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1 JOHDANTO

1.1 Liiketoimintamalli ja henkilostopalveluala tutkimuskehykseni

Liiketoimintamalli on muodostunut uudeksi analyysin yksikoksi strategia-ajatteluun
perinteisten kilpailuetua ja arvon luontia késittelevien teorioiden rinnalle, kuten viimei-
sen kymmenen vuoden aikana aiheesta tehtyjen tutkimusten suuri lukuméiri osoittaa'.
Sosnan, Trevinoy-Rodriguezin ja Velamurin (2010, 383) mukaan liiketoimintamalleja
on ollut olemassa aina, mutta vasta viime vuosina ne ovat nousseet tutkijoiden ja yritys-
johtajien mielenkiinnon kohteeksi. Liiketoimintamalliajattelu muodostui suosituksi In-
ternet-aikakauden syntymisen mydtd, kun perinteisen liiketoiminnan luonteesta poik-
keavan e-liiketoiminnan analysointiin tarvittiin uusi tyokalu (ks. esim. Amit & Zott
2001; Applegate 2000). Samalla tutkijoiden ja yritysjohtajien keskuudessa syntyi ajatus
siitd, ettd parempi litketoimintamalli saattaisi toimia kilpailuedun ldhteend. Viime vuo-
sina liiketoimintamalli konseptina on saavuttanut hyviksynnén suosituissa liiketoimin-
tajulkaisuissa ja saanut paljon huomiota my0s akateemisessa kirjallisuudessa. (Richard-

son 2008, 135-136.)

McGrath (2010, 248) nékee liiketoimintamallin tarjoavan uudenlaisen tavan pohtia ja
puntaroida strategiaa epdvarmoissa, nopeasti muuttuvissa ja ei-ennustettavissa ymparis-
toissd. Tavanomaisempiin analyysityokaluihin verrattuna liiketoimintamalli my0s hel-
pottaa tarkempaa vertailua yritysten suoriutumisen vdlilld luoden mahdollisuuden selit-
tdd yritysten onnistumisien vdlisid eroja paremmin. Shafer, Scott ja Smith (2005, 200)
nidkevit litketoimintamallien voivan olla merkittdvéssd roolissa yritysjohdon kannalta,
silld ne tarjoavat mahdollisuuden analysoida ja kommunikoida yrityksen strategiaa.
Viime vuosina liiketoimintamalleja on usein kéytetty analysoimaan yritysmaailman
menestystarinoita (ks. esim. Magretta 2002: case Amex, Walmart; Chesbrough & Ros-
enbloom 2002: case Xerox; Morris, Schindehutte & Allen 2005: case Dell). Amitin ja
Zottin (2011, 1020) mukaan liiketoimintamalli tarjoaa holistisen nékokulman siihen,

miten yritykset harjoittavat liiketoimintaa. Heiddn keskeinen viéitteensd on, ettd liike-

! Morrisin, Schindehutten ja Allenin (2005) tutkimuksen mukaan liiketoimintamalli tuotti ABI-Informin
tietokannassa 2387 osumaa. Zottin, Amitin ja Massan (2011) mukaan vuodesta 1995 ldhtien akateemisis-

sa lehdissi on julkaistu ainakin 1177 liiketoimintamallia késittelevéda vertaisarvioitua artikkelia.



toimintamalli on liiketoiminnan osa-alueet yhdistiavi yksikko, joka kuvaa, mité tuotteita
ja palveluita yritys luo vastatakseen markkinatarpeisiin ja miten se toteuttaa tdmaén.
(2011, 1036-1037.) My®6s Petrovic, Kittl ja Teksten (2001, 2) nikevit liiketoimintamal-
lin havainnollistavan liiketoiminnan osien suhteet tarjoten ymmaérrystd, miksi tietyt lii-
ketoimintaprosessit on suunniteltu sellaisiksi kuin ne ovat. Lisdksi liiketoimintamalli
tarjoaa selityksen sithen, miksi yritysten vélilld on eroja, mitd tulee menestymiseen ja

kilpailuetuun (Eriksson, Kalling, Akesson & Fredberg 2008, 33).

Tdmd tutkimus on saanut alkunsa kiinnostuksesta henkilostopalvelualaa ja sielld
toimivia yrityksid kohtaan. Henkilostopalveluyritys tarkoittaa yritystd, joka tarjoaa ul-
koistettuja henkildstopalveluita, kuten tydvoiman vuokrauspalveluita (97 % Suomessa
2010 toimivista henkilostopalveluyrityksistd) ja suorarekrytointipalveluja (71 % Suo-
messa 2010 toimivista henkildstdpalveluyrityksisti)’. Suomen ensimméinen henkil6sto-
palveluyritys perustettiin vuonna 1971, mutta useimmat henkildstdpalveluyritykset ovat
aloittaneet toimintansa vasta 2000-luvun taitteessa’. Vuonna 2010 alalla toimi vakiin-
tuneesti noin 400—500 henkildstopalveluyritystd. Lukua suurentaa suurimpien henkilds-
topalveluyritysten organisaatioiden jakautuminen useampiin yhtidihin sekd alle kym-
menen henkilda tydllistdvien henkildstopalveluyritysten suuri méddrd. Henkilostopalve-
lualan liikevaihto Suomessa vuonna 2011 oli noin miljardi euroa,” josta yli 50 prosenttia
kertyi alan kuudelta suurimmalta toimijalta’. Alan tydllistivéi vaikutus vuonna 2010 oli
25 000 henkildtyovuotta, miki tarkoittaa, ettd noin yksi prosentti koko Suomen tydvoi-
masta ty6llistyi henkildstopalveluyritysten kautta. Henkilostopalvelualaa voidaan pitdd
nopeasti kasvavana, silld vuosien 2004 ja 2008 vililld alan liikevaihto kasvoi yli sata

prosenttia.’

Henkilostopalvelu alana on siis uudehko, mutta sitd voidaan jo nyt pitdd sekd merkit-
tavind tyollistymiskanavana ettd nousevana palveluliiketoiminta-alana. Tutkimuskoh-
teena henkilOstopalvelualasta tekee mielenkiintoisen ennen kaikkea alalla vallitseva

kilpailullinen epitasapaino. Huolimatta alalla toimivien yritysten suuresta méérdstd suu-

* Henkilostopalveluala ja henkilostopalveluyritysten liitto (HPL) pahkindnkuoressa

 HPL - Jasenyritykset

* Henkilostopalveluala ja henkilostopalveluyritysten liitto (HPL) péhkindnkuoressa

> Baronan, VMP:n, Staffpointin, Manpowerin, Opteamin ja Eilakaislan yhteenlaskettu liikevaihto vuonna
2011 (Finder yritystietojérjestelma)

% Henkilostopalveluala ja henkilostopalveluyritysten liitto (HPL) pahkindnkuoressa



rin osa alan liitkevaihdosta on keskittynyt pienelle méaérille toimijoita, eiké tilanne ole
muuttunut viimeisen viiden vuoden aikana. Tilanne tarjoaa mielenkiintoisen asetelman
tarkastella, miké voi selittdd muutaman henkilostopalveluyrityksen vahvaa menestymis-
td verrattuna alan muihin toimijoihin, kun menestystd mitataan yrityksen liikevaihdolla
ja markkinaosuudella. Koska edelld esitettyjen nikemyksien mukaan liiketoimintamal-
lien analysointi tarjoaa mahdollisuuden selittdd onnistumisen eroja yritysten valilld, lii-
ketoimintamalleja kdytetddn tdmén tutkimuksen ldhtokohtana henkilostopalveluyritys-
ten menestymisen selittdmiselle. Lisédksi tdssd tutkimuksessa halutaan tarjota uudenlai-
nen ndkokulma sekd henkildstopalvelualaan ettd keskusteluun liiketoimintamalleista
identifioimalla erilaisten henkilostopalveluyritysten liiketoimintamalleja ja vertailemalla
niitd toisiinsa.

Liiketoimintamallille ei ole 10ytynyt tutkijoiden keskuudessa yhtéd yhteistd mééritel-
mid, ja usein madritelmén siséltd riippuu tutkittavasta ilmiostd. Magrettan (2002, 87)
mukaan liiketoimintamallit ovat tarinoita, jotka selittdvét, miten yritykset toimivat. Ha-
nen mukaansa hyvé liiketoimintamalli vastaa Peter Druckerin vanhoihin kysymyksiin:
”Kuka on asiakas?” ja "Mitd asiakas arvostaa?”. Lisdksi se vastaa perimmadisiin kysy-
myksiin, joita jokaisen johtajan tulee kysya: "Miten me teemme rahaa tissa liiketoimin-
nassa?” ja "Mikd on se taloudellinen logiikka, joka selittdd, miten asiakkaille voidaan
luoda arvoa kohtuullisella kustannuksella?”’. Morris ym. (2005, 727) puolestaan méaérit-
televit liiketoimintamallin ytimekkédna esityksend siitd, miten toisiinsa liittyvét strate-
giaa, rakennetta ja taloutta koskevat pditokset on luotu tuottamaan kestdvid kilpailuetua
médritellyilld toimialoilla. Teece (2010, 191) sekéd Shafer ym. (2005, 200) pitivét liike-
toimintamallia tapana kuvailla, miten yritys toimittaa arvoa asiakkailleen ja muuttaa

tulot voitoiksi.

Huolimatta useista toisistaan eroavista mdidrittelyistd liiketoimintamallin ndhddin
muodostuvan erilaisista komponenteista (ks. esim. Johnson, Christensen & Kagermann
2008; Richardson 2008; Tikkanen, Lamberg, Parviainen & Kallunki 2005). Hedmanin
ja Kallingin (2003) tutkimus liiketoimintamalli-késitteen siséltdvistd tieteellisistd artik-
keleista on osoittanut, ettd liiketoimintamallin voidaan ndhdd koostuvan kuudesta, tois-
tensa kanssa kausaalisuhteessa olevasta komponentista, jotka ovat asiakkaat, kilpailijat,
tarjooma, aktiviteetit ja organisaatio, resurssit sekd tuotantotekijit. Kun komponentit
tuodaan yhteen liiketoimintamallissa, ne voivat luoda yritykselle kestiavéd kilpailuetua

(Morris ym. 2005, 727). Myo6s Malonen, Weillin, Lain, D’Urson, Hermanin, Apelin ja



Woernerin (2006, 1) mukaan liiketoimintamalli pystyy selittiméén yritysten vilisté kil-
pailuetua. Barneyn (2002, 9) mééritelmén mukaan yritys saavuttaa kilpailuetua, kun sen
toiminta markkinoilla tai toimialalla luo taloudellista arvoa ja vain harvat kilpailevat
yritykset ovat sitoutuneet samanlaiseen toimintaan. Liiketoimintamallikeskustelussa
kilpailuetu yhdistetdén usein yrityksen strategiaan, jolla yritys luo ja muuttaa liiketoi-
mintamalliaan (ks. esim. Osterwalder ja Pigneur 2002, 2; Shafer ym. 2005, 203; Teece
2007, 1329).

Henkilostopalveluyrityksid on tutkittu tieteellisesti vihén, ja ndmé tutkimukset ovat
keskittyneet henkilostopalveluyritysten rooliin tydttdmien tyonhakijoiden tyollistymisté
heikentdvind tekijoind (Gray 2002), tydmarkkinoiden muuttajina (Morrison 1999) ja
uhkana perinteiselle tyovoimalle (Bronstein 1991). Liséksi tutkimukset ovat késitelleet
henkilostopalveluyritysten tarjoamien ratkaisujen kestdvyyttd tydvoiman kéyttdmisen
kannalta (Purcell, Purcell & Tailby 2004) sekd haasteita, joita henkilostdpalveluyrityk-
sen kidytto asettaa henkilostojohtamiselle (Ward, Grimshaw, Rubery, Beynon 2001).
Suomessa henkilostopalveluyrityksid koskevat tutkimukset ovat analysoineet vuokra-
tyon asemaa muuttuvassa yhteiskunnassa (Tanskanen 2008; Lahikainen 2011) seké yri-
tyksen toiminnon ulkoistamista henkilostopalveluyritykselle (Wallenius 2011). Sen si-
jaan henkilostopalveluyritysten menestystd tai niiden liiketoimintamalleja kisittelevad
tutkimusta ei ole tehty aikaisemmin. Liiketoimintamalleja koskeva tutkimus on puoles-
taan usein keskittynyt yksittdisten yritysten liiketoimintamallien menestyksen osoittami-
seen (ks. esim. Hedman & Kalling 2003; Magretta 2002; Richardson 2008) tai liiketoi-
mintamallien innovointiin (ks. esim. Chesbrough 2010; Demil & Lecoq 2010; Giesen,

Berman & Blitz 2007).

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja kulku

Témai tutkimus analysoi Suomessa toimivien henkilostdpalveluyritysten liiketoiminta-
malleja ja pyrkii vastaamaan kysymykseen: Miten henkildstopalveluyrityksen valitsema
litketoimintamalli vaikuttaa sen menestymiseen? Tutkimuksen poikkileikkausluonteen
vuoksi menestystd mitataan henkildstopalveluyritysten liikevaihdolla ja markkinaosuu-
della vuonna 2011. Tutkimuksessa halutaan rakentaa késitystd henkilostopalveluyritys-
ten liiketoimintamalleista kuvailemalla, minkélaisia komponentteja henkilostopalvelu-

yritysten liiketoimintamalleihin siséltyy, sekd analysoimalla, voidaanko tiettyjd kom-



ponentteja pitdd menestymisen kannalta tdrkeimpind kuin toisia, miten komponentit
kayttaytyvit suhteessa toisiinsa ja mikd merkitys komponenttien yhteisvaikutuksella on
yrityksen menestymisen kannalta. Liséksi tutkimuksessa pyritddn ymmértdméén, voi-
daanko tietynlaisilla liiketoimintamallia ja sen komponentteja koskevilla strategisilla
valinnoilla saavuttaa aina menestystd henkildstopalvelualalla. Tétd ndkdkulmaa tarkas-
tellaan suorittamalla vertailevaa analyysia suurempien ja pienempien tapausyritysten

litketoimintamallien valilla.

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, useamman tapauksen tapaustutkimus.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu liiketoimintamallia ja sen komponentteja
sekd liiketoimintamallin ja strategian suhdetta késittelevadn kirjallisuuteen. Tutkimus
toteutettiin tarkastelemalla viiden Suomessa toimivan henkilostopalveluyrityksen liike-
toimintaa. Tutkimuksessa tarkasteltavat yritykset ovat Barona, Opteam, Eilakaisla, Ext-
remely Nice Job ja StudentWork Sharper. Tapausyritykset on valittu edustamaan erilai-
sia kokoluokkia ja markkinaosuuksia. Tapausyrityksistd Barona on liikevaihdoltaan
henkilostopalvelualan markkinajohtaja ja Opteam seké Eilakaisla ovat kuuden suurim-
man toimijan joukossa. Sen sijaan sekd Extremely Nice Jobin ettd StudentWork Sharpe-
rin liikkevaihto on noin kymmenen miljoonaa euroa ja niiden osuus henkilostopalvelu-
alan kokonaismarkkinoista on noin yksi prosentti. Liikevaihdon ja markkinaosuuden
mittareina on kéytetty vuoden 2011 liikevaihtotietoja. Lisédksi tapausyritysten liikevaih-
to- ja markkinaosuustiedot vuosilta 2007-2010 tuodaan esiin antamaan laajempaa kuvaa
yritysten liiketoiminnasta ja sen kehittymisen suunnasta pidemmallé aikavélilld. Empii-
rinen aineisto kerittiin haastattelemalla jokaisen tapausyrityksen johdon edustajaa.
Taustamateriaali empiiriselle aineistolle hankittiin yrityksid koskevasta kirjallisesta ma-
teriaalista, kuten asiakasjulkaisuista, yritysten Internet-sivuista ja lehtiartikkeleista, sekd

haastattelemalla Henkildstopalveluyritysten liiton asiantuntijaa.

Tami tutkimus osoitti, ettd liikketoimintamallia ja sitd ohjaavaa strategiaa voidaan
kiyttdd analysoimaan henkilostopalveluyritysten menestyksen vilisid eroja sekd luo-
maan viitekehys yleiselle menestyskonseptille henkilostopalvelualalla toimimiseen.
Tarkasteltaessa liiketoimintamallin yksittdisid komponentteja osalla ndytti olevan suu-
rempi merkitys yrityksen menestymiseen kuin toisilla. Lisdksi litketoimintamallien ana-
lysointi osoitti, ettd tirkeintd alalla menestymiseen ei aina ole muista erottuvien strate-
gioiden ja sitd heijastavien liitketoimintamallien luonti, vaan strategian pohjalta luodun

litkketoimintamallin sisdinen eheys ja suunniteltujen péétosten toteuttaminen operatiivi-



10

sessa toiminnassa. Tami tutkimus toi keskusteluun liitketoimintamalleista my0s uuden

komponentin, tyontekijélle rakennettavan arvolupauksen.

Tutkimusraportti rakentuu seitsemastd luvusta. Luvussa kaksi késitelldédn litketoimin-
tamallia tyokaluna analysoida yrityksen liiketoimintaa sekd esitelldén liiketoimintamal-
lin osa-alueet ja komponentit. Luvussa kolme keskitytdédn liiketoimintamallin ja strate-
gian suhteeseen luotaessa yrityksen kilpailukykyd sekd esitelldédn analyyttinen teoriavii-
tekehys empiiristen tulosten analysoinnin avuksi. Luvussa nelji tarkastellaan tarkemmin
henkilostopalvelualaa kvalitatiivisen tutkimuksen kohteena, pohditaan tapaustutkimuk-
sen kédyton soveltuvuutta valitun aihealueen tutkimiseen, esitellddn tutkimusprosessin ja
aineiston analyysiprosessin rakentuminen sekd pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.
Luvussa viisi esitelldén jokaisen tapausyrityksen liiketoimintamalli, kun luvussa kuusi
puolestaan keskitytddn liiketoimintamallien vélisten yhtéldisyyksien ja erojen esille
tuomiseen. Lisdksi luvussa kuusi esitelldédn tulosten perusteella luotu henkilostopalvelu-
yrityksen ihanteellinen liiketoimintamalli ja pohditaan liiketoimintamallin kokonaisuu-
den merkitystd menestymiselle. Luvussa seitsemédn saatuja tuloksia analysoidaan ja
pohditaan aikaisemman tiedon valossa ja osoitetaan, mikd timén tutkimuksen kontri-
buutio on tieteelliseen keskusteluun. Liséksi luvussa seitsemédn pohditaan, kuinka kesté-
vid tapausyritysten tdménhetkiset liiketoimintamallit ovat niiden tulevan menestymisen

kannalta.
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2 LIIKETOIMINTAMALLI

2.1 Liiketoimintamalli analyysin yksikkona

Verrattuna strategiaan ja kilpailuetuun liiketoimintamalli on uusi kisite tieteellisessd
tutkimuksessa ja sen siséllolle on ldhes yhtd monta mééritelmad kuin mairittelijoitakin
(ks. esim. Morris ym. 2005, 726; Seddon & Lewis 2003, 246; Shafer, Smith & Linder
2005, 200). Liiketoimintamallin késitettd kdytetddn tdnd pdivind enemmén kuin mitidén
muuta strategiakonseptia (Baden-Fuller & Morgan 2010, 156). Késitteen kéytto yleistyi
Internet-boomin seurauksena, joka antoi mahdollisuuden uudenlaisen liiketoiminnan
luomiseen, jota ei voitu analysoida perinteisin késittein (Magretta 2002, 5; McGrath
2010, 247; Seddon&Lewis 2003, 236). E-liiketoiminnan liiketoimintamalleja paljon
tutkineiden Amitin ja Zottin (2001, 494) mukaan arvon tuotantoa ja kilpailukykyi pe-
rinteisesti selittdneet ndkemykset, kuten resurssiperusteinen malli tai strategiset verkos-

tot, eivit yksindin enéé riittdneet osoittamaan, miten e-liiketoiminnassa luodaan arvoa.

Liiketoimintamallin késitettd ei endd kdytetd viittamaan pelkéstidn e-liiketoimintaa
harjoittavien yritysten toimintamalleihin (ks. esim. Shafer ym. 2005, 202). Magrettan
(2002, 91) ja Chesbroughin (2007, 21) mukaan jokaisella yritykselld on liiketoiminta-
malli riippumatta siitd, onko liiketoimintamalli luotu tarkoituksella ja onko yrityksen
johto tietoinen, mité litketoimintamallia se kdyttdd. Myds Teece (2010, 172) nikee jo-
kaisen yrityksen joko tietoisesti tai tiedostamattaan ottavan kayttdonsa tietyn, sen litke-
toiminnan médrittelevédn liiketoimintamallin. Liiketoimintamalleihin on alettu kiinnit-
tamddn enemmén huomiota, silld ne ehdottavat muutosta tapaan, jolla me ymmérrdm-
me, luomme ja toteutamme strategioita. (McGrath 2010, 247.) Vaikka suurin Internet-
boomi on mennyt ohi, tutkijoiden ja yritysten keskuuteen on jdéinyt ajatus siité, ettd yri-
tys voi luoda kilpailuetua tekemélli asioita eri tavalla kuin muut, eli omaksumalla eri-

laisen liiketoimintamallin.

Liiketoimintamalli on kuvaus siitd, miten yritys toimii (Yip 2004, 19; Mansfield &
Fourie 2004, 40). Teecen (2010, 173) mukaan liiketoimintamalli kuvailee logiikan, mi-
ten yritys luo ja toimittaa arvoa asiakkailleen, miten se saa asiakkaat maksamaan ar-
vosta ja miten se muuntaa ndmd tulovirrat voitoiksi. My6s Osterwalderin ja Pigneurin
(2002, 2) méédritelma on samankaltainen. Heidédn mukaansa liiketoimintamallilla viita-

taan sekd arvoon, jota yritys tarjoaa asiakkailleen, ettd yrityksen ja sen kumppaneiden
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muodostaman verkoston rakenteeseen luoda, markkinoida ja toimittaa arvoa niin, ettéd
tdmé prosessi synnyttdd tuottoisia ja kestidvid tulovirtoja. Chesbroughin (2007, 12) mu-
kaan liiketoimintamallin kaksi tdrkeintd tehtdvad ovat arvon tuottaminen ja tulojen an-
saitsemisen logiikan médrittely. Hén pitdd liiketoimintamallia kokonaisuutena, joka
maddrittelee sekd yrityksen toiminnot raaka-aineiden hankinnasta loppuasiakkaan tyydyt-
tamiseen ettd logiikan, jolla yritys ansaitsee tuloja itselleen tuottaessaan asiakasarvoa.
Timmers (1998, 4) nékee liiketoimintamallin kaavana tuotteiden, palveluiden ja infor-
maatiovirtojen suhteista sekéd niiden parissa toimivien toimijoiden rooleista, toimijoille
kertyvistd eduista sekd tulojen ldhteistd. Afuahin ja Tuccin (2001, 3) mukaan liiketoi-
mintamalli on metodi, jonka mukaan yritys rakentaa ja kéyttdd resurssejaan tarjotakseen
asiakkaalle enemmén lisdarvoa kuin kilpailijansa luoden samassa prosessissa itselleen

tuottoja.

Linderin ja Cantrellin (2002, 1) mukaan liitketoimintamalli koostuu joukosta arvolu-
pauksia, joita yritys tarjoaa sidosryhmilleen ja yhtendiseksi jirjestelméksi jarjestetyistd
prosesseista, joilla se toimittaa ndmé arvolupaukset. Ndmé prosessit puolestaan seké
nojaavat ettd rakentavat varoja, kyvykkyyksii ja suhteita, joilla yritys luo arvoa kaikille
litkketoiminnan osapuolille. Shaferin ym. (2005, 202) mukaan liiketoimintamalli on esi-
tys yrityksen ydinlogiikasta ja strategisista valinnoista luoda ja lukita arvoa arvoverkos-
tossa. Shi ja Manning (2009, 50) nikevit litketoimintamallin olevan johtamistoiminnan
lopputulos, joka madrittelee yrityksen ulkopuolisille toimijoille arvoa tuottavan tarjoo-
man, yrityksen toiminnot ja niiden rajat sekd yrityksen tavan luoda itselleen voittoja
tdssd prosessissa. Zott ja Amit (2010, 217) nékevit liiketoimintamallin tdrkeimpéni
tehtdvénd olevan liitketoimintamahdollisuuksien hyddyntdminen luomalla arvoa kaikille
osapuolille, eli tayttimalld asiakkaiden tarpeet ja luomalla heille lisdarvoa samalla kun
yritys luo arvoa itselleen ja kumppaneilleen voittojen muodossa. Kuten edelld esitetyt
nidkemykset osoittavat, litkketoimintamalli nidytetdédn usein liitettdvin arvon luomiseen eli
loppuasiakkaan saamaan arvoon, arvon toimittamiseen eli niihin konkreettisiin toimiin,
joilla asiakasarvo toteutetaan, sekéd arvon lukitsemiseen eli tapaan, jolla yritys luo tdssd

prosessissa tuottoja itselleen.

Liiketoimintamallin kisitettd voidaan kdyttdd joko kuvattaessa tietyn yrityksen toi-
mintaa tai tietyntyyppistd toimintaa. Liiketoimintamallilla voidaan viitata yleisiin mal-
leihin yritysten toiminnasta, jolloin sitd voidaan kdyttdd useiden yritysten ja toimialojen
yhteydessd. Termi ilmainen liiketoimintamalli viittaa toimintaan, jossa asiakkaat saavat

palvelun ilmaiseksi palvelun tuottavan yrityksen tulojen muodostuessa mainostuotoista.
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Toisaalta litketoimintamallilla voidaan viitata myos yksittdisen yrityksen toimintaan,
kuten puhumalla Wikipedian tai Googlen liiketoimintamallista. Kummallakin yrityksel-
13 on kdytossddn ilmainen liiketoimintamalli, mutta ne eroavat toisistaan seké asiakkaal-
le luotavassa arvossa ettd toimissa, jotka on jérjestetty tuottamaan tétd arvoa. (Demil &
Lecoq 2010, 231.) My6s Baden-Fuller ja Morgan (2010, 156) hahmottavat liiketoimin-
tamallin kahdella tavalla: Skaala- ja roolimallina. Skaalamalli tarjoaa tiivistelmén tietyn
yrityksen toiminnasta, kun taas roolimalli on kuvaus ideaalisesta toiminnasta, jota useat

yritykset voivat harjoittaa.

Useat tutkijat kasittelevét liiketoimintamalleja staattisina yksikkdind, joissa on resep-
tinomaisia piirteitd. Demil ja Lecoq (2010, 228) nédkevit liiketoimintamallin staattisesti
ldhestyttynd kuin reseptind, joka auttaa kuvailemaan ja luokittelemaan yrityksen liike-
toiminnan ydinkomponentit ja niiden vilisen yhteyden. He viittaavat hyvin dokumen-
toituihin litketoimintamalleihin koskien halpalentoyhtifitd, joiden menestymisté kisitel-
ld4n niiden liiketoimintamallin komponenttien valintojen kautta. Tdten staattinen liike-
toimintamalli kuvailee, miten organisaatio toimii ja luo arvoa. Dozin ja Kososen (2010,
370-371) mukaan liiketoimintamallit ovat objektiivisesti katsoen jésentyneitd ja toisis-
taan riippuvia toimintojen suhteita yrityksen ja sen asiakkaiden, toimittajien, kumppa-
neiden ja muiden sidosryhmien sekd yrityksen sisdisten yksikkojen ja osastojen valilla.
Baden-Fullerin ja Morganin (2010, 165-166) mukaan liiketoimintamallit ovat malleja,
jotka demonstroivat jotain todellisuudessa toteutunutta asiaa. Heiddn mukaansa liike-
toimintamalli on kuin séénto, joka kuvailee, miten asiat tulee toteuttaa ja mité yksityis-
kohtia toteutus tulee vaatimaan. He vertaavat liiketoimintamalleja rakennuksiin, joissa
palkit liitetddn tukemaan kattoa tietyllé tavalla ja joissa yksityiskohtaiset koristelut méa-
rittdvdt sen ulkonddn Heiddn mukaansa litketoimintamalleilla kuvaillaan tai annetaan

neuvoja, miten tehdé jokin asia niin, ettd lopputulos on toivotunlainen.

Sen lisdksi, ettd liiketoimintamallit toimivat pysdytyskuvina yritysten toiminnasta,
niilld on myos dynaaminen luonne ja suhde innovaatioihin. Linderin ja Cantrellin (2000,
10) mukaan useimpien yritysten liiketoimintamallit ovat jatkuvan muutospaineen alla.
Heidén mukaansa yritykset voivat vastata litkketoimintaympériston muutoksiin tekemalla
pienid tai suuria muutoksia liiketoimintamalliinsa. Dozin ja Kososen (2010, 370) kes-
keinen viite on, ettd muuttuneen kilpailuympériston myotd yritysten tulee muuttaa litke-
toimintamallejaan nopeammin, useammin ja kauaskantoisemmin kuin ennen. Myds
Sosna ym. (2010, 384) ndkevit tietyn liiketoimintamallin kestdvyyden olevan epésel-

vad, silld muutokset markkinoilla voivat tehdi liiketoimintamallista nopeasti vanhentu-
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neen tai vihemman tuottavan. Néin ollen jatkuva liiketoimintamallin innovointi on tér-
ked ominaisuus jokaiselle menestysti tavoittelevalle yritykselle. Shafer ym. (2005, 207)
puolestaan nékevat litketoimintamallin olevan jatkuvassa muutoksessa, silld strategisten
paétosten tekeminen ja niiden toteuttaminen liiketoimintamallin kautta on jatkuva, itera-

tiivinen prosessi.

2.2 Ydinkomponentit

Vaikka liiketoimintamallille ei ole 10ytynyt yhté yleisesti hyviksyttyd maéritelméaa, kai-
kille mééritelmille on yhteistd liiketoimintamallin koostuminen erilaisista komponen-
teista, joiden keskindisen vuorovaikutuksen tulee olla saumatonta mallin toiminnan
kannalta (ks. esim. Hedman & Kalling 2003; Johnson ym. 2008; Hwang & Christensen
2008). Useat tutkijat osoittavat, kuinka liiketoimintamallin komponentit tuovat yhteen
aikaisemmat keskustelut yritysten kilpailukyvyn ldhteestd. Amitin ja Zottin (2001, 494)
nidkemyksen mukaan liiketoimintamalli voi toimia yhdistdvdnd yksikkond useista eri
ldhteistd nousevalle arvon tuotannolle. Hedman ja Kalling (2003, 49) pitéavét liiketoi-
mintamallin késitettd lupaavana, silld se yhdistéé erilaisia strategisia ndkokulmia, kuten
resurssipohjaisen nékemyksen ja Porterin yleisen strategian. Morris ym. (2005, 728)
nikevit litkketoimintamallin rakentuvan useille keskeisille liiketoimintastrategian ajatuk-
sille, kuten Porterin arvoketjulle ja strategiselle asemoinnille, resurssipohjaiseen teori-
aan, strategisten verkostojen teorioille, yhteistyOstrategioille, yritysten rajojen méarit-
tamiselle, liiketoimien kustannusteorioille ja innovatiivisille elementeille. Myds Amit ja
Zott (2001) viittaavat liiketoimintamallinsa taustavaikuttajien olevan resurssiperustei-
nen nikemys, arvoketju, Schumpeterin innovaatio, strategiset verkostot ja teoriat liike-
toimien kustannuksista. Itamin ja Nishinon (2010, 365) mukaan liiketoimintamalli poh-

jautuu ajatukseen arvoketjusta, yrityksen sisdisistd toiminnoista ja verkostoista.

Osa tutkijoista lajittelee litketoimintamallin komponentteja laajempien osa-alueiden
alle. Magrettan (2002, 88) mukaan liiketoimintamalli koostuu kahdesta erillisestd osa-
alueesta, joista ensimmadinen siséltdd yrityksen aktiviteetit, jotka liittyvdn suunnitteluun,
raaka-aineiden ostamiseen, valmistukseen ja vastaaviin toimintoihin. Toinen osa-alue
liittyy myymiseen, eli asiakkaiden tavoittamiseen ja tuotteen jakeluun. Lehman-Ortegan
ja Schoettlin (2005) liiketoimintamalli koostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat arvo-

lupaus, arvorakenne ja tulomalli. Arvolupaus siséltdd asiakkaan ja tarjooman ja arvora-
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kenne koostuu resursseista seka sisdisestd ja ulkoisesta arvoketjusta. Toiset tutkijat puo-
lestaan ndkevit liiketoimintamallin sisdltdvan itsendisid komponentteja. Demilin ja Le-
coqin (2010) mukaan liiketoimintamalli rakentuu kolmesta ydinkomponentista, jotka
ovat resurssit ja kompetenssit, organisaation rakenne sekd arvolupaukset. Hedmanin ja
Kallingin (2003) liiketoimintamallin kiintedt komponentit ovat asiakkaat, kilpailijat,
tarjooma, toiminnot ja organisaatio sekd tuotantopanosten ja -tekijoiden toimitus. Tik-
kasen, Lambergin, Parviaisen ja Kallungin (2005) liiketoimintamallin materiaaliset
komponentit ovat yrityksen verkostot, strategia ja rakenne, toiminnot sekd rahoitus.
Chesbroughin ja Rosenbloomin (2002) liiketoimintamalli koostuu arvolupauksesta,
kohderyhmistd, arvoketjusta, ansaintalogiikasta, verkostoista ja kilpailustrategiasta.
Liiketoimintamallin késitteeseen liitettdvien osa-alueiden ja komponenttien suuri méaard
osoittaa, kuinka hajautuneita ndkemykset liiketoimintamallista ovat, vaikka samankal-

taiset teemat toistuvatkin useampien liiketoimintamallien kohdalla.

Morris ym. (2005) ovat analysoineet liitketoimintamalleja kisittelevid tutkimuksia.
Heidén tarkastelunsa osoitti, ettd liiketoimintamallikirjallisuudessa on 10ydettdvissd
komponentteja, jotka useimmat tutkijat ovat liittdneet liiketoimintamalleihinsa. Tutki-
muksissa useimmin kdytetyt komponentit ovat yrityksen tarjooma, taloudellinen malli,
asiakassuhde, kumppanit ja verkostot, sisdisen rakenne ja toiminnot sekd kohdemarkki-
nat. Ndmi komponentit voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat taloudellinen,
operationaalinen ja strateginen osa-alue. Yrityksen taloudellinen malli késittelee tuoton
luomista, kun operationaalinen osa-alue puolestaan on keskittynyt organisaation proses-
seihin ja rakenteeseen, joilla tuotetaan arvoa, sekéd organisaation resursseihin ja osaami-
sen johtamiseen. Strateginen osa-alue tdsmentdd yrityksen markkina-aseman, vuorovai-
kutussuhteet yli organisaatiorajojen sekd kasvun mahdollisuudet. Myds Shafer ym.
(2005) ovat tutkineet liiketoimintamalleja kasittelevid tutkimuksia ja luokitelleet niissd
eniten mainintoja saaneet komponentit neljan osa-alueen alle, jotka ovat strategiset va-
linnat, arvon luonti, arvon lukitseminen ja arvoverkosto. Strategiset valinnat siséltavét
muun muassa asiakkaan, arvolupauksen ja tarjooman, arvon luonti resurssit ja prosessit,
arvon lukitseminen kulut ja tuotot sekd arvoverkosto toimittajat ja asiakassuhteet. Altin
ja Zimmermannin (2001) tutkimus yleisimmistd liiketoimintamallin komponenteista
johti kuuden liiketoimintamallin osa-alueen luomiseen: 1) missioon (tavoitteet, visio ja
arvolupaus), 2) rakenteeseen (toimijat ja hallinto, fokus) 3) prosessit (asiakasorientaatio,
koordinaatiomekanismi), 4) tulot (tuloldhteet, liiketoimintalogiikka), 5) lakikysymykset
ja 6) teknologia. Johnsonin ym. (2008), Hwangin ja Christensenin (2008) sekd Richard-
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sonin (2008) liiketoimintamallin osa-alueet ja komponentit siséltivit viitekehykset ovat
selkeitd ja samansuuntaisia toistensa kanssa. Johnsonin ym. (2008) sekd Hwangin ja
Christensenin (2008) liiketoimintamalli koostuu neljésti osa-alueesta, jotka ovat arvo-
lupaus, avainresurssit, avainprosessit ja tuoton muodostamisen logiikka. Verrattuna nii-
hin liiketoimintamalleihin Richardsonin (2008) liiketoimintamalli sisédltdd kolme osa-
aluetta, silld mallissa resurssit ja prosessit on yhdistetty yhdeksi osa-alueeksi. Richard-
sonin liiketoimintamalli koostuu arvolupauksesta, arvon luonnin ja toimittamisen jirjes-

telméstd sekd arvon lukitsemista eli taloudellisesta logiikasta.

Arvolupaus viittaa syyhyn, jonka takia asiakas arvostaa yrityksen tarjoomaa
(Richardson 2008, 139). Hwangin ja Christensenin (2008, 1331) mukaan liiketoiminta-
mallin keskiossd on arvolupaus, jonka ympdérille johtajat rakentavat loput liitketoimin-
tamallin osa-alueet lunastamaan sen. Myos Johnsonin ym. (2008, 60) mukaan arvolupa-
us on liiketoimintamallin 1&htkohta. Sen maidrittely 14htee liikkeelle asiakkaan ongel-
masta, jonka ratkaisemiseksi yritys rakentaa sen tarpeeseen vastaavan tarjooman. Mitd
tairkedmpadd ongelman ratkaisu on asiakkaalle, mitd tyytymattdmédmpi hén on nykyisten
vaihtoehtojen tapaan ratkaista ongelma, mitd parempi yrityksen ratkaisu ongelmaan on
ja mitd matalampi ratkaisun hinta on, sitd suuremmaksi yrityksen luoma arvolupaus
muodostuu. Hwangin ja Christensenin (2008, 1331) nikemys on samansuuntainen: ar-
volupaus on tuote tai palvelu, joka auttaa asiakkaita tyydyttimddn tarpeensa tehok-
kaammin, helpommin ja edullisemmin. My&s Richardsonin (2008, 139) mukaan sen
lisdksi, ettd yritys miettii, ketd se palvelee ja milld tarjoomalla, sen tulee miettid, miten
se tekee asioita paremmin kuin muut markkinoilla olevat yritykset. Yritys, joka tarjoaa
kohdeasiakkailleen suurempaa arvoa kuin kilpailijansa, omaa vahvan arvolupauksen.
Shin ja Manningin (2009, 51) mukaan arvolupaus ei ole sidonnainen pelkdstddn yrityk-
sen asiakkaisiin, vaan arvolupaus toimitetaan useille yrityksen liiketoimintakumppaneil-
le. Hwangin ja Christensenin (2008, 1332) mukaan ajan myo6té yrityksen liiketoiminta-
malli alkaa méadrittdd ne arvolupaukset, jotka se pystyy toimittamaan. Kun liiketoimin-
tamallin komponentit on kerran koottu toimittamaan tiettyd arvolupausta, mySohemmin
vain arvolupaukset, jotka sopivat olemassa oleviin resursseihin, toimintoihin ja tulomal-

liin, voidaan ottaa kéyttoon.

Arvon luonnin ja toimittamisen jérjestelylld viitataan siihen, kuinka yritys laittaa
arvolupauksen puolella suunnitellut ratkaisut kdytdntoon resurssiensa ja prosessiensa
avulla. Yritys méidrittelee organisaationsa rakenteen, kilpailuetunsa léhteet, kuten re-

surssit ja kyvykkyydet, sekd toiminnot, jotka se tarvitsee luodakseen, tuottaakseen,
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myyddkseen ja toimittaakseen tarjoomansa asiakkailleen. (Richardson 2008, 139.)
Avainresurssit ovat asioita, kuten ihmisid, teknologiaa, laitteita ja bréndeji, jotka luovat
arvoa asiakkaalle. Avainprosessit puolestaan ovat prosesseja, kuten valmistus, suunnit-
telu, myynti ja palvelu, jotka mahdollistavat yrityksen arvon toimittamisen tavalla, joka
voidaan sekd toistaa ettd laajentaa koskemaan suurempaa asiakasmiérad. (Johnson ym.
2008, 61; Hwang & Christensen 2008, 133.) My6s Shin ja Manningin (2009, 52) mu-
kaan arvolupaus lunastetaan yrityksen organisaatio- ja resurssimallin kautta. Organisaa-
tiomalli muuntaa yrityksessd liikkkuvat virrat tuotteiksi, informaatioksi ja rahaksi sekd
huolehtii siitd, ettd arvolupaus tulee toimitetuksi yrityksen toimintojen kautta. Kun or-
ganisaatiomalli kuvailee, miten yritys tekee asiat, sen resurssimalli kuvailee, mité yritys

omaa asioiden toteuttamiseen, eli mink& varassa organisaatio toimii.

Arvon luonnin ja toimittamisen osa-alueessa yhdistyvét useat vanhemmat teoreettiset
nékokulmat siitd, mistd arvo ja kilpailuetu syntyvit. Nditd ndkemyksid ovat muun muas-
sa resurssipohjainen nikemys, verkostoteoriat sekéd yrityksen arvoketju ja -systeemi.
Yrityksen resurssipohjainen nidkemys keskittyy yrityksen kilpailuetuun, jonka ldhteend
ovat strategiset resurssit, jotka eivédt ole levittyneet tasaisesti yritysten kesken. Vaikka
kaikki yrityksen resurssit eivdt ole strategisesti olennaisia, resurssipohjan suunnittelu
saattaa mahdollistaa yrityksen tunnistamaan hyddyntdmain niitd resursseja, jotka voivat
toimia sen kilpailuedun ldhteind. (Barney 1991.) Verkostoteorian mukaan yrityksid ei
voida ndahdd endd yksittdisind toimijoina kilpailemassa toisiaan vastaan kasvottomalla
markkinapaikalla, silld niiden toiminta riippuu enenevissd médrin niiden sosiaalisista ja
ammatillisista verkostoista sekd vaihtosuhteista muiden organisationaalisten toimijoiden
kanssa. Verkostot tarjoavat yritykselle pddsyn tietoon, resursseihin, markkinoihin ja
teknologioihin, ne saattavat luoda sille uutta osaamista sekd skaala- tai keskittymisetuja,
minkd lisdksi ne mahdollistavat riskien jakamisen ja arvoketjun osien ulkoistamisen.
(Gulati ym. 2000, 203.) Porterin (1985) arvoketju- ja arvosysteemiajattelussa kilpailuetu
syntyy niistd toiminnoista, joita yritys harjoittaa. Yrityksen tdytyy pystyéd suorittamaan
nditd toimintoja asiakkaalle arvoa tuottavalla tavalla, joko kilpailijoita alemmilla kus-
tannuksilla ja tdten asiakkaalle tarjottavalla alemmalla hinnalla, tai ainutkertaisella ta-
valla, jolloin asiakas saa yrityksen tarjoomasta suurempaa arvoa ja sitd tuottava yritys

voi veloittaa tarjoomastaan korkeamman hinnan.

Arvon lukitseminen tai tulomalli méirittelee, miten yritys luo arvoa itselleen samalla
kun se tuottaa arvoa asiakkailleen. Téssd taloudellisessa osa-alueessa huomioidaan yri-

tyksen tulovirrat, eli hinta x volyymi, kustannusrakenne, odotus tulosmarginaalille ja
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resurssien kiertonopeus. (Johnson ym. 2008, 60, 106.) Arvon lukitsemisessa olennaista
ei ole pelkéstdéin mahdollisimman suurien tulovirtojen luominen, vaan luova ja syvalli-
nen ldhestymistapa arvon lukitsemiseen voi luoda yritykselle kilpailuetua myos suu-

rempien tulosmarginaalien kautta (Richardson 2008, 141).

Richardson (2008, 142—-143) osoittaa, miten litketoimintamallin eri osa-alueet toteu-
tuivat Walmartin liitketoimintamallissa sen toiminnan alkuaikoina. Walmartin arvolupa-
us oli tarjota laajasti tunnettuja tavaramerkkejé kilpailijoitaan alemmalla hinnalla pité-
mélléd tuotteita varastossa ja tuottamalla tyydyttdvad asiakaspalvelua. Sen kohdeasiak-
kaat sijaitsivat pienissd kaupungeissa ja harvaan asutuilla alueilla. Walmartin arvon
luonti ja -toimittamisjdrjestelmd perustui sen asemaan arvoketjun loppupidissd, jolloin
se myi asiakkailleen muiden yritysten tuottamia tuotteita. Sen toimipisteverkostoa ja
jakelusysteemid sekd varaston suuruutta ohjasi tehokkuus ja halpojen hintojen tavoitte-
lu. Téten sisdisen logiikan kehittdmiselld oli merkittdvd vaikutus sen kilpailuetuun.
Myds henkilostojohtaminen suoritettiin alhaisilla kustannuksilla, vaikka henkildstod
motivoitiinkin tuottamaan tyydyttivaa asiakaspalvelua. Myds markkinointitoiminnot oli
minimoitu ja suunniteltu toteutettavaksi alhaisilla kustannuksilla, tdssd tapauksessa
kdyttden vain yhtd hinnoittelustrategiaan liittyvdd markkinointiviestid *pysyvisti edulli-
nen’ (everyday low price). Arvon lukitsemisen puolella tulomalli oli yksinkertainen;
rahojen saaminen asiakkaan liikkeestd ostamista tuotteista. Myds taloudellinen malli oli
yksiselitteinen; kustannusten pitdminen alhaisena, jotta voittomarginaalia voitiin saavut-
taa myds alhaisen hinnan tuotteissa. Myds volyymin pitdiminen suurena oli avain kiin-
teiden kustannusten laskemiseen ja neuvotteluvoiman saavuttamiseen toimittajia koh-
taan. Volyymi pidettiin ylhéddlla alhaisten hintojen lisdksi markkinasaturaatiolla, liikkei-
den hyvin valituilla sijainneilla ja oikealla koolla sekd erinomaisella tavaroiden riitta-

vyydella.

Kuten edelld esitetty Walmart-esimerkki osoittaa, liitketoimintamallin yksittdisten
komponenttien muotoilun liséksi yrityksen toiminnalle yhtd merkittdvdd on liiketoimin-
tamallin osa-alueiden ja komponenttien vélinen keskindinen vuorovaikutus. Linderin ja
Cantrellin (2000, 2) mukaan liiketoimintamallin jokainen komponentti voi olla merkit-
tavé osa liiketoimintamallia, mutta yksikddan komponentti ei pysty korvaamaan liiketoi-
mintamallin luomaa kokonaisuutta. Tikkasen ym. (2005, 794) mukaan liiketoimintamal-
lin komponenttien vélilld on voimakas vuorovaikutus, minké vuoksi yrityksen huomion
tulisi olla siind, mitkd padtokset vaikuttavat sekd yksittdisiin komponentteihin etté liike-

toimintamallin kokonaisuuteen. Demilin ja Lecoqin (2010, 227-228) mukaan liiketoi-
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mintamallissa olennaista on koherenssi sen ydinkomponenttien kesken, silld ydinkom-
ponentteja koskevat koherentit paatokset tarjoavat mahdollisuuden ylivertaiselle menes-
tymiselle. Baden-Fuller ja Morgan (2010, 166) ndkevét liiketoimintamallin tuovan yh-
teen yksittiiset elementit, joilla itsesséén ei ole suurta arvoa. Liiketoimintamalli pystyy
jérjestimaddn ja yhdistdmaén yksittédisid elementtejd sekd perinteisilld ettd uusilla tavoil-
la, mikd maarittdd yrityksen menestyksen. Myos Demil ja Lecoq (2010, 230) nékeviit,
ettd komponentit, kuten yrityksen resurssit, eivit ole yksinddn merkittidvia liikketoimin-
tamallin menestymisen kannalta, vaan ne muuttuvat merkittdviksi vasta, kun ne yhdiste-
tadn palvelemaan liiketoimintamallin muita komponentteja, kuten yrityksen toimintoja.
My®0s Richardsonin (2008, 143) mukaan pelkkd arvolupauksen ja arvon luonnin suun-
nittelu ei edesauta yrityksen suoritusta, vaan vahvistaakseen kilpailuetuaan yrityksen
tulee myds pystyd toimittamaan antamansa arvolupaus rakentamansa arvon tuottamisen
ja toimittamisen jdrjestelmédn kautta. My6s Hedman ja Kalling (2003, 53) korostavat
komponenttien vélistd kausaalisuhdetta. Jotta yritys pystyisi palvelemaan tiettyd asia-
kassegmenttid ja kilpailemaan téssd segmentissé, sen tarjooman tulee olla hyvéssi hinta-
tai laatuasemassa. Tama vaatii tiettyjd ominaisuuksia asiakkaalle tarjottavalta tuotteelta,
mika puolestaan vaatii tehokasta arvoketjun toimintojen toteuttamista ja organisaation
rakennetta. Tdmén toteuttamiseen tarvitaan resursseja, jotka tulee hankkia tuotannonte-
kijimarkkinoilta, mihin puolestaan vaikuttavat yrityksen verkostot. Myds Morrisin ym.
(2005, 727) mielestd liiketoimintamalli ei ole pelkdstddn osiensa summa, vaan ytimekés
esitys siitd, miten toisistaan riippuva joukko komponentteja on valjastettu yhdessé luo-

maan yritykselle kestivai kilpailuetua.

Chesbrough (2007, 12) puolestaan osoittaa, kuinka liiketoimintamallin komponent-
tien vilisten kausaalisuhteiden lisdksi jokainen komponentti itsesséédn voi tuottaa yrityk-
selle kilpailuetua erottamalla sen muista alan toimijoista. GE Aircraft saavutti kilpailue-
tua siirtymélld fyysisten tuotteiden eli lentokoneiden myynnistd palveluliiketoimintaan,
jossa asiakkaalle myytiin koneiden sijaan tunteja ilmassa. Ryanair menestyi valitsemalla
kohderyhmiksi hintatietoisemmat vapaa-ajan matkustajat perinteisten business-
matkustajien sijaan. Xerox puolestaan vaihtoi tulologiikkaansa siirtymélld kopiokonei-
den myynnisti leasing-sopimuksiin. My6s Morris ym. (2005, 731) osoittavat tutkimuk-
sessaan, kuinka liiketoimintamallin komponenttien erilaistamisella voidaan saavuttaa
kilpailuetua. He kutsuvat erilaisten ldhestymistapojen luomista komponentteihin yrityk-

sen strategiaksi, jonka suhdetta liiketoimintamalliin kasitellddn seuraavassa luvussa.



20

3 STRATEGINEN LIIKETOIMINTAMALLI MENESTY-
MISEN TAKANA

3.1 Strategian suhde liiketoimintamalliin

Strategia on kokonaisvaltainen konsepti siitd, miten liiketoiminta saavuttaa tavoitteensa
(Hambrick & Fredrickson 2001, 48). Strategia voidaan mééritelld myos yrityksen teori-
aksi siitd, kuinka se kilpailee (Barney 2002). Makadokin (2011, 1316) mukaan strategi-
sen johtamisen kaksi olennaisinta kysymystd ovat, miksi ja miten jotkut yritykset an-
saitsevat jatkuvasti huomattavia voittoja ja toiset eivdt, sekd miten johtajat voivat vai-
kuttaa tdhdn. Myods Rumeltin, Schendelin ja Teecen (1994, 9) mukaan strateginen joh-
taminen yrittdd selittdd yritysten kestdvadd, voimakasta menestystd. Mansfieldin ja Fou-
rien (2004, 35) mukaan strategia on johtamiskdytostd, joka liittyy yrityksen kestdvéin
kilpailuedun luomiseen. Heidéin mukaansa strategian roolin ja olennaisuuden ymmarté-
minen on vilttimitontd, jotta yritykset voivat luoda tehokkaita kilpailukdytintdjd ver-
kostoituneessa taloudessa. Viitaten Dayn (1984) ja Porterin (1985) tutkimuksiin, Reed
ja Defillippi (1990, 90) nédkevit strategian tavoitteena olevan kilpailuedun luominen,
silld ylivertainen suoriutuminen on yhteydessé kilpailuetuun ja kilpailuedun saavutta-
minen johtaa automaattisesti parempaan suoriutumiseen. Myos Magretta (2002, 6) né-
kee kilpailustrategian selittdvén, miten yritys menestyy paremmin kuin kilpailijansa.
Koska liiketoimintamallit eivdt ota kantaa strategisiin aikomuksiin, kestdvddn kilpai-
luetuun, tavoitteiden asetantaan, ympdriston analysointiin ja toimialalla asemoitumi-
seen, yritys tarvitsee liitketoimintamallin rinnalle strategian (Mansfield & Fourie 2004,

41).

Liiketoimintamalleja analysoineiden tutkijoiden mukaan verrattaessa strategiaa litke-
toimintamalliin strategia liittyy enemmaén yrityksen asemaan markkinoilla eli kilpailuun
(ks. esim. Magretta 2002; Casadesus-Masanell & Ricart 2010). Seddon ja Lewis (2003,
237-238) nikevit strategian vihemmain abstraktina kuin liiketoimintamallin. He perus-
tavat ndkemyksensd Porterin (1996) madrittelyyn strategiasta, jonka mukaan yrityksen
strategia on sidottu tiettyyn kilpailuympéristoon. Verrattuna liitketoimintamalliin strate-
gia on siis kontekstisidonnainen liittyen tiettyihin kilpailijoihin, asiakkaisiin, toimittajiin
ja markkinamuutoksiin. Myds Chesbrough ja Rosenbloom (2002, 535) korostavat liike-

toimintamallin ja strategian eron olevan kilpailullisissa ndkokohdissa. Heiddn mukaansa
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litketoimintamalli keskittyy asiakkaalle luotavaan ja toimitettavaan arvoon, kun taas
strategian huomio on toimissa, joilla estetdén kilpailijaa ansaitsemasta suurempia tuloja.
Magrettan (2002, 6) nikemyksen mukaan liiketoimintamalli jarjestelmdnd selittdd, mi-
ten liiketoiminta rakentuu, kun strategiatyd puolestaan on kilpailuympériston kanssa
toimeen tulemista. Pelkkd strategian suunnittelu ei kuitenkaan itsessdén johda kilpai-
luetuun. Richardsonin (2008, 133) mukaan hyva strategia johtaa yrityksen kilpailuetuun
ja ylivoimaiseen suoriutumiseen vasta toteutettuna, mihin yritys puolestaan tarvitsee
litketoimintamallia. Tdsséd luvussa liiketoimintamallin ja strategian suhdetta kéasitelldan
neljéstd eri ndkokulmasta, jotka ovat liiketoimintamalli strategian heijastuksena, strate-
gia liiketoimintamallin erilaistajana, strategia liiketoimintamallin kokonaisuuden suun-

nittelijana sekd strategia eritasoisina kilpailuliikkeina.

Useimmat liiketoimintamalleja analysoineet tutkijat jakavat kasityksen siitd, ettd
litketoimintamalli on kdytinndssd toteutettava kokonaisuus, joka pohjautuu yrityksen
valitsemaan kilpailustrategiaan ja heijastaa sitd. Osterwalder ja Pigneur (2002, 2) ym-
mértavit litketoimintamallin strategian késitteellisend ja rakenteellisena toteutuksena,
joka tarjoaa pohjan liiketoimintaprosessien toteuttamiselle. Shaferin ym. (2005, 203)
mukaan liiketoimintamalli heijastaa yrityksen strategisia valintoja ja sitd, kuinka ndmé
strategiset valinnat on tuotu osaksi yrityksen operationaalista toimintaa. Casadesus-
Masanell ja Ricart (2010, 195) ndkevét strategian péadtoksend litketoimintamallista ja
sen osa-alueista, joiden kautta yritys kilpailee markkinoilla. Heiddn mukaansa toimin-
taympériston ollessa muuttumaton yrityksen liiketoimintamalli ja strategia ndyttiytyvit
samana asiana. My0s Itamin ja Nishinon (2010, 264) malli pohjautuu samanlaiseen ni-
kokulmaan. Liiketoimintamalliin sisdltyvéd voittomalli on yrityksen strateginen intentio
erottautua kilpailijoista, kun taas liiketoimintasysteemi suunnitellaan toteuttamaan valit-
tua strategista intentiota. Myos Teece (2007, 1329) nékee litketoimintamallin ja strate-
gian suhteen samankaltaisena kuin useimmat tutkijat. Hinen mukaansa liiketoiminta-
malli heijastaa yrityksen luomaa hypoteesia siitd, mitd asiakas haluaa, miten yritys koh-
taa nuo tarpeet ja ansaitsee siitd rahaa. Richardsonin (2008, 134—135) mukaan yritys
muodostaa ensin strategian, joka luo ylivertaista arvoa sen asiakkaalle ja lukitsee yrityk-
selle enemmaén arvoa kuin sen kilpailijoille. Tdmin jélkeen se suunnittelee strategian
pohjalta liiketoimintamallin toteuttamaan valittua strategiaa. Tadmé tapahtuu strategisen,
litketoimintamallin yksityiskohtien suunnittelun kautta, jotka koskevat muun muassa
yrityksen tuotteita, henkilostod, resursseja ja toimintoja. Néin ollen liiketoimintamallis-

sa yhdistyvit yrityksen strategia eli ajatus siitd, miten se kilpailee, sekd ne valinnat, jot-
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ka se tekee strategian toteuttamiseksi. Téten strategia sulautuu yrityksen toimintoihin

litketoimintamallin kautta.

Casadesus-Masanell ja Ricart (2010, 196-199) ovat selventéneet nidkemysté liike-
toimintamallista yrityksen strategian heijastuksena kayttdmalld metaforaa autosta. Hei-
ddn mukaansa liiketoimintamallit ovat kuin autoja: Hybridiauton toimintalogiikka on
erilainen kuin bensalla kdyvin auton ja se tuottaa erilaista arvoa ajajalleen (asiakas).
Niiden koneisto eli liiketoimintamallin siséltd on rakennettu toisistaan eroavista kom-
ponenteista, joiden tulee toimia yhdessd koneiston toimimisen takaamiseksi. Auton ol-
lessa litketoimintamalli sen suunnittelu ja rakentaminen ovat kuin strategia. Vaikka kak-
si autoa rakennettaisiin palvelemaan tiettyd tarkoitusta, ne voidaan suunnitella ja koota
useammalla tavalla kdyttéen erilasia mekanismeja ja komponentteja. Samoin sama asia-
kastarve voidaan tyydyttdd useammista erilaisista liiketoimintamalleista késin. My0s
Shaferin ym. (2005, 203-204) metafora asiakkaan tarpeisiin pohjautuvan talon raken-
tamisesta selventdi strategian ja liiketoimintamallin suhdetta. Ensimmaisessd vaiheessa
arkkitehti keskustelee asiakkaan kanssa hdnen visiostaan siitd, minkélainen talo tulee
olemaan ja minkélaista eldmistd varten se suunnitellaan. Tamén jdlkeen keskustellaan
erilaisista vaihtoehdoista ja piirretdéin pohjapiirroksen suuntaviivat edelld tehdyn suun-
nitelman pohjalta. Tatd prosessia kutsutaan strategiaksi. Tdmin jdlkeen arkkitehti val-
mistaa yksityiskohtaisen pohjapiirroksen edelld tehtyjen pédatosten pohjalta. Téta kutsu-
taan liiketoimintamallin rakentamiseksi. Luodun pohjapiirustuksen pohjalta ymmarre-
tadn, miten aikaisemmin tehdyt pdatokset niyttaytyvat kiytannossd. Téssd vaiheessa on
mahdollista miettid pohjapiirustuksen muuttamista, jos esimerkiksi pddmakuuhuone vie
litkkaa tilaa keittioltd. Niin ollen litketoimintamallin koostuessa ryhmésté valintoja sitd
voidaan testata ja analysoida, jotta voidaan varmistua siitd, ettd syyseuraussuhteet ovat
loogisia seki liiketoimintamallin komponentteja koskevat paatokset tukevat toisiaan ja

ovat sisdisesti johdonmukaisia.

Toisen litketoimintamallin ja strategian suhdetta koskevan nakemyksen mukaan stra-
tegian tehtdvinid on luoda kilpailijoista eroavia ldhestymiskulmia liitketoimintamallin
komponentteihin. Chesbroughin (2007, 13) mukaan yrityksen kilpailuetu on riippuvai-
nen siitd, kuinka innovatiivisia litketoimintamallin eri komponentit ovat verrattuina kil-
pailijoiden vastaaviin. Kilpailustrategia on hénen liiketoimintamallinsa kuudes askel,
jolla mitataan, kuinka vaikea yrityksen kilpailijoiden on ottaa kdyttoon samat liiketoi-
mintamallin komponentit. Shafer ym. (2005, 202) toteavat menestyksekkiiden yritysten

luovan kestdvidd arvoa tekemdlld asioita tavalla, jotka erottavat heidét kilpailijoistaan.
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Erilaistavat strategiset paatokset voivat koskea mitd tahansa liiketoimintamallin osa-
aluetta, kuten ydinkyvykkyyksia tai taloudellista logiikkaa. Myds Magrettan (2002, 6-7)
mukaan kilpailustrategian tehtdvind on erottautua kilpailijoista olemalla erilainen. Ha-
nen mukaansa erottautuminen voi koskea yrityksen kohdeasiakkaita, tuotteita tai palve-
luita, tai sen luomaa arvoa. Néiden paitosten tekeminen on strategiaa. Myds Morris ym.
(2005, 731) korostavat, kuinka useammalla yritykselld voi olla kdytossddn sama liike-
toimintamalli ja sen komponentit, mutta kuinka yksittdisen yrityksen kilpailuetu syntyy
vasta sen tekemistd komponentteja koskevista ainutkertaisista, kilpailijoista eroavista
strategiakohtaisista pdétoksistd. Liiketoimintamallin perustason ollessa helposti kopioi-
tavissa, erikoistumistaso on yrityskohtainen, ja sitd on vaikea kopioida sen ainutkertais-
ten, strategian kautta syntyneiden komponenttiyhdistelmien vuoksi. Myos Teece (2010,
179-180) nékee strategian tehtdvdnd olevan luoda yritykselle ylivoimainen liiketoimin-
tamalli, jonka ainutkertaisuuden vuoksi sen kopioiminen on kilpailijoille vaikeaa. Téten
strategia voidaan ndhdé liiketoimintamallin eristimismekanismina, joka auttaa yritysti

ylldpitdimédn kilpailuetua pidemmaén aikaa.

Strategialla on merkitystd myds yhtendisen liitketoimintamallin luomisessa. Tikkasen
ym. (2005, 793) ndkemykset strategiasta ja liiketoimintamallista pohjaavat Mintzbergin
ja Watersin (1982) tyohon. Heidédn mukaansa strategia on kokonaisvaltainen malli yri-
tyksen aikomuksista ja toiminnoista sitoa liiketoimintamallin komponentit yhteen. Stra-
tegian tehtévina ei ole keskittyd pelkdstddn yksittdisiin litketoimintamallin komponent-
tethin, vaan kokonaisuuteen, joka rakentuu kaikille komponenteille. Yrityksen tulisi
strategisessa suunnittelussaan ymmartdd, mika tekija vaikuttaa mihinkin komponenttiin
ja mikd tdma vaikutus on. Néiden ndkemysten voidaan ndhdd olevan linjassa luvussa
kaksi esitettyihin ndkemyksiin liiketoimintamallista toimivana kokonaisuutena, mutta
Tikkanen ym. ndkevit kokonaisuuden hallinnan olevan ennen kaikkea strategialla joh-
dettavissa. Myos Shafer ym. (2005, 205) edustavat samankaltaista nikemysta korostaes-
saan, ettd johtajien tulisi tarkastella strategisten pédétdsten pohjalta realisoituvaa liike-
toimintamallia varmistaakseen, ettd liitketoimintamallin komponentteja koskevat paatok-

set ovat sisdisesti johdonmukaisia ja toisiaan tukevia.

Strategian ja liiketoimintamallin suhteesta keskusteltaessa tutkijat ovat tunnistaneet
myos eritasoisia litketoimintamallia koskevia strategisia liikkeitd, joiden kautta yritys
vastaa kilpailutodellisuuteen. Yip (2004) sekd Casadesus-Masanell ja Ricart (2010) ku-
vailevat selkedsti liiketoimintamallin ja strategian suhteen ja niiden kéyttotarkoitukset

yrityksen kilpailuympdristossd. Yipin (2004, 18) mukaan strategia-termid kéytetdén
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kuvaamaan dynaamisia toimintoja, joita kéytetdin muuttamaan yrityksen markkina-
asemaa tai liiketoimintamallia. Yritykset kéyttidvit radikaaleja strategioita muuttaessaan
likketoimintamallejaan  ja  rutiininomaisia strategioita muuttaessaan markkina-
asemaansa. Rutiininomaisilla strategioilla, kuten markkinointistrategialla, voidaan saa-
vuttaa pieni markkina-aseman parannus, kun markkinaosuuden kaksin- tai kolminker-
taistaminen puolestaan vaatii perusteellisen muutoksen liiketoimintamallissa. Perusteel-
linen muutos voi olla arvolupauksen muuttamista, uusien asiakasryhmien l10ytdmisti,
tuotantotapojen muutosta tai vertikaalista ja horisontaalista uudelleen jirjestaytymista.
Casadesus-Masanellin ja Ricartin (2010, 196-202) mukaan strategisilla toimilla voidaan
vaikuttaa seki yrityksen omaan kilpailuasemaan ettd sen kilpailijoiden toimintaan. Hei-
ddn mukaansa yritykset kdyttdvat strategiaa suunnitellessaan ja toteuttaessaan uutta lii-
ketoimintamallia. Strategiaty6lld he viittaavat jatkuvaan toimintaympériston havain-
nointiin ja sen signaaleihin vastaavan liitketoimintamallin valitsemiseen tai rakentami-
seen. Heiddn vastineensa Yipin rutiininomaisille strategioille ovat taktiikat, eli valitun
litketoimintamallin puitteissa tehdyt pddtokset muun muassa tuotteiden tai palveluiden

hinnoista, joilla on pieni vaikutus yrityksen kilpailuasemaan.

Yipin (2004, 18) mukaan yritykset kdyttdvdt toiminnassaan radikaaleja strategioita
harvemmin, yleensd vain, kun muutokset toimintaymparistossé tekevit niiden liiketoi-
mintamallista vanhentuneen tai kun ne vapaachtoisesti paéttivit valita uuden liiketoi-
mintamallin. My®6s Prahalad ja Hamel (1990, 81) toteavat yrityksen kilpailukyvyn lyhy-
elld aikavililla riippuvan l&hinnd tuotteen hinnasta ja suorituskyvysté. Strategian tehté-
vénd voidaankin ndhdé olevan antaa tarkoitus ja suunta yrityksen liitketoimintamallin
kehittamiselle (Tikkanen ym. 2005, 793). Vaikka jokaisella yritykselld on kédytdssdén
litketoimintamalli, kaikilla ei ole kdytossddn strategiaa eli toimintasuunnitelmaa muu-
toksen varalle (Casadesus-Masanell & Ricart 2010, 206). Néin ollen strategian roolin
voidaan nihdd olevan enemmin dynaaminen, toimintaympériston muutoksiin liittyva

tyokalu liiketoimintamallin muuttamiseen.

3.2 Analyyttinen viitekehys

Kuten edelld on osoitettu, liiketoimintamalli on syntynyt keskeiseksi kasitteeksi strate-
giatutkimukseen ja silld selitetddn yrityksen arvolupausta ja arvon luomista, arvon toi-

mittamisen prosesseja, yrityksen ansaintalogiikkaa seki yrityksen kilpailuetua ja menes-
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tystd. McGrathin (2010, 248) mukaan liiketoimintamalli tarjoaa uudenlaisen ndkokul-
man menestykseen. Myds Zott ja Amit (2007) nékevit litketoimintamallin voivan selit-
tad, miksi toiset yritykset menestyvit paremmin kuin toiset. Magrettan (2002, 87) mu-
kaan hyvi liiketoimintamalli on olennaista jokaiselle menestyville organisaatiolle riip-
pumatta siitd, onko organisaatio uusi vai olemassa oleva toimija alalla. Linderin ja Cant-
rellin (2000, 2) mukaan yritykset menestyvat valitsemalla tehokkaan liitketoimintamallin
ja toteuttamalla sen erinomaisesti. Morrisin ym. (2005, 727) liiketoimintamalleja kisit-
televid tutkimuksia koskeva tutkimustieto kuitenkin osoittaa, ettd tutkimuksia, jotka
osoittaisivat tiettyjen olosuhteiden tai tietynlaisen menestysreseptin tekevén liiketoimin-
tamallista menestyvén, on vihin. Giesenin ym. (2007, 31) mukaan erilaiset polut saman
toimialan siséllékin voivat johtaa menestykseen. My0s Zottin ja Amitin (2007, 4) mu-
kaan yritykset, jotka vastaavat samaan asiakastarpeeseen ja omaavat samanlaisen tuote-
strategian, voivat tehdd sen erilaisten litketoimintamallien kautta. Linder ja Cantrell
(2000, 5) ndkevit yleisten, litketoimintamallin kilpailuetuun johtavien periaatteiden
tunnistamisen vaikeaksi, silld heiddn mukaansa liiketoimintamallit ovat kuin hyonteisia:
Muotojen, vidrien ja kokojen kirjo on valtava. Pienikin ero siind, miten yritys houkutte-
lee asiakkaita tai toimittaa arvoa, voi tehdd sen liiketoimintamallista tiysin erilaisen

kuin toisilla.

Chesbroughin ja Rosenbloomin (2002, 551) mukaan paras mittari liiketoimintamal-
lin arvolle on sitd kdyttdvin yrityksen menestys. Koska tdmén tutkimuksen tarkoitus on
selvittdd, miten liiketoimintamalli vaikuttaa yrityksen menestymiseen, kuviossa yksi
esitelldin analyyttinen viitekehys henkildstopalveluyritysten menestymisen tarkaste-
luun. Viitekehys perustuu téssd tutkimuksessa aikaisemmin esitettyyn teoreettiseen tie-
toon litketoimintamalleista ja strategioista. Se tuo yhteen liiketoimintamallin, strategian
ja menestymisen osoittaen, miten yritys voi saavuttaa menestystd liikketoimintamallia
koskevilla strategisilla valinnoilla. Lisdksi se ottaa kantaa liiketoimintamallin osa-

alueisiin ja komponentteihin seké nédiden vélisiin suhteisiin.

Analyyttinen viitekehys rakentuu kolmesta elementisti, jotka ovat liiketoimintamalli,
strategia ja menestyminen. Liiketoimintamalli koostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat
arvon luonti, arvon toimittaminen seki arvon lukitseminen. Néin ollen litketoimintamal-
li osoittaa, miten yritys luo arvoa asiakkaalleen, miten se toimittaa tdimén arvon siséisil-
14 toimillaan ja kuinka se luo itselleen tuloja tdssd prosessissa (ks. esim. Teece 2010;
Osterwalder & Pigneur 2002; Afuah & Tucci 2001; Shi & Manning 2009). Osa-

alueiden tulee toimia saumattomasti yhteen, silld vasta yhdessd ne muodostavat ehedn
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Kuvio 1 Liiketoimintamallin analyyttinen teoriaviitekehys

litketoimintamallin, jolla yritykselld on mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua (Demil &
Lecoq 2010; Baden-Fuller & Morgan 2010; Richardsson 2008; Hedman & Kalling
2003). Eheédn kokonaisuuden aikaansaamiseksi yritys kayttdd strategiaa, jolla se tekee
litketoimintamallin kokonaisuutta koskevia pditoksid (Tikkanen ym. 2005; Shafer ym.
2005). Liséksi strategian tehtidvind on luoda yritykselle menestystd etsimilld erilaisia
nékokulmia litketoimintamallin komponentteihin, joilla yritys erottautuu kilpailijoistaan
(Chesbrough 2007; Magretta 2002; Shafer ym. 2005; Morris ym. 2005). Komponentteja
koskevat paitokset suuntautuvat asiakkaisiin (Lehman-Ortega ja Schoettl 2005; Hed-
man & Kalling 2003; Shafer ym. 2005), tarjoomaan (Morris ym. 2005; Hedman & Kal-
ling 2003) arvolupaukseen (Chesbrough & Rosenbloom 2002; Richardson 2008; Hwang
& Christensen 2008), resursseihin (Demil & Lecoq 2010; Lehman-Ortega ja Schoettl
2005), organisaatioon (Hedman & Kalling 2003; Tikkanen ym. 2005; Morris ym.
2005), verkostoihin (Tikkanen ym. 2005; Chesbrough & Rosenbloom 2002; Morris
ym. 2005) ja taloudellisen logiikkaan (esim. Chesbrough & Rosenbloom 2002; Morris
ym. 2005; Shafer ym. 2008).

Liiketoimintamallin komponentit on jaettu arvon luonnin, toimittamisen ja lukitse-

misen osa-alueisiin. Arvon luonti on yrityksen ulkoinen ulottuvuus (Shi & Manning
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2009), jossa yritys madrittelee asiakkaat ja heiddn tarpeensa sekd ndihin vastaavan arvo-
lupauksen (ks. esim. Hwang & Christensen 2008; Johnson ym. 2008; Richardsson
2008). Tassd tutkimuksessa asiakkaita arvioidaan muun muassa koon ja maantieteelli-
sen sijainnin perusteella. Tarjoomalla viitataan tdssd tutkimuksessa yrityksen myymiin
palveluihin, kun taas arvolupauksella viitataan syyhyn, miksi asiakas valitsee juuri ta-
pausyrityksen ja sen tarjooman palvelemaan itseddn. Arvon toimittaminen puolestaan
kuvaa yrityksen sisdistd ulottuvuutta, silld arvon toimittamisen komponentit on valjas-
tettu toimittamaan kéytdnndssé arvolupauksessa tehty lupaus (Shi & Manning 2009).
Témi osa-alue siséltdd yrityksen resurssit, eli tdssd tutkimuksessa ensisijaisesti ta-
pausyrityksen tyontekijét jotka toteuttavat palvelut kdytdnndssé. Lisdksi se sisdltdéd or-
ganisaation, joka ilmaisee, miten palveluiden tuottaminen on jérjestetty tapausyrityksis-
sd. Verkostot puolestaan osoittavat, miten yritys on jdrjestdnyt suhteensa yrityksen ul-
kopuolisiin osapuoliin, kuten potentiaalisiin ja nykyisiin asiakkaisiin, potentiaalisiin
miin. Taloudellinen logiikka osoittaa, miten yritys luo itselleen tuloja arvon luonnin ja
toimittamisen rinnalla. Se méérittelee yrityksen palveluiden hinnat ja skaalaetujen mer-

kityksen.

Menestys syntyy kokonaisuudesta, jossa liiketoimintamallin komponentteja koskevat
padtokset eroavat kilpailijoiden vastaavista, ja yrityksen strategialla on luotu ehed liike-
toimintamallin kokonaisuus, jonka kaikki osa-alueet tukevat toisiaan. Nididen lisdksi
menestymiseen vaikuttaa se, kuinka hyvai strategisesti valittu liiketoimintamalli on ver-
rattuna kilpailijoiden vastaaviin. Taten menestyvilld yritykselld on kdytossddn liiketoi-
mintamalli, jonka arvolupaus luo enemmin arvoa asiakkaalle, jonka arvon luonti ja toi-
mittaminen on jdrjestetty paremmin ja joka lukitsee yritykselle enemmén arvoa kuin

mité kilpailijoiden liitketoimintamallit tekevit.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Henkilostopalveluyritykset laadullisen tutkimuksen kohteena

Henkilostopalvelu toimialana tarjoaa mielenkiintoisen kohteen tutkimukselle, silld huo-
limatta suuresta méérédstd Suomessa toimivia henkildstdpalveluyrityksid suurin osa alan
litkkevaihdosta on viime vuosina kertynyt vain muutamalta suurelta toimijalta. Vuonna
2011 yli 50 prosenttia alan litkevaihdosta muodostui alan viideltd suurimmalta toimijal-
ta, vaikka kaiken kaikkiaan alalla toimi noin 500 yritystd. Suomessa toimivat kymme-
nen suurinta henkildstopalveluyritystd ovat Barona, Staffpoint, VMP (entinen Vara-
miespalvelu), Manpower, Opteam, Eilakaisla, Adecco, Go On, Selekta ja Proffice (vuo-
si 2011). Niistd seitsemédn on suomalaisia henkildstopalveluyrityksid ja seitsemén on
aloittanut toimintansa 1990-luvun aikana Suomessa. Vaikka suurin osa henkilostopalve-
luyritysten liikkevaihdosta kertyy edelleen henkildstovuokrauksesta, rekrytoinnin ja mui-

den palveluiden kasvu on siihen verrattuna ollut viime vuosina nopeampaa.’

Henkildstopalvelualan litkevaihto on kasvanut voimakkaasti 2000-luvun puolivalistd
lahtien, kuten alla oleva kuvio kaksi osoittaa. Alan toimijat pitdvit henkilostopalvelu-
alaa suhdanteiden mukaan eldvini®, mikd kidy myos ilmi kuviosta kaksi vuoden 2009
kokonaisliikevaihdon jyrkkéni laskuna. Taantuman ldhestyessd muun muassa rekrytoin-
tipalveluiden kysyntd heikkenee nopeasti, vaikka henkilostovuokraukselle onkin kysyn-
tdd myos heikompina aikoina asiakasyritysten pyrkiessd saamaan tydvoimaansa jousta-
maan. Suhdanneherkkyyden lisdksi henkilostopalvelualaa pidetddn avoimena uusille
toimijoille, silld alalle tulo on helppoa, koska varsinaisia osaamisvaatimuksia henkilds-
topalveluyrityksen perustamiseen ei ole’. Alaan voidaan nihdi kohdistuvan my®s paljon
poliittista painetta ja negatiivisia mielikuvia'’. Yle avasi vuoden 2011 lopussa keskuste-
lun aiheesta *Voidaanko henkildstdvuokrausta verrata ihmiskauppaan?’''. Palvelualojen

ammattiliitto puolestaan nikee henkilostopalveluyritysten olevan esteend vakituiselle

"HPL - Liikevaihtotiedustelu tammikuu 2012

¥ Haastattelut Eero Kukkola, Heikki Karimaa, Minna Vanhala-Harmanen, Bettina Oldorff

? Haastattelut Heikki Karimaa, Bettina Oldorff

!0 Haastattelut Minna Vanhala-Harmanen, Heikki Karimaa, Olli Tuominen, Bettina Oldorff

" Yle Uutiset Suora linja -lzhetys 21.12.2011
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tyollistymiselle, silld henkilostopalveluyritykset perivit asiakasyritykseltd rekrytointi-
palkkion henkildstovuokrauksen kautta tyollistyvistd tyontekijéastd, jonka kohdalla so-
pimuksessa miiritellyt vuokratydtunnit eivit ole vield tiyttyneet'>. SAK:n ja vuokra-
tyOstd tind keviidni viittelevin Antti Tanskasen mukaan" vuokratyontekijoiden tyo-
eldmin laatu on palkalla, tyon itsendisyydelld ja tyotyytyvéisyydelld mitattuna huonom-
paa kuin muiden tyontekijoiden. Henkilostopalveluyritysten liiton (my6hemmin HPL)
asiantuntija Bettina Oldorffin mukaan alan huonot mielikuvat johtuvat useimmiten pie-
nempien, ei-auktorisoitujen'® yritysten toiminnasta. Toisaalta henkilstopalvelualan
ndhdddn hyodyttivan myos tyontekijapuolta. Enjoyn Olli Tuominen nékee, ettd henki-
lostopalveluyritykset ovat kuin yksityisid tyonvilitystoimistoja ilman sosiaalihuollon
piirteitd, joissa sekd asiakas ettd tyontekijd ovat yhtd tarkeitd yritykselle. Myos HPL:n
Bettina Oldorff nikee henkilostopalveluyritysten tarjoavan keinon nuorille tutustua eri-
laisiin aloihin, tyollistyd vakinaisiin tyosuhteisiin asiakasyrityksissé ja paattid tyovuoro-

jensa madrista.

Henkilostopalvelualan liikevaihto 2004-2011
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Kuvio 2 Henkildstopalvelualan litkevaihdon kehitys vuosina 2004-2011
(HPL - Toimialatietoa)

" Ylel Uutiset 26.3.2012 klo 07.00

"> SAK:n lakimies: Vuokratydsti tullut kirosana tyémarkkinoilla”

'* Henkilostopalveluyritysten liitto on alkanut auktorisoida alan yrityksid 1.1.2010 alkaen. Auktorisoitu
henkil6stopalveluyritys sitoutuu toimimaan lain mukaisesti ja eettisesti huolehtimalla tyonantajavelvoit-

teista sekd noudattamalla alan toimintaperiaatteita ja suosituksia. (HPL: Auktorisointi)
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Henkilostopalveluyritykset uskovat my6s alan kehittyvin sen kasvun myéti'. Min-
na Vanhala-Harmasen mukaan merkkejd kehittymisestd ovat alan palvelutarjonnan mo-
nipuolistuminen, henkildstdpalveluyritysten erikoistuminen ja tarkemmin méériteltyjen
toimijaidentiteettien 16ytdiminen. Hin nékee myds palveluiden olevan télld hetkelld suh-
teellisen hienoja verrattuna alan alkuaikojen “bulkkibisnekseen”. Myds HPL:n Bettina
Oldorff uskoo, ettd henkilostopalveluyritykset tulevat jatkossa ottamaan hoitaakseen
useita tyo- ja elinkeinotoimistojen tehtdvid, kuten tyontekijoille tarjottavaa rekrytointi-
prosessin hallintaa tai tdsmékoulutuksia. Viime aikoina henkilostdpalveluyritykset ovat
saaneet my0s uusia asiakkaita valtion ja kuntien puolelta, silld henkildstopalveluyrityk-
set on alettu nihdi tehokkaina, tehokasta tydvoimaa vilittdvind kumppaneina'®. Myos
henkildstopalveluyritysten tarjoaman kansainvélisen rekrytoinnin néhdéddn lisddntyvéin

lahitulevaisuudessa, kun tyévoimapula Suomessa voimistuu' .

4.2 Tutkimusote ja tapaustutkimuksen kiytto

Témai tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella tutkimuskohteen moniulot-
teisen luonteen ja aikaisemman tutkimustiedon puuttumisen vuoksi. Kvalitatiiviselle
tutkimusotteelle on ominaista subjektiivisen tutkijan syvillinen tutustuminen tosielamén
tapahtumiin. Tutkimus johtaa holistiseen tilanteen ymmartdmiseen, jolloin tutkijalle
syntyy késitys, miten tilanteen muuttujat ovat yhteydessa toisiinsa. Tdmén lisdksi kvali-
tatiivinen tutkimusote pyrkii kehittdméén tietdmystd linkittdméallda uudet merkitykset
olemassa oleviin teoriarunkoihin. (Miles & Huberman 1994, 6.) Kvalitatiivisen tutki-
muksen tarkoituksena ei ole pelkéstiddn selittdd, vaan myds ymmartdd tutkittavaa ilmio-
td, jolloin tietimystd rakennetaan pelkdn 16ytdmisen sijaan (Stake 1995, 37-39). Kvali-
tatiivinen tutkimus pyrkii kontekstialisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden ndkdkulman
ymmaértimiseen. Universaalien yleistyksien sijaan se pyrkii etsimdén sddanndonmukai-
suuksia ja monimuotoisuutta. Loydettyjd sddnnonmukaisuuksia ja monimuotoisuutta

voidaan rakennetun teorian pohjalta myShemmin testata kvantitatiivisesti kayttdmalla

!5 Haastattelut Heikki Karimaa, Minna Vanhala-Harmanen
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'7 Haastattelut Minna Vanhala-Harmanen, Olli Tuominen, Bettina Oldorff
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tutkimuksen kohteena useampia tutkittavan ilmion kohteita. (Glesne ja Peshkin 1992,

Hirsijarven & Hurmeen, 2010, 26 mukaan.)

Kun etsitdédn yleistd selitysti tietylle asialle kdyttdmilld induktiivista ldhestymista-
paa, tutkijan tulisi kdyttdd useamman tapauksen metodia (Ghauri ym. 1995, 86). Inst-
rumentaalinen tapaustutkimus viittaa tapaan kiyttdd useampaa tapausta vilineend saada
yleisempi ymmarrys tietystd ilmiostd (Stake 1995, 3). Useamman tapauksen kiyttd
my0s mahdollistaa vertailun, joka paljastaa, ovatko tietyt 16ydokset vain tapauskohtaisia
vai toistuvatko ne useammissa tapauksissa (Eisenhardt 1991). Tassé tutkimuksessa ha-
lutaan luoda yleisemmén tason ymmaérrystd siitd, miten henkilostopalveluyrityksen lii-
ketoimintamalli ja strategia vaikuttavat sen menestymiseen. Koska alalla toimii useam-
pia menestyneitd yrityksid, tutkija kdyttdd naitd yrityksid vélineind selittdessddn henki-
l6stopalveluyrityksen menestystd. Tutkimus sisdltdd myOs vertailevan tapaustutkimuk-
sen piirteitd. Vertailevassa tapaustutkimuksessa tdrkedt muuttujat on tunnistettu etuké-
teen, samat kysymykset esitetdfin useamman tapauksen kohdalla ja tuloksia verrataan
keskenédn johtopditosten tekemiseksi (Ghauri ym. 1995, 88). Vertaileva tapaustutkimus
ilmenee tédssd tutkimuksessa sekéd haastattelurungossa ettéd tulosten analysoinnissa. Lii-
ketoimintamallin analyyttinen viitekehys on tunnistettu etukédteen olemassa olevan teo-
reettisen tiedon pohjalta ja tdmén viitekehyksen liiketoimintamallin osa-alueita ja ydin-
komponentteja kéytetddn pohjana sekd haastatteluille ettd analyysille. Lisédksi tutkija
vertaa saatuja tuloksia toisiinsa selittdikseen, miksi toiset henkildstopalveluyritykset

menestyvit paremmin kuin toiset.

Kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa tapauksia ei valita satunnaisotoksella edusta-
maan tiettyd ryhméén, vaan tapaukset tulisi valita harkinnanvaraisesti (Hirsijarvi &
Hurme 2010, 58-59). Tapausten ensimmaéinen valitsemisperuste tulisi olla se, kuinka
todennidkoisesti valitut tapaukset johtavat ilmion syvélliseen ymmértamiseen, uusiin
viitteisiin sekd vallitsevien yleistyksien muokkaamiseen (Stake 1995, 4; Hirsijarvi &
Hurme 2010, 58-59). Tutkittavat organisaatiot valitaan edustamaan erilaisia ndkokul-
mia riippumatta siitd, kuinka useasti tillaiset ndkokulmat esiintyvét itse populaatiossa
(Jankowicz 1995, 180). Yinin (2009, 61) mukaan valitut tapaukset voivat edustaa joko
samaa tai erilaista lopputulemaa, ja kumpikin on sallittava syy valita kyseiset tapaukset
mukaan tutkimukseen. Ghaurin ym. (1995, 86-91) mukaan tapaukset tulisi valita vas-
taamaan teoreettista viitekehystd ja sen alaisia muuttujia. He korostavat, ettd tutkijan

tulee olla varma, ettd jokainen valittu tapaus palvelee tutkimuksen tarkoitusta. Alhaisten
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havaintojen mdird on tdménkaltaiselle tapaustutkimukselle hyviksyttivaa, silld hyvin
valitutkin havainnot pystyvit tuomaan esiin erilaisia aspekteja ongelmaan. Pienempi
méérd havaintoja my0s edesauttaa syvitutkimuksen tekoa ja mahdollistaa aineiston tii-
viin kuvauksen. My0s Eskola ja Suoranta (199, 13) nédkevét laadullisessa tutkimuksessa
pieneen tapausmddrddn keskittymisen jirkeviksi, jotta tutkija pystyy analysoimaan va-

littuja tapauksia perusteellisesti.

Kuten aikaisemmin on tuotu esiin, tissa tutkimuksessa tutkitaan viittd eri henkildsto-
palveluyritystd eli tapausta. Tutkittavat yritykset ovat Barona, Opteam, Eilakaisla, Ext-
remely Nice Job ja StudentWork Sharper. Alkuperdisen suunnitelman mukaan tutki-
muksessa oli tarkoitus tarkastella kuutta tapausyritysti, mutta yksi tapaus on jétetty ana-
lysoimatta sen ollessa vertailukelvoton muihin tapausyrityksiin sen nuoren idn ja liike-
toiminnan luonteen vuoksi, joka ei tdytda HPL:n méirittelyd henkilostopalveluyritykses-
td. Tapausyritykset on valittu tuomaan erilaisia ndkdkulmia tutkittavaan ilmioon. Koska
tapausyritykset eroavat toisistaan liikevaihdon osalta, tutkimuksessa on syntynyt ennak-
ko-oletus siitd, ettd ndilld yrityksilld saattaa olla erilaisia ldhestymistapoja liiketoimin-
tamalleihinsa. Tapausyritykset koostuvat kolmesta, liikkevaihdoltaan Suomen henkilds-
topalvelualan kuuden suurimman henkildstopalveluyrityksen joukkoon kuuluvasta yri-
tyksesti'®, sekd kahdesta pienemmisti henkilostopalveluyrityksesti, joiden kummankin
liikevaihto vuonna 2011 oli noin yksi prosentti koko alan liikevaihdosta'®. Liséksi ta-
pausyritykset edustavat idltdédn vanhempaa ja uudempaa toimijaa sekd omistajaohjattua
ja franchising-toimintaa. Tapausyrityksistd neljd palvelee useamman toimialan asiakkai-

ta yhden tapausyrityksen keskittyessd ainoastaan yhden toimialan palvelemiseen.

4.3 Tiedon keraiminen ja analysointi

Tdmén tutkimuksen empiirinen aineisto on kerétty haastattelemalla tapausyritysten
edustajia (ks. liite 1). Haastattelu on hyvi tekniikka tiedon kerdédmisen kvalitatiivisessa
tutkimuksessa silloin, kun tutkittavana kohteena on véhin kartoitettu, tuntematon alue ja

tutkijan on vaikea tietdd vastausten suuntia etukdteen. Haastatteluilla keréttidvin aineis-

" HPL - Liikevaihtotiedustelu tammikuu 2012
" StudentWork Sharperin ja Enjoyn liikevaihtotiedot 2011 (Finder yritystieto), alan liikevaihto
2011(HPL -Toimialatietoa)
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ton pohjalta voidaan tehdé ilmioti koskevia péatelmié luotettavasti. (Hirsijarvi & Hur-
me 2010, 36, 66.) Koska haastatteluissa vallitsee kaksisuuntainen vuorovaikutus, tilanne
saa vastaajat tuomaan esiin vaihtoehtoisia mahdollisuuksia ja pohdintoja sen sijaan, etti
he pyrkisivét antamaan vain suotuisia vastauksia (Holstein & Gubrium teoksessa Sil-
verman 2004, 151). Tdssd tutkimuksessa kdytetddn puolistrukturoitua haastattelumene-
telméd. Haastattelupohja 10ytyy liitteestd kaksi. Puolistrukturoidussa haastattelussa tut-
kittavat ilmiot ja niitd kuvaavat peruskisitteet hahmottuvat tukijalle hdnen perehtyes-
sddn aikaisempaan teoriaan ja tutkimustietoon (Hirsijarvi & Hurme 2010, 66). Tutki-
muksen péddkysymyksen pohjalta aiheeseen luodaan erilaisia ndkdkulmia, joiden alle
varsinaiset haastattelukysymykset muodostetaan. Puolistrukturoidussa haastatteluteknii-
kassa haastattelija esittdd kysymyksid, joiden sisdltdd ja jérjestystd ei ole tdysin maéri-
telty etukéteen, ja haastateltavat vastaavat avoimin vastauksin, eli omilla sanoillaan
(Jankowicz 1995, 202, 195). Kuitenkin verrattuna strukturoimattomaan haastatteluun
puolistrukturoidussa tekniikassa késiteltdvét aiheet ja asiat, haastateltavien mairé, haas-
tateltavat ja kysyttdvien kysymysten suunta on mééritelty etukdteen (Ghauri ym. 1995,

64).

Puolistrukturoitu haastattelu on valittu timédn tutkimuksen tiedon kerddmisen vali-
neeksi, silld henkilostopalveluyritysten litketoimintamalleja ja menestystd ei ole kartoi-
tettu aikaisemmin. Tall6in juuri oikeiden kysymysten ja valmiiden vastausehtojen maa-
rittiminen on vaikeaa, mitd esimerkiksi strukturoidun lomaketutkimuksen laatiminen
olisi vaatinut. Haastatteluiden tarkoituksena oli tuoda esiin haastateltavien omat kési-
tykset tutkittavista asioista ja antaa haastateltaville mahdollisuus tuoda esiin uutta tietoa
ja aihealueita, jotka eivit sisdltyneet alkuperdiseen haastattelukehykseen. Haastatteluja
voidaan pitdéd puolistrukturoituina, silld kdsiteltavit aiheet ja kysymykset oli méaéritetty
etukéteen teorian pohjalta ja haastateltavat saivat vastata jokaiseen kysymykseen avoi-
min vastauksin. Puolistrukturoidulle haastattelulle ominaisesti aiheiden ja kysymysten
jérjestys saattoi muuttua haastattelun aikana. Tapausyrityksid edustavat haastateltavat
valittiin avaininformantin periaatetta noudattaen, eli haastattelemalla henkil6d, jolla on
organisaatiossa olevan roolinsa ja asemansa perusteella ainutlaatuinen tietimys tutkitta-
vasta asiasta (Jankowicz 1995, 212). Valitut haastateltavat edustivat tutkittavien henki-
16stopalveluyritysten johtoa toimien erilaisissa rooleissa, kuten toimitus- tai varatoimi-
tusjohtajana, maajohtajana tai liiketoimintajohtajana. Haastatteluiden pituus vaihteli 52
minuutista yhteen tuntiin 44 minuuttiin, ja sanatarkasti litteroitua tekstid syntyi 67 sivua.

Lisdksi taustatiedon saamiseksi alasta tutkimuksessa haastateltiin Henkildstopalvelulii-
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ton asiantuntijaa, jonka haastattelun pituus oli 30 minuuttia, josta syntyi viisi sivua litte-

roitua tekstia.

Tédmidn tutkimuksen analyysiprosessi perustuu sekd induktiiviseen ettd abduktiivi-
seen paittelyotteeseen. Induktio on prosessi, jossa tutkija havainnoi suhteita eri muuttu-
jien vililld todellisessa ympéristdssd ja luo havainnoinnin pohjalta ehdotuksia, jotka
saattava johtaa teoriaan. Kvalitatiivisten metodien kéyttd on hyddyllistd induktiiviselle
laajentavalle tutkimukselle, silld ne johtavat tutkijan usein hypoteesien rakentamiseen ja
selittdmiseen. (Ghauri ym. 1995, 9, 85.) Abduktiivisessa paéttelyssé tutkijalla on val-
miina joitakin teoreettisia johtoideoita, joita hén pyrkii todentamaan aineistonsa avulla
(Eskola & Suoranta 1996, 116—117). Taté tutkimusta voidaan pitéd laajentavana, koska
tutkimuksessa on pyritty luomaan uusia ehdotuksia ja hypoteeseja aineiston pohjalta
osoittamaan, minkélainen liiketoimintamalli johtaa menestymiseen henkildstopalvelu-
alalla. Toisaalta tutkimuksessa on abduktiivisen pidittelyotteen piirteitd, silld aineiston
keruussa on hyddynnetty aikaisempaa tutkimustietoa liiketoimintamallin sisdllostd sekd
sen kokonaisuuden merkityksestd ja strategian roolista yrityksen menestymiselle. Aikai-
sempi tutkimustieto ei kuitenkaan ole osoittanut, mitd liiketoimintamallin elementtejd
voidaan pitdd tarkednd yritysten tai henkilostopalveluyrityksen menestymisen kannalta.
Tédmin vuoksi tutkijan roolin voidaan nidhdé olevan tulkitsija, joka tunnistaa ja ndyttaa
toteen uusia merkityksid (Stake 1995, 97). Tamén tutkimuksen tavoitteena on yhdistda
tutkittava ilmi6 paremmin jo tunnettujen asioiden kanssa. Analyysissa saatujen tulosten
perusteella ei ole tarkoitus tehdé liiketoimintamalleja koskevia yleistyksid, vaan ennen
kaikkea tdsmentdd olemassa olevaa tietoa ja oppia ymmairtdmaén tutkittavaa ilmioté ja

sitd selittdvid tapausyrityksid sekd stimuloida lukijaa oppimaan ilmidsta.

Hirsijarvi ja Hurme (2001, 144) ovat kuvanneet kvalitatiivisen aineiston analyysin
etenevin aineistokokonaisuudesta pienempiin osiin. Analyysiprosessin alussa aineisto
luokitellaan luokkiin, jonka jélkeen luokkia yhdistelldéin. Analyysia seuraa synteesi,
jossa aineisto kootaan takaisin yhteen ja siitd tehddan tulkinta, joka johtaa ilmion teo-
reettiseen uudelleenhahmottamiseen. Heiddn mukaansa tutkijan ei tule tyytya pelkéstidén
nékyvien osien tarkasteluun, vaan pyrkid 10ytdmaéén piirteitd, joita ei ole suoran lausuttu
aineistossa. Niin ollen tutkijan oma nékokulma vaikuttaa tulkintaan tutkittavasta asiasta
ja sitd voidaan pitdd enemmaén tai vihemmaén spekulatiivisena. Myos Dey (1993, 31) on
jaotellut kvalitatiivisen aineiston analyysin kolmivaiheiseksi prosessiksi, johon kuuluvat
aineiston kuvailu, luokittelu ja yhdistely. Kuvailussa pyritddn vastaamaan kysymyksiin

kuka, misséd, milloin, kuinka paljon ja kuinka usein. Télle tasolle jadminen on deskrip-



35

tiivistd eikd tulkintaa sanan vahvassa mielessd. Luokittelussa luodaan kehys, jonka va-
rassa aineistoa voidaan mydhemmin tulkita seké yksinkertaistaa ja tiivistdd. Yhdistelys-
sd luokkien esiintymisen vililld pyritdén 10ytdméén joitakin sddannonmukaisuuksia sekd
saannonmukaista vaihtelua ja muista poikkeavia tapauksia. Tédssd tutkimuksessa toteu-
tettavaan analyysiin pétevit yleiset analyysitekniikat merkitysten tuottamiseen, kuten
toistuvuuden ja teemojen etsinti, tarkkaileminen yhdessé esiintyvistd asioista ja ilmidis-
td sekd vertailujen ja kontrastien tekeminen. Tutkimuksen analyysiprosessin kulku esite-

tdan kuviossa kolme.

Tdmén tutkimuksen analyysiprosessi perustuu tutkimuskysymykseen ja osakysy-
myksiin henkildstopalveluyrityksen menestymisen syntymisestd sen litketoimintamallin
kautta. Analyysin alussa jokaiselle tarkasteltavalle tapausyritykselle rakennettiin liike-
toimintamallin komponentteihin perustuva liitketoimintamalli. Tdmén jélkeen eri kom-
ponenttien sisdlld esiintyvét asiat luokiteltiin sen mukaan, kuinka usein ne esiintyivit
seké liikevaihdoltaan ja markkina-asemaltaan suurien ettd kaikkien tapausyritysten lii-
ketoimintamallissa. Témén luokittelun perusteella saatujen tulosten pohjalta luotiin me-
nestyvén henkildstopalveluyrityksen liiketoimintamalli osoittamaan, minkilaiset tekijit
yksittdisten komponenttien sisdlld johtavat menestymiseen sekd minkalaisella liiketoi-
mintamallin kokonaisuudella henkildstopalvelualalla voi menestyd. Témién jélkeen lii-
ketoimintamallin komponenttien vilisid syyseuraussuhteita analysoitiin seké yrityskoh-
taisesti ettd ihanteellisen liiketoimintamallin pohjalta osoittamaan, mitkd komponentit
vaikuttavat toisiinsa, minkd suuntaisia vaikutussuhteet ovat ja miten vaikutussuhteista
syntyvd kokonaisuus vaikuttaa henkilostopalveluyrityksen menestymiseen. Lopuksi
analyysin pohjalta saatuja 16ydoksié peilattiin analyyttiseen teoriaviitekehykseen, minka
perusteella on tehty johtopédatokset henkilostopalveluyritysten litketoimintamallien me-
nestymisestd sekd osoitettu tutkimuksen kontribuutio laajempaan keskusteluun liiketoi-
mintamalleista ja niiden menestyksestd. Analyysiprosessia ei voida pitdéd lineaarisena,
silld koko prosessin ajan tutkimuksessa on palattu aikaisempiin vaiheisiin ja peilattu
vaiheita toisiinsa. Néin ollen esimerkiksi analyyttista teoriaviitekehystd on tarkennettu
saatujen tulosten perusteella ja tapausyritysten liikketoimintamalleja on tarkennettu jatta-
en pois epédolennaista tietoa ymmarryksen kehittyessa siitd, mitkd asiat ovat merkityk-

sellisid henkilostopalveluyrityksen menestymisen kannalta.

Tédmidn tutkimuksen analyysiprosessissa on hyddynnetty selityksen rakentamisen
tekniikkaa, ristiin syntetisoimista ja kvalitatiivisen vertailuanalyysin ominaisuuksia.

Selityksen rakentamisen tekniikassa ilmidlle rakennetaan selitystd etsimélld aineistosta
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TUTKIMUSKYSYMYS:
Miten liiketoimintamalli vaikuttaa henkildstopalveluyrityksen menestymiseen?

OSAKYSYMYKSET:
1. Minkilaisia komponentteja henkilostopalveluyrityksen liiketoimintamalli
sisaltad?
2. Mikd merkitys litketoimintamallin yksittéisilla osa-alueilla on yrityksen
menestymiseen?

3. Mikd merkitys osa-alueiden yhteen toimimisella on yrityksen menestymi-
sen kannalta?

4. Voidaanko tietyilld liiketoimintamallia koskevilla strategisilla valinnoilla
saavuttaa aina menestysta?

-

Yksittédisten tapausten liiketoimintamallien rakentaminen viiteke-
hyksen kisitteitd hyodyntiden

A

Liiketoimintamallien osa-alueiden vertailu; yhdistivien ja erot-
tavien tekijoiden 16ytdminen

-

Ihanteellisten osa-alueiden ja ihanteellisen liiketoimintamallin
luominen

A

ANALYYSI JA TULKINTA

Loydoksien peilaaminen teoreettiseen viitekehykseen

-

Johtopditokset

Kuvio 3 Analyysiprosessin kulku

syyperdisid suhteita. Téssd iteratiivisessa analyysiprosessissa teoreettisia ehdotuksia
verrataan 16ydoksiin, jonka jilkeen niitd muokataan ja verrataan aineistoon uudelleen.
Selityksen rakentaminen analyysimenetelménd sopii hyvin laajentavalle tapaustutki-
mukselle. (Yin 2009, 141-143.) Ristiin syntetisoinnissa jokaista tapausta pidetdan erilli-
send tutkimuksena. Analyysiprosessissa jokaisen tapauksen tutkimustuloksia verrataan
toisiinsa ja niitd luokitellaan eri kategorioihin, jolloin voidaan huomata tapausten heijas-
tavan yhté tai useampaa suurempaa ilmidtd. (Yin 2009, 156—-160.) Kvalitatiivista vertai-
luanalyysia puolestaan kdytetddn tutkimuksissa, joissa tapausten médrd on riittdvén pie-

ni salliakseen jonkinasteisen yhtenevidisyyden 16ytymisen tapausten keskuudessa, mutta
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riittdvan suuri tarjotakseen mallin ristikkdistd tapauksista. Tdssd analyysitekniikassa
huomioidaan, ettd lopputulema saattaa johtua erilaisten pédéllekkdisten olosuhteiden yh-
distelmaistd, eikd pelkdstddin yhdestd selkedstd kausaalisuhteesta. (Ragin 1999, 1225.)
Téssd tutkimuksessa on hyddynnetty selityksen rakentamisen tekniikkaa rakentamalla
yleistd selitystd sille, miksi henkilopalveluyritykset menestyvit. Vaikka jokainen ta-
pausyritys eroaa toisistaan yksityiskohdissa, niistd on l0ydettivissd yhteisid piirteitd,
jotka voivat selittdd henkilostopalveluyritysten menestymisti. Ristiin syntetisointi ilme-
nee jokaisen tapauksen késittelemisend yksittdisend kasvollisena toimijana, jonka jal-
keen eri tapauksia on lajiteltu menestyviin ja vihemmaéan menestyviin henkildstopalve-
luyrityksiin osoittamaan, miten tiettyjen tapausten litketoimintamallit ovat samankaltai-
sia toistensa kautta ja tdten heijastavat menestymistd henkilostopalvelualalla. Téssd tut-
kimuksessa voidaan néhdd olevan myds vertailuanalyysin piirteitd, silld tutkimuksessa
analysoidaan riittdvén pientd midrad tapauksia eli viittd henkilostopalveluyritysti, jotta
voidaan osoittaa, kuinka téllaisella mairélld tapauksia on yhteneviisyyksii litketoimin-
tamalliensa useimmissa komponenteissa. Kuitenkin néditd tapauksia vertaillessa on 0soi-
tettu, ettd menestyvien henkildstopalveluyritysten litketoimintamalleissa on samankal-
taisuuksia, jotka selittdvit niiden menestymisen ja eroavat muiden toimijoiden liiketoi-

mintamalleista.

4.4 Tutkimuksen arviointi

Tapaustutkimusta voidaan arvioida neljillé tavalla, jotka ovat rakenteellinen validiteetti,
sisdinen validiteetti, ulkoinen validiteetti ja reliabiliteetti (Gibbert & Ruigrok 2010; Yin
2009). Rakenteellinen validiteetti viittaa sithen, kuinka hyvin tutkimus tutkii sitd mitd
se vdittdd tutkivansa, eli kuinka hyvin valittu menetelméi on johtanut tarkkaan todelli-
suuden havainnointiin (Denzin & Lincoln 1994, Gibbertin ja Ruigrokin, 2010, 1466
mukaan). Rakenteellista validiteettia voidaan edesauttaa triangulaatiolla eli kayttdmalla
useampaa ldhdettd 16yddsten vahvistamiseen, kuten haastatteluja ja arkistomateriaalia
(ks. esim. Jick 1979, 602; Stake 1995, 113) . Liséksi tutkijan tulee luoda selked todistei-
den ketju, jolloin lukija pystyy hahmottamaan, miten tutkija paityi alkuperdisestd tut-
kimuskysymyksestd loppupditoksiin (Yin 1994, 102). Gibbertin ja Ruigrokin (2010,
713) mukaan tdmi voidaan toteuttaa kuvailemalla tarkasti datan kerdéimisen ja ana-
lysoinnin prosessit sekd kuvaamalla suunnitellut ja toteutuneet prosessit. Tdssd tutki-

muksessa rakenteellisen validiteetin syntymistd on vahvistettu kdyttimalla toissijaisia
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lahteitd, kuten tapausyritysten internet-sivustoja, asiakasmateriaalia ja artikkeleita, vah-
vistamaan tutkijan kasityksié haastatteluiden kautta saadusta ensisijaisesta materiaalista.
Lisdksi tutkija on kuvannut tutkimuksen taustan ja koko tutkimusprosessin kulun mah-

dollisimman yksityiskohtaisesti luvuissa yksi ja nelja.

Sisdinen validiteetti eli looginen validiteetti viittaa syyseuraussuhteiden olemassa
oloon muuttujien ja tulosten vililld, eli onko saatu selitys johdettu siitd, mistd tutkija
luulee sen johtuneen (Yin 2009, 42) tai voidaanko tutkimuksessa saavutettuja tuloksia
pitdd totena (Ghauri ym. 1995, 33). Sisdistd validiteettia voidaan arvioida erityisesti
analyysiprosessin kohdalla, vaikka sitd koskevat pdétokset tehddén jo suunnitteluvai-
heessa (Yin 1994, 105). Myos Silvermanin (2006, 225) mukaan sisdisen validiteetin
kohdalla tutkijan suurin haaste on vakuuttaa itsensd ja yleisonsé siitd, ettd tutkimustu-
lokset perustuvat koko aineiston kriittiseen tutkintaan, eivitkd ole syntyneet vain muu-
taman hyvin valitun esimerkin pohjalta. Téssd tutkimuksessa sisdistd validiteettia on
rakennettu osoittamalla, ettd tutkimustulokset pohjautuvat kaikkeen aineistoon, joka on
ollut mahdollista keriti liittyen tutkittaviin kohteisiin. Analyysi on koskenut koko em-
piiristd aineistoa mitddn havaintoja pois jattaméttd. Lisdksi luvussa seitsemén on arvioi-

tu saatujen tulosten paikkaansa pitdvyytta.

Ulkoinen validiteetti eli yleistettdvyys viittaa tutkimuksessa syntyvén teorian yleis-
tettdvyyteen my0s kyseisen tutkimuksen ulkopuolisissa olosuhteissa (Gibbert & Ruig-
rok 2010, 714). Tapaustutkimukset eivit ole tilastollisesti yleistettdvissad (Yin 1994, 31),
mutta niiden kohdalla voidaan puhua analyyttisestd yleistdmisestd, eli empiiristen ha-
vaintojen yleistdmisestd teoriaan (Yin 2009, 43). Tdmin tutkimuksen tuloksia ei voida
yleistdd populaatioon, silld huolimatta Suomessa toimivien suurien henkilostopalvelu-
yritysten pienestd lukumadristd timéan tutkimuksen pohjalta ei pystytd osoittamaan, ettd
kaikilla suurilla henkildstopalveluyrityksilld olisi kdytdsséd samanlainen liiketoiminta-
malli, joka johtaisi menestymiseen. Sen sijaan tutkija on pyrkinyt analyyttiseen yleista-
miseen ja uuden teorian rakentamiseen tarjoamalla ainutlaatuisia ndkdkulmia henkilds-
topalveluyritysten liiketoimintamalleihin, joita voidaan hyoddyntdéd tulevissa tutkimuk-
sissa, joissa tarkasteltavana on suurempi joukko alan toimijoita tai toisen palvelualan

yrityksia.

Kirk ja Miller (1986, 20) méadrittelevit tutkimuksen reliabiliteetin asteena, jona 10y-
dds on riippumaton tutkimuksen sattumanvaraisista olosuhteista. Toisin sanoen reliabili-

teetilla mitataan sité, ettd jos tutkimus toistettaisiin toisen tutkijan toimesta saman pro-
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sessin kautta, paétyisikd hin samaan lopputulokseen. Témén tutkimuksen reliabiliteettia
on nostettu nauhoittamalla haastattelut ja litteroimalla ne sanasta sanaan seki kuvaile-

malla tutkimusprosessin kulku yksityiskohtaisesti.

Gibbertin ja Ruigrokin (2010) mukaan perinteisten tutkimuksen arvioinnin mittarien
sijaan tapaustutkimusta tulisi arvioida kolmella laajemmalla tavalla, jotka ovat konk-
reettisten tutkimustoimien raportoiminen, sisdisen ja rakennevalidiuden korostaminen
sekd tutkimusprosessin aikana ilmentyneiden ongelmien ja muutosten kuvaileminen.
Kuten edelld on osoitettu, tdmén tutkimuksen laatua ja luotettavuutta on pyritty vahvis-
tamaan kuvailemalla koko tutkimuksen suunnittelu- ja toteuttamisprosessi mahdolli-
simman yksityiskohtaisesti kertomalla myos tutkimusprosessin varrella ilmenneistd on-
gelmista ja niiden huomioon ottamisesta. Liséksi tutkija on pyrkinyt yleistimisen sijaan
korostamaan ilmidn ainutlaatuisuutta ja kontekstisidonnaisuutta sekd sen mahdollisuutta
tuoda uusia ndkdkulmia henkildstopalveluyritysten toimintaan ja keskusteluun liiketoi-
mintamalleista. Tutkimuksessa on haluttu antaa painoarvoa sille, ettd aineisto pystyy
tuomaan useamman mielenkiintoisen ndakokulman tarkasteltavaan ilmioon ja ettd kaikki
ndkokulmat on otettu huomioon analyysiprosessissa mitddn yleisestd nidkemyslinjasta
eroavia pois jattdmattd. Toisaalta tulee kuitenkin huomata, ettd haastatteluiden puoli-
strukturoidun luonteen vuoksi tiettyjen aihealueiden sisélld kaikilta haastateltavilta ei
ole vilttdmattd saatu kaikkia yksityiskohtia kattavia vastauksia, vaan eri tapausyritysten
edustajat ovat saattaneet tuoda esiin erilaisia asioita tiettyjen aihealueiden sisélld. Ta-
mén vuoksi voidaan todeta, ettd kaikki tapausyritykset saattavat olla luoneet verkostoja
koulumaailmaan tai korostaa oman sisédisen henkilokuntansa rekrytointikriteerind hyvaa
ihmistuntemuskykyd, mutta ndmi asiat eivit ole vélttdméttd vain nousseet esiin jokai-
sessa haastattelussa. Tdémén vuoksi kaikkea, eri komponentteihin liittyvai tietoa ei voida
puhtaasti verrata toisiinsa, silld tiedon puuttuminen ei vilttimatta ole merkki asian puut-
tumisesta yrityksen toiminnassa. Toisaalta saadut vastaukset kertovat ainakin siitd, miti
kukin henkildstopalveluyritys pitdd tdrkednd toimintansa kannalta ja silloin téllaisten
asioiden rooli on todennékdisesti suuri niin yrityksen strategiassa, litketoimintamallissa

kuin piivittdisessd toiminnassakin.
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5 TAPAUSYRITYSTEN LIIKETOIMINTAMALLIT

5.1 Barona

Barona Group on suomalainen, vuonna 1999 rakennusalan henkilostovuokrauksesta
alkunsa saanut yritys, jonka toiminta kattaa nyky&dn useamman toimialan asiakkaiden
palvelemisen ja monipuolisen palvelukategorian. Baronan konserniin kuuluvat henki-
16stopalveluita tarjoava Barona Henkildstopalvelut Oy, ulkoistamispalveluihin keskitty-
nyt Barona Solutions Oy, ylimmaén johdon suorahakupalveluita tarjoava Momentous Oy
ja majoituspalveluita tarjoava Forenom Oy. Barona Groupin liikevaihto vuonna 2011 oli
yli 150 miljoonaa euroa, josta 140 miljoonaa euroa muodostui henkildstdpalveluyritys-
ten toimintaan luokiteltavista palveluista. Suomen lisdksi Barona toimii Ruotsissa, Vi-
rossa, Venijilld ja Puolassa®’. Tissd tutkimuksessa Baronaa tarkastellaan sen henkil3s-
topalveluiden ja ulkoistamispalveluiden osalta. Niin ollen majoituspalvelut, joita ei pi-
detd HPL:n mééritelmén mukaan henkildstopalveluliiketoimintana, ja vasta helmikuus-
sa 2012 aloitettu johdon suorahakutoiminta jitetdén tdmén tutkimuksen tarkastelun ul-
kopuolelle. Baronan liikevaihtotiedot ja markkinaosuus vuosina 2007-2011, pois luki-

en Forenomin liikevaihto, esitellddn taulukossa 1.

Taulukko 1 ~ Baronan liikevaihto ja markkinaosuus vuosina 2007-2011

Vuosi Liikevaihto Markkinaosuus (%)
2007 68 000 000 7,35
2008 89 000 000 8,47
2009 69 000 000 9,07
2010 109 000 000 12,82
2011 140 000 000 14,00

Baronaa voidaan pitdd menestyneend henkildstopalveluyrityksend, silld vuonna 2011
se oli litkevaihdoltaan Suomen suurin henkildstopalveluyritys. 140 miljoonan euron
litkevaihdolla sen markkinaosuus nousi 14 prosenttiin. Baronan markkinaosuus on kas-
vanut tasaisesti viimeisten vuosien aikana ja vuosien 2007 ja 2011 viélillad se on ldhes

kaksinkertaistunut 7,4 prosentista 14 prosenttiin. Baronan liiketoimintaa havainnollista-

) Barona - ty6ti, tekijoitd ja ratkaisuja
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va liiketoimintamalli esitetdén kuviossa neljd ja sen sisdltod késitellddn seuraavissa kap-

paleissa.

Asiakas

Barona palvelee asiakkaita kuudella eri toimialalla, jotka ovat IT, logistiikka, rakennus-
ala, teollisuus, toimistopalvelut sekd sosiaali- ja terveysala. Baronan toiminnasta kaikki
alat sosiaali- ja terveyspalveluita lukuun ottamatta ovat liikevaihdoltaan tasavertaisia
teollisuuden ja logistiikan kuitenkin tuodessa suurimman osan yrityksen liikevaihdosta.
Tarkasteltaessa asiakkaiden kokoa Barona palvelee seké suuria porssiyhtioité ettd pienid
ja keskisuuria yrityksid, minké liséksi silld on asiakkaanaan useita ketjuja, joita se pal-
velee valtakunnallisesti. Yritys ndkee valtakunnallisen ja useammalla toimialalla toimi-
misen merkittdvéksi liiketoimintansa kannalta, silld tdmé antaa sille valmiudet tarjota
suurille asiakkaille useamman toimialan palveluita Suomen laajuisesti keskitetylld ra-
portoinnilla. Henkildstopalveluiden tuottaminen julkiselle sektorille tuo noin kymmenen

prosenttia Baronan liikevaihdosta.

Tarjooma

Barona haluaa tuottaa asiakkaalle lisdarvoa tarjoamalla useita erilaisia palveluita yhden
luukun periaatteella. Barona Henkilostopalveluiden tarjoomaan kuuluvat henkildsto-
vuokraus, suorarekrytointi, kansainvélisen tydovoiman tuonti, sopeuttamispalvelut, hen-
kiloston koulutusohjelma ja kasvujohtamisen konsultointi. Barona Solutions tarjoaa
ulkoistamispalveluita, esimerkiksi hoitamalla asiakkaan call center -toiminnan omissa
palvelukeskuksissaan tai ottamalla haltuun asiakkaan ulkoistettavan toiminnon paikan
paélld, kuten sopimuksessa Finnairin maapalveluista vuosina 2009—-2011. Liséksi Baro-
nan palvelukokonaisuutta tukevat henkildstopalvelutoiminnan ulkopuoliset johdon suo-
rahakupalvelut ja majoituspalvelut. Suurin osa Baronan toiminnan volyymista muodos-
tuu henkildstovuokrauksesta. Téstd huolimatta se kokee kaikkien avainpalveluidensa
olevan yhté térkeitd sen toiminnalle, vaikkakin volyymierot eri palveluiden vililld ovat
suuria. Télla hetkellda vanhimmat ja siten suurimmat palvelut ovat merkittivid sen toi-
minnan kannalta, kun uudemmissa, kuten sopeuttamispalvelussa, rekrytoinnin koulu-
tusohjelmassa ja kasvujohtamisen konsultoinnissa, on puolestaan suurin kasvupotentiaa-
li. Baronan yhteisty6 asiakkaan kanssa voi saada alkunsa minka tahansa palvelun kautta,

jolloin milldén palvelulla ei ole erityisté asiakassuhteen aloituspalvelun asemaa.
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Arvolupaus

Barona kokee erottautuvansa muista alan toimijoista erikoistumalla sekd toimialoihin
ettd rekrytointitasoihin. Sen rekrytointikonsultit ovat erikoistuneet palvelemaan vain
yhté sektoria, kuten IT:t4 tai teollisuutta, minka liséksi eri henkil6t ovat vastuussa suo-
rittavan tason rekrytoinneista kuin asiantuntijarekrytoinneista. Tdéméd on synnyttinyt
yrityksen sisdlle erikoistumisaloja ja -alueita. Erikoistumisen on koettu johtaneen asiak-
kaalta saatavaan palautteeseen kilpailijoita parempien ehdokkaiden tarjoamisesta. Li-
sdksi Barona haluaa erottautua vastaamalla asiakastarpeeseen nopeasti ja laadukkaasti
tarjoamalla tehtdviin sopivia tyontekijoitd vélittomasti toimeksiannon auettua. Barona
kokee asiakkaan saavan arvoa myds sen laajasta palvelutarjoomasta, mikd on johtanut
kehittyneiden palvelukokonaisuuksien tarjoamiseen. Se pystyy toimittamaan asiakkaalle
samassa projektissa rekrytoinnin koulutusohjelman, sopeuttamispalvelun, henkildsto-
vuokrauksen, suorahakupalvelun ja majoituspalvelun asiakasyrityksen ulkomaisille
tyontekijoille. Barona kokee erottautuvansa asiakkaan silmissd myos videorekrytointi-
tyokalun ensimmadisend kéyttdonottaneena henkildstopalveluyrityksend, jonka johdosta
asiakkaalla on mahdollisuus saada kokonaisvaltaisempi kuva hakijoista jo prosessin

alkuvaiheessa.

Resurssit

Baronan tiettyyn toimialaan erikoistuneet rekrytointikonsultit ovat tydskennelleet kysei-
selld alalla ennen Baronalle siirtymistddn, jossa heille on koulutettu henkildstdosaami-
nen toimialaosaamisen rinnalle. Uutta rekrytointikonsulttia palkatessaan Barona koros-
taa tyontekijan ihmistuntemuskykyjd tyontekijan arvioidessa vilitettdvid tyontekijoita.
Vuonna 2011 Barona laajensi resurssikantaansa IT-sektorilla tehden yrityskaupan ICT-
alan asiantuntijayrityksestd Saranen Consultingista. Toimialaosaamisen lisdksi Barona
nikee omaavansa hyvin ja nuoren, mutta kokeneen henkildston, josta osa on tydsken-
nellyt rekrytointitehtdvissd useamman kymmenen vuoden. Baronan henkilOstoresurssit
ovat korkeasti koulutettuja, ja yrityksessd tydskentelee myds useampien kansalaisuuksi-
en tyontekijoitd. Yrityksen avainhenkilot ovat toimineet alalla viidestd kymmeneen vuo-
teen, ja konsernin johdossa toimii toinen Baronan perustajista. Yrityksen oman henki-
16ston vaihtuvuus on alan keskitasoa, mutta tietotaidon sdilymista yrityksessd edesauttaa
se, ettd yli kaksi vuotta yrityksessd tyoskennelleet konsultit jatkavat useimmiten sen
palveluksessa pidempddnkin. HenkilOstoresurssien lisdksi Baronalla on jérjestelmé-

resursseissa kdytossd videohakemusjérjestelmé, jonka avulla konsultit voivat haastatella
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useampia hakijoita sdhkdisesti rekrytointiprosessin ensimmaéisessd vaiheessa, minkd
lisdksi hakijoiden videohakemuksista voidaan koostaa esittelyvideot asiakkaalle. Vali-
tettdvien tyontekijaresurssien kohdalla Barona pyrkii haastattelemaan paljon osaavia
tyontekijoitd varmuuden varalta liitettdviksi tyOntekijdpooleihinsa, jolloin nopeassa
asiakastarpeessa silld on tarjota asiakkaalle sopiva tyontekija mahdollisimman pian toi-

meksiannon alkamisesta.

Organisaatio

Barona Groupin organisaatio on jakautunut henkilostopalvelu-, ulkoistamispalvelu-,
majoituspalvelu- ja suorahakupalveluyrityksiksi. Baronalla on toimipisteitd Suomessa
19 paikkakunnalla, joiden liséksi se omistaa toimipisteet Ruotsissa, Vendjilld, Virossa
ja Puolassa, jotka toimivat sekd paikallisina henkildstopalveluyrityksind ettd Suomeen
tuotavien tyOntekijoiden valitystoimistoina. Baronan valtakunnallinen, keskitetysti
omistettu toiminta on auttanut sitd muodostamaan yhdestd toimipisteestd hoidettavan
kokonaisasiakkuusmallin suurempien asiakkuuksien kdyttoon, jolloin asiakasyhteistyd
ja kokonaistarpeet voidaan hoitaa yhdestd toimipisteestd késin. Suurissa kaupungeissa
Barona HenkilGstopalvelut on eriytynyt voimakkaasti eri toimialoja hoitaviin tiimeihin,
joiden sisdinen rakenne on vield eriytetty myyntiin ja rekrytointiin. Alakohtaisesti ra-
kennetuilla tiimeilld Barona kokee saavuttavansa jokaisen toimialan tuntemusta, toimi-
alan ja asiakkaiden tarpeiden ennustamista ja palveluiden rdétdloimistd nididen mukai-
sesti. Koska pienempien toimipisteiden rajalliset resurssit eivdt ole mahdollistaneet eri
toimialoihin keskittyneiden myynti- ja rekrytointitiimien rakentamista, ndissd toimipis-
teissé henkildstd on koulutettu osaamaan myyméén kaikkien toimialojen palveluita, kun
taas rekrytoinnin tuki tuotetaan suurempien toimipisteiden alakohtaisista rekrytointitii-

meistd kisin esimerkiksi videohaastattelutydkalulla tai puhelimitse.

Verkostot

Barona kokee tunnettavuutensa sekd verkostoitumisen asiakasyrityksiin ja tyontekija-
puolelle tirkedksi ja se ndkeekin verkostojen olevan toimintansa kulmakivi. Asiakas-
puolella Barona pyrkii luomaan kumppanuuksia yhdessd tekemisen ja -ratkaisemisen
kautta. Se rakentaa uusia palveluita yhteisty0ssd asiakkaidensa kanssa asiakkaan liike-
toimintaa hyddyntévisti, kuten innovaation, jossa asiakas maksaa tyGtuntien ja vélinei-
den sijaan toteutuneesta tyon tuloksesta. Lisdksi se kokee hyvidn hintalaatusuhteensa

edesauttava pitkdaikaisten kumppanuuksien syntymisti. Pitkdaikaisuuden lisédksi Barona
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onnistuu usein asiakassuhteissaan hankkimaan ensisijaisen toimittajan statuksen. Osa
Baronan suuria volyymeja tilaavista asiakkaista kayttdd pelkdstddan Baronaa henkilosto-
vuokrauksen ja ulkoistamisen toimittajana ja osassa asiakkuuksia Barona on yksi kah-
desta tai kolmesta asiakasyrityksen hierarkkisesti méaérittdméstd toimittajasta. Uudem-
missa, henkildstopalveluyrityksid ensimmaistd kertaa kdyttdvien asiakkaiden kohdalla
Barona kohtaa usein nopeuskilpailun haasteen, jossa ensimmaéisend asiakkaalle riittavén

hyvén tyontekijén toimittanut henkilostopalveluyritys saa toimeksiannon itselleen.

Omien sisdisten rekrytointiensa osalta Barona on saavuttanut verkostoissa brandi-
mielikuvan haluttuna henkilostopalvelualan tydnantajana, silld se saa suuren mairin
hakemuksia alan siséltd ilman avoimia ilmoituksia. Barona my0s ndkee, ettd sen mainet-
ta hyvdnd tyonantajana ruokkii osaavien alan ihmisten siirtyminen sen palvelukseen
pidemmaksi aikaa. Tietoa sen profiiliin soveltuvista henkildstokonsulteista Barona saa
usein my0s omien konsulttiensa verkostojen kautta. Asiakkailleen tehtdvien rekrytoin-
tien osalta Barona tavoittaa hakijoita sekd omien internet-sivujensa kautta ettd kiytta-
mélld sosiaalista mediaa virtuaaliverkostoitumiseen. Liséksi se julkaisee 90 prosentissa

hakuilmoituksistaan oman nimensa lisdksi asiakkaan yritysnimen ja -logon.

Taloudellinen logiikka

Tarkasteltaessa hinnoittelua Barona nidkee olevansa keskihintainen toimija henkildsto-
vuokrauksessa ja keskihintainen tai hieman keskihinnan alapuolella oleva toimija suora-
rekrytoinneissa. Silld on kdytdssddn useita erilaisia hinnoittelumalleja, esimerkiksi suo-
rarekrytoinneissa kiytettdva kate tunti- tai kuukausipalkan péélle. Barona uskoo liike-
toimintansa perustuvan hyvédn hinta-laatusuhteeseen, minkd lisdksi se nikee suuren
kokonsa vaikuttavan kustannustehokkuuteen ja kannattavuuteen, silld liikkevaihdon kas-

vu on jatkuvasti laskenut sen suhteellisia kustannuksia.

5.2 Opteam

Opteam on vuonna 1999 Helsingissd perustettu henkilostopalveluyritys, jonka liikevaih-
to vuonna 2011 oli 59,3 miljoonaa euroa. Opteamin toiminta on saanut alkunsa henki-
l16stovuokrauksesta hotelli- ja ravintola-alalla, mutta sittemmin yritys on laajentunut
toimimaan useammilla toimialoilla erilaisilla palveluilla. Konsernin emoyhtiolld Op-

team Yhtidilld on yhdeksidn omaa toimipistettd Suomessa, minka liséksi ketjulla on 19
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franchising-periaatteella toimivaa toimipistettd eri puolilla maata. Liséksi Opteamilla on
tyonvilitystoimintaa harjoittavat tytdryhtidt Puolassa ja Slovakiassa seka filiaali Filip-
piineilld. Taulukossa kaksi esitelldiin Opteamin liikevaihto- ja markkinaosuustiedot

vuosilta 2007-2011 koko ketjun osalta.

Taulukko 2~ Opteamin liikevaihto ja markkinaosuus vuosina 2007-2011

Vuosi Liikevaihto Markkinaosuus (%)
2007 53013 000 5,73
2008 77 259 000 7,35
2009 74 324 000 9,77
2010 66 535 000 7,82
2011 59 307 000 5,93

Opteamia voidaan pitdd menestyvéinid henkilostopalveluyrityksend, silld vuonna 2011
se oli litkevaihdoltaan Suomen viidenneksi suurin henkildstopalveluyritys sen markki-
naosuuden ollessa 5,9 prosenttia. Opteamin markkinaosuus on ollut keskiméérin 7,3
prosenttia viimeisend viitend vuotena ja se on kuulunut Suomen 10 suurimman henki-
l6stopalveluyrityksen joukkoon koko tarkasteluvélilld. Toisaalta télld aikavililld sen
markkinaosuus ei ole kasvanut merkittdvésti. Kuviossa viisi esitelldédn Opteamin liike-

toimintamalli, jota kisitelldin komponenttikohtaisesti seuraavissa kappaleissa.

Asiakas

Opteamin liiketoiminta on saanut alkunsa toiminnasta hotelli- ja ravintola-alalla, mutta
nykyisin yritys toimii kaikilla yleisimmilld, 15 nimetylld toimialalla IT-alaa lukuun ot-
tamatta. Hotelli- ja ravintola- sekd kaupan ala tuottavat noin puolet Opteamin liikevaih-
dosta ensimmadisen ollessa volyymiltaan hieman suurempi, ja hieman alle 50 prosenttia
yrityksen liikevaihdosta muodostuu eri teollisuuden aloista. Opteamin valitsemista toi-
mialoista sosiaali- ja terveysalan toiminta on keskittynyt péddasiassa kansainviliseen
rekrytointiin. Toiminnan volyymiluonteen vuoksi Opteam on keskittynyt suurien asiak-
kaiden hankkimiseen. Silld on asiakkaanaan suuria ryhmié ja ketjuja, joista osaa se pal-
velee my0s useammalla toimialalla ja maanlaajuisesti. Lisdksi Opteam tekee yhteistyotd
julkisen sektorin kanssa muun muassa henkilostovuokrauksessa kaupunkien ateriapalve-

luissa ja kansainvilisisséd rekrytoinneissa sosiaali- ja terveysalalla.
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Tarjooma

Opteamin tarjooma koostuu henkilostovuokrauksesta, rekrytoinnista, SHL-arvioinnista,
resursointi- ja kehittimispalveluista, uudelleensijoittumisvalmennuksesta sekd resur-
soinnin apuvilineend kéytettdvastd henkilostohallinnon ohjelmistosta. Henkildstovuok-
rauksen alle Opteam on konseptoinut eldkeldisten vélittimiseen kehitetyn Nestor-
palvelun ja péddasiassa sairaanhoitajien, kokkien ja teollisuuden tyontekijoiden vélitté-
miseen keskittyvédn kansainvélisen rekrytoinnin, missé silld on yli 50 prosentin markki-
naosuus’'. Tarjooman laajuudesta huolimatta Opteam on maritellyt fokusalueekseen
erikoistumisen tyontekijd- ja alempien toimihenkildiden tasoon, joille segmenteille se
haluaa tarjota palveluita monipuolisesti. 95 prosenttia yrityksen litkevaihdosta muodos-
tuu henkildstovuokrauksesta rekrytointien ollessa volyymiltaan toiseksi suurin palvelu-
kategoria. Namé kaksi palvelua muodostavat yrityksen perusliiketoiminnan muiden
palveluiden toimiessa enemmain lisdpalveluina. Voimakkaimmassa kasvussa yrityksen
palveluista ovat rekrytointi ja Nestor-palvelu, kun kansainvilisen rekrytoinnin kysyntd
puolestaan on voimakasta, mutta suhdanneriippuvaista. Huolimatta peruspalveluiden
suuresta litkevaihto-osuudesta Opteamilla ei ole tarjoomassaan asiakassuhteen aina
aloittavia palveluita, vaan asiakassuhde voi saada alkunsa minké tahansa palvelun kaut-
ta. Pitkélld aikavililli osa Opteamin asiakkaista hyodyntdd yrityksen koko palvelutar-
jontaa ja osa vain yhtd palvelua. Nykyisiin palvelukonsepteihin perustuvan liiketoimin-
nan lisdksi Opteam nékee tulevaisuudessa potentiaalia toimia asiakkailleen enemmén

litketoimintaa konsultoivana kumppanina pelkén palvelutoimittajan sijaan.

Arvolupaus

Opteam haluaa olla asiakkailleen tydelamén vastuullinen uudistaja, joka tarjoaa rekry-
tointipalveluita muuttuvaan maailmaan. Se haluaa hoitaa asiakkaan henkildstopalvelui-
hin liittyvdt asiat lainmukaisesti ja asiakasta kuunnellen. Tdmaén lisdksi se haluaa olla
tydeldmédn innovatiivinen uudistaja, joka lupaa toteuttaa asiakkaalle vaativimpiinkin
henkildstotarpeisiin liittyvid tapauksia, kuten tuoda tydvoimapulasta kérsiville aloille
sopivia tyOntekijoitd Aasiasta, tai tidyttdd lyhytaikaiset ja satunnaiset henkildstotarpeet
hyodyntdmalla eldkoityneitd tyontekijoitd henkilostovuokrauksessa. Opteam ndkee asi-

akkaalle tuotettavan lisdarvon syntyvén uusien innovaatioiden rakentamisella ja toteut-

*! Kansainvilinen rekrytointi
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tamisella myds suuressa mittakaavassa sekéd ndiden kahden asian vastuullisella hoitami-
sella. Vilitettdvien tyontekijoiden silmissd Opteam haluaa erottautua erityisesti henki-
l6stovuokrauspalvelussa lupaamalla vélittdvinsé tyontekijoistd enemmén sekd antamal-
la téille kohderyhmille arvolupauksen ’eldméd ja tyd’. Tyontekijélle halutaan korostaa
mahdollisuutta tasapainottaa hédnelle tirkedt asiat ja tyonteko pddttden itse, missd ja mil-

loin hén haluaa tyoskennelld ja koska kayttdéd aikaansa tyon ulkopuoliseen eldméén.

Resurssit

Opteamin sisdiset henkildstoresurssit koostuvat uusien tyontekijoiden rekrytoinneista ja
sijoittamisista vastaavista hr-koordinaattoreista, rekrytointikonsulteista sekd myyjistd ja
myyntipddllikdistd. Hr-koordinaattorit ovat taustaltaan useimmiten oman toimialansa
osaajia niin koulutuksensa kuin kokemuksensakin puolesta, mitd Opteam pitdé tédrkednd
ymmaérrettdessd asiakkaan liiketoimintaa ja tyOntekijdtarpeita sekd kommunikoitaessa
asiakkaan ja tyOntekijén kanssa. Yritys myos kokee, ettd syvd toimialaosaaminen kai-
kissa ketjun toimipisteissd ja esimerkiksi kansainvilisistd rekrytoinneista vuosien aikana
kertynyt kokemus ovat vaikuttaneet yrityksen palvelun asiantuntevuuden korostumi-
seen. Opteam pitdd itsedén houkuttelevana tyOnantajana sisdisten henkildstoresurssien
osalta, ja sille hakeutuu uutta henkildstod niin henkilostopalvelualan sisdltd kuin yritys-
ten sisdisistd henkildstohallinnoista. Sen sisdisen henkildston vaihtuvuus on alan keski-
tasoa. Vaihtuvuuden ndhdddn vaikuttavan negatiivisesti asiakassuhteisiin, silld asiak-
kaan yhteyshenkilon vaihtuminen johtaa ajoittain ongelmiin asiakassuhteissa kahden
henkilon véliseen suhteeseen perustuvan yhteyden katketessa. Opteamin sisiisistd re-
sursseista yhtion toimitusjohtaja Minna Vanhala-Harmanen on entinen Elinkeinoeldmén
Keskusliiton tydoikeuteen keskittynyt juristi, joka on tydskennellyt myds Opteamin

henkildstojohtajana.

Organisaatio

Opteamilla on Suomessa 28 toimipistettd, joista 19 toimii yrittdjévetoisesti. Konsernin
emoyhtié Opteam Yhtiot Oy omistaa muut yhdeksédn toimipistettd sekd tyonvilityspis-
teind toimivat toimistot Puolassa ja Slovakiassa, kun Filippiinien toimisto puolestaan on
yhteistyokumppanin kanssa perustettu filiaali. Opteam kokee franchising-toiminnan
sopivan sen litketoiminnan muotoon johtuen aktiivisten yrittdjien paikallistuntemukses-
ta ja verkostoista, mutta toisaalta se haluaa emoyhtidnsé osallistuvan operatiiviseen toi-

mintaan omien toimipisteiden kautta saadakseen edellytykset kehittdd koko ketjun toi-
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mintaa. Opteam on ndhnyt padkaupunkiseudun ja uusia mahdollisuuksia tarjoavan Poh-
jois-Suomen sopivan hyvin tdhédn tarkoitukseen. Opteamin toimipisteiden sisdinen ra-
kenne on riippuvainen toimipisteen ja -alueen koosta. Pddkaupunkiseudulla tiimit ovat
erikoistuneet toimialoittain kauppaan, hotelli- ja ravintola-alaan seki teollisuuteen, kun
yhtion pienemmissi toimipisteissé toimialojen eriyttdmistd ei ole toteutettu yhtd selke-
dsti. Suuremmissa kaupungeissa myds myynti- ja rekrytointifunktiot on eriytetty eri
vastuuhenkildille, kun pienemmissd toimipisteissi myyntid ja rekrytointia hoitaa
useimmiten sama henkild. Opteam Yhtididen rooli on tuottaa osaamista erikoisempiin
palveluihin ja huolehtia kansainvilisistd rekrytoinneista, joita yrittdjdvetoiset toimipis-

teet voivat ostaa emoyhtidlta.

Verkostot

Opteamin asiakassuhteet ovat pitkdaikaisia kumppanuuksia, ja suurimpien asiakkuuksi-
ensa kanssa se toimii vuosisopimusperiaatteella. Yrityksen asiakasuskollisuus on korke-
aa, minkd se nikee johtuvan esimerkiksi henkilostovuokrauksessa asiakasyrityksen lu-
kittautumisesta tiettyihin vuokrattaviin henkil6ihin. Opteam myds ndkee pitkdaikaiset
asiakassuhteet edellytyksend asiakkaan parhaalle palvelulle, silld pitkdaikainen kump-
panuus auttaa sitd oppimaan asiakkaan tarpeet ja sesonkien ohjaamat resurssitarpeet.
Osassa suuria ja pitkdaikaisia ketjuasiakkuuksia Opteam on yksi useammasta henkilos-
topalvelutoimittajasta, minka yritys nikee positiivisena asiana, silld se ei koe pystyvén-
sd yksin vastaamaan jatkuviin, suuren volyymin henkildstotarpeisiin. Kertaluontoisissa

projekteissa Opteam kuitenkin pyrkii ainoan toimittajan rooliin.

Opteam uskoo paikallisella yrittdjdlld olevan merkitystd uusien asiakkaiden ja tyon-
tekijoiden 16ytdmisessd yrittdjan verkostojen kautta, mikd osaltaan korostaa verkostojen
merkitystd yrityksen toiminnassa. Opteam nékee verkostot vilitettdviin tyontekijoihin
tarkeind, silld tulevaisuuden tydvoimapulatilanteessa se uskoo sellaisen toimittajan ole-
van vahvoilla, jolta 10ytyy eniten vilitettdvid tyontekijoitd. Opteamin vélittdmét tyonte-
kijit tulevat yhti6on suurilta osin ystdviensa suosittelemana sekd normaalien tyonhaku-
kanavien kautta. Opteam ndkee oman suositteluprosenttinsa tyontekijéiden keskuudessa
olevan alan keskiarvoon verrattuna korkea. Henkildstoresursoinnin palveluissa Opteam
kiyttdad kumppaninaan muun muassa Amiedua, jonka kautta se pystyy kouluttamaan

asiakasyrityksen nykyisti tai tulevaa henkilokuntaa asiakkaan tarpeiden mukaisesti.
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Taloudellinen logiikka

Opteam nékee taloudellisen menestymisensd ehtona olevan toiminnan volyymiluontei-
suus, silld henkildstovuokrauksen tuottamista matalista katteista syntyy rittdvid tulovir-
toja vasta suuressa mittakaavassa. Vuokraustoiminnan volyymien hallitseminen puoles-
taan edellyttdd sahkoisid tyokaluja, joiden kehittdmisen kulut on pystytty kattamaan
suurilla volyymeilla. Taten seki jérjestelméinnovaatiot ettd markkinointi ja brandimieli-
kuvan rakentaminen vaativat ketjun toiminnalta riittdvad volyymia. My®s tyontekijdille
joustavasta tyOstd annetun arvolupauksen toteuttaminen vaatii Opteamilta laajaa tyo-
paikkatarjontaa, jolloin aito valinnan vapaus tyon ajasta ja paikasta voi toteutua. Op-
team on toimintansa alkuaikoina halunnut olla keskiméérdista halvempi toimija henki-
16stopalvelualalla, mutta on sittemmin nostanut hintamielikuvaansa kokiessaan tarjoo-
man laadun kasvaneen. Halvan hinnan sijaan yritys haluaa panostaa ensisijaisesti hy-
véddn palveluun. Yrityksen suorittamissa henkildstovuokrauksissa palkkio on tuntipalk-
kaan laskettava kerroin ja rekrytoinneissa kiinted, rekrytoinnin tasosta johdettava palk-
kio. Opteamin franchising-luonne ei vaikuta suoraan sen taloudelliseen logiikkaan, mut-
ta yhtid kokee sen tekevén ketjusta suhdannekestdvimman, kun yrittdjien palkat voivat

sopeutua suhdanteiden mukaan.

5.3 Eilakaisla

Eilakaisla on Suomen vanhin henkildstopalveluyritys, silld sen toiminta on saanut al-
kunsa jo vuonna 1971. Vuonna 2011 Eilakaislan liikevaihto oli 43,7 miljoonaa euroa ja
markkinaosuus 4,3 prosenttia. Eilakaisla on perheyhtid, silld yhtion omistaa sen perusta-
jan poika Tom Kaisla, joka toimii myds yrityksen toimitusjohtajana. Eilakaislan toimin-
ta on saanut alkunsa toimistohenkilovuokrauksesta, jonka osuus on edelleen suuri sen
kokonaisliikevaihdosta. Yhtiolld on toimipisteitd 15 paikkakunnalla, joiden toiminta-
mallia on viime vuosina muutettu yrittdjévetoisesta franchising-mallista ketjun omista-
maan keskitettyyn toimintaan. Taulukossa kolme esitellddn Eilakaislan liikevaihto- ja

markkinaosuustiedot vuosilta 2007-2011.

Eilakaislaa voidaan pitdd menestyvénd henkilostopalveluyrityksend, silldi vuonna
2011 se oli 4,3 prosentin markkinaosuudella Suomen kuudenneksi suurin henkildsto-
palveluyritys. Vuosien 2007 ja 2011 vililld sen liikevaihto on kasvanut 32,2 miljoonasta

eurosta 43,7 miljoonaan euroon, mutta toisaalta samalla aikavililld sen markkinaosuus
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on noussut alle prosenttiyksikon. Kuviossa kolme esitelldén Eilakaislan liiketoiminta-

malli, jonka sisdltod késitellddn seuraavissa kappaleissa.

Taulukko 3 Eilakaislan liikevaihto ja markkinaosuus vuosina 20072011

Vuosi Liikevaihto Markkinaosuus (%)
2007 32 200 000 3,48
2008 36 100 000 3,43
2009 29 700 000 3,90
2010 35 800 000 4,21
2011 43 700 000 4,37

Asiakas

Eilakaisla toimii neljélld toimialalla, jotka ovat toimistopalvelut, IT, teollisuus ja logis-
tiikkka. Eri toimialojen osuudessa liikevaihdosta toimistopalveluiden merkitys korostuu
edelleen voimakkaasti. Vuonna 2011 seuraavaksi eniten liikevaihtoa toivat teollisuus ja
logistiikka, joiden osuus oli hieman alle 30 prosenttia kokonaisliikevaihdosta. Profiloi-
tuminen toimistohenkildvalittdjéksi ei ole kuitenkaan ollut Eilakaislan strateginen valin-
ta viime vuosina, vaan se on pyrkinyt saavuttamaan tasaisia kassavirtoja kaikilta valit-
semiltaan toimialoilta. Muista toimialoista Eilakaisla on pdittinyt jittidytyéd pois hotelli-
ja ravintola-alalta seké hoiva-alalta, silld yritys uskoo ndilld aloilla kilpailemisen tuovan
ennen kaikkea liikevaihtoa tuloksen sijaan. Tarkasteltaessa asiakkuuksien kokoa Eila-
kaisla on keskittynyt toimimaan pienten ja keskisuurten yritysten kanssa, koska se né-
kee liiketoiminnan olevan sujuvaa itsensd kokoisten toimijoiden kanssa. Sen asiakasfo-
kus on 20-200 henked tydllistivissd yrityksissd, joiden liikkevaihto on vidhintdén kaksi
miljoonaa euroa. Pienten ja keskisuurten yritysten rinnalla Eilakaislalla on useita suu-
rempia asiakkaita. Sen asiakasstrategian 1dhtokohtana korostuu mahdollisuus pitkdaikai-
seen asiakassuhteeseen. Yhtio palvelee asiakkaita Suomessa 15 eri kaupungissa, joiden
talousalueella on véhintddn 50 000 asukasta. Eilakaislalla on kédytossd valtakunnallinen
toimintamalli, jossa asiakkaalle pyritddn luomaan lisdarvoa keskittimalla asiakkuuden
hoito yhdelle yhteyshenkildlle, kun paikalliset henkildstotarpeet puolestaan hoidetaan
yksittdisistd toimipisteistd kdsin. Eilakaislalla on valmiudet palvella yhtd asiakasta use-
alla eri toimialalla, mutta se on huomannut, etti usein asiakas saattaa kaytti sitd henki-
16stopalvelutoimittajana toimistohenkild- ja IT-puolella, mutta hankkia varasto- ja teol-
lisuuspuolen tyontekijoitd toisesta, halvemman hintatason henkilostopalveluyrityksesta.
Eilakaisla ei tee yhteistyotéd julkisen sektorin kanssa raskaan pédétoksentekoprosessin ja

kuntien omien rekrytointiyritysten tuoman epédsuhdan kilpailutilanteen vuoksi.
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Tarjooma

Eilakaisla haluaa toimia asiakkailleen ’tdyden palvelun hr-talona’, joka tarjoaa useampia
palveluita saman katon alta. Sen palvelutarjoomassa ovat henkildstovuokraus, suorare-
krytointi, uudelleensijoittumisvalmennus, ulkoistukset sekd henkilostohallintoon liittyva
konsultointi. Eilakaisla toteuttaa rekrytoinnit joko suorarekrytointina tai henkilosto-
vuokrauksen kautta tapahtuvana keikalta rekrytointina, minka liséksi se tarjoaa asiak-
kailleen myds rekrytointiprosessin yhden tai useamman osan hoitamista. Ulkoistuspal-
veluissa Eilakaislan pddpaino on asiakkaiden aulatoimintojen hoitamisessa. Yhtion lii-
kevaihdon ja tuloksen muodostumisessa korostuu ensisijaisesti henkildstovuokraus,
sitten ulkoistus ja rekrytointi muiden palveluiden toimiessa vield niitd tdydentdvina li-
sdpalveluina. Palveluvalikoiman uusin konsepti on uudelleensijoittumisvalmennus, jon-
ka osuus liitkevaihdosta ja tuloksesta on myos kasvamassa voimakkaimmin. Eilakaislan
yksittdisistd palveluista yhdelldkddn ei kuitenkaan ole asiakassuhteen avaajan roolia,
vaan asiakassuhteet saavat yleensd alkunsa niin suorarekrytoinnista, henkildstovuokra-
uksesta kuin uudelleensijoittumisvalmennuksestakin. Pitkien asiakassuhteiden syntymi-
sessé FEilakaisla nikee tdrkeimpidnd suhteen alkuunsaamisen yhdelld palvelutuotteella,
minkd kautta syntyvilla luottamuksella asiakassuhteeseen saadaan sisdllytettyd pidem-

maéllé aikavililld muitakin palvelutuotteita.

Arvolupaus

Eilakaisla haluaa luoda asiakkailleen muista toimijoista erottuvaa arvoa tarjoamalla
“buranan joka sairauteen”. Yhti6 haluaa tarjota asiakkaalle mahdollisuuden ottaa yhte-
yttd ja saada ratkaisu aina yrityksen hr-asioissa koskevissa ongelmissa ja tarpeissa. Ei-
lakaisla lupaa asiakkailleen, ettd tilanteessa, jossa se ei itse pysty toimittamaan asiak-
kaan tarvitsemaa ratkaisua, se kertoo asiakkaalleen, mistd asiakas saa tdmin palvelun
yhtd laadukkaasti kuin jos asiakas toimisi Eilakaislan kanssa. Eilakaisla ei halua luoda
asiakkaalle arvoa palvelun halvalla hinnalla vaan alan laadukkaimmalla palvelulla. Se
pyrkii erottumaan asiakkaiden silmissd myos alan vanhimmalla briandilld, joka on luo-
nut tutkimusten mukaan mielikuvan arvostetusta ja luotettavasta henkildstopalveluyri-
tyksestd. Lisdksi Eilakaisla on tietoisesti pyrkinyt luomaan yritysmielikuvaa laaduk-
kaasta, luotettavasta ja joustavasta toimijasta, joka pitdd, mitd on luvannut. Eilakaisla on
pyrkinyt tuomaan joustavuuden esiin myds tavassaan tarjota omatoimisesti asiakkaan
tilanteeseen parhaiten soveltuvaa ratkaisua palvelukonseptien rajoista vélittdmétta, esi-

merkiksi muuttamalla suorarekrytointitoimeksiannon henkildstovuokraussopimukseksi.
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Eilakaisla haluaa antaa itsestddn luotettavan business to business-kumppanin kuvan
my0Os myymaélld palveluita ainoastaan asiakkaiden tarpeiden pohjalta ja tilanteessa, jossa

asiakkaalla on aito tarve ja hyoty ottaa Eilakaisla kumppanikseen.

Resurssit

Eilakaislan sisdisen henkildston keski-ikd on noin 30 vuotta ja koulutustaso on alan
useisiin toimijoihin verrattuna korkea. Keskiméérin Eilakaislan tyontekijat ovat valmis-
tuneet ammattikorkeakoulusta pddaineenaan henkilostohallinto tai johtaminen, minkd
lisdksi joukosta 16ytyy yliopistotutkinnon omaavia henkilditd. Henkildston alhaisesta
keski-idstd huolimatta yrityksessd tydskentelee paljon henkilditd, jotka ovat olleet koko
tyouransa Eilakaislan palveluksessa. Yrityksen asiantuntijaorganisaatioluonteen vuoksi
esimiestyon merkityksen ndhddin olevan Eilakaislalla suuri. Eilakaislan oma henkil6sto
on sitoutunut yritykseen pitkéksi aikaa, mikd on johtanut pitkiin asiakassuhteisiin, silld
asiakkaat ovat usein lukittuneet tiettyihin heihin yhteyttd pitdviin henkildstokonsulttei-
hin. Eilakaisla on ottanut sisdisen henkildston jarjestimisessd ldhtokohdaksi asiakkaalle
osoitettavan oman yhteyshenkilon, joka vastaa asiakkuudesta. Eilakaisla ndkee pitkien
tyosuhteiden johtaneen henkildstokonsulttien kohdalla myos asiakassilmén kehittymi-
seen, mikd on syventdnyt ymmarrystd asiakkaan tarpeista ja heille soveltuvista vilitetta-
vistd tyontekijoistd. Eilakaisla on kouluttanut uusasiakashankinnassa toimivat henkil6t
luomaan ensisijaisesti henkilokohtaisia suhteita potentiaalisiin asiakkaisiin ja ymmarté-
méén, onko asiakkaalla tarvetta vaihtaa nykyistd henkilostopalvelutoimittajaa Eilakais-
laan. FEilakaisla ndkee sisdiseen henkilostoonsd kehittyneen osaajien kivijalan, josta

asiakasyritysten omat henkilostohallinnot ovat kiinnostuneita myds rekrytointimielessa.

Organisaatio

Eilakaislan henkilostopalvelutoiminta on keskittynyt Suomeen, jossa se toimii 16 toimi-
pisteen kautta 15 kaupungissa. Alun perin franchising-periaatteella toiminut ketju on
sittemmin ottanut haltuun ldhes kaikki yrittdjévetoiset toimipisteet, milld on tavoiteltu
nopeampaa kasvuvauhtia. Yhtendiselld omistuspohjalla Eilakaisla on myds tavoitellut
vahvempaa roolia valtakunnallisena toimijana. Sen keskitetysti omistettu toimipistever-
kosto on edesauttanut luomaan keskitetympéd asiakkuudenhoitomallia suurien asiakkai-
den kohdalla. Tarkasteltaessa Eilakaislan siséistd organisaatiorakennetta sen alueelliset
toimipisteet palvelevat useita aloja saman toimiston sisdltd, kun yli puolet yrityksen

litkevaihdosta tuovassa Helsingissi toiminta on puolestaan jaettu kahteen eri yksikkoon,
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toimisto- ja palveluyksikkdon sekd teollisuus- ja IT-yksikkoon. Uudelleensijoittumis-
valmennus ja hr-konsultoinnin palvelut on sijoitettu palveluyksikkdon, minka lisdksi
yritykselld on erillinen suorarekrytointeihin keskittynyt tiimi. Organisaation sisdinen
rakenne toimialojen osalta vaihtelee myds yhtion toimipisteiden volyymierojen mukaan.
Padkaupunkiseudulla Eilakaisla on rakentanut erilliset tiimit eri toimialoja varten, kun
taas maakunnissa sama henkild hoitaa useampien toimialojen asiakkuuksia. Eilakaislalla
on kdytdssd eriytetyt myynti- ja rekrytointifunktiot. Osa yhtion tyontekijoistd on jaettu
uusasiakashankinnan tehtéviin ja osan tehtdvdné on nykyisten asiakkuuksien hoitaminen

ja kasvattaminen.

Verkostot

Eilakaisla suhtautuu vakavasti verkostojen kehittdmiseen niin asiakas- kuin tyontekija-
puolella. Nykyasiakkaista kiinnipitdmisen lisdksi Eilakaisla pyrkii hankkimaan tasaista
uusasiakasvirtaa, jotta toiminta jatkuisi monipuolisena asiakaskannan muuttumisen
myoOtd. Se pyrkii 16ytdmédin uusia asiakkaita verkostoitumalla nykyisten asiakkaidensa
kanssa ja etsimélld ndiden kautta potentiaalisia palveluiden tarvitsijoita, joille nykyinen
asiakas voisi suositella Eilakaislaa yhteistyokumppaniksi. Lisdksi Eilakaisla on verkos-
toitunut tarjoomapuolella potentiaalisten yhteistyokumppaneiden kanssa voidakseen
toimia asiakkailleen monipuolisena hr-talona, joka sen toiminnan ulkopuolelle kuulu-
vassa asiakastarpeessa voi ohjata asiakkaan tuon tarpeen tdyttdvin yhteistyokumppanin
luokse. Vilitettdvien tyOntekijoiden puolella Eilakaisla on panostanut potentiaalisten
tyontekijoiden 16ytdmiseen koulukanavien kautta. Eilakaislan aluejohtajat kontaktoivat
kouluja tarjotakseen ilmaisia luentoja, joiden yhteydessd he saavat tilaisuuden markki-
noida Filakaislaa sekd tyOnantajana ettd tyonvélittdja. Liséksi Eilakaisla pyrkii houkut-
telemaan hyvid tyontekijoitd tdyttdméddn profiilin rekrytointijarjestelmiéinsd ilman
avoimia toimeksiantojakin ja haastattelemaan mahdollisimman paljon kiinnostavia haki-

joita odottamaan potentiaalisia asiakastilauksia.

Eilakaisla nikee hyotyvinsd asemastaan henkilostopalvelualan ensimmaéisend toimi-
jana Suomessa, silld se on johtanut tunnettuun brindiin asiakkaiden keskuudessa. Voi-
makas brindimielikuva johtaa usein siithen, ettd osa yrityksistd ottaa itse yhteyttd Eila-
kaislaan etsiessdén henkilostod toimistopuolelle. Toisaalta toimistoalan henkildstovuok-
rausleiman voidaan nidhdé vaikeuttavan sen toimintaa ajoittain, kun potentiaalisen asi-

akkaan on vaikea nidhdé Eilakaislaa laajempien henkildstotarpeiden kumppanina. Vaik-
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ka Eilakaislan asiakassuhteet ovat usein pitkdaikaisia, se kohtaa padkaupunkiseudulla

asiakkaiden organisoimaa nopeuskilpailua rekrytointi- ja vuokraustoimeksiannoissa.

Taloudellinen logiikka

Eilakaislan taloudellisessa logiikassa korostuvat kannattavuuden hallinta ja kyky tehdi
tulosta. Se ei halua olla mukana asiakkuuksissa ja toimialoilla, joissa katteet ovat pienid
ja joissa henkildstopalvelualan toimijat panostavat ennen kaikkea liikevaihdon luomi-
seen. Asiakkuuksissa se haluaa panostaa molemminpuoliseen hyotyyn, jossa asiakas saa
luotettavaa ja laadukasta palvelua, josta se on valmis maksamaan. Ndin ollen Eilakaisla
pyrkii luomaan pitkdaikaisia asiakassuhteita, joissa hinta ei ole asiakkaan ensimmaéinen
ostoperuste. Eilakaisla kdyttdd henkilostovuokrauksessa useimmiten palkkaan perustu-
vaa hinnoittelukerrointa, kun taas suorarekrytoinneissa sen palvelut on hinnoiteltu kah-
della tavalla; sekéd kuukausipalkkaan etti tietyn tasoiseen rekrytointiin perustuvalla kiin-

tedlld palkkiolla.

5.4 Extremely Nice Job

Extremely Nice Job Oy (myShemmin Enjoy) on vuonna 1999 perustettu henkildstopal-
veluyritys, joka toimii ainoastaan hotelli- ja ravintola-alalla. Yritys on perustettu kahden
ravintola- ja majoitusalalla tydskennelleen tyontekijan toimesta, jotka halusivat ty6llis-
tad sekd itsensd ettd tuttavansa. Enjoy pitdd itseddn keskisuurena toimijana tarkasteltaes-
sa koko henkildstopalvelualaa, mutta vain hotelli- ja ravintola-alaan keskittyneiden toi-
mijoiden joukossa se kokee olevansa suurin henkildstopalveluyritys. Enjoyn liikevaihto
vuonna 2011 oli 9,4 miljoonaa euroa. Taulukossa nelja esitellddn Enjoyn liikevaihto- ja

markkinaosuustiedot vuosilta 2007-2011.

Taulukko 4  Extremely Nice Jobin liikevaihto ja markkinaosuus vuosina 2007-2011

Vuosi Liikevaihto Markkinaosuus (%)
2007 5587000 0,60
2008 7 644 000 0,72
2009 7 603 000 1,00
2010 8 408 000 0,98
2011 9456 000 0,94
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Enjoyn markkinaosuus vuonna 2011 oli noin yksi prosentti, jota voidaan pitdd suh-
teellisen pienend osuutena verrattaessa sitd kaikkiin Suomessa toimiviin henkildstopal-
veluyrityksiin. Koska Enjoy toimii vain yhdelld toimialalla, sen markkinaosuutta ja lii-
kevaihtoa voidaan kuitenkin pitdd suhteellisen suurena, verrattuna esimerkiksi Op-
teamiin, jonka hotelli- ja ravintola-alasta muodostunut liikevaihto vuonna 2011 oli noin
20 miljoonaa euroa. Vuosien 2007 ja 2011 vililld Enjoyn liikevaihto on ldhes kaksin-
kertaistunut ja markkinaosuus on kasvanut 0,6 prosentista 0,94 prosenttiin. Enjoyn liike-

toimintamalli esitetdén kuviossa viisi ja sen sisélto kisitelldén seuraavissa luvuissa.

Asiakas

Enjoy on tehnyt strategisen valinnan palvella kaiken kokoisia asiakkaita. Sen asiakkaat
vaihtelevat suurista ravintolaketjuista muutaman tyontekijan pubeihin. Enjoy palvelee
suuria asiakkaitaan maanlaajuisesti seitsemén toimipisteensd kautta, jotka se on sijoitta-
nut suurimpien alueiden keskuksiksi. Toimipisteet sijaitsevat Helsingissd, Turussa,
Tampereella, Jamsidssd, Jyviskyldssd, Oulussa ja Kittildssd. Osa toimipisteistd on alun
perin sijoitettu tunturikeskuksien yhteyteen, joiden palveleminen toi Enjoyn alkuvuosi-
na 2/3 sen liikevaihdosta. Ténd pédivdnd suurin osa Enjoyn liikevaihdosta muodostuu

Uudenmaan ja Tampereen alueella toimimisesta.

Tarjooma

Enjoyn strategiana on ollut keskittyéd pelkéstddn hotelli- ja ravintola-alaan, jossa se pal-
velee asiakkaita vilittdmilld kaikkien ammattiryhmien tyontekijoitd kerrossiivousta
lukuun ottamatta. Enjoyn tarjoamat palvelut ovat henkildstovuokraus, rekrytointi, suo-
rahaku eli head hunting esimiespuolella, asiakaskonsultointi ja asiakaskonseptiosaami-
nen. Asiakaskonsultointi on asiakkaalle uuden toimipisteen perustamisen yhteydessd
tarjottava avaimet kéteen -ratkaisu, jossa Enjoy rekrytoi toimipisteelle paéllikon ja uu-
den paillikén kanssa henkilokunnan, joka tydskentelee toimipisteessd toiminnan alku-
vaiheessa henkilostovuokrauksen kautta. Asiakaskonseptiosaamisessa Enjoy kouluttaa
vuokratyontekijoitd hallitsemaan asiakkaan konseptin yhtd vahvasti kuin asiakasyrityk-
sen vakituinen henkildstd. Néiden palveluiden lisdksi Enjoy tarjoaa myos kansainvélisti
rekrytointia tuomalla tydvoimaa Euroopasta, jota se vélittdd normaalien henkildstovuok-
rausperiaatteiden kautta. Suurin osa Enjoyn liikevaihdosta muodostuu henkildstovuok-
rauksesta, mutta yrityksen tavoitteena on nostaa muiden palveluiden osuus 50 prosent-

tiin litkkevaihdosta viiden vuoden sisélld. Muista palveluista varsinkin asiakaskonsultoin-
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ti ja esimiespuolen suorahaku ovat voimakkaimmassa kasvussa. Enjoy kuitenkin pitdd
kaikkia palveluita yhté tirkeind sen liiketoiminnan kannalta. Lukuun ottamatta pienim-
pid asiakkuuksia, joissa kumppanuus on painottunut henkildstovuokraukseen, se tarjoaa

kaikille asiakkaille tasaisesti kaikkia palveluitaan.

Arvolupaus

Enjoy kokee erottuvansa muista alan toimijoista vélittimiensd henkildiden korkealla
ammattitaidolla. Yritys asettaa potentiaalisille tyontekijoille kovat ammattitaitokriteerit,
jolloin Enjoyn tyontekijéksi tuleminen on ansaittua. Osa yrityksen vuokratyontekijoistd
on tyoskennellyt Enjoyn kautta pitkdn aikaa, eivétkd he ole halukkaita tydllistymédan
asiakkaan omiksi tyOntekijoiksi. Asiakkaalle annettavan arvolupauksen lisdksi Enjoy on
luonut arvolupauksen vélittimilleen tyontekijdille olla parempi “tukisatama ravintola-
alan tyontekijoille kuin ammattiliitto pystyy olemaan”, miké siséltdd muun muassa alan
keskiarvoa paremman tyodterveyshuollon ja asiakasyritysten epdkohtia vastaan puolus-
tamisen. Enjoy nékee toiminnassaan tarkedksi Enjoy-asiakasyritys-tyontekija-kolmion,
jossa jokainen osallistuja hyotyy yhteistydjarjestelystd. Enjoy haluaa tarjota lisdarvoa
tyontekijoilleen myods tarjoamalla heille jatkokoulutusta vaativimpiin tydtehtéviin. Li-
sdksi asiakkaan omien tyontekijoiden ja vuokratydntekijoiden rajaa halutaan halventid
asiakaskonseptipalvelulla. Asiakkaiden kohdalla Enjoy ndkee lisdarvon syntyvén asiak-
kaan syvillisestd tuntemista, minkd kautta se pystyy tarjoamaan tille parempaa palve-
lua. Tuntemusta syvennetdin muun muassa tutustumalla asiakasyrityksiin tydskentele-

méllé asiakkaan toimipisteessd asiakassuhteen alussa.

Resurssit

Enjoyn henkildstoresurssit koostuvat seitsemdssé toimistossa tydskentelevastd 22 henki-
16std. Toimihenkildiden lisdksi yritykselld on kymmenen kiintedpalkkaista, kentdlld
tavallista tyOtd tekevédd henkildd, jotka toimivat yrityksen sanansaattajina, minka lisaksi
heiddn tyohonsd kuuluu asiakasyritysten konseptointi ja tiedon kerdémisen agentteina
toimiminen. Enjoyn toimistoissa tydskentelevit henkilot ovat hotelli- ja ravintola-alan
ammattilaisia, mikd ndhdéadn yrityksessa tirkeimpéna tyontekijéltd vaadittavana ominai-
suutena, silld se auttaa ymmaértimédn palvelua, jota Enjoy vilittdd asiakkailleen. Alan
taustan ndhdadn auttavan heité tietdmédn hotelli- ja ravintola-alan ongelmat ja keskuste-
lemaan tasa-arvoisesti seké tyontekijoiden ettd asiakkaiden kanssa. Yrityksen toimitus-

johtajana Olli Tuominen on Enjoyn entinen asiakas ja hotellinjohtaja. Enjoy ei ole kiin-
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nostunut henkildstopalvelualan sisdisistd, rekrytointikokemusta omaavista tyontekijois-
ta, silla se nikee, ettd pelkkd toimiminen henkilostopalvelualalla ei anna riittdvid val-

miuksia tydskennelld Enjoyssa. Enjoyn oman henkildston vaihtuvuus on vihiista.

Organisaatio

Enjoyn kaikki toimipisteet toimivat yhden yrityksen alla, ja koko palvelutarjooma tarjo-
taan saman organisaation alta. Enjoy ei ole ottanut kiyttoonsa erillisid myynti- ja rekry-
tointitiimejé, koska se nikee tyontekijoiden taidon sijaistaa toisiaan tirkednd toimipis-
teiden operatiiviselle toiminnalle. Enjoy my0s uskoo eriyttimisen voivan johtaa kysyn-
nén ja tarjonnan kohtaamattomuuteen, silld sekd myynti- ettd rekrytointitilanteessa En-
joyn yhteyshenkilon tulee tuntea asiakasyritys, sen konsepti ja esimiehet sekd panostaa
henkilokemioiden toimimiseen. Henkilokemioihin Enjoy haluaa panostaa tutustumalla
etukidteen potentiaalisessa asiakasyrityksessd vastassa olevan henkilon profiiliin, jonka
mukaan asiakasvastaava valitaan. Enjoyn organisaatiossa on kidytdssd matala hierarkia.
Vaikka Enjoyn jokaisen maantieteelliseen alueen sisélld on yksi vastuuhenkild, se ei
halua korostaa tyontekijoiden asemaa erillisilla nimikkeilld. Yrityksen suurimmilla toi-
minta-alueilla, kuten padkaupunkiseudulla, organisaatiorakennetta on jaettu sekd asiak-
kuuksittain ettd osastoittain, kuten baariin, keittioon ja saliin tai ravintolapalveluihin ja

jérjestyksenvalvojapalveluihin.

Verkostot

Enjoy ei ole ndhnyt panostamista aktiiviseen myyntity6hon tarkednd viime vuosina joh-
tuen sen tasaisesta asiakaskannasta ja potentiaalisten asiakkaiden vdhyydestd. Sen sijaan
sen strategiana on ollut panostaa yrityksen kautta tydskentelevien tyontekijéoiden méaéran
moninkertaistamiseen. Enjoyn toiminta perustuu pitkiin asiakassuhteisiin. Suhteellisen
suuri osa sen asiakkaista my0s kéyttdd Enjoyta joko ainoana tai ensisijaisena toimittaja.
Suurimpien asiakkaiden kohdalla Enjoy ei halua olla ainoa toimittaja tyontekijéresurssi-
ensa rajallisuuden vuoksi. Tdmén vuoksi Enjoy panostaa hyvien suhteiden luomiseen
asiakasyrityksen pééllikkotason henkiloiden kanssa saadakseen tétd kautta ensisijaisen
toimittajan statuksen. Talld hetkelld Enjoy pyrkii luomaan verkostoja ensisijaisesti tyon-
tekijdpuoleen. Tétd varten yritys on perustanut Mesu-poolin, joka on keittidmestareille
suunnattu verkostoitumiskanava, jossa alan ammattilaiset tapaavat ja keskustelevat alas-
ta ja sen ongelmista. Enjoy toimii poolin sponsorina saaden titd kautta informaatiota

sekd potentiaalisista tyontekijoistd ettd asiakkaista seké siitd, mitéd ravintola-alalla tapah-
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tuu, minkélaisia ongelmia sen asiakkaat kohtaavat ja miten Enjoy voisi ratkaista niita.
Enjoy etsii potentiaalisia tyontekijoitd my0Os sosiaalisen median kampanjoilla ja nykyis-
ten tyontekijoidensd verkostojen kautta. Tyontekija- ja asiakaspuolen verkostojen lisdksi
Enjoy on verkostoitunut avoimesti myods muiden alan toimijoiden kanssa, silld se ei nde

muita toimijoita kilpailijoina, vaan “mahdollisuuksien luojina ja polkujen avaajina”.

Taloudellinen logiikka

Enjoy ei koe olevansa alan keskiarvoon verrattuna halpa eiké kallis toimija, ja palvelui-
den ostaminen sen asiakkaiden kohdalla perustuu ensisijaisesti laatuun ja pitkéjéntei-
seen yhteistyohon. Tastd huolimatta Enjoyn toiminta perustuu suureen volyymiin johtu-
en hotelli- ja ravintola-alan henkildstovuokrauskatteiden mataluudesta verrattuna osaan
muista toimialoista. Henkildstovuokrauksessa Enjoy hinnoittelee 95 prosenttia kaupois-
taan tyontekijdén palkkaan liitettavélld kertoimella, kun jéarjestyksenvalvontapuolella ja
koulutuspalveluissa myynti toteutetaan kiinteind palkkioina. Rekrytoinneissa Enjoy pe-
rii palkkion joko kiintedhintaisena rekrytoinnin alussa tai siirtyméaikaan perustuvana
kerroinpalkkiona. Kustannustehokkuudessa Enjoy kokee olevansa hieman alan yleistd
tasoa tehottomampi, kun tarkastellaan henkilokohtaisia myyntitavoitteita, mutta myynti-
resurssien pitdminen suurempana myyntimaarédn suhteutettuna on ollut tietoinen valin-

ta parantaa oman sisdisen henkildston jaksamista.

5.5 StudentWork Sharper

StudentWork Sharper on opiskelijoiden tydeldmiédn vilittimiseen ja ylemmén johdon
suorahakuun keskittynyt henkilostopalveluyritys, joka on perustettu vuonna 2004 Hel-
singissd neljan opiskelijan toimesta. StudentWork on keskittynyt henkildstovuokrauk-
seen ja rekrytointiin opiskelijoiden ja vastavalmistuneiden tasolla, kun Sharperin fokus
on asiantuntijarekrytoinneissa. Tdlld hetkelld yritys toimii samalla konseptilla Suomen
lisdksi Ruotsissa, Tanskassa ja Norjassa. Téssd tutkimuksessa keskitytddn ainoastaan
StudentWork Sharperin Suomen litketoimintaan ja sen volyymiin vertailukelpoisuuden
lisddmiseksi muihin tapausyrityksiin. Vuonna 2011 StudentWork Sharperin liikevaihto
oli 8,57 miljoonaa euroa. StudentWork Sharperin liikevaihto- ja markkinaosuustiedot

esitelldin taulukossa viisi.
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Taulukko 5 StudentWork Sharperin liikevaihto ja markkinaosuus vuosina 2007-2011

Vuosi Liikevaihto Markkinaosuus (%)
2007 1 145 000 0,12%
2008 2 448 000 0,23%
2009 3309 000 0,43%
2010 5587000 0,65%
2011 8 570 000 0,85%

Tarkasteltaessa StundetWork Sharperin liikevaihtoa ja markkinaosuutta vuosina
2007-2011 yhti6 ei ole Suomen kymmenen suurimman henkildstopalveluyrityksen jou-
kossa. Sen markkinaosuus on pysynyt tarkasteluvélilld alle yhdessd prosentissa. Téstd
huolimatta yrityksen markkinaosuus on yli viisinkertaistunut ja liikevaihto yli seitsen-
kertaistunut viiden vuoden aikana. Verrattuna muihin tapausyrityksiin StudentWork
Sharper on perustettu myohemmin, vasta vuonna 2004, mika saattaa vaikuttaa sen liike-
vaihdon ja markkinaosuuden kokoon tarkastelujaksolla. StudentWork Sharperin liike-

toimintamalli esitellddn kuviossa viisi ja sen sisdltod kasitelldén seuraavissa kappaleissa.

Asiakas

StudentWork Sharperin strategia ei ole keskittyd palvelemaan tiettyjd nimettyjd toimi-
aloja, vaan toiminnan fokus on tarjoomassa eli opiskelijoiden ja vastavalmistuneiden
vélittimisessd ja siind, kuinka he soveltuvat tydskentelemddan kullakin toimialalla. Stu-
dentWork Sharperilla on asiakkaita ldhes kaikilla toimialoilla lukuun ottamatta sosiaali-
ja terveysalaa sekd hotelli- ja ravintola-alaa, joista poisjéttdytyminen on ollut tietoinen
paétos. Koska yritykselld on toimintaa l&hes kaikilla toimialoilla, eri toimialojen osuuk-
sien madrittdmistd ei ole ndhty mielekkddksi. My0Os potentiaalisten asiakkaiden valin-
nassa strategiana on ollut palvella kaikkia asiakkaita asiakkaan koosta riippumatta. Stu-
dentWork Sharperilla on puitesopimus muutaman kansainvélisen porssiyhtion kanssa
Suomessa ja Ruotsissa, joissa asiakasta palvellaan maanlaajuisesti. Toisaalta silld on
asiakkainaan my0s muutamia alle kymmenen hengen yrityksid, joiden nykyisesti henki-
16stostd se on rekrytoinut merkittdvin osan. Useimmat StudentWork Sharperin asiak-
kuudet alkavat pienistd toimeksiannoista, jotka kasvavat asiakkuuden kehittymisen
myoOtd. Yritys pyrkii palvelemaan asiakkaitaan maanlaajuisesti viiden toimipisteensd

kautta, mutta suurimmat myyntipanokset on suunnattu toimipisteiden 14hialueille. Huo-
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limatta toimipisteverkoston rajallisuudesta StudentWork Sharper pyrkii palvelemaan
isompia asiakkuuksia ja ketjuja maanlaajuisesti ja useammilla toimialoilla. Student-
Work Sharper ei ole 1dhtenyt mukaan julkisen sektorin jérjestamiin kilpailutuksiin ras-
kaan byrokratian ja suurille toimijoille rdétéldityjen toimittajakriteerien vuoksi sekd

yksityisen puolen riittdvan kysynnédn vuoksi.

Tarjooma

StudentWork on keskittynyt opiskelijoiden ja vastavalmistuneiden nuorten osaajien
vuokraamiseen ja rekrytointiin, minkd liséksi se tarjoaa asiakkaille kokonaisvaltaista
kesidtyontekijératkaisua. Ndiden liséksi sen tarjoomassa on osittainen rekrytointiproses-
sin hoito, kuten hakemusten kisittely. Yrityksen strategiana on keskittyd tarjoamaan
“fiksuja, motivoituneita, tyonndlkdisid, hyvid tyyppejd hommiin kuin hommiin”, jollai-
siksi yritys mieltdd opiskelijat ja vastavalmistuneet. Sharperin pddpaino on kokeneem-
pien asiantuntijoiden ja esimiesten suorarekrytoinnissa, minké liséksi se tarjoaa uudel-
leensijoittumispalvelua. StudentWork Sharperin kokonaisliikevaihdosta henkildsto-
vuokrauksen osuus on noin 90 prosenttia ja rekrytoinnin kymmenen prosenttia, mutta
katteessa mitattuna nididen osuudet hieman tasoittuvat. Vaikka kokonaisvaltaisen kesé-
tyontekijaratkaisun, uudelleensijoittumispalvelun ja asiantuntijarekrytointien osuudet
ovat télld hetkelld pienid yrityksen toiminnasta, niissd ndhddan olevan eniten suhteellista
kasvupotentiaalia muihin palveluihin verrattuna. Kasvun aikaansaamiseen panostetaan
muun muassa korostamalla StudentWorkin ja Sharperin itsendisid, erilaisia rooleja vies-

tinnén ja brinddyksen avulla.

StudentWork Sharper pitdd tuotteitaan tasavertaisina toisiinsa ndhden, silld pyrkiessi
asiakkaan strategiseksi kumppaniksi se ndkee jokaisella tuotteella olevan oma tehtdavén-
sd. Yrityksen vidhdisen tunnettavuuden vuoksi uusi asiakassuhde saa usein alkuna pie-
nemmin ostokynnyksen palveluista, kuten henkilostovuokrauksesta, jonka kautta asia-
kas arvioi yrityksen onnistumisen ja luotettavuuden ennen kumppanuussuhteen synty-
mistd. Olemassa olevissa asiakassuhteissa StudentWork Sharper pyrkii tarjoamaan sa-
malle asiakkaalle koko palveluvalikoimaansa tilanteissa, joissa asiakkaalla on tarve
kaikkiin palveluihin. Useat asiakkaat ostavat yritykseltd sekd henkilostovuokraus- ettd

rekrytointipalveluja.
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Arvolupaus

StudentWork Sharper nékee erottuvansa useimmista alan toimijoista tarjoamalla tyoteh-
taviin fiksuja ja motivoituneita opiskelijoita, jollainen fokus ei ole yleistd alan toimijoi-
den keskuudessa. StudentWork Sharper uskoo, ettd keskustelu nuorisotydttomyydesti
auttaa opiskelijoiden vilittdmiseen erikoistuneita yrityksid saamaan toimeksiantoja. Li-
sdksi yritys kokee vahvuudekseen asiakasta kuuntelevan oman sisdisen henkildstons,
joille asiakas pystyy kommunikoimaan tarpeensa helposti. StudentWork Sharper sanoo
ymmartdvinsd aidosti asiakkaan ongelmaa ja kehittdiméan siihen parhaan ratkaisun sen
sijaan, ettd pyrkisi “myymddn jditd eskimoille”. Ndiden lisdksi asiakkaisiin pystytddn
vetoamaan yrityksen kehitystarinalla opiskelijakommuunista 1dhtdisin olevasta muuta-
man opiskelijan henkildstovélityspalvelusta yli viiden miljoona euron liikevaihtoa tuot-

tavaksi uskottavaksi henkildstopalveluyritykseksi.

Resurssit

StudentWork Sharperin tyontekijoiden taustat ovat moninaisia, kuten sen johdonkin,
joka koostuu oikeus-, kauppa- ja liikuntatieteen osaajista. StudentWork Sharper pitdd
henkilokuntaansa avaintekijdnd hyvdan menestykseen, silld luottamusta heréttdvit ja
asiakkaasta aidosti kiinnostuneet myyjit, jotka kertovat palveluista innostavalla tavalla,
ovat tdrked resurssi vihemmin tunnetun brindin myymisessd potentiaalisille asiakkail-
le. Lisdksi se ndkee henkildston roolin olevan merkittivd ensimmdiisen asiakasprojektin
onnistuneessa toteuttamisessa, joka voi johtaa laajemman ja pidempiaikaisen kumppa-
nuuden syntymiseen. StudentWork Sharper pyrkii rekrytoimaan sisdistd henkilostod,
joka tuntee opiskelijoita ja pystyy viestimdin asiakkaalle positiivisesta, reippaasta, jous-
tavasta ja kuuntelevasta yrityskulttuurista. Yksi yrityksen arvoista on Fun, jolla koroste-
taan tyOstd nauttimisen ja yhteistd hauskanpitoa vaalivaa yrityskulttuuria. StudentWork
Sharper nikee myds tarkedksi yritystd eteenpdin vievdn me pystytddn tdhdn -asenteen,
joka on viime vuosina auttanut saavuttamaan yrityksen kasvutavoitteet. StudentWork
Sharper uskoo olevansa houkutteleva tyonantaja sisdisen henkildston nédkokulmasta, ja

sen henkiloston vaihtuvuus on vahaisti.

Organisaatio

Kuten aikaisemmin on mainittu, StudentWork Sharper on jakautunut kahteen osaan,

StudentWorkiin ja Sharperiin, jotka toimivat saman yhtidoikeudellisen ja fyysisen orga-
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nisaation alla. Osa yhtion henkildstostd on télld hetkelld vastuussa kummankin yksikon
palveluista, mutta Sharperin kasvaessa yhtio haluaa korostaa sen luonnetta erillisend
toimijana. StudentWork Sharperilla on Suomessa viisi toimipistettd, jotka sijaitsevat
Helsingissd, Tampereella, Jyvéskyldssd, Oulussa ja Turussa. Yritykselld ei ole eri toimi-
aloille suunnattuja erillisi tiimejd, silld sen fokus ei ole toimialoissa vaan niille vilitet-
tavissd tyOntekijoissd. Néin ollen toiminnan péédpaino on tietyntyyppisen henkiloston
vélittimisessé kaikkiin yrityksiin, joihin heiddn tydpanoksensa soveltuu. Kuitenkin osa
StudentWork Sharperin sisdisestd henkilostostd on keskittynyt enemmén IT-alaan ja osa
logistiikka-alaan, mutta tarkempi jako ei ole ollut tdhin mennessa tarpeen pienen orga-
nisaatiokoon vuoksi. StudentWork Sharper ei mydskédén néde toimialoittaisesta tiimieriy-
tymisestd olevan hydtyéd sen toiminnalle, silld se uskoo saman henkilon pystyvéan hallit-
semaan useamman toimialan samanaikaisesti. Toimialatiimien sijaan yritys on eriytynyt
suuremmissa toimipisteissd rekrytointi- ja myyntifunktioihin. Sen sijaan pienemmilld
paikkakunnilla yrityksen palveluksessa toimii moniosaajia, jotka saavat tukea kum-

paankin toimintoon suuremmista toimipisteist.

Verkostot

StudentWork Sharper haluaa olla asiakkailleen strateginen partneri satunnaisen henki-
16stdtoimittajan roolin tai viimeisen vaihtoehdon sijaan. Yritys haluaa olla mukana asi-
akkaan liiketoiminnassa suunnittelemassa StudentWork Sharperin roolia auttamassa
asiakasta pddsemidn tiettyyn suuntaan. Asiakkaan tarpeiden huomioimista on pyritty
viestimddn luomalla laaja tarjooma ja sitd tukeva kommunikaatio laajasta hr-
osaamisesta. Lukuun ottamatta yksittdisiin, tilapdisiin tarpeisiin henkildstopalveluyritys-
ta kayttdvid asiakkaita StudentWork Shaperin asiakassuhteet ovat pitkdaikaisia. Yksit-
tdisessd asiakkuudessa StudentWork Sharper on harvemmin ainoa toimittaja, eikd se
edes tavoittele tdllaista asemaa. Se kokee, ettd asiakkaan kannalta on jérkevintd toimia
1-3 eri toimittajan kanssa. StudentWork Sharper ei myo6skdan halua lukita asiakasta
sopimusteknisesti yhteen toimittajasuhteeseen, mutta pyrkii vaikuttamaan oman toimit-
taja-asemansa parantamiseen tarjoamalla asiakkaalle toimeksiannossa tarkan arvion
siitd, koska asiakkaan on mahdollista saada ensimmaiset vélitettdvét tyontekijit arvioi-
tavakseen. Asiakassuhteiden lisdksi StudentWork Sharper nékee tarkednd kehittdd ver-
kostoja opiskelijamaailmaan ja oppilaitoksiin. Yritys kdy esitteleméssd toimintaansa
kouluissa muutaman kerran vuodessa, minkd lisdksi yrityksen henkilostdjohtaja kéy

luennoimassa yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa. Tukeakseen oman sisdisen hen-



68

kiloston 16ytdmistd StudentWork Sharper on luonut yrityskulttuurin, jossa nykyinen

henkildsto tunnistaa potentiaalisia tyontekijoitd omissa verkostoissaan.

Taloudellinen logiikka

StudentWork Sharper ei halua olla henkilostopalvelualan halvin eiki kallein toimija, ja
sen palveluiden hinnoittelu on toimialakohtaista. Yritys kokee palvelunsa perustuvan
ensiluokkaiseen laatuun, vaikka yrityksen brandi ei vield automaattisesti houkuttele uu-
sia asiakkaita. StudentWork Sharperilla ei ole ollut varaa panostaa markkinointiin tv-
kampanjoiden muodossa, minkd vuoksi myyntityd on kédytintdon painottuvaa. Stu-
dentWork Sharper ei née toiminnan volyymin tavoittelemisen olevan merkittdvdd sen
litketoiminnan kannalta ja se uskoo suuremman volyymin puolestaan vaativan uusien
toimintojen rakentamista. Yritys kokee toimivansa erittdin kustannustehokkaasti, jonka
edesauttamisen kannalta se nikee tirkeéksi prosessien kehittdmisen, eikd niinkdan liike-

toiminnan volyymin lisddmisen.
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6 MENESTYVA HENKILOSTOPALVELUYRITYS

6.1 Yhtalaisyydet ja eroavaisuudet tapausyritysten liiketoiminta-
mallien vililla

Asiakas

Suurimmat tapausyritykset toimivat 4-8 toimialalla, kun taas pienemmistd Enjoy on
tehnyt strategisen péadtoksen toimia ainoastaan yhdelld toimialalla ja StudentWork Shar-
per ei nde toimialojen madrittelemistd olennaiseksi toimintansa kannalta. Suurista hen-
kilostopalveluyrityksistd kaikki toimivat teollisuudessa, logistiikassa ja toimistopuolel-
la. Eilakaisla ja Barona toimivat myos IT:ssd, kun taas suurista toimijoista Opteam on
ainoana mukana hotelli- ja ravintola- sekd kaupan alalla. Liséksi sekd Barona ettd Op-
team toimivat sosiaali- ja terveys- sekéd rakennusalalla. Baronan liikevaihto on jakautu-
nut tasaisesti kaikkien kuuden alan kesken sosiaali- ja terveysalan osuuden kuitenkin
ollessa vield muita pienempi. Opteamin liitkevaihdosta puolet muodostuu liiketoimin-
nasta kaupan sekd hotelli- ja ravintola-alan puolelta ja toinen puoli erilaisista teollisista
aloista. Eilakaislalla toimistopalvelut ovat suurin liikevaihdon lédhde teollisuuden ja lo-
gistitkan tuodessa yhteensé 30 prosenttia sen liikevaihdosta. Tapausyrityksisti erityises-
ti Eilakaislan toiminnassa ndkyvét sen historialliset juuret toimistohenkildpuolella, kun
taas hotelli- ja ravintola-alalta toimintansa kéynnistineelld Opteamilla ja rakennuspuo-
lelta aloittaneella Baronalla nédiden alojen osuudet ovat tasoittuneet muiden, niiden toi-
minnan kannalta uudempien toimialojen kanssa. Useammille toimialoille laajentumisen
voidaan ndhdé olleen luonnollinen kehityskulku henkildstopalveluyrityksille. Kerran
kehitettyjd prosesseja on todettu voitavan hyddyntdd useammalla toimialalla, mikd on
osaltaan kasvattanut toimijoiden liitkevaihtoa. Sen sijaan liikevaihdoltaan pienempi En-
joy ei ole laajentanut toimintaansa hotelli- ja ravintola-alan ulkopuolelle, koska se on
halunnut pitdé kiinni alkuperdisesti ajatuksestaan olla parempi tydnantaja ravintola-alan
tyontekijoille. Kaikista toimijoista ainoastaan suurimmat Barona ja Opteam tekevit yh-
teistyotd julkisen sektorin kanssa. Tdma sekd useampien tapausyritysten suhtautuminen
julkiseen sektoriin kertoo julkisen sektorin jirjestdmien kilpailutuksien raskaasta byro-

kratiasta, johon pienemmilld toimijoilla ei ole ollut mielenkiintoa ldhted mukaan.

Kaikki tapausyritykset palvelevat asiakkaita maanlaajuisesti. Kuitenkin erot toimi-
pisteiden laajuudessa ovat merkittdvid. Suurilla toimijoilla on Suomessa toimipisteitd

16-28, pienilld 5-7. Kaikki tapausyritykset palvelevat valtakunnallisia ketju- ja ryhma-
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asiakkaita maanlaajuisesti. Barona, Enjoy ja StudentWork Sharper palvelevat asiakkaita
niiden koosta riippumatta, kun taas Opteamin fokus on suurissa toimijoissa ja ketju-
asiakkaissa ja Eilakaislan pk-yrityksissd ja sitd suuremmissa asiakkaissa. Opteamin asi-
akkuusstrategiaan vaikuttaa sen toiminnan laajuus hotelli- ja ravintola- sekd kaupan
alalla, joita voidaan pitdé pienikatteisina aloina verrattuna moneen muuhun alaan. Vain
hotelli- ja ravintola-alalla toimiva Enjoy palvelee kaikkia alan asiakkaita saavuttaakseen
oman toimintansa kannalta riittdvén asiakasvolyymin. Sen sijaan Barona, Eilakaisla ja
StudentWork Sharper eivit nde asiakkaiden koon vaikuttavan niiden toimintaan, miké
saattaa johtua poisjéttdytymisestd hotelli- ja ravintola- sekéd kaupan alalta ettd toisaalta
IT-alan palvelemisesta, jossa katteet ovat suurempia, jolloin toiminnan volyymi ei ole
yhtd ratkaisevaa kannattavuuden saavuttamisen kannalta. Kun tarkastellaan suurten ket-
jujen palvelemista valtakunnallisesti, tdimi ndyttiisi toteutuvan laajemmin vain kolmen
suurimman toimijan kohdalla, silld vain ndiden toimijoiden toimipisteverkostot kattavat
laajasti Suomen. Saman asiakkaan palveleminen useammalla toimialalla ndyttda olevan

mahdollista kaikkien tapausyritysten kohdalla Enjoyta lukuun ottamatta.

Tarjooma

Henkildstovuokraus tuottaa suurimman osan henkildstopalveluyritysten liikevaihdosta
niiden koosta riippumatta rekrytoinnin ollessa toiseksi suurin tulonldhde. Henkilsto-
vuokrauksen suuri osuus yritysten tulovirrasta kuvaa hyvin asiakasyritysten mielikuvaa
alasta ja sen toimijoista henkilostovuokrausyrityksind henkildstopalveluyritysten sijaan.
Myos kaikkien tapausyritysten litketoiminta on saanut alkunsa henkilostovuokrauksesta,
mika osaltaan on saattanut vahvistaa tétd mielikuvaa. Rekrytoinnin osalta tapausyrityk-
set harjoittavat suorarekrytointia, keikalta rekrytointia, kansainvélistd rekrytointia ja
johdon suorahakua. Suurista henkilostopalveluyrityksistd Barona ja Opteam seké pienis-
td Enjoy tarjoavat suora- ja keikalta rekrytointien liséksi kansainvilistd rekrytointia,
jonka voidaan ndhdi olevan ennen kaikkea ndiden yritysten tapa vastata Suomessa val-
litsevaan tyovoimapulaan erillisen palvelukonseptin sijaan. Rekrytoinnin osuuden kas-
vun voidaan ndhdd johtuvan henkildstopalveluyrityksiin kertyvistd yhd paremmista
tyontekijoistd, jotka asiakasyritykset ovat ndhneet riittivdn ammattitaitoisina rekry-
toidakseen heidét itselleen. Johdon suorahaku on Baronan, Enjoyn ja StudentWork
Sharperin tarjoomassa, joista Barona ja StudentWork Sharper tarjoavat sen erillisen
briandin kautta. Tima on ymmarrettdvia, koska henkilostopalveluyrityksié ei ole perin-

teisesti mielletty suorahakutoiminnan ammattilaisiksi, mikd saattaa heikentdd niiden
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uskottavuutta alan ulkopuolisiin kilpailijoihin verrattuna. Niin ollen erilliselld brandé-
ykselld on voitu pyrkid luomaan asiakkaan silmissd uskottavuutta pystyd toimimaan
laadukkaana kumppanina myds suorahakutoiminnassa. Henkildstovuokrauksen ja rekry-
toinnin lisdksi Barona ja Eilakaisla harjoittavat ulkoistamisliiketoimintaa, joista Barona
hoitaa tatd liiketoimintaa erillisen brindin alla. Eilakaislan ja Baronan ulkoistamisliike-
toiminta eroaa toiminnan laajuuden osalta. Kun Eilakaislan ulkoistamispalvelu on kes-
kittynyt ensisijaisesti asiakasyritysten aulatoimintojen hoitamiseen, Barona on ottanut
vastatakseen erilaisten asiakkaiden koko liiketoiminta- tai tukifunktion. Ulkoistamislii-
ketoimintaan lahtemisen voidaan ndhdé vaativan suuremman toimijan mukanaan tuomat
volyymit sekd kyvyn ottaa suuria riskejd, mihin pienemmilld henkildstopalveluyrityksil-

14 ei ole kokonsa puolesta valttdmattd ollut mahdollisuuksia.

Edelld mainittujen palveluiden lisdksi uudemmat ja pienimuotoisemmat palvelut ovat
kasvussa jokaisen tapausyrityksen kohdalla. Henkilostovuokrausyritys-mielikuvaa on
laajennettu tdysivaltaisen henkildstokumppanin suuntaan lisddmaélld tarjoomaan uudel-
leensijoittumisvalmennusta, henkildston kouluttamista ja hr-konsultointia. Niistd palve-
luista uudelleensijoittumisvalmennus on Enjoyta lukuun ottamatta kaikkien tapausyri-
tysten valikoimassa, kun taas hr-konsultointi on ainoastaan kolmen suurimman toimijan
tarjoomassa. Niin ollen tyovoiman vilittdmisen lisdksi henkildstdpalveluyritykset ovat
pyrkineet luomaan itsestdin mielikuvaa toimijana, joka hoitaa sekd yrityksen sisdisen
henkildstohallinnon, tyd- ja elinkeinotoimistojen ettd perinteisten konsultointitoimisto-
jen tehtdvid. Uudenlaisille, usein henkiloston kehittdmiseen liittyville palveluille on
syntynyt kysyntdd asiakasyrityksissd sekd toistuvien irtisanomisten ettd lisddntyneen
muutos- ja sopeutumisvauhdin myoti. Henkildstopalveluyrityksen nékokulmasta koko-
naisvaltaisen palveluratkaisutarjooman myyminen pienentdd sen riippuvuutta muuta-

masta palvelusta ja titen tasoittaa suhdanteiden vaikutusta eri palveluiden kysyntdan.

Tapausyrityksistd ainoastaan Opteam ja StudentWork Sharper ovat fokusoineet toi-
mintansa kattamaan tiettyjd tyontekijaryhmid. Opteam on erikoistunut tyontekijoiden ja
alempien toimihenkildiden tasoon ja StudentWorkin padpaino henkildstovuokrauksessa
on opiskelijoiden ja vastavalmistuneiden vélittdmisessd. Kolme muuta tapausyritysti
palvelevat tarjoomallaan asiakkaiden henkildstotarpeita tyontekijdtasosta riippumatta.
Toiminnan fokusoituminen vilitettdviin tyontekijdryhmiin ei ndytékdén olevan kovin
yleistd henkilostopalveluyritysten keskuudessa, mutta saattaa lisdéintyd tulevaisuudessa
toimijoiden pyrkiessd erottautumaan toisistaan ja keskittymédn vain heidén kannalta

tuottavimpiin mahdollisuuksiin. Kun tarkastellaan asiakassuhteen alkamista, kaikkien
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toimijoiden asiakassuhteet, StudentWork Sharperia lukuun ottamatta, voivat saada al-
kunsa mink& tahansa palvelun ostamisen kautta. StudentWork Sharperilla asiakassuhde
saa alkunsa yleensd helpoimmin ostettavan palvelun kautta, useimmiten henkildsto-
vuokrauksella. Tdméd kertoo sekd alan vakiintuneisuuden ettd henkildstopalveluyrityk-
sen iin merkityksestd. Ennen alan toimijoiden mdirdn voimakasta kasvua toimintansa
aloittaneet henkildstopalveluyritykset ovat voineet ehtid saavuttamaan tunnettuutta po-
tentiaalisten asiakkaiden silmissd ja mainetta luotettavana henkilostopalveluyrityksend,
jolloin uusi asiakas luottaa toimijan hoitavan vaativammankin henkildstotarpeen luotet-
tavasti, kun taas nuoremmat henkildstopalveluyritykset joutuvat vield todistamaan

osaamistaan uudessa asiakassuhteessa.

Arvolupaus

Tarkasteltaessa henkilostopalveluyritysten arvolupauksia voidaan huomata, ettei ta-
pausyritysten keskuudessa ole tunnistettavissa voimakkaasti toisistaan eroavia arvolu-
pauksia. Kaikkien tapausyritysten asiakkaalle annettavassa arvolupauksessa korostuu
laadukkaiden tyontekijoiden valittdminen, mutta keinot timén toteuttamiseen eroavat
toimijoiden vélilld. Suurista toimijoista Barona erottautuu jokaisen toimialan parhaalla
osaamisella ja toimialoihin erikoistuneilla rekrytointikonsulteilla, jotka ldhettdvat asiak-
kaalle parhaat ehdokkaat, kun taas Opteam haluaa hoitaa jokaisen toimeksiannon ja eri-
koisemmankin rekrytoinnin eettisesti ja lakia kunnioittaen. Eilakaisla puolestaan koros-
taa vuosikymmenien kokemuksen tuomaa asiantuntemusta ja mielikuvaa luotettavana
henkildstopalvelualan toimijana. Pienemmisté toimijoista StudentWork Sharperin laatu-
lupaus syntyy vilitettdvén tyovoiman korkeasta tasosta, koska nuoret ndhdédén itsessddn
fiksuina, motivoituneina ja viimeisimman tiedon omaavina tyontekijoind. Enjoy puoles-
taan korostaa vilittdimiensd henkil6iden korkeaa ammattitaitoa, josta varmistustaan kor-
keilla rekrytointikriteereilld. Laatulupauksen lisdksi tapausyrityksistd Barona korostaa
toiminnassaan sen henkilostopalveluiden laaja-alaisuutta, jolloin asiakas saa tdytettyd
kaikki tarpeensa yhden luukun periaatteella. Opteam viestii asiakkaille olevansa innova-
titvinen tyoeldmin uudistaja, joka hoitaa vaikeita henkildstoresursointitapauksia uusilla
tavoilla. Asiakkaille suunnattujen arvolupauksien lisdksi vain kolmella tarkasteltavista
tapausyrityksistd on arvolupaus heidén vélittamilleen tyontekijdille. Sekd Opteam ettd

sen olla tyontekijdlle parempi tyonantaja kuin mitd hédn saisi tyollistyessddn suoraan
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johonkin yritykseen. StudentWork Sharper puolestaan korostaa asemaansa sillan raken-

tajana opiskelijoiden ja tydeldmén valilla.

Asiakkaalle ja tyontekijdlle annettavien arvolupausten merkitys korostuu vasta lupa-
usten kohdatessa toisensa luoden toisiaan tukevan jatkumon. Enjoyn arvolupaus olla
ravintola-alan paras tyonantaja houkuttelee sille ammattitaitoisia tyontekijoité, jolloin se
voi tarjota asiakkailleen ala parhaita osaajia. StudentWork Sharperin lupaus olla sillan-
rakentaja opiskelijoiden ja tydeldmin vililla houkuttelee sille tydeldmdan haluavia mo-
tivoituneita opiskelijoita, jolloin se voi lunastaa arvolupauksensa asiakkaisiin pdin. Op-
teamin arvolupaus tyontekijille joustavasta tyOstd puolestaan auttaa sitd tdyttdméén asi-
akkaiden vaativiakin henkilGstotarpeita, kuten lyhyen aikaa kestdvien toimeksiantojen

tayttdmisen.

Organisaatio

Maanlaajuisen asiakaspalvelun tarjoamiseksi kaikki tapausyritykset ovat perustaneet
useamman toimipisteen Suomeen. Tarkasteltavilla suurilla henkilostopalveluyrityksilld
on 16-28 toimipistettd Suomessa, kun kahdella pienemmalld vastaava méédrd on 5-7.
Toimipisteiden madard ndyttdd lisddntyvin automaattisesti henkildstopalveluyrityksen
koon kasvaessa, silld suurempi koko helpottaa uusien toimipisteiden perustamiseen
vaadittavien investointien teon. Toisaalta henkilostopalveluyrityksen kasvaessa sen asi-
akkuudet my0s suurenevat, jolloin asiakastarpeiden valtakunnalliseen vastaamiseen
vaaditaan laajempi toimipisteverkosto. Suurista toimijoista Barona on perustanut itse
kaikki toimipisteensd, kun taas Opteamin ja Eilakaislan laajentuminen on tapahtunut
padasiassa yrittdjavetoisesti. Vaikka Barona on liitkevaihdoltaan Suomen suurin henki-
16stopalveluyritys, Opteamilla on tapausyrityksistd eniten toimipisteitd. Toimipisteiden
suuren midrdn saattaa selittdd Opteamin toiminnan franchising-luonne, jolloin uusien
toimipisteiden avaamisesta syntyvé riski tulee suurilta osin yrittdjdn kannettavaksi. Ta-
pausyrityksistd Opteam on ainoa franchising-vetoinen ketjutoimija, silld Eilakaisla on
rakennemuutoksen myo6td keskittdnyt toimintaansa keskitettyyn omistusmalliin. Toimi-
joista ainoastaan Barona ja StudentWork Sharper ovat jakautuneet useampaan, eri pal-
veluja tuottavaan yritykseen muiden toimijoiden harjoittaessa useampaa liiketoiminta-

aluetta yhden organisaation ja brandin alla.

Suurien tapausyritysten organisaatio on suurimmissa kaupungeissa eriytynyt eri toi-

mialoja hoitaviin tiimeihin. My6s StudentWork Sharperin Helsingin toimipisteessd on
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ndhtdvissd samanlaista kehitystd, vaikka yritys ei nde toimialoihin eriytymistd tirkednd
litketoimintansa kannalta. Ainoastaan yhdelld toimialalla toimivalla Enjoylla eriytymi-
nen on tapahtunut tyontekijaryhmittdin, kuten ravintola- ja vahtimestaripuoleen. Eriy-
tymistrendi ndyttddkin toteutuvan jokaisen henkilostopalveluyrityksen toiminnassa, kun
sen henkildstoresurssit muodostuvat riittaviksi toimipistekohtaisesti eriytymisen toteut-
tamiseksi. Toimialojen lisdksi kaikki tapausyritykset ovat Enjoyta lukuun ottamatta
eriytyneet myynnin ja uusasiakashankinnan sekd rekrytoinnin tiimeihin suuremmilla
paikkakunnilla, ja osa toimijoista on perustanut erilliset tiimit myos uudelleensijoittu-
mispalveluita ja vastaavia pienempid palveluita varten. Pienemmilld paikkakunnilla
selked eriytyminen on sen sijaan ndhty vaikeaksi resurssien rajallisuuden vuoksi. Suu-
rista toimijoista Barona korreloi pienten toimipisteidensé resurssien rajallisuutta tarjoa-
malla rekrytointiin henkildstoresursseja suuremmista toimipisteistd késin ja Opteamilla
pienemmait toimipisteet voivat ostaa osaamista erikoisempiin palveluihin emoyhtidsta.
Baronan menestystéd saattaa selittdd sen tinkimiton asenne toimialojen rajoja ja eriyty-
mistd kohtaan. Asenteen ja sitd tukeva sisédisen jérjestelyn johdosta sen jokaisen toimi-
pisteen kdytettidvissd on aina ammattitaitoisin osaaminen toimialojen rekrytoinneissa ja
muissa palveluissa. HenkilOstoresurssien eriyttdminen myynnin ja rekrytoinnin funkti-
oihin voidaan ndhdd ymmarrettdvind henkilostopalveluyrityksen kohdalla ndiden kah-
den funktion erilaisen luonteen vuoksi. Toisaalta tulee huomata, ettd téllainen eriyty-
miskehitys on mahdollistunut vasta suurimpien henkildstopalveluyritysten toimipistei-
den menestymisen ja toiminnan kasvun ajaman henkildstoresurssien kasvamisen myota.
Pienemmaén StudentWork Sharperin kohdalla eriytymispddtoksen voidaan ndhda johtu-
van sen voimakkaasta halusta tulla suureksi toimijaksi lyhyelld aikavililld, mikd vaatii
paljon fyysisid myyntiponnistuksia. Enjoy puolestaan ei ole kokenut tarvitsevansa eriy-

tyneitd funktioita sen vdhiisen uusasiakashankintatarpeen johdosta.

Resurssit

Kaksi suurinta tapausyritystd ja Enjoy korostavat voimakkaasti sisdisen henkildstonsd
osaamista silld toimialalla, jonka asiakaspuolen parissa he tyoskentelevét. Tadmi osoit-
taa, ettd valittuihin toimialoihin erikoistuminen omien henkilostoresurssien kautta on
merkittidva tekijd alalla menestymisen kannalta. Nédiden tapausyritysten palkatessa omia
konsultteja he ndkevét tirkeimmaéksi rekrytointikriteeriksi tietyn toimialan osaamisen,
eivitkd niinkddn kokemusta henkildstopalvelualalta. Baronalla jokaisella tyontekijalla

on oma toimialakohtainen erikoistumisalueensa ja Opteam toimii saman mallin mukai-
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sesti toimipisteiden resurssien riittivyyden mukaan. Myo6s Eilakaislan menestyminen
tukee havaintoa toimialakohtaisen osaamisen merkityksestd. Viisikymmentd prosenttia
Eilakaislan liikevaihdosta syntyy toimistopalvelualalta, ja suurin osa sen sisdisistd re-
sursseista omaa korkeakoulututkinnon ja valmiuden toimihenkil6tehtiviin. Sen sijaan
StudentWork Sharperilla sisdisen henkiloston ensisijainen rekrytointikriteeri on opiske-
lijakentén tunteminen. Yrityksen toimialoihin erikoistumattomuus johtunee sen suhteel-
lisen pienestd koosta ja uudemmasta toiminnasta verrattuna moneen muuhun alan toimi-
jaan. Tapausyrityksistd kahden suuren toimijan, Baronan ja Eilakaislan, sisdisen henki-
16ston koulutustaso on suhteellisen korkea. Niilld kahdella toimijalla on myds keski-
idltddn nuori henkilostd, minkd lisdksi heiltd 10ytyy paljon tyontekijoitd, jotka ovat
tyoskennelleet sekd alalla ettd tdssd yrityksessd jo pitkddn. Kaikkiin tapausyrityksiin
hakeutuu uusia tyontekijoitd eri toimialoilta ja osan kohdalla myds yritysten sisdisestd
henkilostohallinnosta. Baronalle hakeutuu uusia henkildstokonsultteja my0s toisista
henkildstopalveluyrityksistd, minka se ndkee entisestdén voimistavan tydnantajakuvaan-
sa alan sisdlld. Tamé osaltaan saattaa edesauttaa Baronan menestymistd kasvattamalla
jatkuvasti sen laadukkaita henkildstoresursseja, miki toisaalta auttaa sitd ylldpitdméén
korkean laadun tyontekijoiden keskuudessa toisten tydsuhteiden paittymisestd huoli-

matta.

Suurien henkildstopalveluyritysten ydinhenkildstd nédyttdd olevan sitoutuneen yrityk-
sen toimintaan pidemmalld aikavélilld. Kaikki kolme suurinta toimijaa nékevét heihin
sitoutuneet tyontekijat merkittiviksi yrityksen menestymisen kannalta, silld sitoutunut
oma henkildstd johtaa usein pitkiin asiakassuhteisiin. Vaikka henkildston keskuudessa
tapahtuu vaihtuvuutta, ydinosaajien sdilyttiminen yrityksissd on merkittivdd niille
osaajille kertyvien asiakassuhteiden nikokulmasta. Asiakkaat arvostavat henkilostopal-
veluyrityksen toiminnassa omaa yhteyshenkil6d, johon he ovat usein luoneet kump-
panuussuhteen henkildstopalveluyrityksen sijaan. Sitoutunut henkildstd ndyttdd luovan
henkildstopalveluyritykseen osaaminen kivijalan, jonka sitouttaminen estdd tietotaidon
katoamisen yrityksestd. Kahdella tapausyrityksistd on kdytossddn erityiset tyokalut hen-
kiloston sitouttamiseen. Eilakaisla korostaa hyvén esimiestyon merkitystd osana asian-
tuntijoiden johtamista, kun taas StudentWorh Sharper luo hauskaa tydkulttuuria ja kol-
lektiivista eteenpdin suuntautunutta yhdessd tekemisen henked. Kolmen suurimman
tapausyrityksen kohdalla on huomattavissa asiakasyritysten omien henkildstdhallintojen

kiinnostus henkildstdpalveluyrityksen konsultteja kohtaan potentiaalisina tyontekijoina.
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Kaikilla tapausyrityksistd on kdytossddn samantyyppiset sdhkoiset rekrytointitydkalut,

ja Baronalla on lisdksi kdytossddn videohakemusjirjestelma.

Verkostot

Koska henkilostopalveluyritysten tarjoamat palvelut eivét ole fyysisid tuotteita tai suuria
kertainvestointeja vaativia kokonaisuuksia, eikd tapausyritysten kilpailuetu perustu pal-
veluiden alhaiseen hintaan, asiakassitoutuneisuuden luominen on kriittistd tapausyritys-
ten toimintaedellytysten kannalta. Tapausyritykset ovat vastanneet haasteeseen pyrki-
mélld toimia asiakkaan kokonaisvaltaisena ja pitkdaikaisena kumppanina sellaisissakin
henkildstotarpeissa, joita ei ole perinteisesti pidetty henkildstopalveluyritysten toimi-
kenttddn kuuluvina. Tapausyritykset omaavat pitkédaikaisia asiakaskumppanuuksia, ja
useimmilla toimijoilla suurin osa asiakkaista pysyy asiakkaina vuodesta toiseen. Ta-
pausyritykset nikevét asiakassuhteen jatkuvuudella olevan merkitystd erityisesti asiak-
kaan ja tdmén tarpeiden tuntemisen oppimisen kannalta. Kaikki tapausyritykset ovat
huomioineet myds henkildstopalveluita kédyttdvien asiakkaiden keskuudessa syntyneen
keskittdmistrendin. Asiakkaat valitsevat yhdestd kolmeen henkildstopalveluyritystd
kumppanikseen ja toivovat usein saavansa ndiltd kumppaneilta useamman toimialan
henkilostod. Keskittdmistrendi vaatii henkilostopalveluyrityksiltd suurien volyymien
hallintaa sekd useammalla toimialalla mukana olemista. Tamé ndyttdd vahvistavan jo
ennestién suurten henkildstopalveluyritysten asemaa, joilla on tydsuhteessa suuri méard
tyontekijoitd. Tapausyritykset ovat huomanneet my0s erityisesti paddkaupunkiseudulla
syntyneen henkilostopalvelutoimittajiin  kohdistuvan nopeuskilpailun, jossa asiakas
kayttad sitd henkildstopalveluyritystd, joka toimittaa hénelle nopeimmin riittdvén hyvéin
tyontekijan. Tdssdkin trendissd jo ennestddn suurien henkildstopalveluyritysten asema
ndyttdd vahvistuvan niilld jo olevan suuren tyontekijdkannan johdosta. Tapausyrityksis-
ta Eilakaislan pitkd maine on puolestaan auttanut sitd pddsemdan mukaan automaattises-
ti tarjouskilpailuihin ja toimeksiantokyselyihin, joissa asiakkaalla on toimistohenkild-
tarve. Voidaankin ajatella, ettd voimakkaan brandin luominen asiakasverkostoissa voi
edesauttaa henkildstopalveluyrityksen menestymistd, tai ainakin helpottaa sen myynti-

tyOta.

Tapausyritykset eivdt ole luoneet kumppanuuksia pelkéstédn asiakasyrityksien kans-
sa, vaan ne ovat pyrkineet verkostoitumaan my6s muiden toimijoiden kanssa. Eilakaisla
hyodyntdd nykyisten asiakkaidensa verkostoja uusasiakashankinnassa, kun taas Enjoy

on verkostoitunut muiden henkildstdpalvelualan toimijoiden kanssa 16ytédékseen uusia
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mahdollisuuksia asiakaspuolella. Barona ja Opteam ovat luoneet uusia palveluita yhteis-
tyossd asiakkaidensa kanssa, joiden kehittimiseen ja toteuttamiseen ne ovat ottaneet
mukaan myo0s ulkopuolisia yrityksid, kun taas Eilakaisla on luonut kumppanuuksia sen
oman toimikentéin ulkopuolisia henkilostdpalveluita tarjoavien yritysten kanssa osoit-

taakseen ratkaisun asiakkaansa kaikkiin henkildstopalvelutarpeisiin.

Tapausyritykset panostavat voimakkaasti my0s tyontekijaverkostojen luomiseen.
Eilakaisla ja StudentWork Sharper tekevit yhteistyotd koulujen kanssa l16ytadkseen uu-
sia tyontekijoitd. Enjoy nikee, ettd sen toiminta voi kasvaa ennen kaikkea uusien Enjoy-
tasoisten osaajien tavoittamisella henkilostovuokrauksen tarpeisiin. Myods Opteam us-
koo, ettid tulevaisuuden menestyneimmét henkildstopalveluyritykset ovat houkutelleet
eniten tyontekijoitd itselleen. Tyontekijoiden 16ytdmisessd Opteam ja Enjoy kayttavét
paljon sanan saattamista nykyisten tyontekijoidensd kautta. Tapausyrityksistd Baronan
kohdalla tyontekijaverkostojen luominen ei ole yhtd korostuneen voimakasta kuin muil-
la toimijoilla. Tdmi saattaa johtua Baronan oikeudesta kéyttdd ldhes kaikissa tyopaik-
kailmoituksissaan asiakkaan nimed ja logoa, jolloin tunnettujen asiakasnimien kautta
yritykseen hakeutuu automaattisesti paljon potentiaalisia tyontekijoitd. Néin ollen Ba-
ronalle kertyy automaattisesti paljon potentiaalisia tyontekijoitd, joita se pystyy hyddyn-
tamédn lyhyelldkin aikavélilld tulevissa asiakastilauksissa. Henkildstovuokrauksen ja
rekrytointien kautta vilitettdvien tyontekijoiden lisdksi tapausyritykset ovat panostaneet
myo0s uuden oman henkiloston 16ytdmiseen verkostojen kautta. Barona ja StudentWork
Sharper kayttivit nykyisten tyontekijoidenséd verkostoja 16ytddkseen uusia potentiaalisia
henkildstokonsultteja yritykseensd. Lisdksi Baronalle hakeutuu paljon potentiaalisia

henkildstokonsultteja henkildstopalvelualan yritysten keskuudesta.

Taloudellinen logiikka

Tutkittavista tapausyrityksistd yhdenkddn toimijan strategiassa ei nouse esiin hinnalla
kilpaileminen, vaan kaikki henkilostopalveluyritykset haluavat panostaa ensisijaisesti
korkeaan laatuun ja palveluiden myyntiin alan keskihinnalla. Ainoastaan alan suurin
henkilostopalveluyritys Barona uskoo suorarekrytointiensa hinnan olevan hieman alan
keskihinnan alapuolella. Tapausyrityksistd Baronalle, Eilakaislalle ja StudentWork
Sharperille palveluiden volyymin suuruudella ei ole merkitystd niiden toiminnan kan-
nalta, kun taas Opteamin ja Enjoyn toiminta perustuu korkeiden volyymien saavuttami-
seen. Tamé saattaa johtua Opteamin ja Enjoyn kohdalla toimimisesta pienikatteisella

hotelli- ja ravintola-alalla: Enjoyn toiminta on keskittynyt pelkéstdén tille toimialalle ja
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Opteamin liikevaihdosta hotelli- ja ravintola-alan osuus on ldhes 30 prosenttia. Suurien
volyymien sijaan Eilakaisla korostaa toiminnassaan kannattavuuden hallintaa. Se ei ha-
lua toimia asiakkuuksissa tai toimialoilla, joissa on mahdollisuus saavuttaa pelkkaa lii-
kevaihtoa hyvén tuloksen sijaan. Eilakaisla nikeekin omaavansa yhden alan korkeim-
mista liikevoittoprosenteista. Tarkasteltaessa kustannustehokkuutta ainoastaan kaksi
suurinta tapausyritystd, Barona ja Opteam, nédkevit toiminnan mittakaavan laajetessa
niiden kustannustehokkuuden paranevan. Tdmé heijastanee ennen kaikkea suuren koon
mukanaan tuomia vaatimuksia paremmista tietojirjestelmistd ja niiden kehittimisesti

syntyvien kustannusten kattamisesta sekd laajemman yleishallinnoinnin rakentamisesta.

6.2 Ihanteellisen liiketoimintamallin komponentit

Kuten edelld osoitetut yhtildisyydet ja eroavaisuudet tapausyritysten ydinkomponent-
tien vélilld osoittavat, henkilostopalveluyrityksilli on paljon samankaltaisia piirteitd
litketoimintamalleissaan. Tdstd huolimatta edelld tehty vertailu osoitti, ettd menestynei-
den henkilostdpalveluyritysten liiketoimintamallit eroavat muiden henkildstopalveluyri-
tysten liiketoimintamalleista useassa suhteessa. Sitd, onko erilainen liiketoimintamalli
tietoisen strategian tulos vai seurausta henkildstopalveluyrityksen kasvusta, pohditaan
luvussa seitsemin. Kuviossa kahdeksan esitelldén edelld tehdyn analyysin perusteella
luotu menestyvin henkildstopalveluyrityksen liiketoimintamalli, jonka komponentteja

ja niiden merkitystd menestykseen kisitellddn seuraavissa kappaleissa.

Menestynyt henkilostdpalveluyritys on tehnyt strategisen paatoksen palvella asiak-
kaita useammalla, yli kuudella erilaisella toimialalla. Sen toimintaa ei hdiritse leimau-
tuminen tietyn toimialan henkildstopalveluyritykseksi eikd briandimielikuva kaikkien
alojen yleistoimijasta. Useamman toimialan strategialla on henkildstopalveluyrityksen
litkevaihtoa kasvattava vaikutus, minké lisdksi se saattaa johtaa suurempien asiakkuuk-
sien tavoittamiseen. Henkilostopalveluyritysten lisddntyessd ja alan vakiintuessa useat
suuret asiakaspuolen toimijat ndyttévit olevan kiinnostuneita keskittimdin hankinta-
toimintaansa muutamalle kumppanille, jotka pystyvit toimittamaan henkildstopalveluita
useammalle toimialalle. Keskittyneemmat ratkaisut suosivat suurempia toimijoita, jotka
huomioidaan helpommin vuosisopimusten kilpailutustilanteissa. Tdlloin yhteen toimi-

alaan keskittyneiden toimijoiden kohtaloksi voi koitua yhden toimialan osaaminen, kun
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useat suuret, useammalla toimialalla henkildstopalveluita tarvitsevat asiakkaat kayttévit
vain muutamaa, monialaista osaamista tarjoavaa henkildstopalveluyritysti tarpeidensa

tayttdmiseen.

Useammalla toimialalla toimimisen liséksi laaja Suomen laajuinen toiminta nayttia
vaikuttavan henkilostopalveluyrityksen menestymiseen, ainakin mitd tulee suurten asi-
akkuuksien saamiseen. Menestyneen henkilostopalveluyrityksen toimipisteverkostot
ovat Suomen tasolla niin laajat, ettd asiakas voi kéyttdd samaa toimittajaa koko maata
koskevissa henkildstotarpeissaan, esimerkiksi vuokratessaan tydntekijoitd useammalle
pienemmaélle tehdaspaikkakunnalle. Talloin valtakunnallinen henkildstopalveluyritys
tavoittaa sekd yksittéisid asiakkaita ettd tyontekijoitd laajemmin ja paikkakuntakohtai-
semmin, jolloin ne saattavat tulla helpommin valituksi valtakunnallisesti toimivien yri-
tysten kumppaneiksi. Sen sijaan silld, minkd kokoisia asiakkaita henkildstopalveluyritys
palvelee, ei ndytid olevan suoraa vaikutusta sen menestymiseen. On kuitenkin vaikea
arvioida, kuinka suuressa mittakaavassa kukin henkildstopalveluyritys voi palvella suu-
ria asiakkaita. Menestyneemmalld henkildstopalveluyritykselld saattaa olla suuremmat
vilitettdvien tyontekijoiden resurssit, joiden kautta se pystyy palvelemaan suuria asiak-
kaita aloilla, joissa tarvitaan nopeassa ajassa lyhyeksi aikaa satoja vuokratyontekijoita.
Pienemmillé toimijoilla ei vélttdméttd ole mahdollisuutta vastata yhtd nopeasti téllaiseen
volyymiin, tai ainakin sen voi olla vaikea todistaa asiakkaalle kykenevéisyyttdén téllai-

seen mittakaavaan, jolloin sen pdéseminen mukaan tarjouskilpailuihin voi hankaloitua.

Menestyneelld henkilostopalveluyritykselld on laaja tarjooma, joka sisdltdd yli kak-
sinkertaisen miérdan palveluita verrattuna pienempddn henkilostdpalveluyritykseen.
Vaikka useimpien henkilostopalveluyritysten litkevaihto ja tulos muodostuvat suurim-
maksi osaksi henkilostovuokrauksesta ja rekrytoinnista, tarjooman laajuus saattaa vai-
kuttaa asiakkaan ostopdétokseen asiakkaan etsiessd kokonaisvaltaista henkildstokump-
pania. Télloin henkildstopalveluyritys, joka pystyy tarjoamaan asiakkaalle palveluita
henkildstovuokrauksesta hr-konsultointiin ja valmennukseen, saattaa tulla valituksi sekd
tarjooman laajuuden ettd yrityksestd syntyvdn asiantuntijamielikuvan vuoksi. Menes-
tyneimpien henkildstopalveluyritysten asiakassuhteet voivat myos saada alkunsa misti
tahansa palvelusta, kun taas toisten kohdalla asiakkaalle ensimmaiiseksi myytiva palve-
lu on usein henkildstovuokraus tai suorarekrytointi. Néin ollen menestyneemmaét henki-
16stopalveluyritykset saattavat hyotyd maineestaan suurena henkildstopalveluiden asian-
tuntijatalona, jolloin niiden mahdollisuus myydi uusia palveluita kerralla suuressakin

mittakaavassa saattaa olla todenndkodisempi, kun pohditaan esimerkiksi kokonaisen teh-
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taan tai litketoimintayksikon lopettamista ja ndiden tyontekijéiden uudelleensijoittumis-

valmennusta.

Sen sijaan tiettyyn tyOntekijdtasoon erikoistuminen ei ndytd vaikuttaan henkilosto-
palveluyrityksen menestymiseen. Henkildstopalveluyrityksid on saatettu pitdd 1990-
luvun loppupuolella ja 2000-luvun alussa suorittavan tyon tyontekijoiden vélittdjind,
mutta viime vuosina alan toimijoiden toimialavalintojen médrin kasvaessa ja asiantunti-
jamaineen kasvaessa henkildstopalveluyrityksen valitsemisesta kumppaniksi my0s kor-
keamman tason henkilOstotarpeissa on alettu pitdd luonnollisena asiana. Koska henki-
16stovuokraus on toistaiseksi vahvin tulonldhde henkilostdpalveluyrityksille, suorittavan
tyontekijatason henkildstovuokrauksen sisdltyminen tarjoomaan ndyttié olevan kriittista
jokaiselle alan toimijalle riittdvdn volyymin saavuttamiseksi. Henkildstopalveluyritysten
kyky innovoida toisistaan poikkeavia palveluita ei myOskéddn nayté selittdvin alalla me-
nestymistd. Tamé saattaa johtua alan nuoresta idstd ja sen aiheuttamasta erottautumis-
kyvyttomyydestd. Henkilostopalvelualan nuoren ién takia sen asiakaskunta on kasvanut
jatkuvasti, kun yhd uudet asiakkaat alkavat ulkoistaa rekrytoinnin kaltaisia henkildsto-
toimintojaan ja kdyttdmédn henkilostovuokrausta helppona tapana tayttdd ruuhkahuip-
pujen aiheuttamaa henkilostovajausta. Téllaisessa markkinatilanteessa sekd olemassa
oleville ettd uusille henkildstopalveluyrityksille riittdd kilpaileminen useammille toimi-
joille yhteisilla palveluilla, kun asiakkaan silmissi ei ole tarvetta erottautua potentiaalis-
ten asiakkaiden suuren méérdn vuoksi. Tdmén johdosta uusien palveluiden innovoimi-
nen ei ole vield tullut kriittiseksi menestystekijéksi, kun vanhoille palveluille 16ytyy
riittdvasti ostajia joka tapauksessa. Toisaalta uudemmat palvelut, kuten uudelleensijoit-
tumisvalmennus, ovat levinneet nopeasti useamman toimijan tarjoomaan, mika osaltaan

saattaa vaikeuttaa asiakkaan silmissé erottautumista.

Innovatiivinen, muista alan toimijoista erottuva asiakkaalle suunnattu arvolupaus tai
sen puuttuminen ei ndytd vaikuttavan henkildstopalveluyrityksen menestymiseen. Kaik-
ki henkildstopalveluyritykset korostavat arvolupauksessaan toiminnan laadukkuutta ja
parhaiden tyontekijoiden vilittdmistd asiakkaille. Ainoastaan keinot lunastaa laatulupa-
us ovat erilaiset henkildstopalveluyritysten vililld. Néin ollen pelkké laadukkuuden ko-
rostaminen ei ndytd johtavan menestykseen. Erilaisen laadukkuuden sijaan lienee térke-
dmpad, kuinka hyvin toimija pystyy vakuuttamaan asiakkaan laadukkuudestaan viestin-
nén avulla ja ennen kaikkea kuinka hyvin se pystyy lunastamaan lupauksensa kéytin-
ndsséd. Tédhdn henkildstopalveluyritys tarvitsee muita liiketoimintamallin komponentteja.

Menestyneimmain henkildstopalveluyrityksen kohdalla toimialojen parhaan asiantunte-



82

muksen tarjoaminen lunastetaan ainoastaan sen sisdisten, toimialoittain jérjestdytynei-
den henkildstoresurssien kautta. Myos tyontekijoille annettavan arvolupauksen erilai-
suuden sijaan lienee merkittdvampdi, kuinka hyvin se pystytdin toteuttamaan kdytén-
ndssd. Joustavan tydeldmén tarjoamisen lupauksella ei ole arvoa, jos tditd ei ole tarjolla
joustavasti silloin kun tyontekijd on halukas ldhteméén toihin. Vaikka asiakkaalle ja
tyontekijille annettavat arvolupaukset eivét ndytd vaikuttavan henkildstopalveluyrityk-
sen menestymiseen, silti niiden vélinen, toisiaan tukeva suhde voidaan nihdi tarkedksi.
Maine hyvina tyonantajana ja maineen lunastaminen kdytdnndsséd saattaa houkutella ja
sitouttaa uusia ammattitaitoisia henkilditd henkilostopalveluyrityksen palvelukseen,
mika tekee sen asiakkaalle annettavan arvolupauksen toteuttamisesta helpompaa. Téllai-
sen muista toimijoista poikkeavan arvolupausten kokonaisuuden luominen saattaa tulla
merkittivimmaksi tulevaisuudessa, kun kilpailu osaavasta tydvoimasta Suomessa voi-
mistuu. Arvolupausten suhteeseen muihin litketoimintamallin komponentteihin palataan

tarkemmin liiketoimintamallin kokonaisuutta késittelevassa luvussa 6.3.

Menestynyt henkildstopalveluyritys on palveluiltaan keskihintainen verrattuna alan
muihin toimijoihin, ja sen hinnoitteluperiaatteet perustuvat vuokrauksessa kertoimeen ja
rekrytoinneissa rekrytoitavan henkilon palkkatasoon pohjautuvaan palkkioon. Tarkastel-
tavien yritysten asiakkaat eivit pidd hintaa ensimmaiisend ostoperusteena, mikd saattaa
johtua henkilostopalveluyritysten pitkdstd idstd sekd alan pelisdéntojé ja lakia kunnioit-
tavasta toiminnasta, mikd on huomioitu niiden hinnoittelussa. Toinen syy saattaa olla
toimijoiden maine luotettavina henkildstdpalveluyrityksind, jotka pystyvét hoitamaan
suurempiakin toimeksiantoja, jolloin hinnan sijaan ensisijaiseksi ostoperusteeksi saattaa
muodostua toimitusvarmuus. Sen sijaan henkildstopalvelualalla toimimisen edellytyk-
send ndyttdd olevan hintamielikuvan muodostuminen tietylle, alan yleiselle tasolle, jotta

asiakas voi edes kiinnostua henkilostopalveluyrityksen tarjoomasta.

Menestyviassd henkildstopalveluyrityksessd tyOskentelee eri asiakastoimialojen asi-
antuntijoita, jotka pystyvét luomaan pitkéaikaisia asiakassuhteita asiakasyritysten yh-
teyshenkildiden kanssa. Menestynyt henkilostopalveluyritys panostaa alojen parhaiden
osaajien 16ytdmiseen, joilla on mahdollisuus kommunikoida seké asiakkaan ettd tyonte-
kijan kanssa ndiden omalla kielelld ja jotka 10ytdvét systemaattisesti asiakkaalle parhaita
tyontekijoitd asiantuntemuksensa johdosta. Tdméd voidaan nidhdd luonnollisena syynéd
yrityksen menestymiseen erityisesti kommunikoinnin ja potentiaalisimpien vilitettdvien
tyontekijoiden osalta, silld IT-taustainen henkildstokonsultti ei ole aina pétevin henkild

16ytdmadn kirvesmiehid tai ravintola-alan vuoropdillikkdjd. Toimialaosaamisen lisdksi
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osaavan henkiloston houkutteleminen ja sitouttaminen henkildstdpalveluyritykseen on
merkittdvdd menestymisen kannalta. Koska henkilostopalveluala on luonteeltaan palve-
luala, asiakassuhteet ndyttdvét kulminoituvan erityisesti toimittaja- ja asiakasyrityksen
yhteyshenkildiden véliseen keskindiseen suhteeseen ja sen laatuun, jolloin asiantunteva,
asiakaspalveluhenkinen henkildstopalveluyritykseen pidemméksi aikaan sitoutunut
tyontekijd on merkittdvé resurssi pitkdaikaisten asiakassuhteiden syntymisen ja yllépi-
tamisen kannalta. Osaavan henkildston sitouttamisessa merkitystd ndyttdd olevan tyon-
tekijin mahdollisuudella toimia yhden, oman alansa erikoisosaajana. Lisdksi menesty-
vén henkildstopalveluyrityksen tyontekijét ovat usein korkeasti koulutettuja ja potenti-

aalisia tyontekijoitd my0s asiakasyrityksen sisdisen henkildstohallinnon silmissa.

Menestyneelld henkildstopalveluyritykselld on kéytdssd eriytetyt myynti- ja rekry-
tointifunktiot. Tdllainen kehitys edesauttaa tyontekijoiden keskittymistd omaan ydin-
osaamiseensa, jolloin jokaisen funktion toiminta tehostuu ja sen tuottama toiminto
muuttuu laadukkaammaksi. Néin ollen esimerkiksi uusasiakashankintaan keskittynyt
osa saattaa vauhdittaa yrityksen liitkevaihdon kasvua, kun rekrytoinnin ammattilaiset
ovat puolestaan keskittyneet parhaimpien kandidaattien 16ytimiseen asiakkaalle. Myds
palveluiden jakaminen erillisiin organisaatioihin tai yksikoihin voi vaikuttaa henkilGs-
topalveluyrityksen menestymiseen selkeimmaén briandin luomisen, vahvemman osaami-
sen ndyttimisen ja paremman palveluiden johtamisen ndkdkulmasta. Voidaan nihda,
ettd perinteisesti korkean lisdarvon palveluna pidetty johdon suorahaku ei ainakaan vield
pysty kilpailemaan uskottavasti johdon suorahakuun erikoistuneiden yritysten kanssa
henkilostopalveluyrityksen bréndin alla, jolloin sen tarjoaminen vaatii erillisen briandin

rakentamisen.

Vaikka sekd menestyneemmit ettd pienemmat henkilostopalveluyritykset ovat jakau-
tuneet suurissa toimipisteissddn toimialakohtaisesti, asenne toimialajakoihin saattaa se-
littdd henkilostopalveluyrityksen menestymistd. Vaikka alan menestyneimmaélld toimi-
jalla ei ole riittdvésti jokaisen toimialan resursseja jokaisessa toimipisteessddn, se suh-
tautuu tiukasti eri toimialaosaamisen rajoihin uskoen tdmén tuottavan asiakkaalle eniten
lisdarvoa. Tilloin pienempien toimipisteiden toimialakohtainen osaaminen hankitaan
hyodyntdmalla suurempien toimipisteiden eri toimialojen asiantuntijoita. Toisaalta voi-
daan pohtia, onko toimialaosaaminen henkildstdpalveluyrityksen menestymisen syy vai
seuraus. Kun henkildstopalveluyritys ja sen toimipisteet kasvavat, toimialakohtainen
eriytyminen kidy helpommaksi ja luonnollisemmaksi lisddntyneiden henkilostoresurssi-

en myOtd. Funktio- ja toimialakohtaisen eriytymisen lisdksi menestyneelld henkildsto-
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palveluyritykselld on merkittdvésti enemmain toimipisteitd Suomen laajuisesti kuin pie-
nemmilld toimijoilla. Silld, onko toimipisteverkosto yrittdjdvetoista tai keskusomistet-
tua, ei ndytd olevan suurta merkitystd menestymisen kannalta. Laajalla toimipistever-
kostolla henkildstopalveluyritys pystyy palvelemaan tehokkaasti ennen kaikkea suuria
ketjuja ja ryhmid sekd konserneja, joilla on tehtaita tai muuta toimintaa useammalla
paikkakunnalla. Néin ollen laaja toimipisteverkosto saattaa toimia edellytyksend suurien
asiakkaiden tarjouskilpailuihin mukaan pddsemisessd ja voittamisessa, kun asiakas on
halukas siirtyméddan muutaman kumppanin toimittajamalliin koko Suomen tasolla. Toi-
saalta laajan toimipisteverkoston luominen on alun perin vaatinut henkildstopalveluyri-
tyksen portaittaista kasvua, jotta uusien toimipisteiden perustaminen on tullut mahdolli-

seksi.

Menestyneelld henkilostdpalveluyritykselld on laajat verkostot asiakkaisiin, tyonteki-
j6ihin ja muihin potentiaalisiin yhteistyokumppaneihin, vaikka muista eroavien verkos-
tojen luominen ei ndytdkddn olevan yleistd henkilostopalveluyritysten keskuudessa.
mistavan kierteen: Mitd parempia tyontekijoitd henkilostopalveluyritys pystyy verkosto-
jensa kautta itselleen houkuttelemaan, sitd vakuuttavammaksi kumppaniksi se muuttuu
asiakasyrityksen silmissi ja sitd enemmén se saa uusia vuokraus- ja rekrytointitoimek-
siantoja asiakkaaltaan. Mitd enemman ja laadukkaampia avoimia tydpaikkoja henkilos-
topalveluyritys saa asiakkaaltaan tiytettdvéksi, sitd enemman se pystyy houkuttelemaan
itselleen potentiaalisia tyontekijoitd, joita se voi hyddyntdd useammassa asiakastoimek-
siannossa. Kumppanuuksien luominen voidaan ndhdi kriittisend tekijdnd ajassa, jossa
henkilostopalveluyritysten méérd on kasvanut voimakkaasti. Mitd sitoutuneempia asia-
kasyritykset ovat nykyiseen henkilostopalveluyritykseensd ja mitd enemmaén tdma aihe-
uttaa pienempien henkildstopalveluyritysten katoamista alalta, sitd paremmat mahdolli-
suudet kumppanuuksia omaavilla henkildstopalveluyrityksilld on menestyd myds tule-
vaisuuden kilpailutilanteessa. Toisaalta pelkkien nykyisten kumppanuuksien ylldpitdmi-
nen ei ndytd olevan merkittdvdd henkilostopalveluyrityksen menestymisen kannalta.
Mitd tunnetumpi henkildstopalveluyritys on potentiaalisten asiakkaiden keskuudessa,
sitd useammin se ndyttdd padsevin mukaan sekd nopeasti henkildston tarpeessa olevan
asiakkaan jérjestdmiin nopeuskilpailuihin ettd pidemmén aikavilin, suuria tyontekiji-
médrid sisdltdviin kilpailutuksiin. Nopean tarpeen kilpailutukset ndyttévit ratkeavan
henkildstopalveluyritysten nykyisten potentiaalisten hakijoiden tai toimeksiantoa odot-

tavien tyontekijoiden laadun ja médrén perusteella.
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Potentiaalisten vilitettdvien tyontekijoiden 16ytdminen ja pitdminen henkildstopalve-
luyrityksessd on kriittistd sen toiminnan kannalta. Téhén voidaan vaikuttaa muun muas-
sa tarjoamalla tyOntekijdille riittdvésti mielekkaitd tyotehtdvid ja asiakasyrityksid. Toi-
saalta voimakas panostus uusien tyontekijoiden 16ytdmiseen tavallisten tydnhaku-
kanavien ohella ei nédyti selittdvian henkilostopalveluyrityksen menestymistd, silld me-
nestyneimmaét henkilostopalveluyritykset eivét ole panostaneet tdhin toimintaan muista
eroavalla tavalla. Tédhin saattaa vaikuttaa menestyneiden henkildstdpalveluyritysten
brindi potentiaalisten tyontekijoiden keskuudessa, jolloin hyvén maineen levidmiselld

tyontekijiltd toiselle voidaan tavoittaa uusia tyontekijoitd helposti.

Suurien tyOntekijavolyymien vélittdminen ei ndytd vaikuttavan henkildstopalveluyri-
tyksen menestymiseen, vaan tyontekijivolyymit ovat enemmén sidoksissa henkilosto-
vuokraukseen ja sen tuottoihin tietyilld toimialoilla seki yrityksen koon vaativiin jérjes-
telméinnovaatioihin. Hotelli- ja ravintola-alalle toimitettavissa henkildstdpalveluissa
kova kilpailu on johtanut mataliin katteisiin, jolloin tuoton saavuttaminen vaatii suu-
rempaa vilitysvolyymia. Lisdksi hotelli- ja ravintola-alalla suurin osa henkildstopalve-
lutoiminnasta on henkildstovuokrausta tai keikalta rekrytointia suorarekrytointien si-
jaan, jolloin henkildstopalveluyrityksen tulee toteuttaa useita henkildstovuokraustoi-
meksiantoja hyvén tuloksen saavuttamiseksi. Toimialasta riippumatta ndyttdd myos il-
meiseltd, ettd mitd suuremmaksi henkilostdpalveluyritys kasvaa, sitd merkittdvammaksi
kustannustehokkuus nousee sen toiminnassa. Tiettyyn mittakaavaan johtanut kasvu
edellyttdd uusien, kalliimpien jédrjestelméinnovaatioiden rakentamista, minkd kattami-
seen tarvitaan yhd suurempaa liikevaihtoa, joka saavutetaan usein korkeampien volyy-

mien kautta.

6.3 Yhteniisen kokonaisuuden merkitys menestykselle

Edelld tehty tarkastelu menestyvin liiketoimintamallin komponenteista osoitti, etti
kaikkien komponenttien vaikutus henkildstopalveluyrityksen menestymiseen ei ole yhtd
voimakas. Asiakas, tarjooma, organisaatio ja resurssit ovat kaikki litketoimintamallin
komponentteja, joiden sisdltd erottaa menestyvét henkildstopalveluyritykset muista toi-
mijoista. Sen sijaan arvolupauksen, verkostojen ja taloudellisen logiikan sisdllossé ei ole
huomattavissa merkittdvid eroja menestyneiden ja muiden henkildstopalveluyritysten

vélill4. Toisaalta ndidenkin komponenttien tulee sisdltdd tiettyjd asioita, jotka tarjoavat



86

henkildstopalveluyritykselle perustoimintaedellytykset harjoittaa liiketoimintaa. Vaikka
kaikki komponentit eivit ole yksistddn yhtd merkittdvid henkilostdpalveluyrityksen me-
nestymiselle, jokaisella komponentilla on oma tehtévinsa liiketoimintamallin kokonai-
suuden toiminnan kannalta. Yksinddn merkityksettdméin komponentin arvo realisoituu
vasta sen tukiessa jotakin toista, liitketoimintamallin menestymisen kannalta tarkedd
komponenttia. Ndin ollen eri komponenttien vililld on vaikutussuhteita, joiden voimak-
kuus on erilainen eri yhdistelmien kohdalla, mutta joilla kaikilla on oma tehtdvinsa me-

nestyvén liiketoimintamallin kokonaisuuden luomisessa.

Ehedn kokonaisuuden merkityksen henkildstopalveluyrityksen menestymiselle ym-
mértdd pohtimalla yksittdisten komponenttien arvoa ilman niitd tukevia muita kom-
ponentteja. Arvolupaus kokonaisvaltaisesta henkildstokumppanista tyoeldmin muuttu-
vissa tarpeissa ei itsessdén luo menestystd, vaan lupaus tulee toteuttaa laajan tarjooman
ja osaavien resurssien kautta. Pelkkd osaavien henkilostoresurssien kerddminen yrityk-
seen ei luo menestysti, ellei yrityksen organisaatiorakenne anna mahdollisuutta kéayttaa
nditd resursseja asiakasarvoa tuottavalla tavalla. Parhaat resurssit eivdt myoskddn aina
synny organisaation sisélld, vaan niiden 16ytdmiseen ja houkuttelemiseen yrityksen pal-
velukseen tarvitaan onnistuneesti luotuja verkostoja. Ndin ollen sen sijaan, ettd yritys
ainoastaan pyrkisi toimimaan jokaisessa liiketoimintamallin komponentissa tietyn kaa-
van mukaisesti, sen toimintaedellytysten ja menestymisen kannalta on yhté tirkedd luo-
da sisdisesti ehed liiketoimintamalli, jossa kaikki komponentit ja osa-alueet tukeva toisi-
aan. Voidaan my0s ajatella, ettd mitd paremmin liiketoimintamallin osa-alueet tukevat
toisiaan, sitd paremmat mahdollisuudet yritykselld on menestymiselle, tai ainakin sitid
helpompaa sen liiketoiminnan toteuttaminen on. Kuviossa yksi esitettiin tdmén tutki-
muksen analyyttinen teoriaviitekehys, jota hyddynnettiin tulosten analysoinnissa. Kuvi-
ossa yhdeksédn puolestaan esitetdén timén tutkimuksen tulosten perusteella luotu viite-
kehys siitd, miten henkildstopalveluyrityksen liiketoimintamalli rakentuu ja miten sen

komponentit vaikuttavat toisiinsa luoden yhtendisen kokonaisuuden.

Henkildstopalveluyrityksen liiketoimintamallin komponentit voidaan lajitella kol-
men osa-alueen alle, jotka ovat arvon luonti, arvon toimittaminen ja arvon lukitseminen.
Arvon luonti on yrityksen ulkoinen ulottuvuus, eli yrityksen kohderyhméné olevat asi-
akkaat ja heille luotava tarjooma. Arvon luontia koskevien strategisten péétosten jalkeen
yrityksen tulee toteuttaa timé kokonaisuus kdyttdmalld arvon toimittamisen komponent-
teja, eli resursseja, organisaatiorakennetta ja verkostoja. Taloudellinen logiikka méérit-

tad yrityksen palveluiden hinnan ja volyymin osoittaen, kuinka paljon yritys luo itsel-
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Kuvio 9 Henkildstopalveluyrityksen litketoimintamallin viitekehys

leen tuloja tdssd prosessissa. Arvon luonti ja arvon toimittaminen kulminoituvat asiak-
kaalle ndyttdytyvéssd arvolupauksessa. Lisdksi johtuen henkildstdpalveluyrityksen toi-
minnan luonteesta palvelutuottajana, joka vélittdd fyysisid tuotteita eli tyOntekijoiti,
yrityksen tulee myds luoda arvoa sen vilittdmille tyontekijoille lunastaakseen asiakkaal-
leen antamansa arvolupauksen. Osa-alueiden vilisten vaikutussuhteiden lisdksi osa-

alueiden sisdiset komponentit vaikuttavat toisiinsa.

Arvon luonnin osa-alueessa asiakkaan ja tarjooman vililld on kaksisuuntainen vaiku-
tussuhde. Mitd useammalla toimialalla henkilostopalveluyrityksen yksittdinen asiakas
toimii ja mitd suurempia téllaiset asiakkaat ovat, sitd laajemmin henkildstopalveluyri-
tyksen kannattaa tuottaa asiakkaalle palveluita. Téllaisella strategialla se pystyy saavut-
tamaan helpommin asiakkaan ainoan tai ensisijaisen toimittajakumppanin statuksen,
kun asiakkaan ei tarvitse tdydentdd tarvitsemiaan henkilostopalveluita tai tietylle alalle
kohdistuvia henkildstopalvelutarpeita muilta toimijoilta. Toisen suuntainen vaikutus-
suhde osoittaa, ettd mitd laajempi henkilostopalveluyrityksen palvelutarjooma on, sitd
enemmain se pystyy tavoittamaan potentiaalisia asiakkaita. Henkilostovuokrausta kayt-
taméttomat asiakkaat voivat omata tarpeen hr-konsultoinnille tai uudelleensijoittumis-

palvelulle, jotka voivat toimia kumppanuussuhteen avauspalveluina.

Arvon tuottamisen puolella resurssien, organisaation ja verkostojen vililld on keski-
ndisid vaikutussuhteita. Jotta henkildstopalveluyritys tavoittaisi riittdvasti resursseja eli
potentiaalisia henkildstdhallinnon osaajia, sen tdytyy rakentaa verkostot, joiden kautta

se tavoittaa ja houkuttelee potentiaalisimmat tyontekijit itselleen. Osaavien resurssien
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tehokkain hyddyntdminen puolestaan vaatii resurssien jakamisen organisaation sisilla
sekd toimiala- ettd funktiokohtaisiin tiimeihin, jolloin osaavat resurssit saavat keskittyd
omaan ydinosaamiseensa. Osaamista tukeva rakenteellinen ratkaisu saattaa puolestaan
tukea mielikuvaa yrityksestd houkuttelevana tyonantajana verkostoissa, mikd auttaa

uusien resurssien hakeutumista sen luokse.

Osa-alueiden sisdisten vaikutussuhteiden liséksi osa-alueiden ja komponenttien viélil-
14 on erilaisia suoria ja epdsuoria vaikutussuhteita. Arvon lukitsemiseen kuuluvalla ta-
loudellisella logiikalla on vaikutus arvon luontiin ja arvon toimittamiseen. Taloudelli-
nen logiikka vaikuttaa tarjoomaan méiérdaten palveluiden hinnan, mikd puolestaan vai-
kuttaa sithen, minkélaisia asiakkaita yritykselld on mahdollisuus pééstd palvelemaan.
Hintatietoiset asiakkaat valitsevat henkildstopalveluyrityksen palveluiden hinnan perus-
teella, kun taas toiset asiakkaat arvostavat hyvii hinta-laatusuhdetta ja toimitusvarmuut-
ta. Taloudellinen logiikka vaikuttaa myds henkilostopalveluyrityksen resursseihin. Mité
suuremmaksi henkilostopalveluyritys kasvaa, sitd enemmén toiminta vaatii investointeja
operatiivista toimintaa ylldpitaviin resursseihin, kuten henkildstdon ja tietojarjestelmiin.
Néiden kustannusten kattaminen vaatii suurempaa toimintavolyymia. Toisaalta mitéd
kannattavampaa taloudellisella logiikalla mééritelty henkildstopalveluyrityksen toiminta
on, sitd korkeampaa palkkaa se pystyy maksamaan omille tyontekijoilleen eli resursseil-
leen, mikd puolestaan voi parantaa sen asemaa verkostoissa houkuttelemalla sille lisdd
parempia resursseja. My0s taloudellisen logiikan ja organisaation vélilld on vaikutus-
suhde. Mitd suuremmaksi henkildstopalveluyrityksen toiminta kasvaa liikevaihtoa tar-
kasteltaessa, sitd enemmin se alkaa investoida uusien toimipisteiden perustamiseen ja
sitd voimakkaammin sen organisaatio alkaa jakautua eri funktioihin. Néiden ylldpitdmi-

selld ja kdynnistamiselld on puolestaan vaikutus sen taloudelliseen tulokseen.

Koska asiakkaiden valitseminen ja palvelujen rakentaminen heidén tarpeilleen ei
sellaisenaan riitd, arvon luonnin toteuttamiseen vaaditaan arvon tuottamisen prosesseja.
Néiden osa-alueiden vaikutussuhteet kulminoituvat niiden vélilld oleviin asiakkaalle ja
tyontekijille annettaviin arvolupauksiin. Jotta henkilostopalveluyritys voi toimittaa laa-
jan tarjoomansa laadukkaasti ja palvella jokaista asiakkaan toimialaa asiantuntevalla
tavalla, se tarvitsee palvelut tuottavat ja asiakassuhteen luovia resursseja eli omaa henki-
16stdd. Resurssien tulee olla taitavia asiakaspalvelijoita, jotka pystyvét luomaan merki-
tyksellisen ja pitkédn asiakassuhteen vastapuolen kontaktihenkilon kanssa. Resurssit jér-
jestetddn organisaatiorakenteen avulla, joka tukee erikoistumista eri toimialoihin ja

funktioihin ja joka auttaa yritystd palvelemaan samaa asiakasta maanlaajuisesti. Ndin
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ollen asiakkaan palveleminen tarjoomalla, joka toteutetaan resurssien ja organisaatiora-
kenteen avulla, kulminoituu asiakkaalle annettavaan arvolupaukseen. Arvolupauksessa
luvataan toimia asiakkaan kaikkia toimialoja koskevissa henkildstdtarpeissa kokonais-
valtaisena hr-kumppanina, joka on erikoistunut kaikkiin toimialoihin ja toimittaa téten
eri toimialojen parhaita tyontekijoitd asiakkaan yksilolliseen tarpeeseen. Asiakkaiden ja
resurssien 10ytdminen puolestaan vaatii henkilostopalveluyritykseltd laajaa verkostoi-

tumista.

Viitekehyksessd esitellddn myos tyOntekijoille annettava arvolupaus, jolla on suhde
sekd arvon luontiin ettd arvon toimittamiseen. Koska suurimpaan osaan henkilostopal-
veluyritysten palvelutarjoomaa liittyy fyysinen tuote eli vélitettdvd, omaa etuaan ajava
tyontekijé, joita ei voida valmistaa, heidét tulee houkutella henkilostopalveluyritykseen
ennen kuin heiddt voidaan toimittaa asiakasyritykselle. Tyontekijoiden houkuttelu hen-
kilostopalveluyritykseen vaatii heille annettavan arvolupauksen eli lupauksen siité,
kuinka henkildstopalveluyritys tuottaa heille lisdarvoa. Néin ollen tydntekijille annetta-
vassa arvolupauksessa kulminoituvat asiakkaalle luvattu tarjooma ja verkostot eli kana-
vat 16ytdd vélitettdvid tyontekijoitd. Jotta henkildstdpalveluyritys voi luvata asiakkaalle
alan parhaita tyOntekijoitd, sen pitdd 10ytad ja houkutella alan parhaat tekijét tyoskente-
lemddn sen kautta. Tdhdn se puolestaan tarvitsee muista henkildstopalveluyrityksisti
eroavan keinon eli tyontekijélle annettavan arvolupauksen. Seuraavassa luvussa pohdi-
taan sekd asiakkaalle ja tyontekijdlle annettavien arvolupausten etti muiden 10yddsten
merkitystd henkildstopalveluyritysten tulevalle menestykselle ja tieteelliselle keskuste-

lulle litketoimintamalleista.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tédmai henkilostopalveluyritysten litketoimintamalleja kasittelevé tutkimus on osoittanut,
ettd henkilostopalvelualalla toimivien yritysten liikketoimintamalleissa on 10ydettivissd
yhtdldisyyksid, jotka selittivdt menestystd. Menestys ilmenee henkildstopalveluyritysten
tekemissd ratkaisuissa koskien yksittdisid liiketoimintamallin komponentteja. Lisdksi
tietyt liiketoimintamallin komponentit vaikuttavat voimakkaammin yrityksen menestyk-
seen kuin toiset. Yksittdisten komponenttien lisdksi liiketoimintamallin komponenttien
keskindinen eheys on merkittdvad henkilostopalveluyrityksen liiketoiminnan kannalta,
silld vasta toisiaan tukevilla ratkaisuilla henkildstopalveluyritys pystyy sekd luomaan ja
toimittamaan arvoa etti ansaitsemaan itselleen voittoja tdssd prosessissa. Téssd luvussa
pohditaan, mitd tdméin tutkimuksen tulokset kertovat tutkimuksen kohdeyrityksistd ja
henkildstopalveluyrityksistd yleensd, henkildstopalvelutoimialasta ja litkketoimintamalli-
en rakentumisesta. Tdmén lisdksi pohditaan, mikd merkitys henkildstopalveluyritysten
tamén hetkiselld menestykselld ja sitd ajavilla liiketoimintamalleilla on henkildstdpalve-
luyritysten menestymisen kannalta tulevaisuudessa. Liséksi saatuja tuloksia verrataan
aikaisempaan teoreettiseen keskusteluun ja osoitetaan, mitkd tdmén tutkimuksen 16y-
dokset tukevat aikaisempaa keskustelua. Lisdksi tdssd luvussa osoitetaan tdmén tutki-
muksen tuoma uutuusarvo keskusteluun litketoimintamalleista, henkildstopalveluyritys-

ten litketoimintamalleista ja henkilostopalveluyrityksista.

Tédma tutkimus on osoittanut, ettd liiketoimintamallia voidaan kayttdéd analyysin viéli-
neend saavuttamaan tarkempi kuva yritysten vélisistd suorituseroista myos henkilosto-
palvelualalla (McGrath 2010, 247). Liiketoimintamallin kdyttdminen analyysin vélinee-
nd on mahdollistanut selkedn ja syvéllisen ymmarryksen tapausyritysten toiminnasta
osoittaen, kuinka henkildstopalveluyritykset luovat arvoa, kuinka ne toimittavat timén
arvon ja kuinka ne luovat tdssd prosessissa itselleen tuottoja (Teece 2010, 172—-173).
Henkilostopalveluyritykset luovat arvoa useilla toimialoilla toimiville asiakkaille tar-
joamalla mahdollisuuden ulkoistaa osan niiden ydinliiketoimintaan kuulumattomista
henkildstohallinnon prosesseista tarjoamalla useita erilaisia palveluita, joiden avulla
asiakkaat pystyvdt myds muuttamaan osan kiinteistd kuluistaan muuttuviksi kuluiksi.
Arvon toimittamiseen henkildstopalveluyritykset tarvitsevat osaavia resursseja eli omia
tyontekijoitd hoitamaan rekrytointeja ja asiakassuhteita, jotka usein kulminoituvat asi-
akkaan ja konsultin viliseen henkildsuhteeseen. Lisédksi henkilostopalveluyritykset tar-

vitsevat arvon toimittamiseen sekd toimialoihin ettd rekrytointiin ja myyntiin eriytyvai
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organisaatiota ja verkostoja, joiden kautta henkildstopalveluyritykset tavoittavat poten-
tiaalisia vélitettavid tyontekijoitd, uusia henkilostokonsultteja ja uusia asiakkaita. Henki-
16stopalveluyritysten liiketoimintamallien vélisten erojen kuvailu ei ole kuitenkaan
osoittautunut yhta selkedksi kuin aikaisemmissa tutkimuksissa, joissa on osoitettu eroja
muun muassa SouthWest Airlinesin ja perinteisten lentoyhtididen liiketoimintamallien
vililld (esim. Morris ym. 2005) tai Walmartin ja perinteisten vahittdiskauppojen liike-

toimintamallien vililld (esim. Magretta 2002).

Tutkimuksen empiiriset tulokset jaettiin liiketoimintamallin osa-alueisiin ja kom-
ponentteihin ennen aineiston kerddamistd luotua analyyttista teoriaviitekehystd hyddyn-
tden. Teoriaviitekehyksessd arvon luonnin osa-alueeseen liitettyd arvolupausta ei ole
voitu tdmén tutkimuksen perusteella pitdd selkeésti arvon luontiin kuuluvana kompo-
nenttina. Arvolupaus néyttaytyy tdssd tutkimuksena Richardsonin (2008) kuvailemana
syynd, jonka vuoksi asiakas arvostaa yrityksen tarjoomaa. Ennen kaikkea arvolupaus
edustaa Hwangin ja Christensenin (2008) ndkemysté, jonka mukaan liiketoimintamallin
eri osien on toimittava yhteen siten, ettd palvelukonseptin arvolupaus voidaan lunastaa.
Néin ollen arvolupaus ja sen lunastaminen on keskeistd liiketoimintamallissa. Tadma
tutkimus osoitti, ettd tapausyritysten arvolupaukset eivit poikkea voimakkaasti toisis-
taan, eikd niiden luonnilla yksistddn erottauduta kilpailijoista tai tuoteta enemmaén asia-
kasarvoa. Sen sijaan arvolupaus ndyttdd sijaitsevan henkilostopalveluyritysten liiketoi-
mintamallin keskiossé, ja kaikki muut mallin komponentit tukevat sen lunastamista.
Arvolupauksen tukemisen lisdksi komponenttien tulee toimia saumattomasti yhteen,
jotta arvolupaus saadaan lunastettua. Arvolupausta voidaankin pitdd linkkind arvon
luonnin ja toimittamisen vélilld, johon henkilostdpalveluyrityksen liiketoiminta kul-

minoituu.

Aikaisempaa teoreettista keskustelua tukevaksi 10ydokseksi on osoittautunut lii-
ketoimintamallin komponenttien yhteisvaikutuksen merkitys yrityksen toimintaan. Té-
mikin tutkimus, kuten Morrisin ym. (2005), Hedmanin ja Kallingin (2003), Johnsonin
ym. (2008) sekd Hwangin ja Christensenin (2008) tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
litketoimintamallin komponenttien yhteistyon tulee olla saumatonta koko mallin toi-
minnan ja kilpailuedun luomisen saavuttamiseksi. Tdmi tutkimus néytti toteen, ettd
esimerkiksi asiakkaiden palvelemisella useammalla toimialalla ei saavuteta kilpailuetua,
elleivdt henkilostopalveluyrityksessd asiakkaita palvelevat ja vilitettdvid tyontekijoitd
rekrytoivat henkildstokonsultit ole toimialojen parhaita asiantuntijoita, ellei heitd pysty-

ta houkuttelemaan tdihin henkildstopalveluyritykseen ja ellei henkildstopalveluyrityk-
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sen organisaatiorakenne edesauta heitd erikoistumaan toimialoihinsa. Vasta tillaisella
kokonaisuudella voidaan luoda ehed liiketoimintamalli, jonka keskioon muodostuu asi-
akkaalle annettava arvolupaus alan laadukkaimpien henkildstopalveluiden toteuttami-
sesta parhaan toimialaosaamisen kautta. Baden-Fullerin ja Morganin (2010) ndkemysti
tukien yksittéisilld komponenteilla ei ndytd olevan itsessddn arvoa kilpailuedun luomi-
sessa, vaan niiden arvo realisoituu vasta yrityksen tuodessa useampia komponentteja

yhteen luomaan ja toimittamaan lisdarvoa sen asiakkaalle.

Tédmain tutkimuksen tulokset ovat tuoneet esiin mielenkiintoisen uuden kontribuution
litketoimintamallikeskusteluun henkildstopalveluyritysten nakokulmasta, eli tyonteki-
joille annettavan arvolupauksen. Koska henkilostopalveluyritysten lopputuotteet eivit
ki toisaalta ole luonteeltaan aineettomia, tyhjéstd luotavia palveluita, henkildstopalve-
luyritys joutuu kilpailemaan omista tuotantotekijoistiaén eli vélitettdvistd tyontekijoista.
Néin ollen henkildstdpalveluyrityksen toimintaedellytysten kannalta kriittiseksi muo-
dostuu vilitettavien tyontekijoiden houkutteleminen yritykseen. Loydoksessd tyonteki-
joille luotavasta arvolupauksesta on merkkejd Shin ja Manningin (2009) esittimésti
ajatuksesta siitd, ettd yrityksen tulee luoda arvolupaus koko arvoverkostolle, jotta se
pystyy toimittamaan asiakkaalle antamansa arvolupauksen. Arvoverkostolla Shi ja
Manning tosin viittaavat ensisijaisesti yrityksen toimittajiin. Vaikka tyontekijoille an-
nettavan arvolupauksen erilaistamisella ei tdssd tutkimuksessa 18ydetty olevan voima-
kasta yhteyttd henkilostopalveluyrityksen menestymiseen, tulevaisuuden markkinatilan-
teessa sille voidaan ndhdd muodostuvan suurempi merkitys. Jos kilpailu osaavasta tyo-
voimasta Suomessa kiristyy, henkilostopalveluyritysten rooli tydvoiman vélittdjand
kasvaa ja uusi tyonhakijasukupolvi valitsiee tyOonantajansa omien ja tyGnantajan arvojen
yhteensopivuuden sekd henkildstopalveluyritysten maineen perusteella, uusien, houkut-
televien ja muista toimijoista erottuvien tyontekijdille suunnattujen arvolupausten ra-
kentaminen ja lunastaminen saattaa tulla kriittiseksi tekijaksi henkilostopalveluyritysten
menestymiselle. Tahén ndakokulmaan palataan tuonnempana henkildstopalveluyritysten

tulevaisuuden nikymia laajemmin kisittelevissd kappaleissa.

Lisdksi tdmd tutkimus on osoittanut, ettd suurempien henkilostdpalveluyritysten lii-
ketoimintamalleissa ja niiden komponenteissa on samankaltaisuuksia, jota aikaisempi
tutkimus ei ole tuonut esiin. Suurimmat henkildstopalveluyritykset toimivat luvussa 6.2
esitetyn mallin mukaisesti. Néin ollen voidaan ajatella, ettd tietynlaista liiketoiminta-

mallin reseptid noudattava yritys voi saavuttaa tietyn méirén liikevaihtoa, tai on ainakin
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saavuttanut tdhin mennessd toimimalla tietylld tavalla. Témén voidaan ndhdd olevan
luonnollinen tulos pohdittaessa henkildstopalveluyritysten toimintaa, silld mitd useam-
malla asiakkaan toimialalla yritys toimii ja mitd eriytyneempi sen sisdinen rakenne on,
sitd laajempaa liikevaihtoa se voi saavuttaa tavoittamalla useampia asiakkaita ja toimi-
malla tehokkaammin ja laadukkaammin sen resurssien keskittyessd maaréttyihin tyoteh-
taviin. Sen sijaan tdmd tutkimus ei tukenut Chesbroughin (2007), Teecen (2010) tai
Shaferin ym. (2005) keskeistd ndkemysta siitd, ettd kilpailijoista eroavien, ainutlaatuis-
ten strategisten ldhestymistapojen luominen liiketoimintamallin komponentteihin johtai-
si kilpailuetuun, silld kaikki tutkitut menestyneet henkildstopalveluyritykset toimivat
hyvin samankaltaisen liiketoimintamallin kautta. Niin ollen useimmista toimijoista
eroavia menestystarinoita, joissa yrityksen toimintalogiikka on huomattavan erilainen
kuin muilla, ei ole havaittavissa henkilostopalvelualalla. Toisaalta saattaa olla liian ai-
kaista etsid tdllaisia menestyskehityskulkuja téltd alalta tilanteessa, jossa suurtenkin
henkilostopalveluyritysten liikevaihdot ja markkinaosuudet saattavat vaihdella vuosit-
tain useita prosenttiyksikkdjd. Ndin ollen voi olla vield vaikea todeta, kenelle on synty-
nyt alalla kestdvaa kilpailuetua. Sen sijaan voitaneen puhua tdmén hetkisen kilpailuedun
ja menestymisen syntymisestd. Kun verrataan henkildstopalveluliiketoimintaa esimer-
kiksi lentoliiketoimintaan tai vahittdiskauppaan Suomessa, sitd voidaan pitdd suhteelli-
sen nuorena ja vakiintumattomana toimialana. Seki lentoliikenteessa ettd vihittdiskau-
passa toimittiin vuosikymmenid saman kaavan mukaisesti ennen kuin alalle tuli ensim-
méinen yritys, joka mullisti alan vakiintuneen toimintatavan ja saavutti menestysti
muista eroavalla liiketoimintamallilla. Tdménkaltaisia Schumpeterin innovaatioita, jotka
tekisivat liiketoimintamalleista toisistaan voimakkaammin eroavia tai osasta malleista
vanhentuneita, ei ole vield néhty henkilostdpalvelualalla. Henkildstopalveluiden kédyton
vakiintumattomuuden johdosta uusia asiakasyrityksid riittdd kaikille alan toimijoille,
jolloin suuria irtiottoja perinteisestd toimintatavasta ei ole vield nédhty tarpeelliseksi,

koska kilpailuetua on pystytty luomaan perinteiselldkin toimintatavalla.

Kun analysoidaan tdimén tutkimuksen tapausyritysten strategian ja liiketoimintamal-
lin suhdetta, voimme pohtia, millaisena strategia ndyttidytyy henkilostdpalveluyritysten
toiminnassa. Osterwalder ja Pigneur (2002), Shafer ym. (2005) sekd Casadesus-
Masanell ja Ricart (2010) nékevit liikketoimintamallin olevan heijastus yrityksen valit-
semasta strategiasta. My0s henkildstopalveluyritysten liiketoimintamallien voidaan
néhda heijastavan niiden strategiaa, silld niissé kiteytyvit kaikki padtokset, jotka ne ovat

tehneet koskien omaa liiketoimintaansa ja sen harjoittamista. Ndin ollen henkildstopal-
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veluyritysten strategiaa voidaan pitdd johtajien liiketoimintamallin komponentteja kos-
kevina paétoksing, joilla yritys on pyrkinyt saavuttamaan kilpailuetua. Kaikki tapausyri-
tykset ovat tehneet paatoksen toimia vain tietyilld toimialoilla ja jéttaytyé tietoisesti pois
toisilta toimialoilta sekéd tarjota vain tiettyjd henkildstopalveluita ja olla tarjoamatta toi-
sia. Sen sijaan useassa henkildstopalveluyrityksen liiketoimintamallin komponentissa
on huomattavissa, kuinka niiden nykyinen sisédltd on syntynyt enemménkin historialli-
sen kehityskulun ja voimakkaan kasvun lopputulemana kuin yhtend hetkend tehdyn
strategisen padtoksen seurauksena, jota olisi toteutettu tarkasti pidemmén aikaa. Nidin
ollen henkildstopalveluyritysten strategiat eivit ndytd tukevan Shaferin ym. (2008) aja-
tusta strategiasta yrityksen tulevaisuuden suunnitelmana, silld useat suunnitelmat néiyt-
tavit syntyneen yksittdisen, uudella toimialalla tai palvelukategoriassa tapahtuneen yk-
sitdisen, kokeilunomaisen projektin kautta, jolloin kokeilun hetkelld ei ole vélttimatta
edes huomioitu sen merkitystéd liiketoimintamallin muille komponenteille tai niille ai-
heutuvia muutospaineita. Sen sijaan henkilostopalveluyritysten strategioissa on huomat-
tavissa enemmaén piirteitd Mintzbergin (1994) esittimistd ajatuksesta kehkeytyvén ja

aiotun strategian suhteesta.

Mintzbergin (1994) keskeinen viite on, ettd yrityksen realisoitunut strategia syntyy
tarkoituksellisen strategian ja kehkeytyvén strategian seurauksena, silld liiketoiminta ja
sitd ympardivé kilpailuympdéristd vaativat sekd ennalta ajattelemista ja suunnitelmien
tekoa ettd toiminnan sopeuttamista padmadrddn kulkemisen varrella. Ndin ollen tdmé
strategia-ajattelu yhdistdd ajatuksen sekd tulevaisuuden ennustamisesta ettd tarpeesta
reagoida odottamattomiin tapahtumiin. Pddmaddrd kohti kulkeminen ei vélttdméttd ta-
pahdu yhdelld suurella harppauksella vaan yksittdisilld kokeilevilla toimilla, joiden tu-
losten perusteella ennakkosuunnitelmaa voidaan vield muuttaa. Menestyvien henkilos-
topalveluyritysten liiketoimintamalleissa on piirteitd tillaisesta strategisesta kehitykses-
td. Kun henkildstopalveluyritys on saavuttanut tietyn koon, sen liiketoimintamallin
komponentit ovat alkaneet muokkautua automaattisesti tietynkaltaisiksi. Kun henkilds-
topalveluyritykselld on tietty mddréd asiakkaita ja liikevaihtoa, sille alkaa kerdédntya toi-
mialoihin erikoistuneita resursseja, jotka voidaan organisaation suuren koon vuoksi ja-
kaa vaivattomammin toimialoihin erikoistuneisiin tiimeihin sekd myynti- ja rekrytointi-
funktioihin. Niiden liiketoimintamallin komponenttien kohdalla voidaan puhua strategi-
sesta valinnasta, mutta ndyttdd kuitenkin siltd, ettd strateginen pditds on saatettu tehdd

vasta siind vaiheessa, kun kehityskulku on jo itse alkanut ajaa téllaista strategista suun-
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taa ja johtajien myohemmilld tietoisilla pdédtoksilld on vain haluttu vahvistaa kyseisen

mallin mukaista toimintaa.

Aiotun ja kehkeytyvin strategian suhde ndyttiytyy erilaisena liiketoimintamallin eri
komponenteissa. Kehkeytyvin strategian asema néyttdd olevan vahvempi sekd arvon
toimittamisen ettd taloudellisen logiikan osa-alueilla, kun taas arvon luontia koskevat
paitokset voidaan ndhda jossain miirin selkedmmin aiotun strategian lopputulemina.
Tarkasteltaessa arvon toimittamisen osa-aluetta huomataan, ettd henkildstopalveluyri-
tykseen alkaa kertyd toimialoihin erikoistuneita konsultteja, kun sen koko on ensin
mahdollistanut toimialoihin erikoistuneen organisaatiorakenteen. Nédin ollen kasvun
myo6td henkilostopalveluyritykselld on enemmidn mahdollisuuksia valita tyontekijoité ja
heidin toimialaosaamisensa syvyyttd. Myds myynnin ja rekrytoinnin eriyttdiminen tulee
helpommaksi yrityksen kasvun myo6té, jolloin yritykseen saattaa hakeutua myo6s enem-
mén ndiden funktioiden ammattilaisia, kun myyjd saa keskittyd pelkédstddn myynnin
tehtéviin tai rekrytointiasiantuntija rekrytointiin. Kasvun myoti henkildstopalveluyritys
saattaa saavuttaa myos enemmin nikyvyyttd verkostoissa potentiaalisten asiakkaiden,
vilitettdvien tyontekijoiden ja omien tyontekijoiden keskuudessa. Tdmi voi edesauttaa
sen tarjooman laadun paranemista. Taloudellisen logiikan puolella suuruus tuo muka-
naan tarvetta kalliimmille jdrjestelmdinnovaatioille, joiden kattaminen vaatii suurempaa
litkevaihtoa. Arvon luonnin osa-alueella tehdyt strategiset pddtokset sen sijaan ndyttavét
syntyneen, ainakin osittain, aiottujen strategisten paéitdsten seurauksena. Eri henkildsto-
palveluyritykset haluavat palvella tietyn kokoisia asiakkaita ja jokaisella henkilostopal-
veluyritykselld on selked fokus, milld toimialoilla niiden kannattaa olla mukana ja milla
ei. Lisdksi henkilostopalveluyritykset ovat valinneet tarjoomansa niiden liikeideaa ja
mielikuvaa oman henkildstopalveluyrityksensd identiteetistd vahvistavia palveluita.
Téllaiset pddtokset ndyttdvit olevan jokaisen henkilostdpalveluyrityksen kohdalla pi-
demmalld aikavalilla harkittuja, joita noudatetaan pdivittdisessd toiminnassa sen sijaan,
ettd ne olisivat kehkeytyneet itsestddn ilman tietoista suunnittelua ja pidtdksentekoa.
Toisaalta arvon luonnin osa-alueellakin voidaan néhdéa historiallisen kehityksen tuomaa
suuntaa, kun useimmiten yhdeltd toimialalta ja yhdestd palvelusta ldhtenyt henkildsto-
palveluyrityksen toiminta on alkanut laajeta sen huomatessa, ettd samalla konseptilla se

pystyisi toimimaan useammalla toimialalla ja useammassa palvelukategoriassa.

Sen sijaan arvolupauksen kohdalla henkildstopalveluyritysten strategian muodostu-
minen ei ole samanlainen kaikkien henkildstdpalveluyritysten kohdalla. Henkilstopal-

veluyrityksistd osan arvolupaus ndyttdd olevan suunniteltu toiminnan alussa ja sitd on
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toteutettu mairatietoisesti koko yrityksen toiminnan ajan, kun taas osalla arvolupaus on
syntynyt toiminnan muotoutumisen myo6td pidemmalld aikavililld. Jalkimmaisid arvo-
lupauksia voidaan pitdéd siihen asti tapahtuneen toiminnan kulminoitumisena sanoiksi
muotoiltuna. Mielenkiintoisen yksityiskohdan arvolupauksen strategisen luonteen tar-
kasteluun tuo se, ettd pienemmét henkildstopalveluyritykset ndyttidvit toimivan ensim-
maéisen toimintamallin mukaisesti ja suuret jilkimmadisen. Kun StudentWork Sharperin
ja Enjoyn arvolupauksen ja koko toiminnan l&htokohtana on aina ollut erottautua muista
toimijoista tarjooman laadulla, ndissd tapauksissa vélittimalld motivoituneita opiskeli-
joita ja houkuttelemalla ravintola-alan parhaita tyontekijoitd luomalla heille oma arvo-
lupaus, suurimpien henkilostdpalveluyritysten arvolupaukset ovat rakentuneet vasta
ajan myotd. Eilakaislan arvolupaus perustuu ajan mydtd saavutetulle alan parhaalle
brindille, Opteamin arvolupaus tydeldmén uudistajasta on muotoiltu vasta viime vuosi-
na luotaessa kilpailijoista eroavaa identiteettid ja Baronan toimialoihin erikoistunutta
asiantuntijamielikuvaa ei ole voitu luoda ennen kuin organisaatiorakenne ja useammalla
toimialoilla toimiminen on alkanut. Erottuvien arvolupausten muotoileminen onkin
saattanut alkaa korostua vasta ldhestyttdessd 2010-lukua, kun henkilostdpalvelualan
yritysten mddrd oli alkanut kasvaa voimakkaasti ja muiden toimijoiden joukosta esiin
padseminen niin asiakkaiden kuin tydntekijoidenkin silmissd on tullut entistd tirkedm-
miksi kilpailuedun saavuttamisen kannalta. Kun henkildstopalveluyritykset ovat huo-
manneet omaavansa ne muista toimijoista erottavia tekijoitd, niiden on saattanut olla
helpompi nostaa téllainen asia selkedsti muotoilluksi arvolupaukseksi kuin ldhted luo-
maan arvolupaus tyhjdstd ja rakentaa sen ympdrille kokonaan uusi liiketoimintamalli.
Tétd ndkemystd tukee Hwangin ja Christensenin (2008) ajatus arvolupauksen luontees-
ta. Vaikka arvolupauksen tulisi olla yrityksen toiminnan 1dhtopiste, ajan myota liiketoi-
mintamalli alkaa itse méadrittdd arvolupaukset, jotka yritys pystyy toimittamaan. Néin
ollen uusien arvolupausten luonti on vaikeaa, kun arvolupauksen ympdrille rakennettu

litketoimintamalli tukee vain yhdenlaisen arvolupauksen lunastamista.

Edelld esitettyjd ndkemyksid henkilostopalveluyritysten strategiasta voidaan pitdd
ennen kaikkea tdmén tutkimuksen aineistosta kumpuavina asioina, joita ei kuitenkaan
voida todentaa tdmén tutkimuksen perusteella. Tdmé johtuu tutkimuksen aineistosta,
joka on poikkileikkaus tapausyritysten liiketoiminnasta vuonna 2011. Vahvemman niy-
ton saaminen ndille ndkemyksille vaatisi tapausyritysten liiketoimintamallien seuraa-
mista pidemmadlld aikavélilld, jolloin suunnitellun ja kehkeytyvén strategian suhteesta

voitaisiin saada tarkempaa tietoa. Strategian suunnitelmallisuuden ja kehkeytymisen
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sijaan voidaan pohtia tdmén tutkimusten tulosten antamaa tukea Tikkasen ym. (2005)
nidkemykselle siitd, ettd strategian tehtdvéni on toimia kokonaisvaltaisena mallina yri-
tyksen aikomuksista ja toiminnasta sitoa liiketoimintamallin komponentit yhteen. Kaik-
kien tutkittujen henkildstopalveluyritysten liiketoimintamallin komponentit ndyttévit
tukevan toisiaan ja toimivan saumattomasti yhteen. On kuitenkin vaikea arvioida, kuin-
ka paljon henkilostdpalveluyritykset ovat kiinnittidneet etukdteen huomiota komponent-
tien vélisiin vaikutussuhteisiin ja kuinka moni vaikutussuhde on syntynyt ajan myoti
tapausyrityksen huomaamatta. Néin ollen strategiaa voidaan pitdé litketoimintamallin
kokonaisuuden hallintana, mutta kokonaisuuden tietoiselle suunnittelulle ei voida timén

tutkimuksen tulosten perusteella antaa tukea tulosten poikkileikkausluonteen vuoksi.

Témin tutkimuksen liiketoimintamallikeskusteluun tuoman kontribuution liséksi
voimme vield esittdd kaksi kysymysta liittyen tdmén tutkimuksen tuomaan tietoon hen-
kilostopalveluyrityksistd: Mikd on se tekijd, joka selittdd henkildstopalveluyritysten
menestymisen tilld hetkelld? Entd voidaanko nykyisilld malleilla ja toimintatavoilla
menestyd tulevaisuudessa, vai tuleeko tulevaisuus vaatimaan erilaisia litketoimintamal-

leja?

Suurimman osan henkil6stopalveluyritysten liikevaihdosta muodostava henkildsto-
vuokraus on pienikatteista, mutta suurta litkevaihtoa muodostavaa toimintaa. Niin ollen
menestyneimmilld henkildstopalveluyrityksilld on télld hetkelld eniten asiakastoimek-
siantoja, jotka tuottavat niille liikevaihtoa ollen samanaikaisesti kannattavia. Néin ollen
mitd useammalla toimialalla henkildstopalveluyritys toimii ja mitd korkeampia katteet
ovat kyseiselld toimialalla verrattuna asiakkaan tarpeiden tdyttdmiseen kdytettyihin pa-
noksiin, sitd enemmén se saavuttaa tulovirtoja. Toimialoilla, kuten toimisto ja IT, asiak-
kaan henkildstdvuokraustarve saattaa olla yhtendinen pidempi jakso, jolloin suurin osa
henkilostopalveluyrityksen tydstd tapahtuu toimeksiannon alussa sen etsiessd asiakkaan
profiiliin sopivaa tekijdd. Tamén jdlkeen tyOntekijd on sijoitettuna asiakasyritykseen
usein tdysiaikaisesti, jolloin henkildstovuokraus tuottaa henkildstopalveluyritykselle
tasaista tulovirtaa ilman piivittdistd, yksittdisten vuorojen tdyttdmiseen kuluvaa aikaa.
Sen sijaan esimerkiksi sosiaali- ja terveyspuolella seké ravintola-alalla asiakkaan henki-
l6stovuokraustarpeet vaihtelevat pdivittdin, jolloin merkittdvd osa henkildstopalveluyri-

tyksen toiminnasta menee lisdarvon luomiseen asiakkaalle pdivé kerrallaan.

Vaikka tdma tutkimus ei osoittanut asiakkaan koon vaikuttavan merkittavasti henki-

l16stopalveluyrityksen menestymiseen, voidaan kuitenkin pohtia, kuinka suuria ta-
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pausyritysten asiakkaat ovat ja mikd merkitys henkildstdpalveluyrityksen koolla on nii-
den palvelemisessa. Henkilostopalveluyritykset ovat huomanneet trendin, jossa suuret
pOrssiyhtiot ja osuuskunnat ovat keskittimdssd henkilostopalvelutarpeitaan yhd har-
vemmalle toimijalle. Ndiden yritysten kilpailuttaessa vuosisopimuksia tarjouskilpailuun
osallistumispyyntod ei esitetd 400-500 henkildstdpalveluyritykselle, vaan tarjouskehys
luodaan usein sellaiseksi, etteivdt pienimmét toimijat pysty tayttimain niissé esitettyji
kriteerejd. Nédin ollen voidaan ajatella, ettd henkildstopalveluyrityksen halulla palvella
tietyn kokoisia asiakkaita ei ole merkitystd sen menestymiseen, vaan tdnd paivand, kun
suuret asiakkaat etsivdt muutamaa kumppania, jo valmiiksi suuret henkildstopalveluyri-
tykset ovat vahvassa asemassa ennen kaikkea niiden mittavien resurssien ja useampien

asiakkaan toimialojen toiminnan ansiosta.

Asiakkuuksien keskittymisen ja useamman toimialan strategian lisdksi menestystd
voivat selittdd henkildstopalveluyrityksen resurssit ja asiakassuhteiden kulminoituminen
yhteyshenkil6iden viliseen kanssakdymiseen. Voimmekin pohtia, ovatko ne henkil6sto-
palveluyritykset vahvoissa kilpailuasemissa, joiden asiakkailla on nimetyt henkilosto-
konsultit, jotka hoitavat heidén tarpeitaan henkildkohtaisesti ilman kasvottomia valiké-
sid. Niin ollen henkildstopalveluyritykset, joissa esimerkiksi vuokraustoimeksiantojen
tayttiminen hoidetaan yhdesti keskuksesta késin ja joissa vuorojen tiyttdjit eivét tunne

asiakasta tai tyOntekijoitd henkilokohtaisesti, saattavat kérsié tastd strategiasta.

Koska arvolupaus ja sen erilaistaminen eivdt ndytd selittdvin henkilostopalveluyri-
tysten tdmdn hetkistd menestymistd, yhd tirkedmmaksi tekijéksi voidaan ndhdi arvolu-
pauksen lunastaminen. Lupauksella alan parhaiden tyontekijoiden vélittdmisestd ei saa-
vuteta pidemmallé aikavélilld menestymistd, jos alan parhaat tyontekijét eivit kulkeudu
henkildstopalveluyrityksestd asiakasyritykseen pdivittdisessd toiminnassa. Toisaalta
arvolupauksen onnistuneella lunastamisella asiakassuhteen alkuvaiheessa voidaan ndhda
olevan kriittinen merkitys henkildstopalveluyritykselle, silld hyvin lunastettu arvolupaus
saattaa johtaa asiakassuhteeseen, jossa henkilostopalveluyritys pddsee asiakkaan ainoak-
si henkilostopalvelutoimittajakumppaniksi. Tulevaisuudessa muista toimijoista erottu-
van arvolupauksen luominen voi tulla tidrkedksi henkildstopalveluyritysten toiminnan
kannalta, jotta erottautuminen sadoista toimijoista on mahdollista. Toisaalta tuottamalla
nykyisille asiakkaille mittavaa, muita toimijoita enemmaén lisdarvoa, ainakin suurimmat
henkilostopalveluyritykset voivat menestyé tulevaisuudessakin ilman muista toimijoista
radikaalisti eroavaa arvolupausta. Tillaisessa tapauksessa henkildstopalveluyritykset

ovat jo onnistuneet lukitsemaan itsensé useisiin asiakkaisiin, jotka eivit ole endé haluk-
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kaita kilpailuttamaan sopimuksia vuositasolla. Lisdksi ndmé henkilostopalveluyritykset
onnistuvat luomaan itsestddn riittdviin voimakkaan mielikuvan potentiaalisten asiakkai-
den keskuudessa, jolloin suuret asiakkaat hakeutuvat automaattisesti jo nyt menestynei-

den henkildstopalveluyritysten luokse henkilostopalvelutarpeissaan.

Asiakkaalle annettavan arvolupauksen sijaan tulevaisuudessa merkittdvimman ase-
man saattaa saavuttaa vilitettdville tyontekijoille annettava arvolupaus. Henkildstopal-
veluyritysten vilittdmien palveluiden luonteen vuoksi vélitettdviin tyontekijoihin kerran
sitoutunut asiakasyritys saattaa olla haluton vaihtamaan henkildstopalveluyrityskump-
paniaan, koska samalla se usein menettiisi vélitettdvét tyontekijat. Néin ollen se, kuinka
arvokkaita valitettdvat tyontekijit ovat asiakkaiden silmissé ja kuinka pitkdkestoisesti ne
ovat sitoutuneet tiettyyn henkilostopalveluyritykseen, saattaa muodostua kriittiseksi
menestystekijaksi. Vilitettdvien tyontekijoiden henkilokohtainen suhde henkildstopal-
veluyritykseen ja sen henkilokuntaan asiakkaan liséksi saattaa tdlloin olla merkittiva
tekijd henkilostopalveluyrityksen menestymisen kannalta. Jos tyOntekijd tuntee, ettd
hénestd vilitetddn henkilostopalveluyrityksessd, ettd hintd pidetdédn tyontekijéni valitet-
tdvin tyovoiman sijaan ja ettd henkildstokonsultit ovat aidosti kiinnostuneita 10ytdméén
hénelle sopivia asiakasyrityksid ja pidempiaikaisempiakin tyOsuhteita, tima saattaa toi-
mia menestyksen ajurina henkildstopalveluyrityksille. Talloin niistd on mahdollisuus
muodostua vuokrayrityksen sijaan tyontekijoiden tarpeiden mukaan rdétdloityjen tyo-
paikkojen vilittdjdyrityksid, jotka vélittdvat vilittdmistdén tyOntekijoistd. Toisaalta
tyontekijoiden sitoutuminen tiettyyn henkildstopalveluyritykseen saattaa olla védhene-
méssd, mitd enemmén suuret asiakkaat kdyttdvit omaa voimaansa tyOntarjoajana suuris-
sa vuosisopimuksissa. Télloin toimittajayrityksen vaihto sopimuskauden jélkeen ei aina
merkitse tyontekijoiden vaihtoa, jos asiakasyritys pystyy neuvotteluvoimallaan siirta-

méén tyontekijat toisesta henkildstopalveluyrityksesta toiselle.

Jo olemassa olevien vilitettdvien tyontekijoiden lisdksi kriittiseksi tekijéksi saattaa
muodostua uusien tyontekijoiden houkuttelu henkilostopalveluyritykseen. Téssd autta-
nee nikyvyys ja tyontekijoiden verkostojen kautta levidva viesti muista eroavasta henki-
16stopalveluyrityksestd, joka on muita toimijoita parempi tyonantaja. Lisdksi suuri koko
saattaa edesauttaa tyontekijoiden houkuttelussa avoinna olevien toimeksiantojen suuren
médrdn vuoksi. Vaikka henkildstopalveluyrityksen ensimmadinen asiakas ei olisi kiin-
nostunut valitettdvastd tyontekijistd, tyontekijdlle voidaan tarjota mahdollisuutta ty6llis-
tyd useisiin muihin asiakasyrityksiin. Sen lisdksi, ettd nykyisid tyontekijaryhmid houku-

tellaan henkilostopalveluyritykseen, yritykset tulevat tulevina vuosina tarvitsemaan
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myo0s uusia kohderyhmid viélitettdvikseen. Tdhdn haasteeseen osa henkildstopalveluyri-
tyksistd on jo alkanut vastata kansainviliselld rekrytoinnilla tai etsimélld uusia tyonteki-
jaryhmid, kuten eldkeldisid. Téllaisten erilaisten ratkaisujen l0ytdminen tydvoimapulaan
saattaa tulla yhd tdrkedmmaéksi tekijaksi henkildstopalveluyritysten menestymisen kan-
nalta tulevaisuudessa, jolloin yhd harvempi henkildstopalvelutoimeksianto endd ratkea
hinnan perusteella vaan silld, milld yritykselld on aito kyky vélittda riittdvésti tyonteki-
JOita.

Kuten aikaisemmin on todettu, suuruudella saattaa olla suuri merkitys henkilostopal-
veluyrityksen nykyisessi asemassa ja sen valmiuksissa kohdata tulevaisuuden kilpailuti-
lanne. Tém4 saattaa nékya ennen kaikkea asiakkaiden kylldstymisessd uusien henkilos-
topalveluyritysten syntymiseen ja niiltd tuleviin yhteydenottoihin. Télloin ne henkilds-
topalveluyritykset, joilla on merkittivd maird olemassa olevia asiakassuhteita seki ne,
joiden nidkyvyys saa asiakkaan harkitsemaan automaattisesti heitd henkilostopalvelu-
kumppanikseen, saattavat omata merkittdvian edun tulevassa kilpailutilanteessa, kun yha
useampi asiakas kokee henkilostopalveluyritysten yhteydenotot puhelinmyynnin kaltai-
sena héiritsevdnd toimintana. Toiseksi asiakkaiden halu keskittdd toimeksiantoja muu-
tamalle henkildstopalvelukumppanille saattaa synnyttéa itsedén ruokkivan kierteen, jos-
sa suurista henkilostopalveluyrityksistd tulee entistd suurempia. Jos kaikki suuret Suo-
messa toimivat yritykset alkavat kdyttdd keskitetysti valtakunnallisesti vain yhti tai kah-
ta henkilostopalveluyritystd kaikilla toimialoillaan, volyymit tulevat keskittymdin vain
muutamille henkildstdpalveluyrityksille. Talldin niille keskittyy enemmén tyontekijoi-
td, miké tekee pienempien henkildstopalveluyritysten osallistumisen suuren mittakaavan
tarjouskilpailuihin yhd vaikeammaksi. Télloin pienemmille toimijoille henkildstovuok-
rauksen rinnalla ratkaisevaksi nousee muiden palveluiden myynti, joiden katteet ovat
korkeammat kuin henkilostovuokrauksessa. Téllaisten palveluiden ostamisessa keskit-
tyminen suuriin toimijoihin ei liene yhtd selvdd kuin miti se voi olla henkildstovuokra-

uksessa.

Henkildstopalvelualan kehitys on mielenkiintoisessa vaiheessa, jossa pitkdn aikavi-
lin menestyjid ei vilttimattd voida vield nimetd nykyisen menestymisen perusteella.
Kun ala 15-20 vuotta sitten koostui vain muutamista toimijoista, tdlld hetkelld toimijoi-
den méérd on niin suuri, ettd asiakkaalla on mahdollisuus valita eri henkildstopalvelu-
kumppani vuoden jokaiselle péiville. Koska henkildstopalvelualalla ndyttdd vallitsevan
asiakkaan markkinat, pienikin ero useamman hyvén toimittajan hintojen vélilld saattaa

vaikuttaa voimakkaasti asiakkaan ostopddtokseen. On mielenkiintoista pohtia, tuleeko



101

asetelma muuttumaan alan kehityksen myd6td. Voiko henkildstopalveluiden keskittdmi-
sen ja tydvoimapulan myoti nousta uusi trendi, jossa asiakkaat alkavat arvostaa pidem-
mén aikavilin toimitusvarmuutta tai muita laadullisia ndkokohtia halvan ja nopean pal-
velun sijaan? Voiko tulevaisuus johtaa tilanteeseen, jossa suuri osa pienemmistd henki-
16stopalveluyrityksistd karsiutuu markkinoilta kannattavuusongelmien ja vuokratyon
tasavertaistamista tavalliseen ty6hon ajavan lainsdddénnén voimistumisen myota? Siir-
rytdanko tilloin asiakkaan markkinoista tasapainoisempaan tilaan, jonka myotd pidem-
mén aikavilin menestyjdt vasta paljastuvat ja voimme alkaa puhua kestévisti kilpai-
luedusta? Yhtend vaihtoehtona voidaan ndihdd my6s uudenlaisten henkildstopalveluyri-
tysten syntyminen, jotka muuttavat alan toimintalogiikkaa ja tdyttdvit asiakastarpeet
uusilla tavoilla vield paremmin tai tehokkaammin kuin mihin nykyisten henkildstopal-

veluyritysten litketoimintamallit pystyvit.

Téssd luvussa kisitellyt asiat ovat osoittaneet timén tutkimuksen tuoman uudenlai-
sen ndkokulman henkilostopalveluyritysten liiketoimintaan ja liiketoimintamalleihin,
joita ei ole aikaisemmin tutkittu eikd vertailtu keskendéin. Henkildstopalveluyritysten
litketoimintamallin tiivistdvid viitekehyksid voidaan jatkossa hyddyntdd tarkasteltaessa
muita henkildstopalveluyrityksid tai tehtidessd laajempaa analyysia useamman henkilds-
topalveluyritysten liiketoiminnasta kdyttdimalld kvantitatiivista tutkimusotetta. Lisdksi
tamén tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd analysoitaessa muiden palveluyritysten
likketoimintaa ja liiketoimintamalleja. Vaikka tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdé
kaikkeen palveluliiketoimintaan, resurssien ja arvolupauksen merkitys saattaa olla suuri
useammalla palvelusektorilla. Tdémé voi johtua tarjooman aineettomasta luonteesta, jol-
loin siitd luotava mielikuva ja sen lunastaminen sité toteuttavien henkildiden kautta ovat

avainasemassa yrityksen menestymisen kannalta.

Henkilostopalveluyrityksid koskevissa jatkotutkimuksissa yritysten liiketoimintaa
voidaan tarkastella analysoimalla useampaa yritysté ja vertaamalla alan kymmenen suu-
rimman toimijan liiketoimintamalleja useaan kymmeneen pienempéén toimijaan. Tal-
16in pystyttéisiin osoittamaan, ovatko tietyt menestystekijét yleistettavissi kaikkien alan
suurimpien toimijoiden liiketoimintamalleihin. Pidemmin aikavilin strategian ja henki-
16stopalveluyrityksen kehityskulun merkitys sen nykyiselle menestymiselle jad myds
avoimeksi tdmén tutkimuksen pohjalta. Titd aihetta voitaisiin tarkastella tekemilld pit-
kittdistutkimus henkildstopalveluyritysten kehittymisestd, jolla voitaisiin mahdollisesti
osoittaa, mikd merkitys henkilostopalveluyrityksen perustamisldhtokohdilla ja sen mat-

kan varrella muodostamilla strategioilla on nykyiseen markkina-asemaan ja menestymi-
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seen. Jatkotutkimuksessa voisi tarkastella myos palveluyritysten liiketoimintamalleja
laajemmin ja pohtia, ovatko henkildstopalveluyritysten liiketoimintamalleissa tirkeiksi
osoittautuneet komponentit yhté tirkeitd myos muilla palvelualoilla toimiville yrityksil-
le, ja onko muilla palvelualoilla 16ydettidvissd yhteisid menestystekijoitd. Silld kuten
Malone ym. (2006) toteavat, ilman tutkimuksia emme voi tietdd, kuinka yleisid tietyt
litketoimintamallit ovat ja johtavatko toiset mallit parempaan taloudelliseen lopputulok-
seen kuin toiset. Mutta kuten Shafer ym. (2005, 206) osoittavat, vaikka yleisid menes-
tysmalleja ei olisikaan luotavissa, voimme pitdd selvdnd sitd, ettd yritysten menestymi-
nen on riippuvainen niiden kyvystd luoda ja lukita arvoa, jotka tiivistyvit sen liiketoi-

mintamallissa.
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LIITE2 HAASTATTELURUNKO

LUVUT
- Perustamisvuosi
- Markkinaosuus
- Kasvuprosentti viimeisend kolmena vuotena
- Tulevaisuuden nékymaét
- Mabhdolliset yrityskaupat
- Eri toimialojen osuus toiminasta
- Eri palveluiden osuus toiminnasta

ARVOLUPAUS
- Mika on arvolupauksenne?
* Miksi asiakas valitsee juuri teidét?
- Eroaako lupauksenne muista alan toimijoista?

ASIAKAS
- Palveletteko yhté vai useampaa toimialaa?
- Minka kokoisia asiakkaita palvelette?
- Jos palvelette ketjuja tai ryhmii, palveletteko heitd Suomen laajuisesti?

TARJOOMA

- Miti erilaisia tuotteita ja palveluita teillé on tarjoomassanne?

- Mika on kunkin palvelun osuus liiketoiminnastanne?

- Tarjotaanko samalle asiakkaalle useampaa palvelua, kuinka merkittdvad timi on
kokonaistoiminnan kannalta?

- Voidaanko eri palveluita tuottaa samoilla resursseilla? (sama vai erillinen orga-
nisaatiorakenne?)

- Minka palveluiden osuus on kasvamassa tarjonnassanne, mikd on kasvanut, mi-
ki on pysynyt ennallaan?

- Missé palveluissa on paras kate?

- Kilpailetteko eri toimijoiden kanssa eri palveluryhmissi?

VERKOSTOT

- Mika merkitys verkostoilla on toiminnassanne?

- Asiakkuuksien vaihtuvuus?

- Onko asiakasryhmii, joita voitte palvella kokonaisvaltaisesti, joihin teilld on
“yksinoikeus™?

- Mika merkitys ensimmaisen liikkujan edulla on alalla, miten se on nékynyt tei-
dén toiminnassanne?

- Sosiaalisen median merkitys?

- Nikyvyyden merkitys? Brandiarvo asiakkaalle ja tyontekijélle?

ORGANISAATIO JA RAKENNE
- Kuinka monella paikkakunnalla toimitte?
- Jos palvelette useampaa toimialaa, onko jokaiselle alalle rakennettu oma organi-
saatio, oma tiimi? Tiimien yhteisty6?
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Toimiiko jokainen toimipiste samanlaisella rakenteella?
Toiminnan luonne: franchising-ketju, perheyritys?

RESURSSIT JA KYVYKKYYDET

Miké on henkildstonne vaihtuvuus? Vaikuttaako se toimintaan?

Onko jokin ala tai asia tai asiakasryhmd, jota voitte palvella ylivoimaisesti kil-
pailijoihinne verrattuna?

Mikéd merkitys vuokrattavilla henkildilld/rekrytoitavilla henkil6illd on toimin-
taanne? Miten 16ydétte parhaat tyOntekijét?

TALOUDELLINEN LOGIIKKA

Millé hinnoittelumalleilla toimitte? (kerroin, rekrytointipalkkio?)
Try and hire- taloudellinen logiikka?

Automatisoidun toiminnan merkitys? Toimintakustannukset?
Volyymin merkitys?

YLEINEN STRATEGIA (yhteenveto):

Oletteko erikoistuneet tiettyyn toimialaan, tiettyyn asiakasryhméén, tietynlaisten
henkildiden vuokraamiseen/rekrytointiin, pelkkdén vuokraami-
seen/rekrytointiin?

Oletteko halpa vai kallis toimija 1) alan keskiarvoon ndhden 2) médrittelemiinne
kilpailijoihin ndhden?

Onko toimintanne muuttunut vuosien varrella? Uusia toimialoja? Julkiselle sek-
torille laajentuminen? Kansainvélinen rekrytointi? Laajentuminen sisdisesti, yri-
tyskaupoilla? Uusien toimipaikkojen maara?

Alalla houkuttelevat mahdollisuudet? Mahdollisuudet kasvaa mink& kautta?

VISIO JA MISSIO



