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Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan yrityksen ei-fyysisia, nakymattomia kyvyk-
kyyksi&, resursseja ja toimintoja, jotka voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: inhi-
milliseen pddomaan, suhdep&d&domaan ja rakennepddomaan. Inhimillinen pddoma
sisaltdd muun muassa yritykseen sitoutuneita tietoja, taitoja ja osaamista. Suhde-
paaoma sisaltdd nimensa mukaisesti muun muassa yrityksen suhteita, sopimuksia
ja verkostoja, ja rakennepadoma puolestaan sisaltdd muun muassa yrityksen arvot
ja prosessit.

Aineettoman paaoman merkitys yritysten ja kansantalouksien menestystekijana on
kasvava. Aineettoman paaoman ominaisuudet, kuten ainutlaatuisuus ja konteksti-
sidonnaisuus tekevat siité vaikeasti jaljiteltavan. Siten aineeton pddoma voi muo-
dostaa yrityksille merkittavan erottautumiskeinon ja kilpailuedun markkinoilla.

Aineeton paaoma ei itsessaan tuota arvoa, vaan sita tulee aktiivisesti hyddyntaa,
kehittda ja johtaa. Tama edellyttaa yrityksilta kyvykkyytta tunnistaa ne aineettomat
menestystekijat, jotka ovat yritykselle strategisesti merkittavia, ja joihin johtamistoi-
menpiteitd kannattaa kohdistaa.

Tama tutkimuksen tavoitteena oli selvittda aineettoman pdaoman merkityksen ja
johtamisen néakdkulmia yrityksissa nyt ja tulevaisuudessa. Tutkimuksen kohderyh-
maksi rajattiin kotipaikkanaan Seinajokea pitavat osakeyhtiomuotoiset pienet ja kes-
kisuuret yritykset.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta yritykset tunnistavat liiketoimintaansa vaikutta-
vat aineettomat menestystekijat ja kehittavat niita tulevaisuudessa aktiivisesti koh-
dentaen panoksia erityisesti tuote- ja palvelukehitykseen, uusasiakashankintaan
seka henkiloston osaamisen kasvattamiseen. Uusia ulottuvuuksia yritysten aineet-
toman pddoman arvontuotantoon tuovat yrityksen imagon ja maineen kehittdminen.
Tulevaisuuden villiksi kortiksi ja&dnee henkiloston luovuuden ja yrityksen innovatiivi-
suuden vélisen yhteyden taysimittainen ymmarrys ja hyddyntaminen.

Avainsanat: aineeton pddoma, inhimillinen pdadoma, suhdepddoma, rakennepaa-
oma, aineettoman padaoman johtaminen, aineettomat menestystekijéat
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Intangible assets are defined as non-physical, invisible capabilities, resources and
operations in enterprises. Intangible assets may be divided into three sections: hu-
man assets, relationship assets and organizational assets. Human assets are for
example the knowledge, know-how and skills that are engaged in the company.
Relationship assets specifically include, for example, company’s relationships,
agreements and networks whereas organizational assets include such factors as
company’s values, technologies and processes.

The meaning of intangible assets as a success factor for enterprises and economies
IS growing. Intangible assets have features, such as uniqueness and context rele-
vance, which make it hard to copy. Thus, intangible assets may provide a company
a significant way to differentiate and competitive advantages in the markets.

Intangible assets themselves do not produce any added value. They just need to be
utilized, developed and managed. Thus, companies need capabilities to identify
those intangible success factors, which are strategically relevant to the company
and to which management measures are worth targeting.

One objective of this research was to investigate the relevance and management of
intangible assets in enterprises now and in the future. The target group of the survey
was determined to be Seinajoki based small and medium sized limited liability com-
panies.

The results of the survey indicate that companies identify the intangible success
factors which influence their business activities. In the future companies will actively
develop those factors by allocating inputs especially for the development of products
and services, acquisition of new customers and raising the personnel’s know-how.
New horizons for utilizing intangible assets to create value may be found in the de-
velopment of companies’ image and reputation. Also understanding the relation be-
tween personnel’s creativity and company innovativeness and its effective utilization
may offer ever more possibilities in the future.

Keywords: intangible assets, human assets, relationship assets, structural assets,
management of intangible assets, intangible success factors
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Aineeton paaoma

Aineettoman pddoman

johtaminen

Aineettomat menestys-

tekijat

Inhimillinen padoma

Rakennepaaoma

Suhdepddoma

Yrityksen ei-fyysiset, nakymattomat kyvykkyydet, re-
surssit ja toiminnot, kuten tiedot, taidot, osaaminen,
asenteet, suhteet, sopimukset, verkostot, maine,
brandi, arvot, kulttuuri ja prosessit (mukailtu kooste

lahdeaineistosta).

Yrityksen johtamisjarjestelmén osa-alue, jolla strate-
gisesti ohjataan ja operatiivisesti kehitetaan yrityksen
aineettomia paaomia niiden hyddyntamiseksi liiketoi-
minnan arvontuotannossa (Kujansivu ym, 2007, 60
& Lonngvist ym. 2005, 99)

Yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeisimmat ja
kriittisimmat aineettoman paaoman tekijat (mukailtu

kooste lahdeaineistosta).

Yrityksen tyontekijoihin, yksiloihin, sitoutunut aineet-
toman padaoman osa, joka on usein yrityksen kilpailu-
kyvylle kriittista ja menetettiessa vaikeasti korvatta-
vaa (mukailtu kooste lahdeaineistosta).

Paaosin yrityksen hallinnassa oleva aineettoman
padoman osa, joka mahdollistaa yksil6ihin sitoutu-
neen aineettoman padoman hyddyntamisen ja tuot-

tavuuden (mukailtu kooste lahdeaineistosta).

Osittain yrityksen ja osittain yksildiden hallinnassa
oleva aineettoman p&d&oman osa, jonka kontrollointi-
ja hyédyntamismahdollisuudet riippuvat suhteiden
muodollisuudesta, laadusta ja osapuolien vélisesta

luottamuksesta (mukailtu kooste l&ahdeaineistosta).



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kansantalouksien kilpailukyky ja kasvu perustuu yh& enenevassa maa-
rin yritysten ja yksildiden osaamisen hyddyntamiseen ja sen avulla luo-
tuun korkeaan arvonlisdén tavara- ja palvelutuotannon kansainvali-
sesséa arvoketjussa. Aineettomien tuotannontekijoiden ja investointien
merkitys kansantaloudessa on yleensa sitd suurempi, mita kehitty-
neempi kansantalous on kysymyksessa. (TEM, 2014.)

Piekkola (2011b, 222) on todennut aineettomalla paaomalla olevan merkittava rooli
innovaatioissa ja siten myds Euroopan unionin kasvun, tyéllisyyden ja kilpailukyvyn
edistamisessa. Piekkolan (2011a, 17) toteuttama EU27-maat ja Norjan kattava tut-
kimus onkin osoittanut aineettoman paaoman olevan merkittava yritysten kasvuky-
kya, kannattavuutta ja tuottavuutta selittava tekija. Piekkola (2011a,17) kantaa kui-
tenkin huolta siitd, ettéa aineeton padoma tulisi huomioida paremmin paatoksente-
ossa ja talouspolitikassa. Tutkijan (2011b, 222) mukaan ymmarryksemme aineet-

toman padaoman vaikutuksesta taloudelliseen tuottokykyyn on vajavainen.

Myds OECD:n raportissa (2013, 26) on todettu jarjeston jasenmaiden taloudellisen
kasvun perustuvan yha enenevassa maarin aineettomaan paaomaan tehtyihin in-
vestointeihin. Nailla investoinneilla on todettu olevan positiivinen yhteys sek& mak-
rotalouden kasvuun ja tuottavuuteen ettd tulonmuodostukseen per asukas. Rapor-
tissa todetaankin, ettd globaalin talouskriisin ensivaiheissa aineettomaan paa-
omaan tehdyt investoinnit jopa kasvoivat tai eivat ainakaan laskeneen samassa

suhteessa kuin investoinnit aineelliseen paaomaan.

Piekkolan (2011, 6-8) mukaan Suomi sijoittui eurooppalaisessa vertailussa aineet-
tomien investointien maarassa vasta kahdeksannelle sijalle, erottuen edukseen ai-
noastaan t&k-investointien maarassa. Investoinnit organisaatio-osaamiseen ovat
kuitenkin yksi yritysten pddomanmuodostuksen avaintekijoista ja siihen Suomessa

tarvitaan viela lisapanostusta.

Suomen tulevana roolina on olla globaalisti arvoketjun siind paassa, jossa kaytetaan

paljon aineettomia investointeja. Tama edellyttdd Suomelta kyvykkyyttd kansainva-
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listen aineetonta padaomaa hyoddyntavien investointien houkutteluun seké néiden in-
vestointien tarvitseman korkeatasoisen koulutuksen ja tyévoiman liikkkuvuuden ylla-
pitoon. (Piekkola, 2014, 17.)

Aineettoman arvonluonnin rooli Suomen kansallisena menestystekijana vahvistui
kevaalla 2014, jolloin valtioneuvosto teki periaatepaatoksen kansallisesta aineetto-
man arvonluonnin kehittdmisohjelmasta (Tyo6- ja elinkeinoministerid, 2014). Tama
aineettomien oikeuksien strategiatyota (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2008) jatkava
ohjelma on jalleen yksi askel kohti aineettomien padomien tehokkaampaa kansal-
lista hyddyntamista. Sen tavoitteena on parantaa edellytyksid aineettomiin inves-
tointeihin, aineettomaan paaoman hyoddyntamiseen ja aineettomaan arvonluontiin
liittyvaan osaamiseen seka innovaatioihin perustuvan liiketoiminnan syntymiselle ja
kehittymiselle Suomessa. (TEM, 2014, 2.)

Aineeton arvonluonti, sen tunnistaminen ja elinkeinopolitiikan jalostami-
nen sité tukevaksi ovat se ehka eniten kehittdmista kaipaava Suomen
menestymisen mahdollisuus. Suomen suuria haasteita onkin seké yk-
sityisella etta julkisella puolella se, etta panostukset aineettomaan paa-
omaan kaantyvat Suomeen pohjautuvaksi menestykseksi nopealiikkei-
sissa arvoverkostoissa. Innovaatiopanostus kaipaa jatkuvaa nayttoa
hyddystaan ja aineettoman arvonluonnin kasvu on hyva merkki onnis-
tumisesta. (TEM, 2015.)

1.2 Tutkimuksen tavoite, rajaus ja rakenne

Tama opinnaytetyd on luonteeltaan soveltavaa tutkimusta ja muodoltaan kehitta-
mishanke, jonka tavoitteena oli selvittda yritysten aineettoman padoman merkityk-
sen ja johtamisen nakokulmia nyt ja tulevaisuudessa seka tehda tutkimuksen tilaa-
jaorganisaatiolle toimenpide-ehdotuksia yritysten aineettoman paaoman johtamisen
kehittamiseksi. Siten tutkimushyotyna pyrittiin myds aikaansaamaan yrityksissa ai-
neettoman pddoman paremman johtamisen kautta syntyvaa kilpailukyvyn kasvua.

Valitun tutkimusaiheen kansainvalista ja kansallista merkitysta kuvaavan taustoituk-
sen (johdanto) lisaksi tutkimusty6 jakaantuu kahteen paakokonaisuuteen: aiheen
teoreettiseen tarkasteluun, joka muodostaa aiheelle viitekehyksen sekd empiiri-

seen, kaytannon tutkimustyohon.
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Tutkimuksen teoreettinen osuus rajattiin kasittelemaan aineettoman paaoman ylei-
sia ominaisuuksia, aineettoman pagaoman arvoa ja merkitysta yritysten lilkketoimin-

nassa seka aineettoman padoman johtamishaasteita ja -keinoja (kuvio 1).

Aineeton pddaoma

Aineettoman padaoman
johtaminen

Aineettoman
padaoman arvon-
muodostus

Kuvio 1. Teoreettisen viitekehyksen osa-alueiden keskinaiset suhteet.

Tutkimuksen teoreettisen tarkastelun ulkopuolelle rajattiin aineettoman padoman
tuotteistamisen ja suojaamisen nakdkulmat. Namé& molemmat ovat laajoja ja moni-
muotoisia johtamisen osa-alueita ja siten ansaitsisivat kokonaisuudessaan oman
tutkimuksensa. Liséksi tutkimuksen teoriaosiossa kasiteltiin aineellista, fyysista paa-
omaa vain silté osin, mikali sen katsottiin olevan merkityksellista varsinaisen tutki-

musaiheen tarkentamisen ja rajaamisen nakokulmasta.

Tutkimuksen empiirinen osuus rajattiin kasittelemaan aineettoman padoman merki-
tysta ja johtamista tutkimuskohteiksi valituissa organisaatioissa. Aineellisia, fyysisia
padomaeria tai niiden vaikutusta tutkimuskohteiden toimintaan ei huomioitu. Tar-
kempi tutkimuskohteiden valinta ja rajaus on kuvattu luvussa kolme "Menetelmat ja

tutkimuksen toteutus”.

Tutkimustydn kirjallinen rakenne ja eri vaiheiden sisallot on kuvattu tarkemmin kuvi-

0ssa 2.



12

1. Tutkimuksen taustoitus ja rajaus

2.1. Aineettoman 2.2. Aineettoman 2.3. Aineettoman 2.4. Aineettoman
pdadaoman ominai- padoman sisallon padoman arvon padoman johtamisen
suuksien tarkastelu tarkastelu tarkastelu tarkastelu

3.Tutkimusmenetelmien, tutkimuskohteen
seka tutkimuskysymysten maarittely

4.Tutkimuksen toteutus ja tulosten analysointi

5.Yhteenveto ja johtopadatokset

Kuvio 2. Tutkimustydn rakenne- ja sisaltokuvaus.

1.3 Tutkimuksen tilaajan esittely

Seinajoen kaupunginvaltuusto hyvaksyi Seingjoen kaupungin uuden, vuoteen 2020
asti ulottuvan kaupunkistrategian elokuussa 2013. Strategian (Seindjoen kaupunki,
2013, 12) mukaan kaupungin kestavan kasvun perusta on yrittajyydessa, yrittajyys-
asenteessa ja yritysten tahdossa menestya ja kasvaa: Kaupungin verotulopohjan
vahvistuminen ja sitd kautta kunnallisen palvelutuotannon kehittyminen tapahtuu
siis yritysten yhteisdveron seké yritysten tyontekijdiden maksaman kunnallisveron
kautta.

Yritystoiminnan kasvun haasteet kohdistuvat erityisesti korkean lisaarvon tuotteita
ja palveluita tuottaviin yrityksiin ja hyvapalkkaisiin tyétehtaviin eli yrityksiin ja tehta-
viin, joissa aineettomalla paaomalla on merkittava kilpailu- ja kasvukykya selittdva
rooli. Samanaikaisesti kiristyva kuntatalous, supistuva julkinen palvelutuotanto, pie-
neneva kehitysohjelmarahoitus ja valtiovallan valintoihin kannustavat linjaukset
(Tyo- ja elinkeinoministerid, 2013, 19) asettavat uusia, aineettoman padoman ym-

martamisen haasteita kaupungin toteuttamalle elinkeinojen kehittamistoiminnalle.
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Vaajaamatta muuttunut toimintaymparistd pakottaa elinkeinopolitiikkaa toteuttavat
organisaatiot tarkastelemaan tekemisensa sisaltdja: Organisaatioihin sitoutuneen
aineettoman padoman laatua ja maaraa seka sen johtamismenettelyitd. Roosin,
Fernstromin, Piponiuksen ja Rastaan (2006, 12) mukaan on kuitenkin todettu, etta
aineettoman padoman viitekehyksen huomioiminen julkisissa organisaatioissa on

vahintaankin yhta tuloksellista kuin voittoa tavoittelevissa yrityksissa.

Tutkimuksen tilaajana toimiva Into Seingjoki Oy on Seindjoen kaupungin (89,15 %)
ja Seindjoen Ammattikorkeakoulu Oy:n (10,85 %) omistama elinkeinojen kehitysyh-
tio, joka tyollistaéa vuositasolla suoraan noin 30 henkil6a ja kerryttaa toiminnastaan
likevaihtoa on noin kymmenen miljoonaa euroa. Yhtion konsernirakenne muodos-
tuu emoyhtiosta sekd sen viidesta tytaryhtiosta ja yhdestd osakkuusyhtiosta. Or-
ganisatorisesti yhtion toiminta ja resurssit on jaettu kolmeen tulosyksikkdon - asiak-
kuudet, palvelut ja toimintaymparistot - seka markkinointiviestinnan ja hallinnon tuot-

tamiin tukipalveluihin (kuvio 3).

YHTEISTYO-
KUMPPANIT

)
9]
ge]
S
S
=
X~
.0
(%]
<

Toimintaymparistot

SEINAJOEN
KAUPUNKI

Kuvio 3. Into Seingjoki Oy:n organisaatiorakenne ja toiminnan rajapinnat.

Into Seindjoki Oy:n tehtavana on yritystyopaikkojen kasvun edistaminen Seindjoen
tyossakayntialueella. Tata tavoitetta edistetdadn uusien yritysten syntymisen (start
up -yritykset), alueella toimivien yritysten kasvun (kasvuyritykset) seké alueelle si-
joittuvien yritysten (invest-in-yritykset) tukemisen kautta. Yhtion toiminnan keski-
0ssa ovatkin yritysten kasvumahdollisuuksien ja kasvunesteiden tunnistaminen,
naihin tarpeisiin vastaavien toimenpiteiden suunnittelu ja toteuttaminen ja sita kautta

alueellisen yritystoiminnan edistaminen.
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YritystyOpaikkojen kasvua tuetaan yhtiossa valillisesti myos alueen vetovoimaa ja
houkuttelevuutta vahvistavan markkinoinnin avulla sekéa kaupungin alueella sijaitse-
vien elinkeinollisten toimintaymparistojen, kuten kaupunkikeskustan ja teollisuusalu-

eiden sisalldllisen ja toiminnallisen kehittamisen kautta.

Asiantuntijaorganisaatioille tyypilliseen tapaan (Vahvaselk&, 2004, 40-41) Into Sei-
najoki Oy:n keskeinen paaoma on yksil6ihin - asiantuntijoihin - sitoutunutta ainee-
tonta padomaa, kuten vuorovaikutustaitoja, erikoisosaamista, ongelmaratkaisuky-
kya seka yhteistyoverkostoja. Lisdksi asiantuntijoilta vaaditaan kykya analysoida ja
arvioida asiakkaan kokonaistilannetta ja tavoitteita seka tehd& niiden perusteella ti-
lanteeseen sopiva ratkaisuehdotus (Pesonen 2007, 37). Siten tAmé&n tutkimustyon

tulokset ovat sovellettavissa myds tilaajaorganisaation sisdiseen kehittamiseen.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Aineettoman pdaoman ominaisuudet

Aineettoman paaoman kasite. Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan organisaa-
tion ei-fyysisia, nakymattomia kyvykkyyksia, resursseja ja toimintoja, jotka ovat ko-
konaan tai osittain organisaation kontrolloitavissa ja jotka luovat organisaatiossa ar-

voa ja hyotya (mukailtu kooste lahdeaineistosta).

Aineettoman paaoman kasitetta on kaytetty jo 1980-luvulta Iahtien, jolloin ryhdyttiin
selvittamaan yrityksen kirjanpitoarvon ja markkina-arvon vélista eroa (Makarainen-
Suni & Valkokari 2007, 19). Kirjanpitoarvon ja markkina-arvon erkaantuminen toi-
sistaan nosti esille kritiikkid perinteisia tilinpaatésmenettelyita kohtaan ja innosti yri-
tyksia raportoinnin kehittamiseen. Kun pelkalla staattisella kirjanpitoarvolla ei enda
voitu riittavan selkedsti maarittda yrityksen tulevaisuuden tuloksentekokykya, ta-
lousinformaation rinnalle ryhdyttiin luomaan erilaisia mittareita, joilla voitiin kuvata
yrityksen aineettomia padomia. Naita mittareita esiteltiin muun muassa yritysten so-
siaalisissa, yhteiskunnallisissa, ymparisto- ja henkildstotilinpaatoksissa. (Eronen
1999, 1-2.).

Aineettomaan paaomaan liittyvissa lukuisissa tutkimuksissa ja selvityksissa, kuten
Lonngvist, Kujansivu ja Antikainen (2006, 24), on todettu, ettd aineettoman péaa-
oman kasitteen maarittely on vield varsin vakiintumatonta. Tata vakiintumattomuutta
kuvastavat muun muassa kotimaisissa julkaisuissa kaytetyt lukuisat termit, kuten
aineeton pddoma, aineeton varallisuus, tietopddoma, osaamispaaoma, nakymatén
voimavara ja alyllinen pddoma sekéa kansainvalisessa tutkimuksessa esiintyvét ter-
mit, kuten intangible assets, knowledge assets, intellectual capital, invisible assets

ja immaterial values.

Aineettoman paaoman ominaisuudet. Useat tutkijat ja tutkimusryhmaét, kuten
Lonngvist, Kujansivu ja Antikainen (2006, 24), Kujansivu, Lénngvist, Ja&askeléinen
ja Sillanpaéa (2007, 31), Roos, Fernstrom, Piponius ja Rastas (2006, 14) sek& Hari-
salo (2013, 35) ovat pyrkineet selvittdm&&n aineettoman pddoman ominaisuuksia

vertaamalla niitéa fyysisen pAdoman ominaisuuksiin (taulukko 1).
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Mielenkiintoinen nakdkulma ominaisuuksiin on muun muassa aineettoman paa-
oman kayttbtapa, joka noudattaa lisddntyvan tuoton lakia eli aineeton pdaoma ei
meneta arvoaan tai kulu sita kaytettdessa (Roos ym. 2006, 18). Aineettoman paa-
oman kaytto ei myodskaan ole paikkaa tai aikaan sidottua, vaan sitéa voidaan kayttaa
eri paikoissa yhtaaikaisesti. Aineellinen pddoma vastaavasti noudattaa vahenevan
tuoton lakia eli mitda enemman sitad kaytetaan, sitd enemman sen arvo laskee. Ku-
jansivu ym. (2007, 33) ovatkin todenneet, ettd aineettomaan padomaan perustuvan

liketoiminnan kasvumahdollisuuksia voidaan teoriassa pitaa jopa rajattomina.

Taulukko 1. Fyysisen ja aineettoman padoman ominaisuuksia (kooste Roos ym.
2006, 17-18, Kujansivu ym. 2007, 31).

Ominaisuus

Fyysinen pddoma

Aineeton padoma

Konkreettisuus

Konkreettisia asioita

Abstraktia, nakymatonta

Omistajuus

Yksiselitteinen

Vaikea maarittaa

Myyminen ja

Mahdollista ja helppoa

Usein mahdotonta

mahdollisuus

kayttotarkoitukseen

ostaminen

Investoinnin Riskit ja mahdollisuudet Riskeja ja mahdollisuuksia
arvo paremmin hallinnassa vaikea arvioida etukateen
Kaytto- Sidottu kerralla yhteen Voidaan hyddyntaa eri

tarkoituksissa samanaikaisesti

Kayttotapa

Kuluu kaytettdessa

Ei vahene kaytettaessa

Logistiikka

Kuljetettavissa
Varastoitavissa

Ei voida kuljettaa ja
varastoida

Aineettoman pddoman osa-alueet. Aineettoman pddoman koostumusta ja luon-
netta on pyritty hahmottamaan jakamalla sitd ominaisuuksiensa perusteella erilaisiin
osa-alueisiin. Tutkimuksen lahdeaineistossa esiintyvien erilaisten jaottelumallien
runsas maara osoittaa kuitenkin, kuinka laajasta ja yha vakiintumattomasta kasite-
kentasta on kyse. Vakiintumattomuudestaan huolimatta nama mallit ovat toisaalta
seka auttaneet yrityksid ymmartamaan aineettoman paddoman merkitysta omassa
toiminnassaan etta yhtaalta tutkijoita hahmottamaan erilaisten tutkimusnakdkulmien

yhtenevaisyyksia.
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Kujansivun ym. (2007, 30-31) mukaan aineettoman paaoman staattiset kuvaukset
saavat tarkastelun huomion kohdistumaan ensisijaisesti pAdoman maaraan ja laa-
tuun eika niiden muutoksiin. Luonteeltaan dynaamisena, aineettoman paaoman ar-
vonluonti tapahtuu vasta paaomaa hyoédynnettdessa. Staattiset kuvaukset ovat kui-
tenkin tarpeellisia selvitettdessa aineettoman pddoman nykytilaa ja kehittamistar-
peita.

Varhaisimmissa kotimaisissa julkaisuissa Stahle ja Gronroos (1999, 40) kuvasivat
aineetonta padomaa inhimillisen, rakenteellisen ja asiakaspddoman osa-alueista

koostuvana kokonaisuutena (kuvio 4).

Rakenteel-
linen padoma

Aineeton
padoma

Asiakas-
padoma

Kuvio 4. Aineettoman paaoman osa-alueet (Stahle & Gronroos, 1999, 40).

Seeman, De Log, Stucky ja Guthrie (2000, 86-87) tutkivat aineettoman padoman
rakennetta alyllisen padoman kasitteen kautta, jakaen alyllisen paaoman kolmeen

osa-alueeseen: inhimilliseen, sosiaaliseen ja rakenteelliseen padomaan (kuvio 5).

Inhimillinen Tiedot, taidot,
I
padoma kokemus
Sosiaalinen Suhteet, yhteistyotavat,
padoma luottamus

Rakenteellinen Prosessit, jarjestelmat,

Alyllinen

padoma

padoma patentit, tekijanoikeudet

Kuvio 5. Aineettoman pddoman osa-alueet (Seeman ym., 2000, 86-87).

Myds Sydanmaanlakka (2007, 209) kuvasi yrityksen aineetonta padomaa raken-
teellisen ja henkisen paaoman summana, alyllisenéd pddomana. Kirjoittajan (2007,
211) mukaan henkistéa padomaa ovat muun muassa tyontekijoiden koulutus, osaa-
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minen ja motivaatio seké tydyhteison henkildsuhteet, kommunikaatio ja tyotyytyvai-
syys eli tekijat, joita yritys ei itsessaan voi omistaa. Rakenteellinen pddoma vastaa-
vasti on sita, mita jaa jaljelle tyontekijdiden poistuttua tydpaikalta eli muun muassa
tietokantoja, rekistereitd, manuaaleja, tuotemerkkeja, tekijanoikeuksia ja organisaa-

tiorakenteita (mts. 209).

Eras merkittavin viitekehyksisté lienee Kaplanin ja Nortonin vuonna 1996 julkaise-
man balanced scorecard -mallin pohjalle syntynyt aineettoman paaoman jako inhi-
milliseen p&domaan, informaatiopadomaan ja organisaatiopddomaan (kuvio 6).
Tassa tutkimuksessa Kaplanin ja Nortonin mukaan (2004, 207) aineettoman paa-
oman osa-alueista inhimillinen paddoma sisaltaa strategian toteuttamiseen tarvittavat
taidot, osaamisen ja tietdAmyksen ja informaatiopddoma vastaavasti strategiaa tuke-
vat tietojarjestelmat, -sovellukset ja infrastruktuurin. Organisaatiopadomaan sisalty-
vat muun muassa yrityksen yhteisen mission, vision ja arvojen tiedostaminen seké

johtamiseen ja tavoitteiden kohdistamiseen liittyvat tekijat.

Inhimillinen Strateginen
I
padoma osaaminen
Aineeton Informaatio- Strateginen
—
padoma padoma informaatio

Organisaatio- Kulttuuri, johtajuus,
padoma kohdistus, tiimityo

Kuvio 6. Aineettoman pddoman osa-alueet (Kaplan & Norton, 2004, 207).

Mydhemmassa kotimaisessa tutkimuksessa muun muassa Lonnqgvistin ym. (2005,
31), Roosin ym. (2006, 13) ja Kujansivun ym. (2007, 29) jakavat aineettoman paa-
oman inhimillisen padaoman, suhdepddoman ja rakennepdaaoman osa-alueeseen
(kuvio 7).

Inhimillinen Osaaminen, henkildominaisuudet,
padoma asenne, tieto, koulutus

Aineeton Suhde- Asiakas- ja sidosryhmasuhteet,
SEELINE] padoma maine, brandit, yhteistydsopimukset
Rakenne- Arvot, kulttuuri, tyilmapiiri,
prosessit/jarjeestelmat, dokum.
paaoma tieto, immateriaalioikeudet

Kuvio 7. Aineettoman pddaoman osa-alueet (Lonnqvist 2005, 31).
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Otalan (2008, 31, 58) nakemys aineettoman pdaoman osa-alueista poikkeaa huo-
mattavasti muista aiemmista tutkimuksista. Otala painottaa aineettoman pd&oman
osa-alueissa erityisesti yrityksen osaamispadaomaa (kuvio 8), joka sisaltéd muun
muassa ihmisten tiedot ja taidot, motivaation ja sitoutumisen (henkilopddoma), or-
ganisaation toimintaprosessit ja -menettelyt, ilmapiirin ja kulttuurin (rakennepéa-
oma) seka erilaiset vuorovaikutussuhteet ja yhteistyokumppanuudet (suhdepaa-
oma). Osaamispaaoma on dynaamista ja sen osien valilla on jatkuva virtaus, joka
yllapitdd padoman arvoa. Osaamispadoman rinnalla yrityksen aineetonta paaomaa
muodostavat yrityksen muut aineettomat ominaisuudet seka erilaiset aineettomat

oikeudet.

Henkilopdadoma

Osaamis-
Rakennepddoma
padoma

Aineeton Suhdepddoma

Aineettomat

padoma _ —
ominaisuudet Maine, brandiarvo,

toiminnan laatu ja sijainti

Aineettomat Patentit, tavaramerkit,

oikeudet lisenssit, goodwill

Kuvio 8. Aineettoman pdaoman osa-alueet (Otala, 2008, 31, 58).

Fischerin ja Vainion (2014, 146-147) tuoreessa tutkimuksessa aineeton paaoma
jaetaan emotionaaliseen, psykologiseen, sosiaaliseen ja osaamispddomaan. Kirjoit-
tajien mukaan juuri emotionaalinen padoma - tahtotila, merkityksellisyyden koke-
mus, positiiviset tunteet ja yksilon voimavarat - on perusta kaikkien muiden paa-

omien rakentumiselle.

Tassa tutkimuksessa aineettoman paaoman rakenteellisessa ja siséllollisessa hah-
mottamisessa hyddynnetaan Lonnqvistin ym. (2005, 31), Roosin ym. (2006, 13) ja
Kujansivun ym. (2007, 29) maaritelmaa inhimillisen padaoman, suhdepaaoman ja

rakennepddoman osa-alueista.
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2.2 Aineettoman pddaoman sisalto

Yhtenevasta tai toisiaan hyvinkin lahella olevasta aineettoman p&aédoman osa-aluei-
den jakotavasta huolimatta eri tutkijaryhmien tulkinnat saattavat erota sisall6llisesti
toisistaan. Esimerkiksi Lonngvist ym. (2005, 31) sijoittavat maineen ja brandin suh-
depddomaan, kun taas Roos ym. (2006, 13) sijoittavat sen rakennepaaomaan.
Myds luovuus ja innovatiivisuus ovat tekijoita, joiden sijoittelu aineettoman padoman
eri osa-alueisiin on tulkinnanvaraista, silla innovaation syntymiseen tarvitaan seka

henkil6tason inhimillista luovuutta etta organisaation rakenteellista innovaatiokykya.

Taulukkoon 2 on koottu tutkimuksen yhteydessa havaittuja, kirjallisuudesta poimit-
tuja aineettoman paaoman sisalléllisia tekijoitd. Taulukon osa-alueiden jaotteluna
on kaytetty Lonngvistin ym. (2005, 31), Roosin ym. (2006, 13) ja Kujansivun ym.
(2007, 29) aineettoman paaoman osa-aluejakoa inhimilliseen, suhde- ja rakenne-

paaomaan.

Taulukko 2. Aineettoman pddoman osa-alueiden sisallollisia tekijoita (kooste Lonn-
gvist ym. 2005, 31, Roos ym. 2006, 13, Kujansivu ym. 2007, 29).

Inhimillinen pddoma Suhdepaaoma Rakennepédaoma

- Tiedot ja tietamys - Asiakassuhteet - Organisaatiokulttuuri

- Koulutus(taso) - Tuotantoyhteistydsuhteet ja arvot

- Kokemustausta - T&K-yhteistydsuhteet - Organisaation prosessit
- Taidot ja 0saaminen - Muut sidosryhmésuhteet ja toiminnot

- Luovuus (ja innovatiivisuus) (sijoittajat, omistajat jne.) - Organisaatiorakenteet

- Innostus - Yhteiskuntasuhteet - Jarjestelmat (laatu ym.)
- Motivaatio - Luottamus - Tietokannat ja dokumen-
- Sitoutuminen - Maine ja legitimiteetti toitu tieto

- Henkilbominaisuudet - Imago - Immateriaalioikeudet

- Asenteet - Brandi - Innovatiivisuus
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2.2.1 Inhimillinen pdaoma

Hovilan ja Okkosen (2006, i) mukaan inhimillinen paaoma on noussut organisaa-
tioissa jopa niiden merkittdvimmaksi tuotannontekijéksi, siten muun muassa osaa-
misen tehokas hytdyntdminen seka jatkuvuuden varmistaminen on taloudellisesti

perusteltua.

Inhimillisen p&&oman kiinnittyminen yksildihin tekee siitd usein organisaation Kriit-
tistd padaomaa, jolloin esimerkiksi huippuosaajan poistuessa organisaatiosta, voi

padaoman korvaaminen olla haastavaa (Virtainlahti 2011, 35).

Myos Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2001, 16) korostavat inhimillisen pddoman
osan - osaamisen - roolia yrityksen kilpailukyvyn tekijana. Tutkijat ovat todenneet,
ettd osaamisen johtamiseen panostaneet yritykset ovat kyenneet laatimaan toteut-
tamiskelpoisempia strategioita seka kanavoimaan paremmin resurssinsa uudistu-

misen lahteeksi.

Puusa ja Reijonen (2011, 19) toteavat inhimillisen pAdoman muodostuvan tyonteki-
joiden yhteisollisesta kyvykkyydesta ratkaista erilaisia ongelmia ja luoda siten arvoa.
Myds Viitala (2007, 310) on todennut inhimillisen pddoman muodostuva ihmisten

kyvysta toimia yhdessa ja tuottaa yksikollisen osaamisen ylittavda osaamista.

Stenberg (2006, 33) toteaa organisaation aineettomasta pdaomasta nimenomaan
inhimillisen padoman tuotteistamisen mahdollistavan organisaatiomuistin ja oppivan

organisaation syntymisen.

Tieto, osaaminen ja tietamys. Aineettoman paaoman eri osa-alueissa, inhimilli-
sessa pddomassa, suhdepddomassa ja rakennepdédomassa, on kussakin mukana
elementteja seka eksplisiittisesta etta implisiittisesta tiedosta. Virtainlahden (2001,
38) mukaan implisiittinen eli hiljainen tieto liittyy kuitenkin erityisesti inhimilliseen
paaomaan ja eksplisiittinen tieto rakenteelliseen paaomaan. Puusa ym. (2011, 19)
ovat todenneet, ettd juuri inhimillisen tiedon implisiittisen muodon jakamisen haas-

teet vaikeuttavat usein organisaation yhteisen tietovarannon ja arvon luomista.

Tiedon, osaamisen ja tietamyksen valinen rajanveto on haastavaa. Virtainlahden

(2001, 33) mukaan hiljainen tieto muuttuu tietdmykseksi sen liittyessa tekemiseen
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ja toimintaan. Myds Tuomivaaran ja Leppasen (2005, 20) mukaan teoreettisesta ja
formaalista koulutuksesta syntyy osaamista ja taitoa, kun koulutuksella hankittuja

tietoja sovellettaessa vuorovaikutus- ja ongelmaratkaisutilanteissa.

Rastaan ja Einola-Pekkisen (2001, 44) mukaan tiedolle on ominaista sen yksi-
|6sidonnaisuus ja julkishyddykemaisyys: on darimmaisen kallista estaé tietohyddyk-
keen kulutusta sen markkinoille laskemisen jalkeen. Tiedon hyoty ei tasta kuiten-

kaan valttamatta laske, vaan se voi jopa kasvaa.

Kukon ja Ylinimen (2005, 65) suomalaisten suuryritysten toiminnasta tekeman tut-
kimuksen mukaan osaaminen ja tietdmys koettiin yritysten toiminnan Kkriittisina ja
strategisina tekijoina ja niiden hallinnalla haettiin nimenomaan kilpailukykya kiristy-
villa globaaleilla markkinoilla. Osaamisen ja tietdmyksen hallinnalla uskottiin saavu-
tettavan muun muassa parempaa asiakaspalvelua, laatua, tehokkuutta, tyéhyvin-
vointia (mts. 60). Osaaminen on ollut keskiossa myds Hovilan ja Okkosen (2006,
86) tutkimuksessa, jossa on kehitetty osaamisen siirtamisen mallia organisaatioiden

osaamiskuiluongelman ja mahdollisen kilpailukykyuhan ratkaisemiseksi.

Maatan ja Ojalan (2002, 20) mukaan tiedon ja osaamisen hallinta ja johtaminen ovat
nousemassa myos julkisten organisaatioiden menetystekijoiksi 2000-luvulla. Tallai-
sessa johtamisessa korostuvat erityisesti ennakointi- ja priorisointikyky seké laaja-
alainen nakemys henkildstén osaamisesta. Organisaation palvelukyky syntyykin ni-

menomaan kyvysta kehittaa ja hyddyntaa naita resursseja (2002, 33).

Viitala (2005, 16-17) toteaa, ettd inhimillisestad luonteestaan huolimatta osaamista
on my0s kyettava tarkastelemaan ja johtamaan raaka-aineen tavoin. Osaamisen on
uudistuttava ja oltava dynaamista, jotta yritys voi menestya markkinoilla. llman
osaamisen johtamista ja sen kehittdmisen selkeaa kytkentaa yrityksen tavoitteisiin,
kehityspanokset tukevat vain yksiloita eivatka lainkaan yrityksen osaamispohjan ra-

kentumista.

Luovuus. Stahlen ja Wileniuksen (2006, 182-183) mukaan luovuus on inhimillinen
ominaisuus, joka ilmenee kaikilla elaméan alueilla, ja jonka ei tarvitse tuottaa mitadén
hyodyllista tai johtaa konkreettiseen lopputulokseen. Yksilossa ilmenevié luovuuden

keskeisia elementteja ovat energia ja innostus asioita kohtaan seka rohkeus ilmaista
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itseaan. Tyodyhteison ja organisaation suhtautuminen vastaavasti joko innostaa tai
lannistaa luovaa kehittamistyota (mts. 184).

Tuomivaaran ja Leppasen (2005, 29-30) mukaan arkipaivan luovuuden tuotokset
ovat henkiloékohtaisia oivalluksia ja ratkaisuja, mutta innovaatioiden syntyminen vaa-
tii sen sijaan tietoista pAdmaaraan pyrkimista ja luovuuden tiedostamista. Luovuu-
den lahteena onkin tutkijoiden mukaan yksilon tai rynm&n motivoituminen asetetun
tavoitteen saavuttamiseksi. Pelkkd henkilokohtainen innovatiivisuus ei kuitenkaan
ole yrityksen kehittamisen nakdkulmasta riittavaa, vaan tarvitaan myos verkostojen
ja yhteisojen luovuutta seka kykya uusien ideoiden ja ratkaisujen konkreettiseen to-
teuttamiseen pelkan tuottamisen sijaan (mts. 23-24).

Luovuuden ja innovaation vélista yhteytta on tutkittu tarkemmin yrityksen rakenne-

padaomaa kasittelevassa kappaleessa.

Asenteet ja motivaatio. Viitalan (2005, 115) mukaan asenteet heijastavat yksilon
arvostuksia ja motivaatio antaa toiminnalle suunnan ja voiman. Molemmat ovat téar-
keita sen kannalta, miten yksilo6 hytdyntaa tietojaan ja taitojaan tehtavassaan (Vii-
tala 2005, 115) ja miten inhimillinen padoma on organisaation kaytettavissa (Roos
ym. 2006, 47).

2.2.2 Suhdepddoma

Virtainlahden (2011, 35-36) ja Otalan (2008, 63) mukaan suhdepaaoma sisaltaa or-
ganisaation verkostoja, yhteisoja ja yhteistydsuhteita muun muassa asiakkaisiin,
tutkimus- ja kehityskumppaneihin, alihankkijoihin ja toimittajiin. Virtainlahden mu-
kaan suhdep&édoma on osittain yksildiden ja osittain organisaation hallussa, kuiten-
kin siten, etta yksilésuhteet vaikuttavat usein myds organisaation suhteisiin. Yksil6i-
hin vahemman sidoksissa olevaa suhdepdaaomaa ovat muun muassa imago, maine

ja brandi.

Roos ym.(2006, 14) toteavat, ettad organisaation mahdollisuudet kontrolloida suhde-
padomaa riippuvat muun muassa siita, onko suhde muodollinen vai epamuodollinen

ja siitd kuinka riippuvainen suhdeosapuoli on organisaatiosta.
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Suhdepaaoman roolia yritykselle voidaan tarkastella kuvaamalla arvoverkko, jossa
yritykselle oleelliset suhdepadoman tekijat, tekijoiden valinen toiminta ja yhteydet

seka tekijoiden valilla syntyva ja siirtyva arvo on tunnistettu (IC Partners, 2004, 14).

Luottamus. Suhdepaaoman hyodyntamisessa pelkka suhteiden maara ei riita,
vaan suhteiden tulee olla myo6s laadullisesti hyvat ja luottamuksellisesti mielellaan
vastavuoroisuutta edistavalla tasolla (Otala 2008, 63).

Savolainen (2011, 122) toteaakin luottamuksen olevan organisaation aineettoman
padaoman edistdja tai heikentaja. Luottamus vaikuttaa kriittisesti muun muassa or-
ganisaatiossa tapahtuvaan tiedon luomiseen ja jakamiseen, ja siten kilpailuedun ai-
kaansaamiseen. Luottamus voidaan nahda organisaation tehokkaan toiminnan ja
uusiutumisen mahdollistajana, joka innostaa ja motivoi ihmisia kykyjensa taysimit-

taiseen hyodyntamiseen.

Myds Seemanin, De Login, Stuckyn ja Guthrien (2000, 4) mukaan luottamus on
yrityksen kilpailuedun l&hde. Luottamus alentaa yrityksen vaihtokustannuksia ma-
daltaessaan osapuolien vdlisia raja-aitoja ja lisatessaan siten osapuolien valisen

tiedon siirtoa ja hyodyntamista seka paatdksenteon nopeutta.

Niirasen, Stenvallin, Lumijarven, Meklinin ja Varilan (2005, 34-36) mukaan luotta-
muksella voidaan tarkoittaa henkildn ominaisuuksia, kuten rehellisyytta, avoimuutta
ja ennustettavuutta, mutta myds henkilon kayttaytymista, kuten esimerkiksi sita,
ettei kayta toisen haavoittuvuutta hyvakseen. Luottamus vaikuttaa tydyhteison te-
hokkuuteen, innovatiivisuuteen ja tyOtyytyvaisyyteen, ja sitd kasvattavia tekijoita
ovat muun muassa ammattitaito, patevyys ja johdonmukaisuus. Luottamuksen mer-
Kitys korostuu erityisesti, kun organisaatioon kohdistuu uudistamispaineita ja epa-

varmuutta.

Imago. Puusa ja Tuominen (2011, 237) toteavat imagon koostuvan eri sidosryhmien
mielikuvista kyseisestad organisaatiosta. Imagon merkitysta korostaa sen vaikutus
sidosryhmien yhteisty6halukkuuteen ja asenteeseen organisaatiota kohtaan. Selke-
asti ainutlaatuinen ja hyvin viestitty imago lisdd seka siséisten etta ulkoisten sidos-
ryhmien sitoutumista organisaatioon. Samalla sidosryhmien mielikuvat vakiintuvat

pidemmalla aikavalilla organisaation maineeksi.
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Gronroosin (2009, 396) mukaan imago edustaa arvoja, joita nykyiset, potentiaaliset
ja menetetyt asiakkaat sekd muut ihmisryhmat liittdvat organisaatioon. Imago voi
vaihdella seka ryhmien etté yksildiden valilla, ja se voi myds olla olemassa monella

tasolla, kuten koko yrityksen tasolla tai paikallisella toimipistetasolla.

Raatikaisen (2008, 97, 106) mukaan yrityksen tai tuotteiden imagon rakentaminen
on tietoista ja systemaattista tyota. Sen sijaan brandin rakentamiseen osallistuvat
my0Os asiakkaat vahittaisen vuorovaikutuksen kautta, jolloin sen tietoinen rakenta-

minen on vaikeampaa.

Maine ja legitimiteetti. Siltaojan (2011, 280-281) toteaa hyvan maineen olevan me-
netyksellisen liikketoiminnan avaintekijd. Hyva maine houkuttelee osaajia, sijoittajia
ja paaomaa. Siina missa maine ymmarretaan yrityksen vertailtavuutena suhteessa
muihin yrityksiin, legitimiteetti kertoo, miten hyvaksyttavana yrityksen toiminta koe-
taan. Maine ja legitimiteetti ovat siis aineettoman paaoman resursseja, joita yritykset
ovat riippuvaisia. Saastamoisen (2011, 268) mukaan maine on dynaaminen kasite,
joka syntyy ja muokkautuu ajan myotd, kun kollektiivinen kasitys organisaatiosta

muokkautuu.

Carroll (2013 ,67) toteaakin, ettd yritykset saattavat muokata mainettaan harkitusti
suhteessa erilisiin asioihin. Siten maine heijastelee yrityksen strategiaa ja esimer-

kiksi sita, miten yritys haluaa tulla asemoiduksi markkinoilla suhteessa kilpailijoihin.

Brandi. Kujansivun ym. (2007, 134) mukaan monella alalla brandi on yksi yrityksen
tarkeimmistd aineettomista padomista, jonka avulla yritys voi luoda kilpailuetua ja
kassavirtaa. Brandi voi perustua yrityksen tuotteisiin ja palveluihin (tuote-/palve-
lubrandit), toimintatapoihin (yritysbrandi) tai henkildihin (asiantuntijabrandit) (IC
Partners, 2004, 13).

Brandipddoma joko parantaa tai heikentaa tuotettavan tuotteen tai palvelun arvoa.
Raatikaisen (2008, 96) mukaan brandilla tulisikin olla positiivinen tunnelataus, jolla

poistetaan epavarmuus kuluttajan ja tuotteen tai palvelun valilta.

Puusan ja Reijosen (2011, 176) mukaan bréandi eroaa imagosta ja maineesta siten,
etta siihen liittyy myos konkreettisia elementtejd, kuten logot, ja etta sille voidaan

laskea rahallinen arvo. Kirjoittajien (2011, 176) mukaan bréandi ei kuitenkaan synny
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itsestaan, vaan se tehdaan markkinointitoimenpiteiden ollessa vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa ja asiakkaan tehdessé ostopaatoksiaan. Brandia voidaan siis ra-
kentaa yhtion vision, mission ja arvojen kautta, mutta lopullinen menestys on aina

kiinni asiakkaan tekemasta arvioista ja syntyneista mielikuvista.

Myds Gronroosin (2009, 386) mukaan asiakas lopulta paattaa, muodostuuko tavoi-
teltu brandi vai ei. Markkinoijan tehtavana on rakentaa puitteet brandin muodostu-
miselle tarjoamalla asiakkaalle tuote tai palvelu seka sita tukeva markkinointivies-

tinta.

Raatikainen (2008, 97) toteaa brandin liiketaloudellisen arvon olevan se lisa, jonka
kuluttaja on valmis maksamaan tuotteesta tai palvelusta verrattuna nimettomaan,
saman tarkoituksen tayttavaan tuotteeseen. Grénroosin (2009, 389) mukaan bran-
din arvon laskiessa asiakas on alttiimpi muiden yritysten viesteille ja arvon kasva-
essa asiakkaan uskollisuuden yritystd kohtaan odotetaan voimistuvan. Siten brén-
din arvo heijastuu myds koko yrityksen arvoon.

2.2.3 Rakennepadadoma

Puusan ja Reijosen (2011, 308) mukaan rakennepadoma luo puitteet sille, etta
muita aineettoman pddoman osa-alueita voidaan hyddyntda mahdollisimman tehok-
kaasti. Rakenteellinen eli organisatorinen pAdoma mahdollistaa nimensa mukaisesti
yksikoihin sitoutuneen pddaoman muuttamisen organisaation sitoutuneeksi paa-
omaksi. Rakennepddomaan panostamalla yritys voi vaikuttaa aineettomasta paa-

omastaan saatavaan hyotyyn ja sen tuottavuuteen (Otala, 2008, 62).

Rakennepéddoma sisaltaa jarjestelmat, joilla aineetonta paaomaa hankitaan, halli-
taan, kehitetaan, hyddynnetaan ja jaetaan (Otala, 2008, 60). Siihen sisaltyvat muun
muassa organisaation prosessit ja toimintatavat, kulttuuri ja arvot, ty6ilmapiiri, do-

kumentoitu tieto ja immateriaalioikeudet (Virtainlahti 2011, 37).

Roosin ym. (2006, 48) mukaan rakennep&&oma on niité tekijoita, jotka jaavat jaljelle,
kun tyontekijat ovat lahteneet kotiin, mutta jotka eivat valttamatté esiinny organisaa-
tion taseessa. Toisin kuin inhimillinen pddoma, rakennepddoma on pitkalti organi-

saation hallinnassa ja kehitettavissa.
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Rakennep&d&doman ja sen osien muodostuminen saattaa vied& organisaatiossa

useita vuosia (Kujansivu 2007, 29).

Organisaatiokulttuuri. Laaja-alaisesti ajateltuna organisaatiokulttuuri kasittaa yri-
tyksen arvot, viestinta- ja johtamistavat seka henkiloston sitouttamis- ja palkitsemis-
tavat. Organisaatiokulttuuri vastaavasti ilmentyy esimerkiksi muutosvalmiutena ja
uusiutumiskykyné seka henkiloston vaihtuvuutena ja tydilmapiirin laatuna. (IC Part-
ners, 2004 13.)

Paalumaki (2011, 318-319) marittelee organisaatiokulttuurin sosiaalisen vuorovai-
kutuksen kautta ajan mittaan syntyvana, tiettyyn ryhmaan kuuluvien henkildiden yh-
teisend tapana tulkita asioita ja ilmioita. Yhteisen kulttuurin syntyminen vaatii oppi-
misprosessia ja toistoja. Siten kulttuurin syntyminen on verrattain hidasta, mutta toi-
saalta sen olemassa olo on varsin pysyvaa. Kollektiivisen nakdkulmansa kautta or-
ganisaatiokulttuurin kasite lahestyy organisaatioidentiteetin kasitettda. Organisaation
olemusta koskevan sisaltonsa kautta organisaatiokulttuurin kasite lahestyy myo6s

imagon kasitetta, joskin se on ulkoisten sidosryhmien tulkintaa yrityksesta.

Rastaan ja Einola-Pekkisen (2001, 23) mukaan organisaatiokulttuurilla on selkea
yhteys ihmisten ja organisaatioiden hyvinvointiin, motivaatioon ja tuloksellisuuteen.
Esimerkiksi vain yksildosaamista arvostava organisaatio vahvistaa sellaista organi-
saatiokulttuuria, jossa omaa osaamista ei haluta jakaa muiden kanssa, vaan siita

tulee vallankayton ja kilpailun valine.

Prosessit ja toiminnot. Puusan ja Karppisen (2011, 369-371) mukaan prosessit ja
toiminnot ovat organisaation Kriittistd aineetonta pddomaa, joka ovat valittbméassa
yhteydessa organisaation inhimilliseen paaomaan: Yksilot toteuttavat organisaation
prosesseja ja saavat niistd esille kilpailukykya tuottavan paaoman. Prosessien
avulla, ihmisten kautta, organisaation resurssit muuntuvat strategian mukaiseksi toi-

minnaksi.

Tutkijoiden mukaan rakenteellisen pddoman prosesseihin ja toimintoihin liittyvan
osaamisen arvo kuitenkin ilmenee vain, mikali osaamista pystytddn koko ajan uu-
distamaan. Prosessijohtamisen etu kilpailukyvyn perustana onkin se, ettd asiak-
kailta ja kilpailijoilta nakymattdmissa olevana sité ei voi kopioida. (Puusa ja Karppi-
nen, 2011, 382.)
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Liiketoimintaprosesseja ovat muun muassa yrityksen tilaus—toimitusprosessi, tuote-

kehitysprosessi tai markkinointiprosessi (IC Partners, 2004, 13).

Rakenteet ja jarjestelméat. Rakenteet ja jarjestelmét ovat osa yrityksen infrastruk-
tuuria, jonka ensisijainen tehtava on varmistaa yrityksen toiminnan tehokkuus ja tie-
donkulku. Rakenteita ja jarjestelmia ovat muun muassa yrityksen tyon organisointi
ja ohjeistus, laatu-, dokumentointi- ja johtamisjarjestelmat, tietokannat seka organi-
saatiorakenteet. (IC Partners, 2004, 13.)

Immateriaalioikeudet. Stahlen ja Gronroosin (1999, 162) mukaan immateraalioi-
keuksilla tarkoitetaan madaraaikaisia yksinoikeuksia johonkin henkisen tyén tulok-
sena tuotettuun teokseen. Oikeuksien tarkoituksena on mahdollistaa jalkikateinen
korvausten saanti tyon kustannuksista seka kannustaa tekijoita edelleen luovaan

tyohon.

Hurmelinna-Laukkasen, Saraniemen ja Juntusen (2011, 182) mukaan immateriaa-
lioikeuksia ei nahda riittavasti yrityksen keinona vaikuttaa oikeudelliseen ase-
maansa markkinoilla. Kirjoittajien mukaan (2011, 192) organisaation immateriaalioi-
keuksista huolehtiminen edistdd sen suhdepddomaan kuuluvan brandin rakenta-

mista ja johtamista.

Innovatiivisuus. Raatikaisen (2008, 46) mukaan liikketoiminnan uudistuminen vaatii
innovaatioita; uusien tuotteiden ja palveluiden tuottamista. Yksildiden innovointiky-
kya parantaa luovuuden kehittaminen, mutta paavastuu innovaatiotoiminnasta on
kuitenkin yritysjohdolla. Suomen tulevaisuuden kilpailukyky painottuu yha enemman

aineettomia innovaatioita tuottavaan asiantuntijuuteen ja yritystoimintaan.

Kallion (2011, 413-414) mukaan luovuus syntyy organisaatioympariston myotavai-
kutuksella yksilossa, kun taas innovaatio yksildluovuuden mydétavaikutuksella orga-
nisaatiotasolla. Yksilon itselleen hankkima osaaminen yhdistettyna luovan ajattelun
taitoihin ja tehtdvamotivaatioon luovat edellytykset luovuudelle. Innovaation eli luo-
vuuden kaupallistettavan lopputuloksen syntymisen mahdollistavat puolestaan or-

ganisaation riittavat resurssit, oikeanlaiset johtamistavat ja organisaatiomotivaatio.

Stahlen ja Grénroosin (1999, 46-48) mukaan innovaatio on mika hyvansa uutuus tai

uudistus, jolla on merkitysta yrityksen kilpailuedulle ja -kyvylle. Mikéali innovaatiota
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ei voida suojata tai sulkea muutoin pois kilpailijoiden kaytosta, riippuu yrityksen kil-
pailukyky sen nopeudesta tuottaa jatkuvasti uusia innovaatioita markkinoille.

2.3 Aineettoman pdaoman arvo

Aineettoman paaoman arvonmuodostus eroaa aineellisen paaoman arvomuodos-
tuksesta muun muassa siten, etta aineettoman padoman arvo muodostuu epasuo-
rasti, yhteydessa paaoman kayttokontekstiin ja yrityksen muihin padomaeriin (Kap-
lan & Norton, 2004, 29-30).

Seuraavissa luvuissa kasitellaan aineettoman pddoman arvonmuodostuksen eri-

tyispiirteita seka aineettoman arvon linkittymista yrityksen strategiaan.

2.3.1 Aineeton arvo osana yrityksen strategiaa

Gronroos (1998, 17-18) totesi jo lahes kolmekymmenta vuotta sitten julkaistussa
teoksessaan lansimaiden elavan tai olevan siirtymassa palveluyhteiskuntaan, jossa
palveluiden tuottaminen vastaa yha kasvavassa maarin yhteiskunnan tyollisyyden
ja vaurauden kasvusta. Gronroos totesi tavaroihin lisattavien palveluiden olevan
merkittava keino erottautua kilpailijoista ja siten luoda markkinoilla kilpailuetua ja

valttda mahdollista hintakilpailua.

Sama paatelma esiintyy myds lukuisissa tuoreemmissa julkaisuissa. Kujansivu
(2007, 13), Otala (2008, 15) seka Kirjavainen ym. (2001, 11) toteavat aineettoman
paaoman merkityksen kasvavan yrityksissa tieto-, osaamis- ja palveluintensiivisen
yhteiskunnan kehityksen myéta. Kuten Grénroos (1998, 17-18), myds Kujansivu
(2007, 13) toteaa aineellisten resurssien ollessa yha helpommin ja nopeammin yri-
tysten hankittavissa, aineettomien menestystekijoiden merkityksen korostuvan yri-

tysten markkinoilla erottautumisen ja kilpailuedun saavuttamisen mahdollistajina.

Rastaan ym. (2001, 30) mukaan aineettoman paaoman merkitys yritysten taloudel-
lisen toiminnan menestyksen taustalla on jo hyvaksytty, mutta ymmarrys sen vaiku-

tusosista ja -suhteista on viela varsin heikkoa. Yritysten liiketoiminnan luonteen ja
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liketoimintastrategioiden erot johtavat hyvin erilaisiin painotuseroihin yritysten va-
lilla: Jotkut yritykset painottavat aineettomien padomien suoraa taloudellista tuottoa,
kun taas joillekin yrityksille uusien innovaatioiden syntymisen tai esimerkiksi henki-
|6ston lisaantyneen motivaation tai yrityksen parantuneen maineen kautta syntyva

tuloksenteko on tarkeampaa.

Aineettomat investoinnit voivat siis muodostua yrityksen arvonlisédksi asiakkaalle
tuotettavana palveluna, yrityksen sisdisené toiminta- ja tehokkuushyotyna tai fyysi-

seen tuotteeseen liittyvana lisdominaisuutena (TEM, 2015, 9).

Gronroosin mukaan (1998, 41-44) yritysten pitk&n aikavalin strategiat voivat poh-
jautua tekniseen laatuun, hintaan, imagoon tai palveluun. Teknisen laadun strategi-
assa yritys luottaa teknisen ratkaisun tuomaan kilpailuetuun, hintastrategiaa nou-
dattava yritys luottaa puolestaan hintatasoon ja erikoistarjouksiin ja imagostrategiaa
noudattava yritys vastaavasti markkinointiviestinnan keinoilla luotuun mielikuvali-
saan. Palvelustrategiaa noudattava yritys keskittyy kilpailuedun luomisessa ensisi-

jaisesti palveluun ja asiakassuhteen lujittamiseen palveluja luomalla.

Harisalo toteaa (2013, 43), ettd samaa asiakaskuntaa palvelevat organisaatiot toi-
mivat erilaisten palvelustrategioiden puitteissa. Strategiat erottavat ndma organi-
saatiot toisistaan muun muassa asiakassegmentoinnin, asiakkaalle tuotettavan ar-
von ja asiakkaiden osallistamisen nakokulmista. Palveluiden strategisessa johtami-
sessa myds jatkuva uudistaminen on tarkeéa, silla asiakkaiden odotukset ja tarpeet

ovat dynaamisia ja kilpailu markkinoilla jatkuvaa (mts. 47).

Myds Kamensky toteaa (2010, 227-228) yrityksen liiketoimintastrategian perusky-
symyksena olevan markkinoilla erottautuminen ja sita kautta syntyneen kilpailuedun
hyodyntaminen. Hyvan liiketoimintastrategian luominen edellyttaa yrityksen asia-
kastarpeiden, kilpailutilanteen seka osaamisen ja resurssien valisen monimutkaisen
vuorovaikutuksen hallintaa. Aineettoman pddoman rooli korostuu erityisesti osaami-

sen ja resurssien strategisessa hallinnassa.

Maatta ja Ojala (2002, 118-119) toteavat monien organisaatiostrategioiden tahtaa-
van menestykselliseen tulevaisuuteen kuitenkin huomioimatta sitda, miten organi-

saation aineettoman padoman kehittaminen kytkeytyy strategiaan ja mita aineetto-
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mia padomia tarvitaan strategian toteuttamiseksi. Myos Kirjavaisen ja Laakso-Man-
nisen (2001, 41-42) havaintojen mukaan perinteisesséa strategia-ajattelussa paa-
omaan sisaltyvat tekijat, kuten osaaminen, nahdaéan vain strategian toteuttamisen
valineend, vaikka uudenlaisen ajattelun mukaan aineettomien padaomatekijdiden tu-

lisi olla strategian ytimessa ja sen rakennusaineita.

Kujansivu (2007, 14-15) toteaa aineettoman paaoman johtamisen haasteena ole-
van sen erottaminen yrityksen muun liiketoiminnan johtamisesta omaksi alueek-
seen. Tama heikentaa kytkentaa yrityksen tuottavuuteen, kasvuun ja kannattavuu-
teen. Lonnqvistin ym. (2006, 29) mukaan aineettoman padoman johtamisen rinnalla
yrityksessa tulee kiinnittdd huomiota myos yrityksen taloudellisiin asioihin. Pelkk&an
aineettomaan padomaan, kuten henkiloston ja asiakkaiden tyytyvaisyyteen, panos-
taminen ei riitd, mikali organisaation taloudelliset perusedellytykset eivat ole kun-

Nnossa.

2.3.2 Aineettoman arvonmuodostuksen erityispiirteita

Kuten luvun alussa todettiin, aineettoman paaoman arvonmuodostus eroaa aineel-
lisen paaoman arvonmuodostuksesta monilla tavoin: aineeton arvomuodostus on
epasuoraa, arvomuodostus tapahtuu yhteydessa paaoman kayttokontekstiin, ar-
vonmuodostus on potentiaalista ja arvonmuodostus on sitoutunut muihin paaoma-
eriin (Kaplan & Norton, 2004, 29-30).

Selkeyttadkseen aineettoman paaoman arvon ymmartamista ja maarittamista
Green (2008, 185) ehdottaa aineettoman paaoman erien linkittamista niitd konkre-
tisoiviin operatiivisiin tietoihin, kuten markkinaosuuteen, markkinatutkimusten méaa-
raan, uusien tai uskollisten asiakkaiden osuuteen, koulutettujen tydntekijéiden osuu-
teen, toimittajasopimusten maaraan tai patenttien, tuotemerkkien ja lilkesalaisuuk-

sien maaraan.

Green (2007, 240) kannustaa myos pohtimaan arvonmaarityksen yhteydessa ai-
neettoman paaoman odotettavissa olevaa kayttdikaa, jolloin padoman tuotto-odotus
jakautuu pidemmalle aikavalille valittdman tuotto sijaan. Myos Tekesin (2010, 11)

Aineeton pdaoma ja tuotto-odotukset -julkaisussa kehotetaan valttamaan liiallisen
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huomion kiinnittdminen aineettoman padoman eri eriin ja niiden taseen substans-
siarvoon, vaan arvon todetaan muodostuvan lopulta yrityksen tuottamien kassavir-

tojen kautta.

Markkina-arvo. Otalan (208, 35) mukaan yrityksen markkina-arvo muodostuu ai-
neellisten ja aineettomien tekijoiden seka markkinatekijoiden eli markkinaodotusten
summasta. Rastas ym. (2001, 63) toteavat, etta aineettoman pddoman nakokul-
masta markkina-arvon muodostumiseen vaikuttaa nimenomaan markkinoiden kasi-
tys yrityksen kyvysta hytdyntad aineettomia voimavarojaan tulevaisuuden tuottojen

saavuttamiseksi.

Yleisimmin kéaytetty aineettoman padoman arvon maarittdmisen menetelma on To-
binin Q, joka mittaa yrityksen markkina-arvoa suhteessa sen oman paaoman ta-
searvoon. Toinen kaytetty menetelma, tuotantofunktio, vastaavasti kasittelee ainee-
tonta paddoma yhtena yrityksen tuotannontekijana ja arvioi sen vaikutusta yrityksen
tuottavuuteen. (Tekes, 2010, 20.)

Aineettoman paaoman lisaantymisesta yrityksissa kertoo valillisesti yritysten kirjan-
pito- ja markkina-arvon valisen erotuksen kasvaminen. Esimerkiksi Nokian mark-
kina-arvo on ollut vuonna 2006 jopa 2,7-kertainen verrattuna sen kirjanpitoarvoon.
(Kujansivu ym. 2007, 37.)

Lonngvistin ym. (2005, 111) mukaan yrityksen kirjanpito- ja markkina-arvon erotusta
ei kuitenkaan voi pitda suoranaisesti yrityksen siséltaman aineettoman padoman
arvona, silla kirjanpito- ja markkina-arvo eivat ole yhteismitallisia eivatka samaan
aikaulottuvuuteen sidottuja. Markkina-arvon perustuessa tulevaisuuden odotuksille,
kirjanpitoarvo muodostuu menneen ajan jaanndsarvoista. Kirjanpito- ja markkina-
arvon valinen erotus kertoo siis aineettoman pddoman tarkeydesta, mutta ei niin-

kaan sen arvosta (mts.114).

Roos ym. (2006, 15) toteavat ulkoisen laskentatoimen tunnistavan vain rajallisen
maaran organisaation resursseja ja virallisen hyvaksynnan ulkopuolelle jaavan pal-
jon aineettomia voimavaroja, joilla on huomattava liikkkeenjohdollinen merkitys. Ai-
neettoman paaoman nakyméattomyys muun muassa organisaation ulkopuolisille ta-

hoille, kuten sijoittajille ja rahoittajille, heikentda aineettomien resurssien arvostusta
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sekad organisaatioiden halukkuutta investoida niihin. Kirjoittajien (2006, 169) mu-
kaan aineettoman paaoman raportoinnin tavoitteena on kertoa arvonluonnista, kun

taas tilinpaatds kertoo arvon realisoinnista.

Myds Rastas ym. (2001, 58, 61) sekéd Lonngvist ym. (2005, 110) ovat todenneet
esimerkiksi tietointensiivisten yritysten aineettomien paaomien riittamattéméan arvot-
tamisen tuottavan ongelmia pddomamarkkinoilla. Seka yrityksen itsensa etta omis-
tajien ja sijoittajien kannalta olisi tehokasta, ettd markkina- ja tasearvot olisivat pa-
remmin vuorovaikutuksessa keskenaan, ja yrityksen aineettoman varallisuuden ar-

voa ja hyotya tulkittaisi laajemmin, kuin mihin on perinteisesti totuttu.

Roos ym. (2006, 11) mukaan aineettoman paaoman arvo porssiyrityksessa liittyy
ensisijaisesti omistaja-arvon maksimointiin, noteeraamattomassa yrityksessa ta-
man arvon merkitys on monimutkaisempi ja omistajan itsensa maariteltavissa. Ai-
neettoman padoman arvo korostuu erityisesti kooltaan pienemmissé yrityksissa,
muun muassa osaamisen ja verkostojen kautta. Suuremmissa yrityksissa merkitta-
vat aineettomat resurssit ovat usein rakenteellisia, kuten toimintatapoja ja proses-

seja.

Arvon kontekstisidonnaisuus. Kaplanin ja Nortonin mukaan (2004, 205) strategi-
nen kohdistaminen on keskeinen periaate, kun halutaan tuottaa arvoa aineettoman
paaoman avulla. Tutkijoiden mukaan aineettoman pddoman arvo perustuu strate-
giakontekstiin eli siihen, kuinka aineeton paaoma linkittyy yrityksen strategiavalin-
toihin ja kuinka pddoman odotetaan tukevan yrityksen tavoitteiden saavuttamista.
Tama yhteys konkretisoituu esimerkiksi osaamisen kehittdmiseen liittyvissa valin-
noissa: Kustannusjohtajuusstrategiaa noudattava yritys todennakdisesti paatyy to-
teuttamaan henkiléstolleen prosessien laadunhallinnan koulutuksen, kun taas asia-
kasratkaisustrategiaa noudattava yritys asiakassuhdekoulutuksen. Investointi yri-
tyksen aineettomaan pddomaan tuottaa siis paremman tuoton, kun se liitetaan or-

ganisaation strategiaan.

Aineettoman pdaoman kontekstisidonnaisuus nakyy myods Roos ym. (2006, 70) te-

kemissa havainnoissa. Kirjoittajien mukaan jokainen organisaatio voidaan nahda
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uniikkina yhdistelmana erilaisia aineettomia ja aineellisia resursseja, joita organi-
saatio, hytdyntaa ja jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Siten kahdella yri-

tyksella ei voi olla tdysin samanlaista resurssivalikoimaa tai arvonluontimallia.

Myds Puusa ja Reijonen (2011, 8-9) korostavat aineettoman padoman voimakasta
kytkeytymista yrityksen strategiaan ja kontekstiin. Aineettoman paaoman tapaus-
kohtaisuus ja sita kautta vaikea jaljiteltavyys luo siita yrityksille tarkean kilpailuedun
lahteen. Aineeton paaoma, joka on tarkea jollekin yritykselle, voi olla taysin merki-
tyksetdn toiselle. Samoin aineeton paaoma voi olla yritykselle arvokas tiettyna het-

ken&, mutta tulevaisuudessa jopa arvoton.

Aineettoman pddoman kontekstisidonnaisuus on myds luonut yrityksiin uusia ris-
kienhallinnan tarpeita. Kupi ym. (2008, 10) toteavatkin, ettd vaikka aineettomaan
paaomaan kiinnitetddn muutoin enenevasti huomiota, yritykset nayttavat kiinnitta-
van sen suojaamiseen vain vahan huomiota. Lisdksi aineettoman paaoman kon-
tekstisidonnaisuudesta johtuen, esimerkiksi pddomavaltaista teollisuutta ajatellen
kehitetyt riskienhallintamallit eivat valttamatta sovi sellaisenaan tietointensiivisten

yritysten tarpeisiin.

Dynaaminen arvonmuodostus. Aineeton padoma ei itsessaan tuota arvoa, vaan
sita tulee hyodyntaa, kehittéaa ja johtaa. Virtainlahden (2011, 39) ja Kujansivun ym.
(2007, 30) mukaan organisaation saama arvo aineettomasta paaomasta syntyy in-
himillisen padoman, suhdepddoman ja rakennepaaoman kohdatessa, yhdistyessa
ja taydentéaessa toisiaan. Vastaavasti myos Roos ym. (2006, 71) toteavat arvon-
luontia syntyvan kaytettdessa ja hytdynnettdessa aineettomia resursseja tavoitteel-

lisesti kuin myo6s eri padomaresurssien ollessa keskindisessa vuorovaikutuksessa.

Roos ym. (2006, 71) mukaan aineettoman padoman resurssien vuorovaikutusta,
jossa resurssi muuttuu toiseksi resurssiksi, kutsutaan transformaatioksi. Aineetto-
man paaoman johtamisessa resurssien valinen transformaatio seka transformaati-
oiden hyddyntaminen ja kehittaminen onkin olennainen osa yrityksen maksimaalista

arvonluontia sen sidosryhmille (mts. 24).
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Yrityksen tulee myds pystya maarittamaan millaiset transformaatiot ovat sen toimin-
nan ja tuloksellisuuden kannalta tavoiteltavia (IC Partners, 2004, 16). Paaomien

transformaatiota ja arvon luontia kuvataan kuviossa 9.

Liikevaihto Asiakkuudet Uusi tuote Tietotaito
e Suhde- Kiintea Rakenne- Inhimillinen
Rahapdiaoma e e o o
padoma padoma padoma padoma

Investoinnit

Kuvio 9. Aineettoman pddoman arvonluontiketju (IC Partners, 2004, 15).

Paaomien vuorovaikutusta painottavat myos Puusa, Mankkonen ja Kuittinen (2011,
95), joiden mukaan yksildihin sitoutuneen inhimillisen padoman valjastaminen Kkil-
pailuedun saavuttamiseen edellyttda myds organisaation suhdepaaoman, kuten yh-
teistyon ja tiedon jakamisen, seka rakennepadoman, kuten johtamis- ja toimintata-

pojen, soveltamista.

Rastaan ja Einola-Piekkisen (2001, 17) mukaan aineettoman p&d&doman kokonaiste-
hokkuus onkin eri osa-alueittensa yhteensopivuuden ja yhteistoiminnan tuotosta.
Tutkijoiden mukaan aineettoman padoman heikoin osa-alue vaikuttaa koko koko-

naisuuden suorituskykyyn.

Kaplanin ja Nortonin mukaan (2004, 35, 215-216) aineettoman pddoman arvon
maara perustuu aina kykyyn kohdistaa paaomaa yrityksen strategian mukaisiin prio-
riteetteihin ja kykyyn tukea padomalla yrityksen strategian toteutumista. Tutkijat ovat
luoneet aineettoman paaoman mittaamisen tueksi strategisen valmiuden -kasitteen.
Mitd korkeampi aineettoman pddoman strateginen valmiustila on, sitd nopeammin

paaoman avulla voidaan esimerkiksi tuottaa kateisvaroja.

Puusan, Ojalan ja Reijosen (2011, 11, 21) mukaan aineetonta pddomaa tulee johtaa
siten, etté organisaatiossa tuotetaan jatkuvasti uutta tietoa kilpailukyvyn ja uudistu-
misen varmistamiseksi. Aineettoman paaoman kehittdmisen ja uudistamisen merki-
tyksen ymmartaminen onkin nousussa. Suomen yritysten investoinnit aineettomaan
padomaan ovat olleet jo vuonna 2005 suuremmat kuin investoinnit aineelliseen péaa-

omaan, noin 14 miljardia euroa (Jalava, Aulin-Ahmavaara & Alanen, 2007, 10).
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Aineettoman paaoman hyddyntamiseen pohjautuva arvonluonti vaatii suotuisia olo-
suhteita yritystoiminnalle. Jokaisen yrityksen tulisi myds itse arvioida, millaista ai-
neetonta padomaa yrityksessa on ja miten sitd hyddynnetaan. Huvio (2014, 6) esit-
taa erityista aineettoman lisdarvon strategian laadintaa yritysten aineettoman omai-

suuden ja oikeuksien hallintaan.

Aineettoman paaoman arvon dynaamista muodostumista ja mittaamista ovat pohti-
neet myos Kujansivu ym. (2007, 162). Kirjoittajat ovat todenneet esimerkiksi yritys-
kulttuurin ja yrityksen ydinosaamisen absoluuttisen arvon maarittdmisen olevan on-
gelmallista, koska arvon muodostuminen on potentiaalista eli riippuvaista siitd, mi-
ten yritys kykenee hyddyntamaan tata pddoman tulevaisuuden menestyksenteki-
jana. Myos Lonngvist ym. (2005, 110) ovat todenneet aineettoman padoman arvon
ehdollisuuden: Yritys saa aineettomasta padomasta taloudellista hy6tya vain, mikali
onnistuu hyvin sen hyddyntamisesséa. Kansantalouden kannalta keskeista onkin ai-
neettoman paédoman nopea ja tehokas leviaminen yritysten hyddynnettavaksi (TEM,
2015, 10).

2.4 Aineettoman pddaoman johtaminen

Aineettoman paaoman systemaattisella johtamisella on useita positiivisia vaikutuk-
sia yritysten toimintaan: Aineettoman p&&oman johtamisen kautta muun muassa
mahdollistuu organisaation kokonaisvaltaisen arvonluonnin tarkastelu ja kehittami-
nen. Samalla myo6s ulkoisille sidosryhmille tehtavan aineettoman arvon viestinnan
sisallot konkretisoituvat. (Roos ym. 2006, 26-27.)

Seuraavissa luvuissa kasitellaan aineettoman paaoman johtamisen yrityksille tuo-
mia haasteita ja hyotyja. Lisaksi paneudutaan aineettoman pddoman johtamiseen

liittyviin valintoihin, menetelmiin ja tyokaluihin.
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2.4.1 Johtamisen ydinkysymykset ja -valinnat

Johtamistavan valinta. Aineettoman padoman johtaminen keskittyy organisaation
aineettomien resurssien hyddyntamiseen ja arvontuotantoon liiketoiminnassa
(L6nngvist ym. 2005, 99).

Yritys ei kuitenkaan tule menestyvéksi vain investoimalla epamaaraisesti aineetto-
maan paaomaan, vaan johtamalla yrityksen aineettomia menestystekij6ita johdon-

mukaisesti ja konkreettisesti (Tekes, 2010, 69).

Aineettoman paaoman johtaminen ei mydskaan ole erillinen toiminto, vaan osa yri-
tyksen muuta johtamisjarjestelmaa (Kujansivu ym. 2007, 55). Se, miten tiiviisti ja
tehokkaasti tama integraatio kaytanndssa tapahtuu, ja mita johtamisen menetelmia

tydssa kaytetddn, on osa yrityksen tekemia valintoja.

Kujansivun ym. (2007, 65) mukaan organisaatioiden aineettoman paaoman johta-
mistavat voidaan Kkarjistetysti jakaa kolmeen kategoriaan: kokonaisvaltaiseen ai-
neettomien padomien johtamiseen, yksittdisten aineettomien menestystekijdiden
kehittamiseen tai aineettomien padomien johtamisen siséllyttamiseen olemassa
oleviin johtamisjarjestelmiin. Nama johtamistavat eivat ole kaytdnnodssa toisiaan

poissulkevia.

Kujansivu ym. (2007, 14) toteavat aineettoman paddoman johtamisen kentan olevan
kuitenkin viela niin kehittymaton, ettei yhtenaista johtamistapaa tai -malleja ole viela
olemassa. Koska johtamisen kohde on aineettomuutensa vuoksi varsin haasteelli-
nen, tarvitaan johtamisen tueksi ty6ta ohjaavia ja helpottavia tyokaluja ja menette-
lyja. Jokaisen yrityksen tulisi kuitenkin valita kayttdonséd oman toimintansa kannalta

sopivimmat tydkalut ja menetelmat (mts. 55-57).

Rastas ym. (2001, 97-98) ovat tunnistaneet yritysten aineettoman paaoman johta-
misen painotuksissa useita erilaisia nakokulmia. Prosessioppimisen nakdkulman
valinneet yritykset painottavat aineettoman paaoman mittaamisen ja ohjaamisen
prosesseja. Systeemisen nakdkulman valinneet yritykset painottavat puolestaan or-
ganisaatiota aineettoman padoman kokonaisvaltaisena kehityspohjana. Resurssi-

rakenteellisen ndkdkulman valinneet yritykset korostava toiminnassaan resurssien
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maarallista ja laadullista mittaamista. Prosessitoiminnallisen ndkdkulman yritykset
korostavat aineettoman pddoman arvon muodostumista sen kayton yhteydessa.

Johtamisen ydinkysymykset. Kujansivun ym. (2007, 60) ja Lonngvist ym. (2005,
99) mukaan aineettoman pddoman johtamisen osa-alueita ovat strateginen ohjaa-
minen ja operatiivinen kehittdminen. Kirjoittajien mukaan ohjaaminen on aineetto-
man paaoman tilan arviointia, mittaamista ja raportointia suhteessa yrityksen stra-
tegiaan ja visioon. Kehittdminen puolestaan on operatiivisen tason kaytannon toi-

mintaa, milla aineettoman pddoman tilaa parannetaan edelleen.

Lonngvist ym. (2005, 101) mukaan strategisen tason ohjaava toiminta keskittyy ky-
symyksiin siitd, millaisia ja missa tilassa olevia aineettomia paaomia yrityksella on
sekd mihin suuntaan niita tulisi kehittda (taulukko 3). Vastaavasti aineettoman paa-
oman operatiivinen kehittdminen on organisaatiossa tapahtuvaa kaytannon ty6ta ja
toimenpiteita, joilla pAdomaa hankintaan, kehitetdén, suojataan, hallitaan ja hy6dyn-

netaan (taulukko 3).

Taulukko 3. Aineettoman padoman johtamisen ydinkysymykset (kooste Kujansivu
ym. 2007, 60, Lonngvist ym. 2005, 101).

Strateginen  Aineettoman paaoman ohjaamisen keskeiset kysymykset

taso

Millaisia aineettomia pa&domia organisaatiolla on?

Mika on aineettomien padomien tavoitetila/tila?

Millaisia aineettomia pa&domia organisaatiossa tarvitaan?
Operatiivi- Aineettoman padoman kehittamisen keskeiset kysymykset
nen taso

Miten uutta aineetonta pAdomaa hankitaan?

Miten organisaatiossa olemassa olevaa aineetonta padomaa kehitetaan?

Miten aineetonta padomaa hyédynnetaan?

Aineettomat menestystekijat. Jotta aineetonta padaomaa olisi mahdollista johtaa,
on tarke&a tunnistaa ja valita yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeisimmat ja kriit-
tisimmat aineettoman pddoman tekijat eli niin sanotut aineettomat menestystekijat
(Kujansivu ym. 2007, 34-35).
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Aineettoman menestystekijan kasitteella tarkoitetaan seka aineetonta resurssia sel-
laisenaan ettd myos siihen liittyvaa toimintaa, mika kuvastaa aineettoman pdaoman

arvon muodostuksen dynaamista luonnetta (L6nnqvist ym. 2005, 186).

Yrityksen menestystekijoitd (success factors) voidaan luokitella useasta eri nako-

kulmasta:

- Syy- ja seuraussuhteiset menestystekijat, joissa syytekijat, kuten asiakasuskol-
lisuus, vaikuttavat - tai ainakin niiden oletetaan vaikuttavan - tulostekijéihin, ku-

ten kannattavuuteen.

- Taloussuhteiset menestystekijat, joista taloudellisia ovat mm. kannattavuus ja

vakavaraisuus ja ei-taloudellisia asiakastyytyvaisyys ja toimitusaika.

- Aineellisuussuhteiset menestystekijat, joista aineettomia ovat mm. osaaminen,
ja brandi ja aineellisia. mm. tuotelaatu ja varaston kierto. (Kujansivu ym. 2007,
35-36.)

Kaplan ja Norton (2004, 205) ovat tutkimuksessaan nostaneet esille yritysten ai-
neettoman padoman kehittamisen ja yritysstrategian valisen puutteellisen yhteyden
ja linjauksen. Tutkijoiden mukaan yritysjohdon tulisi kyeta tunnistamaan organisaa-
tion strategian kannalta kriittiset tekijat ja keskittymaan toimenpiteissdan nimen-

omaan niihin.

Kujansivu ym. (2007, 45) toteavatkin, etta kartoittamalla systemaattisesti aineetto-
man padoman osa-alueita seka jatkuvasti arvioimalla niiden tulevaisuuden roolia ja
odotuksia, voidaan yrityksen kehittdmistyota kohdistaa paremmin néihin strategian
kannalta kriittisiin menestystekijoihin.

Johtamisen sudenkupat ja hyddyt. Rastas ym. (2001, 67-68) toteavat puhtaasti
taloudellisiin tekijoihin perustuvan johtamisen heikentavan yrityksen pitkan aikavalin
suorituskykya. Taloudellisen nakdkulman rinnalle on nostettava my6és muun mu-
assa asiakastyytyvaisyyteen, sisdiseen tehokkuuteen ja tydntekijéiden sitoutumi-
seen liittyvia n&kokulmia. Lonngvist ym. (2010, 105-106) korostavatkin erityisesti
palveluyritysten kohdalla aineettoman padoman tarkastelua useammasta nakékul-

masta: palveluntarjoajan, asiakkaan ja palvelutuotantoprosessin néakokulmasta.
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Gronroosin mukaan (1998, 141-142) palvelualoilla johdon p&éatdkset vaikuttavat
lian usein vain sisaiseen tehokkuuteen ja siten ne vagjaamatta heikentavat palvelun
ulkoisesti koettua laatua. Tasta esimerkkina on tehostamistarkoituksissa tehty asia-
kaskohtaisen ajankayton vahentaminen, mika johtaa heikkoon asiakasongelmaan
paneutumiseen ja siten heikkoon asiakaskokemukseen. Johtamisessa on siis ym-
marrettava, etta aineettomassa palvelutuotannossa sisaisen ja ulkoisen tehokkuu-
den suhde on erilainen kuin perinteisilla valmistavan teollisuuden aloilla, joista asi-

akkaat kokevat vain tuotantoprosessin fyysisen lopputuotteen.

Aineettoman paaoman systemaattisella johtamisella on kuitenkin myos useita posi-
tiivisia vaikutuksia yrityksen toimintaan. Roos ym. (2006, 26-27) mukaan aineetto-
man paaoman johtamisen kautta mahdollistuu organisaation kokonaisvaltaisen ar-
vonluonnin tarkastelu ja kehittaminen seka koko henkildsté osallistuminen arvon-
luontiin. Samalla my6s ulkoisille sidosryhmille tehtavan aineettoman arvon viestin-
nan sisallot seka yrityksen aineettomien resurssien mittaaminen konkretisoituvat.
Mittaamisen kautta myos yrityksen aineettoman arvonluonnin tulevaisuuden tekijat
tulevat nakyviksi. Kirjoittajien (2006, 17) mukaan aineettoman paaoman johtaminen
vaatii kuitenkin toisenlaisia johtamiskompetensseja kuin perinteisten resurssien joh-

taminen.

Tekesin rahoittaman Aineeton paaoma -projektin mukaan aineettoman padoman
strategisen johtamisen avulla varmistetaan yrityksen strategian ja resurssien yh-
teensopivuus. Strategisessa johtamisessa tunnistetaan ne aineettomat tekijat, joilla
yritys luo arvoa ja jotka ovat strategian kannalta kriittisia. Samalla kyetaan ennakoi-
man strategian toteutumisen esteena olevat mahdolliset riskit ja parantamaan stra-
tegian ennustettavuutta. Aineettoman paaoman johtaminen myos parantaa johdon
ja henkiloston valistda kommunikointia yrityksen tavoitteista ja naiden saavuttami-

seen vaikuttavista tekijoista. (IC Partners, 2004, 6.)

Erityistd hyotya aineettoman paaoman johtamisesta saavat Lonnqvist ym. (2006,
27-28) mukaan asiantuntijaorganisaatiot. Naissa organisaatioissa muun muassa
henkildston osaaminen, tiedon analysointi, suhdeverkostot ja imago ovat huomatta-

vasti merkityksellisempia kuin perinteisissa tuotannollisissa organisaatioissa.
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On kuitenkin muistettava, etta aineettoman padoman johtamisessa piilee riski tulkita
kaikki yrityksessa tehtava kehittamistoiminta investoinneiksi, joihin liittyy tulevaisuu-
den tuotto-odotusta. Tama voi johtaa hallitsemattomaan kustannusten kasvuun ja

pitkalla tahtaimella jopa yrityksen arvon laskuun. (Tekes, 2010, 70.)

2.4.2 Johtamisen tyokaluja

Lonngvistin, Kujansivun ja Antolan (2005, 12-13) mukaan organisaatioiden menes-
tyminen riippuu suurelta osalta aineettomasta padomasta ja sen merkitys on suuri
lahes kaikilla toimialoilla. Tasta johtuen organisaatioiden tulee varmistaa aineetto-
man paaoman tehokas hyddyntaminen ja kehittdminen. Kehitystybn ohjaamiseen ja
tulosten seurantaan tarvitaan johtamistyokaluja, jotka mahdollistavat organisaation

suorituskyvyn paranemisen.

Aineettoman paaoman kehittdminen on niin laaja kokonaisuus, ettei sita voida to-
teuttaa yksittaisella mallilla tai prosessilla, vaan tyOkaluja tarvitaan useita. Yritys voi
esimerkiksi hankia uutta aineetonta paaomaa uusien osaajarekrytointien, immateri-
aalioikeuksien, asiakkaiden tai yhteistybkumppaneiden kautta. Samoin yritys voi li-
sata aineettoman paaoman hyddyntamista esimerkiksi tietoteknisia ratkaisuja kayt-

toonottamalla tai tiedonkulkua tehostamalla. (Lonngvist ym. 2005, 118-119.)

Monissa yrityksissa on jo vakiintuneessakin kaytossa erilaisia toimintoja ja tyokaluja
aineettoman paaoman johtamiseen (taulukko 4) ilman, etta niita kuitenkaan mielle-
taan aineettomaan padomaan liittyviksi tai ettd niiden avulla kyettaisi muodosta-
maan kokonaiskuva yrityksen aineettomista menestystekijoistda (Kujansivu ym.
2007, 58).

Kujansivu ym. (2007, 59) mukaan hajanaisuutta kuvasta myos se, etta aineettoman
paaoman johtaminen siséltyy yrityksesta riippuen yhden tai useamman henkilon
tyotehtaviin, esimerkiksi henkilostéjohtaja vastaa osaamisen kehittamisesta ja

markkinointijohtaja brandin kehittamisesta.
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Taulukko 4. Aineettoman padoman johtamisen tydkaluja (Kujansivu ym. 2007, 58)

Inhimillinen paaoma Suhdepaaoma Rakennep&ddoma
- Kehityskeskustelut - Asiakastyytyvaisyys- - Projekti/prosessiseuranta
- Henkilékunnan kysely - Prosessikuvaukset
raataloity koulutus - Partnerikysely - Tyotyytyvaisyyskysely
- Osaamisen kartoitus - Branditutkimukset - limapiirikysely
- Henkilostoresurssi- - Asiakaspalaute- - Vuosikello
raportit jarjestelma - Vision nakyvaksi tekeminen
- 360-asteen arvioinnit - Brandin mittausjarjestelma - Arvojen ja kulttuurien jal-
- Palkitsemisjarjestelma - CRM-jarjestelmé kauttaminen
- Kilpailija-analyysit - Strategiakartta
- Best Practices

Strateginen johtaminen. Lénngvist ym. (2005, 106) mukaan aineettoman paa-
oman strategisen johtamisen eli ohjaamisen osatehtavia ovat 1) tunnistettujen ai-
neettomien padomien suorituskyvyn mittaaminen, 2) aineettomaan pdédomaan teh-
tavista investoinneista paattaminen, 3) aineettomien paaomaerien arvon maaritta-

minen seka 4) raportointi sidosryhmille.

Aineettomien paaomien arvonmaaritysta on kasitelty tadssa tutkimuksessa jo aiem-
min luvussa 2.3. (Aineettoman pd&oman arvo), joten tassa yhteydessa keskitytaan
tarkastelemaan aineettomaan paaomaan tehtévid investointeja seké aineettoman

paaoman mittaamiseen ja raportointiin liittyvia nakokulmia.

Investointipaatdkset. Investoimalla aineettomaan paaomaan yritykset pyrkivat luo-
maan tai yllapitamaan resursseja ja markkina-asemaa, joiden se uskoo mahdollis-

tavan kilpailuedun syntymisen (Tekes, 2010, 27).

Lonngvist ym. (2005, 107) toteavat aineettomaan paaomaan tehtéavien investoin-
tien, kuten brandin kehittamisen tai henkilostdon osaamisen kasvattamisen, kannat-
tavuuden ja taloudellisen hyédyn tuottamisen arvioinnin olevan paljon hankalampaa
kuin aineellisiin resursseihin tehtyjen investointien arvioinnin. Haasteita aiheuttaa
muun muassa se, etta aineettomaan paaomaan tehdyt investoinnit kirjataan yrityk-
sen kirjanpidossa suoraan tuloslaskelman kuluksi, kun taas kiinteat investoinnit kir-

jataan taseeseen omaisuudeksi (Tekes, 2010, 16).
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Lonngvist ym. (2005, 108, 110) mukaan aineettomien investointien arvioinnin haas-
teita syntyy myos aineettoman paaoman ja sen vaikutusten valisestad epasuorasta
yhteydesta ja ajallisesta viiveesta. Liséksi aineettomien investointien vaikutusten to-
teutumiseen liittyy enemman riskeja ja epavarmuuksia kuin fyysisiin investointeihin.
Yrityksen johdon on siis tarkea kyeta arvioimaan, mink& aineettoman padomaeran

kehittdminen, ja milla panoksella, luo yritykselle suurimman hyddyn.

Kaplan ja Norton (2004, 32) toteavat aineettomaan padomaan tehtyjen pitkan aika-
valin investointien olevan usein ristiriidassa lyhyen téahtaimen kustannusten karsimi-
sen kanssa. Gronroos (1998, 152-155) painvastoin toteaa, ettéa tuottavuuden ja laa-
dun samanaikainen parantaminen on mahdollista. Tata voi toteuttaa esimerkiksi
tyontekijoiden taitoja kohentamalla, tyontekijoiden asiakas- ja palveluhenkisyytta li-

saamalla tai asiakkaan osallistumista palveluprosessiin tukemalla.

Rastas ym. (2001, 19-20) toteavatkin, ettéa pelkkien kustannusten ja lyhytaikaisten
hydtyjen arviointi investointien yhteydessa on vaarallista, silla aineettomat pddomat
luovat yrityksen tulevaisuuden menestymismahdollisuuksia ja kestavaa kilpailuky-

kya.

Huomioitavaa on myds se, ettd aineetonta arvonmuodostusta voi syntya ilman yri-
tyksen omaa investointia esimerkiksi silloin, kun olemassa olevat tiedot tai toiminta-

tavat yhdistyvat tai markkinat muuttuvat luoden samalla uutta arvoa (TEM, 2015, 6).

Mittaaminen. Lonngvist ym. (2006, 58) toteavat aineettoman padoman mittaamisen
olevan vaikeaa, muun muassa mittareiden luotettavuuden kyseenalaisuuden seka
mittaamisen tyOlayden ja kalleuden vuoksi. Ennen mittareiden valintaa kirjoittajat
kehottavatkin pohtimaan mittauksesta aiheutuvia hyotyja suhteessa sen aiheutta-
miin haittoihin. Esimerkiksi henkildstén ohjaustarkoituksissa tehtavan mittaamisen
tarkkuusvaatimukset eivét ole yhta korkeat kuin tietyn tasmallisen asian maarittami-
sen vaatimukset. Lonnqvist, Jaaskelainen, Kujansivu, Kapyla, Laihonen, Sillanp&aa
ja Vuolle (2010, 143) painottavat tarvittavan lahtédatan kerddmisen kustannuste-
hokkuuden liséksi sita, ettei mittaaminen hairitse sen kohteita, kuten henkilostoa tai

asiakkaita.
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Kujansivu ym. (2007, 161-162) toteavat aineettoman pdaoman mittaamisen olevan
haastava nimenomaan paaoman ei-fyysisyyden, nakyméattomyyden ja subjektiivi-
suuden vuoksi sekd paaoman vaihdannan epaselkeyden vuoksi. Mittauskohteen
yksiselitteisen maarittelyn vaikeuden vuoksi kaytettéavien mittareiden validiteetin ja

reliabiliteetin maarittely on haastavaa.

Roos ym. (2006, 120-122) mukaan aineettoman padoman mittaaminen jakautuu si-
saiseen seurantaan ja ulkoiseen raportointiin. Kéaytettavan mittausjarjestelman tulee
muun muassa kytkeytya yrityksen strategiaan ja sisdltda vain olennaista tietoa ja
tunnuslukuja. Ulkoista raportointia varten tehtadvan mittauksen tulee myés olla kol-
mannen osapuolen todennettavissa. Mittausjarjestelmaa rakennettaessa tuleekin
tunnistaa ne sidosryhmat, joiden tarpeet mittaamisessa ja arvottamisessa huomioi-
daan. Mittausjarjestelmén voi Roos ym. (2006, 129) mukaan rakentaa mittari- tai
indikaattorijarjestelmana. Mittarijarjestelméat perustuvat objektiiviseen, numeeriseen
mittaamiseen ja auditoitavuuteen. Indikaattorijarjestelmat puolestaan ovat arvioon

perustuvia ja suuntaa-antavia jarjestelmia.

Lonngvist ym. (2006, 56) puolestaan jakavat mittausjarjestelmat subjektiivisiin ja ob-
jektiivisiin mittareihin. Kirjoittajat toteavat organisaation aineettomia menestysteki-
jOité mitattavan usein subjektiivisilla mittareilla, kuten kyselyilla ja arvioilla. Tallaisia
ovat muun muassa asiakastyytyvaisyyskyselyt. Subjektiivisen mittaamisen erityi-
sena haasteena on tapauskohtaisen mittaamisen kuluttama suuri resurssimaara
niin kysyjan kuin vastaajankin puolella. Aineettomien menestystekijoiden mittaa-
mista voidaan kirjoittajien mukaan tehdéa myos valillisesti, kuten asiakastyytyvaisyy-
den osalta esimerkiksi asiakasreklamaatioita tai kysyntdd mittaamalla. Valillinen
mittaaminen onkin vahemman resursseja kuluttavaa sekd objektiivisuudessaan

my0s luotettavampaa kuin subjektiivinen mittaaminen.

Aineettoman paaoman ja erityisesti osaamispddoman tutkija Karl-Erik Sveiby
(2001/2010) esitteli artikkelissaan "Methods for Measuring Intangible Assets” yli nel-
jakymmenta erilaista aineettoman pdaoman mittaus- ja arviointimenetelmaa aina
1950-luvulta nykypdaivan asti, varhaisimpana niistd Tobinin Q. Myds Sveiby toteaa

artikkelissaan, etta ei ole mahdollista mitata sosiaalista ilmiota tieteellisen tarkasti.
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Kujansivu ym. (2007, 164) luokittelevat aineettoman padoman mittaamisen tavat
yritystason mittausmenetelmiin, rahamaaraisen arvon mittareihin, mittaristoihin ja
ei-taloudellisiin tunnuslukuihin. Kirjoittajat toteavat erityisesti ei-taloudellisten tun-

nuslukujen olevan kayttokelpoisia aineettomia padomia mitattaessa.

Lonngvist ym. (2006, 135) mukaan hyvin laaditusta mittaristosta voi paatella orga-
nisaation strategian tai liiketoiminnan keskeisimmat tavoitteet. Siten mittaristora-
portteja on kasiteltava huolella, ja jopa rajoitettava niiden saantia oman organisaa-

tion sisélld, jotta tietoa ei voida kayttaa vaariin tarkoituksiin.

Teknologian kehittyminen luo uusia mahdollisuuksia aineettoman paaomaan keraa-
miselle, analysoinnille ja johtamiselle. Monipuolista lahtddataa tarjoavia kaytannon
sovelluksia ovat muun muassa kaupanalan asiakastietojarjestelmat, yritysten inter-
netsivustot seka erilaiset koneiden ja laitteiden etavalvontajarjestelmat. Samalla
tieto- ja viestintateknologia nopeuttaa tahan informaatioon reagoimista. (L6nnqvist
ym. 2010, 144.)

Boudreau ja Ramstad (2008, 63-64) kuitenkin toteavat, etté teknologian hyddynta-
minen aineettoman paaoman johtamisessa on haastavaa, silla teknologiset jarjes-
telmat on usein luotu markkinoinnin ja taloushallinnon paatoksentekomallien ja joh-
tamisjarjestelmien paalle. Aineettomalla paédomalla sita vastoin ei ole viela kehitty-
nyttd paatoksentekotiedetta ja siten viitekehysta, jonka perusteella tietotekniikkaa

voisi hyddyntaa.

Raportointi. Aineettoman pddoman raportoinnissa on nimenomaan kyse aineetto-
mia menestystekijoitd koskevan tiedon tuottamisesta ja valittAmisesta sidosryhmille

ilman, etta paljastetaan yrityksen kannalta kriittisia tietoja (Roos ym. 2006, 165-168).

Raportointi on erityisen tarkeaa julkisesti noteeratuissa yrityksissa, joita arvotetaan
odotusten ja markkinanakymien mukaan. Lapinékyvyys rahoitus- ja paaomamarkki-
noiden suuntaan muun muassa tarkentaa yrityksen arvonmaaritysta, vahentaa si-
sapiiritiedon vaikuttavuutta seka alentaa yrityksen padomakustannuksia. Oikein teh-
tynd aineettoman paaoman raportointi myos lisdé sidosryhmien luottamusta yrityk-
seen. Vastaavasti heikosti toteutettu raportointi ja mahdollinen yrityskriittisen tiedon
paljastuminen saattaa johtaa markkinoilla ylisuurien odotusten syntymiseen. (Roos
ym. 2006, 211.)
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Raportointi voi mygds toimia hyvana tapana jasennella syita, miksi yritys on menes-
tynyt, miksi se olisi kiinnostava kohde sijoittajille tai mihin yritys tarvitsee ulkopuolista
rahoitusta. Samalla raportointi toimii todisteena siita, etta yritys ymmartad oman lii-
ketoimintansa erityisyyden ja kilpailuedut sekéa tuntee asiakkaansa ja markkinansa.
(Tekes, 2010, 72).

Vaikka aineettoman pddoman merkitys yritysten menestymisessa tiedostetaan, on
Lonngvist ym. (2005, 115) mukaan paaoman raportointi kuitenkin hyvin rajallista,
eika raportointiin ole olemassa yleisesti hyvaksyttya tapaa. Yhtendista raportointia
vaikeuttaa muun muassa oleellisesti vertailukelpoisen, kattavan ja luotettavan mit-
taustavan puuttuminen. Aineettoman pddoman kontekstisidonnaisuus ja siten eri-
lainen merkitys eri yrityksille heikentdd myds omalta osaltaan raportoinnin yhden-

mukaistamista.

Lonngvist ym. (2006, 134-135) toteavat raportoinnin kannalta keskeista olevan sen,
miksi ja kenelle raportoidaan. Kohdejoukon valintaan liittyy myos kysymys siita, mi-
hin mittaamisella pyritdén: henkiléstdon motivointiin ja ohjaamiseen, johdon paatok-

sentekoon tai esimerkiksi omistajien yrityksesta tekemaan arvonmaaritykseen.

Kaytdnnodssa aineettoman pddoman raportointiin on tarjolla kaksi periaatteellista
vaihtoehtoa: standardimuotoinen, viranomaisten saatelema raportointi, kuten tilin-
paatos tai vapaaehtoinen raportointi, kuten esimerkiksi yhteiskuntavastuu-, ympa-
ristod- ja henkilostotilinpaatdsraportit. Vapaaehtoisen raportoinnin haasteena sijoitta-
jien nakoékulmasta ovat muun muassa eri yritysten raporttien heikko vertailtavuus ja
julkaistun tiedon mahdollinen tarkoitushakuisuus seka tata kautta yritykseen kohdis-
tuvat mahdolliset ylioptimistiset tuotto-odotukset. (L6nnqvist 2005, 116-117.)

Prosessijohtaminen. Kujansivun ja Lénngvistin (2006, 4-5) mukaan aineeton paa-
oma on kiintedsti sitoutunut prosesseihin, joissa sita kaytetaan ja kehitetaan. Siten
aineettoman padoman johtaminen tarjoaa uudenlaisen nédkdkulman myo6s proses-
sien johtamiseen. Prosessijohtaminen aineettoman padoman kehittdmismenetel-
mana on kuitenkin pdaasiassa operatiivisen tason, resursseihin ja toimintoihin kes-
kittyvaa kaytannon tekemista, eika se tarjoa varsinaisia valineitd paaoman strategi-

selle ohjaukselle (Kujansivu & Lénnqvist 2006, 10).
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Kujansivun ym. (2007, 148) mukaan sen liséksi, etta prosessit itsessdan sisaltava
aineetonta pddomaa, prosessit myds muuttavat yrityksen aineellisen ja aineettoman
paaoman tuotoksiksi ja tuloksiksi. Tamé& mahdollistaa aineettoman padoman johta-
misen prosessijohtamisen kautta. Kirjoittajien mukaan prosessijohtamisen vaiheita
ovat prosessien kartoittaminen ja tila-analyysi, prosessien aineettomien menestys-

tekijoiden tunnistaminen ja prosessikohtainen kehitystyo.

Gronroosin mukaan (1998, 168) palvelujohtamiseen siirtyminen aiheuttaa yrityk-
sissa kahdenlaisia muutoksia perinteiseen teollisuuspohjaiseen johtamiseen verrat-
tuna: ensinndkin johtamisen mielenkiinto kohdistetaan siséisten seurausten sijaan
ulkoisiin seurauksiin ja toiseksi huomiota kiinnitetaén rakenteiden sijaan prosessei-
hin.

Kujansivu ym. (2007, 152) kokemusten mukaan aineettomien menestystekijoiden
johtaminen prosessijohtamisen kautta on kaytanndllista ja varsin helppoa. Yksittéis-
ten prosessien kautta menestystekijat ovat kapeammin rajattavissa kuin yhtiotasolla
ja siten helpommin mitattavissa ja kehitettavissa. Samoin kehittamisvastuu on sel-

ked maarittaa prosessin omistajuuden kautta.

Suorituskyvyn johtaminen. Kujansivu ym. (2007, 152-154) toteavat tasapainotet-
tujen mittaristojen (balanced scorecard) yleistymisen vaikuttaneen yritysten suori-
tuskyvyn johtamiseen. Tasapainotettujen mittaristojen avulla yritykset ovat voineet
helpommin tunnistaa ja mitata strategisia menestystekijoitaan. Mittaristojen etuna
on ollut yrityksen aineettoman ja aineellisen pddoman yhdistaminen samaan johta-
misjarjestelméan seka ei-taloudellisten tekijéiden huomioiminen yrityksen taloudel-

listen tekijoiden rinnalla.

Edella kuvatun kokonaisvaltaisuutensa lisaksi tasapainotettujen mittaristojen etuna
on ollut kytkenta yrityksen strategiaan ja visioon seka hyddynnettavyys strategian

viestinnan ja kaytannoén toteutuksen tytkaluna (Lo6nnqvist ym. 2005, 149).

Kaplan ja Norton (2004, 32) ovat kehittdneet 1990-luvulla luomastaan tasatapaino-
tetusta balanced scorecard -mittaristosta aineettoman padoman johtamiseen sovel-
tuvan Strategiakartta-tydkalun. Strategiakartan avulla organisaation johto kykenee

tarkastelemaan yrityksen strategiaa erilaisina syy- ja seuraussuhteiden sarjana ja
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samalla hahmottamaan entista tarkemmin aineettoman pddoman merkityksen or-
ganisaation arvonluonnille. Strategiakartan etu aineettoman padoman johtamisen
valineena on sen kyky tasapainottaa vastakkaisia voimia: Kartta sovittaa yhteen ly-
hyen ja pitkan tahtaimen tavoitteita, jotka aineettoman paaoman kehittdmisen néa-

kokulmasta ovat usein keskenaan ristiriildassa.

Kaplanin ja Nortonin (2004, 36) strategiakartta luo yhteyden strategian eri osa-alu-
eiden - talous, asiakas, sisdiset prosessit, 0saaminen ja kasvu — valille, mutta myos
strategian ja sen kaytannon toteutuksen valille. Strategiakartta kuvaa, miten ainee-
ton paaoma synnyttaa sisaisten prosessien parannuksia ja sita kautta mahdollistaa
arvolupausten tayttdmisen niin asiakkaille, omistajille kuin yhteisaillekin.
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3 MENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelmat ja kohderyhma

Tutkimusmenetelma. Toteutettu tutkimus oli luonteeltaan Hirsjarven, Remeksen ja
Sajavaaran (2007, 129) maaritelman mukaista soveltavaa tutkimusta. Tutkimuksen
tavoitteena oli paitsi selvittaa yritysten aineettoman paaoman merkityksen ja johta-
misen néakdkulmia nyt ja tulevaisuudessa, mutta myods tehda tutkimuksen tilaajaor-
ganisaatiolle toimenpide-ehdotuksia yritysten aineettoman padoman johtamisen ke-
hittdmiseksi. Siten tutkimushyotyna pyrittin myds aikaansaamaan yrityksissa ai-

neettoman pddoman paremman johtamisen kautta syntyvaa kilpailukyvyn kasvua.

Tutkimusstrategiaksi valittiin kvantitatiivinen survey-tutkimus. Jotta tutkimusaineis-
toa olisi saatu kerattya kohderyhmalta mahdollisimman laajasti ja tutkimukseen
osallistuminen olisi ollut mahdollisimman vaivatonta, valittiin tutkimuksen aineiston-

keruumenetelméksi strukturoitu, sahkoinen kysely.

Tutkimusmenetelméan valinnassa tunnistettiin kyselytutkimukseen liittyvat riskit, ku-
ten kysymysten asettelun ja valitun tutkimusaiheen haasteellisuus sekd mahdollinen
vastaajakato (Hirsjarvi ym., 2007, 190). Riskeistd huolimatta kyselytutkimuksella
oletettiin saatavan kerattya tutkimusaiheesta enemman aineistoa kuin kvalitatiivi-
sella haastattelututkimuksella. Hydodyntamalla kyselyn kysymystyyppeina valmiita
vastausvaihtoehtoja sisaltavid monivalintakysymyksia ja asteikkokysymyksia pyrit-
tiin helpottamaan aiheen ymmarrysta seka luomaan aineistoon riittavasti vertailta-

vuutta.

Tutkimuksen kohderyhma. Tutkimuksen kohderyhma rajattiin Tilastokeskuksen
alkuperaisaineistosta, jonka yritystiedon koskivat liikevaihto- ja henkiléstomaarien
osalta tilastovuotta 2014. Alkuperaisaineisto sisélsi kaikki Seingjoella toimivat yri-
tystoimipaikat niiden oikeudellisesta yhtiomuodosta riippumatta. Kokonaisaineiston

laajuus oli yhteensa 4 116 organisaatiota.

Jotta tutkimuksen kohderyhmaén voitaisi kohdistaa tehokkaasti ja tuloksellisesti ke-

hittimishankkeen tavoitteiden mukaisia toimenpiteitd, rajattiin rynma varsin tiiviiksi.
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Kohderyhmé&n rajauksessa kaytettiin seuraavia kriteereita:
— Yrityksen kotipaikka on Seingjoki.
— Yrityksen organisaatiomuoto on osakeyhtio.

— Yritys on kokoluokaltaan pieni tai pk-yritys (taulukko 5).

Edella mainituista kriteereista kotipaikkakriteerin taytti 3 273 yritystoimipaikkaa ja
sen liséksi organisaatiomuotokriteerin 1 358 yritystoimipaikkaa. Talloin kohderyh-
masta olivat rajautuneet pois muualla kotipaikkaansa pitavien yritysten lisaksi muun
muassa aatteelliset yhdistykset, elinkeinoyhtymat, kiinteistéyhtiét, osuuskunnat,

luonnolliset henkilot ja saatiot.

Koska Tilastokeskuksen aineistossa ei ollut tietoa yritysten tasearvosta, kaytettiin
yrityskoon rajauskriteerind henkilostomaaran lisaksi yrityksen liikevaihtotietoa. Yri-
tyksen henkilosto- ja likevaihtomaaralla rajattuna kohderyhmasta rajautuivat pois
mikro- ja suuryritykset seka yritykset, joiden liikevaihtoluokka ei ollut tiedossa. Tal-
I6in kohderyhman kooksi muodostui 223 yritystoimipaikkaa.

Taulukko 5. Pienten ja pk-yritysten maaritelma (Euroopan unioni, 2015, 11).

Yrityksen koko Henkilostomaara Vuosiliikevaihto Taseen loppusumma
PK-yritys < 250 hld ja joko <50 M€ tai <43 M€
Pieni yritys <50 hlo ja joko <10 M€ tai <10 M€
Mikroyritys <10 hld ja joko <2 M€ tai <2 M€

Tavoitteena oli kerata tutkimusaineistoa kohderyhman organisaatioista niiltéa vastuu-
henkil6iltd, joilla oli kokemusta organisaation strategisesta johtamisesta ja paatok-
senteosta. Siten kyselyn vastaanottajiksi valikoitui padasiassa yritysten toimitusjoh-

tajia, kehittamispaallikoita tai vastaavia.

Mikali saman vastuuhenkilon katsottiin olevan vastuussa useamman Seindjoella toi-
mivan toimipaikan paéatoksenteosta, l&hetettiin tutkimuskysely vain hanelle. TAama
vahensi kyselyn kohderyhmé&a 21 toimipaikalla. Osalle kohderyhmasta kyselya ei
myoskaddn saatu perille muun muassa toimimattomien s&hkopostiosoitteiden

vuoksi. Kysely saatiin lopulta perille yhteensa 173 vastaanottajalle.
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3.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen toteutus

Aineeton pddoma ei itsessaan tuota arvoa, vaan sita tulee maaratietoisesti hyodyn-

taa, kehittaa ja johtaa tiiviissa yhteydessa yrityksen strategiaan.

Jotta aineetonta padaomaa olisi mahdollista johtaa, on tarkeaa ensin tunnistaa yri-
tyksen liiketoiminnan kannalta keskeisimmat ja kriittisimmat aineettoman pddoman

tekijat eli niin sanotut aineettomat menestystekijat (Kujansivu ym. 2007, 34-35).

Aineettoman paaoman johtamisen osa-alueita ovat strateginen ohjaaminen ja ope-
ratiivinen kehittdminen, joista strateginen ohjaaminen on aineettoman padoman ti-
lan arviointia, mittaamista ja raportointia suhteessa yrityksen strategiaan ja visioon.
Tama toiminta keskittyy kysymyksiin siita, millaisia ja missa tilassa olevia aineetto-
mia paaomia yrityksella on seka mihin suuntaan niita tulisi kehittda. (Lonnqvist,
2005, 99-101.)

Tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymysten perustan muodostivat a) tilaajan tutki-
mukselle asettamat tavoitteet seka tutkimuksissa esitetyt b) aineettomien menes-
tystekijoiden tunnistamiseen ja c) strategiseen johtamiseen, kuten padoman tilan

arviointiin ja kehittamisen suuntaamiseen, liittyvat nakdkulmat.

Koska tutkimuksen tavoitteenaan oli selvittdé yritysten aineettoman padoman mer-
kityksen ja johtamisen nakodkulmia nyt ja tulevaisuudessa, valittiin tutkimuskysymys-

ten asettelun aikajanteeksi tilanne yrityksissa nyt ja kolmen vuoden kuluttua.
Tutkimuksella pyrittiin I6ytamaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Strateginen johtaminen

1. Ovatko kohderyhman yritykset tunnistaneet nykyisen ja tulevan liiketoimin-
tansa aineettomat menestystekijat?

2. Millaiseksi kohderyhman yritykset arvioivat aineettoman paddomansa nyky-
tilan?

Operatiivinen johtaminen

3. Miten kohderyhman yritykset tulevat kehittdmaan aineetonta pddomaansa
tulevaisuudessa?

4. Mita asioita nailla aineettoman padomaan kehittdmistoimenpiteilla ensisijai-
sesti tavoitellaan?
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Tutkimuksen rakenne ja toteutus. Tutkimus toteutettiin Webropol-tydkalulla laa-
ditun sdhkodisen kyselyn muodossa (liite 1).

Kysely jakautui kahteen osioon:
- taustoittavat kysymykset: yrityksen koko liikevaihdolla ja henkiléstomaaralla
mitattuna, yrityksen iké ja yrityksen toimiala
- sisallolliset kysymykset: kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen, aineet-

toman padaoman nykytila ja aineettoman paaoman kehittdminen

Testivastaaja suoritti kyselyn teknisen toteutuksen ja kysymysten selkeyden arvi-
oinnin ennen kyselyn lahettdmista kohderyhmalle.

Kysely pyrittiin pitamaan mahdollisimman lyhyena ja selkeana, ja vain taustoittavat,
vastaajien demografista asemaa maarittelevat kysymykset méaariteltiin pakollisiksi.
Vastaamisen kynnysta pyrittin madaltamaan my6s suorittamalla aineistonkerays

anonyymisti.

Kysely lahettiin kaikkiin sahkopostitse saavutettavissa oleviin kohderyhman organi-
saatioiden vastuuhenkildille (173 kpl). Vastausaikaa oli kaksi viikkoa, jonka aikana

l&hetettiin yksi muistutusviesti.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Tutkimusaineiston ominaisuudet

Jotta tutkimuksen kohderyhmé&én voitaisi kohdistaa tehokkaasti ja tuloksellisesti ke-
hittamishankkeen tavoitteiden mukaisia toimenpiteitda, sen kohderyhma rajattiin tii-
viiksi. Rajauskriteereitd olivat kohderyhman kotipaikka (Seindjoki), organisaatio-

muoto (osakeyhtid) seka kokoluokka (pieni tai pk-yritys).

Tutkimuskysely saatiin perille yhteensa 173:lle kohderyhmé&an kuuluvan yrityksen
vastuuhenkildlle (otos). Vastausaikaa oli kaksi viikkoa, ja kyselyn paattymiseen

mennessa siihen oli vastannut yhteensa 30 henkiloa.

Keratylla 30 vastauksella tutkimuksen vastausprosentti oli 17,3 prosenttia. Matala
vastausprosentti indikoi tutkimuksessa tapahtunutta vastaajakatoa. Vaikka vastaa-
jakatoa pyrittiin valttdmaan jo ennakolta useammalla tutkimuksen tekniseen toteut-
tamiseen liittyvalla toimenpiteella (kyselysta laadittin mahdollisimman lyhyt ja sel-
ked, kysely kaytettiin testivastaajalla, vastaukset kerattiin anonyymisti ja vastaami-

sesta lahetettiin muistutusviesti), ei vastaajakatoa pystytty taysin ehkaisemaan.

Voidaankin todeta, ettei keratyn tutkimusaineiston perusteella ole mahdollista tehda
suoria yleistyksia tutkimuksen koko kohdejoukkoon, vaan aineistoa tulee tulkita en-
sisijaisesti rajatun vastaajajoukon ominaisuuksia kuvaavana informaationa. Nain ol-
len tutkimustuloksilla on heikko ulkoinen validiteetti ja ne eivét ole taysin tilastolli-

sesti merkittavia.

Kaikki kyselyyn vastanneet vastuuhenkilot olivat antaneet vastauksia jokaiseen ky-
selyssa esitettyyn sisallolliseen kysymyskokonaisuuteen (kysymykset 1-4), vaikka
ne eivat olleet pakollisia. Vastaavasti kysymyskokonaisuuksien sisélla yksittaisten
kysymysrivien vastausprosentit vaihtelivat valilla 96,7-100 % valilla. TAma antaa
viitteita siita, etta vastaajat ovat mieluummin jattdneet vastaamatta kysymykseen
kuin valinneet "en osaa sanoa” -vaihtoehdon. Vastausten hyvasta kattavuudesta
voitaneen kuitenkin péatella, ettd kysely on ollut vastaajien ndkdkulmasta ymmar-

rettava.
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4.2 Vastaajajoukon demografiset ominaisuudet

Tutkimuksen taustoittavilla kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan vastaajajoukkoa ku-
vaavia yleisia demografisia tekijoita: likevaihtoa, henkilostomaaraa, ikaa ja toimia-
laa. Demografisia tekijoita hyédynnettiin tutkimuksen aineistoanalyysissa erilaisten

yritysryhmien ristiintaulukoinnin perusteena.

Liikevaihto. Kuvion 10 perusteella voidaan todeta, etta lahes puolet vastaajista (46
%) edusti 2,0-4,9 miljoonan euron vuotuista liikevaihtoa tekevaa yritysjoukkoa.
Tassa joukossa olivat eniten edustettuina teollisuuden ja rakentamisen toimialaa

edustavat yritykset (57 %).

Yksi vastaaja oli ilmoittanut yrityksen liikevaihdoksi enemman kuin 50 miljoonaa eu-
roa, mika tarkoittaa yrityksen liikevaihdon kasvaneen vuonna 2015 toteutuneen tili-
kauden aikana tutkimuksessa kaytetyn yrityskokoluokkarajauksen ylitse (tutkimuk-
sen kohdejoukon rajauksessa olivat kaytossa tilastovuoden 2014 |uvut). Muuttu-
neen tilanteen lyhyt kesto huomioon ottaen, muutoksen ei oletettu vaikuttaneen yri-
tyksen antamiin vastauksiin. Nain ollen kyseiset vastaukset sisallytettiin sellaise-
naan tutkimusaineistoon. Tutkimuksessa oli my6és mukana seitseman alle 2 mil-
joona euron liikevaihtoa tekevaa yritysta, jotka kuitenkin ylittivat henkilostomaaral-
td&n mikroyrityksen méaarittelyrajan.

Yrityksen liikevaihto

(euroa, n=30)
0 2 4 6 8 10 12 14 16

0-99999 o
100 000-199999 o
200 000-399999 o
400 000-999 999 1
1 000 000-1 999 999 6
2 000 000-4 999 999 14
5000 000-9 999 999 5
10 000 000-19 999 999 3
20 000 000-49999999 o
50 000 000 tai enemman 1

Kuvio 10. Vastaajajoukon liikevaihto (euroa).
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Henkilostomaara. Yli puolet tutkimuksen vastaajista (63 %), edusti yrityksia, jotka
tyollistavat 10-49 henkilda (kuvio 11). Tutkimuksessa oli my6s mukana kahdeksan
alle 10 henkilda tyollistavaa yritysta (20 %), jotka kuitenkin ylittivat liikevaihdoltaan

mikroyrityksen maarittelyrajan.

Yrityksen henkil6stomaara
(henkiloa, n=30)
0 2 4 6 8 10 12
04 2
5-9 6
10-19 10
20-49 9
50-99 1
100-249 2
250 tai enemman | o

Kuvio 11. Vastaajajoukon henkilostomaara (henkilda).

Vastaajajoukon yritykset olivat merkittavassa maarin varsin kypsassa iassa olevia
(kuvio 12), silla suurin osa vastaajista, perati 16 yritysta, edusti yli 20 vuotta toimin-
nassa olleita yrityksia (53 %). Alle viisivuotiaita, ns. nuoria yrityksia, oli saatu mu-

kaan vastaajajoukkoon vain kaksi.

Yrityksen ika
(vuotta, n=30)
0 2 4 6 8 10 12

0-4 2

5-9 6
10-14 4
15-19 2
20-24 6

25 tai enemman 10

Kuvio 12. Vastaajajoukon ika (vuotta).
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Suurin osa vastaajajoukon yrityksista, 7 kappaletta, toimi teollisuuden toimialalla (23
%), joskin rakentaminen sek& tukku- ja vahittaiskauppa olivat myds 20 prosentin
osuuksilla vastaajajoukossa hyvin edustettuina (kuvio 13). Namé kolme toimialaa

muodostivat yli 60 prosenttia vastaajajoukon edustamista toimialoista.

Yrityksen toimiala
(TOL 2008, muokattu, n=30)

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Maa- metsa- ja kalatalous 3
Kaivannaistoiminta 0
Teollisuus 7

Energiahuolto o

Vesi-, jatevesi ja jatehuolto 1
Rakentaminen 6
Tukku- ja vahittaiskauppa 6
Kuljetus ja varastointi 3

Majoitus- ja ravitsemistoiminta 0
Informaatio ja viestinta 2
Rahoitus- ja vakuutustoiminta = o
Kiinteistdalan toiminta 1
Koulutus- ja henkilopalvelut = o

Terveys- ja sosiaalipalvelut 1

Kuvio 13. Vastaajajoukon toimiala (TOL 2008, muokatut paaluokat).

4.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineistoa analysoitiin aineettoman paaoman strategista johtamista (aineet-
toman paaoman kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen ja aineettoman paa-
oman nykytila) ja operatiivista johtamista (aineettoman padoman kehittaminen) kar-

toittavien nakodkulmien kautta.

Aineistoa analysoitiin myds vastaajien demografisten taustatekijoiden perusteella

seuraavilla yritysryhmill&:
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- Alle 10 henkil6a tydllistavat yritykset < Yli 10 henkiloa tyollistavat yritykset
- Alle 10 vuotta toimineet yritykset < Yli 25 vuotta toimineet yritykset

- Teollisuusyritykset < Tukku- ja vahittaiskaupan yritykset

Kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen. Jotta aineetonta paaomaa olisi
mahdollista johtaa, yrityksen tulee tunnistaa sen liiketoiminnan kannalta keskeisim-
mat ja kriittisimmat aineettoman paaoman tekijat (Kujansivu ym. 2007, 34-35). Tut-
kimuksessa selvitettiin yritysten kykya tunnistaa néaita kriittisia menestystekijoita

seka nykytilassa etta kolmen vuoden kuluttua.

Kysyttaessa yritysten nykyisia, tarkeimpia paaomatekijoita saatiin vastaus tutkimus-
kysymyksiin 100 prosentin kattavuudella eli vastaajat valitsivat kaikki pyydetyt viisi
vaihtoehtoa. Vastaavasti tiedusteltaessa tarkeimpia paaomatekijoitd kolmen vuo-
den kuluttua, vastausten kattavuus putosi 90 prosenttiin eli tekijoita valittiin keski-

maarin 4,5 kappaletta per yritys.

=» Vastaajajoukkoa edustavien yritysten nykyhetken tarkeimpid aineettoman paa-
oman tekijoita (kuvio 14) olivat asiakassuhteet (16 prosenttia valinnoista) seka
henkiléstdon osaaminen (15 %) ja motivaatio (11 %). Naméa kolme tekijaa erottu-
vat joukosta selkeasti. Henkiloston kokemus (8 %) ja sitoutuminen (8 %) jakoivat

merkittavyydesséaan tilaston neljannen sijan.

Nykytilaa kuvaavista, viidesta eniten valintoja kerdnneesta padomatekijasta, jopa
nelja kuului inhimillisen padoman osa-alueeseen (henkiléston osaaminen, motivaa-
tio, kokemus ja sitoutuminen), ensimmaisella sijalla olevan paaomatekijan - yrityk-

sen asiakassuhteiden - edustaessa suhdepaaomaa.

Annetuista vastausvaihtoehdoista listan hantdpaata pitivat immateriaalioikeudet
(alle 1 %) seka T&K-kumppanisuhteet ja organisaatiorakenteet, jotka eivat saaneet
yhtaan valintaa. Sen sijaan kyselyssa annettiin yksi avoin vastaus - hiljainen tieto -
valmiiden vastausvaihtoehtojen ulkopuolelta. Koska tiedon, osaamisen ja tietdmyk-
sen valinen rajanveto on haastavaa, tdssa tutkimuksessa hiljainen tieto voitaneen

sisallyttda osaamispaaomaan.



Tarkeimmat viisi tekijaa talla hetkella

Yrityksen asiakassuhteet
Henkilostén osaaminen
Henkiléston motivaatio

Henkil6stén kokemus
Henkildston sitoutuminen
Yritysimago ja -maine

Yrityksen tuote- ja palvelubrandit
Yrityksen innovatiivisuus
Henkildston asenteet

Yrityksen toimittaja-/alihank.suhteet
Yrityskulttuuri ja arvot

Yrityksen prosessit

Henkiléston luovuus

Yrityksen immateriaalioikeudet
Yrityksen T&K-kumppanisuhteet

Yrityksen organisaatiorakenteet

(valintoja, kpl)

15 20 25

24

22

17

12

12

10

30

Kuvio 14. Tarkeimmat viisi aineettoman pddoman tekijaa (nykytila).
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Tarkasteltaessa yritysten aineettoman paaoman tarkeimpia tekijoitéa kolmen vuoden

kuluttua (kuvio 15) karkisijoja pitivat edelleen selkeasti yrityksen asiakassuhteet (15

%) ja henkiléston osaaminen (14 %).

Sen sijaan seuraavan kolmen vuoden kuluttua inhimillisen paddéoman osa-alueeseen

kuluvien henkiléston motivaation (8 %) ja henkiléston kokemuksen (6 %) merkityk-

sen ennakoitiin olevan suhteellisesti yli 20 prosenttia pienempi, ja toimittaja-/ali-

hankkijasuhteiden (3 %) merkityksen ennakoitiin laskevan jopa puoleen nykyises-

taan.

=>» Inhimillisestd padomasta vain henkiléston sitoutumisen (9 %) ja luovuuden (4 %)

ennakoitiin vahvistavan merkitystdan. Luovuuden merkityksen suhteellisen kas-

vun ennakoitiin olevan lahes kolminkertainen nykyhetkeen verrattuna. Myds
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suhdepddoman kokonaisuudessa yritysimagon ja -maineen (9 %) merkityksen

ennakoitiin nousevan seuraavan kolmen vuoden aikana. Rakennepddoman ko-

konaisuudessa yritysten innovatiivisuuden (7 %) ja yrityskulttuurin ja -arvojen (7

%) merkitykselle ennakoitiin kasvua.

Yritysten immateriaalioikeuksien (0,7 %), T&K-kumppanisuhteiden (0,7 %) ja orga-

nisaatiorakenteiden (ei valintoja) ennustettiin olevan myoés kolmen vuoden kuluttua

yhta vahamerkityksellisia kuin nykyhetkell&.

Yrityksen asiakassuhteet
Henkil6stén osaaminen
Henkildston sitoutuminen
Yritysimago ja -maine
Henkiloston motivaatio

Yrityksen innovatiivisuus
Yrityksen tuote- ja palvelubrandit
Yrityskulttuuri ja arvot
Henkiloston kokemus
Henkildston asenteet

Yrityksen prosessit

Henkiloston luovuus

Yrityksen toimittaja-/alihank.suhteet
Yrityksen T&K-kumppanisuhteet
Yrityksen immateriaalioikeudet

Yrityksen organisaatiorakenteet

Tarkeimmat viisi tekijaa kolmen vuoden kuluttua

(valintoja, kpl)
5 10 15 20
20
19
12
12
11

10

25

Kuvio 15. Tarkeimmat viisi aineettoman paaoman tekijaa (3 vuoden kuluttua).

Vertailtaessa aineettoman paaoman tarkeimpia tekijoita erilaisissa demografiset

ominaisuudet omaavissa yritysryhmissa (taulukko 6) voitiin todeta, etta osaaminen

ja asiakassuhteet ovat kolmen tarkeimman padomatekijan joukossa kaikissa vertai-

luryhmissa nyt ja kolmen vuoden kuluttua.
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Suuremmissa (yli 10 henkil6a tyollistavissa) yrityksissa korostuu henkiléston moti-
vaation merkitys suhteessa pienempiin yrityksiin, kun taas vanhemmissa (yli 25
vuotta toimineissa) yrityksissa korostuu henkiléston sitoutuminen suhteessa nuo-
rempiin yrityksiin. Sita vastoin tukku- ja vahittaiskauppaa harjoittavissa yrityksissa

korostuvat tuote- ja palvelubrandien merkitys enemman kuin teollisuusyrityksissa.

Taulukko 6. Yritysryhmien erot (tdrkeimmat padomatekijat talla hetkelld).

Yritysryhmat Tarkeimmaéat paaomatekijat  Tarkeimmat padomatekijét
talla hetkella kolmen vuoden kuluttua
(eniten mainintoja, kpl) (eniten mainintoja, kpl)
Alle 10 henkil6a 1. Henkiléstdn osaaminen 1. Yrityksen maine/imago
tyollistavat yritykset 2. Asiakassuhteet 2. Asiakassuhteet
3. Toimittaja/alihankkijasuhteet 3. Henkiléstén osaami-
nen/asenne/sitoutuminen
Yli 10 henkiloa 1. Henkildstdn osaaminen 1. Henkildstdn osaaminen
tyollistavat yritykset 2. Asiakassuhteet 2. Asiakassuhteet
3. Henkildstdn motivaatio 3. Henkiléstén motivaatio
Alle 10 vuotta 1. Henkiléstdén osaaminen 1. Asiakassuhteet
toimineet yritykset 2. Asiakassuhteet 2. Henkildstdén osaaminen
3. Henkildstén motivaatio 3. Henkildstén motivaatio
Yli 25 vuotta 1. Asiakassuhteet 1. Henkiloston osaaminen
toimineet yritykset 2. Henkil6sto sitoutuminen 2. Henkiloston sitoutuminen
3. Henkilostén osaaminen 3. Asiakassuhteet, Yrityksen
maine/imago, Yrityskulttuuri,
Yrityksen innovatiivisuus
Teollisuus- 1. Henkiléstén osaaminen 1. Henkiléstén osaaminen
yritykset 2. Henkilostdén motivaatio 2. Innovatiivisuus
3. Asiakassuhteet 3. Asiakassuhteet, Henkildston
motivaatio
Tukku- ja vahittais- 1. Asiakassuhteet 1. Tuote/palvelubrandit
kaupan yritykset 2. Tuote/palvelubrandit 2. Henkilostén osaaminen,
3. Yrityksen innovatiivisuus, Asiakassuhteet, Yrityksen
Henkiloston osaaminen innovatiivisuus
3. Henkil6stén kokemus/
sitoutuminen

Tarkasteltaessa aineettoman paaoman osa-alueiden — inhimillisen pddoman, suh-
depddoman ja rakennepaaoman — kokonaismuutosta (taulukko 7) sijalukujen sum-
man muutoksena, voitiin todeta suhdepaaoman sailyttavan merkityksensa lahes en-
nallaan seuraavan kolmen vuoden tarkastelujaksolla (sijalukujen summa sailyy sa-
mana). Inhimillisen paaoman suhteellinen kokonaismerkitys on laskeva (sijaluku-
summa 6 sijaa suurempi) ja rakennepddoman merkitys vastaavasti lievasti kasvava

(sijalukusumma 3 sijaa pienempi).
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Taulukko 7. Aineettoman padoman eri osa-alueiden merkityksen muutos.

Merkitys talla hetkella Merkitys kolmen vuoden kuluttua
(prosenttiosuus kokonaisuudesta) (prosenttiosuus kokonaisuudesta)

L asiakas\'{sﬂm(esgrzm,O%) Sz it asiakaszﬂméﬁrEM,B%) L.
2. Henkiloston Inhimillinen  Inhimillinen Henkiloston 2.
osaaminen (14,7%) osaaminen (14,1%)

3. mot:zg':iigﬁ(sltgf‘3%) Inhimillinen  Inhimillinen Sitouﬁ'&?}'ﬂgﬁtﬁgg% |
3.
ko';(f;'ﬂf(sg‘?g% | Inhimillinen Suhde Yrggﬁgm(ggg)gj;
4.
sitouTlf;lf::gﬁt?Q 09%) Inhimillinen  Inhimillinen mo;'\‘j;‘;‘t'l'g?g)g% | 5,
6. an:gﬁgn(aeg?ryf)t SIS RELEmie innova\t{iir\i/ti);tizn(7,4%) 6.
7 palvebrandic 6,00 SUnde  Sunde i (5.1 7
innova\t(iir\i/ti)élljsuin(&o%) Relenine Relenne Ygtr)(zktu(lftit,%/g)ja
asgﬁt”e";'t'd(sstgﬂ " Inhimillinen  Inhimillinen ko'l;';?]'fj"s"(s;";% ) 9.
9. aﬁrqi;ﬁkks.gﬂhtgrentit(?jg%) SIS Inhimillinen as:ﬁpeke“tﬁgg:’/o) 10.
Ygﬁ(ﬂﬂggﬂ)ja Rakenne Rakenne progerggiltsiil% ) 11.
12. proger'ist)s/ilﬁjg% ) Rakenne Inhimillinen |ug|5352?§t$&) 12.
1s. uovas (1,3%) nnimilinen — Suhde i Gy 13
14 e oy Rekemne suide et 07 14
15 umppanisunteet (0ov Sl Rekemne Y 15
16. Yri?;f;&;é??& ig;)z;tio- Rakenne Rakenne Yri?;(lfeer?t:er??& ig;)?tio' 16.

Aineettoman paaoman nykytila. Vastaajajoukko arvioi yritystensa aineettomien
paaomatekijdiden tamanhetkista tilaa (kuvio 16) asteikolla "Tavoitetilaa heikompi —
Tavoitetilaa vastaava — Tavoitetilaa parempi”. Valittu asteikko edellytti sita, etté vas-
taajilla oli olemassa jonkinlainen kasitys siitd, mika on yrityksen aineettoman paa-
oman tavoitetila. Vaihtoehdolla "En osaa sanoa” haettiin vastaavasti selvitysta sii-
hen, miten laajalti tavoitetila oli yrityksiss& maaritelty ja miten nykytilaa kyettiin arvi-

oimaan.



Henkildston kokemus
Henkildston osaaminen
Henkildston luovuus

Henkildston motivaatio
Henkildston sitoutuminen
Henkildston asenteet

Yrityksen asiakassuhteet
Yrityksen toimittaja-/alihank.suhteet
Yrityksen T&K-kumppanisuhteet
Yritysimago ja -maine

Yrityksen tuote- ja palvelubrandit
Yrityskulttuuri ja arvot

Yrityksen prosessit

Yrityksen organisaatiorakenteet
Yrityksen immateriaalioikeudet

Yrityksen innovatiivisuus

0% 20 %

I Tavoitetilaa heikompi ® Tavoitetilaa vastaava = Tavoitetilaa parempi

Padomatekijoiden nykytila
(vastaajaosuus, prosenttia)

40 % 60 % 80 %
D7 s— e
A
S T
B s s
B I
- A
3 e -
w0 e 20 3
[ S
o e 0 -
Sl e s
S0 e 7
s e T
oo e T3
S0 s 28

En osaa sanoa

100 %

Kuvio 16. Aineettoman paédoman tekijoiden nykytila.
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=> Yli puolessa vastaajajoukon yrityksista kaikkien arvioitavana olevien aineetto-

mien paaomatekijoiden nykytila oli tavoitetilaa vastaava tai parempi.

Erityisen hyva tilanne oli inhimillisen pddoman tekijéiden - henkiloston kokemuksen,

osaamisen ja sitoutumisen - kohdalla seka suhdepddoman asiakassuhteiden ja yri-

tysimagon/-brandin kohdalla. Naiden kaikkien viiden paédomatekijan nykytila oli 90-

97 prosenttisesti tavoitetasossaan tai sen yli.

Myds eniten kehittdmista tarvitsevat pddomatekijat 16ytyivat inhimillisen padoman

osa-alueilta: hieman yli 30 prosenttia vastaajista arvioi henkiloston luovuuden ja
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asenteiden olevan tavoitetilaansa heikommalla tasolla. Myds rakennepaédoman osa-
alueessa, yrityksen prosesseissa (28 %) ja innovatiivisuudessa (24 %), nahtiin ke-

hitettavaa suhteessa tavoitetasoon.

Haastavimmaksi osoittautuivat tutkimus- ja kehittdmiskumppanisuhteiden seké im-
materiaalioikeuksien nykytilan méaaritteleminen. Immateriaalioikeuksien osalta |&-

hes kolmasosa vastaajista ei osannut maaritella padomatekijan sen hetkista tilaa.

Vertailtaessa aineettoman padoman tilaa erilaisissa demografiset ominaisuudet
omaavissa yritysryhmissa (taulukko 8) voitiin todeta, ettd suuremmissa ja vanhem-
missa yrityksissa seka teollisuusyrityksissa korostuu yrityksen henkildstdn sitoutu-
misen hyva tila. Samoin huomionarvoista on se, etté pienet yritykset kokevat toimit-
taja- ja alihankkijaverkostonsa ja nuoret yritykset yritysimagonsa/maineensa tilan
tavoitetilaa paremmaksi, kun taas missaan muussa yritysryhmassa kyseiset paa-
omatekijat eivat nouse merkityksellisesti esille. Sen sijaa yritysten prosessien ja ra-
kenteiden nykytila on useammassakin yritysryhmassa heikompi kuin tavoitetila.

Taulukko 8. Yritysryhmien erot (paédomatekijoiden nykytila).

Yritysryhma Heikoin nykytila Parhain nykytila

(eniten mainintoja, kpl) (eniten mainintoja, kpl)
Alle 10 henkil6a Luovuus Toimittaja- ja alihankkijasuhteet
tyollistavat yritykset
Yli 10 henkil6a Henkildston luovuus/asenteet, Henkildston sitoutuminen
tyollistavat yritykset Yrityksen prosessit/rakenteet
Alle 10 vuotta Yrityksen prosessit/rakenteet Yritysimago/maine

toimineet yritykset

Yli 25 vuotta Henkildston asenteet Henkildston sitoutuminen
toimineet yritykset

Teollisuus- Henkildstdn motivaatio/asenteet Henkildston sitoutuminen
yritykset

Tukku- ja vahittais- Henkildston luovuus, Yrityksen Henkiloston kokemus/
kaupan yritykset prosessit sitoutuminen

Aineettoman pddoman kehittdminen. Aineettoman p&&doman kehittamisen tule-
vaisuutta kysyttiin yrityksiltd erikseen paddoman jokaiseen osa-alueeseen - inhimilli-
seen, suhde- ja rakennepddomaan - liittyen. Tutkimuskysymyksissa esitettiin jokai-

seen osa-alueeseen liittyen erilaisia kehittamistoimenpide-esimerkkeja, joihin koh-
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distuvien kehittdmispanosten muutosta vastaajat arvottivat oman yrityksensa nako-
kulmasta asteikolla "Panokset vahenevat — Panokset pysyvéat ennallaan — Panokset
kasvavat’. Lisaksi vastaajille annettiin mahdollisuus valita vaihtoehto "En osaa sa-

”

noa .

=>» Verrattaessa aineettoman pd&oman eri osa-alueisiin tehtéavien kehittamispanos-
tusten keskimaaraisia muutoksia (taulukko 9), voidaan todeta, etteivat panostuk-
set mihinkdan padoman osa-alueeseen tule seuraavan kolmen vuoden aikana
merkittavasti vahenemaan. Inhimillisen pddoman osa-alueen panosten pysytel-
lessd voimakkaimmin nykytasollaan (57 prosenttia vastaajista), kohdistuu vas-
taavasti rakennepaaomaan vastaajien arvioiden mukaan suurimmat tulevaisuu-

den kasvupanostukset (52 prosenttia vastaajista).

Taulukko 9. Aineettoman padoman kehittamispanosten kohdentaminen.

Padoman Panokset Panokset Panokset En osaa
osa-alue vahenevat pysyvat ennallaan  kasvavat sanoa

Vastaajaosuuksien keskiarvo (prosenttia)

Inhimillinen pdéoma 3% 57 % 35% 5%
Suhdepdaoma 1% 49 % 45 % 5%
Rakennepaaoma 1% 47 % 52 % <1%

Yritysten inhimillisen padoman kehittdmispanosten arvioitiin keskimaarin kasvavan
tai pysyvan ennallaan perati 92 prosentissa vastaajayrityksia. Vastaavasti todenna-
koéisimmat panostusten vahennykset tulevat jatkossa kohdistumaan henkiloston
vaihtuvuuden pienentdmiseen (7 % vastaajista). Sen sijaan henkiléston osaamisen
lisddmiseen laitettavista kehittdmispanoksista ei yksikaan vastaaja ollut valmis tin-

kimaan (0 %).

=>» Henkildston osaamisen lisaamisen (53 prosenttia vastaajista) ja yrityksen uusien
rekrytointien tekemisen (59 %) arvioitiin olevan seuraavan kolmen vuoden ai-
kana voimakkaimman kehittdmispanostuksen kohteena: Yli puolet vastaajista

arvioi kasvattavansa naihin paaomaeriin tehtavia panoksia (kuvio 17).
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Panostusten osaamisen ostamiseen yrityksen ulkopuolelta (62 %), henkiloston luo-
vuuden kasvattamiseen (67 %) ja henkiloston vaihtuvuuden pienentdmiseen (79 %)

sen sijaan koettiin olevan valtaosaltaan sopivalla tasolla.

Inhimillisen padoman osalta haastavimmaksi arvioinnin kohteeksi osoittautui henki-
|6ston vaihtuvuuden pienentdmisen paaomaerda, jonka kohdalla jopa kymmenen

prosenttia vastaajista valitsi "En osaa sanoa” -vaihtoehdon.

Inhimillisen padaoman kehittamien
(vastaajaosuus, prosenttia)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Henkiloston osaamisen
e 0% 47% 53% 0%
lisddminen

Uusien rekrytointien

. 3% 31% 59% 7%
tekeminen

Osaamisen ostaminen

i 3% 62% 28% 7%
yrityksen ulkopuolelta

Henkiloston luovuuden

. 3% 67% 30% 0%
kasvattaminen

Henkiloston vaihtuvuuden

. . 7% 79% 3%  10%
pienentdminen

Panokset vahdanevat m Panokset pysyvat ennallaan = Panokset kasvavat @ En osaa sanoa

Kuvio 17. Inhimillisen padoman kehittaminen.

Yritysten suhdepaaoman kehittamispanosten arvioitiin keskiméaarin kasvavan tai py-
syvan ennallaan peréti 94 prosentissa vastaajayrityksid. Vastaavasti panostusten

vahennyksia ei merkittavissa maarin tunnistettu (keskiarvo 1 %).

Kasvavia kehittdmispanostuksia tullaan osoittamaan asiakastyytyvaisyyden lisda-
miseen, uusien asiakkaiden hankintaan seka toimittaja/alihankkijasuhteiden, yritys-

imagon ja maineen ja tuote- ja palvelubrandien kehittamiseen.

=» Suhdep&&doman osalta uusasiakashankinta (66 % vastaajista), tuote- ja palve-
lubrandien kehittaminen (55 %) seka asiakassuhteiden kehittaminen (54 %) oli-

vat kolme eniten kehittdmispanoksiaan kasvattavaa padomaeraa (kuvio 18).
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T&K-kumppanisuhteisiin liittyvien kehittamispanosten kohdalla oli havaittavissa
muista arvioitavista vaihtoehdoista poikkeavia vastauksia kehittdmispanosten suh-
teen: Jopa 17 prosenttia vastaajista ei osannut sanoa, mika T&K-kumppanisuhtei-
den kehittamispanosten tilanne tulee olemaan seuraavan kolmen vuoden tarkaste-

lujakson aikana.

Suhdepaiaoman kehittaminen
(vastaajaosuus, prosenttia)
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Asiakast
. yy tyy disyyden 0% 26% 54% 0%
lisddminen
Uusien asiakkaiden
) 0% 34% 66% (3
hankinta
Toimittaja/alihankkija-
. . 3% 62% 31% 3%
suhteiden kehittaminen
T&K-kumppanisuhteiden
. 3% 67% 13% 17%
kehittaminen
Yritysimagon ja maineen
. 0% 48% 52% 0%
kehittaminen
Tuote- ja palvelubrdandien
L 0% 38% 55% 7%
kehittdminen
Panokset vahanevat m Panokset pysyvat ennallaan B Panokset kasvavat @ En osaa sanoa

Kuvio 18. Suhdepaaoman kehittdminen.

Yritysten rakennepaaoman kehittamispanosten arvioitiin kasvavan tai pysyvan en-
nallaan peréti 98 prosentissa vastaajayrityksia. Vastaavasti kehittamispanostusten
vahennysten ennakoitiin olevan samalla tasolla kuin suhdepddoman kohdalla (kes-

kimaarin 1 % vastaajista).

= Nykyisen tuotteiden ja palveluiden (76 prosenttia vastaajista) seka uusien tuot-
teiden ja palveluiden (60 %) arvioitiin olevan seuraavan kolmen vuoden aikana

voimakkaimman kehittdmispanostuksen kohteena (kuvio 19).
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Rakennep&&doma osoittautui vastausten perusteella kaikkein eniten kasvavia kehit-
tamispanoksia kerdavaksi aineettoman paaoman osa-alueeksi (52 prosenttia vas-
taajista): Viidesta eniten kasvavia kehittdmispanostuksia saavasta vaihtoehdosta

perati kolme kuului rakennepdédoman osa-alueeseen.

Muista aineettoman paaoman osa-alueista poiketen, rakennepddoman kohdalla
myds "En osaa sanoa” -vastauksia annettiin huomattavan vahan, vain yksi kappale

kaikkiin kuuteen kysymykseen liittyen (alle 1 % kaikista vastauksista).

Rakennepadaoman kehittaminen
(vastaajaosuus, prosenttia)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Yrityskulttuurin ja

. e 3% 62% 34% 0%
arvojen kehittdminen

Toimintaprosessien

o 0% 43% 57% 0%
kehittdminen
Organisaatiorakenteen
e 3% 53% 43% 0%
kehittaminen
Tiedon hankinnan ja
. . 0% 60% 40% 0%
kdyton tehostaminen
Nykyisten tuotteiden /
. . 0% 24% 76% 0%
palveluiden kehittdminen
Uusien tuotteiden /
0% 37% 60% 3%

palveluiden kehittdminen

Panokset vahdanevat m Panokset pysyvat ennallaan & Panokset kasvavat @ En osaa sanoa

Kuvio 19. Rakennepddoman kehittdaminen.

=>» Verrattaessa koko tutkimusaineiston osalta aineettoman pddoman osa-alueiden
vastauksia keskendan todennakadisimmin kehittamispanostuksiaan tulevat kas-
vattamaan nykyisten tuotteiden/palveluiden kehittdminen (76 % vastaajista), uu-
sien asiakkaiden hankinta (66 %) ja uusien tuotteiden/palveluiden kehittadminen
(60 %). Kehittamispanokset pysyvét ennallaan tai vahenevat todennakoéisimmin
henkildstdn vaihtuvuuden pienentdmisesta. Myds henkildston luovuuden kasvat-
tamisen ja T&K-kumppanisuhteiden kehittamisen panostukset tulevat todennéa-

koisimmin pysymé&&n ennallaan.
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Vertailtaessa aineettomaan pddomaan eri osa-alueisiin kohdennettavia panoksia
erilaisissa demografiset ominaisuudet omaavissa yritysryhmissa (taulukko 10) voi-
tiin todeta, etta henkilostd osaamisen kasvattamiseen (inhimillinen paaoma) tullaan
panostamaa aiempaa enemman kaikissa yritysryhmissa. Samoin uusasiakashan-
kintaa tullaan kasvattamaan (suhdepaaoma), joskin nuoret (alle 10 vuotta toimineet)
yritykset tulevat panostamaan eniten tuote- ja palvelubrandiensa kehittamiseen. Ra-
kennepaaoman nakoékulmasta yritysryhmien kehittdmispanostuksiin ei mydskaan
saatu merkittavia eroja: Nykyisten ja uusien tuotteiden seka palveluiden kehittdmi-
nen tulee olemaan tulevaisuudessa kasvavien kehittamispanostusten kohteena kai-

kissa yritysryhmissa.

Taulukko 10. Yritysryhmien erot (aineettoman pddoman panosten kasvu).

Kehittamispanoksia kasvattava padomatekija
(eniten mainintoja, kpl)

Yritysryhma

Inhimillinen padoma Suhdepaaoma Rakennepddoma

Alle 10 henkil6a
tyollistavat yritykset

Yli 10 henkil6a
tyollistavat yritykset

Uudet rekrytoinnit

Henkildstdn osaamisen
lisddminen, Uudet rekry-
toinnit

Uusasiakashankinta

Uusasiakashankinta

Nykyisten tuot./palv. kehit-
tdminen, Uusien tuot./palv.
kehittdminen

Nykyisten tuotteiden/palve-
luiden kehittdminen

Alle 10 vuotta
toimineet yritykset

Yli 25 vuotta
toimineet yritykset

Henkildstdn osaamisen
lisddminen

Henkiloston osaamisen
lisdaminen ja luovuuden
kasvattaminen, Uudet
rekrytoinnit

Tuote/palvelubrandien
kehittdminen

Uusasiakashankinta

Nykyisten tuotteiden/palve-
luiden kehittdminen

Nykyisten tuotteiden/palve-
luiden kehittaminen, Yrityk-
sen prosessien kehittami-
nen

Teollisuus-
yritykset

Tukku- ja vahittais-
kaupan yritykset

Henkildston osaamisen
lisdaminen

Uudet rekrytoinnit

Uusasiakashankinta

Uusasiakashankinta,
Asiakastyytyvaisyyden
kasvattaminen

Nykyisten tuotteiden/palve-
luiden kehittéminen

Nykyisten tuot./palv. kehitta-
minen, Uusien tuot./palv.
kehittdminen

Aineettoman paaoman kehittamisen motiivit. Yrityksilta tiedusteltiin tutkimusky-
selyn lopuksi motiiveja aineettoman paddoman kehittdmiseen. Tassa kysymyksessa
vastaajille ei annettu avointa vastausvaihtoehtoa, vaan kysymyksella pyrittiin saa-
maan selville, kumpuavatko kehittdmismotiivit sisaisistd (kannattavuuden kasvu)

vain ulkoisista (liikevaihdon kasvu) tavoitteista.
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=» Vastauksista voitiin todeta (kuvio 20), etta aineettoman pddoman kehittamisella
tavoitellaan ensisijaisesti kustannussaastoja ja/tai kannattavuuden parantumista

(70 prosenttia vastaajista).

Aineettoman padoman kehittamisella
tavoiteltu hyoty

(vastaajaosuus, prosenttia)

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Kustannussdastoja /
. 70%
Kannattavuuden parantumista
Liikevaihdon lisdysta 30%

En osaa sanoa

Kuvio 20. Aineettoman paaoman kehittdmisen hyddyt.

Vertailtaessa aineettomaan paaomaan kehittdmisen motiiveja erilaisissa demogra-
fiset ominaisuudet omaavissa yritysryhmissa (taulukko 11) voitiin todeta, etta alle
kymmenen vuotta toimineissa yrityksissa kustannussaastojen ja kannattavuuden
parantaminen on merkittavasti koko tutkimusaineiston keskiarvoa suuremmassa
roolissa (88 %). Vastaavasti likevaihdon lisddmisen merkitys on koko tutkimusai-
neistoa suurempi pienissa (alla 10 henkilda tyollistavissa) yrityksissa seka tukku- ja

vahittaiskaupan alalla.

Taulukko 11. Yritysryhmien erot (kehittdmisen motiivit).

Yritysryhma Kehittamisella tavoiteltu hyoty
(vastaajaosuus, prosenttia)

Kustannussaastot / Liikevaihdon
Kannattavuuden lisays
parantaminen

Alle 10 henkiléa tyollistavat yritykset 50 % 50 %
Yli 10 henkilda tyollistéavat yritykset 77 % 23 %
Alle 10 vuotta toimineet yritykset 88 % 12 %
Yli 25 vuotta toimineet yritykset 70 % 30 %
Teollisuusyritykset 1% 29 %

Tukku- ja vahittaiskaupan yritykset 50 % 50 %
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa keréttya aineistoa analysoitiin seka aineettoman paaoman strategi-
sen etta operatiivisen johtamisen nakokulmasta ja pyrittiin I6ytamaan vastauksia
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Erityistd huomiota kiinnitettiin yritysten tunnista-
mien tulevaisuuden menetystekijoiden, niiden tilan ja niihin kohdennettavien kehit-

tamispanostusten véliseen korrelaatioon.

Strateginen johtaminen

1. Yritysten nykyisen ja tulevan liiketoiminnan menestystekijat

Tutkimusaineiston perusteella voitiin todeta, etta yritykset kykenevét tunnista-
maan nykyisen toimintansa aineettomat menestystekijat erittédin hyvin, mutta
pidemmalld, kolmen vuoden aikaperspektiivilla, kyvykkyys menestystekijoiden

tunnistamiseen vahenee.

Aineettomien menestystekijoiden tunnistamisen haasteellisuus saattaa olla yh-
teydessa yritysten tulevaisuuden liikketoimintaympaériston ja markkina-aseman
ennustettavuuden haasteellisuuteen: Yrityksen tulevaisuudenkuvan ollessa
epatarkka myds aineettomien menestystekijoiden tunnistamisen mahdollisuu-
det heikkenevat aineettoman paaoman arvon ja merkityksen ollessa voimak-
kaasti kontekstisidonnaista. Yrityksen tulevaisuuden strategisia valintoja tehta-
essa onkin tarkedd huomioida seké aineettomaan paaomaan liittyvat riskit etta
mahdollisuudet: Aineeton paaoman on yhtdaltd herkasti arvonsa menettava,
mutta toisaalta merkittdvan erottautumiskeinon ja kilpailuedun yritykselle tuova

paaomatekija.

Tutkimusaineiston perusteella voitiin myds todeta, etta yritysten taman hetken
tarkeimpia aineettoman paaoman menestystekijoitéa ovat asiakassuhteet seka
henkiloston osaaminen ja motivaatio. Naisté asiakassuhteiden ja henkiloston
osaamisen merkitys yrityksen tarkeimpind padomatekijdina tulee sailymaan
myos seuraavan kolmen vuoden aikajanteelld. Lisdksi henkildston sitoutumi-

sen merkitys tulee hieman kasvamaan.
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Edell&a mainitut tutkimustulokset ovat samankaltaisia kuin Hovilan ja Okkosen
(2006, i) sekd Kukon ja Ylinimen (2005, 65) paatelmat siita, ettd inhimillinen
paaoma - erityisesti osaaminen ja tietdmys - on houssut organisaatioissa niiden

merkittavimmaksi kilpailukykytekijaksi.

Suhteelliselta merkitykseltdan eniten nousevia, joskin absoluuttiselta merkityk-
seltddn vield varsin marginaalisia, aineettomia menestystekijoita tulevat ole-
maan henkildston luovuus, yritysimago ja -maine, yrityskulttuuri ja -arvot seka
yksiléiden luovuudesta kumpuava yrityksen innovatiivisuus. Naiden menestys-
tekijoiden aktiivisen tunnistamisen ja analysoinnin tytkalut lienevét yrityksissa
kuitenkin vield talla hetkella vahemman hyoédynnettyja kuin esimerkiksi perin-
teiset henkiloston osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut ja asiakastyytyvai-
syyskyselyt. Siten tyokalujen lI6ytdminen nousevien, joskin vahemman tunnet-
tujen, aineellisten pddomatekijoiden johtamiseen saattaa olla tulevaisuudessa

tarpeellista.

. Yritysten aineettoman paaoman nykytila

Tutkimusaineiston perusteella voitiin todeta, etta aineettoman paaoman nykytila
on yrityksissa talla hetkella hyva: Yli puolet yrityksista kokee tilan olevan tavoi-
tetilaa vastaava tai parempi.

Erityisesti henkilostdon liittyvat paaomatekijat, kuten henkiléston osaaminen, ko-
kemus ja sitoutuminen, olivat yritysten mukaan tavoitetilaansa paremmassa kun-
nossa. Tama on erinomainen asia ottaen huomioon, etta yritykset ovat edella
maaritelleet henkiloston osaamisen toiseksi tdrkeimmaksi menestystekijakseen
tulevaisuudessa. Sama tilanne patee myds tarkeimpaan tulevaisuuden menes-
tystekijaan eli asiakassuhteisiin, jonka nykytila on yritysten mukaan kaikista tut-

kimuksessa mukana olleista paaomatekijdistéa parhaimmalla tasolla.

Sen sijaan tulevaisuuden nousevista menestystekijoista henkiléston luovuus ja
yrityksen innovatiivisuus ovat yritysten mukaan suhteellisesti heikommassa kun-
nossa kuin kaksi muuta nousijaa, yritysimago ja -maine seka yrityskulttuuri ja -
arvot. Luovuus ja innovatiivisuus tulevatkin todennakoisesti vaatimaan tulevai-

suudessa yrityksilta erillisia kehittamistoimenpiteitd. TA&ma on erityisen tarkeda
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siksi, etta luovuus syntyy organisaatioympéariston myotavaikutuksella yksilossa,
kun taas innovaatio yksiléluovuuden myétavaikutuksella organisaatiotasolla
(Kallio 2011, 413-414). Innovaation syntymiseen tarvitaan seka henkilétason in-

himillista luovuutta ettd organisaation rakenteellista innovaatiokykya.

Yritykset arvoivat prosessien ja rakenteiden, T&K-kumppanisuhteiden seka hen-
kiloston asenteiden olevan myds jossain maarin tavoitetilaansa heikommassa
kunnossa. Nailla paaomatekijoilla ei kuitenkaan tunnistettu olevan kasvavaa roo-
lia yritysten tulevaisuuden menestystekijdiden joukossa. Siten niihin kohdistetta-
vien kehittamistoimenpiteiden rooli on ristiriitainen ja todennakoisesti varsin yri-

tyskohtainen.

Operatiivinen johtaminen

3. Yritysten panokset ja hyddyt aineettomaan padomaan kehittamisessa

Tutkimusaineiston perusteella voitiin todeta, etta yritysten kehittamispanostukset
mihinkaan aineettoman p&&doman osa-alueeseen — inhimilliseen paaomaan,
suhdepaaomaan ja rakennepadomaan - eivat tule seuraavan kolmena vuoden
aikana merkittavasti vahenemaan. Sen sijaan kehittdmisen kasvavat panostuk-
set jakautuvat tasaisesti kaikkien padoman osa-alueiden kesken: Yli puolet vas-
taajista kasvattaa panostuksiaan tuote- ja palvelukehityksessa ja myods proses-

sien, asiakassuhteiden ja henkildoston kehittamisessa.

Suhteellisesti suurin tulevaisuuden kehittdmispanostusten kasvu tulee kohden-
tumaan yritysten rakennepdaaoman ja siina erityisesti nykyisten ja uusien tuottei-
den ja palveluiden seka toimintaprosessien kehittdmiseen. Huomioitavaa on,
etta tuotteita ja palveluita ei arvioitu erillisind padomatekijoina edellisissa tutki-
muskysymyksissa, vaan aihetta lahestyttiin suhdepdadomaan kuuluvien tuote- ja
palvelubrandien seka innovatiivisuuden kautta. Naistd molempien merkitys yri-
tysten tarkeind aineettomina paaomina tulee tulevaisuudessa kasvamaan, mikéa
osaltaan nakyy myds kehittamispanostusten kasvuna. Vastaavasti yritysten toi-
mintaprosesseilla ei ole tunnistettu kasvavaa roolia yritysten tulevaisuuden me-
nestystekijoiden joukossa, joten naiden kehittAmispanostusten motiivit jadvat

taltad osin avoimiksi.



73

Yritysten tulevaisuuden toiseksi tarkeimpaan menestystekijaan - henkiloston
osaamiseen - tullaan sen hyvasta nykytilasta huolimatta panostamaan myos tu-
levaisuudessa. Lisaksi osaamiskapasiteettia kasvatetaan yrityksissa merkitta-
vasti myds uusia rekrytointeja tekemalla. Yritysten tulevaisuuden tarkeimman ai-
neettoman menestystekijdn asiakassuhteiden - asiakkaiden tyytyvaisyyden ja
uusien asiakkaiden - kohdalla kehittamispanostukset ovat niin ikaan kasvupai-
notteisia. Henkilostoon ja asiakkaisiin kohdistuvat kasvavat kehittdmispanostuk-
set osoittavat loogista linjaa yritysten kriittisten menestystekijoiden valintojen ja
kehittdmispanostusten valilla: Paaomien hyvaan nykytilaan ei tyydyta, vaan téar-
keiksi koettuihin asioihin myds panostetaan aktiivisesti.

Merkitykseltddn nouseviin padomatekijoihin tullaan tulevaisuudessa panosta-
maan vaihtelevasti: Henkildston luovuuden seké yrityskulttuurin ja -arvojen ke-
hittdminen ei nayttaydy panostusten valossa yhta houkuttelevan kuin yritysima-
gon ja -maineen kehittaminen. Tama osoittaa epdjohdonmukaisuutta luovuuden

kasvavan merkityksen ja heikohkon nykytilan seké kehittamispanostusten valilla.

Tutkimusaineiston perusteella voitiin todeta, etta yritysten aineettoman paaoman
kehittdmisella tavoitellaan ensisijaisesti yrityksen sisdisia kustannussaastoja
ja/tai kannattavuuden parantumista. Kaytanndssa kehittamistyon hyodyt eivat
kuitenkaan muodostu aivan niin suoraviivaisesti. Pohdittaessa padoman yrityk-
selle tuottamaa arvoa ja hydtya on syyta huomioida aineettomien paaomateki-
joiden tiivis yhteys toisiinsa: Jouhevammat toimintaprosessit ja organisaatiora-
kenteet voivat kasvattavaa yrityksen toiminnallisia kustannussaastoja, mutta
myo6s henkildston tydmotivaatiota, mika vastaavasti voi ilmentya parempana
asiakassuhteiden laatuna, asiakkaiden kokemana tyytyvaisyytena ja siten kas-
vavana liikevaihtona. Yhteen paaomatekijaén panostettu kehittamistyt saattaa

siis poikia positiivisia tuloksia myds muilla yritystoiminnan osa-alueilla.

Aineettoman paaoman merkitys yritysten ja kansantalouksien menestystekijana on
kasvava. Aineettoman pdaoman ominaisuudet, kuten ainutlaatuisuus, dynaamisuus
ja kontekstisidonnaisuus tekevat siita vaikeasti jaljiteltavan ja siten yrityksille merkit-

tavan erottautumiskeinon ja kilpailuedun markkinoilla.
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Aineeton pdaoma ei itsessdan tuota arvoa, vaan sita tulee maaréatietoisesti hydédyn-
taa, kehittaa ja johtaa tiiviisséa yhteydessa yrityksen strategiaan. Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan todeta, etta yritykset tunnistavat liiketoimintaansa vaikuttavat ai-
neettomat menestystekijat ja kehittdvat niitéa tulevaisuudessa aktiivisesti kohden-
taen panoksia erityisesti tuote- ja palvelukehitykseen, uusasiakashankintaan seka
henkiloston osaamisen kasvattamiseen. Uusia ulottuvuuksia yritysten aineettoman
padaoman arvontuotantoon tuovat yrityksen imagon ja maineen kehittdminen. Sen
sijaan tulevaisuuden villiksi kortiksi jaanee henkildéston luovuuden ja yrityksen inno-

vatiivisuuden valisen yhteyden taysimittainen ymmarrys ja hyodyntaminen.
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LIITE 1 Kilpailukykya aineettomasta pddomasta -tutkimuskysely

SAATE

Hyva yrityspéattaja,

Olet vastaanottanut kyselyn, jolla kartoitetaan aineettoman padoman merkitysta pienten ja
keskisuurten yritysten liiketoiminnassa. Kysely on lahetetty 173 yrityksen paattajalle Seina-

joen alueella.

Tutkimuksen tilaajana toimii Seingjoen kaupungin elinkeinoyhti6 Into Seingjoki Oy. Kyselyn
tavoitteena on selvittaa, mihin aineettoman padoman osa-alueisiin yrityksissa tullaan tule-
vaisuudessa panostamaan ja miten elinkeinoyhti6 voi tukea tata kehitystyota. Tutkimus on
samalla osa allekirjoittaneen ylemman ammattikorkeakoulun tutkintoa ja aineistoa tullaan
hy6dyntamaan tilastollisesti (vastaaminen on anonyymia) tutkintoon liittyvassa opinnayte-

tyossa.

Kysely sisaltdd nelja kysymysta. Vastauksia toivotaan keskiviikkoon 27. huhtikuuta 2016

mennessa. Kooste tuloksista lédhetetdan kaikille kyselyn vastaanottaneille.
Linkki kyselyyn: http://bit.ly/1VrF5Vp
Kiitos jo etukateen yrityksenne panoksesta!

Parhain terveisin,

Marja Vainionpaa
marja.vainionpaa@intoseinajoki.fi
Puh. (040) 531 7208


http://bit.ly/1VrF5Vp
mailto:marja.vainionpaa@intoseinajoki.fi
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ESIPUHE

Aineetonta pddomaa ovat yrityksen ei-fyysiset, nakymattomat resurssit, kuten henkiléston
osaaminen (inhimillinen paaoma), asiakas-/ toimittajasuhteet ja tuotebréndit (suhdepéaa-

oma) seka yrityskulttuuri ja liiketoimintaprosessit (rakennepddoma).

Aineeton pddoma on vaikeasti jaljiteltavaa ja se muodostaa yritykselle merkittavan erottau-

tumiskeinon ja kilpailuedun markkinoilla.

Vastaamalla seuraavaan neljaan kysymykseen annat arvokasta tietoa elinkeinojen kehitta-
misen tueksi, ja toivottavasti saat myds evaita yrityksenne aineettoman paaoman ja kilpai-

lukyvyn edelleen kehittdmiseen.

TAUSTOITTAVAT KYSYMYKSET

Yrityskoko (likevaihto, euroa)

1. 0-99999

2. 100 000-199 999

3. 200 000-399 999

4. 400 000-999 999

5. 1000 000-1 999 999

6. 2000 000-4 999 999

7. 5000 000-9 999 999

8. 10 000 000-19 999 999
9. 20 000 000-49 999 999
10. 50 000 000 tai enemmaéan

Yrityskoko (henkilosto, henked)

0-4

5-9

10-19

20-49

50-99

100-249

250 tai enemman

NogosrwbdE

Yrityksen ika (vuotta)

0-4

5-9

10-14

15-19

20-24

25 tai enemman

oukhwnE
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Toimiala (TOL 2008, muokattu)

Maa- metsa- ja kalatalous
Kaivannaistoiminta
Teollisuus

Energiahuolto

Vesi-, jatevesi ja jatehuolto
Rakentaminen

Tukku- ja vahittaiskauppa
Kuljetus ja varastointi
Majoitus- ja ravitsemistoiminta
10. Informaatio ja viestinta

11. Rahoitus- ja vakuutustoiminta
12. Kiinteistbalan toiminta

13. Koulutus- ja henkilopalvelut
14. Terveys- ja sosiaalipalvelut
15.  Muu, mika?

CoNor~LNME

1. AINEETTOMAN PAAOMAN MERKITYS

Valitse viisi (5) yrityksellenne tarkeinta aineettoman paaoman tekijaa talla hetkella

ja kolmen vuoden kuluttua:

Tarkeimmat viisi (5) Tarkeimmat viisi (5)
talla hetkella kolmen vuoden kuluttua

- Henkiléston kokemus

- Henkilostdn osaaminen

- Henkiléston luovuus

- Henkiléstdn motivaatio

- Henkiléstdn sitoutuminen
- Henkiloston asenteet

- Yrityksen asiakassuhteet

- Yrityksen toimittaja-/alihankkijasuhteet
- Yrityksen T&K-kumppanisuhteet

- Yritysimago ja -maine

- Yrityksen tuote- ja palvelubrandit

- Yrityskulttuuri ja arvot

- Yrityksen prosessit (tilaus-toimitus jne.)
- Yrityksen organisaatiorakenteet
- Yrityksen immateriaalioikeudet
- Yrityksen innovatiivisuus

- Muu, mika:
- Muu, mika:
- Muu, mika:
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2.AINEETTOMAN PAAOMAN TILA

Arvioi yrityksenne aineettoman padoman tekijoiden taman hetkista tilaa:

Tavoite- Tavoite- Tavoite- En
tilaa tilaa tilaa osaa
heikompi vastaava parempi sanoa

- Henkiléston kokemus

- Henkiléstdn osaaminen

- Henkildstdn luovuus

- Henkiléstdn motivaatio

- Henkiléston sitoutuminen
- Henkiléstdn asenteet

- Yrityksen asiakassuhteet

- Yrityksen toimittaja-/alihankkijasuhteet
- Yrityksen T&K-kumppanisuhteet

- Yritysimago ja -maine

- Yrityksen tuote- ja palvelubrandit

- Yrityskulttuuri ja arvot

- Yrityksen prosessit (tilaus-toimitus jne.)
- Yrityksen organisaatiorakenteet
- Yrityksen immateriaalioikeudet
- Yrityksen innovatiivisuus

3. AINEETTOMAN PAAOMAN KEHITTAMINEN

3.A.Arvioi, miten tulette kohdentamaan inhimillisen paaoman kehittamispanoksia

seuraavan kolmen vuoden aikana:

Panokset En
Panokset pysyvat Panokset osaa
vahenevat ennallaan kasvavat sanoa

- Henkildston osaamisen lisaéaminen

- Uusien rekrytointien tekeminen

- Osaamisen hankinta yrityksen ulko-
puolelta

- Henkildstén luovuuden kasvattaminen

- Henkildston vaihtuvuuden pienentami-
nen
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3.B.Arvioi, miten tulette kohdentamaan suhdepaaoman kehittamispanoksia seuraa-

van kolmen vuoden aikana:

Panokset En
Panokset pysyvat Panokset osaa
vahenevdat ennallaan kasvavat sanoa

- Asiakastyytyvaisyyden lisaaminen

- Uusien asiakkaiden hankinta

- Toimittaja/alihankkijasuhteiden
kehittaminen

- T&K-kumppanisuhteiden kehittdminen

- Yritysimagon ja maineen kehittdminen

- Tuote- ja palvelubréndien kehittaminen

3.C.Arvioi, miten tulette kohdentamaan rakenteellisen padaoman kehittamispanoksia

seuraavan kolme vuoden aikana:

Panokset En
Panokset pysyvat Panokset osaa
vahenevat ennallaan kasvavat sanoa

- Yrityskulttuurin ja arvojen kehittdminen

- Toimintaprosessien kehittdminen

- Organisaatiorakenteen kehittdminen

- Tiedon hankinnan ja kayton tehostami-
nen

- Nykyisten tuotteiden/palveluiden kehit-
taminen

- Uusien tuotteiden / palveluiden kehitta-
minen

4. AINEETTOMAN PAAOMAN KEHITTAMISEN MOTIIVIT

Mita hyotya tavoittelette ensisijaisesti aineettoman paaoman kehittamisella?

- Kustannussaasttja / Kannattavuuden parantumista
- Liikevaihdon lisaysta
- En osaa sanoa

Terveisia kyselyn toteuttajalle ja toiveita Into Seindjoki Oy:lle aineettoman padoman

kehittamiseen liittyen:



