyritysten kanssa
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olevista palvelusuhteista oli |0ydettavissa melkein kaikkia koetun palvelun laadun seitse-
masta kriteerista. Toiminnallisen laadun ulottuvuudesta ilmenivat kriteereista asenteet
ja kdyttdytyminen, joka kavi ilmi esimerkiksi henkildstopalveluyritysten tavasta kuun-
nella yritysasiakkaan todellisia tarpeita, ldhestyttdvyys ja joutavuus eli henkilostépalve-
luyritykset koettiin olevan joustavasti tavoitettavissa ja palvelu mukautuvissa yritysasiak-
kaiden tarpeisiin ja luotettavuus eli yritysasiakkaille oli syntynyt tunne, etta asiat tulevat
hoidetuksi sovitulla tavalla. Puolestaan teknisen laadun ulottuvuudesta ilmeni kriteerina
ammattimaisuus ja taidot eli henkilostopalveluyritysten osaaminen ja tietamys koettiin
riittaviksi ongelmien ratkaisemiseksi. Lisaksi imagoon liittyen yritysasiakkaat kokivat, etta
palvelua toteutetaan sellaisilla suoritustavoilla ja arvoilla, jotka yritysasiakkaatkin voivat
hyvaksya ja yritysasiakkaat saavat taloudellisille panostuksilleen vastinetta. (Gronroos,

2009, s. 121-122.)

4.4 Palvelusuhteen kehitys

Kuten Tirkkonen (2013) toteaa, tukee palveluprosessin kehittdminen asiakasarvon syn-
tymista, koska sen avulla saadaan selville asiakasarvoa tuottavat toiminnot ja mahdolli-
suus uusien luomiseen. Taman vuoksi tutkimuksen kolmannen tutkimuskysymyksen
taustalla oli selvittaa palvelusuhteen kehitysta tarvitsevat osa-alueet. Palvelusuhteen
kehittamisen osalta haastatteluissa korostui eniten vuorovaikutuksen osa-alue, mutta
kuitenkin hieman eri nakékulmista, joista yksityiskohtaisemmin edempana. Puolestaan
yhtenevaisin ja yksiselitteisin yhteinen vastaus jokaiselta yritysasiakkaalta oli ennakoimi-
sen lisddminen palvelusuhteeseen yhdessa henkilostopalveluyrityksen kanssa. En-
nakoiminen hyoddyntden vyritysasiakkaan ja henkilostopalveluyrityksen dataa lisaa
molempien osapuolien mahdollisuutta onnistua paremmin omassa roolissaan palve-

lusuhteessa.

Beta: "Ehka pitaisi olla jokin suunnitelma, jonka avulla pystyisi ennakoimaan tai toimi-
maan, kuten koronatilanteen tullessa.”

Gamma: "Vield paremmin voitaisiin hyodyntaa dataa eli henkildstdn tietoja, josta pyrit-
taisiin luomaan ennakoitavaa materiaalia, etta nahtaisiin jo etukateen tarpeita. Eli enna-
kointia pitkalla aikavalilla voisi tehostaa.”
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Delta: “Ennakoitavuus meiddn tarpeisiimme ja se helpottaisi kumppaniakin.”

Eta: Nyt ei tapahdu ennakointia ja sitd ehka tarkoitinkin proaktiivisuudella eli eteenpain
katsomista. Se olisi kylla suuri lisdarvo tdhan, jos saisi toivoa.”

Vaikka vuorovaikutuksen maara koettiin usean yritysasiakkaan puolesta riittdvana, niin
sille ndhtiin myds potentiaalia kehittya vield entisestddan. Haastatteluiden perusteella
vuorovaikutusta voitaisiin lisata saannollisilla tapaamisilla, vaikka akuuttia rekrytointitar-
vetta ei olisikaan juuri paalla. Puolestaan rekrytointitarpeen ja henkildstopalveluyrityk-
sen palvelun ollessa paalla, aktiivisemmalle vdliaikatiedolle henkilostopalveluyritysten
puolesta katsottiin olevan tarvetta. Henkilostopalveluyritysten valiaikatiedon antamista
verrattiin hyvan asuntomyyjan tapaan antaa jatkuvasti tietoa niin ostaja kuin myyja osa-

puolelle siitd, missa asunnon myynnin osalta mennaan.

Beta: "Lisaksi rekrytointiyrityksen kanssa pitaisi tiiviimmin yhteytta, eika vain silloin, kun
on akuuttitarve paalla. Eli tietdisimme, mitd on meneillaan ja heilla olisi enemman tie-
toa tilanteestamme, vaikka ei ole mitdaan akuuttia. Myos aktiivisempaa yhteydenpitoa,
onko tyontekija [0ytynyt tai ei.”

Epsilon: "Enemman aitoa vuoropuhelua. Ehka kaikkien yritysten kanssa ei tunneta niin
hyvin, etta tallaista pystyisi syntymaan. Useammin ohjausryhmatapaamiset, sdanndlliset
palaverit ja sddnnolliset keskustelut kuulumisista, esimerkiksi kaksi tai edes kerran vuo-
dessa. Kaytaisiin lapi, mitd on ollut, mita palveluita on kaytetty, mita kuuluu ja mita ol-
laan mielta. Siitd nousee keskustelu, eika tarvitse olla sen ihmeellisempaa.”

Myds yleinen keskustelu yritysasiakkaan tilanteesta ja toiminnan suunnasta tulevaisuu-

dessa nahtiin tarkedna osana vuorovaikutusta ja palvelusuhdetta.

Delta: “Molemmilta osapuolilta toivon sdanndllisempaa vuoropuhelua; missd me men-
naan, mitkd ne meidan ajatuksemme on, ollaanko johonkin suuntaan laajentumassa tai
tekemassa yrityskauppaa tai mitka seuraavan kvartaalin tavoitteet ovat.”

Lisaksi henkilostopalveluyritysten viestintd omia vuokratyontekijéitansa kohtaan nahtiin
toimivan palvelusuhteen kannalta olennaisena. Talla tavoin vuokratyontekija pysyy ajan
tasalla tyosuhteeseensa liittyvistd asioista ja toimintatavoista, joka konkretisoituu esi-
merkiksi sairaslomatapauksissa ja niiden ilmoittamisessa. My0s yritysasiakkaalle aktiivi-
sempi raportointi henkilostopalveluyrityksen kdymasta keskustelusta vuokratyonteki-

jansa kanssa nahtiin myos tarkeaksi, silla talla tavoin valtetdaan yritysasiakkaalle tulevia
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yllattavia tietoja, kuten esimerkiksi vuokratyontekijan akillinen irtisanoutuminen. Henki-
|6stopalveluyritysten kommunikointi vuokratydntekijoitansa kohtaan vdhentda epasel-
vyyksia itse tyontekoon ja tyosuhteeseen liittyen. Haastatteluissa nousi myds esille, etta
vuokratyontekija ei ole aina selvilla, mita yritysten valilla on sovittu, joten tdman avaa-
minen jollakin tavalla koettiin hyddylliseksi. Tama helpottaisi esimerkiksi tilanteita, kun
vuokratyontekija on halukas siirtymaan yritysasiakkaalle suoraan tyosuhteeseen, jolloin

jokainen osapuoli tietdisi, minkalaisia kdytannon toimia se tarkoittaisi.

Zeta: "Rekrytointifirma olisi aktiivisesti yhteydessa omaan tyontekijaansa.”

Epsilon: “Toivoisin, etta rekrytointiyritys on kdynyt enemman tiettyja perusteita lapi
tyontekijalle siitd, mita olemme yritysten valilla sopineet, ei kuitenkaan sopimuksen si-
saltoa. Lisaksi peruskdytanteita, miten toimia sairaspoissaoloilmoituksen kanssa.”

Haastatteluista nousi palvelun vaihdantaan liittyen esille myds tehokkuuden indikaattori.
Nykyinen palvelusuhde ei pida sisallaan tehokkuuteen liittyvaa indikaattoria, vaan vuo-
kratyontekijasta maksetaan tuntikohtaisesti. Tama johti siihen, ettd vuorovaikutuksen
osa-alueeseen liittyen pohdittiin tulevaisuuden osalta tarvetta rohkeampaan, pohtivam-
paan ja innovatiivisempaan keskusteluun esimerkiksi erilaisista palkka- ja sopimusmal-

leista vuokratyontekijan toimitukseen liittyen.

Alpha: ”Jos miettii logiikkaa, niin vuokraus on yleensa euroa tunnilta, eikd mukana ole
minkdanlaista komponenttia hammaslaakarin suoriutumiselle. Toivoisin enemman las-
kennallista yhteistyota ja sitd, etta erilaisia palkkaelementteja kaytaisiin yhdessa lapi ja
kokeiltaisiin. Ongelma on, etta puhutaan vain tuntikorvauksesta, ja silloin kilpailutus kos-
kee enemman tata.”

Onnistuneen palvelusuhteen yhtena haastena voidaan nahda molempien yritysten ta-
voite tehda tuloksellista liiketoimintaa. Haastatteluista kavi ilmi, etta yritysasiakkaat ym-
martavat myos henkilostopalveluyritysten toiminnan taustalla olevan tuloksellisen liike-
toiminnan. Tama johtaa kuitenkin riskiin, ettd henkilostopalveluyritykset yrittavat luoda
lilkevaihtoa matalammalla kynnykselld, mutta hyvassa ja yhteiseen tahtotilaan perustu-
vassa palvelusuhteessa tama ei kuitenkaan saisi vaikuttaa henkilostopalveluyrityksen

palvelun laatuun.
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Alpha: “Molemmat tahot yrittdavat tehda liiketoiminnallista voittoa. Jos ei ole aitoa yh-
teistyon tekemista, niin tydnnetaan ehdolle vain joku.”

Gamma: "Ymmarran, etta rekrytointiyritys ottaa siitd oman vélitysprovision ja kannatta-
vuuden taytyy toteutua molemmin puolin.”

Toisena esteena koettiin, etta henkilostopalveluyrityksen kanssa ei ole sovittu merkityk-
sellisen suurta tai jatkuvaa palvelusopimusta, joten yhteydenpito saattaa yksinkertaisesti
vain hyytya. Lisaksi muina esteind mainituksi tulivat osapuolten yleinen kiire ja henkil6s-
topalveluyritysten rahkeet perehtya riittavan hyvin yritysasiakkaan tarpeisiin. Kiiretta ja
yhteydenpidon puutetta on mahdollista vahentda suunnitelluilla, aikataulutetuilla ja au-

tomatisoiduilla vuorovaikutustilanteilla.

Beta: "Kun ei ole mittavaa ja jatkuvaa palvelusopimusta, jota pitdisi seurata, niin se sit-
ten vaan jaa. Kun tulee mahdollinen tarve, niin yhteydenpito taas aktivoituu. Ehka tata
suhdetta ei sitten koe niin merkittavaksi tassa kokonaisuudessa.”

Delta: ”“Varmaan kiire ja yhteisten tapaamisten epasaannollisyys seka tiedon jakamisen
puute.”

Epsilon: ”Ei kai varsinaisesti muuta kuin, jos rekrytointiyrityksen koko on liian iso, niin ei
kereta perehtymaan asiakkaan tarpeisiin ja tilanteeseen riittavan hyvin. Valimatka ehka
yksi este my0s ja aktiivisen yhteydenpidon puute, joka omastakin ajankaytosta kiinni.”

Zeta: "Kiire, joskus on heidankin vaikea tavoittaa minua.”

Eta: ”Voi olla meidankin laiskuuttamme.”

Osa henkilostopalveluyrityksista osoitti kiinnostusta osallistua henkilostopalveluyrityk-
sen palvelun suunnitteluun ja osa puolestaan koki, ettd tama on henkilostopalveluyritys-
ten oma asia. Yritysasiakkaiden osallisuus edesauttaisi henkildstopalveluyritysten asia-
kasymmarrysta seka lisdisi yritysasiakkaiden yksikkéiden markkinoimisen tehokkuutta

potentiaalisille tydnhakijaehdokkaille.

Alpha: "Ehka joskus miettinyt, ettd keskustelua enemman, miksi juuri meille kannattaisi
tulla duuniin, ja minkalainen urapolku meilld on eika vaan keikkailumarkkinointia.”

Delta: "Mika ettei, ehkd enemman sellaisena sparraavana roolina. Kokonaisuuksien
kautta auttaa kehittdmaan sita toimintaa ja tuoda asiakaspuolen nakemysta.”
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5 Johtopaatokset

Tutkimuksen viimeisessa padluvussa kasitelldaan tutkimuksen keskeisimmat joh-
topaatokset mukaan lukien kehitysehdotelma henkilostopalveluyrityksen ja yksityisen
sektorin yritysasiakkaan palvelusuhteeseen, jotka nojaavat edellisessa paaluvussa esitet-
tyihin tutkimustuloksiin. Lisaksi paaluvussa esitetdan liikkeenjohdollisia suosituksia ja

nostetaan esille mahdolliset jatkotutkimusehdotukset.

5.1 Tutkimuksen keskeisimmat johtopaatokset

Tutkimuksen haastatteluissa korostui, ettd terveydenhuoltoalalla vallitsee lapileikkaa-
vasti tyontekijapula, tyontekijoista kaydaan kovaa kilpailua ja nykyisten tyontekijéiden
pitdminen haastateltavien omissa yksikdissa on haasteellistunut. Haastatteluissa koros-
tui, etta henkilostopalveluyritykset ovat merkittava osaratkaisu ja vaihtoehto terveyden-
huoltoalan rekrytointitilanteissa ja, niilla on talla hetkelld hyva kasitys yksityisen sektorin
yritysasiakkaiden tarpeista. Lisdaksi henkilostdpalveluyritysten vaikutuksen arvioidaan tu-

levaisuudessa olevan todennakdisesti vain entista merkittavampi.

Henkilostopalveluyrityksen ja terveydenhuoltoalan yksityisen sektorin yritysasiakkaan
palvelusuhteen vaihdannan dynamiikassa on tunnistettavissa tuotelahtdisen- ja palvelu-
Iahtoisen ajattelun yhdistelma eli vaihdanta perustuu seka vaihtoarvoon etta kayttoar-
voon. Palvelun vaihdantaprosessissa keskitytadn pitkalti itse resurssiin eli vuokratyonte-
kijaan ja tasta vastineeksi tulevaan ja henkilostopalveluyritykselle realisoituvaan rahalli-
seen palkkioon. Kuitenkin tiiveimmissa palvelusuhteissa on havaittavissa palve-
luldahtdisen ajattelun mukaisesti jatkuvia sosiaalisia ja taloudellisia prosesseja, kuten
myds aineetonta tiedon ja taidon vaihtoprosesseja (Vargo & Lusch, 2004, s. 2—4). Tiedol-
lisen resurssin nakokulmasta Aarikka-Stenroos ja Jaakkola (2012) toteavat, ettd
tehokkaan vuoropuhelun edellytyksena on yritysasiakkaan kyky asiantuntevasti hahmot-
taa ja valittaa palveluntarjoajan tietoisuuteen tarpeitaan, vaatimuksiaan, tavoitteitaan
seka palvelun kayttokontekstiaan eli tiedon toimialansa toimintaymparistosta, sen eri-

tyispiirteet ja kdytannoistd. Taman mukaisesti henkilostopalveluyrityksen ja
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terveydenhuoltoalan vyritysasiakkaan menestyksellisen palvelusuhteen merkittdvana
tekijana voidaan tutkimustulosten perusteella pitaa yritysasiakkaan kykya kertoa todel-
lisista tarpeistaan seka henkilostopalveluyrityksen kykya kuunnella naita todellisia tar-

peita ja ymmartaa yritysasiakkaan toimintaa ja asiakaskuntaa.

Tutkimuksen analyysi paljasti muutamia elementteja henkildstopalveluyrityksen ja
yritysasiakkaan siirtymisesta palveluvaltaista vaihtoa kohti. Tutkimuksen tulosten pe-
rusteella palvelusuhteen alkuvaiheelle on tunnusomaista tavaradominoiva suhdelo-
giikka eli vaihto keskittyy vuokratyontekijaresurssiin ja kaupankaynnin laatu- ja hintaeh-
dot ovat vaihtoprosessin hallitsevia tekijoitd. Puolestaan pidempaan jatkuneen ja luotta-
musta rakentaneen palvelusuhteen on havaittu lisdavan henkilostopalveluyrityksen ja
yritysasiakkaan yhteistyon ja vaihdannan kaantyvan kohti palveluvaltaisempaa suhdetta
yhteisen johtamisen kautta. Tama merkitsi sitd, etta yritysten yhteistyd painotti myos
niitd etuja, joita yritykset pystyivat tuottamaan yhteistydssa ja ne ajoivat kummankin

osapuolen etuja ja tarpeita.

Gronroosin (2011) palvelulogiikan mukaisesti henkilostopalveluyrityksen ja yritysasiak-
kaan arvonluontisuhde on kahdenkeskinen ja yritysasiakas yhdistaa henkilostopalveluy-
rityksen tarjoamia resursseja omiin pdivittaisiin toimintoihinsa. Henkilostopalveluy-
rityksen palvelu on prosessi, joka koostuu henkilostopalveluyrityksen, yritysasiakkaan ja
vuokratyontekijaresurssien valisestd vuorovaikutuksessa tdahdaten auttamaan yritysa-
siakasta jokapaivaisissa kdytannoissa. Henkilostopalveluyrityksen palvelu tapahtuu pe-
rustavanlaatuisena yritysasiakkaan liiketoiminnan perusteena, mutta myos arvon yhtei-
sluonnin mahdollistajana (Gréonroos, 2008, s. 300, 310). Kuitenkin Heinosen ja muiden
(2010) mukaisesti henkilostopalveluyrityksen ja yritysasiakkaan viélisessa palve-
lusuhteessa korostuu myds asiakaslahtoiselle liiketoimintalogiikalle tyypillisia piirteita,

kuten yritysasiakkaan asettamista palveluprosessissa toiminnan keskioon palvelun sijaan.

Palvelusuhteen arvon yhteisluonti tapahtuu liiketoiminnallisesta nakdkulmasta molem-

pien liiketoiminnan tukemisena ja resurssikeskeisesti vuokratyontekijaan liittyvista
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toimenpiteistd, kuten vuokratyontekijan kouluttamisesta ja integroinnista. Henkilosto-
palveluyrityksen kanssa oleva palvelusuhde koetaan yritysasiakkaiden puolesta merki-
tykselliseksi, mutta palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan mukainen systeeminen ja ver-
kostoihin liittyva arvonluonti ei niinkaan toteudu (Vargo & Lusch, 2004, s. 2—4). Palve-
lukeskeisen ajattelun nakokulmasta henkilostopalveluyritysten arvolupaukset eivat
olleet tutkimusten tulosten perusteella valittyneet selkeasti yritysasiakkaille. Mydskaan
henkilostdpalveluyritysten ja yritysasiakkaiden valinen palvelusuhde ei toteudu talla het-
kella arvon yhteistuottamisen nakokulmasta niin tehokkaasti, kuin se palveluldahtdisen
ajattelun teorian puolesta olisi mahdollista. Gronroosin (2008, s. 310) mukaan on syyta
my0s tiedostaa, ettd yhteistuottaminen ei ole valttamatonta ja toiminta voi myos ra-
joittua yksinkertaisempaan transaktioon, silla tutkimuksen kontekstissa palvelun kulutta-

minen muistuttaa osittain tavaralahtoista ajattelua.

Henkilostopalveluyrityksen ja yritysasiakkaan arvonluontiprosesseissa on havaittavissa
dynaamisia, vuorovaikutteisia, ei-lineaarisia ja tiedostamattomia elementteja. Yritysa-
siakkaan itsendisen arvonluonnin kannalta korostuu ne hetket, kun yritysasiakas ei ole
kontaktissa henkilostopalveluyrityksen kanssa, vaan talta hankkimien resurssien kanssa.
Voidaan todeta, ettd arvo ilmenee yritysasiakkaille padosin paaresurssina toimivan vuo-
kratyontekijan mukaan, mutta myds myonteisten tunteiden ja kokemusten kautta (Payne
ja muut 2008, s. 86). Puolestaan henkilostopalveluyritysten nakékulmasta positiivisesti
koettu asiakasarvo ja asiakaskokemus realisoituvat muun muassa liiketoiminnallisesta
nakékulmasta niin liikevaihdon kasvuna, asiakas- ja markkinaymmarryksen kasvuna,
yritysasiakkaan tarjoamilla vuokratydntekijaan kohdistuvilla koulutuksellisilla elemen-

teilld, palvelusuhteen pitkakestoisuudella, ostomaarien kasvuna ja palvelun suositteluina.

Tutkimuksen paatavoitetta tutkittiin koetun asiakasarvon nakokulmasta eli selvittamalla
yritysasiakkaan kokemat hyodyt ja tehdyt uhraukset. Ndiden erotuksena kavi ilmi yritysa-
siakkaan kokema arvomuodostuma. Osana arvonmuodostumista oli teoreettisen
viitekehyksen mukaisesti palvelun laatu asiakasarvon edeltdjana, asiakaskokemus asia-

kasarvon seurauksena ja ulkoiset vaikuttavat tekijat (Sanchez-Fernandez & Iniesta-
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Bonillo, 2007, s. 430; Shukla, 2010). Tulosten perusteella palvelun laatu oli sidonnainen
henkilostopalveluyrityksen tapaan kuunnella yritysasiakkaan tarpeita, palvelun saa-
tavuuteen ja joustavuuteen, palvelun luotettavuuteen sekd henkildstopalveluyrityksen
ammattitaitoon ja imagoon. Yritysasiakkaiden positiivinen asiakaskokemus oli vahvasti
sidoksissa resurssivajeen ratkaisemisen eli resurssin toimittamisen kanssa ja edesauttoi
palvelusuhteen pitkakestoisuuteen, luottamuksen rakentumiseen, arvon yhteistuotta-
miseen ja yhteistyon tiivistymiseen. Tama tarkoitti esimerkiksi asiakasuskollisuuden kas-
vua ja henkildstopalveluyritysten liiketoiminnan tukemista suuremmilla ostomaarilla tai

tarjolla olevilla resurssipaikoilla.

Brudnerin (2020) mukaan asiakasarvon muodostuminen on moniulotteista ja haastatte-
luiden tulosten perusteella pelkkd palvelun hinta ei ndyttaytynyt tarkeimpana kriteerina
paatoksenteolle tai pitkdaikaisen palvelusuhteen muodostamiseen. Tulosten perusteella
palvelun on oltava jarkevasti hinnoiteltu, mutta ensisijaisesti tuottaa ratkaisu eli yritys-
asiakkaalle sopiva tyontekijaehdokas. Tutkimuksen tulokset my&s osoittivat, etta asiak-
kaan kokema arvo muodostuu pitkakestoisissa palvelusuhteissa hieman eri tavalla kuin
suhteen alkuvaiheessa. Pitkakestoisessa palvelusuhteessa taloudellisten tekijéiden li-
saksi asiakkaan asiakaskokemukseen vaikuttavat erityisesti yritysten vilille ajan myo6ta
muodostuva luottamus ja mahdollisuus tiiviiseen, automatisoituun ja yhteiseen tahtoti-
laan pohjautuva yhteistyd henkilostopalveluyrityksen kanssa. Puolestaan tuoreissa pal-
velusuhteissa yritysasiakkaiden positiiviseen asiakaskokemukseen vaikuttavina tekijoina

korostui henkilostopalveluyrityksen palvelualttius ja ratkaisun tuottamisen nopeus.

Koronapandemia oli suurin yksittdinen ulkoinen tekija, joka vaikutti palvelun kaytt66not-
toon. Korona on myos tietysta nakokulmasta nopeuttanut terveydenhuoltoalan rekry-
toinnin monipuolistumista, kuten uusien rekrytointitahojen mukaantuloa markkinoille.
Arvon muodostumisen osalta merkittavin ulkoinen tekija oli haastattelujen perusteella
henkilostopalveluyritysten brandimielikuva. Tama tarkoitti, etta yritysasiakkaat pystyivat
luottamaan saavansa uhrauksilleen vastinetta, ja ettd palvelu toteutetaan yritysasiak-

kaan hyvaksymilld suoritustavoilla ja arvoilla. Lisdksi brandimielikuvassa korostui
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henkilostopalveluyrityksen tyontekijaehdokasverkoston laajuus ja houkuttelevuus

tyonantajatahona.

Tutkimuksen tulosten perusteella henkiléstopalveluyritysten merkittavimmiksi ominai-
suuksiksi ja palvelun odotetuiksi arvoelementeiksi koettiin henkildstdpalveluyrityksen
osalta resurssin toimitus, luotettavuus, tiedonvaihto, vuorovaikutus, asiakaslahtdisyys,
verkostojen maard, palvelun joustavuus ja palvelusuhteen pitkdkestoisuus. Palvelun
hyodyt olivat jaettavissa kaytannollisiin, liiketoiminnallisiin, suhteellisiin ja sosiaalisiin
hyotyihin, joista liiketoiminnalliset hyddyt korostuivat eniten. Yritysasiakkaat kokivat
saastavansa aikaa, vaivaa ja rahaa kayttdaessaan henkildstévuokrauspalvelua, mutta pal-
velu oli mahdollistanut my6s esimerkiksi innovaatioita, kuten yritysasiakkaan liiketoimin-
nan laajentamista ja ansaintamallin muokkaamista. Lisdksi palvelun kayton johdosta on-
nistunut rekrytointi aiheutti yritysasiakkaiden mielesta paljon positiivisia tuntemuksia,

kuten kiitollisuuden ja helpotuksen tunnetta.

Haastattelun tuloksista korostui yritysasiakkaiden kesken samoja arvon muodostumi-
seen vaikuttavia tekijoita ja palvelun kayttédnoton motiiveja. Naita olivat yritysasiakkaan
resurssipula eli tarve saada tuotettua omia palveluita ja lunastettua omia arvolupauksia
yritysasiakkaiden omille asiakkailleen. Haastattelun tulosten perusteella yritysasiakkaat
olivat kokeneet henkil6stopalveluyrityksen tuottavan heille enemman hyotya verrattuna
palvelusta aiheutuviin uhrauksiin, mutta tdma oli kuitenkin sidoksissa siihen, etta yritysa-
siakas pystyy hyvalla henkilostopalvelu- eli palveluntarjoajayhteistydlla edesauttamaan
oman palvelun tuottamista ja oman asiakaskunnan palvelemista seka hallitsemaan me-
nestyksekkaasti omaa liiketoimintaansa. Taten tulosten perusteella voitiin osoittaa
muodostuneen asiakasarvon olleen positiivista palvelusuhteessa, mutta olevan kuiten-

kin vahvasti sidoksissa resurssin toimittamisen onnistumiseen.

Tutkimuksen perusteella on mahdollista arvioida, ettd henkilostopalveluyrityksen
asiakaslahtoisyys palvelusuhteessa antaa hyvat edellytykset yritysasiakkaiden tarpeiden

ymmartdamiselle, heidan yksilolliselle palvelulle ja perustan palvelusuhteen pysyvyydelle.
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Yritysasiakkaat pitavat tulosten perusteella tarkedna, etta yhteistyokumppani on proak-
tiivinen, itseohjautuva ja osoittaa konkreettisesti olevansa kiinnostunut asiakkuudesta ja
yritysasiakkaan liiketoiminnasta. Ndiden puute voi vaikuttaa laskevasti koetun arvon ko-
kemiseen. Kun palvelusuhteen toimintamallista tehdaan pitkadjanteista ja vuorovaikutuk-
sesta saannollista, vahentaa se yritysasiakkaan koettuja uhrauksia henkilostopalveluyri-
tyksen palvelua kohtaan. Palvelusuhteen toimintamallista saadaan vaivattomampaa tie-
tyilla yhteisesti sovituilla toimintatavoilla ja rutiineilla, kuten saanndllisellda henkildsto-
tarvelistauksella tai sovituilla ja ajoitetuilla osapuolten valisina keskusteluhetkind. Tama

lisaa myods kahdenkeskisen keskustelun ja neuvottelun valittomyytta.

Tutkimuksen avulla tunnistettujen vyritysasiakkaille merkityksellisten tekijéiden ry-
hmittyma tarjoaa lahtokohdat kahdenkeskisen palvelusuhteen asiakaslahtoiselle
kehittamiselle arvon yhteistuottamisen ja asiakkaan kokeman arvon kasvattamisen
nakokulmista. Loydokset osoittavat, ettd suhdelogiikan muuttaminen tadysin tuotekes-
keisesta liiketoimintalogiikasta palvelukeskeiseen liiketoimintalogiikkaan vaatisi laajaa
kehitystyota henkilostopalveluyrityksen ja yritysasiakkaan suhderakenteessa, suhde-
toiminnassa ja yhteisessa tahtotilassa. Haastatteluiden perusteella henkiléstopalveluy-
ritykset ja yritysasiakkaat seka panostivat etta tahtovat lisdata panostustaan yhteisten ra-
kenteiden luomiseen, jotka mahdollistaisivat ja tukisivat entista parempaan tiedonkul-

kuun ja resurssitehokkuuteen molemmille osapuolille.

Palvelun toimitusketjun tehottomuuden uhkaa korosti palvelusuhteen lyhyet suunnitte-
luhorisontit seka yksipuolinen hinnoittelu. Tulosten perusteella palvelu kdynnistyi paa-
osin yritysasiakkaan akuutin tarpeen syntyessa ja yhtenevaisimpana kehitysideana tule-
vaisuuden palvelusuhteelle korostuikin ennakoimisen lisédaminen henkildstdopalveluyri-
tyksen ja yritysasiakkaan valilla. Lisaksi vuorovaikutuksen merkitys eri ndkokulmista ko-
rostui haastatteluissa ja ndma molemmat parantavat mahdollisuuksia palveluprossessin
kehittamiselle. Palvelusuhteiden hinnoittelun osalta nousi esiin, etta yritysasiakkaat os-
tavat paasaantoisesti vuokratydntekijoiden tunteja, eivatka tehokkuutta. Kavi myos ilmi,

ettd yritysasiakkaat olisivat valmiimpi maksamaan tehokkaammasta tyontekijasta
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enemman. Joustaviin yritysten valisiin sopimusehtoihin koettiin padsevan kuitenkin vain
sovituilla pelisaannailld, yhteisella tahtotilalla ja uskaltamalla visioida sopimusmallia yri-

tysten valilla.

Henkildstopalveluyrityksen ja yritysasiakkaan valiseen palvelusuhteeseen on luotu kehi-
tysehdotelma (Kuvio 4.), joka perustuu edelld mainittuihin huomioihin ja muun muassa
Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012, s. 19-23) ehdotukseen, etta B2B-puolen palvelui-
den kahdenvilisessa arvonluontiprosessissa on viisi tarkeda vaihetta. Nama vaiheet ovat
asiakkaan tarpeiden diagnosointi, ratkaisuiden suunnittelu ja toteuttaminen, prosessien
ja resurssien organisointi, arvokonfliktien hallinta seka ratkaisuiden implementointi.
Lisdksi kehotusehdotelmassa on otettu huomioon arvon yhteistuottamisen tavoite eli
molempien osapuolten resurssien hyodyntamisen maksimointi (Vargo & Lusch, 2004).
Naita ovat esimerkiksi Ranjanin ja Readin (2016) mainitsemat yhteistuottamisen ele-
mentit kuten tieto, tiedonvaihto, osallisuus, vuorovaikutus ja osapuolten tasapuolisuus,

jotka tulisi kaikki ottaa kaytantoon.

My6s vuorovaikutuksen eri muodot korostuivat tutkimuksen analyysissa ja muun
muassa Payne ja muut (2008, s. 85—-86) esittavat, etta palveluntuottajan on suositeltavaa
hyodyntaa kohtaamisten suunnittelua eli tassa kontekstissa henkilostdpalveluyrityksen
ja yritysasiakkaan valisten prosessien ja vuorovaikutustilanteiden kuvaamista, jotta tilai-
suudet yhteiseen arvonluontiin tunnistetaan ja niitd voidaan jalostaa. Nama vuorovaiku-
tustilanteet on otettu huomioon alapuolella olevassa kuviossa 4. jakaen palveluprosessi
vaiheisiin ja korostaen vuorovaikutuksen tarkeytta palveluprosessin jokaisessa vaiheessa.
Palvelusuhteen kehitysehdotelma tukee myods positiivisen asiakaskokemuksen synty-
mistd, joka Fischerin ja Vainion (2014, s. 9) mukaan pitda sisallddan muun muassa asiak-
kaan huomioinnin, asiakkaan kuuntelun, asiakkaan tilanteen ymmartamisen seka aktii-

visen yhteydenpidon.
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' Ennen palvelua | Palvelun aikana | Palvelun jélkeen !

ARVON YHTEISTUOTTAMINEN

Resurssien vaihtaminen ennen palvelua,
palvelun aikana ja palvelun jilkeen
- Tiedonvainto
- Konsulrointi

- Koulutukset

!

e — Ratkalsun Ratkalsun Pmsessuan ja
! | Diagnosointi - -
| suunnittelu toteuttaminen resurssin 0rgan|50|nt|

Yritysasiakkaan *  Tydntekijdehdokkaan *  Erilaiset sopimusmallit Resurssin toimittaminen *  Prosessien seuranta
todellisten taustojen selvitys yritysten valilld *  Henkilostdpalveluyrityksen * Palaute

tarpeiden selvitys = Rohkeus innovaida Ja vuokratydntekijan *  Prosessien kehitys
Yritysasiakkaan vilinen tydsopimus *  Henkildstopalveluyrityksen
toiminnan ja *  Henkilostopalveluyrityksen sisdinen viestintd
asiakaskunnan ja yritysasiakkaan valisen vuokratyontekijoilleen
ymmartaminen sopimuksen avaaminen

vuokratyontekijslle /
yritysasiakkaan yksikon
toimintamallit

|

VUOROVAIKUTUS

* Tiedonvaihto ennen palvelua, palvelun aikana ja palvelun jalkeen
*  Keskustelua, tapaamisia ja ennakointia ilman akuuttia resurssitarvetta
= Automatiscitua ja aikataulutettua tiedonvaihtoa

- Tapaaminen esim. kvartaaleittain tai puolivuosittain

Kuvio 4. Palvelusuhteen kehitysehdotelma (mukaillen Aarikka-Stenroos ja Jaakkola, 2012).

5.2 Liikkeenjohdolliset suositukset

Tutkimuksen tulokset henkilostopalveluyrityksen ja terveydenhuoltoalan yritysasiak-
kaan valisesta palvelusuhteesta ja palveluprosessista tarjoavat liikkeenjohdollisia kuin
palveluliiketoimintaan liittyvia hyotyja. Ensinnakin tutkimuksen tulosten avulla voidaan
selkeyttda palveluntarjoajien arvolupauksia ja liiketoimintamallia (Tirkkonen, 2013). Tut-
kimuksen tulokset puoltavat palvelujen johtamisen ja markkinoinnin nakékulmasta mer-
kittavaa ymmarrysta siitd, mitka ovat yritysasiakkaan odotukset palvelusuhteessa ja, mi-
ten naita arvioita voidaan ohjata oikeaan suuntaan. Tama tulos onnistuttiin saamaan sel-
vittamalld tutkimuksessa yritysasiakkaille tarjottavan palvelun ja yritysasiakkaan saa-

mien hyotyjen valinen suhde. (Grénroos, 2009, s. 98—99.)

Kuten edella tulososiossa on osoitettu, yritysasiakkaat kokivat saastavansa omia resurs-

sejaan tai paikkasivat mahdollisen rekrytointielimensa puutetta
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henkilostopalveluyritysten palvelulla saavuttaen lopputuloksena vuokratydntekijan re-
surssina. Resurssi koettiin olevan suurin yksittdinen positiivinen tekija asiakkaan koke-
man arvon muodostumiselle. Haastattelun tulosten perusteella yritysasiakkaille on tar-
keda pystya lunastamaan omat arvolupaksensa omille asiakkaillensa, joten he ovat val-
miita kokeilemaan eri ratkaisuita tdssa onnistuakseen. Henkildstovuokraus ei kuitenkaan
ole oletettavasti taysin tiedostettu tai houkutteleva vaihtoehto kaikkien markkinoilla ole-
vien yksityisen sektorin yritysten mielestd, koska ei valttamatta tiedosteta riittavasti,
mita hyotyja henkilostévuokraus voisi kaytannolliselld, liiketoiminnallisella, suhteellisella
ja sosiaalisella ulottuvuudella tuottaa yritysasiakkaalle suhteessa esimerkiksi taloudelli-

siin uhrauksiin.

Koronapandemian tuoma rasitus terveydenhuoltoalan henkilostéresursseihin on osak-
seen johdatellut yritysasiakkaat entista enemman henkilostopalveluyritysten palvelulu-
pausten dareen ja lahes pakon saattelemana. Kuten tulosten esittelyn yhteydessa on to-
dettu, vaatii henkilostévuokrauksen palvelun kaytté tiettyja uhrauksia, mutta kaikkien
haastateltujen yritysasiakkaiden mielesta uhraukset eivat poissulje palvelun kaytt6a so-
pivan resurssin (vuokratyontekijan) loytyessa. Henkilostopalveluyritysten uusasiakas-
hankinnan nakokulmasta lisatdkseen yritysasiakkaiden tietoisuutta omasta palvelutar-
jonnasta ja sen tuomista hyodyista, tulisi henkilostopalveluyritysten pyrkia tuomaan
mahdollisimman monen yritysasiakkaan tietoisuuteen selkedlld arvolupauksella palve-
lun tarjoamat mahdollisuudet. Lisaksi mainonnassa pitdisi korostaa henkilostépalveluyri-
tyksen tapaa toimia, palvelun tuomia hyotyja eli ajan ja vaivan sadstamista seka resurssin
I6ytymisen merkityksellisyytta. Viestinndssa ja arvolupauksissa tulisi siis vastata kysy-

myksiin mita, miten ja miksi.

Nykyisten palvelusuhteiden menestyksellinen hoitaminen lisaa tutkimustulosten valossa
my0s asiakastyytyvaisyytta, asiakaspysyvyytta ja palvelun suosittelujen maaraa. Menes-
tyksekkdan palvelusuhteen ndkokulmasta henkilostopalveluyritysten tulee keskittya
vuorovaikutukselliseen palvelusuhteeseen heti palvelun alusta aina sen loppuun asti

sekd rakentamaan pitkdjanteisesti luottamusta ratkaisuiden tuottamisen ja yhteisen
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innovoinnin kautta. Tutkimustulosten perusteella tuoreen palvelusuhteen arvon muo-
dostumisen vaikuttimet erosivat hieman pidempaan jatkuneeseen palvelusuhteeseen
verrattuna, silld tuoreissa palvelusuhteissa korostui henkilostopalveluyrityksen ratkaisu-
keskeisyyden merkitys. Jokaisella haastatellulla yritysasiakkaalla oli kuitenkin samat mo-
tiivit palvelun kdyton taustalla huomioimatta, kauanko palvelusuhde oli jo kestanyt. In-
novoinnilla voidaan tassa tapauksessa tarkoittaa kaikkea mahdollista molempia osapuo-
lia hyodyttavaa, ja tarpeita vastaavaa toimintaa. Tutkimuksen tulosten perusteella inno-
vointi keskittyi liiketoimintaa tukeviin aspekteihin ja esimerkiksi sopimusmallien roh-

keampaan ja luovempaan kehittamiseen yritysasiakkaan tarpeet huomioiden.

Tutkimustulosten osoittamat motiivit palvelun kayttoénoton taustalla kertovat, etta ti-
lannesidonnaisuus voi luoda yritysasiakkaille tarvetta kdantya henkildstopalveluyritysten
palveluiden suuntaan, vaikka normaalissa markkinatilanteessa tama ei olisi ajankohtaista.
Henkilopalveluyritykset voisivat korostaa viestinnassaan poikkeustilanteita, kuten mai-
nostamalla toimintasuunnitelman tarkeytta esimerkiksi akillisen liiketoiminnan laajentu-
misen tai erilaisten kriisitilanteiden kdydessa toteen. Olisi siis syyta valittda tunne palve-
lun tarkoituksenmukaisuudesta ja sen luomasta turvallisuuden tunteesta, jota palvelun
kayttd parhaimmillaan mahdollistaa yritysasiakkaalle. Tallaisella viestinnalla henkil6st6-
palveluyritykset pystyvat houkuttelemaan potentiaalisiksi yhteistyokumppaneikseen
my0s yritysasiakkaita, jotka eivat ole aikaisemmin kayttaneet henkil6stovuokrauspalve-
lua ja rakentamaan luottamusta ja positiivista asiakaskokemusta jo ensimmaisesta vuo-

rovaikutustilanteesta lahtien.

Henkildstopalveluyritysten tulisi varmistaa mahdollisimman suuri todennakdisyys onnis-
tua resurssin toimittamisessa, silla se koettiin tarkeimmaksi tekijaksi osana palvelua. Yksi
ratkaisu tahan on se, etta henkilostopalveluyritykset korostavat markkinoinnissaan tyon-
antajaimagoaan, silld terveydenhuoltoalalla vallitseva tyontekijakilpailu tarkoittaa, etta
my0s tyontekijoilld on valinnanvaraa henkilostopalveluyritysten valilla. Lisaksi tutkimuk-
sen tulosten perusteella yritysasiakkaita houkuttelee tehda yhteistyota henkilostopalve-

luyritysten kanssa, joilla on hyvat tyontekijaehdokasverkostot ja, ettd myo0s
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vuokratyontekijat tekevat mielellddan yhteistyotd naiden henkilostopalveluyritysten
kanssa. Toinen vaihtoehto todennakdisyyden kasvattamiseksi on tutkimuksen tuloksien
mukaisesti ennakoimisen lisddminen yhdessa yritysasiakkaan kanssa eli seka henkilosto-
palveluyrityksen etta yritysasiakkaan datan hyddyntaminen tulevaisuuden henkiléstotar-

peita varten.

Sen sijaan, ettda henkilostovuokrauksessa keskitytdan vain kahdenkeskisiin palve-
lusuhteisiin on palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan ja arvonluonnin tematiikan
nakdkulmasta eri toimijoiden valinen yhteistyd, toisiltaan oppiminen ja mukaantulo pal-
veluprosesseihin arvon yhteistuottamisen tehostamisen nakdkulmasta merkittavaa.
Yhteisty6 eri henkilostopalveluyritysten valilla lisdisi palveluprosessin tehokkaan toteu-
tumisen mahdollisuutta, mutta tdssa on olemassa kuitenkin liiketoiminnallisia janniteita
yksityisten yritysten (henkilostopalveluyritysten) valilld, joka vastaavasti vaikuttaa myos
terveydenhuollossa yritysasiakkaiden valiseen yhteistyohon. Mikali eri toimijoiden keski-
ndista yhteisty6ta saataisiin lisattya ja eri toimijat toisivat mukanaan toimintaan myds
omat verkostonsa, muokkaisi se merkittavasti henkilostdpalveluyritysten palve-
lumuotoilua. Onnistuttiin eri toimijoiden palveluprosesseihin osallistamisessa tai ei, hen-
kilostopalveluyrityksen ja terveydenhuollon toimijan valinen kahdenkeskinen palve-
lusuhde ndhdaan tulevaisuudessa tutkimustulosten valossa todennakdisesti vain yha
merkittavammaksi osaksi terveydenhuoltoalan henkilostérekrytointia yksityisella ja jul-

kisella sektorilla.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Arvo on laajasti tutkittu kadsite johtamisen ja markkinoinnin kirjallisuudessa (Makkonen
ja muut, 2019). Tassa tutkimuksessa tuotiin palvelusuhteen arvonluonnin tutkimus uu-
denlaiseen ymparistoon, henkilostovuokrauksen kontekstiin terveydenhuoltoalalla.
Henkilostopalveluyritysten tuottamaa palvelua yritysasiakkaille tutkittiin asiakasarvon
eli koetun arvon nakokulmasta. Tutkittavaa aihetta ja hyodynnettya nakdkulmaa voi-
taisiin lahestya lisdksi kuulemalla my6s henkilostopalveluyrityksia ja julkisen sektorin

toimijoita, jolloin saataisiin tietoon myoOs heiddan kasitykset palvelusuhteesta ja
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mahdollisuus ymmartaa todellisuutta ndidenkin nakdkulmien taustalla. Oletettavaa on,
etta julkisen sektorin toimijat kokevat erilaisia palvelusuhteen hyoétyja, kun liiketoimin-
nalliset tavoitteet eivat vaikuta toiminnan taustalla niin vahvasti. Tama muodostaa tutki-

muksen ensimmaisen jatkotutkimusehdotuksen.

Tutkimuksen tuloksista nousi esiin tarve palvelusuhteen olemassaolevien resurssien
tehokkaampaan hyddyntamiseen ja palveluldahtéisen vaihdannan eteenpdin viemiseen.
Toisena jatkotutkimusehdotuksena olisi kiinnostavaa tutkia tarkemmin, mita esteita
todella on palveluldhtoisemman vaihdannan toteutumiselle vyritysten valisissa
kahdenkeskisissa palvelusuhteissa seka terveydenhuoltoalan palveluekosysteemin eri
toimijoiden mukaan ottamisella vaihtoprosesseihin. Myos naihin resurssien integrointiin
ja palvelujen vaihdantaan koskeviin tutkimuskysymyksiin olisi hyva kuulla kunnallisten
toimijoiden nakokulma, koska tassa tutkimuksessa tutkittiin vain yksityisen sektorin

yritysasiakkaiden kokemuksia.

Tassa paaluvussa on kerrottu liikkeenjohdollisia suosituksia hydédyntdaen tutkimuksen
tuloksista saatuja tietoja, johon kolmas ja viimeinen jatkotutkimusehdotus perustuu.
Tutkimuksen tarkoitus olisi selvittad, miten henkilostépalveluyritykset ovat onnistuneet
houkuttelemaan yritysasiakkaita henkilostovuokrauksen pariin. Kiinnitetdaan siis huo-
miota, kuinka henkilostopalveluyritykset ovat ottaneet huomioon naita esiin nousseita
lilkkeenjohdollisia suosituksia esimerkiksi uusasiakashankintaan, arvolupauksiin, mai-

nontaan ja palvelusuhteiden yllapitoon liittyen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

e Miten koet terveydenhuoltoalan rekrytointitilanteen talla hetkella?

e Kuinka naet henkilostopalveluyrityksen toiminnan osana terveydenhuol-
toalan rekrytointia?

e Miten prosessi henkilostopalveluyrityksen kanssa etenee?

e Minkalaiset henkilostopalveluyrityksen ominaisuudet ovat tarkeita?

e Mista maksatte henkilostopalveluyrityksen palvelussa?

e Mita henkilostopalveluyritys odottaa teilta?

e Mihin kiinnitatte henkilostopalveluyrityksen mainonnassa ja myynnissa
huomiota?

e Miten henkilostdpalveluala luo arvoa teidan toimintaanne?

e Miten arvo nakyy toiminnassanne kaytannossa?

e Mitad panostuksia palvelun kaytto aiheuttaa?

e Miten arvonmuodostumista voisi kehittaa?

e Mitka ovat tarkeimpia elementteja yrityksenne ja henkilostopalveluyri-
tysten yhteisty0ssa?

e Onko yhteistyd henkilopalveluyritysten kanssa vuorovaikutteinen?’

e Mitd esteitd yhteistyon toteuttamiselle esiintyy?

e Miten koette tekevanne yhteistyota eri terveydenhuoltoalan toimijoiden

kanssa?
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Liite 2. Haastateltavat

Alpha: Yksityinen hammaslaakariasema — Paakaupunkiseutu — Liiketoimintajohtaja
Beta: Yksityinen ladkariasemaketju — Uusimaa ja Varsinais-Suomi — Vastaava yliladkari
Gamma: Yksityinen hammasladkariasemaketju — Koko Suomi — Liiketoimintajohtaja
Delta: Yksityinen kotihoitoketju — Koko Suomi — Toimitusjohtaja

Epsilon: Yksityinen laakariasemaketju — Koko Suomi — Yksikdnjohtaja

Zeta: Yksityinen ladkariasema — Keski-Suomi — Palvelupaallikko

Eta: Yksityinen ladkariasemaketju — Koko Suomi — Liiketoimintajohtaja



