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1 JOHDANTO

Opinnaytetydssani haluan tuoda esille vime vuosina korostetun nédkemyksen,
jonka mukaan tietovaltaisessa organisaatiossa suuri arvo ja kilpailukyky ovat
henkiloston osaamisessa, toimintatavassa, rakenteessa ja maarassa. Perintei-
nen tilinpaatds keskittyy taloudellisiin tunnuslukuihin eikéd huomioi henkilosto-
voimavaroja kokonaisvaltaisesti (Karjalainen 1999, 8-10.). Tasta syysta henki-
|6stotilinpaatosten tekeminen niin julkisissa kuin yksityisissa yrityksissa on viime
vuosina lisdéntynyt ja sen merkitys aineettoman p&&doman kehittamisessa on

kasvanut.

Opinnaytetydssa kaydaan lapi aineettoman pddoman eri osa-alueet teoriassa.
Lisaksi tarkastellaan Kaplanin ja Nortonin kehittamé&a tasapainotetun tuloskort-
tiajattelun mallia aineettoman pddoman johtamiseksi. Keskeiseksi osaksi tata
opinnaytety6ta muodostuu Case-yritykseen tehty henkilostotilinpaatos ja aineet-
toman paaoman eri osa-alueiden tehokkuuslukujen maarittdminen neljalle pe-
rakkaiselle tilikaudelle. Henkilostotilinpdatds on tehty Pienten ja keskisuurten
yritysten henkildstotilinpaatds Malli ja ohjeet -mukaan. Mallista on hyédynnetty
niita osia, joihin tiedot ovat olleet Case-yrityksessa jarkevasti kerattavissa. Ke-
rattyjen tietojen avulla pyritdan antamaan kuva yrityksen henkiléstovoimavaro-
jen tilasta ja kehityksestéa viimeisen neljan vuoden aikana.

Opinnaytetyé painottuu aineettoman padaoman osa-alueista inhimillisen paa-
oman tarkasteluun henkilostovoimavarakartoituksen ja aineettoman paaoman
tehokkuusluvun VAIC:n kehittymisen kautta. Opinnaytetyon tavoitteena on I0y-
taa Case-yritykselle kayttokelpoinen yhdistelmda, jolla aineettoman pa&oman
strategiaan pohjautuva kehittaminen ja kehitystoimien vaikuttavuuden arvioimi-

nen olisi tulevaisuudessa kokonaisvaltaista ja systemaattista.



1.1 Opinnaytetyon lahtokohdat

Yritys, jolle opinndytetydni teen, on luonteeltaan teknologiaintensiivinen. Orga-
nisaation luonnetta kuvatessa, maaritellaén yrityksen teknologiaintensiivisyys ja
erikoistumisaste. Jos erikoistumisaste on korkea, tuotteet on usein suunnattu
kapealle asiakassegmentille perustuen kokemuksen kautta kertyneeseen eri-
tyisosaamiseen. Teknologiaintensiiviselle organisaatiolle ominaista on se, etta
organisaatio kehittdd omaa innovatiivista teknologiaa, johon sen omat tuotteet
ja palvelu perustuvat. Talléin puhutaan teknologiaspesialistista ja innovaatiotoi-

minta nousee korostetusti esiin. (IC Partners 2004, s. 29-30).

Tallaisen organisaation ollessa kyseessa aineettoman paaoman osa-alueista
inhimillinen paaoma yhdistettyna tuloksekkaaseen innovaatiotoimintaan muo-
dostuu erityisen tarkeaksi. Suhdepadoman nakokulmasta asiakkuuksissa koros-
tuvat T&K-yhteisty0, tuoteraatéaldinnit seka tuotekehityskumppanit.

Organisaatiossa ydinprosessit on kuvattu laatujarjestelman kaytt6én oton yh-
teydessa ja toiminta on 1SO9001-standardin mukaista jarjestelméllisen doku-
mentoinnin ja jatkuvan parantamisen periaatteita noudattavaa. Mittarit toimin-
nan seuraamiseksi on maaritelty kullekin ydinprosessille ja niitd seurataan kvar-
taaleittain. Viimevuosien talouslukujen perusteella systemaattista kehittamista jo
toiminnan kannattavuuden parantamiseksi tarvitaan edelleen. Tassa aineetto-
man padoman kehittamistoimet ja niiden vaikuttavuuden arviointi, erityisesti in-

himillisen padoman alueella, ovat merkittavassa roolissa.

Tilinpaatostiedoista saatavien virallisten lukujen avulla on mahdollista mé&aritella
organisaation aineettoman pddoman arvo ja tehokkuus. Henkilostotilinpaatok-
sesta saatavan tiedon kayttokelpoisuutta toiminnan kehittdmiseksi ei organisaa-
tiossa aikaisemmin ole kokeiltu, joten opinnéytetydni kautta siihenkin on mah-

dollisuus.



1.2 Viitekehys ja aiheen rajaus

Aineettoman padoman tutkiminen Suomessa on keskittynyt Tampereen teknilli-
sessa yliopistossa toimivaan Mittaritiimi-tutkimusryhmaan. Se on kansainvali-
sesti toimiva ryhma, joka on toiminut vuodesta 1999 lahtien ja erikoistunut eri-
tyisesti aineettoman paaoman ja liikketoiminnan suorituskyvyn johtamiseen.
Toimintansa aikana tutkimusryhman jasenet ovat tuottaneet aiheesta satoja
julkaisua, useita vaitoskirjoja ja diplomitoita. Yksi viimeisimmista aiheeseen liit-
tyvista vaitoskirjoista on vuonna 2008 Paula Kujansivun tekema Intellectual Ca-
pital Management-vaitoskirja. Opinnaytetytssani aineettoman paaoman teo-
riaosuus pohjautuu osin Paula Kujansivun ja Antti L6nnqvistin tuottamaan mate-
riaaliin seka Samuli Ahon, Pirjo Stahlen ja Sten Stahlen tutkimukseen aineetto-

man padoman osa-alueiden tehokkuuslukujen ja arvon laskemiseksi.

Kaplanin ja Nortonin 1990-luvulla kehittdma organisaation strategiaan pohjautu-
va aineettoman paddoman kehittamisen teoria, tasapainotettu tuloskorttiajattelu,
on ehka yleisimmin kayttssa oleva ja tunnetuin menetelma ei-taloudellisten asi-
oiden kehittdmiseen ja mittaamiseen. Case-yrityksessa mittaristo noudattelee
tietyilta osin jo nyt tasapainotettua tuloskorttimallia, mutta malliin liittyvaa strate-

giasidonnaisuutta tulisi toiminnan kehittamiseksi tarkentaa.

Henkildstotilinpaatoksen tekemisessa lahtokohtana ovat olleet Guy Ahosen te-
okset ja lisaksi olen tutustunut pk-yrityksen kirjanpitoon ja tilinpaatokseen liitty-
viin l&hteisiin. Empiirinen osa koostuu organisaation tuotannonohjaus- ja ty6-
ajanseurantajarjestelmista seka tilinpaatostiedoista kerattyyn tietoon seka kera-
tyn tiedon analysointiin ja raportointiin. Opinnaytetyd on luonteeltaan kvantitatii-
vinen, joskin rajanvetoa on vaikea tehda, koska tyd sisaltdé kvalitatiivisiakin piir-
teitd. Empiirisen osan informaatiota kasitelladn numeerisesti ja tuloksia tarkas-
tellaan graafien ja taulukoiden muodossa. Tulokset esitetdan prosenttiosuuksi-
na joko prosentteina liikevaihdosta tai henkildstoon liittyvat tiedot prosentteina
koko henkilostoon liittyvasta luvusta. Nain ollen yksittéaiseen henkiléon liittyvaa

informaatiota ei tuloksista ole tunnistettavissa.
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1.3 Opinnaytetydn rakenne ja tavoitteet

Opinnaytetyon teoriaosuus jakaantuu neljddn osaan. Ensimmaisena perehdy-
tdan aineettoman paaoman osa—alueisiin, joihin kuuluvat inhimillinen-, rakenne-
ja sosiaalinen paaoma Kujansivun ja Lénnqvistin teorian mukaan luvussa 3.
Toinen teoriaosuus liittyy tasapainotettuun tuloskorttiajatteluun (luku 4), pohjau-
tuen Kaplanin ja Nortonin Strategiakartat -kirjaan. Tassa osiossa kaydaan lapi
strategiamalli sisdltden neljd nakokulmaa, jotka ovat talous, asiakas, sisaiset
liketoimintaprosessit seka oppiminen ja kasvu. Se, miten tasapainotettu tulos-
kortti ajattelua voidaan hyddyntda aineettoman padoman kehittdmisessa, on

tarkennettu luvussa 4.6.

Henkildstotilinpaatos kaydaan kokonaisuudessaan lapi luvussa 5, joka on opin-
naytetyon laajin osa. Henkilostotilinpaatokseen tarvittavat tiedot on keratty yri-
tyksen erilaisista tietojarjestelmista, tilinp&aéatos- ja tasetiedoista. Joidenkin tieto-
jen osalta on suoritettu organisaatiossa otantakysely. Liitteissa 1 ja 2 ovat yri-
tyksen tyotyytyvaisyyskyselyn ja asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset graafises-
sa muodossa. Henkildstotuloslaskelma tilikausilta 2008—2011 on liitteessa 3 ja

siihen liittyvat osa-alueet on purettu auki luvussa 5.5.

Aineettoman padoman kokonaistehokkuus ja arvo on kasitelty luvussa 6. Tassa
luvussa esitelladn aineettoman paaoman tehokkuuteen liittyva teoria seka yri-
tykselle lasketut aineettoman pddaoman tehokkuutta kuvaavat luvut. Johtopaa-
tokset ja kehittdmisehdotukset -luvussa kaydaan lapi opinnaytetydssa esitelty-
jen menetelmien soveltuvuutta organisaation aineettoman paaoman kehittami-
sen tyOkaluina. Opinnaytetydn aiheeseen liittyvat lyhenteet on listattu erikseen

luettavuuden selkiyttamiseksi sivulla 6.

Tavoitteeksi opinnaytety6lle on asetettu henkilostotilinpaatoksen liittyvien osien
hyodyntamisen kayttokelpoisuuden selvittaminen organisaation aineettoman
padoman mittaamisessa ja kehittdmistoimissa seka se, ettd maaritetaan lasken-
takaavojen avulla yrityksen aineettoman pddoman kokonaistehokkuusluku ja
arvo tilikausille 2008—-2011. Henkilostotilinpa&tds on tehty tdhan raporttiin niin
laajana, kuin se tietojen saatavuuden kannalta on ollut mahdollista. Henkilostoti-

linpaatoksessa olevien kaikkien osien tarpeellisuutta tulevaisuudessa on perus-
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teltua harkita, koska opinnadytetyossa esitellyssa laajuudessaan se on pienelle
yritykselle mielestani melko raskas tehda. Vaikka aineettoman paaoman kehit-
taminen pohjautuu aina yrityksen visioon ja strategiaan, ei sita tdssa yhteydes-
sa esitelld, koska organisaation strategian kokonaisvaltainen paivittaminen on
parhaillaan menossa ja olemassa oleva strategia sisaltda osin jo vanhentunutta

tietoa.

2 MENETELMAT JA TOTEUTUS

2.1 Teoriaan tutustuminen ja aineiston rajaus

Aineettoman paaoman johtamiseen ja kehittdmiseen on nykyisin valtavasti
aineistoa ja ehkd yksi haasteellisimmista osioista oli aineiston rajaaminen
opinnaytetyéhon. Aineettoman paaoman teoriaosuudessa lahdeaineistona on
muun muassa IC Partnersin tekema tyokirja, joka on osana Aineeton paaoma
-projektin lopputuloksia. Tuossa raportissa aineettoman pddoman kolme osa-
aluetta, inhimillinen pdaoma, rakenne- ja suhdannepaaoma, on esitelty yksi-
tyiskohtaisesti ja tyokirjassa on esimerkkeja siitd, miten aineettoman padoman
osa-alueita on mahdollista yrityskohtaisesti kehittdaa. Raportin mukaan erityi-
sesti silloin, kun kyseessa on pieni yritys, kehittymisen kannalta paras hyoty
saavutetaan, kun jokainen aineettoman pddoman osa-alue on mukana tarkas-
telussa. Tasta syysta teoreettisessa tarkastelussa on mukana jokainen aineet-
toman paaoman osa-alue, vaikka paapaino opinnaytetyossa on inhimillisesséa

paaomassa.

Suomessa aineettoman paaoman tutkimuksessa edellakavijdna toimii edel-
leen Tampereen teknillisessa yliopistossa toimiva Mittaritiimi, teoria-
osuudessa on mukana Mittaritimin tutkijoiden Paula Kujansivun, Antti L6nn-
gvistin ja Juha Antolan tuottamaa materiaalia sekd Paula Kujansivun vuonna
2008 julkaistu vaitoskirja. Kaplanin ja Nortonin kehittdma strategialahtéinen

tasapainotettuun tuloskorttiajatteluun pohjautuva malli on edelleen organisaa-
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tioiden eniten kayttama teoria aineettoman paaoman johtamisessa, ja se on

luonnollisesti osana my6s tassa opinnaytetydssa.

2.2 Aineettomaan padomaan liittyvat talouden tunnusluvut

Henkilostotilinpaatoksen teoriatieto pohjautuu Guy Ahosen vuosituhannen
vaihteessa tuottamaan materiaaliin ja lisksi tutustuin pk-yrityksen kirjanpitoon
ja tilipaatoksiin liittyvaan aineistoon. Yrityksessa ei aikaisemmin ole tehty hen-
kilostotilinpaatosta ja kehittymisen kartoittamiseksi tiedot on keratty henkil6s-
totilinpaatokseen neljalta viimeisimmalta tilikaudelta. Tietojen kerdaminen
vaati aikaa, vaikka suurin osa tarvittavista tiedosta |0ytyi joko tybajanseuranta-
jarjestelmasta tai tuotannonohjausjarjestelméasta. Yksi tiedon kerdamiseen
liittyvista haasteita oli siina, etta osa olemassa olevasta tiedosta oli tallennettu
kalenterivuosittain, kun yrityksen tilikausi paattyy aina kuluvan vuoden maalis-
kuun viimeinen paiva. Kuitenkin talla ei mielestani ole suurtakaan merkitysta
lopputuloksiin, vaikka joitakin ylimaaraisia laskutoimituksia tietoihin on tehty.
Joitakin henkildstotilinpaatokseen tarvittavia tietoja oli mahdoton enaa jalkika-
teen keratda, koska ensimmaisessa tarkastelussa mukana olleella tilikaudella
ei yrityksessa vield ollut kaytdssaan tiedonkerddmiseen tarvittavia tietojarjes-
telmia. Osa tiedoista on saatu henkiléstolle suoritetun otantakyselyn tulokse-
na ja henkilostétuloslaskelman tiedot pohjautuvat yrityksen virallisiin tilinpaa-
tostietoihin. Henkilostoon liittyvat tiedot on raportissa ilmoitettu prosent-

tiosuuksina henkiloston yksityisyyden suojan turvaamiseksi.

Talouden né&kokulmasta opinnéytetydssa tarkastellaan yrityksen aineettoman
padoman kokonaistehokkuutta ja arvon kehittymista tarkastelussa olleiden
tilikausien aikana. Aineettoman pd&oman tehokkuuden méaarittdAmiseksi lasket-
tiin yrityksen VAIC-arvo, joka on kokonaistehokkuutta kuvaava kerroin ja se
huomioi kaikkien aineettoman pddoman osa-alueiden resurssien arvonluon-
nin. Laskennassa kaytettavat luvut on saatu yrityksen virallisista tilinpaatostie-

doista.
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3 AINEETON PAAOMA

Yleisesti ottaen aineeton paaoma yritystoiminnassa on tarkea niin rahallisen
arvon kuin tuottavuusvaikutuksen nakokulmasta tarkasteltuna. Aineettoman
padoman johtamisen malleja 16ytyy kirjallisuudesta useita, mutta kokemuksia
niiden soveltamisesta kaytantéon on hyvin vahan (Kujansivu 2008, s.iii). Or-
ganisaation menestymiseksi ei riita, ettd osaamista on olemassa, vaan tarke-
aa on se, miten sita hyddynnetaéan ja miten aineeton padoma saadaan virtaa-
maan organisaation lapi. Virtaamisella halutaan kuvata sitd, miten resurssit
saadaan muuttumaan toisiksi resursseiksi ja sita kautta taloudelliseksi tulok-
seksi. Organisaation uudistumis- ja muuntautumiskyky korostuvat tarkeiksi
erityisesti silloin, kun toimintaympéaristd muuttuu nopeasti (Antola, Kujansivu &
Lonngvist 2005, s. 51).

Yksi viimeisimmista aiheeseen liittyvista vaitoskirjoista on vuonna 2008 Paula
Kujansivun tekema Intellectual Capital Management -vaitoskirja. Vaitoskirjas-
sa on tutkittu aineettoman paaoman neljan johtamismallin soveltamista suo-
malaisissa yrityksissa. Tutkitut nelja johtamismallia ovat soveltuvia myos pro-
sessijohtamiseen tai tasapainotettuun suorituskyvyn mittaamiseen. Naista joh-
tamismalleista tasapainotettu tuloskorttiajattelu on esitelty tarkemmin luvussa

nelja ja Meritum-projektin tuloksia kasitellaan luvussa 3.4.

Aineeton pdédoma jaetaan kolmeen paaluokkaan (kuvio 1). Inhimillinen paa-
oma sisaltdéa koko henkiloston osaamisen, tiedot, taidot ja henkilokohtaiset
ominaisuudet. Rakennepaaomaan kuuluvat organisaation luomat tai hankki-
mat yrityksen rakenteissa joko tietona tai toimintamallina nakyvét tekijat. Ta-
han luokkaan kuuluvat my6s patentit ja lisenssit. Kolmas luokka on suhde-
padaoma, johon kuuluvat kaikki organisaation ulkoiset sidosryhmésuhteet (Ku-
jansivu 2008.)
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Inhimillinen pddoma Rakennepdaoma Suhdepaioma
- liiketoimintaosaaminen -liiketoimintaprosessit | -asiakkaat
- tuotantoprosessiosaaminen | - tuoteinnovointi -tuotantoyhteistydkumppanit
- asiakas- ja partneriosaami-
nen - brandi - jakelijat

- tuotekehitys- ja teknolo-

- organisaatio-osaaminen - organisaatiokulttuuri | giakumppanit
- substanssiosaaminen - henkilokohtaiset verkostot

Kuvio 1. Aineettoman pddoman paaluokat (Lénngvist & Kujansivu 2005).

Erityisesti pienen yrityksen ollessa kyseessa, kehittymisen kannalta paras
hyoty saavutetaan, kun jokainen aineettoman paaoman osa-alue on mukana
tarkastelussa. Koska Case-yrityksen merkittava aineettoman pddaoman osa-
alue on henkiloston pitkélle erikoistunut osaaminen ja kyvykkyys soveltaa
poikkitieteellista tietoa valmistusprosesseissa ja niiden kehittamisessa, painot-
tuu opinnaytetyoni inhimillisen paddoman tarkasteluun. Henkildstévoimavarojen
suunnitelmallinen kehittdminen ja johtaminen ovat siis merkittavassa roolissa

Case-yrityksen tulevaisuudessa menestymisen kannalta.

3.1 Inhimillinen paaoma

Yrityksen luonteen ollessa teknologiaintensiivinen, korostuu aineettoman paa-
oman tarkastelussa innovaatiotoiminta ja tadhan liittyvan osaamisen yhdistami-
nen tuloksekkaaseen toimintaan (IC Partners 2004, s.29). Merkittavaksi paa-
omaksi nousee korkeasti koulutetun henkildstén osaaminen ja sen hyédyntami-
nen. Henkiléston sitouttaminen ja motivaation yllapitaminen itsedan jatkuvasti
kehittden ovat olennainen osa inhimillisen padaoman kehittamistoimintaa. Tiedon
ja osaamisen johtamisessa tavoitteena on kohdentaa organisaatiossa piileva
hiljainen tieto (tacit knowledge) yrityksen ydinosaamisen vahvistamiseen. Japa-
nilaisen Ikujiro Nonakan mukaan tieto ja osaaminen on hyvin inhimillinen pro-
sessi, jonka on riippuvainen ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. Han on ke-
hittanyt hiljaisen tiedon jakamiseen nelivaiheisen mallin, joka siséltad sosiali-
saation, artikulaation, yhdistamisen ja sisdistamisen. Ensimmaisessa vaiheessa

oppiminen tapahtuu tyon aaressa ja kahden ihmisen valisen vuorovaikutuksen
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kautta. Artikulaatiovaiheessa toimintamallia kasitellaan tarkoituksella yhdessa,
jolloin yksilon hiljainen tieto muuttuu ryhmén yhteiseksi osaamiseksi. Usein pro-
sessien maaritykset tapahtuvat artikulaation avulla. Yhdistdmisvaiheessa luo-
daan yrityksen kayttoon esimerkiksi toimintasddnnét ja -ohjeet. Taméan vaiheen
tuotokset jaavat yrityksen kayttoon vaikka tydntekija vaihtuisikin. Viimeisessa
vaiheessa henkild ottaa edellisessa vaiheessa luodut toimintamallit kayttdonsa
joko koulutuksen tai omaehtoisen tydssa oppimisen kautta (Viitala 2002, s.
175-180. ; Sanchez 2004.). Naista neljasta vaiheesta artikulaatio ja sisaistami-
nen vaikuttavat yrityksessa kaikkein pisimp&aan ja viimeisin vaihe on henkildston
kehittamisen nakokulmasta katsottuna haasteellisin.

Viimeaikoina korostetusti on noussut esiin henkildstén oma vastuu osaamisen-
sa kehittdmisesta sek& oman uransa johtamisesta. Nykyisin uralla edetaan ky-
vykkyyksien kehittamisen kautta eikd niinkaan aseman perusteella. Tyomarkki-
noiden muuttuessa jatkuvasti epavarmemmiksi, inhimillisen pddoman lisaami-
nen on investointi, jolla yksilé6 parantaa mahdollisuuksiaan tyéllistya. Organisaa-
tioiden tehtavaksi jaa lahinn& kehittymista tukevan ympariston jarjestaminen

erilaisilla mahdollisuuksilla.

Koska inhimillinen paaoma on yksilon omistuksessa, organisaatiot investoivat
mieluummin tydssa oppimiseen. Tydnantajan nakokulmasta katsottuna hiljai-
seen tietoon investoiminen kasvattaa kilpailuetua ja kompetensseista voi tulla
hyvinkin ainutlaatuinen ja kontekstisidonnainen. Inhimilliseen padomaan liitty-
van arvoa synnyttavan nakemyksen mukaan paaasiallisena tavoitteena on kas-
vattaa tyontekijoiden taitoja ja osaamista, jotta voidaan luoda uusia innovaatioi-
ta kaupallistettavaksi. Tyontekijan arvo organisaatiolle voi riippua siita, kuinka
hyvin yksiloén taidot ja osaaminen sopivat yhteen tydtehtavaan, jossa henkild
tyoskentelee. Talla halutaan korostaa organisaation johtamisen merkitysta ai-

neettoman varallisuuden kasvattamisessa (Karttunen 2007, s. 46-50.).
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3.2 Suhdep&dédoma

Suhdepdaaomaan voidaan katsoa kuuluvaksi kaikki organisaatioon ja sen ulko-
puolisiin sidosryhmiin liittyvat aineettomat tekijat. Vaikka suhdep&&oman katso-
taan olevan organisaation omistuksessa, voi esimerkiksi asiakassuhteet olla
henkilosidonnaisia. N&in ollen yritys voi menettdd asiakkaan tyontekijan siirty-
essa toisen yrityksen palvelukseen. Suhdepaaoman yksi tarkeimmista tekijoista
on asiakastyytyvaisyys, joka liittyy laheisesti asiakas uskollisuuteen. Talla ai-
neettomalla pddomalla on lisdksi merkittava vaikutus yrityksen taloudellisiin tu-
loksiin. Asiakkaiden lisdksi organisaation muut sidosryhmaét voivat olla yrityksen
toiminnan kannalta merkittavassa asemassa, jos organisaation oma toiminta
keskittyy ydinosaamiseen. Luomalla ja kehittamalla hyva yhteistydverkosto
ydintoimintojen tueksi, organisaatio voi tarjota asiakkailleen parhaat mahdolliset
tuotteet ja palvelut kustannustehokkaasti. Samalla luodaan mahdollisuus my6s

yhteistybkumppaneiden menestymiselle.

Toinen merkittava suhdepaaoman tekija on yrityksen maine. Hyva maine vaikut-
taa seka tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ettd asiakkaiden ja sidosryhmien ha-
lukkuuteen toimia vetovoimaisen yrityksen kumppanina. Yritystoimintaan liittyy
usein yhteistydsopimuksia, joiden voidaan katsoa kuuluvan tahan aineettoman
padoman osa-alueeseen erityisesti siina tapauksessa, jos sopimus on suullinen.
Vaikka kirjalliset sopimukset ovat luonteeltaan aineellisia, ne kuuluvat osaksi

suhdepadomaa. (Lonnqvist ym. 2005, s. 31-41).

3.3 Rakennepaaoma

Rakennep&édoma sisaltda yritystason osaamisen, johon kuuluvat laajimmillaan
informaatiojarjestelmat, innovaatiot, tutkimus, kehitys, yrityskulttuuri ja asiakas-
suhteet. Rakennepaaomaan luetaan mukaan patentit ja lisenssit, jotka ovat ai-
neetonta varallisuutta. Lisaksi liketoimintaprosessit ja organisaatiokulttuuri ovat
osa rakennepddomaa. Tahan sisaltyy yrityksen tapa hoitaa liiketoimintaan kuu-
luvia tehtdvakokonaisuuksia, kuten yrityksen arvot, johtamistapa seka henkilos-
ton sitouttaminen ja palkitseminen (IC Partners 2004, s.13; Amman 2008.). Pe-

riaatteessa rakennepddoman osat ovat organisaation omistamia, mutta paa-
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saantdisesti ne ovat kuitenkin henkildston luomia. Toisin sanoen, vaikka henki-
|6stévaihdoksia organisaatiossa tulisikin, jd& rakennepaaomaan liittyvat asiat

organisaation kayttoon.

3.4 Aineettoman paaoman johtaminen, Meritum-malli

Meritum-projekti toteutettiin eurooppalaisena yhteistyona vuosina 1998-2001,
minka tuloksena on tehty yhtenaisten kaytantéjen malli aineettoman paaoman
johtamiseksi ja mittaamiseksi. Projektin tarkeimpana tuloksena pidetaén aineet-
toman varallisuuden johtamisen ja raportoinnin kasikirjan syntymista. Projektin
tavoitteena oli yhdenmukaistaa kasitteistoa ja kannustaa yrityksia tuottamaan
tietoa osaamispddomastaan. Alun perin projektin tavoitteen saavuttamiseksi
pyrittiin luomaan yhdenmukainen perusta aineettomien investointien luotettaval-
le mittaamiselle. Projektissa syntyneen kasikirjan avulla pyritddn auttamaan ja
helpottamaan erityisesti niita yrityksia, jotka ovat aloittamassa osaamispddoman
johtamisjarjestelman suunnittelua ja toteutusta, mutta oppaasta on myds apua
yrityksille, joilla on jo aikaisempaa kokemusta osaamispddoman johtamisjarjes-
telmista. (Hussi 2001, s.1; Vuori 2002.).

Meritum-mallissa aineettomasta paaomasta puhuttaessa kaytetaan ilmaisua
aineeton varallisuus. Osaamispddoma on jaettu kolmeen osaan, jotka ovat in-
himillinen padoma, sisaiset ja ulkoiset rakenteet. Sisaiset rakenteet vastaavat
edelld kuvattua rakennepddomaa ja ulkoiset rakenteet suhdepddomaa. Termien
yhtendistdmiseksi jatkossa tassa raportissa kaytetddn rakenne- ja suhdepéa-

oma -ilmaisuja.

Meritum-mallissa on kolme vaihetta ja ensimmaéisessd vaiheessa tehdaan ai-
neettoman varallisuuden maarittely. Tama alkaa organisaation strategisten ta-
voitteiden maarittelysta ja siitd, mitkd aineettoman pddoman osa-alueet ja nai-
hin liittyvat toiminnot vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen. Liséksi arvioidaan
aineettomien paaomien nykytila ja toimenpiteitd, joilla olemassa olevaa ainee-
tonta padomaa voidaan kehittdd. Toisaalta on my6s huomioitava ne mahdolliset

toiminnot, jotka rajoittavat tai pahimmassa tapauksessa vahentavat aineetto-
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man paaoman maaraa. Seuraavassa vaiheessa maaritellaan tukitoiminnot, joi-
den avulla pystytddn seuraamaan ja arvioimaan kaikkia aineettomia toimintoja
riittdvasti ja millainen vaikutus néilla toiminnoilla on keskeisiin voimavaroihin.
Kriittinen aineettoman pddoman osa-alue on se, jonka avulla organisaatio yllapi-
taa ja lisda kilpailuetua ja saavuttaa strategiset tavoitteet. Kuviossa 2 on konk-
reettinen esimerkki Meritum-projektin tyOkirjasta yhden strategisen tavoitteen

jaottelusta, jossa on huomioitu aineettoman paaoman kaikki kolme osa-aluetta.

Strateginentavoite Markkinaosuuden kasvattaminen

Y y Y

Avaintyontekijoiden

Krittiset aineettoman . . Innovointi- Asiakas-
sailyttaminenja L N
padaomantekijat . kyky lahtdisyys

rekrytointi
Luotavat tai .

) L Korkeasti .
kehitettavat . Uskolliset
. koulutettu Patentit .
aineettoomat — asiakkaat

. henkilosto

resurssit

Aineettomien
Suora-

resurssien Koulutustoiminta T&K-toiminta

e e markkinointi
kehittamistoiminnot

Aineettomien
resurssientulosten
arviointitoiminnot

Tyontekijoihin T&K-toiminnan

. . Asiakaskysely
kohdistuvakysely tuottoanalyysi y>ely

Kuvio 2. Meritum-mallin mukainen aineettoman paaoman jaottelu (Vuori 2002).

Meritum-mallin mukaan mitattavat tunnusluvut tulisi maaritella siten, etta seka
aineettomia resursseja etta toimintoja mitataan. Mittareiden méaarittelyssa tulee
tarkastella tunnusluvun hyodyllisyys, oleellisuus, vertailukelpoisuus ja
luotettavuus. Tunnusluvut voivat olla luonteeltaan joko taloudellisia tai ei-
taloudellisia, mutta ne tulee maaritella aineettoman paddoman jokaiselle osa-
alueelle. Tunnuslukujen kehityksen seurannassa arvioidaan aineettomien
resurssien vahvuuksia ja heikkouksia seka toimintojen vaikutusta aineettoman
padoman kehittdAmiseen. Tuloksena syntynyt tieto voidaan kerata raportin

muotoon, jossa on kolme osaa, joista ensimmaisessa kuvataan yrityksen visio
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ja strategiset tavoitteet ja tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat aineettomat
resurssit. Resurssien yhteenvedossa kuvataan olemassa olevat aineettomat
toiminnat tai ne resurssit, jotka on hankittava tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tassa osassa maaritelladn myds toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi.
Raportin kolmas osa kéasittelee tunnuslukuja, jossa kuvataan se, mita
organistaatio tekee aineettomalla p&&omallaan ja kuinka tavoitteiden
saavuttamisessa on onnistuttu (Hussi 2001 ; Vuori 2002, s. 7-26.). Aineettoman
padaoman johtaminen ja raportointi on kuitenkin jokaiselle yritykselle
ainutlaatuinen prosessi, joten mitdan yleispatevaa reseptia ei Meritum-projektin

lopputuotteena tullut.

4 TASAPAINOTETTU TULOSKORTTIAJATTELU, BSC

Tuloskorttiajattelu sai alkunsa 1990-luvulla tehdysta tutkimusprojektista, jolloin
kasite Balanced Scorecard -mittaristo sai alkunsa. Tutkimuksessa neljan vuo-
den seurantajakson aikana ne yritykset, jotka olivat ottaneet kaytt6onsa tasa-
painotetun tuloskortin, tekivat huomattavasti parempaa tulosta suhteellisen ly-
hyessa ajassa (Kaplan & Norton 2004, s. 12). Kaplanin mukaan yritysten johta-
jien ja tyontekijoiden huomio kiinnittyy niihin asioihin, joita seurataan mittareiden
avulla. Yrityksissé usein kaytdssa olevien talouden mittareiden avulla pystytaan
kylla johtamaan lyhyen aikavalin asioita, kun taas ei-taloudelliset mittarit tahtaa-
vat pitkdn aikavalin kehitykseen. Jos pitkan aikavalin mittaristo puuttuu, ovat
aineettoman p&aoman kehitystoimet ja hyédynnettdvyys organisaation toimin-

nassa puutteelliset.

Tasapainotetun tuloskorttiajattelun tavoitteena ei ollut syrjayttdd jo olemassa
olevia talousmittareita, vaan sen avulla taydennettiin organisaatioiden mittaris-
toa seuraamaan ei-taloudellisia asioita, aineetonta p&&domaa. Ei-taloudelliset
mittarit keskittyvat kolmeen aineettoman padaoman osa-alueeseen: asiakkaisiin,
sisaisiin prosesseihin seka oppimiseen ja kasvuun. Balanced Scorecard:n avul-
la on mahdollista yhdistaa strategia operatiiviseen toimintaan. Strategialahtdi-

sen seurantajarjestelman kautta yrityksen strategian jalkauttaminen operatiivi-
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sen tason toiminnaksi mahdollistui. Nain koko henkilostd pystyi toteuttamaan
omassa paivittdisessa tydssaan yrityksen strategiaa ja toiminta kohdistui tehok-

kaasti strategian toteuttamiseen (Kaplan & Norton 2004, s. 13.)

Yrityksen taloudellinen menestyminen pitkalla aikavalilla pohjautuu aineetto-
maan padomaan, jonka kehittdmiseen tulisi keskittyd strategian laatimisessa ja
toteuttamisessa. Organisaatioissa on hyvin erilaisia tapoja kuvata strategiaa.
Hyvin menestyneet yrityksetkdan eivét ole loytaneet yhteistd tapaa strategian
esittAmiseen. Jos strategiaa ei pystytda kuvaamaan kunnolla, on sen viestiminen
ja saaminen organisaation kannattavaksi toiminnaksi mahdotonta. Vaikka stra-
tegia olisikin laadittu hyvin, usein sen toteuttaminen epaonnistuu ja taman

vuoksi asetettuja tavoitteita ei saavuteta.

Tasapainotetun tuloskortin avulla kuvattu strategia mahdollistaa nopean ja te-
hokkaan strategian toteuttamisen. Koska aineeton pddoma on valttamaton kes-
tavan arvon tuottamisessa, on sen yhdistdminen organisaation strategiaan tar-
keda. Aineetonta paaomaa on kuvattu muun muassa “yrityksen tyontekijoiden
kyvyksi tyydyttaa asiakkaiden tarpeet”. Tahan sisaltyy niin henkiléston osaami-
nen, immateriaalioikeudet kuin prosessiosaaminenkin. Organisaation aineetto-
man padoman maarittely on vaikeaa ja siitd syysta sen mittaaminen on koettu
haasteelliseksi. Tasapainotetun tuloskortin avulla on mahdollista kehittaa ainee-
tonta pddomaa strategian mukaisesti seka méaaritella mittaristo, joilla kehittamis-

toimien toteutumisen onnistumista pystytdan seuraamaan.

Strategialahtbisen johtamisen onnistumisen edellytyksena on ensisijaisesti se,
ettd yrityksen johtajisto hyvaksyy kaikkien neljan osa-alueen tavoitteet. Ennen
oikeiden mittareiden valintaa on selvitettavd se, mitad yrityksen johto haluaa
saavuttaa ja kuinka menestysta kuvataan sanallisesti. Taméan jalkeen oikeiden

mittareiden maarittaminen on helpompaa. (Kaplan & Norton 2004, s. 14).

4.1 Tuloskortista strategiakartaksi

Alun perin organisaation aineettoman paaoman mittaamiseen kehitetty Balan-

ced Scorecard -mittaristolla ei mitata pelkdstaan toiminnan tuloksia, vaan sen
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avulla pystytaan kuvaamaan yritykselle tasapainoinen ja pitkan aikavalin asetet-
tuihin tavoitteisiin tahtaava strategia. Strategiamalli sisdltaa nelja nakdkulmaa,
jotka ovat talous, asiakkaat, sisaiset prosessit, oppiminen ja kasvu linkittyen
Syy- ja seuraus-suhteiden ketjuksi. Malli on kayttokelpoinen seké yksityisen etté

julkisen sektorin organisaatioille.

Strategiamallia on edelleen kehitetty strategiakartaksi (kuva 1), jonka on todettu

olevan tarkeé johtamisen tydkalu jo visuaalisuutensa vuoksi.

Kustannusrakenteen | Kasvustrategia

parantaminen

Taloudellinen ‘ Tuottavuusstrategia
nakokulma

Pitkaaikainen
osakkeenomistajan
arvon kasvu

Paaoman
hyddyntamisasteen
lisdaminen

Asiakasarvon
parantaminen

Tulonlahteiden
laajentaminen

Asiakas- Arvonlupaus asiakkaalle

nakakulma .
- -

Tuotteen ! pal*lun madreet Suhde Imago
1 I I I
Toimintojen Asiakas- Innovaatioprosessit Lainsaadannolliset ja
johtamisprosessit johtamisprosessit yhteiskunnalliset
. Toimitus valinta Tilaisuuksien prosessit
Sisainen : -
e tunnistaminen Ymparistd
nakdkulma  Typtanto Hankinta ; . P
- Sailytys Tuotekehitysportfolio Turvallisuus ja terveys
Suunnittelu/kehitys Tyollisyys
Riskienhallinta Kaswvu o )
Markkinoille tuominen Yhieisé
Oppimisen ja Inhimilinen pagoma
kasvun
nakdkulma Informaatiopadoma

Oraoanisaatiopaaoma

Kulttuuri Johtajuus Kohdistus Tiimityo

Kuva 1. Strategiakartta (Kaplan 2004, 33).

Strategiakartassa on huomioitu kaikki edella mainitut nelja ndkdkulmaa ja on
todettu, ettei asetettuja tavoitteita saavuteta, mikali jokin osa-alueista puuttuu.
Strategiakartan avulla on suoraan nahtavissa se, miten aineeton paaoma liittyy

strategiassa arvontuotantoprosesseihin (Kaplan & Norton 2004, s. 52).



22

4.2 Talousnakdkulma

Vaikka strategiakartassa ylimpana tavoitteena on taloudellinen nakoékulma, ta-
sapainottaa se kokonaisuutena vastakkaisia ndkdkulmia. Taloudellisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi on liiketoiminnan oltava kannattavaa ja talléin mittareina
voi olla operatiivinen tulos ja sijoitetulle paaomalle saatu tuotto. Yrityksen on
ansaittava joko enemman tai kulutettava vahemman strategian toteutumiseksi.
Enemman ansaitakseen asiakassuhteita on syvennettava entisestaan ja / tai on
myytava enemman entisia ja uusia tuotteita. Kannattavuuden parantamiseksi on
yrityksen pystyttava tuottamaan pienemmilla kuluilla saman verran tai enemman
kuin aiemmin. Varastot ja tuotannon seisokkiajat pyritddn minimoimaan. Strate-
giakartan talousnakokulmassa on tasapainotettava seka pitkan etta lyhyen ai-
kavalin tavoitteet, mika toimii koko strategiakartan perustana. Koska kvartaalita-
lous asettaa omat paineensa talouden mittareille, tulisi paamittarina olla kasvun
yllapitdminen (Kaplan & Norton 2004, s. 58-60).

4.3 Asiakasnakokulma

Strategiakartan asiakasnakokulmassa tulee maaritella ne asiakassegmentit,
joille organisaation palvelut tai tuotteet kohdennetaan. Strategiassa maaritellaan
ne asiakkuudet, joihin keskitytdan kannattavuuden ja kasvun varmistamiseksi.
Valinnan jalkeen méaaritellaan tavoitteet ja mittarit arvolupausta varten, jolla or-
ganisaatio erottuu alan kilpailijoista. Tallaisia arvolupauksia voivat olla alhainen
hinta, kokonaisvaltainen asiakaskohtainen ratkaisu, korkea toimittajan vaihto-
kustannus tai tuoteinnovaatio, jolloin asiakkaalle tarjotun tuotteen ominaisuudet

poikkeavat merkittavasti kilpailijoista (Kaplan & Norton 2004, s. 60—62).

Asiakkaiden tyytyvaisyys takaa pitkat asiakassuhteet ja télléin voidaan puhua
asiakkuuksista, jotka tuovat mukanaan myo6s uusia asiakkaita. Vakiintunut asia-
kaskunta mahdollistaa lisdksi sen, ettd samanaikaisesti voidaan yrityksessa
tehd& uusasiakashankintaa liikevaihdon kasvattamiseksi. Maaritellyilla mittareil-
la voidaan seurata esimerkiksi kunkin asiakkuuden tuomaa voittoa, markkina-

osuutta seka uusien asiakkaiden tuomaa liikevaihtoa.
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4.4 Sisaiset liiketoimintaprosessit

Sisdinen nakoékulman ja oppimisen ja kehittymisen nakékulman avulla mahdol-
listetaan talouden ja asiakkuuden strategioiden toteutuminen. Liiketoimintapro-
sessit voidaan jakaa neljgan osa-alueeseen

¢ toimintaprosessit

¢ asiakasprosessit

e innovaatioprosessit

¢ lainsdadanndlliset ja yhteiskunnalliset prosessit.
Naissa prosesseissa toteutetaan asiakkaalle annettu arvolupaus seka taloudel-
listen tavoitteiden toteutuminen kustannustehokkaalla toiminnalla. Organisaati-
on houkuttelevuus tyGnantajana on sita suurempi, mita paremmin lainsdadan-
ndlliset ja yhteiskunnalliset asiat on hoidettu. Osakkeen omistajan nakdkulmas-

ta katsottuna nailla on pitkaaikainen vaikutus arvon tuottamiseen.

Sisdisen nakokulman tavoitteita ja mittareita maariteltdessa, otetaan painopis-
teeksi ja tarkasteluun strategian kannalta tarkeimmaét prosessit tasapainotettua
strategiaa unohtamatta. Nopeimmin nakyvia tuloksia saadaan aikaan operatii-
visten prosessien kehittamisella, asiakasprosessien kehittdminen nakyy keski-
pitkalla aikavalilla ja innovaatioprosessien kehityksen tulokset ovat ndhtavissa
vasta 1-2 vuoden kuluttua. Samoin maine tydnantajana kasvaa pitkalla aikava-
lilla. Kaikkia prosesseja on johdettava hyvin, mutta strategian tehtavana on tun-
nistaa ne prosessit, joita kehittamalla asiakkaalle tuotettava arvo kasvaa eniten
ja joilla organisaatio erottuu kilpailijoista (Kaplan & Norton 2004, 64—71).

4.5 Oppiminen ja kasvu

Oppimisen ja kasvun nakokulmassa Kkiinnitetdéan huomio aineettomaan p&a-
omaan. Organisaation aineeton paaoma jaetaan kolmeen luokkaan, jotka ovat
Kaplanin mukaan inhimillinen paaoma, informatiivinen padoma ja organisaa-

tiopddoma (Kaplan & Norton 2004, 73).
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On todettu, ettéa aineeton pd&doma on keskeinen tekija organisaation kestavan
arvon tuottamisessa. Aineetonta padomaa kuvataan organisaatiossa olevana
tietdAmyksend, jonka avulla saavutetaan differointietu, johon sisaltyy muun mu-
assa henkiloston tietamys, tekijanoikeudet, johtajuus ja tyoprosessit. Aineetto-
man paaoman arvo syntyy siita, kuinka hyvin organisaatio pystyy kohdenta-
maan sen strategiaansa. Tasapainotetun tuloskorttiajattelun mukaan edella
mainitut aineettoman paaoman kolme osa-aluetta tulee linkittaa yrityksen stra-
tegiaan keskittymalla niihin erityisominaisuuksiin, joita tarkeat sisaiset prosessit

edellyttavat.

Oppimisen ja kasvun nakokulmasta aineettoman paaoman kehittamistoimet
yhdessa sisdisten prosessien kehittdmisen kanssa ovat strategian mukaisten
tavoitteiden saavuttamisen kannalta valttamattomia maaritella. Aineettoman
padaoman mittaaminen voi olla alussa hankalaa, mutta apuna voidaan kayttaa
samoja periaatteita, joilla mitataan organisaation aineellista omaisuutta. Aineet-
toman paaoman kehittyminen voidaan esittda pitkan aikavalin kuluessa rahaksi
muutettavana paaomana, joka syntyy esimerkiksi lisdantyneesta myynnista ja
pienentyneistd menoista (Kaplan & Norton 2004, 207, 215-216.).

4.6 Aineettoman padoman kehittaminen BSC:n avulla

Tasapainotetun tuloskorttiajattelun mukaan aineeton pddoma voidaan yhdistaa
strategian toteuttamiseen kolmen osa-alueen kautta, jotka ovat inhimillinen-,
informaatio- ja organisaation padoma. Koska aineettoman padoman roolia stra-
tegiassa ei voi ilmaista itsenéisesti, on arvon tuottaminen aineettoman pddoman
avulla mahdollista ainoastaan strategisella kohdentamisella. Hyvin laaditun stra-
tegiakartan ja tasapainotetun tuloskortin avulla aineetonta paaomaa on mahdol-
lista kehittdd ja kohdentaa strategian mukaiseksi organisaation toiminnaksi.
Kaplanin mukaan aineeton paaoma on mahdollista esittaa strategiakartan avul-
la rahaksi muutettavana paaomana. Han kayttaa kasitetta "strateginen valmius”,
jolla aineettoman padoman tilaa kuvataan organisaation strategiassa. Mita kor-
keampi strateginen valmius organisaatiolla on, sen nopeammin aineeton paa-
oma tuottaa kateisvaroja (Kaplan & Norton 2004, 216). BSC-strategiakartan

avulla kuvataan aineettoman paaoman liittyminen osaksi arvontuotantoproses-
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sia. Strategiakartassa kuvataan ja huomioidaan taloudellinen ja asiakasnako-
kulma sek& sisaisten prosessien ja oppimisen ja kehittymisen nakokulma. Vii-
meksi mainitut ovat strategiassa aineettoman paaoman tarkeimmat tekijat. Ta-
sapainotetun tuloskortin avulla voidaan organisaatiolle maarittda aineettoman
paaoman mittaamiseen mittaristo ja se, mitd pystytddn mittaamaan, pystytaan

myo6s ohjaamaan.

4.6.1 Inhimillinen padgoma

Inhimillisen padoman mittareiden maarittdminen alkaa sisaisissa prosesseissa
vaadittavan osaamistason kartoittamisesta. Nama organisaation prosessit on
aiemmin kuvattu strategiakartassa. Ne sisaiset prosessit, joilla on suurin vaiku-
tus strategian toteutumiseen, ovat nimeltdan strategisia tyoperheita. Osaamis-
profiileilla kuvataan naiden toiden yksityiskohtaisia vaatimuksia. Olemassa ole-
van ja tavoitteena olevan osaamisen valistd eroa kutsutaan osaamiskuiluksi.
Strategiassa maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi tama kuilu kurotaan
umpeen inhimillisen pddoman kehitysohjelman avulla. Mittareita maariteltdessa
lahtokohtana inhimillisen paaoman kehittdmiseksi oppimisen ja kasvun n&ko-
kulmasta katsottuna voisikin esittda kysymyksen "Kuinka organisaatiomme on
opittava ja kehityttava, ettd visiomme toteutuu?”. Prosessien kehittdmisen na-
kokulmasta kysymykselld: "Missa prosesseissa meidan on yllettdva erinomaisiin
suorituksiin, jotta asiakkaamme olisivat tyytyvaisia?”, voisi olla apua méaaritelta-

essa kehittamistoimien painopisteita.

4.6.2 Informaatiopddoma

Informaatiopddoma muodostuu kahdesta osa-alueesta, jotka ovat teknologinen
infrastruktuuri ja informaatiosovellukset. Yhdessd ne muodostavat informaatio-
padaoman portfolion (Kaplan 2004, 253). Riippuen siitd, mita strategiaa organi-
saatiossa noudatetaan, informaatiopddoma voi tarkoittaa hieman toisistaan
poikkeavia asioita. Kustannusjohtajuusstrategiassa keskitytaan laatuun, pro-
sessiparannuksiin ja tuottavuuteen, kun taas asiakasratkaisustrategiassa suurin

hyoty informaatiopddomasta saadaan jarjestelmilld, jotka antavat tietoa esimer-
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kiksi asiakkaiden kayttaytymisesta, mieltymyksista ja joilla parannetaan yhtey-
denpitoa asiakkaisiin. Tuotejohtajuusstrategia hyotyy eniten sellaisesta infor-
maatiopaaomasta, joka parantaa tuotteiden suunnittelu- ja kehitysprosessia.
Informaatiopddoman portfolion mittaamiseen helpoin tapa on numeerinen mitta-
risto, jolla ilmaistaan kunkin sovelluksen nykytaso. Numerot 5 ja 6 kuvaavat on-
gelma-alueita ja talloin strategian tukemiseksi tarvitaan kehittamistoimenpiteita
(Kaplan 2004, s. 264.).

4.6.3 Organisaatiopaaoma

Organisaatiopadaomalla kuvataan yrityksen kykya kaynnistaa ja yllapitdéd muu-
tosprosessia, joka vaaditaan strategian toteuttamiseksi. Organisaatiopgaoma
muodostuu neljastd osa-alueesta, jotka ovat yrityksen kulttuuri, johtajuus, stra-
tegian kohdentaminen ja tiimityd. Tasapainotetun tuloskorttiajattelun mukaan,
jokaisella edella mainitulla osa-alueella on oltava strategian mukaiset tavoitteet
ja mittaristo kehityksen seuraamiseksi. Erds tapa on tehda organisaatiopaao-
malle strategisen valmiuden raportti. Yrityksen johtoryhm& maéaarittelee mittarit
kullekin tavoitteelle ja henkiléstdosasto vastaa toteutettavista toimenpiteista ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Samalla henkilostohallinnon tekemat investoinnit

tavoitteiden saavuttamiseksi tukevat yrityksen strategiaa (Kaplan 2004, s. 295.).

5 HENKILOSTOTILINPAATOS

Henkilostotilinpaatosajattelun edellakavija Suomessa on Guy Ahonen, joka on
kirjoittanut aiheesta useita kirjoja ja artikkeleita. Hdnen mukaansa henkildstoti-
linpdatdksen avulla voidaan kuvata organisaation inhimillistd padomaa tunnus-
luvuilla, jotka ovat perinteisen tilinpaatoksen kaltaisia. Ahosen mukaan Kaplanin
ja Nortonin kehittdma tasapainotettu tuloskorttiajattelu liittyy laheisesti henkilos-
totilinpaatoksesta saatavaan informaatioon. BSC -menetelman avulla saadaan
tasapainoinen kuva yrityksen toiminnasta ja silla pyritaan yrityksen strategisen
johtamisen tasapainoiseen kehittdmiseen. My0s laatujarjestelmilla on paljon
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yhteisia piirteita henkilostotilinpaatoksen kanssa, koska laatujarjestelmien avulla
pyritaan kehittdmaan toiminnan tehokkuutta, valttamaan resurssien hukkaamis-

ta ja kehittdma&an toimintoja systemaattisella dokumentoinnilla.

Henkilostotilinpaatds poikkeaa edellisista menetelmistad siten, ettd sen avulla
pyritd&n kehittdmaan organisaation voimavaroja laajemmin, kun taas esimerkik-
si laatujarjestelmien avulla keskitytddn olemassa olevan toiminnan standardoin-
tiin ja dokumentointiin. Kuitenkin henkildstotilinpaatds, tasapainotettu tuloskort-
tigjattelu ja laatujarjestelmat ovat kaikki henkiloston kehittdmisen apuvélineita.
(Ahonen 1998, s. 28-32).

Henkildstotilinpaatoksen tavoitteena on luoda kuva siita, miten kestavalla poh-
jalla yrityksen virallinen tulos on tulevaisuutta ajatellen. Henkilostoétilinpaatés on
arviointi- ja selvitystyon tuloksena syntynyt raportti. Standardia henkiléstérapor-
tin laatimiseen ei ole olemassa, mutta tavallisesti se sisdltéd Ahosen mukaan
seuraavat osat:

e yrityksen liikeidean, toiminta-ajatuksen ja vision

¢ henkilostotuloslaskelman ja -taseen

¢ henkildstokertomuksen

e tunnusluvut.

Kuten BSC -menetelmassa, myods henkilostotilipaatoksen lahtékohtana on aina
yrityksen liikeidea ja strategia, joiden pohjalta yrityksen resurssit maaritellaan
liketoiminnan harjoittamiseksi. Henkilostoresurssit ovat osa tarvittavista resurs-
seista ja keskeisena ideana on se, miten henkiléstovoimavaroja tulisi kehittaa,

ettd organisaation toiminta kehittyisi kilpailukykyisena myds tulevaisuudessa.

Henkilostotuloslaskelma on muunneltu versio virallisesta tuloslaskelmasta, kos-
ka siina ilmoitetaan henkilostokulut yksityiskohtaisemmin ja ne kerataan useilta
kulutyypeiltd. Henkilostotuloslaskelmassa tiedot perustuvat perinteisesta tilin-
paatoksesta saataviin lukuihin, mutta esimerkiksi henkilostén uusiutumis-, kehit-
tamis- ja rasittumiskuluja ei valttdmatta tilinpaatostietoihin ole erikseen eritelty,
joten niiden laskennassa voidaan kayttda esimerkiksi tydajanseurantajarjestel-

masta saatavaa informaatiota. Useimmiten kuluja joudutaan muokkaamaan ta-
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valla tai toisella erityisesti silloin, kun henkiléstotuloslaskelma tehddan ensim-
maisen kerran. Mybhemmassa vaiheessa organisaation tiedonkeraysjarjestel-
mié& voidaan kehittda siihen suuntaan, ettd halutut suureet saadaan jarjestelmis-

ta suoraan ilman erillistda muokkausta.

Case-yritykselle tehdyssa henkilostotilinpaatoksessa on noudateltu Guy Ahosen
ja Hannu Anttosen "Pienten ja keskisuurten yritysten henkildstotilinpaatés: Malli
ja ohjeet” -etenemista ja ohjeessa olevia laskentataulukoita hyddyntaen. Ohjeen
mukaan tiedot keratdan ja laskelmat tehdaan vuositasolla joko kalenterivuosit-
tain tai kuten Case-yrityksen tapauksessa, tilikausittain tarkasteluajankohdan
ollessa aina kuluvan vuoden maaliskuun viimeinen paiva. Opinnaytetyohon tie-
dot on keratty neljaltd perakkaiselta tilikaudelta (2008—-2011) ja nain ollen henki-

|6stbévoimavarojen kehittyminen on nahtavissa pidemmalta ajanjaksolta.

5.1 Yrityksen henkildstévoimavarat

Henkilostotilinpaatoksessa henkilostovoimavarat voidaan laskea kolmeen osa-
tekijaén, jotka ovat henkiloston méara, yksildominaisuudet ja tyoyhteisod. Henki-
l6stévahvuus voidaan ilmoittaa joko henkilétyévuosina tai tehtyina tyopaivina.
Tassa raportissa luvut on laskettu henkilétydvuosiksi ja tulokset esitetaan pro-
senttiosuuksina kokonaishenkilotydvuosista. Henkilostovoimavaroihin on eritelty
henkilostovahvuus, kokonaistyfajan rakenne, maksetun tybajan jakautuminen
seka tyovoimarakenne seka tydsuhdemuodot. Henkiloston yksilbominaisuuksis-
sa tarkastellaan osaamista, palvelusvuosia, ikdrakennetta seka terveytta ja tyo-
kykya. Tyotyytyvaisyys, vaihtuvuus, kehityskeskustelut, asiakastyytyvaisyys ja

verkostotoiminta kuuluvat raportissa tydyhteison osatekijaan.

5.1.1 Henkiléstdvahvuus

Henkildstévahvuudella tarkoitetaan yrityksessa kuluneilla tarkastelujaksoilla teh-
tyad tybn maaraa ja siihen liittyvia osatekijoitd. Palkattomat vapaat, kuten van-
hempainlomat, jatetd&n laskennan ulkopuolelle. Henkildstévahvuus voidaan

iimoittaa seka ajallisesti etta rahallisesti. Henkilostévahvuus liittyy henkilostotu-
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loslaskelmaan, koska henkilostokustannukset koostuvat paasaantdisesti mak-
setusta tyOajasta. Maksettu tydaika jaotellaan normaaliin tydaikaan, omalla ajal-
la tehtyyn tyohon ja ylitdihin. Case-yrityksessa toiminta tapahtuu paivavuorossa
ja kaikilla yrityksen palveluksessa olevilla henkil6illa on liukuva ty6aika tydsuh-
detyypista riippumatta. Lisaksi yrityksessa on paikallisesti sovittu tytaikajoustot
siten, etta normaalin tybajan ulkopuolella kertyneet ty6tunnit kerryttavéat saldo-
vapaita. Nain ollen kertyneita ylitdita ei korvata rahallisesti, vaan ne pidetaan
vapaina. Tasta syysta ylitdiden osuutta kokonaistytajan laskelmassa ei ole ol-

lenkaan, vaan kaikki ty6 on tehty saanndllisena tydaikana.

Koska yrityksen omistajat eivat ole tydaikalain alaisia, henkiléstdvahvuuteen
laskettu omistajien tekema tyd perustuu heidan omaan arvioonsa siitd, kuinka
monta ty6tuntia heidan viikkotydaikansa on. Henkildstosta suurin osa on ylem-
pid toimihenkildita, heidan tybajastaan osa muodostuu myds omalla ajalla teh-
dysta tydstd. Taman arvioimiseksi suoritettiin yrityksessa pienelta joukolta kyse-
ly yleistden otannan tulos koko henkilostéa koskevaksi. Omalla ajalla tehdyn
tyon osuus koko viikkotybajasta todettiin yleisesti olevan pitkalti riippuvainen
meneillaédn olevien projektien luonteesta, maarasta seka asiakkaiden maantie-
teellisesta sijainnista. Kokonaistytajan jakautuminen suhteessa bruttotydaikaan

on esitetty kuviossa 3.

KokonaistyOajan jakautuminen

90 %
80%
70%
60 %
50%
40%
30%
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0%
2008 2009 2010 2011
W Sddnnéllinen tyodaika 87,34% 87,06% 83,33% 82,09%
B Omistajien tyoaika 12,66% 12,94 % 16,67 % 17,91%
Omalla ajalla tehty tyd 2,45% 1,68% 2,15% 2,29%
m Alihankintatydaika 4,09 % 4,64% 2,11% 3,80%

Kuvio 3. Yrityksen kokonaistybajan jakautuminen.
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Kuviosta 3 on havaittavissa, ettd saannollisena tydaikana tehdyn tydn osuus on
pienentynyt tarkastelujakson aikana noin viisi prosenttia ja omistajien tyGajan
osuus on kasvanut saman verran suhteessa kokonaisty6aikaan. Tama muutos
selittyy silla, ettd yrityksen henkildsttn maarda on vuosien 2008-2011
pienentynyt lahes 40 %, ja tastd syystd palkatun henkilostén sdannoéllisend
tybGaikana tehty kokonaistyOaika on pienentynyt omistajien tekem&n tyGajan
pysyessa samana. Muutoin tyfajan jakaumassa ei ole tapahtunut merkittavia

muutoksia tarkastelussa mukana olleiden tilikausien aikana.

5.1.2 Kokonaistydajan rakenne ja jakautuminen

KokonaistyOajan rakenteen jaottelun kautta saadaan selville se, kuinka paljon
yrityksessa tehdaan tyota vuodessa. Keréttyjen tietojen perusteella pystytaan
erittelemaan lisdksi se, kuinka paljon maksetusta tydajasta kohdentuu varsinai-
seen tuotantotoimintaan. Hankittu bruttotybaika saadaan laskemalla yhteen
maksettu sdanndllisena tydaikana tehty tyd, omistajien tekema tyo ja alihankin-
tana teetetty ty0. Vahentamalla maksetusta bruttotydajasta pois alihankinnan
osuus, hallintoon kaytetty tydaika, sosiaaliturvasta johtuneet poissaolot seké
henkiloston kehittamiseen kaytetty tydaika, saadaan lopputulokseksi tuotantoon
kaytetty tybaika. Tehokkaan tydajan selvittdmiseksi maksettu tydaika jaotellaan
taulukon 1 mukaan. Taulukosta saatuja prosentteja kaytetaan hyvaksi henkilos-

totuloslaskelmassa, kun maksetun tybajan kustannusten erittely tehdaan.

Taulukko 1. Tybajan perustekijat (Ahonen s. 84).

Maksettu tybaika htv %
KokonaistyOaika XXX 100 %
- henkiloston uusiutumisaika -XXX -XX

- henkiloston kehittdmisaika -XXX -XX

- henkilostdn rasittumisesta aiheutuva

tydajan menetys XXX -XX

Tehokas tydaika (= tehty tydaika) XXX XX
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Yritystoiminnassa tuotantoon kaytettya aikaa voidaan pitaa eraanlaisena tehok-
kuuslukuna. Mitd suurempi se on, sitd enemman yrityksesséa on kaytetty tyo-

aikaa varsinaiseen liiketoimintaan.

Case-yrityksen henkilostérakenteesta johtuen, osa projektien vastuuhenkil6ista
tydskentelee myos prosessien asiantuntijoina, joten heidan osuutensa yrityksen
hallintoon kaytetysta tybajasta perustuu tuotannonohjausjarjestelmaan Kkirjattui-
hin ty6tunteihin. Case-yrityksen maksetun ty6ajan jakauma on eritelty taulukos-
sa 2 tilikausilta 2008—-2011.

Taulukko 2. Maksetun ty6ajan jakautuminen.

31.3.2008 | 31.3.2009 | 31.3.2010 | 31.3.2011
Maksettu tytaika 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 %
Vuosilomat 5,52 % 8,83 % 9,08 % 9,33 %
Sairaus-, tyotapaturma-
ja ammattitautipoissaolot| 0,00 % 1,10% 1,30 % 1,40 %
Muut palkalliset poissa-
olot 0,00 % 1,92 % 0,27 % 0,49 %
Henkilostokoulutus 0,00 % 1,12 % 0,99 % 0,46 %
Vaihtuvuus & perehdyt-
tdminen 18,63 % 3,32 % 3,56 % 1,47 %
Henkilostososiaalinen
toiminta 0,47 % 0,95 % 0,90 % 0,90 %
Hallintoon kaytetty tyo6-
aika 42,21 % 37,75 % 48,61 % 59,70 %
Tuotantoon kaytetty tyo-
aika 38,13 % 46,44 % 35,29 % 26,26 %

Tilikautena 2008 vaihtuvuuteen ja perehdyttamiseen kaytetty tybajan osuus
poikkeaa merkittavasti verrattuna seuraaviin tarkastelussa mukana olleisiin jak-
soihin. Tuolloin yrityksen henkiloston maara lisdantyi noin 156 % vuoden 2007
tasosta, eli yritykseen palkattujen uusien henkildiden lukumé&éara oli merkittava ja
tasta syysta noin 20 % maksetusta ty0ajasta kaytettiin perehdyttamiseen. Toi-

minnanohjaus- ja tyfajanseurantajarjestelmia ei yrityksessa viela tuolloin ollut,
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joten vaihtuvuuteen ja perehdyttamiseen kaytetyn tyGajan osuus on laskettu
siten, ettd jokaisen uuden henkilon perehdyttamiseen on arvioitu kaytetyn yh-
den henkilon neljan kuukauden ty6tunnit. Todellisuudessa prosenttiosuus on
vielakin suurempi, koska moniosaamisen kehittamisty6ta on tehty organisaati-
ossa systemaattisesti 2007—2008 vaihteesta alkaen sen jatkuessa aktiivisesti
edelleen.

Sairauspoissaolojen osuus on ollut koko yrityksen historian ajan keskimaaraista
matalampaa tasoa. Tilikaudelta 2008 taulukosta puuttuu kokonaan sairauspois-
saolot, muut palkallisten poissaolojen ja henkiléston koulutuksen luvut, koska
ty0ajanseurantajarjestelmaa ei viela tuolloin yrityksen kaytdssa ollut. Muihin
palkallisiin vapaisiin on huomioitu kertausharjoituksiin ja vanhempainvapaisiin
kaytetty aika ja henkilostdsosiaalisessa toiminnassa on huomioitu virkistys- ja
tyokykya yllapitavaan toimintaan kaytetty tydaika. Hallintoon kaytetyn tydajan
osuus on kasvanut lahes 18 % ja tuotantoon kaytetyn tydajan osuus on pienen-

tynyt noin 10 % ollen vuonna 2011 noin 26 % maksetusta ty0ajasta.

5.1.3 Tybvoimarakenne ja tydosuhdemuodot

Tybvoimarakenne yrityksessé on eritelty vain tilikauden 2008 osalta (ks. tauluk-
ko 3), koska seuraavilla tilikausilla yrityksen henkilostosta kaikilla on ollut tois-
taiseksi voimassa oleva tydsopimus. Tama onkin tarkeaa, koska yrityksen toi-
minnan luonne vaatii korkeaa ammatillista osaamista ja tasta syysta perehdyt-
tamisajat ovat pitkia. Jos henkiléston vaihtuvuus olisi maaraaikaisuuksista joh-
tuen suuri, vaikuttaisi se negatiivisesti tuotannon sujuvuuteen, tehokkuuteen ja

henkildston yleiseen hyvinvointiin.

Taulukko 3. Tydsuhdetyypit tilikaudella 2008.

Tybsuhteen tyyppi 2008
1. Vakinaiset 82,61 %
2. Maaraaikaiset 4,35 %
3. Osa-aikaiset 4,35 %
4. Tuntityontekijat 8,70 %
5. Jaksoty0 (periodity0) 0,00 %
YHTEENSA 100,00 %
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Vuonna 2008, yrityksen massatuotantoa ajettiin ylos ja ennen varsinaisen tuo-
tannon kaynnistymista, erilaisissa tuotannon yldsajoon tarvittavissa avustavissa
tehtavissa kaytettiin maara- ja osa-aikaisia seka vuokraty6ta valittavan yrityksen
tuntitydntekijoita. Osa maaraaikaisista tydsopimuksista muutettiin méaéardajan

paatyttya toistaiseksi voimassaoleviksi sopimuksiksi.

5.2 Henkildston yksildominaisuudet

Organisaation henkilostd koostuu yksil6istd, joilla on tiettyja ominaisuuksia. Yri-
tyksen liikeidea ja -strategia maaréavat, mita ominaisuuksia henkilostolta tarvi-
taan. Useimmiten mitattavia ominaisuuksia ovat osaaminen, ika ja sukupuoli
seka terveys ja tyokyky. Osaamisen mittaamisen on todettu olevan yleisesti ot-
taen hankalaa. Erityisesti teknologiaintensiivisessa yrityksessa osaamisen yh-
distaminen tuloksekkaaseen toimintaan ja sen mittaaminen on haasteellista.
Vaikka korkea koulutustaso antaa periaatteessa hyvat valmiudet tehdé asioita,
ei se takaa hankitun tiedon soveltamiskykya kaytantoon. Hankitun tiedon sovel-
tamiskyvykkyyteen vaikuttaa henkilon sosiaaliset taidot seka yrityksen tarjoamat
mahdollisuudet tiedon kayttdon (Ahonen 1998, s. 87-88.).

5.2.1 Osaaminen

Yritys kayttdd hyvakseen ja kehittdd henkildstbnsa osaamista. Sen kattavasti
mittaaminen edellyttdd seké piilevan etta tiedostetun tiedon mittaamista. Yksil6t
oppivat organisaatiossa tiedostamattaan toisiltaan. Kun yrityksessa analysoi-
daan prosesseja ja luodaan laatujarjestelmia, on kysymyksessé piilevan tiedon
muuttaminen tiedostetuksi tiedoksi. Kun tama tiedostettu tieto muuttuu piilevak-
si, tulee siité rutiini. Liséksi yksilon hyvan tunneélyn on todettu auttavan yksil6a
kayttdmaan hyvékseen alyaan tyon tekemiseen yhdessd muiden kanssa (Aho-
nen 1998, s. 90.).

Yrityksen luonteen ollessa teknologiaintensiivinen, inhimillisen paddoman tarkas-

telussa korostuu innovaatiotoiminta ja tahan liittyvdn osaamisen yhdistaminen
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tuloksekkaaseen toimintaan (IC Partners 2004, s. 29). Merkittavéksi aineetto-
maksi paaomaksi nousee korkeasti koulutetun henkil6ston osaaminen ja sen

hyodyntaminen.

Case-yrityksen palveluksessa olevien henkil6iden koulutustason voidaan perus-
tellusti sanoa olevan korkeaa tasoa. Kuviossa 4 on néhtavissa koko henkiloston

ammatillisen koulutuksen taso kultakin tilikaudelta.

Henkiloston koulutuksen jakauma

B Ammattitutkinto @ Ammattikorkeakoulututkinte B Korkeakoulu DI M Lisensiaatti, tohtori

2008 2009 2010 2011

Kuvio 4. Henkiloston koulutuksen jakauma.

Vuonna 2008 henkiloston koulutus jakautui kolmeen osaan ammatti-, korkea-
koulu- ja tohtorintutkintojen kohdalla. Vuoden 2011 tilikauden lopussa yrityksen
henkilostosta 46 %:lla oli tohtorin tutkinto, 15 %:lla joko ammatti- tai ammatti-
korkeakoulututkinto ja 23 % korkeakoulututkinto. Prosenttiosuuksien muutos
johtuu osin siita, etté tuotannon henkiléston maara on vahentynyt eniten vuoden
2008 tasosta ja toisaalta yrityksen henkiléstd on suorittanut tutkintoja tarkaste-
lussa mukana olleiden tilikausien aikana. Henkiloéstdjakauman muutos selittda
osin myo6s taulukossa 3 aiemmin esitellyn tuotannon- ja hallinnontehtavien

osuuksien muutoksen tilikausina 2008—2011.

Mikali aineettoman paaoman arvon laskennassa huomioitaisiin yrityksessa

tydskentelevien henkildiden tutkintojen kustannuksia, niin summaa voisi arvioi-



35

da Pasi Huttusen artikkelin pohjalta. Ita-Suomen ylioppilaslehdesséa olleen kirjoi-
tuksen mukaan Joensuussa vuosina 2006—2008 suoritettujen maisterin tutkinto-
jen keskimaaraiset kustannukset olivat 31 249 euroa ja tohtorin tutkintojen 294
234 euroa. Valtakunnallisesti maisterintutkintojen kustannukset olivat keskimaa-
rin 35 619 euroa (Huttunen 2011.).

5.2.2 Palvelusvuodet

Palvelusvuosien kartoituksessa on huomioitu se aika, jonka henkild on ollut yri-
tyksen palveluksessa kokoaikaisesti. Alan aikaisempaa tytékokemusta ja mah-
dollisia yritykselle tehtyja tuntitoitd esimerkiksi opiskelujen yhteydessa ei ole
laskettu palvelusvuosiin mukaan. Vuonna 2008 paattyneella tilikaudella yrityk-
sen palvelukseen palkattiin useita uusia ammattilaisia, mika on néahtavissa kuvi-
ossa 5 alle vuoden mittaisten palvelusuhteiden suurena osuutena. Kuten kap-
paleessa 5.1.2 oli jo nahtavissa, vuonna 2008 henkiloston vaihtuvuuteen ja pe-

rehdyttdmiseen kaytetty tybajan osuus selittyy talla.

Henkiloston palvelusaika yrityksessa

H<lvuotta m1-2vuotta m2-5vuotta ®m5-10vuotta m10>vuotta

2008 2009 2010 2011

Kuvio 5. Henkiloston palvelusaika yrityksessa.

Kuviossa 5 on nahtavissa se, etta viimeisella tilikaudella 69 % henkildstosta oli

tydskennellyt organisaatiossa 2-5 vuotta ja 31 % yli kymmenen vuotta, joten
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kahden viimeisen tilikauden aikana ei uusia henkil6ita yritykseen ole palkattu

yhtaan.

5.2.3 Ikdrakenne

Koska Case-yrityksen henkilostomaard on pieni, ei sukupuolen mukaan tehtya
ikdjakaumaa eritelty yksityisyyden suojan vuoksi. Kuviossa 6 on esitelty organi-

saation henkildstomaara ikaryhmittain.

Henkiloston maara ikaryhmittain

m21-30 m31-40 = 41-50

2008 2009 2010 2011

Kuvio 6. Henkildston osuus ikaryhmittain.

Keski-ika vuonna 2008 oli 33 vuotta ja tarkastelujakson viimeisena vuotena se
oli 38 vuotta. Reilusti yli puolet organisaation henkiléstosta on ollut ikdryhméassa

31-40 vuotta jokaisella tarkastelussa mukana olleella tilikaudella.

5.2.4 Terveys ja tyokyky

Henkildstotilinpaatoksessa sairastavuuslaskenta poikkeaa viikonloppujen ja ar-
kipyhien osalta lainsdadannon laskentatavasta siten, ettei niita lasketa mukaan

sairauspoissaolohin. Case-yrityksen sairauspoissaoloja ei ole eritelty keston
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mukaan, vaan tuloksissa ovat mukana seka lyhyt- etta pitkakestoiset poissaolot.
Maksetun tydajan jakauman taulukosta (taulukko 2, s. 31) on nahtavissa yrityk-
sen sairauspoissaolojen osuus maksetusta tyOajasta. Sairauspoissaolojen
osuus suhteessa tehtyihin tydtunteihin on jokaisella tarkastelujaksolla ollut kes-
kimaaraista matalampi (1,3 %). Tyotapaturmia yrityksessa on sattunut tarkaste-
lujakson aikana ainoastaan yksi vuoden 2008 tilikauden aikana, eikad sekaan
aiheuttanut yhtaan poissaolopaivaa. Case-yrityksessa tyotapaturmiksi lasken-
taan sellaiset tapaturmat, joista aiheutuu joko ladkarilla tai tyéterveyshoitajalla

kaynti vaikkei siita sairauspoissaoloa tulisikaan.

Tyokykyindeksia yrityksessa ei aikaisemmin ollut kartoitettu, vaan se tehtiin en-
simmaisen kerran 2011 maaliskuussa. Kyselyssa kaytetty lomake oli Ty6terve-
yslaitoksen laatima ja vastaukset toimitettiin tyoterveyshoitajalle suljetussa kir-
jekuoressa. Henkildston yksityisyyden suojan turvaamiseksi, tulokset kasiteltiin
koosteessa yhtena ryhméanéa henkilostén vahaisen maaran vuoksi ja néin ollen
ika- tai sukupuolijakauman mukaista tyokykyindeksia ei ole eriteltyna. Kartoituk-
sessa esitettiin sarja kysymyksia, joissa otettiin huomioon tydn ruumiilliset ja
henkiset vaatimukset sekéa tyontekijan terveydentila ja voimavarat. Koska yri-
tyksen henkilostomaara on pieni, kasiteltiin vastaukset yhteenvedossa yhtena
ryhmana yksityisyyden suojan turvaamiseksi. Raportissa ei voitu siis erotella
miehi& ja naisia omiksi ryhmikseen eika tuloksia eritelty ikaryhmittain. Kyselyn
vastausprosentti oli 93 % ja vastanneista tyokykynsa erinomaiseksi tunsi 62 %

ja hyvéksi 38 %.

5.3 Tybyhteiso

Tyoyhteisolla kasitetaan yrityksen kaikkien henkildiden muodostamaa kokonai-
suutta. Laajemmin ajateltuna tydyhteisoon voidaan katsoa kuuluvaksi myds
henkiloston yrityksen ulkopuoliset ihmissuhteet, jota voidaan pitdd ulkoisena
tyoyhteisbna. Sisainen tydyhteisd on yrityksen henkildston muodostama verkos-
to, jota voidaan kuvata yrityksen kulttuurilla (Ahonen 1998, s. 126.). Yrityksen
inhimillisinta aluetta on ilmapiiri. Se koetaan joko hyvana tai huonona, vapautta-

vana tai ahdistavana. Avoin, luottamuksellinen ja vastavuoroinen ilmapiiri on
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litetty tehokkaasti oppivan organisaatio-kulttuuriin ja sen on todettu edistavan
hiljaisen tiedon leviamista. Ominaista talle kulttuurille on, ettd organisaatio hyo-
dyntaa, yllapitaa ja kannustaa henkiloston oppimiskykya ja haluja, kannustaa
kokeilemaan ja edistdd uuden osaamisen leviamista organisaatiossa. llmapiiri
voidaan jaotella suoritusorientoituneisiin ja ihmiskeskeisiin. Molempia tarvitaan

silloin, kun tavoitellaan hyvaa tuottavuutta (Viitala 2002, s. 63—-64.).

Vaihtuvuudella voidaan kuvata tydyhteison tilaa. Silla voi olla seké positiivisia
etta negatiivisia vaikutuksia. Pieni tai suuri vaihtuvuus ei kerro sellaisenaan pal-
joa tybyhteison tilasta, vaan vaihtuvuus on optimaalista silloin, kun vaihtuvuu-
desta aiheutuvat hyddyt ylittavat siitéd aiheutuvat kustannukset. Hyotyja voivat
olla uuden osaamisen rekrytointi, muutoksen aiheuttama innovaatiohyoéty, hen-
kildstbongelmien vahentyminen ja uuden markkinatiedon saanti. Haittapuolia
vaihtuvuudesta voivat aiheuttaa osaamisen menetys, tuotannon tilapainen las-
ku, ydinosaamiseen liittyvan tiedon leviaminen ja rekrytointikulut. Asiantuntijoi-
den mukaan 5-10 % vaihtuvuus olisi optimaalinen seka yrityksen etta yksildiden
kannalta, mutta tamakin on pitkalti toimialakohtainen (Ahonen 1998, s. 129-
130.). Case-yrityksen tyoyhteison tilan tarkastelussa ovat mukana tyotyytyvai-
syys, tulo- ja lahtdvaihtuvuus, kehityskeskustelut, asiakastyytyvaisyys seka ver-

kostotoiminta.

5.3.1 Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyyskysely on Case-yrityksessd toteutettu kaksi kertaa, syksylla
2009 ja 2010. Vastausprosentti kyselyyn oli 79 % vuonna 2009 ja 2010 se oli 77
%. Tyotyytyvaisyyskysely voidaan jakaa karkeasti neljadn pé&akohtaan, jotka
liittyvat tyotehtaviin, esimiestoimintaan, tydyhteisén toimivuuteen ja omaan mo-
tivaatioon. Kyselyssé arvioidaan kukin kysymys numeroilla 1-4, joista 1= erittain
hyva ja 4=erittdin huono. Jos tuloksista laskee kultakin osa-alueelta keskiarvoa,
niin vuonna 2009 se oli 1,6-2,5 ja vuonna 2010 1,5-2,4. Vuoden 2009 kyselys-
sa vahiten pisteita sai tiedotustoiminta yrityksessa pisteiden ollessa 2,5, ja par-
haimmat pisteet (1,6) sai Esimieheni suhtautuminen minuun -kysymys. Kehit-

tamistoimia varten yrityksesséa perustettiin henkiloston keskuudesta tyoryhma,
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joka pohti korjaavia toimenpide-ehdotuksia tiedotustoiminnan parantamiseksi.
Ehdotukset kaytiin [&pi johtoryhman kokouksessa ja tiedotustoimintaa kehitettiin
ehdotusten mukaisesti. Vuoden 2010 kyselyssa tiedotustoiminta sai arvosanak-
si 2,4, eli parannusta edellisvuoteen oli 0,1 yksikk6d. Molempina vuosina posi-
tiivisimmat tulokset on tullut ty6tehtavien itsenaisyydesta ja toimintavapaudesta,
esimiesten suhtautumisesta seké yhteistydsta muiden henkildiden kanssa. Po-
sitiivisin kehitys kahden kyselyn perusteella on se, ettei vuonna 2010 ollut yh-
tdan Erittain huono” -arviota saanutta kohtaa. Lisaksi kaikilla vastanneilla oli
hyva tydmotivaatio. Yhteistoiminta muiden kanssa, toimipisteiden ihmissuhteet
seka itsenaisyys ja toimintavapaus tyotehtavisséa koettiin olevan joko erinomais-

ta tai hyvaa tasoa. Tyotyytyvaisyyskyselyjen tulokset on koottu liitteeseen 1.

5.3.2 Vaihtuvuus

Yrityksen tulo- ja lahtdvaihtuvuus tilikausina 2008—2011 on taulukossa 4. Vaih-
tuvuuteen on laskettu ulkoinen vaihtuvuus ja mukana laskelmassa on vakinai-

nen ja maaraaikainen henkildsto.

Taulukko 4. Yrityksen tulo- ja l&htovaihtuvuus.

Ulkoinen vaihtuvuus 2008 2009 2010 2011
Tulovaihtuvuus yhteensa 52,38 % 11 %

Uudet henkilt 42,86 % 11 %

Maaraaikaiset 9,52 %

Lahtdvaihtuvuus yhteenséa 26 % 13 % 14 %
Vakinaiset 21 % 13 % 14 %
Méaaraaikaiset 5%

Kuten edelld on mainittu, tilikauden 2008 aikana yritykseen palkattiin lisda usei-
ta uusia ammattilaisia. Tilikausilla 2010 ja 2011 yhtaan uutta henkiloa ei rekry-
toitu ja lahtévaihtuvuus on ollut suurimmillaan tilikaudella 2009 sen ollessa tuol-
loin 26 %. Sopiva vaihtuvuus on pitkalla aikavalilla tarkead, kun taas liian suuri
tai pieni vaihtuvuus voi olla haitallista. Sopivan vaihtuvuuden maéaritteleminen ei
ole Case-yrityksen tapauksessa yksiselitteinen, mutta yli 10 %:n lahtdvaihtu-
vuus on yrityksen toiminnan kannalta selkedasti liian suuri paljon resursseja vaa-

tivan ja pitkakestoisen perehdyttamisen vuoksi.
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5.3.3 Kehityskeskustelut

Yrityksessa on jo usean vuoden ajan ollut kaytéssaan koko organisaation katta-
vat kehityskeskustelut. Virallinen kehityskeskustelu kadydaan jokaisen kanssa
vahintaan kerran vuodessa ja vuonna 2008 paéattyneella tilikaudella uusien hen-
kildiden kanssa kehityskeskusteluja kaytiin 2—3 kertaa vuodessa. Toimialasta ja
tehtavien luonteesta johtuen epavirallisia kehityskeskusteluja kaydaan joidenkin
henkildiden kanssa useamminkin kuin kerran vuodessa, mutta néité keskustelu-
ja ei yrityksessa tilastoida erikseen. Kehityskeskustelussa on kaytossa lomake,
jonka seka esimiehet etta kehityskeskusteluun osallistuvat henkilot tayttavat
ennen keskustelua. Yrityksen laatujarjestelmassa on myos ohjeet kehityskes-
kusteluun valmistautumisesta ja sen kulusta. Kehityskeskustelussa kaydaan
l&pi henkilokohtaisten ominaisuuksien itsearviointi, tyoviihtyvyys ja tyossa jak-
saminen, kehittymissuunnitelmat, tydyhteison toimivuus, johtaminen ja mahdol-
liset muut esille tulevat asiat. Keskustelun aikana sovitut kehittymistoimenpiteet
kirjataan lomakkeeseen yl6s ja niille maaritellaan aikataulu seka vastuuhenkil®.
Tarvittaessa pidetdan seurantapalaveri kehittymissuunnitelman toteutumisen

seuraamiseksi.

Yleisella tasolla kehityskeskusteluista saavutettu hyoty riippuu pitkalti keskuste-
luun osallistuvien henkiléiden omasta ndkemyksesta kehityskeskustelujen hyo-
dyllisyyteen. Mielestani kehityskeskustelu on hyva tyokalu henkiléston moni-
sosaamisen kehittamisessa ja tyotyytyvaisyyden lisddmisessd, mikali molem-

mat osapuolet suhtautuvat positiivisesti keskustelusta saatavaan hyotyyn.

5.3.4 Asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvaisyyskysely toteutetaan yrityksessa kunkin tilikauden ensimmai-
sella kvartaalilla ja tulosten yhteenvedon jalkeen pidetaan kehityspalaveri, jossa
korjaavat toimenpiteet ja vastuuhenkilot vahiten pisteitd saaneiden kysymysten

osalta maaritellaan. Asiakastyytyvaisyyskyselyn vastausprosentti on yleensa
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ollut melko matala ja osa lahetetyista lomakkeista on palautunut lahettdjalle ta-
kaisin, kun vastaanottajaa ei ole tavoitettu.

Asiakastyytyvaisyyskyselyn avulla selvitetddn asiakastyytyvaisyytta, asiakkai-
den kokemuksia ja odotuksia mm. seuraavilla osa-alueilla:

¢ yrityksen henkilokunnan yleisvaikutelma

o yrityksen yleisvaikutelma

o yrityksen tuotteiden ja palveluiden laatu, luotettavuus ja hinnoittelu.

Reklamaatiot ja muut asiakaspalautteet ovat osa asiakastyytyvaisyytta ja yrityk-
sessa onkin laatujarjestelmassa viralliset ohjeet asiakasreklamaatioihin vas-
taamiseen. Asiakastyytyvaisyyskyselytulokset ovat yksi yrityksen toiminnan ke-
hittdmisen mittareista. Asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi kyselyn tuloksista
tehdaan yhteenveto ja kehittdamista vaativat kohdat kaydaan lapi erillisessa pa-
laverissa. Palaverissa méaaritelladn korjaavat toimenpiteet ja vastuuhenkilot toi-

menpiteiden toteuttamiseksi.

Yhteenvetona asiakastyytyvaisyyskyselyn kolmen peréttaisen vuoden tuloksista
voisi todeta, ettd asiakkaat pitavat yrityksen henkiléstod ammattitaitoisina ja
ystavallisind. Yritysta ollaan valmiita suosittelemaan myds muille. Kehittamis-
toimenpiteitd asiakkaiden mielesta vaativat yrityksen www-sivujen sisalto ja yri-
tyksen nékyvyys. Joissakin vastauksissa tuotteiden ja palvelujen hinnoittelua on

pidetty liian kalliina.

Toimitusvarmuus ja asiakasreklamaatioiden lukumaara ovat yrityksessa tuotan-
non kvartaalimittareita. Toimitusvarmuus on vaihdellut 91 %—-93 % tilikausilla
2009-2011 tavoitearvon ollessa 90 %. Asiakasreklamaatioissa tavoitteena on,
ettei yhtdan reklamaatiota tule seurantajakson aikana ja reklamaatioiden luku-
maara on ollut 0,5-3,5. Koonti vuosien 2008-2010 asiakastyytyvaisyyskyselyn

tuloksista on liitteessa 2.
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5.3.5 Verkostotoiminta

Yrityksen toiminnan kannalta kaikilla sidosryhmilla ja verkostotoiminnalla on
oma vaikutuksensa organisaation menestymiseen. Sisdisen sidosryhman eli
yrityksen henkiloston, paivittdinen toiminta, motivaatio ja osaamisen taso ovat
merkittavassa roolissa, kun ajatellaan suhdetta esimerkiksi ulkoisiin sidosryh-
miin, joista asiakkaat lienevéat tarkeimmat. Viime aikoina yritykset ovat keskitty-
neet entistd enemman omaan ydinosaamiseensa ja tasta syysta tiiviin verkosto-
toiminnan merkitys korostuu. Toimintojen ulkoistaminen korostuu jo siitékin
syysta, ettei yksi yritys voi hallita kaikkia osa-alueita ja verkostotoiminnan avulla
pystytddn kokoamaan arvoa tuottavat resurssit joustavasti. Erilaisten huip-
puosaajien yhdistiminen on usein edellytys innovaatioille ja yritysten kasvu ta-
pahtuu yhteistyon lisaéamisen kautta (Laamanen & Tinnil&d 2009, s. 33.).

Koska Case-yrityksen toiminta keskittyy ydinosaamiseen, korostuu ulkoisista
sidosryhmista yhteistoiminta alihankkijoiden kanssa. Yhteistoimintaan kuuluu
muun muassa valmistusmenetelmien kehitysyhteisty6ta. Materiaalitoimittajat
ovat keskeisessa roolissa erityisesti silloin, kun etsitaan raataloityja materiaaleja
joko ulkoisiin tai sisaisiin T&K-hankkeisiin liittyen. Ulkoisista sidosryhmista tiivis
oppilaitosyhteistyd paikallisen yliopiston ja ammattikorkeakoulun kanssa ovat
merkittavassa roolissa. Liséksi erilaiset tutkimushankkeet, joihin yritys osallistuu
mahdollistavat verkostoitumisen muiden toimialalla olevien yritysten avainhenki-
l6iden kanssa. Myyntiin ja markkinointiin liittyen yhteisty6td Joensuun Tiede-

puistossa sijaitsevien yritysten kanssa on tehty esimerkiksi messujarjestelyissa.

Verkostotoimintaan kéaytettya tydaikaa ei Case-yrityksessa tyotuntikirjauksissa
ole erikseen Kkirjattu ja tasta syysta tilikausilla 2008-2010 verkostotoimintaan
kaytettya tydaikaa on jalkikateen hankala arvioida. Kuitenkin viimeisen tilikau-
den osalta verkostotoimintaan kaytetystd tyOajasta saatiin arvio suorittamalla
otantana kysely niille henkil6ille, joiden ty6tehtaviin verkostotoiminta laheisesti
littyy. Henkilostoryhmien keskiarvona kéaytettiin verkostotoimintaan tyQajasta
noin 30 %, josta myynnin, T & K:n ja markkinoinnin osuudet olivat suurimmat.

Tahan tydaikaan on laskettu mukaan alihankkijoiden, materiaalitoimittajien ja
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samankaltaisten yritysten kanssa tehty yhteistyd sek& erilaisiin yhteistydhank-
keisiin liittyvat tyotunnit.

5.4 Taloudelliset tunnusluvut

Talouden tunnusluvut kertovat yrityksen lyhyen aikavalin tehokkuutta. Case—
yrityksen talouden tunnusluvut on kerétty neljalta peréakkaiselta tilikaudelta, jotka
ovat taulukossa 6. Tunnusluvut ovat prosenttimuotoa ja lahtékohtana on vuonna
2008 paattyneen tilikauden liikevaihto, joka esitetddn muodossa 100 %. Seu-
raavien vuosien liikevaihto on prosenttimuotoinen suhdeluku aina edellisen tili-
kauden liikevaihdosta ja kunkin tarkasteltavan tilikauden tunnusluku on laskettu

kuluvan vuoden liikevaihtoon perustuen.

Taulukko 5. Taloudelliset tunnusluvut.

Tunnusluku 2008 2009 2010 2011
Liikevaihto 100 % 95 % 24 % 153 %
Myyntikate 40 % 37 % 11 % 38 %
Kayttokate 11 % 4 % -61 % -32 %
Vaihto-

omaisuuden kier-

toaika (pv) 0,00 6,09 48,94 42,67
Paaoman tuotto 11% 1% -20 % -15 %

Talouden tunnusluvuista on nahtavissa, etta yrityksen liikevaihdon negatiivinen
kehittyminen tilikausina 2009-2010 on vaikuttanut my6s muihin talouden tun-
nuslukuihin. Positiivista on se, etta likevaihtoa on pystytty kasvattamaan viimei-
sella tilikaudella ja taman seurauksena myyntikate, kayttokate ja padoman tuot-

to ovat parantuneet verrattuna vuoden 2010 lukemiin.

5.5 Henkilostotuloslaskelma

Henkilostotuloslaskelma muistuttaa virallista tuloslaskelmaa, mutta siind henki-
|6stoon liittyvat kustannukset on eritelty tarkemmin. Virallisessa tuloslaskelmas-

sa ei ole huomioitu esimerkiksi vaihtuvuutta ja perehdyttamiskuluja. Liséksi vi-
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rallisessa tuloslaskelmassa henkilostoon liittyvat kulut on jaettu useille eri kir-
jaustyypeille, joista ne keréatdan henkilostotuloslaskelmaan. Henkilostotuloslas-
kelmasta saatava hyoty pohjautuu ensisijaisesti aikaisempien tilikausien vertai-

luun ja muutosten seuraamiseen.

Henkilostotuloslaskelmassa henkildstokulut jaetaan neljaan eri rynmaan:

¢ henkil6ston koulutus- ja kehittdmiskulut

¢ henkiloston rasittumiskulut

¢ henkildston uusiutumiskulut

e varsinaisen tydajan kulut.
Varsinaisen tybajan kulut voidaan jakaa viela tulospalkkiokuluihin ja ylityOkului-
hin. Edella mainitulla nelijaolla saadaan selville yrityksen henkildsté6n kohdistu-

vat pitkavaikutteiset menot ja rasituskulut.

Kirjanpidosta saatavia henkilostokuluja ovat palkkakulut, henkilésivukulut ja
muut henkildstokulut, jotka jaetaan henkildstotuloslaskelmaan suhteessa ajan-
kayttoon kullekin kululajille. Henkilostoétilinpaatoksessa huomioidaan koulutuk-
sesta ja perehdyttamisesta aiheutuvat tydaikamenetykset, miké poikkeaa viralli-
sesta tilinpaatoksesta. Koska henkilostokuluja ei valttamatta aina suoraan pys-
tyta kerddmaan yrityksen virallisesta tilinpaatoksesta, joutuu kuluja muokkaa-
maan henkildstotilinpaatosta varten. Case-yrityksen kohdalla téllaisia kulueria
ovat osa vaihtuvuus- ja perehdyttamiskuluista, koulutusajan palkat ja sairaus- ja
aitiyslomapalkat. Naita kuluja ei ole tilinpaatostiedoissa eritelty ja laskennassa
on kaytetty apuna maksetun tydajan jakautuminen -kuviossa esitettyja lukuja.
Henkilostotuloslaskelmassa luvut on esitetty prosenttiosuuksina siten, etta lah-
tokohtana on kyseisen tilikauden liikevaihto, joka esitetaan lukuna 100 %. Ko-
konaishenkilostokulut ilmoitetaan prosenttisosuutena tilikauden liikevaihdosta ja
kukin yksittainen henkildstokulun laji on prosenttiosuus kokonaishenkiléstome-
noista. Jos jotakin kuluerdéd ei Case-yrityksessa ole tarkastelujaksolla ollut, on
siihen kohtaan laitettu 0 %. Kuluera on kuitenkin jatetty taulukkoon siita syysta,
jos jatkossa kuluja tdhén kohtaan halutaan eritella. Henkilostétuloslaskelma on

litteesséa 3.
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Yhteenvetona voi todeta, ettda henkiloéstokulujen osuus liikevaihdosta on ollut
tilikausilla 2008 ja 2010 noin 75 %. Vuonna 2009 henkildstokulujen osuus oli yli
90 % ja vuonna 2011 paattyneella tilikaudella henkiléstokulujen osuus on vain
noin 40 %. Taman viimeisen tilikauden henkiléstokulujen osuuden pienuus joh-
tuu kehittdmiskulujen aktivoinnista. Maksetun tydajan osuus on vaihdellut 75 %
ja 85 % tarkastelluilla tilikausilla. Eri henkiléstomenojen kululajien osuuksista
henkiloston uusiutumiskulut olivat vuonna 2008 noin 24 prosenttia ja tama selit-
tyy aiemmin kappaleessa 5.1.2 esitellyn maksetun tydajan jakaumataulukon
mukaan vaihtuvuuteen ja perehdyttamiseen kaytetyn tydajan l&ahes 20 prosentin
osuudella. Muissa henkilostokululajeissa ei suuria muutoksia vuosina 2008—
2011 ole ollut.

6 AINEETTOMAN PAAOMAN TEHOKKUUS JA ARVO

VAIC-menetelmé@n on kehittanyt kroatialainen professori Ante Pulic ja muun
muassa Paula Kujansivu on kayttanyt sité vaitoskirjaansa liittyvassa tutkimuk-
sessa. Aineettoman pddoman arvo ja sen tehokkuus on mahdollista maaritella
rahamaaraisesti. Kroatialainen professori Ante Pulic on tutkimuksissaan keskit-
tynyt aineettoman paaoman ja taloudellisen menestymisen valiseen yhteyteen.
Aineettoman p&&oman kategoriat on suoraan laskettavissa taloudellisiksi lu-
vuiksi arvonlisayskertoimen eli VAIC-indeksin avulla. VAIC-menetelmalla voi-
daan laskea yrityksen kokonaistehokkuus seka aineettoman paaoman kayton
tehokkuus ICE. Taustalla on perusajatus, etta yrityksen menestyminen ei riipu
pelkastaan siita, ettd yrityksella on aineetonta pddomaa, vaan miten sitd hyo-
dynnetaan (Aho, Stahle, Stahle 2011, s. 93-94. ; Stahle, 2008.).

Objektiivisimman kasityksen yrityksen menestymisesta voi muodostaa mittaa-
malla yrityksen taloudellisia asioita ja aineettoman pddoman tehokkuutta. VAIC-
menetelman avulla tarkastellaan aineettoman padoman jokainen osa-alue seka
esitetaan tehokkuuskerroin (VAIC), joka osoittaa organisaation kyvyn muuntaa

aineeton paddoma arvonlisdksi (Kujansivu & Lonnqvist 2005, s. 169.).
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6.1 VAIC, aineettoman paaoman kokonaistehokkuus

Yritystasolla VAIC-analyysiin tarvittavat luvut saadaan suoraan tilinpaatoksesta.
Analyysin pohjana ovat kaksi liiketoiminnan perusresurssia, jotka ovat sijoitettu
padoma ja aineeton pddoma. Sijoitettu paaoma koostuu fyysisesta ja taloudelli-
sesta paaomasta ja aineettoman padoman laskennassa ovat mukana inhimilli-

nen ja rakenteellinen paaoma.

VAIC-analyysi on kolmivaiheinen. Ensimmaisessa vaiheessa lasketaan VA-
arvo, joka kuvaa yrityksen arvonlisaa. Tama luku saadaan tuotoksen ja panok-
sen erotuksesta kaavalla VA=P+C+D+A, missa
P = liikevoitto
C = henkilostékulut
D + A = suunnitelman mukaiset poistot, arvonalentumiset pysyvien
vastaavien hyoddykkeista ja vaihtuvien vastaavien poikkeukselliset
arvonalentumiset.
Arvonlisdn maarittdmisen jalkeen lasketaan yrityksen inhimillinen paaoma HC,
joka saadaan suoraan palkatun henkiléston palkoista. Toinen aineettoman paa-
oman osa-alue saadaan laskemalla arvonlisan ja inhimillisen paaoman erotus.

Tama rakenteellisen paaoman laskukaava on SC = VA - HC.

Vaiheessa kolme saadaan arvonlisdan liittyva paaoman tehokkuusluku CEE,
joka on arvonlisan ja sijoitetun paaoman suhde; CEE = VA / CE. Inhimillisen
paaoman tehokkuus HCE kertoo puolestaan sen, kuinka paljon yhdella henki-
|6stoon sijoitetulla rahayksikolla luodaan arvoa ja se saadaan laskettua kaavalla
HCE = VA / HC.

Rakenteellisen padoman tehokkuus SCE kertoo, kuinka suuri osa arvosta muo-
dostuu rakenteellisen padoman perusteella ja se saadaan kaavasta SCE = SC/
VA. Aineettoman pdaoman tehokkuus saadaan laskemalla yhteen inhimillisen

padoman tehokkuus ja rakenteellisen padadoman tehokkuus, ICE = HCE + SCE.

Lopullinen kokonaistehokkuutta kuvaava kerroin muodostuu aineettoman paa-

oman ja pdaoman tehokkuusluvun summasta, VAIC = ICE + CEE, joka huomioi
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edelld esitetyn mukaan kaikkien resurssien arvonluonnin tehokkuuden. Mita
suurempi VAIC:n arvo on, sitd tehokkaammin yrityksen aineeton padoma luo
arvoa. Taulukosta 6 on nahtavissa tehokkuuslukujen negatiivinen muutos tili-
kausina 2008-2011.

Taulukko 6. Aineettoman padoman tehokkuusluvut.

2008 2009 2010 2011
CEE (sijoitetun pddoman
tehokkuus) 1,13 0,93 0,18 0,14
SCE (rakenteellisen
paaoman tehokkuus) 0,39 0,30 -0,33 -0,13
HCE (inhimillisen paa-
oman tehokkuus) 1,63 1,43 0,75 0,89
ICE (aineettoman paa-
oman tehokkuus) 2,02 1,73 0,42 0,76
VAIC (kokonaistehok-
kuus) 3,15 2,66 0,60 0,90

VAIC-analyysin tulokset on koottu Case-yrityksestd samalla tavalla neljalta pe-

rakkaiselta tilikaudelta, kuten henkildstotilinpaatdkseen liittyvat tunnusluvut.

Antti Lonngvist ja Paula Kujansivu ovat vuonna 2005 tehdyssé tutkimuksessa
selvittaneet aineettoman paaoman tilaa Suomessa. Tutkimuksessa oli mukana
noin 20 000 yritysta, joiden henkilosttmaara, toimiala ja liikevaihto vaihtelivat
kasittden sekad suuria etta pienia yrityksia 11 eri toimialalta. Taulukkoon 7 on
koottu tutkimuksessa saatujen tulosten pohjalta yhteenvetona tehokkuuslukujen

keskiarvot vuosina 2001-2003 vertailun mahdollistamiseksi.

Taulukko 7. Tehokkuuslukujen keskiarvot suomalaisissa yrityksisséa (Kujansivu
2008, s. 280).

Year \//A\X(a(rl%%% Average | Average | Average | Average | Average
€) VAIC ICE CEE HCE SCE
2001 2,376 6,1 2,5 3,9 2,1 0,5
2002 2,581 6,2 2,5 3,9 2,1 0,4
2003 2,457 6,1 2,5 3,9 2,1 0,5
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Positiivinen havainto on se, ettd Case-yrityksen aineettoman paaoman arvo on
vuonna 2008 ollut lahella tutkimuksessa mukana olleiden yritysten keskiarvoa,
eika inhimillisen paaoman arvokaan kovin kaukana keskiarvosta ole. Viimeisella
tarkastelussa mukana olleella tilikaudella ndma ICE- ja HCE-arvot ovat edelleen
Case-yrityksessa suurimmat verrattuna muihin tehokkuuslukuihin. Parannetta-

vaa toki on.

VAIC-menetelmé@n etuna on, ettéa sen avulla voidaan analysoida laajoja ja mo-
nenlaisia aineistoja. Menetelmaa voidaan pitaa luotettavana ja tuloksia vertailu-
kelpoisina, koska aineisto pohjautuu tarkistettuun tietoon. Positiivista on, etta
menetelmassa keskitytdan erilaisten resurssien aikaansaamaan tuottoon sen
sijaan, ettd keskityttaisiin niista aiheutuviin kuluihin. Negatiivisesti vaikuttavat
tekijat voidaan tunnistaa ja arvoa lisdavia tekioitd korostaa. Niilla toimialoilla,
missad aineettoman padaoman arvo on suuri ja tehokkuus pieni ja / tai aineetto-
man paaoman arvon suhde aineelliseen pddomaan on suuri, tulisi aineettoman
paaoman arvon ja tehokkuuden suhdetta tarkastella erityisesti. Voidaan olettaa,
etta pienikin parannus tehokkuudessa vaikuttaisi merkittavasti yrityksen toimin-
taan ja kannattavuuteen. (Kujansivu & Lénnqvist 2005, s. 171-172).

6.2 CIV, aineettoman pdaoman arvo

ClV-menetelman avulla pyritdan laskemaan yrityksen aineettoman paaoman
arvo. Menetelman taustaoletuksena on, etta yritys saavuttaa aineettoman paa-
oman avulla alan keskimaaraista paremman tuoton. CIV-menetelma lasketaan
kuudessa eri vaiheessa ja laskennassa kaytetddn kolmen perakkaisen tilikau-
den lukuja. Mikali jonkin laskennassa olevan tilikauden tulos on negatiivinen tai
ROA:n arvo on pienempi tai yhtéd suuri kuin alla keskimaarin, ei CIV-arvon las-
kemisesta ole hyotya, koska aineettoman pddoman arvoksi muodostuu talldin
nolla. Case-yritykselle CIV:n arvoa ei laskettu, koska tarkastelujakson aikana ei
ollut kolmea perékkaista positiiviseen tulokseen paattynytta tilikautta. Kuitenkin
tulevaisuuden kehittdmistoimenpiteitd varten CIV:n laskentamenetelma esitel-

[adn tasséa luvussa.
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Aineettoman paaoman arvon laskemisen ensimmaisessa vaiheessa maaritel-
la&n yrityksen keskimaarainen tulos ennen veroja (a), seuraavaksi keskimaarai-
nen aineellinen paaoma (b). Jakamalla keskimaaraiset tulot aineellisilla varoilla
saadaan yrityksen tuotto aineellisille varoille (c = a/b) (ROA). Yrityksen aineellis-
ten pddomien tuoton on oltava suurempi kuin alalla keskim&arin (c > d). Viiden-
nessa vaiheessa lasketaan yrityksen "ylimaarainen” tuotto, jonka oletetaan joh-
tuvan aineettomasta paaomasta. Tama luku saadaan kaavasta (a —d * b) * (1 -

yrityksen verokanta).

CIV:n arvoa laskettaessa kannattaa ottaa kriittiseen tarkasteluun se tosiasia,
ettd kaavan mukaan yrityksen aineettoman paaoman arvo on aina nolla, jos
nettotulos on negatiivinen tai jos ROA on yhta suuri tai pienempi kuin toimialalla
keskimaarin. Erityisesti tietointensiivisilla toimialoilla jo keskivertoyrityksessa on
paljon aineetonta padomaa ja tdma onkin CIV-menetelmén perusheikkous. CIV
voikin Stahlen mukaan sopia sellaisenaan taloudelliseksi tunnusluvuksi, jolla
voidaan arvioida yrityksen yli- tai aliarvostusta esimerkiksi porssissa. Kaytan-
nossa CIV mittaa yrityksen paremmuutta verrattuna toisiin, johon voivat vaikut-
taa mm. halvat tuotantokustannukset, volyymit, verokanta ja aineeton pdédoma
ja nain ollen aineettoman paiaoman arvo jaa Stadhlen mukaan pelkan oletuksen
varaan (Stahle 2011, s. 98-100.).

7 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Aineettoman paaoman johtamisella ja kehittdmistoimilla luodaan organisaation
toimintaedellytykset tulevaisuutta varten. Kehittdmistoimien lahtokohtana on
varmistaa yrityksen resurssien soveltuvuus ja riittavyys maariteltyjen tavoittei-
den saavuttamiseksi. Ty0 alkaa aineettoman paaoman nykytilan kartoituksella,
joka on sidoksissa yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Koska Case-yrityksessa
liketoimintastrategiaa paivitetadn parhaillaan, alkaa kehittamistoimet strategian

mukaisten tavoitteiden maarittelylla. Kun tavoitteet on maaritelty, mietitddn kei-
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not niiden saavuttamiseksi ja tarkennetaan ne kriittiset toiminnot, jotka vaikutta-

vat eniten strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Seuraavassa vaiheessa tunnistetaan tarvittava osaaminen ja toimintatavat seka
naiden heikkoudet ja vahvuudet. Mikali strategisten tavoitteiden saavuttamisen
kannalta I6ytyy puutteellisia tai riittAmattomia resursseja, laaditaan konkreetti-
nen kehittdmissuunnitelma, joilla tdma resursseihin liittyva vaje kurotaan um-
peen. Kehittymissuunnitelman etenemisen varmistamiseksi tulee toimenpiteille
maaritella vastuuhenkilét ja kehittdmistoimien vaikuttavuuden arviointia varten
mittarit. Koska strategisia tavoitteita ei yritykselle ole viela maaritelty, yksityis-
kohtaisia kriittisia kehittdmistoimia ei tdssa yhteydessa pysty esittdmaan. Kehit-
tamisehdotuksessa kaydaan lapi kuitenkin ne menetelmat, joilla erityisesti inhi-
millisen paaomaan liittyvat kehittamistoimet on mahdollista aloittaa, seurata ja

arvioida.

Case-yrityksen toiminnan kannattavuuden parantamiseksi myyntia tulisi lisata
joko entisten tai uusien asiakkuuksien kautta. Yritystoiminnassa juuri asiakkai-
den tuoma liikkevaihto on perusedellytys toiminnan jatkamiselle vaikka tutkimus-
hankkeisiin osallistuminen muodostaisikin osan liikevaihdosta. Tamén saavut-
tamiseksi tuotetarjonnan ja osaamisen kehittdminen asiakaslahtbisempaan
suuntaan voisi olla kehittamistoimenpiteiden listalla, mutta luonnollisesti ennen
naiden asioiden kehittdmistoimien aloittamista strategiset tavoitteet tulee méaari-

telld ja varmistaa ydinosaamiseen tarvittavat resurssien maara ja laatu.

7.1 Nykytilan kartoitus ja kehittdmistoimenpiteita

Laatujarjestelmaan liittyen yrityksessa on kuvattu ydinprosessit, mutta tarkem-
mat kuvaukset tuotantoon liittyvista osaprosesseista puuttuvat kokonaan. Tuo-
tannon tydvaiheet koostuvat useista pienemmista osaprosesseista ja asiakas-
toimituksesta riippuen, valmistus etenee joko kaikkien tuotannon osaprosessien
kautta, tai minimissaan toimitukseen tarvitaan vain yhta prosessivaihetta. Osa-

prosessien kuvaamisen kautta pystytddn tarkemmin tunnistamaan se ydin-
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osaaminen, mitd kussakin prosessivaiheessa tarvitaan. Prosessivaihekohtainen
osaamisen taso tulisi maaritella seuraavaksi ja kaytannossa ndilla toimenpiteilla
prosessit tulee kuvattua kirjallisesti yksittaiselle resurssitasolle saakka. Naiden
toimenpiteiden avulla on mahdollista laatia tehtavankuvaukset ja tydtehtavakoh-
taiset osaamiskompetenssit, joita yrityksessa ei viela ole. Osaamiskompetens-
sin avulla saadaan maariteltya raja-arvot minimiosaamiselle, jotka ovat edelly-
tyksena tehtavan onnistuneeseen suorittamiseen asiakkaan laatuvaatimukset
huomioiden. Talla hetkella tydtehtavat on maaritelty 1ahinné tyésopimuksissa
olevilla kuvauksilla, mika ei ole riittavan yksityiskohtainen aineettoman pddoman

kehittamistoimien nakodkulmasta katsottuna.

Tyo6tehtavakohtaisen osaamiskompetenssin maarittelyn jalkeen kartoitetaan
kunkin henkilon tydtehtavan hoitamiseen liittyva olemassa oleva osaaminen,
jota verrataan laadittuun tehtdvakohtaiseen kompetenssiin. Mikali osaamisen
tasossa on puutteita, laaditaan saatujen tulosten perusteella kullekin henkil6lle
yksil6llinen kehittamissuunnitelma osaamistason nostamiseksi tehtavan vaati-
malle tasolle. Edelld kuvatuilla kehittdmistoimenpiteilla on mahdollista tunnistaa
seka tyotehtavan tekemiseen liittyvd osaamisvaje ettd osaamisvaje, joka voi
littya yksittdisen prosessivaiheen suorittamiseen. Talla tarkoitan sitd, etta
osaamisen taso voi olla jopa erinomaisella tasolla, mutta osaaminen on ainoas-
taan yhden henkilon hallussa. Tallaisessa tilanteessa henkilon ollessa poissa tai
pahimmassa tapauksessa vaihtaessa tyOpaikkaa, yrityksesta ei I6ydykaan va-
rahenkil6d, joka pystyisi suorittamaan kyseessa olevan tehtavan. Se, kuinka
monen henkilén tulee osata minimissaan eri valmistusprosesseihin liittyvat teh-
tavat, on yksi osa kehittdmistoimien priorisointia. Kartoituksen ja priorisoinnin
avulla luodaan edellytykset aukottoman varahenkilgjarjestelman kehittamiselle.
Moniosaamiseen tahtaavalla kehittamistoimilla hiljainen tieto saadaan siirrettya
henkildlta toiselle ja aiemmin yksiloon sidottu inhimillinen paaoma saadaan
hybdynnettya laajemmin yrityksen toiminnoissa. Samalla prosessi- ja laa-
tuosaaminen kehittyy ja tydtehtavien vaihtaminen tydnkierron kautta mahdollis-

tuu.

Henkildston motivoimiseksi osaamiskompetenssin kehittdminen voidaan sitoa

esimerkiksi henkilostén palkan kehitykseen. Nain osaamistason kehittaminen
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saa tavoitteellisuutta ja tyonkierron mahdollistamisen lisaksi raha voi olla yksi
motivoiva tekija, kun henkildston inhimillistd paaomaa kehitetd&n. Koska jokai-
sessa organisaatiossa on myds "mukavuuden haluisia” ihmisia, tulisi jokainen
yrityksen palveluksessa oleva henkild velvoittaa inhimillisen paaomansa kehit-
tamiseen yrityksen strategian tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta taas niille
henkildille, jotka luonnostaan ovat innokkaita oppimaan uutta ja halukkaita ke-
hittdmaan omaa osaamistaan, tulisi antaa mahdollisuus tahan tyétehtavista riip-
pumatta. Kuitenkin yrityksen toimintojen ndkdkulmasta katsottuna johdon tehta-
vaksi jad varmistaa se, ettei ydinosaaminen ja moniosaaminen keskity liian yksi-
|6sidonnaiseksi ja nain ollen muodostu kriittiseksi toimintojen kannalta. Vaarana
on myo6s se, ettd innokkaimmat yksilét kuormittuvat likaa moniosaamisensa
vuoksi ja tasta syysta kehittamistoimien tulisikin kohdentua tasapuolisesti koko
henkilostoon. Kehityskeskustelut ovat hyva tilaisuus tehda yksiléllinen kehitta-
missuunnitelma jokaiselle sopivan ammatillisen osaamisen lisaamiseksi ja tyo-

tehtavakohtaisten kompetenssien saavuttamiseksi.

7.2 Seuranta ja arviointi

Yleisella tasolla seurannan tarkoitus maaéarittelee sen, mita asioita tulisi mitata.
Mittarit voidaan maaritella joko suorituksen seuraamiseksi ja / tai toiminnan oh-
jaukseen. Suorituksen seuraamiseksi méaariteltyjen mittareiden avulla pystytaan
tarkastelemaan toiminnan tehokkuutta, tulosten maaréaa ja laatua. Toiminnan
ohjauksen seuraamiseksi maaritellyt mittarit kertovat onko asetetut tavoitteet
saavutettu tehdyilla toimenpiteilla ja miten resurssien riittavyys, taso ja kaytto on

suhteutettu asetettuihin tavoitteisiin ndhden (IC Partners 2004, s. 34.).

Case-yrityksen tapauksessa olemassa olevien resurssien kehittaminen ja koh-
dentaminen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ovat niita asioita, joita tuli-
Si seurata ja mitata. Tarvittavan osaamisen kartoittamiseksi laaditut toimenku-
vaukset ja osaamiskompetenssien maarittaminen ovat kehittamistoimenpiteiden
lahtbkohtana. Seurannan tarkoituksena on pystya arvioimaan, ovatko kehitta-
mistoimenpiteet olleet riittavia, esimerkiksi osaamisen taso on saatu nostettua

tyotehtavan vaatimalle tasolle niin maarallisesti kuin laadullisestikin.
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Mittareiden méaarittdminen osaamisen tasolle on vaikeaa, koska sen maaraa ei
pysty arvioimaan objektiivisesti. Osaaminen tulee esille vasta siina vaiheessa,
kuinka sita kaytetaan ja mitka ovat osaamisen kayton tulokset. Kuitenkin tavoit-
teiden saavuttamisen kannalta on mahdollista seurata esimerkiksi sita, kuinka
monella henkil6lla kriittistd osaamista on ja onko sité riittavasti. Yksilon osaa-
mistason kartoittamisessa apuna on kaytetty hyvin yleisesti itsearviointia, joka
voidaan toteuttaa numeroarvioinnilla esimerkiksi siten, ettd numero 3 vastaa
tyotehtavan itsendiseen suorittamiseen tarvittavaa osaamistaso. Valillisesti voi-
daan kehittamistoimenpiteiden vaikuttavuutta mitata esimerkiksi toimitusaikojen
lyhenemisella, osasuoritusten uusintojen maaran pienentymiselld, asiakastyyty-
vaisyyden lisaantymiselld ja saannon parantumisella. Muita seurattavia mittarei-
ta voisivat olla joko ulkoisten ja / tai sisdisten koulutusten lukumé&éara ja koulu-
tuksiin kaytetty aika, mutta ndill& ei varsinaista osaamisen tasoa pysty todenta-
maan. Kuitenkin ensimmaisessa vaiheessa tehtavien kehitystoimenpiteiden to-
teutuksen seuraaminen ja arviointi (toimenkuvausten ja osaamiskompetenssien
maadrittely) on mahdollista ja valttdmatonta tehda, koska ne ovat ehdoton edelly-
tys muille kehittamistoimenpiteille.

7.3 Inhimillisen pddoman muutos rakennepadomaksi

Yrityksen kannalta katsottuna inhimillinen padoma kuuluu aina yksildille ja pois-
tuu tyopaivan paatteeksi henkilon mukana, eikéd nain ollen ole yrityksen kéaytet-
tavissa tai omistuksessa. Aineettoman paaoman kehittdmisessd on usein ky-
symys siitd, kuinka saadaan henkildston kehittdminen kytkoksiin yrityksen stra-
tegiseen ja operatiiviseen toimintaan. Riskien minimoimiseksi yksilon osaami-
nen pyritddn kehittdmistoimien avulla siirthmaan organisaation osaamiseksi ja
tata kautta inhimillinen pAdoma muuttumaan rakennepédédomaksi. Osaamistason
lisdantyessa, osasuoritusten uusinnat vihenevét, saanto paranee ja toimitusajat
lyhentyvéat, milla on suora vaikutus prosessin kannattavuuteen ja tatd kautta
yrityksen tulokseen. Virheellisten tuotteiden johdosta tehtyjen reklamaatioiden

maara vahenee ja se lisaa asiakastyytyvaisyyttd. Henkilostbn moniosaamisen
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kehittamisen kautta mahdollistuu tyonkierto, joka puolestaan lisdé todetusti tyo-
tyytyvaisyytta ja tata kautta yrityksen haluttavuus tydnantajana kasvaa.

Case-yrityksen kehittdmisehdotukset liittyvat nyt ensimmaisessa vaiheessa pit-
kalti silhen, ettd yksilon osaamiseen liittyvat riskit pyritddn minimoimaan ja hil-
jainen tieto saadaan siirrettyd moniosaamisen kehittamisen kautta useammalle
henkil6lle. Tydnkierron kautta esille tulevat mahdolliset dokumentaatiopuutteet
pystytdan kartoittamaan ja tekeméaan tarvittavat korjaavat toimenpiteet. Taman
lisdksi hyvin dokumentoidun tiedon avulla uusien henkildiden ty6tehtavakohtai-
nen perehdyttaminen nopeutuu ja helpottuu. Sisaisten koulutusten kautta henki-
|6ston osaaminen laajentuu ja parhaat kaytannét tyotehtavien hoidossa tulevat

yleiseksi toimintatavaksi.

Aineettoman pddoman kehittaminen tulisi olla jatkuvaa ja koska Case-yrityksen
henkilostomaara on pieni, kehittamistoimien onnistumisen kannalta on tarkeaa,
ettd heti alussa koko henkildstd saadaan sitoutettua kehittamistoimiin. Yrityksen
johdon sitoutuminen ja kehittdmistoimien etenemisen jatkuva seuranta on valt-
tamatonta, koska kehittamisen tuloksena syntyvat asiat ovat aina strategisia ja

ylimman johdon paatoksia tukevia. (IC Partners 2004, s. 45).

8 POHDINTA

Aineettoman paddoman tutkiminen ja analysointi on nykyisin hyvin aktiivista ja
useat organisaatiot ovatkin kiinnostuneet aineettoman varallisuutensa merkityk-
sestd liiketoimintansa kehittamisessa. On huomattu, ettd aineettoman paa-
oman kehittdmistoimilla on mahdollista lisata kannattavuutta ja sitd kautta orga-
nisaation kilpailukyky jatkuvasti kiristyvilla markkinoilla paranee. Aineettoman
padaoman johtaminen aiheena on erittdin laaja ja sen soveltaminen onnistunees-
ti kaytannontasolla organisaation kehittAmiseksi vaatii asiaan paneutumista,
aikaa ja koko henkiloston sitoutumista. Yhta valmista mallia, joka olisi helposti
kayttoonotettavissa, ei ole viela olemassakaan. Aineettoman pddoman johtami-

seksi on kehitetty useita kayttokelpoisia malleja, mutta sellainen strategialaht6i-
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nen lahestymistapa, jossa jokainen aineettoman p&doman osa-alue tulisi huo-

mioitua tasapuolisesti, on jokaisen yrityksen raataloitava toistaiseksi itse.

Tutkimusten perusteella aineettoman padoman johtamisvastuu jakaantuu orga-

nisaation eri tasoille kuvion 7 mukaan.

Vastuun jakautuminen

70%
60 %
50 %
40%
30% —
20% —

o | .

Projektijohtaja Ulkoiset Yksittdinen
Ylin johto rojeitijontaja, yhteistydkumpp Keskijohto R
tietojohtaja, HR tyontekija
anit
B Ensisijainen vastuu 60 % 16% 1% 13% 9%
Toissijainen vastuu 17% 23% 2% 23% 36%

Kuvio 7. Aineettoman pd&oman johtamisvastuun jakaantuminen.

Tutkimustulosten mukaan, ylin johto on ensisijaisesti vastuussa aineettoman
padoman johtamisesta 60-prosenttisesti. Koska jokainen yksil6 on itse vastuus-
sa omasta kehittymisestadn, nékyi tama tutkimuksessa siten, etté toissijaisen
vastuun kantaa jokainen yksilo itse 36 prosentin osuudella. Keskitason johdolla
ja esimerkiksi projektijohtajilla on todettu olevan vahaisempi rooli aineettoman
padoman johtamisessa (L6nnqvist & Kujansivu 2005, s. 232—-233.). Taman pe-
rusteella aineettoman paaoman johtaminen kuuluu todellisuudessa jokaiselle

organisaation jasenelle ja johtamiseen liittyvat haasteet selittyvét osin talla.

8.1 Strategialahtdisyys ja mittaristo

Merkittdvimpéna yhdistavana tekijana kaikissa tassa raportissa kasitellyissa
aineettoman paaoman kehittdmismallien teoriassa on noussut esille strate-
gialahtdisyys. Case-yrityksen visiota ja strategiaa ei tuotu tyossa esiin, koska
strategiaan tehdaan joitakin merkittdvid muutoksia ja olemassa oleva strategia
sisdltda osin vanhentunutta tietoa. Nyt avainasemassa aineettoman p&&oman
kehittamisen menetelmien kayttbonotossa onkin uuden strategian kuvaaminen.

Lahtokohtaisesti se, mitka yrityksen vision saavuttamisen kannalta ovat Kriitti-
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simpia strategisia tavoitteita, maarittelee myos aineettoman padoman osa-
alueiden kriittisimmat kehityskohteet. Naiden kehittamiskohteiden maarittelyyn
sekd BSC-mallista ettd Meritum-projektin mallista |6ytyy kayttokelpoisia mene-
telmia Case-yritykselle. Organisaation toiminnot, jotka eniten kaipaavat kehitta-
mista, tulisikin maaritella edellda mainittuja malleja hyédyntden. My6s ne toimin-
not, jotka mahdollisesti haittaavat kehitystoimille asetettujen tavoitteiden saavut-
tamisessa, tulisi tunnistaa. Koska organisaation resurssit ovat rajalliset, helpot-
taa aineettoman paaoman kehittamisprojektin toteuttamista se, etta kriittisille
tavoitteille maaritellaan painoarvot, joiden perusteella kehittamistoimet priorisoi-
daan. Lahtokohtana voisi olla luvussa 3.4 esitelty kaavio, jolloin aineettoman
paaoman jokainen osa-alue tulisi huomioitua strategisen tavoitteen saavuttami-

seksi.

Kuten aikaisemmin raportissani mainitsin, yrityksen mittaristoa on karsittu tun-
nuslukujen tydladn keraamisen vuoksi. Jos yrityksessa vuonna 2009 kaytossa
ollutta mittaristoa seka nykyisen mittariston yhdistelmaa vertaa tasapainotetun
tuloskorttiajattelun mukaan tehtyyn "demomittaristoon”, niin 53 % mittareista on
ollut tai on edelleen yrityksesséa kaytossa. Demomittaristo on liitteessa 4 ja tau-
lukkoon on merkitty sulkuihin numeroilla ne mittarit, joista vastaavuus teoreetti-
seen BSC-mittaristoon on olemassa. Kuitenkin strategian mukaisia tavoitteita ei
tassa "demomittaristossa” ole huomioitu ja Meritum-mallin ohjeiden mukaan
mittareiden maarittelyn yhteydessa tulee tarkastella tunnusluvun hyddyllisyytta,
oleellisuutta, vertailukelpoisuutta ja luotettavuutta. Kehittdmisehdotuksena voisi
todeta, ettd mikali tulevaisuudessa mittareita kehitetdan BSC-mallin mukaan,
tulisi kullekin mittarille asettaa tavoitetaso strategian mukaisen tavoitteen saa-
vuttamisen seuraamiseksi. Liséksi tarvitaan kehittdmistoimia tunnuslukuihin tar-

vittavan tietojen kerdamisen helpottamiseksi.

8.2 Henkilostotilinpdatoksen kaytettavyys

Henkildstotilinpaatds on organisaation virallinen tai puolivirallinen dokumentti,
joka on suunnattu useimmiten organisaation ulkopuolisille sidosryhmille. Rapor-

tilla halutaan osoittaa esimerkiksi sijoittajille, kuinka kestavélla pohja yrityksen
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virallinen tulos on. Opinnaytetydssa tehty henkilstotilinpaatds on tehty yrityk-
sen johdon suostumuksella pelkastddn Case-yrityksen sisaiseen kayttoon |&-
hinn& osaksi aineettoman pdadaoman kehittamistoimien kartoitusta varten. Tassa
raportissa esitelty henkilostétilinpaatds poikkeaa virallisessa henkilostotilinpaa-
toksessa siltakin osin, etta yleisesti alussa esitelty toimitusjohtajan katsaus, or-
ganisaation liikeidea ja strategia puuttuvat kokonaan.

Henkildstotilinpaatos tehtiin Case-yritykseen nyt ensimmaista kertaa ja se toteu-
tettiin niin laajana kuin se tietojen saatavuuden kannalta oli mahdollista. Jatkos-
sa joidenkin paallekkaisyyksien ja toiminnan kehittdmisen kannalta merkitykset-
tomien tietojen kerddminen ei ole tassa laajuudessaan jarkevaa. Ne asiat, joita
jo seurataan laatujarjestelmaan liittyvan mittariston kautta, voidaan jattaa henki-
|ostotilinpaatoksesta pois tai sitten siirtdéd ne kokonaan osaksi henkilostotilin-
paatosta. Se, miksi tiedot kerattiin neljaltd perakkaiselta tilikaudelta, kertoo pa-
remmin organisaation henkiléstoon liittyvien asioiden kehittymissuunnan. Kehit-
tamistoimien vaikuttavuus on joissakin seurattavissa asioissa havaittavissa,
esimerkkind, taméa nakyy osaamistason kasvamisena, tyotyytyvaisyyden lisdan-
tymisené ja tydyhteisdssa yhteistyon positiivisena kehittymisena. Tulosten luo-
tettavuus erityisesti asiakastyytyvaisyyskyselyssd on hieman kyseenalainen
vastausprosentin ollessa vuonna 2009 34 prosenttia ja 24 prosenttia vuonna
2010. Tyotyytyvaisyyskyselyn vastausprosentti on ollut runsaat 70 % ja koska
henkiloston maara Case-yrityksessa on pieni, voidaan tuloksia pitaa luotettavi-
na. Kuitenkin vastaamatta jattaneiden henkildidenkin mielipide olisi kehittamis-

toimien toteutuksen ja vaikuttavuuden seuraamisen kannalta tarkea.

Maksetun tybajan jakauman kautta saatu informaatio olisi mielestéani yksi hyva
mittari aineettoman p&adoman kehittdmistoimien seuraamiseksi. Talla hetkella
maksetusta tyOajasta noin 25 % kaytetddn yrityksen tuotantotoimintaan ja kas-
vattamalla tatd osuutta on mahdollista parantaa yrityksen kannattavuutta. Yri-
tyksen toiminta on edelleen hyvin T&K-painotteista ja osin tasta syysta tilastoin-
nissa tuotantoon kaytetyn tyfajan osuus nayttaa pieneltd. Henkildstokulut ovat
korkeat, koska yrityksen henkildston koulutustasokin on korkea, mutta se on

valttamatdntd innovoinnin kannalta.
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On todettu, ettei tutkimus- ja tuotekehitystoiminta ole tuottoisaa, jos henkildstén
koulutustaso ei ole riittdvan korkea. Tuottavuuden parantaminen omalla inno-
voinnilla ja T&K-toiminnalla on todella haasteellista ja siihen liittyy aina epéavar-
muutta. Toiminnan tulokset nékyvat vasta usean vuoden viiveella ja nain ollen
korkeasti koulutetun henkildston kustannusten tuottavuusvaikutuskin tulee vii-
veella (Asplund & Maliranta 2006, s. 30.). Tastad syysta henkilostotilinpaatok-
sessa ollutta maksetun tybajan jakautumisentaulukkoa ei voi tulkita mustaval-

koisesti.

Henkildstbn sitouttaminen ja motivaation yllapitdminen itsedan jatkuvasti kehit-
tden ovat edelleen olennainen osa tulevia kaytannon kehittdmistoimia. Tulevai-
suudessa menestymisen kannalta on tarkeaa kartoittaa jo olemassa oleva tie-
topuolinen ja kokemuksen kautta opittu osaaminen esimerkiksi toimenkuvauksil-
la sek&a suunnitella osaamiskuilun umpeen kuromiseksi tarvittavat kehittamis-
toimet paivitettavaa liiketoimintastrategiaa vastaavaksi. Hiljaisen tiedon siirtami-
nen moniosaamisen lisdamiseksi on jo nyt osa yrityksen aineettoman paaoman
kehittamistoimia ja se jatkuu varmasti myos tulevaisuudessa. Ne jo toteutetut
kaytannon toimenpiteet, jotka ovat muodostuneet osin jo rutiiniksi, ja joista on
selkeasti ollut hyttya aineettoman pdadaoman kehittamistoimissa, jatkuvat edel-
leen. Koska kaikkia kehittdmistoimia ei kannata aloittaa yhta aikaa, voidaan
priorisointi tehda esimerkiksi jo edella mainitun strategialahtdisen Meritum-

mallin mukaan.

8.3 Talouden tunnusluvut aineettoman paaoman kehittdmises-

sa

Henkilostotuloslaskelman avulla on mahdollista nahda todellisten henkildstoku-
lujen jakautuminen varsinaiseen tyohon kaytetyn ajan, kehittamiskulujen ja ra-
sittumiskulujen kohdalla. Lisaksi henkilostétuloslaskelmasta on néhtavissa se,
kuinka paljon organisaatio panostaa inhimillisen pddoman kehittdmistoimiin ja
useamman vuoden seurannan avulla kehittdmistoimien vaikuttavuus on nahta-
vissd muun muassa rasittumiskulujen pienentymisena ja tuloskehityksen myon-

teisena kasvuna.
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Perinteisesta tuloslaskelmasta ei suoraan ole luettavissa kaikkia henkildstoon
kohdentuvia menoja ja niiden jakautumista ja tastd syystd Case-yrityksessa
mielestédni myo6s tulevaisuudessa kannattaisi henkilostotuloslaskelma tehda.
Kehittamistoimina henkilostotuloslaskelman tekemisessé, voisi henkiloston pe-
rehdyttdmiseen kaytetty tydaika olla eriteltynd siten, etta inhimillisen padoman
kehittamiskulut, joihin muun muassa hiljaisen tiedon siirtdminen moniosaamisen
kehittamisen kautta kuuluu, olisi mahdollista laskea. Nyt tehdyista laskelmista
tama tieto puuttui kaytdnnéssé kokonaan ja organisaation tuntien, tyén kierron
mahdollistamiseksi tehtya perehdyttdmista on tehty viimeisen kahden vuoden

aikana merkittavasti.

Henkilostotuloslaskelmasta saatavien lukujen kautta on mahdollista pyrkia vai-
kuttamaan henkildstovarallisuuden arvoon, joka ei virallisissa tilinpaatdstiedois-
sa esiinny lainkaan. Kirjanpidollisesti henkiloston kehittdmismenot ovat konk-
reettisin ilmentyma tasta. Kuitenkaan tassa yhteydessa ei henkilostotasetta ole
Case-yritykselle erikseen tehty. Merkittavaa on se tosiasia, ettéa henkildston tie-
dot ja taidot kehittyvéat yhteistydn seurauksena. Mita pidempé&én yhteistyo jat-
kuu, henkilostbpaaoman arvon voidaan olettaa olevan enemman, kuin kehitta-

mismenojen summa. (Ahonen 1998, s. 69-75).

Aineettoman paaoman osa-alueiden tehokkuuslukujen laskennan kautta pysty-
taan todentamaan se, kuinka organisaatio hyddyntaa aineetonta paaomaansa.
Menestymisen kannalta ei riitd pelkastaan se, ettd aineetonta paaomaa on ole-
massa, vaan sen hyédyntdmisen osaamisen kautta syntyy tulosta. Kuva organi-
saation menestymisesta saadaan osoitettua kattavasti, jos mitataan seka talou-
dellisia asioita etta aineettoman paaoman tehokkuutta. (Kujansivu & Lénnqvist
2005, s.169).

Taloudellisesta nakokulmasta katsottuna aineettoman p&&oman kehittamistoi-
mien tavoitteena on luonnollisesti parantaa organisaation kannattavuutta. VAIC
-menetelméan avulla on mahdollista tunnistaa ne aineettoman padoman osa-
alueet, joiden kehittamisella on merkittava vaikutus kokonaistehokkuuden pa-

rantamiseen. Menetelmé&a voidaan kayttaa myds liiketoimintaprosessien kehit-
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tamisessa ja henkiloston ndkokulmasta katsottuna henkilostoresursseja ei kési-
tella kustannuksina vaan ne ovat arvoa tuottava suure. Yhteenvetona Case-
yrityksen aineettoman padoman tehokkuusluvuista voisi todeta, ettd sen kehit-
tamiseksi merkittavin yksittainen suure, joka vaikuttaa jokaiseen aineettoman
padoman tehokkuuslukuun, on VA:n laskennassa kaytettava liikkevoitto P-arvo.
Tuloksen saaminen positiiviseksi mahdollistaa myds ClV-arvon laskemisen,
mutta tdma on mahdollista vasta sitten, kun kolmen perakkaisen tilikauden tulos
on positiivinen. Palkkojen osuus henkilostokuluista on tarkastelussa mukana
olleiden tilikausien aikana ollut melko tasaisesti noin 80 % kaikista henkilostoku-
luista ja liikevaihtoon verrattuna luku vaihtelee noin 41 %:sta 77 %:iin. Kahdella
viimeisella tilikaudella henkilostdkulujen osuuteen liikevaihdosta vaikuttaa kehit-
tamismenojen aktivoinnit, joilla on vaikutusta myods yrityksen materiaalikustan-

nusten osuuksiin liikevaihdosta.

Raportin loppuun sopii hyvin Tomi Hussin erinomainen vertaus siitd, miten or-
ganisaation aineettoman padoman arvon voi ilmaista kiteytetysti ja helposti

ymmarrettavassa muodossa.

Perinteinen kirjanpitoon pohjautuva virallinen tilinpd&tds antaa vain va-
lahdyksenomaisen kuvan siita, millainen yrityksen tilanne on jonain jo
menneisyyteen kuuluvana hetkenda ollut. Jos yritysta verrataan puuhun,
tilinpaatoksesta saatava tieto vastaa puun maanpaallisia osia. Talléin
jd& huomaamatta, ettd puolet puun massasta on itse asiassa maan alla
juurissa. On tarkeaa huomata, ettd nimenomaan juurien kunto kuvastaa
puun elinmahdollisuuksia tulevaisuudessa.”(Hussi 2001, s. 3.).
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Liite 1

Liite 1. Tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset 2009 ja 2010

M Erittdin hyvd M Hyvi

Suosittelisin organisaatiotamme tyopaikaksi muillekin
Suhtautuminen koulutustoimintaan
Mahdollisuus kehittdd omaa tydtehtévaa
Tydstdnisaama arvostus

Omamotivaatio

Henkilston yhteistoiminta

Toimipisteen ristiriitojen selvittamistapa
Yhteistoimintani muiden henkildiden kanssa
Toimipisteen ihmissuhteet

Lupausten pitdminen

Esimieheni ihmissuhdetaidot

Esimieheni antama tuki tarvittaessa
Esimieheni antama palaute

Esimieheni suhtautuminen minuun
Tiedotustoiminta yrityksessd

Itsendisyysja toimintavapaus tydtehtdvissa
Ylpeys tyotdnikohtaan

Perehdyttdminen tydhon

Tydstdni saama korvaus ja etujen muoto
Tehtavien jako
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M Erittdin hyvd HEHyvd

Suosittelisin organisaatiotamme tydpaikaksi muillekin
Suhtautuminen koulutustoimintaan
Mahdollisuus kehittad omaa tyotehtdvad
TyOstanisaama arvostus
Oma motivaatio
Henkildstdn yhteistoiminta
Toimipisteen ristiriitojen selvittdmistapa
Yhteistoimintani muiden henkildiden kanssa
Toimipisteen ihmissuhteet
Lupausten pitaminen
Esimieheni ihmissuhdetaidot
Esimieheni antama tuki tarvittaessa
Esimieheni antama palaute
Esimieheni suhtautuminen minuun
Tiedotustoiminta yrityksessa
[tsendisyys ja toimintavapaus tydtehtavissa
Ylpeys tyotdni kohtaan
Perehdyttdminen tydhon

Tydstdni saama korvausja etujen muoto 0

Tehtavien jako 0

Vuosi 2010
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Liite 2
Liite 2. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset 2008-2010
2008

Overall satisfaction with products and services
Web site content

Company visibility in market
Company image
R&D competence

Response to complaints
Delivery times

Pricing of products and services

Ability of products to meet your requirements
Quality of service and products

Project management skills

Ability of personnel to answer your questions

Courtesy of personnel

o o1 02 03 04 05 06 07 08 09 1

M excellent Hgood Ikdaverage B needsimprovement B unsatisfactory

2009

| would recommend Company to others
Overallsatisfaction with products and services
Web site content

Company visibility in market 36 %
Company image hO86d 9%
R&D competence
Response to complaints
Deliverytimes [ldf6d

Pricing of products and services

Ability of products to meet your requirements

. T X T
Quality of service and products Ras200G 10%.
L anos

Project management skills

Ability of personnel to answer your questions _

Courtesy of personnel

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M excellent Hgood Waverage needs improvement M unsatisfactory

2010

| would recommend Company to others
Overall satisfaction with products and services
Web site content

Company visibility in market

Company image

R&D competence

Response to complaints

Delivery times

Pricing of products and services

Ability of products to meet your requirements
Quality of service and products

Project management skills

Ability of personnel to answer your questions
Courtesy of personnel

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M excellent B good W average Mneedsimprovement B unsatisfactory




Liite 3. Henkilostotuloslaskelma 2008-2011

LIIKEVAIHTO

HENKILOSTOKULUT

Varsinaisen ty6ajan kulut
- palkat
- palkkiot

Tulospalkkiokulut
-tulospalkkiot

Ylityokulut
- ylityot

Henkil6st6n uusiutumiskulut

- vuosilomapalkat, lomarahat

- vaihtuvuus ja perehdyttamiskulut
- tyopaikkailmoitukset

- muut uusiutumiskulut

Henkil6ston kehittamiskulut
-ilmapiiritutkimus

- koulutuskulut

- koulutusajan palkat

- kurssimatkat-, majoitus- osallistuminen

- tyoterveyshuoltokulut (I ennaltaehkaiseva)

- kelakorvaukset (I ennaltaehkaiseva)
- henkiléstososiaalinen toiminta

Henkiloston rasittumiskulut

- sairaus- ja aitiyslomapalkat

- sairaus- ja aitiyspdivarahapalautukset
- tyokyvyttomyyselakekorvaukset

- tyoterveyshuolto (Il korjaava toiminta)
- kelakorvaukset (Il korjaava toiminta)

Henkilostokulut yhteensa
ALIHANKINTANA MYYTY TYO
MUUT KULUT

TILIKAUDEN VOITTO / TAPPIO

Liite 3

2008 2009 2010 2011
100 % 100 % 100 % 100 %
77,68% 93,05% 74,69% 40,73 %
7466 % 8381% 83,11% 83,73%
0,00 % 0,00 % 0,00 % 1,56 %
74,66% 8381% 83,11% 8529%
0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
5,47 % 8,94 % 8,99 % 9,09 %
18,45 % 3,36 % 3,53 % 0,00 %
0,19 % 0,00 % 0,26 % 0,45 %
0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
24,11% 12,30% 12,78 % 9,54 %
0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
0,41 % 0,15 % 0,33 % 1,16 %
0,00 % 1,13 % 0,98 % 0,45 %
0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
0,11 % 0,19 % 0,13 % 0,16 %
-0,07 % -0,11% -0,08 % -0,10 %
0,74 % 1,32 % 1,36 % 1,66 %
1,19% 2,69 % 2,72 % 3,33 %
0,00 % 1,11 % 1,29 % 1,36 %
0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
0,08 % 0,14 % 0,21 % 0,31%
-0,04 % -0,07 % -0,11 % 0,16 %
0,04 % 1,19 % 1,39 % 1,83 %
100 % 100 % 100 % 100 %
-3,19 % -4,32 % -0,12 % -2,68 %
-15,86%  -3,68 % -436% -38,29%

3,27 % 0,12% -43,29% -37,55%
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Liite 4. BSC-"demomittarit” Case- yritykselle

SISAISET PROSESSIT

OPPIMINEN JA KASVU

Toimintaprosessit

Inhimillinen padoma

Osasuoritusten uusintojen Ikm (1)
Toimitusaikojen lyhentaminen
Ennakkohuoltojen mé&ara

Saanto % massatuotannossa

Sisaisten koulutusten Ikm / kaytetty aika

Osaajien Ikm kriittisiss& prosessivaiheissa

Laatuosaaminen lisdaminen
Prosessiosaamisen kehittdminen
Pidetyt kehityskeskustelut (11)

Informatiivinen paaoma

Henkilostopalaverien [km
Informaatiomenetelmien
lisdaminen

tehokkuuden

Asiakasprosessi

Organisaatiopdaoma

Tarjoamatta jattamispaatosten lkm
Reklamaatioiden lkm (2)

Uusien asiakkaiden tuoma lv (3)

Tyotyytyvaisyys (12)
Sisaisten koulutusten Ikm

Sisdisten R&D hankkeiden Ikm / l6ydetyt
paremmat menetelmat (13)

Innovaatioprosessit

Talous

Kehityssyklin pituus

Kehityskustannukset (€) (4)

Ramp up aika

Saanto %, tavoitteeseen péaasyyn kulunut
aika

Keksintoilmoitusten Ikm (5)
Patentti-ilmoitusten Ikm (6)

Liikevaihto (14)
Sijoitetun padoman tuotto
Kayttokate (15)

Myyntikate (16)

Asiakas

Lainsdadanndlliset ja yhteiskunnalliset
prosessit

Energian kulutuksen pienentaminen (7)
Ongelmajatteiden maaran vahentaminen

(8)
Tapaturmien Ilkm (9)
Sairauspoissaolojen Ikm (10)

Asiakastyytyvaisyys (17)

Asiakkaiden pysyvyys
Strategisten asiakkuuksien [km

Toimitusaikojen pitdminen (18)
Myyntisaamisten kiertoaika (19)




