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Taman opinnaytetybn aiheena on aineettoman pddoman tunnistaminen. Opin-
naytetyon teoriaosuus perustuu kirjallisuuteen. Teoriaosuudessa avataan ai-
neettoman paaoman kasite hyvin yksityiskohtaisesti. Aineeton pddoma on opin-
naytetydssa luokiteltu kolmeen osaan: inhimilliseen, rakenne- ja suhdepaa-
omaan. Inhimilliseen pd&omaan kuuluvat yksittaisiin tyontekijoihin ja johtohenki-
|6ihin liittyvéat asiat, kuten osaaminen, koulutus ja henkildominaisuudet. Raken-
nepadoman muodostavat yrityksen toimintaan ja rakenteisiin liittyvat seikat,
esimerkiksi jarjestelmat ja organisaatiokulttuuri. Suhdepddoma taas koostuu
yrityksen siséisiin ja ulkopuolisiin sidosryhmiin liittyvista aineettomista asioista.
Myds aineettoman pddoman merkitysta ja hyotyja sekd aineettoman paaoman
arvonmuodostusta kasitelladn opinnaytetydssa.

Teoriaosuuden paapaino on aineettoman pddoman tunnistamisessa ja kartoi-
tuksessa. Aineettoman paaoman riskit esitelladn opinnaytetyéssa hyvin yleisella
tasolla.

Opinnaytetydon empiriaosuus koostuu Case-yritys Kaannostoimisto Uberset-
zungsbiro Wendland Ky:n aineettoman padoman tunnistamisesta ja l0ydettyjen
aineettomien resurssien kehittamisehdotuksista. Empiriaosuus on toteutettu
Case-tutkimuksena eli tapaustutkimuksena. Taman vuoksi tutkimusmenetelma-
na on kaytetty laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta, joka pohjautuu keskuste-
luanalyysiin ja teemahaastatteluun. Aineettoman padoman tunnistamista on
opinnaytetydssa lahestytty mikroyrityksen nakékulmasta.

Aineettoman paaoman voidaan todeta olevan pienellekin yritykselle merkittava
menestystekija. Aineettoman paaoman avulla yrityksen on mahdollista saavut-
taa kilpailuetua, mutta yrityksen aineettomien resurssien tunteminen mahdollis-
taa niin osaamisen kuin investointien kohdistamisen oikein seka helpottaa yri-
tyksen paamaaratietoista johtamista.

Asiasanat: aineeton paaoma, inhimillinen paaoma, rakennepddoma, suhdepaa-
oma, aineettoman paaoman tunnistaminen
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The subject of this thesis is the identification of intellectual capital. The theory
part is based on literature. The term “intellectual capital” is explained in great
detail in the theory part of the thesis. Intellectual capital is divided into three
parts. Human capital includes matters related to individual employees and
management staff, such as skills, education and personal characteristics. Struc-
tural assets comprise factors relating to a business’s operations and structure,
such as systems and organizational culture. Relational assets consist of intang-
ible issues related to the company’s internal and external interest groups. The
importance and benefits of immaterial capital, as well as valuation of this capi-
tal, are also dealt with.

The theory part focuses on identifying and mapping intellectual capital. The
risks inherent to intellectual capital are presented on a very general level.

The empiric part consists of identifying the intellectual capital of the case busi-
ness Kaannostoimisto Ubersetzungsbiro Wendland Ky and presenting im-
provements. The empiric part is based on discussion analysis and themed in-
terviews. The identifying of intellectual capital was approached from the pers-
pective of a micro business.

Intellectual capital can be considered a major success factor for even a small
business. Through, a business can achieve a competitive advantage, and by
being aware of their intangible resources, a business can more accurately man-
age their human resources and new investments, and facilitate goal-oriented
leadership.

Keywords: intellectual capital, human assets, structural assets, relational as-
sets, identifying intellectual capital
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1 Johdanto
1.1 Tutkimuksen taustaa

Aineettomuus valtaa yh& enemman talouttamme teknologian ja kulutustottu-
mustemme muutosten myo6ta. Konkreettisten tuotteiden sijasta ostamme palve-
luita tai tlaamme verkkokaupasta aineettomia hyddykkeitd. Toisaalta konkreet-
tistenkin tuotteiden myyntiin liittyy nykyisin oheispalveluita ja tietotaitoa. Menes-
tyakseen kilpailussa yrityksen on myds investoitava aineettomiin resursseihin,
kuten osaavaan ty6voimaan seka tutkimus- etta tuotekehitystoimintaan. Nykyi-
sin aineettomien investointien osuus on noin 20 % suurempi kuin aineellisten.
Aineetonta paaomaa voidaan siis pitaa talouskasvun merkittavana vauhdittaja-

na, mutta tietdmyksemme taso siita ei haikaise. (Huovari 2008, 1 - 10.)

Aineettomalla paaomalla tarkoitetaan yrityksen hallussa olevaa aineetonta voi-
mavaraa, jonka voi odottaa tulevaisuudessa tuottavan yritykselle tuottoja. Ai-
neettomasta paaomasta kaytetaan myos nimityksia alyllinen paaoma, organi-
saatiopgaoma ja tietopaaoma. (Tekes 2010, 15.) Jotta yritys voisi menestya
nopeasti muuttuvassa maailmassa, silla taytyy olla kyky uudistua. Kyky uudis-
tua kumpuaa tyon ilosta, henkilokohtaisista onnistumisista, ammattiylpeydesta
ja yhteenkuuluvuuden tunteesta seka mahdollisuudesta ideoida ja kehittya. Nai-
td aineettomia asioita tulee kuitenkin kehittaa, hyddyntaa ja johtaa, jotta yritys
voi saavuttaa niiden avulla pysyvaa kilpailuetua. (Stahle & Wilenius 2006, 16 -
18.)

Aineettoman padaoman johtamisymparistd luo uusia haasteita. Mikali aineetto-
man paaoman ongelmia ei ole tunnistettu, on niitd mahdotonta ratkaistakaan.
Aineettoman padoman johtamisymparistd muuttuu koko ajan, silti olisi pystytta-
va johtamaan organisaatiota paamaaratietoisesti ja kyetd johdonmukaiseen
paatoksentekoon. Vuorovaikutussuhteet ovat suuri osa aineettoman paaoman
johtamista, mutta johtajan tulee my6s mahdollistaa muutokset organisaatiossa.
Onnistumisen avaimet aineettoman paaoman johtajalle ovat innovatiivisen toi-

mintaympariston luominen ja kehittaminen. (Stahle & Wilenius 2006, 133 - 36.)



Aineeton paaoma on siis merkittdva voimanlahde yrityksille ja sen merkitys tu-
lee kasvamaan tulevaisuudessa. Varsinkin pk-yrityksille inhimillisen padoman
kehittaminen on elinehto. (Euroopan tuottavuuskeskusten liitto 2006, 9.) Tata
valtavaa voimavaraa ei kuitenkaan kyeta hyddyntamaan ja johtamaan yrityksis-

sd, mikali sita ei osata tunnistaa.
1.2 Tutkimusongelma

Aineeton paddoma on yritykselle mahdollisuus luoda ainutlaatuista kilpailuetua,
mutta silla on myds vaikutusta yrityksen markkina-arvoon. Aineettoman p&a-
oman kasite on kuitenkin melko tuntematon. Ihmiset kohtaavat paivittain aineet-
tomaan pdaomaan liittyvia asioita tydelamassa. Naita asioita, kuten ammattitai-
to, tydssa jaksaminen ja tydGilmapiiri, ei kuitenkaan osata yhdistaa aineettoman
padoman viitekehykseen. Aineettoman paaoman kasitetta ja sisaltba ei siis tie-
dosteta. TAman vuoksi aineetonta pddomaa ei kyeta tehokkaasti hy6édyntaméaéan
tyopaikoilla, eika aineettomaan paaomaan liittyvia ongelmia pystyta ratkaise-

maan. Aineetonta pddomaa ei siis osata tunnistaa tydpaikoilla.

Monia ilmidita tarkastellaan kirjallisuudessa ja tutkimuksissa hyvin raskain me-
netelmin, jolloin pienimpien yritysten voimavarat hiipuvat jo ennen uusiin projek-
teihin ryhtymista. Pk-yritykset ovat kuitenkin Suomen talouden veturi, silla
maamme yrityksista 99,8 % on pk-yrityksia ja naista 93,4 % on alle 10 henkil6a
tydllistavia niin sanottuja mikroyrityksia (Suomen yrittgjat 2011). Nama pieniin ja
keskisuuriin (pk) yrityksiin luettavat mikroyritykset muodostavat siis kansanta-
loudellisestikin merkittavan ryhman (Tekes). Talouden kannalta tydllisyys taas
on avaintekija, joten huomion arvoinen seikka on, ettd yhdeksan kymmenesta
tyOopaikasta syntyy pk-sektorille (Keskindinen ty6eldkevakuutusyhtio Varma).
Varsinkin mikroyrityksille aineettoman paaoman tuottama innovatiivisuus on
elinehto. TAma valtava voimavara on kuitenkin tunnistettava, ennen kuin sita

pystytaan hyodyntamaan ja kehittamaan.



1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Ensimmainen askel aineettoman paaoman hyodyntamiseen on sen tunnistami-
nen. Tutkimuksen p&é&tavoitteena onkin keraté tietoa, kuinka mikroyritykset voi-
vat tunnistaa aineettoman paaomansa ja mika on aineettoman paaoman merki-

tys yritykselle.

Tutkimuksen alussa avataan aineettoman paaoman kasite hyvin yksityiskohtai-
sesti, silla vain tuntemalla aineettoman pddoman osa-alueet ja niiden yksittaiset
tekijat yrityksella on mahdollisuus kartoittaa aineeton padaomansa. Tutkimuk-
sessa kiinnitetddn huomiota my6s aineettoman pddoman merkitykseen yrityk-
selle. Paapaino tutkimuksessa on aineettoman paaoman tunnistamisessa. Nain
yritykset pystyvat tunnistamaan arvoa luovat menestystekijansa, mutta toisaalta
kriittisten menetystekijoiden tiedostamisen kautta yrityksella on mahdollisuus
varautua tulevaisuuden kriiseihin. Aineettoman padoman riskit kasitelladn opin-
naytetydssa hyvin yleisella tasolla, muistutuksena siitd, etta aineeton padoma ei

ole aina positiivista varallisuutta yritykselle.

Opinnaytety6ssa on tarkoitus antaa mikroyritykselle valmius ratkaista seuraavat

kysymykset:

- Mita on aineeton pdaoma?
- Mika on aineettoman paaoman merkitys ja hyodyt yritykselle?

- Kuinka aineeton paaoma tunnistetaan yrityksessa?

Tutkimuksessa pyritddn tuomaan aineeton pddoma kasitteena lahelle yrittajia
mahdollisimman kevwyilla ja yksinkertaisilla menetelmilla sek& helpottamaan ai-
neettoman padoman kasitteen avautumista ja tunnistamista havainnollisilla ku-

vioilla.

1.4 Tutkimusmenetelma ja empiirinen kohderyhma

Teoreettinen osa tutkimuksessa pohjautuu kirjallisuuteen. Kirjallisuuden perus-

teella avataan aineettoman padoman kasite. Kirjallisuuden avulla seka syvenny-



tdan aineettoman paaoman tunnistamiseen yrityksessa, ettd keratdan tietoa

aineettoman padoman merkityksesta ja hyodyista yritykselle.

Tutkimuksen empiriaosuus koostuu Case-yritys Kaannostoimisto Uberset-
zungsbiuro Wendland Ky:n yritysesittelysta ja sen aineettoman padoman tunnis-
tamisesta. Tarkoituksena on kartoittaa ja tunnistaa yrityksen aineeton paaoma
seka tutkia aineettoman paaoman tadmanhetkista tilaa ja |oytdaa suuntaviivoja
sen kehittamistarpeille. Tavoite empiriaosuudessa on, ettd kaannostoimisto
tunnistaa aineettoman paaomansa seka Ioytaa kriittisimmat aineettomat menes-
tystekijansd saadakseen uusia ideoita aineettoman p&&omansa hyddyntami-
seen yrityksen kehittymista varten.

Tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadul-
linen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmésuuntaus,
jossa pyritadn ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia ko-
konaisvaltaisesti  (Jyvaskylan Yliopisto). Tutkimus toteutetaan Case—
tutkimuksena eli tapaustutkimuksena, jossa menetelmind kaytetddn puolistruk-
turoitua keskusteluanalyysia ja teemahaastattelua. Taman vuoksi keskustelun
ja haastattelun teemat ja avoimet kysymykset on mietitty etukateen, mutta yri-
tyksen edustajalle jaa tilaa omien kokemusten ja mielipiteiden esittamiselle.

(Joensuun Yliopisto.)

Mielestani kvalitatiivinen tutkimus sopii aineettoman padoman tunnistamiseen
hyvin, silla kvalitatiivisessa tutkimuksessa painotetaan omakohtaisia kokemuk-
sia ja mielipiteita seka syy-seuraussuhteita (Taloustutkimus Oy). Aineettoman
padoman hyddyntaminenh&n perustuu juuri naiden yrityksen aineettomien teki-

jéiden syy-seuraussuhteiden loytamiseen.

2 Aineeton paaoma

Taloudellisten tekijoiden ohella aineettomien menestystekijdiden on huomattu
edistavan yritysten kilpailukykya ja toiminnan kehitysta. Aineettomilla menestys-
tekijoilla tarkoitetaan sek& organisaation strategisesti tarkeitd aineettomia re-

sursseja etta toimintoja, joilla parannetaan olemassa olevia resursseja ja tehos-



tetaan niiden kayttda seka hankitaan uusia resursseja. Eri toimialoihin liittyvat
niille tyypilliset tietyt aineettomat menestystekijat. Useimmiten oman yrityksen
aineettomat menestystekijat eivat kuitenkaan ole tiedossa. Yritysten pitéisi kui-
tenkin miettid, mitk& ovat sen tarkeimmat aineettomat menestystekijat talla het-
kelld ja tulevaisuudessa. (Kujansivu, Lonngvist, Jaaskeldinen & Sillapda 2007,
27.)

Kilpailuedun luomisessa aineettomalla pd&omalla on suuri merkitys, nykyisin
kilpailuetu nojautuu yha enemman tiedon ja muun aineettoman paaoman hyo-
dyntamiseen. Yritysten on jatkuvasti luotava nopeampia ja tehokkaampia tapoja
tiedon luomiseen ja jakamiseen, kilpailuetua tarvitsee siis rakentaa paivittain.
Anu Puusa (Puusa & Reijonen 2011, 307 - 308) toteaa kirjassaan: Pitkan tah-
taimen kestavan kehityksen kannalta on tarkeampaéa keskittya ravitsemaan juu-
ria (aineetonta padomaa) kuin vain kerddméan hedelmia (lyhyen tahtaimen ta-

loudellinen fokus).

Taloudellinen fokus
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Kuvio 1. Aineettoman pddoman talo (Puusa & Reijonen 2011, 308)

Asia on mahdollista kuvata aineettoman paaoman talona. Talon rakenteet ku-
vaavat asioita, joiden huomioimista yrityksen kilpailukykyinen johtaminen edel-

lyttdd. Talon katto kuvaa taloudellista ndkdkulmaa, sen avulla on mahdollista



seurata yrityksen menneita tapahtumia kirjanpidon avulla. Talon kantavat seinat
muodostuvat asiakkaista ja prosesseista, joihin yrityksen taménhetkinen toimin-
ta keskittyy. Talossa on valmistauduttu myds tulevaisuuden haasteisiin eli talon
perustana on tulevaisuuteen suuntautuminen. Talon sydan on kuitenkin ihmiset
- tyontekijat, ilman heita talo olisi autio ja muidenkaan osa-alueiden kehittymi-
nen ei olisi mahdollista. Vertauskuva tuo hyvin esille, kuinka suuri rooli aineet-
tomalla pddomalla on yrityksen nykyisessa ja tulevaisuuteen suuntautuvassa
toiminnassa. Yrityksen on siis oltava luova ja innovatiivinen, seké silla on oltava
kyky uusiutua, mikéli se haluaa menestya tulevaisuudessa. (Puusa & Reijonen
2011, 307 - 308.)

Aineettomasta paaomasta voidaan kayttaa myos nimityksia alyllinen padoma,
tietopddoma, osaamispddoma, aineeton varallisuus ja nakymattémat voimava-
rat. Tyontekijoiden kyvykkyyteen, yrityksen resursseihin ja toimintatapoihin seka
sidosryhmasuhteisiin liittyvat asiat muodostavat yrityksen aineettoman péaa-
oman. Aineettoman paaoman kasite on kattava, mutta samalla myds epamaa-

rainen. (Kujansivu ym. 2007, 28.)

Inhimillinen

Kuvio 2. Aineettoman paaoman arvon muodostuminen (Lénnqvist, Kujansivu &
Antola 2005, 32)
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Aineeton pddoma voidaan luokitella eri tavoin. Aineettoman pd&oman jakami-
nen kolmeen osa-alueeseen; inhimilliseen pddomaan, suhde- ja rakennepaa-
omaan, on kuitenkin melko yleinen. Naihin kolmeen osa-alueeseen kuuluvia
tekijoita kutsutaan aineettomiksi resursseiksi. (Kujansivu ym. 2007, 28.) Aineet-
tomiksi resursseiksi luetaan kaikki yrityksen ei-rahamaaréiset ja ei-fyysiset voi-
mavarat riippumatta niiden luonteesta tai siita ovatko ne yrityksen omistuksessa
tai maaraysvallassa (Roos, Fernstrom, Piponius ja Rastas 2006, 13).

2.1 Inhimillinen paaoma

Inhimillinen padaoma muodostuu yksittaisiin tyontekijoihin ja johtajiin littyvista
asioista. Tallaisia ovat esimerkiksi osaaminen, henkilokohtaiset ominaisuudet,
asenne, koulutustaso ja hiljainen tieto. Yrityksen inhimillinen padoma taas on eri
tyontekijoiden inhimillisen padoman luoma kokonaisuus. (Kujansivu ym. 2007,
28.) Inhimillinen padoma on tyontekijdiden paatantéavallassa ja kontrolloitavissa,

joten yritys ei voi omistaa ja hallita sita (Roos ym. 2006, 13).

Erilaisten tyotehtavien suorittamiseen tarvitaan monenlaista osaamista. Nykyi-
sin tyonsisaltd ja ymparistd elavat jatkuvassa muutoksessa. Tietotekniikkaa
hyodynnetddn yha enemman ja tyon rutiinit ovat vahentyneet. Asiantuntija teh-
tavissa vaaditaan yha korkeampaa tietoisuuden tasoa ja alyllista saatelya. Pu-
huttaessa yksilon osaamisesta voidaan kayttaa termeja taidot, kyvykkyys, pate-
vyys, ammattitaito tai kompetenssi. Osaaminen on siis yksi inhimillisen paa-

oman tarkea elementti. (Lonngvist, Kujansivu & Antola 2005, 32 - 33.)

Yksittaisen tyontekijan henkilokohtaiset luonteenpiirteet ja ominaisuudet ovat
myds inhimillista padomaa. Esimerkkina voidaan mainita vaikkapa luovuus. Ky-
ky ratkaista tuntemattomia ongelmia tuntemattomissa olosuhteissa on luovuut-
ta. Innovaatiot kumpuavat luovuudesta, yksildiden luovuudella on siis merkitysta
yrityksen innovaatiokykyyn. Mikali tydntekijoiden luovuus osataan hyddyntaa
oikein yrityksessa, on silla suuri vaikutus yrityksen menestymiseen. Yrityksen
kannalta muita tarkeitd tyontekijan ominaisuuksia ovat motivoituneisuus, oma-

aloitteisuus ja paineen sietokyky. (Lonngvist ym. 2005, 34 - 35.)
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Asenne merkitsee yksilon tapaa arvioida muita ihmisia, ryhmia, sosiaalisia asioi-
ta tai yleensa ympariston tapahtumia myonteisyys-kielteisyys akselilla. Positiivi-
set asenteet voivat helpottaa vuorovaikutusta toisten ihmisten kanssa, kun taas
negatiiviset asenteet vaikeuttavat yhteistytta. Tydelaméasséa yksilon asenteet
peilaavat hanen arvojaan ja niilla on vaikutusta oman osaamisen ja tiedon kayt-

tamiseen tyotehtavissa. (Lonngvist ym. 2005, 35 - 36.)

Tieto on osaamisen perusta. Kokemusten, oivallusten, arvojen ja informaation
sekoituksesta muodostuu tieto. Tieto yksinaan ei takaa huippusuoritusta, vaan
tiedon haltijan on osattava soveltaa sita. Erityisesti hiljainen tieto on inhimillista
padomaa. Hiljaisen tiedon jakaminen ja ilmaiseminen on vaikeata, silla se on
henkilokohtaista ja pohjautuu omakohtaisiin kasityksiin, kokemuksiin, tekoihin,
arvoihin, uskomuksiin ja tunteisiin. Hiljainen tieto piiloutuu yrityksessa ja valtta-
mattd edes tiedon haltija ei tunnista sitd. Yritysten pitaisi kuitenkin I6ytaa hiljai-
nen tieto ja saada se hyddynnettya. (L6nnqvist ym. 2005, 36 - 37.) Hiljaisen tie-
don ymmartamisella yritys voi vahvistaa organisatorista yhtenaisyytta ja vah-
vuutta (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 46).

Koulutus eli tyontekijan muodollinen patevyys sisadltyy myds inhimilliseen péaa-
omaan. Muodollisella patevyydella on merkitystd tyénhaussa, mutta se ei ole
tae osaamiselle ja onnistumiselle. Tyontekijan pitaa kehittda itseaan ja paivittaa
osaamistaan. Koulutuksella on kuitenkin suora vaikutus osaamisen kehittymi-

seen. (Lonngvist ym. 2005, 37.)

Laskennan kannalta inhimillisen pddoman resurssit eivat ole summautuvia, mut-
ta ne noudattavat lisdédntyvan tuoton lakia. Esimerkkina lisaantyvan tuoton laista
voidaan mainita, ettd mita vahvempaa tyontekijan osaaminen on, sita helpom-

paa hédnen on usein oppia uusia taitoja. (Roos ym. 2006, 13 - 14.)

2.2 Suhdepaaoma

Suhdepaaoman muodostavat yrityksen aineettomat sisaiset ja ulkopuoliset si-
dosryhmiin liittyvat asiat (Kujansivu ym. 2007, 29). Esimerkkeina voidaan maini-

ta asiakkaat, tuotekehitysyhteistyokumppanit, rahoittajat ja media. Yritys voi
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kontrolloida suhdepddomaa osittain, mutta taysin se ei omista suhdepadomaa-
kaan. Kontrollin m&éara riippuu siitéd onko suhde muodollinen vai epamuodollinen
ja riippuvuussuhteesta yrityksen ja yhteistyokumppanin valilla. Myosk&aan suh-
depadoman resurssit eivat ole summautuvia luonteeltaan. (Roos ym. 2006, 14 -
15.)

Yksi suhdepaaoman keskeisimmista tekijoistd on asiakastyytyvaisyys. Se mer-
kitsee asiakkaan saamien kokemusten ja hdnen odotuksiensa valistd suhdetta.
Asiakastyytyvaisyys koostuu esimerkiksi hyvastd palvelusta ja laadukkaista
tuotteista. Tyytyvéiset asiakkaat ovat yrityksen voimavara tulevaisuuden kilpai-
lussa. (Lonngvist ym. 2005, 38.)

Asiakasuskollisuus liittyy olennaisesti asiakastyytyvaisyyteen. Silla tyytyvainen
asiakas ostaa liikkeesta ja palaa asiakkaaksi aina uudestaan. Asiakastyytyvai-
syydella on siis positiivinen vaikutus asiakasuskollisuuteen. Talla aineettomalla
resurssilla on suora vaikutus my6s yrityksen talouteen, silla uuden asiakkaan
hankkiminen vaatii viisinkertaisen tyon verrattuna nykyisen asiakkaan sailytta-

miseen. (L6nngvist ym. 2005, 38.)

Toimiakseen yritys tarvitsee sidosryhmasuhteita, naitd ovat mm. tuotantoyhteis-
kumppanit, jakelijat, tutkimuskumppanit, omistajat ja vaikuttajat. Osa naista
ryhmista on yritykselle elintarkeita. Yrityksen tulisikin tiedostaa toimintansa kan-
nalta merkittavimmat sidosryhmat ja seka luoda etta yllapitdd suhteita naihin.
(Lonngvist ym. 2005, 38.)

Tarkea osa aineetonta paaomaa on yrityksen maine ja imago. Maine merkitsee
sidosryhmien kokonaisarviota yrityksesta. Maine luodaan koko yrityksen ole-
massaoloaikana, ja siihen vaikuttavat kaikki asiat, jotka yrityksesta kerrotaan ja
mita siitd puhutaan. Yrityksen maineessa tapahtuu helposti muutoksia, vaikka
todellisuudessa yrityksen toimintatavat eivét olisikaan olennaisesti muuttuneet.
Hyva maine ja myonteinen imago auttavat myds taloudellisten tavoitteiden saa-
vuttamisessa. Yrityksen hyva maine kohottaa yrityksen markkina-arvoa. Samal-
la se helpottaa yrityksen rahoituksen saantia ja kohottaa sijoittajien kiinnostusta

yritysta kohtaan. Hyva maine ruokkii asiakkaiden kasitysta laadukkaista tuotteis-
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ta ja palveluista, ja taman vuoksi mahdollistaa korkeamman hinnoittelun. Hyva-
maineinen yritys vetda puoleensa parempia tyontekijoita ja vahentaa tyonteki-
joiden vaihtuvuutta. Toisaalta hyva maine vaikeuttaa kilpailijoiden uusien tuot-

teiden ja palveluiden lanseeraamista. (Lonngvist ym. 2005, 39.)

Brandia ei voi ohittaa yhtena yrityksen merkittdvimpana aineettomana resurssi-
na. Brandi merkitsee nimed, kasitettd, merkkid, symbolia, kuvaa tai naiden yh-
distelmaa. Brandi muodostuu asiakkaan ajatuksista, tunteista ja kuvitelmista
merkin nadhdessédan. Tunnettu ja arvostettu brandi mahdollistaa suuremmat
myyntivolyymit ja korkeammat hinnat, néin ollen brandinkin avulla yritys voi

saada kilpailuetua. (L6nnqgvist ym. 2005, 40.)

Yhteistydsopimukset ovat osa yrityksen aineetonta pddomaa, varsinkin suulliset
ja hiljaiset sopimukset ovat téllaisia. Sidosryhmien valiset sopimukset voidaan
luokitella myds rakennepddomaan, mutta tarkein seikka yritykselle on kuitenkin
tiedostaa, millaisia sopimuksia silla on ja niiden merkitys yritykselle. (Lonngvist
ym. 2005, 40 - 41.)

2.3 Rakennepédaoma

Rakennepaaomaan sisaltyvat yrityksen toiminnassa hyddynnettavat rakenteet,
jarjestelmat, prosessit ja toimintatavat (Roos ym. 2006, 14). Rakennepddoma
on siis yrityksen toimintaan ja rakenteisiin sitoutunutta osaamista (Kujansivu
ym. 2007, 29). Rakennepaaoman voidaan paaosin katsoa olevan yrityksen
omistuksessa, silla se on suurimmaksi osaksi yrityksen kontrolloitavissa (Roos
ym. 2006, 14). Rakennepddoma ei ole sidoksissa voimakkaasti yksittaiseen
tyontekijaan, vaikka tyotekija vaihtaisi tydpaikkaa, yrityksen rakennepéddoma jaa
yleensa yritykseen. Rakennepaaoman muodostuminen ja muokkaaminen yri-

tyksessa on pitkaaikaisen tyon tulos. (Kujansivu ym. 2007, 29.)

Rakennepaaoman osalta on tarkeatd huomata, etta sen tekijat eivat ole sum-
mautuvia. Yrityksen prosesseilla ja jarjestelmilla ei ole arvoa, mikéli ne eivat ole
yhteensopivia tai sitten niiden saavuttama synergia on paljon suurempi kuin

resurssien erikseen laskettu arvo. (Roos ym. 2006, 14.)
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Yrityksen arvot kuuluvat rakennepadomaan. Ne ovat liike-elaméan tarkea osa ja
kuvaavat yrityksen tahtotilaa. Jotta luottamus tyontekijoiden ja organisaation
valilla voi muodostua, eivét arvot voi olla ristiriitaisia tyontekijan ja organisaation
valilla. Arvot ovat osa suurempaa kokonaisuutta organisaatiokulttuuria. Kaytan-
ndssa organisaatiokulttuuri merkitsee itsestaan selvien séantéjen, oletusten ja
odotusten jarjestelmaa. Organisaatiokulttuuri on organisaatiossa tyoskentelevi-
en identiteetin takana, se myos tukee organisaation padmaariin sitoutumista ja
kantaa sosiaalista jarjestelméaa. Organisaatiokulttuurin osatekijoitd ovat johta-
miskulttuuri, vuorovaikutus- ja viestintatavat seka sitouttamis- ja palkitsemista-
vat. Varsinkin vuorovaikutus- ja viestintatapoihin tulisi organisaatiossa kiinnittaa
huomiota, silla toimivat ihmisten valiset suhteet ovat organisaation perusta. Or-
ganisaatiokulttuuri muodostaa tarkean osan yrityksen aineettomasta paaomas-
ta, ja myos silla on merkitysta yrityksen menestykseen. (Lénngvist ym. 2005, 41
- 44.)

Hyvan ty6ilmapiirin pohjana on hyva organisaatiokulttuuri. Ty6ilmapiirin laatu on
siis yksi organisaatiokulttuurin ilmenemismuoto. Organisaation menestyminen ja
tyontekijoiden hyvinvointi kumpuaa myonteisesta tyoilmapiiristd. Varmuus tule-
vaisuudesta, tyotehtavien ja vastuualueisen selkeys seka oppiva ja kehittyva
tyoyhteisdé ovat esimerkkeja hyvan ty6ilmapiirin tunnusmerkeista. (Lonnqvist
ym. 2005, 44.)

Prosessit ja jarjestelmét kuuluvat rakennepddomaan. Niilla on merkitysta yrityk-
sen kilpailukyvylle. Prosessit ja jarjestelmét koostuvat tietoisesti suunnitelluista
asioista, joiden avulla ohjataan ihmisten toimintaa. Tyontekijat kayttavat niita
tyotehtavien suorittamiseen, kommunikointiin seka toiminnan suunnitteluun,
organisointiin ja kehittdmiseen. Prosesseja ja jarjestelmia kaytetaan myos vas-
tuu- ja valtakysymysten ratkaisemisessa seké tavoitteiden seurannassa. YKsi
keino parantaa yrityksen tulosta ja kehittaa lilkketoimintaa on juuri prosessien ja

jarjestelmien parantaminen. (Lénngvist ym. 2005, 45.)

Hiljainen tieto mainittiin jo inhimillisen padoman yhteydessa. Yrityksen rakenne-

pddomaan taas kuuluu dokumentoitu tieto, tallainen tieto on julkilausuttua, na-
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kyvaa, siirrettavad, jaettavaa ja arvioitavaa. Dokumentoidun tiedon etuina voi-
daan mainita helppo kopioitavuus ja siirrettavyys. (Lonngvist ym. 2005, 45 - 46.)
Organisaation kannalta tarkeinta on, miten tietoa muodostuu ja kuinka sita kay-
tetdan ja jalostetaan eri kayttotarkoituksiin. Tieto sellaisenaan ei ole arvokasta
ellei sita hyddynneta. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 44.)

Immateriaalioikeudet eli aineettomat oikeudet ovat yksi yrityksen rakennepéaa-
oman osatekija. Yritysten pitéisikin selvittdd, millaisia immateriaalioikeuksia niil-
|& on ja niiden hyddyntamismahdollisuudet. Immateriaalioikeudet voidaan jakaa
tekijanoikeuteen ja teollisuusoikeuteen. Tekijanoikeus sisaltdd varsinaiset teki-
janoikeudet, esimerkiksi tietokoneohjelman tekijan oikeus teokseensa. Tekijan-
oikeuden osalta on huomattava, ettd vain luonnollinen henkild voi omistaa sen.
Teollisuusoikeuteen siséltyvat esimerkiksi patenttioikeus, mallioikeus ja tavara-
merkkioikeus. My6s liikesalaisuudet ovat immateriaalioikeuksia. (Lonnqvist ym.
2005, 46 - 47.)

2.4 Aineettoman paaoman arvonmuodostus

Naiden kolmen osa-alueen olemassa olo ei kuitenkaan yksin riita, vaan aineet-
tomien resurssien tulee yhdistya taydentavasti toisiinsa. Yrityksen aineettoman
padoman arvo syntyy siis eri osa-alueiden yhdistymisesta, ei vain yhden osa-
alueen pohjalta. Osa-alueet yhdessa luovat arvoa, esimerkiksi kannattava liike-
toiminta ei muodostu pelkastaan yrityksen ylivoimaisesta osaamisesta, vaan
tarvitaan myds asiakkaiden kiinnostus tuotetta tai palvelua kohtaan. Edella mai-
nittu kolmijako on yksi tapa luokitella aineetonta padomaa. Kolmijako ei valtta-
matta sovi kaikille yrityksille, silla termit voivat olla vieraita yrityksen kieleen tai
osa-alueiden painotus ei tue yrityksen tarkeimpia asioita. (Kujansivu ym. 2007,
30.)

Kuviossa 2 on kuvattu yrityksen aineettoman paaoman arvon muodostuminen.

Yrityksen aineetonta varallisuutta kuvaa kohta, jossa osa-alueet limittyvat. Mita

suurempi tdma alue on, sitd enemman arvoa syntyy. (Viitikko 2001, 33.)
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Aineettomat resurssit eivat kuitenkaan aina ole positiivista omaisuutta yrityksel-
le. Aineettomien resurssien tulee olla riittavalla tasolla, ennen kuin yritys voi
hyddyntaé niita. Esimerkiksi huono maine tai riittamétdén osaaminen voivat vai-
keuttaa yrityksen toimintaa. Téllaisia negatiivisesti yrityksen toimintaan vaikutta-
via aineettomia resursseja kutsutaan aineettomiksi rasitteiksi. (L6nnqvist ym.
2005, 19.)

Vasta aineetonta paaomaa hyoddynnettdessa se tuottaa yritykselle lisdarvoa.
Kolmijakoa onkin kritisoitu siita, ettd huomio Kiinnittyy aineettoman p&aoman
maaraan ja laatuun, eika sen muutoksiin. Aineeton padoma kuitenkin muuttuu
ja kehittyy koko ajan eli se on luonteeltaan dynaamista. Esimerkkina voidaan
mainita yrityksen osaaminen, se ei erillisena resurssina tuota mitaan, vasta oi-
kein hyddynnettynéd se kasvattaa yrityksen tulosta. Yrityksen kannalta on kui-
tenkin tarkeata seka selvittaa aineettomien resurssien nykytila ettd huomioida
johtamisessa aineettoman pd&oman dynaaminen luonne. (Kujansivu ym. 2007,
30-31)

Aineettoman varallisuuden yhteydessa ei voida sivuuttaa yrityksen strategiaa.
Silla aineettomalla varallisuudella on merkitysté ja arvoa vain silta osalta kun se
tukee yrityksen strategiaa ja tavoitteita. Aivan samalla tavalla kun yrityksen tar-
koitus, visio ja strategia ovat yrityksen aineellisen pddoman arvottamisen poh-
jalla, ne ohjaavat myds aineettoman pddoman arvottamista. Yrityksen markki-
na-arvossa tulee siis lopulta ndkymaan yrityksen tavoitteita tukeva aineeton va-
rallisuus. (Otala & Ahonen 2005, 89.)

Yrityksen strategian tarkoituksena on kuvata, kuinka organisaatio tuottaa arvoa
osakkeenomistajille, asiakkailleen ja kansalaisille. Strategian laatiminen ja to-
teutus tulisi perustua aineettoman padoman kehittamiseen, mikali yli 75 % yri-
tyksen arvosta syntyy aineettomasta pddaomasta. Aineettomasta padomasta
puhuttaessa tulisi siis ehdottomasti huomioida yrityksen strategia eli kuinka tuo-
tetaan kestavaa arvoa tulevaisuudessa. Mikali yrityksen strategiasta ei ole tark-
kaa kuvausta, on yrityksen johtajien mahdotonta viestia siita toisilleen ja tytnte-
kijoille. Resursseja ei mydskaan pystyta kohdistamaan oikein, jos yrityksen joh-

tohenkilot eivat ole yksimielisia strategiasta. (Kaplan & Norton 2004, 27 - 28.)

17



Toisaalta osaamisen ja organisaation keskeisempien asioiden tunnistamisen
kautta on mahdollista kohdistaa osaamiseen liittyvat investoinnit niin, ettd ne
tukevat parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen strategista menestysta (Boud-
reau & Ramstad 2008, 84).

2.5 Aineettoman ja fyysisen pdaoman eroja

Kaytanndssa rajanveto fyysisen ja aineettoman padoman vdlille ei ole aina tay-
sin yksiselitteinen. Yrityksen fyysiseen pddomaan kuuluvat esimerkiksi tuotanto-
laitteet, raaka-aineet, kiinteistot ja kassavarat. Yksinkertaistettuna kaikkia fyysi-
seen paaomaan kuulumattomia asioita, joiden oletetaan tuottavan hyétya nyt ja
tulevaisuudessa, voidaan katsoa olevan yrityksen aineetonta pddomaa. (Kujan-
sivu ym. 2007, 31.)

Fyysinen pddoma on helppo maaritelld ja konkretisoida. Aineeton pddoma taas
on ndkymatonté ja konkretisointi on vaikeata. Tarkastelijan nakékulma vaikuttaa
my0s aineettoman padoman maarittelemiseen, vaikkapa tydilmapiiri voi olla
hyvin erilainen johdon ja tyontekijan nakoékulmasta katsottuna. (Kujansivu ym.
2007, 32.)

Fyysisen paaoman omistaja on myds helppoa maaritelld. Aineettoman paa-
oman omistajuussuhteet ovat vaikeampiselkoisia, aina ei edes pystyta maaritte-
lemdan kuka aineettoman paaoman omistaja on. Esimerkiksi yrityksessa voi
olla vahvaa erityisosaamista, mutta osaamisen omistaa kuitenkin yksittainen
tyontekija. (Kujansivu ym. 2007, 32.) Aineettomille pAdoman resursseille ei ole
myodskaan olemassa markkinapaikkaa, joten niiden myyminen ja ostaminenkin

on vaikeata (Roos ym. 2006, 18).

Aineetonta paaomaa voidaan hyddyntaa moniin eri tarkoituksiin samaan aikaan.
(Kujansivu ym. 2007, 33). Aineettomat resurssit eivat siis ole aikaan ja paikkaan
sidottuja (Roos ym. 2006, 18). Esimerkiksi yrityksen dokumentoitua tietoa voi-
daan hyddyntaa samaan aikaan eri ongelmien ratkaisemisessa. Fyysinen paa-

oma taas on sidottu tietylla hetkella yhteen tarkoitukseen. Yrityksen tuotantolin-
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jalla voi olla mahdollista valmistaa ruis- ja hiivaleipd&d, mutta yhta aikaa niita ei

pystyta valmistamaan. (Kujansivu ym. 2007, 33.)

Aineeton pddoma ei yleensa kulu kaytettdessa. Tiettyyn tydvaiheeseen kuuluva
tieto jopa jalostuu kokeilujen ja kokemuksen perusteella tai ainakin sailyy ennal-
laan. Tietoa on my6s mahdollista jakaa ja monistaa huokein kustannuksin. Fyy-
sinen pd&doma sita vastoin kuluu kaytdssa. (Kujansivu ym. 2007, 33.) Aineetto-
man paaoman arvo ei myoskaan laske kayton perusteella (Roos ym. 2006, 18).

Perinteisissa yrityksissa fyysisella padomalla on suuri merkitys kasvumahdolli-
suuksiin, useimmiten kasvu vaatii investointeja fyysiseen padomaan. Teoriassa
aineettomaan padomaan perustuvaa kasvua voidaan pitaa rajattomana. Esi-
merkkina voidaan mainita erilaiset Internetissa toimivat virtuaalitilat, joiden liike-
toiminnan kasvu ei edellytd suuria sijoituksia fyysiseen paaomaan. (Kujansivu
ym. 2007, 33.)

Fyysiseen paaomaan kohdistuvien investointien luoma tehokkuuden ja tuotta-
vuuden kasvu pystytddn usein arvioimaan. Aineettoman pdaoman investoinnit
ovat huomattavasti riskialttimpia. Yritys voi kehittdd osaamistaan vaikkapa kou-
lutuksen avulla, mutta investoinnin vaikutuksien tunnistaminen voi olla vaikeaa.
(Kujansivu ym. 2007, 34.) Toisaalta aineettomien resurssien suojaaminen on
hankalaa, vaikkapa investointi tyontekijan koulutukseen voi luisua kilpailijan hy-

vaksi tydpaikan vaihdon yhteydessa. (Roos ym. 2006, 18.)

Investointien yhteydessa esille nousee myos aineellisten ja aineettomien re-
surssien erilainen luonne. Aineelliset resurssit noudattavat nollasummapelia ja
vahenevan rajatuoton lakia, kun yrityksen ostaa koneita, se muuttaa taloudelli-
sia resursseja (rahaa) fyysisiksi resursseiksi eli koneiksi ja laitteiksi. Mikali yritys
kayttaa koneita, niiden tulevaisuudessa tuottama hyoty ja arvo laskevat. Ai-
neettomat resurssit taas noudattavat positiivisen tai negatiivisin summan pelin
periaatetta ja lisdantyvan rajatuoton lakia. Esimerkkina voidaan mainita henki-
l6ston koulutus. Tyontekijoiden lisdantynyt koulutus voi tuottaa investoinnin mo-
ninkertaisena takaisin; koulutuksen tuloksena tyontekija voi kayttaa ja jakaa tie-

toa, ja nain tieto ja osaaminen lisdantyvat tydyhteisdssa ja tuloksena voi olla
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jopa uuden oivalluksen syntyminen. Toisena vaihtoehtona on, ettei koulutuksel-

la el saavuteta toivottua tavoitetta. (Roos ym. 2006, 17.)

Edelld on mainittu eroja aineettoman ja fyysisen pddoman valilla, mutta myos
aineettoman p&adoman osa-alueiden valilla on eroja. Esimerkiksi yksittaisiin
tyontekijoihin sitoutunut inhimillinen paaoma on yrityksen kannalta paljon vaike-
ampaa hallita kuin rakennepaaomaan kuuluva tieto, jota voidaan helposti siirtda
yrityksen sisalla. Johdettaessa ja mitattaessa aineetonta paaomaa nadma eri-
tyispiirteet on syytd huomioida. (Kujansivu ym. 2007, 34.)

2.6 Aineettoman padoman merkitys ja hyodyt yritykselle

Yhteiskunnassa erityisesti tieto ja osaaminen lisaantyvat, mika on vaikuttanut
myds aineettoman paaoman merkityksen kasvuun. Yritysten markkina-arvon ja
kirjanpitoarvon valisen erotuksen kasvaminen kuvaa osaltaan aineettoman
padoman lisdantymisesta yrityksissa. Aineettomalla pddomalla on siis vaikutus-
ta yrityksen markkina-arvoon. Asiantuntijaty® on lisdantynyt huomattavasti yri-
tyksissd, mika onkin ollut huomattavin syy aineettoman paaoman merkityksen

kasvuun viime vuosikymmenina. (Lonngvist ym. 2005, 60 - 63.)

Kuten aineettoman padoman luonteesta jo aiemmin mainittiin, aineeton padoma
ei kulu eiké ole aikaan ja paikkaan sidottua omaisuutta. Taman vuoksi yrityksen
useat tyontekijat pystyvat hydodyntamaan tuotetta tai palvelua samanaikaisesti.
Yritys hyotyy aineettomasta pdaomasta myos verkostohyotyind, tallainen on
esimerkiksi yrityksen intranet, mitd enemman tietoa ja kayttdjia, sitd enemman
yksittédinen henkild hyotyy siitd palveluntarjonnan myé6ta. (Lonngvist ym. 2005,
65.)

Varsinkin porssiyhtidissa johtoportaan suurin haaste on huolehtia yrityksen ar-
voon vaikuttavien tulevaisuuden kasvuodotusten toteutumisesta. Kasvuodotus-
ten toteuttamiseksi tarvitaan esimerkiksi tuotekehityshankkeiden suunnittelua,
investointeja koulutukseen tai markkina-aseman vahvistamista. Taman vuoksi
voidaankin todeta yrityksen aineettoman pddoman olevan yrityksen strategian

ja tulevaisuuden tuloksentekokyvyn mahdollistaja. (Roos ym. 2006, 10 - 11.)
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Aineetonta pddomaa ei voi sivuuttaa puhuttaessa yrityksen taloudellisista me-
nestystekijoista. Esimerkiksi kun yritys investoi aineettomaan paaomaan koulu-
tuksen muodossa, tuottavuus kasvaa henkiloston osaamisen lisaantymisen ja
liketoiminta prosessien laadun paranemisen my6tad. Aineettoman paaoman
avulla on siis mahdollista parantaa yrityksen tuottavuutta. (Kujansivu ym. 2007,
40 - 41.)

Aineettomalla padomalla on vaikutusta myods yrityksen kannattavuuteen. Esi-
merkkind voidaan mainita vaikkapa arvostetut konsultit; heidan palkkionsa ovat
huomattavasti korkeampia kuin keskivertoasiantuntijan, mika johtuu heidéan
maineestaan ja osaamistasostaan. Yrityksen on mahdollista parantaa kannatta-
vuuttaan myds patenttien avulla, patentin avulla yritys pystyy tarjpamaan tekni-
sesti ylivoimaista tuotetta, mikali kilpailu on vahaista. Kuluttajat ovat myds val-
miita maksamaan tuotteista ja palveluista enemman tunnetun bréndin vuoksi.
(Kujansivu ym. 2007, 41.)

Huomionarvoinen seikka on, ettd pienet yritykset ovat huomattavasti riippuvai-
sempia aineettomasta paaomasta kuin suuret yritykset. Pienistéa yrityksista suu-
rin osa muodostuu yrittajdn osaamisesta ja suhdeverkostoista, taman vuoksi
yhden hengen yritykset koostuvatkin miltei kokonaan aineettomasta padomasta.
Pienimmat yritykset perustavat toimintansa usein palveluihin, eli niiden tuotekin

muodostuu aineettomasta padomasta. (Roos ym. 2006, 11.)

Aineettomalla paaomalla on myds todettu olevan vaikutusta innovaatioihin. Ai-
neeton paddoma on pohjana innovaatioille, joiden avulla yritys selviytyy markki-
noiden myllerryksessa. Toisaalta aineettomasta padomasta kumpuava inno-
vointi synnyttdd myds lisaa aineetonta omaisuutta, esimerkiksi patentteja. Inno-
vointi tarvitsee siis kasvualustakseen aineettomia voimavaroja. (Puusa & Reijo-
nen 2011, 312.) Yrityksen kehittdessa aineetonta padomaansa, silla on mahdol-
lisuus laskea uusi tuote ensimmaisend markkinoille. Nain yritys voi saada kilpai-
luetua, esimerkiksi korkeampien katteiden muodossa. (Lonngvist ym. 2005,
64.)
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Yrityksen aineelliseen pddomaan liittyva investointi, kuten menestyksellinen
toimintatapa tai tuoteparannus on helppo kopioida. Yrityksen investoiminen ai-
neettomaan pddomaan ja tatd kautta esimerkiksi hyvan imagon tai tyGilmapiirin
luomisen myo6téa syntyy kilpailuetua, joka on vaikea kopioida. Tama mahdollistaa
my06s kilpailuedun saavuttamisen pidemmalla aikavalilla, silla esimerkiksi juuri
yrityksen imagon luominen on pitkdaikaisen ty6n tulos. (Lonngvist ym. 2005,
64.)

Liike-elamassa paatokset on tehtava yhd nopeammin. Paatokset liittyvat kuiten-
kin kiinteasti osaamiseen ja sen organisointiin, ne luovat sopeutumispaineita
tyOnantajien ja tyontekijoiden valisiin suhteisiin. Yritysjohtajat ovatkin myonta-
neet, etta yrityksen menestymisen kannalta ihmisten johtaminen on heidan tar-
kein tehtdvansa. Henkilostokaytanndilla on siis vaikutusta yrityksen taloudelli-
seen tulokseen. (Boudreau & Ramstad 2008, 19 - 20.)

Aineeton padoma on mahdollisuus tulevaisuuden kilpailuedulle, mutta se edel-
lyttaa yritykselta heikkojen signaalien tunnistamista. Heikolla signaalilla tarkoite-
taan ideaa tai trendid, jolla on vaikutusta yrityksen toimintaymparistéon. Heikko
signaali viestittad uudesta ja &akillisesti ilmestyvasta ilmidstd, tapahtumasta tai
kehityskulusta, jota ei ole pystytty ennakoimaan. Valttamatta tdma heikko sig-
naali ei ole olennainen, vaan se on tarkeaé, mita se kertoo muista ilmioista. Yri-
tysten nykyisessa toimintaymparistéssa naiden heikkojen signaalien lukutaito ja
vaikutus liiketoimintaan merkitsee yhd enemman. Silla suurimman edun saa
signaalin ensimmaisena havainnut yritys. Heikko signaali on usein vaikea havai-
ta, silla se ei mahdu perinteiseen ajattelumallin. (Stahle & Wilenius 2006, 66 -
67.)

Esimerkkeja tallaisista heikoista signaaleista ovat vinyylilevyjen vaihtuminen
Cd-levyjen kautta nykyisiin mp3-soittimiin. Toinen suuri suomalaisille tunnettu
esimerkki voidaan ottaa Nokiasta. Vuonna 1992 Nokian toimitusjohtaja kertoi
Nokian luopuvan autonrenkaiden ja televisioiden valmistamisesta ja kertoi rajus-
ta maailmanlaajuisesta matkapuhelinten kysynnan kasvusta. Yritysten tulisi siis
ennakoida tulevaisuuden tarpeita ja kayttaa epataydellistd tietoa hyvaksi. Usein

tallainen heikko signaali saatetaan aliarvioida. Heikot signaalit ovat kuitenkin
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avain yrityksen tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja toimintatapoihin, joita kukaan
ei ole viela keksinyt. (Stahle & Wilenius 2006, 67 - 69.)

Leenamaija Otala toteaa hyvin yksiselitteisesti: Inhimillisesta paaomasta on tul-
lut merkittdva kilpailutekija. Tama johtuu siita, ettd yh& useammin tyontekijat
luovat tietoon ja osaamiseen liittyvia palveluja. Toisaalta han pitaa tyéhyvinvoin-
tia yhtena aineettomana Kkilpailutekija, jolla on vaikutusta yrityksen menestyk-
seen ja tulokseen, mutta silla on my6s huomattavia taloudellisia vaikutuksia yk-
silon, yrityksen ja yhteiskunnan tasolla. Ty6hyvinvointihan vaikuttaa esimerkiksi
sairauspoissaoloihin. Hyvinvoivassa tydyhteisdssa my6s innovointiin tarvittava

luovuus ja innostus paasevat oikeuksiinsa. (Otala & Ahonen 2005, 1 - 24.)

3 Aineettoman pdaoman tunnistaminen

Yrityksen kannalta on téarkeata erotella sitoutunut pddoma aineettomaan ja ai-
neelliseen paaomaan. Sitoutuneen teknologian maara aineettomaan ja aineelli-
seen paaomaan vaikuttaa teknologian uusiutumiseen ja tuottavuuskasvuun.
Aineellinen padoma kuluu kaytéssa ja siihen sitoutunut teknologia vanhenee.
Kuluminen on kuitenkin yleensa hidasta ja useimmiten vanhanaikaisen aineelli-
sen pddoman hyddyntaminen on tuotannossa taloudellisesti kannattavaa, ta-
man vuoksi aineelliseen pddomaan sitoutuneen teknologian uudistuminen on
hidasta ja tuottavuusvaikutukset saattavat ndkya vasta vuosien kuluttua. (Huo-
vari 2008, 45.)

Aineeton paaoma ei kulu kaytdssa, mutta saattaa vanhentua arvottomaksi hy-
vinkin nopeasti. Aineettoman paaoman osalta teknologia voi siis uusiutua erit-
tain nopeasti. Uuden teknologian kayttéonotto saattaa vaatia suuri organisaatio-
uudistuksia ja henkildstén kouluttamista, joten tuottavuusvaikutukset eivat valt-
tamatta nay valittomasti. Tuottavuusvaikutukset ovat kuitenkin nopeampia kuin
teknologian, joka on sidottu vuosien kayttbd kestaviin koneisiin ja laitteisiin.
(Huovari 2008, 45 - 46.)
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Mikali yritys tunnistaa aineettoman p&&oman yksittdiset menestystekijansa, on
osaamiseen liittyvat investoinnit helpompi kohdentaa. Taman vuoksi ne tukevat
parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen strategisia tavoitteita. (Boudreau &
Ramstad 2008, 85.)

3.1 Lahtokohdat aineettoman paaoman tunnistamiselle

Aineettomaan paaomaan liittyvat tekijat auttavat yritystd myos saavuttamaan
taloudelliset tavoitteensa. Taman vuoksi organisaation tulee siis tunnistaa ai-
neettomat menestystekijansa. (Lonnqgvist & Mettdnen 2003, 30.) Jotta ndma
kriittiset menestystekijat voidaan tunnistaa, on ensin selvitettava, millaista ai-
neetonta pddomaa yrityksesséa on. Aineetonta padomaa voidaan tutkia seuraa-

vien kysymysten avulla:

- Millaisia aineettomia resursseja yrityksesta loytyy?
- Millainen on edella mainittujen resurssien toivetila?

- Mik& naiden resurssien tila on nyt?

Aineettomaan padomaan liittyvien kaytantéjen nykytilasta ja jo olemassa olevis-
ta tyokaluista saadaan tietoa laajentamalla pohdintaa. Kehitetaanké tunnistettu-
ja resursseja ja arvioidaanko niiden tilaa kaytdnnodssa seké kuinka kehittaminen
ja arvioiminen tapahtuvat? Mikali tunnistetaan tarkeita asioita, joita ei arvioida
tai kehiteta lainkaan, on jo |6ydetty puutteita organisaation toiminnassa. (Kujan-
sivu ym. 2007, 45.)

Yrityksen aineettoman paaoman tunnistamisessa keskitytdan siis aineettomiin
resursseihin, joita yritys kayttaa tuotannontekijoindén. Resursseista kerrotaan
yksityiskohtaisemmin opinnaytetyon luvussa 3.7. Liiketoiminnassa aineettomien
resurssien arvo syntyy niiden kaytosta yritystoiminnassa. Siksi on tarkeata tar-
kastella resursseja toiminnassa eli kuinka yritys kayttaa tai hankkii lisda ainee-
tonta padomaa tai kasvattaa sen arvoa. Uudet tuotteet tai palvelut luodaan
paaosin aineettoman paaoman avulla ja naista saatu liikevaihto tai asiakastyy-

tyvaisyys kuvaakin vdlillisesti aineettoman pddaoman tulosta. Aineettoman paa-
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oman kartoitus kertoo siis, kuinka hyvin yritys on hyddyntanyt aineetonta paa-
omaansa. (IC Partners 2004, 11.)

Monesti yritykset jo kehittdvéat aineetonta pddomaa osaamatta yhdistaa toimi-
aan juuri aineettoman paaoman viitekehykseen, esimerkiksi kehityskeskustelui-
den avulla. Selvitys kuitenkin helpottaa yritysta hahmottamaan aineettomat re-
surssinsa ja niiden kehittamistoimintojen nykytilaa, vaikka kehittamiseen ei
myOdhemmin sijoitettaisi. Aineettoman padoman selvitys mahdollistaa myds sen
tunnistamisen laajemmin ja tAman vuoksi kehitystydssa on mahdollista keskittya

kriittisimpiin asioihin. (Kujansivu ym. 2007, 45.)

Yrityksen aineetonta padomaa voidaan pohtia tydryhmassa. Tyéryhma kannat-
taa koota eri yksikdiden henkildista ja eri organisaatiotasoilta. Asiantuntijoilla on
paras nakemys omasta osaamisestaan ja tyonsa vaatimuksista, joten heidan
huomioimisensa asiantuntijaorganisaatiossa on tarkeata. Tyoryhmaan on hyva
valita tyon sujuvuuden takaamiseksi henkild, joka vastaa keskustelun kulusta ja

asioiden dokumentoinnista. (Kujansivu ym. 2007, 45 - 46.)

v v
INHIMILLINEN PAAOMA ﬁ RAKENNEPAROMA | () SUHDEPAAOMA
Liiketoimintaosaaminen Liiketoimintaprosessit Asiakkaat
Tuotantoprosessi- Tuoteinnovointi Tuotanto-
osaaminen Brandi yhteistydkumppanit
Asiakas- ja Rakenteet ja Jakelijat
partneriosaaminen jarjestelmat Tuotekehitys- ja
Organisaatio- Organisaatiokulttuuri teknologiakumppanit
osaaminen Henkilokohtaiset verkostot
Substanssiosaaminen

Kuvio 3. Aineettoman paaoman resurssien paaluokat (IC Partners 2004, 11)

Tybskentely voidaan aloittaa tyhjasta tai apuna voidaan kayttaa yrityksen do-
kumentteja, kuten asiakastyytyvaisyyskyselya tai tyoilmapiirikyselya. On tarkea-
ta saada aineettomat resurssit tunnistettua ja ryhmiteltya sopivalla tavalla. Yksi

mahdollisuus on luokitella asiat aineettoman padoman kolmen osa-alueen mu-
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kaan kolmeen resurssien p&éluokkaan: inhimilliseen pd&domaan, suhdep&éa-

omaan ja rakennepaaomaan. (Kujansivu ym. 2007, 46.)

3.2 Inhimillisen p&&oman tunnistaminen

Inhimillinen padoma koostuu siis henkiloston ja johdon osaamisesta, tiedoista,
taidoista, kokemuksesta ja henkilokohtaisista ominaisuuksista (IC Partners
2004, 12). Yksildiden henkilokohtaisen osaamisen varassa rakentuvat organi-
saation toimintamallit, prosessit ja rakenteet sek& muu nékyvaksi muovautunut
tietdmys. Toisaalta yksilo onnistuu ja kehittyy omassa tyotehtavassaan ja tyoyh-
teisgssaan vain oman osaamisensa varassa. Pelkat ihmiset yrityksen palveluk-
sessa eivat takaa laadukasta toimintaa, tarvitaan yksiléiden osaamisten muo-
dostama kokonaisuus, jossa osaaminen on riittavalla tasolla. (Lonngvist ym.
2005, 32 - 33))

Inhimillisen padaoman yksittaisid osaamisia voidaan tunnistaa esimerkiksi ohei-

sen taulukon avulla:

OSAAMISALUE OSAAMISET

Substanssiosaaminen

Liiketoimintaosaaminen

Tuotantoprosessiosaaminen

Asiakas- ja partneriosaaminen

Organisaatio-osaaminen

Kuvio 4. Yrityksen osaamisen tunnistaminen (IC Partners 2004, 12)
Osaaminen voidaan siis jaotella viiteen eri osaamisalueiseen:
Substanssiosaaminen on tietylle liiketoiminnalle erityistéa asiaosaamista eli am-

mattialan osaamista. Useimmiten henkild on kouluttautunut naihin tehtaviin, ja

osaamisen tulee olla riittavalla tasolla, jotta asiantuntijatehtéavien hoitaminen on

26



mahdollista. On kuitenkin muistettava, ettd huippusuorituksiin tarvitaan

asiaosaamisen rinnalle muutakin osaamista. (Lonngvist ym. 2005, 33.)

Liiketoimintaosaamista tarvitsevat kaikki yritykset toimialasta riippumatta. Sita
voidaan kutsua liiketaloudelliseksi “yleissivistykseksi”. Yritys tarvitsee perustie-
dot ainakin seuraavilta aloilta: taloudesta, rahoituksesta, markkinoinnista, stra-
tegisesta suunnittelusta, operatiivisesta johtamisesta ja henkilojohtamisesta.
(Lonngvist ym. 2005, 33.)

Organisaatio-osaaminen sisaltaa tutkittavan yrityksen liikeidean, strategian, his-
torian, tuotteiden ja palveluiden, rakenteen ja jarjestelmien tuntemuksen. Yrityk-
sen ulkoisten ja siséaisten verkostojen tuntemus kuuluu myds tahan osaamisalu-
eeseen. Organisaatio-osaamista voidaan kohottaa hyvalla perehdytyksella ja
siséisella viestinnalla, mutta kokemus kerryttaa sitéa yritykseen. Useimmiten juuri
tama osa-alue ratkaisee, kuinka hyvin yksilon osaaminen saadaan hyoddynnet-
tya yrityksen osaamiseksi. (Loénngvist ym. 2005, 33.)

Tuotantoprosessiosaaminen koostuu tuotantoprosessien hallinnasta ja materi-
aalien hankinnasta seka tuotantomenetelmien kehittamisesta. Logistiikan

osaaminen kuuluu myds tahan osaamisalueeseen. (IC Partners 2004, 12.)

Asiakas- ja partneriosaaminen koostuu esimerkiksi markkinoinnin ja myyn-
ninosaamisesta. Muita taman osaamisalueen tekijoita ovat vuorovaikutustaidot,
asiakkaiden tuntemus, partneriverkoston tuntemus, neuvottelutaito, koulutus- ja

konsultointiosaaminen seka kielitaito. (IC Partners 2004, 12.)

Edelld mainittu osaamisen jakaminen viiteen osa-alueeseen on IC Partnersin
2004 julkaiseman aineeton paaoma projektin mukainen. Projektissa oli mukana
16 tunnettua suomalaista yritysta. Antti Lonngvist ja Paula Kujansivu (Lonngvist
ym. 2005, 34) taas jakavat kirjassaan aineettoman paaoman johtaminen osaa-
misalueet substanssi-, liketoiminta- ja organisaatio-osaamiseen, mutta neljan-

tena osa-alueena he nostavat esille sosiaaliset taidot.
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Sosiaaliset taidot ovat vuorovaikutussuhteiden pohjana. Sosiaalisten taitojen
avulla yksilo ymmartaa, ohjaa ja motivoi muita tydyhteison jasenia, ne ovat siis
yhteistyon perustana yksil6 ja ryhmatasolla. Tunnetilojen tunnistaminen, tilanne-
taju ja ristiriitojen ratkaisukyky seké& vuorovaikutustaidot kuuluvat myos sosiaali-
siin taitoihin. Osittain sosiaalisia taitoja voi oppia, kuten keskustelutaitoa ja ko-
koustekniikkaa, mutta niihin kuuluvat myds lahella persoonallisuuden piirteita
olevat asiat, kuten empatian kyky. (Lonngvist ym. 2005, 34.)

3.3 Rakennep&aaoman tunnistaminen

Rakennepaaoma ilmenee organisaation rakenteissa tietoina ja toimintatapoina
nakyvina tekijoina, jotka yritys on luonut tai hankkinut. Aineeton varallisuus, ku-
ten lisenssit ja patentit kuuluvat my6s rakennepaaomaan. (IC Partners 2004,
13.)

Rakennepaaoman tekijoita voidaan hahmotella seuraavan kaavion avulla:

RAKENNEPAAOMAN OSA KESKEINEN TEKIJA

Liiketoimintaprosessit

Tuoteinnovointi

Brandi

Rakenteet ja jarjestelmat

Organisaatiokulttuuri

Kuvio 5. Yrityksen rakennepddaoman tekijoiden tunnistaminen (IC Partners
2004, 13)

Rakennepaaoman tunnistamisen helpottamiseksi rakennepddoma voidaan siis

jakaa seuraaviin osa-alueisiin:
Liiketoimintaprosessit ovat organisaatiossa maariteltyja ja kaytossa olevia tapo-

ja suorittaa yrityksen omaan liiketoimintaan sisaltyvia asioita (IC Partners 2004,

13). Rekrytointiprosessi, tuotekehitysprosessi ja tilaus-toimitusprosessi ovat
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esimerkkeja tyypillisistd yrityksen prosesseista, joilla on arvoa juuri kyseiselle
yritykselle. Prosesseista on hyva huomata, ettei vain kuvata yrityksen normaale-
ja prosesseja, vaan kiinnitetddn huomiota prosessien tarkistamiseen ja parhai-

den kaytantojen jakamiseen yrityksen sisalla. (Lonngvist ym. 2005, 45.)

Tuoteinnovointi sisaltéda yrityksen uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen
kohdistuvat sijoitukset ja toimintatavat. Se on myds kehittdmisen tuloksena syn-
tyvaa teknologiaa seké teollisuusoikeudet, kuten patentit ja tavaramerkkioikeu-
det. K&site voidaan laajentaa innovoinniksi, kun mukaan luetaan myos yrityksen
uudet tai olennaisesti parannetut prosessit seka uusien toimintatapojen ja me-
netelmien luominen palveluiden ja liiketoiminnan parantamiseksi. (IC Partners
2004, 13))

Rakenteet ja jarjestelmat on yrityksen infrastruktuurista muodostuva kokonai-
suus. Se koostuu organisaatiorakenteista ja tietokannoista seka johtamis-, laa-
tu-, ja dokumentointijarjestelmista. Tydnorganisointi, toimintamallit yhteistyokay-
tannoissa ja tydohjeistukset kuuluvat myos rakenteisiin ja jarjestelmiin. Taman
osa-alueen tarkein tehtava on tyontehokkuuden ja tietovirtojen kulun varmista-
minen. (IC Partners 2004, 13.)

Brandi muodostuu yrityksen tuotteeseen tai palveluun liittyvista asioista, jotka
heijastuvat sidosryhmille maineena ja julkikuvana. Myds yrityksen tunnettavuus
ja nékyvyys on osa brandia. Yrityksen brandi voi perustua sen tuotteeseen tai

palveluun, toimintatapoihin tai henkil6ihin. (IC Partners 2004, 13.)

Organisaatiokulttuuri muodostuu yrityksen arvoista ja viestintd- ja johtamista-
voista, mutta myods henkiloston palkitsemis- ja sitouttamistavat ovat osa sita.
Organisaatiokulttuuri ilmenee muun muassa uusiutumiskykyna, ty6ilmapiirin
laatuna ja henkiléstdn vaihtuvuutena. Se voi ilmentya myés muutosvalmiutena
tai —vastarintana. (IC Partners 2004, 13.)
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3.4 Suhdep&édoman tunnistaminen

Yrityksen suhdepddoman muodostavat yrityksen ulkoiset sidosryhméasuhteet.
Yrityksen suhdep&doman tekijoitd voidaan tunnistaa arvoverkon avulla. Arvo-
verkko koostuu yrityksen ja yhteistydkumppanien valisistd yhteyksista ja niiden
valilla syntyvista ja siirtyvista arvoista. Alla on malli yrityksen arvoverkosta. (IC
Partners 2004, 14.)

KULUTTAJA
Kayttémukavuus, laatu // €
YRITYS Z
Kuluttajatuntemus /’I/ Ansainta, tuote
ALIHANKKIAT EDUSTAJA
\x€ Ansainta//Myynti, markkinatieto
Materiaalit‘\
YRITYS
T&k-panos / $Yhteisettavoitteet,tunnettavuus

TUTKIMUSPARTNERIT |&> | KV.VERKOSTO |«> | MIELIPIDEVAIKUTTAJA

Kuvio 6. Yrityksen arvoverkko (IC Partners 2004, 14)
3.5 Aineettoman pddoman kartoitus

Aineettoman padoman kartoitusta voidaan lahestya myods hieman toisella taval-
la, joka on esitelty tarkemmin kuviossa 7. Taulukkoon on keratty esimerkkina
aineettoman paaoman resursseja. Termit kannattaa muokata omaan toimialaan
ja ammattisanastoon sopivaksi. Yrityksen tarpeiden mukaan voidaan keskittya
vain johonkin osa-alueeseen (esimerkiksi tydilmapiiri ja organisaatiokulttuuri) ja
jakaa tama osa-alue useampaan osaan. Muut osa-alueet voidaan talloin jattaa

tarkastelun ulkopuolelle.
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Aineettoman paaoman kartoitus etenee seuraavasti:

VAIHE 1. Ensin maaritelladn aineeton resurssi, jota tutkitaan

VAIHE 2. Pohditaan, millaisella tasolla kyseisen resurssin pitaisi tulevaisuu-
dessa olla, eli mik& on resurssin toivetila? ( Sanallinen kuvaus kaa-

vioon riitta&)

VAIHE 3: Tutkitaan resurssin tAmanhetkista tasoa eli arvioidaan resurssin
nykytilaa verrattuna tavoitetilaan. Miké& on siis resurssin tila nyt?
(Kaaviossa jaoteltuna vaikkapa tavoitetta parempi / OK / tavoitetta
heikompi)

VAIHE 4: Tunnistetaan jo nyt kaytdssa olevat kehitystoimet, -prosessit ja
-jarjestelmat eli kaaviossa vastataan kysymykseen, kehitetaanko

resurssia kaytannéssa — miten?

VAIHE 5:  Mietitaan, kuinka resurssin tilaa arvioidaan ja mitataan kaytannoéssa

talla hetkella ja miten?
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AINEETTOMAT Resurssin

RESURSSIT toivetila?

Resurssin
nykytila?

Resurssin
kehittaminen?

Arvioidaanko/
mitataanko
resurssin tilaa?

Osaaminen

Henkil6-
ominaisuudet

Asenne

Inhimillinen padoma

Tieto

Koulutusta
vastaava

Koulutustaso tyotehtava

Tavoitetta
parempi

Omaehtoisen
koulutuksen
tukeminen

Koulutuksiin
osallistuneiden
lukumaara

Suhteet
asiakkaisiin

Suhteet
muihin
sidosryhmiin

Maine

Suhdepdiaoma

Tunnettu ja
arvostettu

Brandit brandi

Tavoitetta
heikompi

Viestinta,
markkinointi,
tapahtumat

Brandi-
tutkimukset

Yhteistyo-
sopimukset

Arvot ja
kulttuuri

Tyo6ilmapiiri

Prosessit ja
jarjestelmat

Rakennepdaoma

Dokumentoitu
tieto

Tarpeeksi laajat
immateriaali-
oikeudet

Immateriaali-
oikeudet

OK

Oikeuksien
aktiivinen
valvominen

Patenttien
lukumaara

Kuvio 7. Aineettoman paaoman kartoitus (Kujansivu ym. 2007, 47)
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Useimmiten aineettoman paaoman resurssien kartoituksen yhteydesséa joudu-
taan asioihin palaamaan tai maarittelemaéan niitd uudestaan. Yrityksen taytyisi
aineettoman p&&oman kartoituksella saada selville aineettomat resurssinsa,
joita se hyodyntaa ja kehittda edelleen. Aineettomasta paaomasta puhuttaessa
on hyva muistaa, etta kaikkia asioita ei voi nostaa esille, yrityksen taytyy keskit-

tya tarkeimpiin menestystekijoihin.

Aineettoman p&adoman selvityksen tuloksia voidaan jalostaa monella tavalla.
Kartoituksen pohjalta asioita voidaan ryhmitelld ja kiinnittdd huomio seuraaviin

asioihin:

Resursseihin, jotka ovat heikossa tilassa

Resursseihin, jotka ovat yrityksen vahvuuksia

Tarkeisiin resursseihin, joita ei talla hetkella kuitenkaan kehiteta ja

mitata

Keskindisiin painotuksiin ja kokonaistasapainoon eri osa-alueiden

(inhimillisen pddoman, rakenne- ja suhdepadoman) valilla

Aineettoman padoman kartoituksen seurauksena syntynyt taulukko voidaan
nahda myo6s aineettoman padoman raporttina, josta selviaa yrityksen aineetto-
man paaoman tila seka yrityksessa vallitsevat aineettoman pddomaan johtami-
sen kaytannét. Kartoitus luo perustan aineettoman paaoman kehitystyolle, ja
sen merkittavin hy6ty on aineettoman pdaoman ja sen johtamiseen siséltyvien
kasitteiden avautuminen seka tietoisuus niiden ilmenemisestd omassa yrityk-

sessa. (Kujansivu ym. 2007, 45 - 48.)

3.6 Resurssipuumalli

Aineettoman paaoman resursseja voidaan hahmotella myds niin sanotun re-
surssipuumallin avulla. Yritys ymmartaa resurssivalikoimaansa paremmin re-
surssien tunnistamisen ja luokittelun seurauksena. Toisaalta yrityksen arvon

luonnille tarkeimmét resurssit hahmottuvat.

Resurssipuumallissa yrityksen resurssit voidaan jakaa viiteen luokkaan: kiinteat

ja rahamaaraiset resurssit seka aineetonta pdaomaa kuvaavat inhimilliset, ra-
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kenne- ja suhderesurssit. Taman luokittelun pohjana on resurssien erilainen
luonne. Luokittelu helpottaa yritysta arvioimaan erityyppisia resursseja ja koh-
dentamaan painotuksen arvon luomisen kannalta tarkeimpiin resursseihin.
(Roos ym. 2006, 44.)

Puumalli kootaan yrityksen keskeisista resursseista, jotka tukevat yrityksen stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamista. Tutkimalla yrityksen tarkeimpi& aineettoman
padoman yksittaisia osatekijoita, se pystyy paremmin kohdistamaan investoinnit
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Resurssien tunnistaminen on syyta
syventaa tasolle, jossa huomioidaan myds aineettoman padaoman osatekijoiden

muutokset, jotka mahdollistavat yrityksen arvon luonnin. (Roos ym. 2006, 45.)

Puumallin vahvuutena voidaan nahdé kokonaisvaltaisuus, siina yhdistyvat yri-
tyksen niin aineelliset kuin aineettomatkin arvoa luovat resurssit, mutta toisaalta
tunnistamisen ohella siitd kehittyy tyokalu aineettomien resurssien tydstami-
seen. Nain selvida yksittaisten resurssien merkitys unohtamatta resurssien vali-

sid keskindisia eroavuuksia. (Roos ym. 2006, 46.)

Kaytanndssa resurssiryhmien maarittelyssa tulee saavuttaa niin yksityiskohtai-
nen taso, etta arvonluonnin kannalta merkitykselliset resurssit tulevat esille. Re-
surssien kuvauksessa on hyva muistaa seuraavat ohjeet: Kuvaukseen tulee
sisaltya kaikki yrityksen oleelliset resurssit ilman paallekkaisyyksia. Resurssi on
yksilditdva ja eroteltava toisista resursseista. Organisaatiossa tulee olla jon-
kinasteinen yksimielisyys resurssin kasitteesta ja merkityksesta. Resurssi tulee

maaritella yksiselitteisesti. (Roos ym. 2006, 46.)

Resurssipuumalli kuvataan niin tarkalla tasolla, ettd organisaation ainutlaatui-
suus huokuu siita esiin. Tarkastelutasojen maara riippuu siis organisaation luon-
teesta. (Roos ym. 2006, 46.)

Resurssien tunnistamisen ja kartoittamisen jalkeen resurssipuumallissa maari-
tetdan resurssien suhteelliset merkitykset organisaation arvonluonnissa ja stra-
tegian toteutumisen kannalta. Nain muodostetaan yrityksen painotettu resurssi-

puu. (Roos ym. 2006, 53 - 55.) Resurssipuumallin avulla on myds mahdollista
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rakentaa niin sanottu IC-navigaattori tyokaluksi. TyOkalun avulla yritysjohto
hahmottaa, millaisilla resursseilla yritys luo arvoa, ja resurssien hyddyntaminen

arvon luomiseksi selkiytyy. (Roos ym. 2006, 73.)

Resurssipuumalli on melko raskas menetelma pienten yritysten kayttoon aineet-
toman padaoman kuvaamiseen, silla edella on kuvattu hyvin suurpiirteisesti re-
surssipuun kokoamisen tyOvaiheita. Lisatietoa resurssipuumallista 10ytyy esi-
merkiksi kirjasta GoOran Roos: Aineeton paaoma johdon ké&sikirja. Toisaalta
edelld mainitut resurssipuumallin sisaltdmat neuvot ja perusperiaatteet sopivat

mielestani noudatettavaksi edella esitellyissa kevyemmissa versioissakin.

3.7 Resurssi

Aineettoman paaoman tunnistaminen ja kartoittaminen yrityksessa perustuu
aineettomiin resursseihin. Aineettomat resurssit ovat siis aineettoman paddoman
yksittaisia tekijoita. (Lonngvist ym. 2005, 18.) Aineettomat tekijat luovat useim-
miten kilpailuetua yritykselle, sen vuoksi yrityksen kilpailuetua tuottavat resurssit
on tunnistettava ja niiden tuottamaa arvoa yritykselle on kasvatettava. Kilpailue-

tua tuottaville resursseille on kuitenkin nelja seuraavaa edellytysta.

- Resurssin pitdé olla arvokas; mikali resurssi auttaa yritysta vas-
taamaan toimintaympariston vaatimuksiin ja avaa liiketoiminta-
mahdollisuuksia, on silla arvoa. Resurssin tulee myos tukea yri-
tystd tavoitteiden toteuttamisessa. Lopulta kuitenkin yrityksen

strategia maaraa, onko resurssilla merkitysta ja potentiaalia.

- Resurssia pitaa olla niukasti markkinoilla eli se on niin harvinai-
nen, ettei sité ole muilla tai vain hyvin rajoitettu osa organisaati-

oista omistaa sitd, jolloin siita kilpaillaan
- Resurssin pitaa olla vaikeasti hankittavissa, resurssin kopioimi-

sen tulee siis olla niin vaikeata tai kannattamatonta, etta kilpaili-

jalle koituu siita enemman kustannuksia kuin hyotya.
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- Resurssin pitdd olla vaikeasti korvattavissa, korvattavuudella
tarkoitetaan tassa aikavalia, jolla resurssi luo kilpailuetua yrityk-

selle.

Resurssin luoman arvon taytyy koitua yrityksen hyvaksi. Resurssin pitdd myos
olla kestava ja pysyva, eli sité pitdd pystya hydédyntamaan useammin kuin ker-

ran.

Kaytanndssa resurssien loytamista saattavat helpottaa viisi seuraavaa yrityksen
toiminnan luonteeseen liittyvaa seikkaa. Resurssit liittyvat yleensa yrityksen lii-
ketoiminnan alueeseen tai toimialaan. Resurssit ovat sidoksissa yrityksen ar-
voihin, eli ne noudattelevat yrityksen arvonluonnin logiikkaa, jota yritys noudat-
taa toiminnassaan ja tavoitteissaan. Yrityksen luoman arvon luonne vaikuttaa
resursseihin eli tavoitteleeko yritys esimerkiksi taloudellista lisdarvoa, sidosryh-
mien hyvinvointia tai yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Yrityksen omistusrakenne
vaikuttaa osaltaan resursseihinkin. Resurssit muovautuvat myos yrityksen ian,

koon ja kehitysvaiheiden seurauksena. (Roos ym. 2006, 21 - 65.)

3.8 Resurssien kyky luoda arvoa

Yrityksen aineeton paaoma koostuu siis erilaisten aineettomien resurssien ko-
konaisuudesta. Aineetonta pddomaa ei kuitenkaan tulisi tarkastella, kuten fyy-
sista paaomaa, kiinnittdmalla huomio vain resurssien maaraan ja laatuun.
(Lonngvist ym. 2005, 50.) Silla resurssi ei pelkalla olemassa olollaan luo arvoa
yritykselle (Roos ym. 2006, 70). Yrityksen aineeton padoma on nimittain luon-
teeltaan muuttuvaa ja kehittyvaa eli dynaamista. Aineettomat resurssit my6s
muuttuvat koko ajan yrityksessa. Toisaalta aineettomaan padomaan on mahdol-

lista vaikuttaa yrityksen aktiivisin toimin. (Lonngvist ym. 2005, 50.)

Aineettomat resurssit siis synnyttavat arvoa vasta, kun niitd hyddynnetaan.
Esimerkiksi pelkkd osaaminen ei vield tuota tulosta, osaamisen avulla taytyy
tuottaa tuotteita ja palveluita, joita asiakkaat hankkivat. Aineettomat resurssit
taytyy siis saada virtaamaan yrityksen lapi eli aineettomat resurssit pitda muut-

taa toisenlaisiksi resursseiksi ja lopulta taloudelliseksi tulokseksi. (Lonnqvist ym.
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2005, 51.) Toisaalta on muistettava, etta resurssi voi jopa estaa arvon luontia,
jos se seka vaikeuttaa tyotehtavien suorittamista etta lisda byrokratiaa ja hanka-
loittaa organisaation toimintaa. Resurssin hyodtyarvo muodostuu siis seka pro-
sessin kayttajasta ettd kokonaissysteemista, jota se tukee. (Roos ym. 2006,
70.)

Joillakin resursseilla on itsenaista kaupallista arvoa, kuten tavaramerkeilla ja
patenteilla. Suurin osa resursseista kuitenkin tuottaa arvoa vasta tavoitteellisesti
kaytettyna ja resurssien valisen vuorovaikutuksen seurauksena. Tata resurssien
valistd vuorovaikutusta, jossa aineeton resurssi muuttuu toiseksi resurssiksi,
nimitetaan transformaatioksi. Yrityksen johdon tehtavana onkin miettia resurssi-
en kayttamista ja yhdistelemista sek& erilaisten transformaatioiden tavoittele-
mista arvon luomiseksi. (Roos ym. 2006, 71.) Aineettoman padoman yksittais-
ten tekijoiden muuttumista ja kykya luoda arvoa voidaan kuvat oheisella arvon-

luontiketjulla.

LIIKEVAIHTO ASIAKKUUDET UUSI TUOTE TIETOTAITO
RAHA- SUHDE- KIINTEA RAKENNE- INHIMILLINEN
PAAOMA PAAOMA PAAOMA PAAOMA PAAOMA

m— INVESTOINNIT —

Kuvio 8. Arvonluontiketju (IC Partners 2004, 15)

Kaytannodssa aineettoman padoman kyky tuottaa arvoa juontaa siis resurssien
muuntumisesta toisiksi aineettomiksi resursseiksi tai aineellisiksi resursseiksi.
Yrityksen pitaisi taman vuoksi tarkastella aineetonta paaomaa yrityksen toimin-
nan ja tuloksentekokyvyn tekijana. Yrityksen tulisi my6s pohtia, millaiset trans-
formaatiot juuri omassa yrityksessa johtavat toiminnan ja tuloksellisuuden kan-
nalta parhaimpiin tavoitteisiin. Yrityksen keskeisimpia transformaatioita voidaan

tutkia niin sanotulla transformaatio-taulukolla. (IC Partners 2004, 15 - 16.)
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BAHA— KIINTEA PAA- SUHDE R,'OTISENNE INHIJ\(!ILLINEN
PAAOMA OMA PAAOMA PAAOMA PAAOMA
RAHA-
PAAOMA . Investoinnit Investoinnit Investoinnit Investoinnit
Sijoitukset aineelliseen suhde- prosesseihin, | osaamisen
padaomaan toimintaan jarjestelmiin | kehittdmiseen
KIINTEA
PAAOMA
SUHDE-
PAAOMA
RAKENNE-
PAAOMA
INHIMILLI-
NEN
PAAOMA

Kuvio 9. Transformaatiotaulukko (IC Partners 2004, 15)

Taulukossa ensimmainen pystyrivi siséltaa yrityksen resurssiluokat ja vaakari-
veilla kuvataan resurssin muutosta eli yrityksen transformaatiota. Jotta yritys
pystyisi mahdollisimman tehokkaasti kayttamaan resursseja hyddykseen, tulee
resurssien tukea toisiaan. Naiden resurssien valisten vaikutussuhteidenkin avul-
la yrityksen on mahdollista saada tukea liiketoiminnalle. (IC Partners 2004, 16 -
17.)

4 Aineettoman paadoman riskit

Aineettomasta pddomasta puhutaan yleensa positiivisessa savyssa, silla se
kuvaa voimavaroja ja omaisuutta. Maariteltdessa organisaation aineetonta paa-
omaa tulisi ottaa huomioon myds siihen liittyvét rasitteet. Se voi muodostua or-
ganisaatiolle aineettomaksi rasitteeksi, jos aineettomat resurssit eivat kohtaa
odotuksia. Aineettomaan pddomaan kohdistuu rasitteita samoin kuten aineel-
liseenkin pddomaan. Aineettoman pdaoman kasvattamisen ja kehittamisen li-

saksi yrityksien pitéisi sijoittaa myos aineettomaan padomaan liittyvien riskien
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tunnistamiseen ja niiden vaikutusten ehkaisemiseen. Yrityksien menestyksen
kannalta menetetyn mahdollisuuden hytdyntamatta jattaminen on suuri riski.
Syyskuussa 2008 julkaistiin VTT:n ja Tampereen teknillisen yliopiston tutkimuk-
sen tuloksena Aineettoman p&&oman riskienhallinta, Riskit ja riskienhallinnan
kaytannot yrityksissa julkaisu, johon tiedot aineettoman paaoman riskeista pe-

rustuvat.

4.1 Inhimillisen paaoman riskit

Inhimillisen padoman keskeisin riski on osaamisen menettaminen. Tyontekijoi-
den irtisanomisten ja irtisanoutumisien myota yrityksesta poistuu osaamista.
Osaamista havidd myo6s tyodtapaturmien, sairastumisten ja kuoleman kautta.
Hiljaista tietoa ja osaamista katoaa paljon myos elékkeelle siirtyvien tyontekijoi-

den mukana.

Avainhenkilon jattdessa yrityksen menetetdaan yrityksen ydinosaamista. Hanen
osaamisensa ja tietonsa on hyvin harvoin niin tarkoin dokumentoitua, etta sita
pystyttaisiin tehokkaasti hyodyntdmaan. Uuden avainhenkilén I6ytdminen ja
kouluttaminen on vaikeaa ja kallista. Suurin riski avainhenkilén poistumiseen on
seka tydmotivaation alentuminen ettd ty6ilmapiirin heikentyminen tyopaikalla.
Avainhenkilon poistuminen lisada my6s organisaatioon jaavien tyttaakkaa ja
stressia, koska vie aikaa, ennen kuin seuraaja on sisadistanyt tyonsa ja toimii

tehokkaasti siina.

Yrityksen liikesuhteet voivat olla keskittyneet avainhenkil66n, ja niinpd hanen
vaihtaessaan tyOpaikkaa saattavat myods asiakassuhteet siirtyd hanen muka-
naan. Mikéli ydinosaamista menetetdan tuotannossa tai tuotekehityksessa,
saattaa edessa olla jopa laatuongelmia ja viivastyksia toimituksissa. Nailla asi-
oilla on taas merkitysta yrityksen asiakassuhteisiin ja yrityksen maineeseen.
Avainhenkilon menettaminen on erittdin vaarallista yrityksissa, joissa yrityksen
paatoiminnot ovat yhden avainhenkilon harteilla. Talléin myds yrityksen lii-
kesalaisuudet ovat vaarassa, kun han ryhtyy tydskentelemaan kilpailijan palve-

luksessa.
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4.2 Suhdep&aoman riskit

Yrityksen hyva maine edesauttaa palveluiden ja tuotteiden korkeampaa hinnoit-
telua ja helpottaa rahoituksen saantia. Hyva maine vetaa puoleensa parempia
tyontekijoita ja vahentaa yrityksen tyontekijoiden vaihtuvuutta. Yrityksen mark-
kina-arvo ja tulos kohenevat myds yrityksen maineen mukana. Hyvan maineen
omaava yritys saa helpommin anteeksi virheitdan verrattuna huonon maineen
omaavaan yritykseen. Hyva maine nimetddnkin useimmiten yrityksen keskei-
semmaksi aineettomaksi resurssiksi. Erilaiset vuorovaikutustilanteet organisaa-
tion ja sidosryhmien valilla synnyttdvat mainetta. Maineeseen kohdistuu koko
ajan suuria riskeja, silla jokainen vuorovaikutustilanne vaikuttaa maineeseen.
Riskialteimpia ovat sidosryhmien ja yritysten suorat kohtaamiset, yritys- ja se-
minaariesitykset seka tiedotustilaisuudet. Asiakas saatetaan menettaa huonon
asiakaspalvelukokemuksen seurauksena, ja huono maine levidd muidenkin asi-

akkaiden tietoisuuteen.

Kun organisaation edustaja tekee paatdksen tai kayttaytyy tavalla, joka ei vas-
taa organisaation arvoja tai sidosryhmien odotuksia, on kysymys maineriskista.
Maineriskin toteutuessa seurauksena voi olla taloudellisia menetyksia tai oikeu-
denkaynteja. Yrityksen nimi on tahrattu ja maineen puhdistaminen vie kauan.
Useimpien yritysten maine heikkenee jossakin elinkaaren vaiheessa, mutta
mainekriisi on myds mahdollisuus. Mikali yritysjohto onnistuu tekemaan oikeita
paatoksia kriisissa, sidosryhmien luottamus yritysta kohtaan voi jopa kasvaa.

Yrityksen hyvalla maineella on vaikutusta myds sen markkina-arvoon.

Merkittava suhdepaaomaan liittyva riski on riippuvuus yksittaisista alihankkijois-
ta, toimittajista tai asiakkaista. Mitd enemman yritys sopeuttaa toimintojaan néi-
den mukaan, sitd suurempi on riski. Hyva esimerkki tastd on Nokian siirtyminen
ulkomaille, jolloin suomalaiset puhelimen osia valmistavat alihankkijat ovat vai-

keuksissa.
Nykymaailmassa tarvitsemme verkottumista, silla osaaminen on niin laaja-
alaista, ettd useimmiten yrityksen ei ole mahdollista hankkia kaikkea tuotan-

toonsa vaadittavaa osaamista itse. Suhdepddomaan liittyva riski on siis puut-
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teelliset verkostot. Toisaalta verkottuminen sisaltaa aina riskeja. Todelliset kil-
pailijat voivat perustaa yhteisyrityksen, jolloin heilla on tietoa yrityksen vahvuuk-
sista ja heikkouksista. Verkostojen valilla liikkuu my6s tietoa ja osaamista, joita
patentit eivat taysin kata. Tiedon jakaminen on verkottumisen pohjana, mutta

yritys joutuu miettimé&an avoimuuttaan yhteistybkumppaneitaan kohtaan.

4.3 Rakennepaaoman riskit

Lailla suojellaan rakennepaaomaan kuuluvia resursseja, kuten tuotemerkkeja,
patentteja, tekijanoikeuksia ja liikesalaisuuksia. Laki ei kuitenkaan poista niiden
riskeja. Vaikka tuote on patentoitu, voivat tuotekehitykseen liittyvat seikat paljas-
tua kilpailijalle, joka hyédyntéé niita toiminnassaan. Patentointi on kallista ja yri-

tys vastaa yksin sen puolustamisesta.

Tuotekehitys on riskialtis vaihe yritykselle. Tuotekehitys vaatii paljon aikaa, ja
lopputulosta on vaikea ennustaa. Tuotekehitys vaiheessa ei voida tietaa lopulli-
sen tuotteen tuotantokustannuksia ja kaupallista menestysta. Vaarana on myds

kilpailijoiden mahdollisuus tuoda uusi tai korvaava tuote markkinoille ensin.

Yhteiskuntamme on siirtynyt atk-aikaan. Tieto on helposti saatavissa dokumen-
toituna ja verkossa. Yritysta voivat kohdata niin siséiset tahalliset tietovuodot
kuin ulkopuolisten suorittamat tietomurrot. Nykyisin on helppoa kopioida koko

tiedosto, joka on taynna yrityksen arkaluonteisia tietoja.

4.4 Aineettoman pddaoman ominaispiirteiden riskit

Aineetonta pddomaa on vaikeata mitata ja arvostaa. Osalle aineetonta paa-
omaan on helppo méaaritella arvo, kuten tuotemerkille. Henkildstén osaamisen

arvon maaritteleminen on taas huomattavasti vaikeampaa.

Aineettomaan pddomaan tehdyt investoinnit ovat riskialttiita, koska niita on vai-
kea arvioida ja omistajuussuhteet ovat epaselvia. Yritys voi investoida vaikkapa
henkiloston koulutukseen, mutta tyontekijan vaihtaessa tytpaikkaa osaaminen

siirtyy uuden tybnantajan hyvéaksi.
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Riskin kohdistuessa aineettomaan padomaan on yrityksen toimilla merkitysta
siihen, kuinka suureksi vahinko muodostuu. Esimerkiksi yrityksen asiakassuh-
teet voivat heikentyd, mutta yrityksella on mahdollisuus korjata tilanne hyvalla ja
luottavaisella palvelulla. Aineettomaan p&&omaan kohdistuvat vahingot on
mahdollista palauttaa, kun taas fyysiseen omaisuuteen kohdistuvien vahinkojen

palauttaminen ei ole mahdollista.

Nyky&an suuri osa yrityksen arvosta voi muodostua aineettomasta paddomasta,
joka on vaikea arvostaa. Niinpd aineettoman pddoman arvostamisen vaikeus

voi hankaloittaa yrityksen rahoitusta.

Aineetonta pddomaa voidaan hyddyntaa samanaikaisesti moniin eri kayttotar-
koituksiin. T&ma on etu, mutta myds samanaikaisesti riski. Aineetonta paa-
omaa, tietoa ja osaamista voidaan kayttaa yrityksen sisalla ja ulkopuolella vaa-
riin tarkoituksiin. Aineettoman paaoman kayttdminen oikeisiin ja vaariin tarkoi-
tuksiin samanaikaisesti vaikeuttaa vilpillisiin tarkoitukseen kaytetyn tiedon huo-

maamista, ja tama voidaan huomata vasta pitk&n ajan kuluttua.

Yrityksen aineettoman padoman osatekijat kehittyvéat koko ajan ja ne vaikuttavat
toisiinsa. Positiivinen kierre yrityksessa vahvistaa osatekijoita ja parantaa yrityk-
sen taloudellista tulosta. Vastavuoroisesti tiettyyn aineettomaan pdaoman osa-
tekijaan kohdistunut riski vaikuttaa muihin aineettoman pddaoman osatekij6ihin
ja huonontaa tulosta. Riskien tunnistamisen ja hallinnan kannalta vuorovaiku-

tussuhteiden ymmartaminen on tarkeaa.

5 Aineettoman paaoman tunnistaminen kddnnostoimistossa

5.1 Yritysesittely

Opinnaytetydon empiriaosuus koostuu Case-yritys Kaannostoimisto Uberset-
zungsbiro Wendland Ky:stda. Kaannéstoimisto on perustettu vuonna 1992 ja
paatoimipaikka on Kuopiossa. Yritys on perheyritys, joka muodostuu kahdesta

vastuunalaisesta ja kolmesta ddnettomasta yhtiomiehesta. Yritys tyollistaa yh-
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desta neljdan tyontekijad toimeksiantojen maaran mukaan. Yrityksessa toteute-
taan sukupolvenvaihdos vuoden 2012 aikana. Yrityksen paatoimiala on kaan-
taminen ja tulkkaus. Yritys saa paaosan toimeksiannoistaan ulkomaisilta kaan-
nostoimistoilta, jotka ovat aikaisemmin kayttaneet yrityksen palveluita.

Yrityksen asiakaskunta on laajentunut 12:een Euroopan maahan, joista tar-
keimpia ovat Saksa ja Alankomaat. Suomessa taas asiakaskunta on laajempi
eli toimeksiannot jakautuvat kaanndstoimistojen, yrityksien ja yksityishenkiloi-
den kesken.

Yrityksen toimeksiannot ovat padasiassa teknisid ja kaupallisia kddnnostekste-
ja, joita ovat muun muassa kokoamis-, huolto- ja kayttdohjeet ja varaosaluette-
lot seka kauppaehdot ja sopimukset. Tydnkuvaan kuuluu tietysti myos juridisten
ja mainostekstien kdantaminen. Yrityksen paatoimialue on Saksa, joten useim-
mat k&annostekstitkin ovat saksasta suomeen tai suomesta saksaan. Tarjous-
pyynnot yritys saa suurimmaksi osaksi sahkodpostitse, ja jokaisen toimeksiannon

yhteydessa hinta ja toimitusehdot neuvotellaan erikseen.

Kaantajan tyo on hyvin henkilésidonnaista. Useimmat kaantajat ovat ajautuneet
alalle, silla ty6 vaatii sekéd alan ettd ammattisanaston tuntemusta. Tydssa vaadi-
taan myos tarkkuutta ja kyltymatonta uteliaisuutta, silla varsinkin teknisten teks-
tien taytyy olla taysin oikein kaannettyja. Kilpailu alalla on kovaa, ja etenkin
Suomessa vaaditaan kaantajan koulutusta ja virallisen kaantajan leimaa. Ulko-
mailla muodollisen koulutuksen sijasta kaantajan tarkein ominaisuus on sujuvan
ja oikeellisen tekstin tuottaminen. Kaantjan tyd on luonteeltaan yksinaista
puurtamista, silla tyéskentely tapahtuu omalta paatteelta erilaisia ohjelmistoja

apuna kayttaen.

Talla alalla yhteistyd eri yritysten valilla on hyvin vahaista, koska kilpailu toimek-
siannoista on kovaa ja ainakin Suomessa alalle koulutetaan liikaa tyontekijoita.
Alalla tyollistymista vaikeuttaa myds henkilosidonnaisuus, silla tyontekijan ky-
vyistéa taytyisi olla varmuus ennen tyontekijan palkkaamista. Koska kaannostoi-

miston toimeksiannot ovat padasiassa teknisid teksteja, niiden méara on sidok-
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sissa ulkomaan tuontiin ja vientiin, joten tdAmakin ala seuraa talouden suhdantei-

ta.

5.2 Opinnaytetydn empiirisen osan toteutus

Opinnaytetybn empiirinen osa toteutettiin keskusteluanalyysin (Liite 1) ja tee-
mahaastattelun pohjalta (Liite 2). Opinnaytetyd aloitettiin 28.6.2011 yrityksen
edustajan Maaret Adomakon kanssa vapaamuotoisella keskusteluanalyysilla,
jossa pohdittiin k&dannostoimistotydskentelya ja alalle tyypillisia piirteita. Tutki-
musta syvennettiin 3.8.2011 haastattelulla. Haastattelu koostui kuudesta eri
osiosta. Ensimmaisessd osiossa perehdyttiin yrityksen arvoihin, missioon ja
visioon seké strategiaan. Osioissa 2 - 4 tunnistettiin yrityksen inhimillisen p&a-
oman seké rakenne- ettd suhdepddoman tekijoitd. Osiossa 5 selvitettiin yrityk-
sen tulevaisuuden nakymié ja haasteita. Viimeisena kaytiin |&pi yrityksen aineet-

toman paaoman nyky- ja toivetilaa seka keskeisimmat transformaatiot.

Haastattelun tavoite oli tunnistaa Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendland
Ky:n tarkeimmat aineettomat resurssit ja syventaa tarkastelutasoa niin, etta kriit-
tisinkin menetystekija 16ytyisi. Taman vuoksi empiirinen osuus koostuu haastat-
telun perusteella tunnistetuista aineettoman pddoman osatekijdista ja naiden
kehitysehdotuksista yrityksen taméanhetkisessa tilanteessa. Haastattelu toteutet-
tiin teemahaastatteluna, jossa kysymykset oli mietitty etukateen valmiiksi tee-
moittain. Yrityksen edustajan oli ndin mahdollista kertoa nakemyksiaan ja ko-

kemuksiaan yrityksen toimintatavoista.

5.3 Lahtokohdat kddnndstoimiston aineettomien resurssien valitsemiselle

Kaannostoimiston toiminta perustuu lahes kokonaan aineettomiin resursseihin.
Resurssien loytamiseen ja valintakriteereihin onkin syyta kiinnittaa erityista
huomiota. Resurssit pyritaan siis l0ytamaan tasolla, jossa yrityksen ainutlaatui-
suus tulee esille. Resurssien valinnassa noudatetaan myds muutamia muita
resurssipuumallin yhteydesséd mainittuja valintakriteereitd. Aineettoman paa-
oman osalta pyritdan siis loytamaan kaikki kaanndstoimiston oleellisimmat re-
surssit ilman paallekkaisyyksia. Resurssit on myos kyettava yksiléimaan ja erot-

telemaan toisistaan yksiselitteisesti.
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Toisaalta resurssien valinnassa otetaan huomioon muita resursseille yleisesti
esitettyja vaatimuksia. Resurssilla tulee olla arvoa kadannostoimistolle eli sen
avulla on mahdollisuus vastata liiketoimintaympariston vaatimuksiin tai avata
uusia ulottuvuuksia likketoiminnassa. Resurssien hyddyntamisella pyritaan luo-
maan kilpailuetua, joten resurssin pitéisi olla sek& harvinainen ettd vaikeasti

kopioitava ja korvattava.

Yrityksen aineettoman padoman tunnistamisessa on huomioitava, etta tarkoitus
on selvittda yrityksen tarkeimmat aineettomat resurssit. Ne ovat yrityksen ydin-
toimintojen pohjana ja niiden kehittamiseen ja hyddyntamiseen taytyy sijoittaa

voimavaroja.

5.4 Kd&annostoimiston arvot, missio, visio ja strategia.

Kirjallisuudessa ja julkaistuissa tutkimuksissa keskitytdan tarkastelemaan ainee-
tonta pAdomaa useimmiten suuryritysten nakokulmasta. Mydskaan mikroyrityk-
sessa Kaannostoimisto Ubersetzungsbiro Wendland Ky:ssa ei ole aineetto-
maan paaomaan kiinnitetty varsinaista huomiota ennen tatd opinnaytetytta.
Opinnaytetytssa esiintyvista kasitteista Pk- ja mikroyritys on huomioitava, etta
yritys kuuluu aina Pk-yrityksiin, jos henkiléston maara on alle 250 henkeda ja
vuotuinen liikevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai tase enintdan 43 mil-
joonaa euroa. Pk-yritykset taas luokitellaan kokonsa ja liikevaihtonsa perusteel-
la, jolloin mikroyrityksella tarkoitetaan yritysta, jonka palveluksessa on vahem-
man kuin 10 tyontekijaa ja vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintaan

2 miljoonaa euroa. (Tekes.)

Useimmat yritykset seuraavat taloudellista tilannettaan kirjanpitonsa perusteel-
la, myds Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendlandin paaasiallinen keino
seurata yrityksen taloudellista tilannetta on kirjanpito. Opinnaytetyén 2. luvun
alussa kerrotaan vertauskuva aineettoman paaoman talosta. Vertauskuva tuo
hyvin esille seikan, etta kirjanpito kertoo yrityksen menneisyydesta. Useimmiten
yrityksen toimintaa liittyviin asioihin havahdutaankin vasta kirjanpidon doku-

mentteja katseltaessa. Aineeton pddoma kuitenkin antaa mahdollisuuden vasta-
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ta yrityksen tulevaisuuden haasteisiin reaaliaikaisesti. Mikéli yritys kehittaé toi-
mintaansa ja on selvilla tulevaisuuden suuntaviivoista, voidaan yrityksen toimin-
taan vaikuttaviin asioihin puuttua kriittisella hetkella. Esimerkiksi osaamisen ke-
hittdminen tai investoinnit pystytaan kohdentamaan uudestaan tai jaadytta-

maan, mikali yrityksen toimintaymparisté muuttuu nopeasti.

Mikroyrityksissa yrittdjan toimenkuva on hyvin laaja. Usein yrityksen toimintata-
vat ovat muovautuneet vuosien kuluessa ja yrittajalla on paassaan selva mieli-
kuva, kuinka yritysta kehitetd&n ja mihin yritys on matkalla. Yrityksen arvot, mis-
sio, visio ja strategia eivat kuitenkaan ole kirjallisessa muodossa ja kaikkien
tyontekijoiden yleisessa tietoisuudessa. Nain on tilanne my6ds Kaanndstoimisto
Ubersetzungsbiiro Wendlandissa.

Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendlandin arvona esille nousi inhimilli-
syys. Missiona puolestaan on toimittaa hyvia k&&nnoksia. Visio eli yrityksen né-
kemys tulevaisuudesta on toimia alalla mahdollisimman pitkdan seka asiakkai-

den luottamuksen sailyttdminen. Strategiaa yrityksessa ei ole mietitty.

Yrityksen arvoihin, missioon ja visioon seka strategiaan ei ole siis tietoisesti
kiinnitetty huomiota, eivatkd ne ole yleisesti tiedostettuja ja hyvéaksyttyja. Per-
heyrityksessa resurssit ovat rajalliset ja aika on kortilla. Kaytannéssa asiat hoi-

detaankin kdannéstoimistossa mennaan ja tehdaan -periaatteella.

Aineettoman pdaaoman nakokulmasta katsottuna on kuitenkin huomioitava, etta
arvot, missio ja visio seka strategia ovat aineettoman paaoman arvottamisen
taustalla. Aineettomalla varallisuudellahan on arvoa vain siltéd osin, kuin se tu-
kee yrityksen strategiaa ja tavoitteita. Kdannostoimiston osalta on muistettava
myds, ettd lahes kaikki yrityksen paaomasta on aineetonta padomaa, joten stra-
tegian laatimisen ja toteuttamisen tulisi perustua juuri aineettomaan padomaan.
Yrityksen aineetonta paaomaa tutkittaessa olisi siis hyva huomioida yrityksen

strategia eli kuinka yritys tuottaa arvoa tulevaisuudessa.

Mikali yrityksen strategia olisi yleisesti tiedossa, siita viestiminen tyontekijoiden

kesken mahdollistuisi. Aineettomien resurssien kohdistaminen oikein myés hel-
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pottuisi, jos yrityksen strategia oli yleisesti tiedostettu ja hyvéksytty. Toisaalta
kun yritys on tunnistanut aineettomat resurssinsa, investointienkin kohdistami-

nen kaannostoimiston tarkeimpiin asioihin helpottuu.

5.5 Kéannostoimiston inhimillinen padoma

OSAAMISALUE OSAAMISET

Substanssiosaaminen Kaantaminen; kielitaito

Liiketoimintaosaaminen

Tuotantoprosessiosaaminen

Asiakkaiden ja partneriverkoston

Asiakas- ja partneriosaaminen
tuntemus

Organisaatio-osaaminen

Kuvio 10. Kdannostoimiston osaamisalueet

Kuten edella on mainittu, kaannostoimiston paatoimiala on kdantaminen ja tulk-
kaus. Haastattelun perusteella Kaannostoimisto Ubersetzungsbiro Wenland
Ky:n tarkeimmaksi inhimillisen pddoman yksittaiseksi osatekijaksi tunnistettiin
substanssiosaaminen. Kaanngdstoimiston erityisosaaminen muodostuu siis kieli-

taidosta, jonka avulla kdannoksia tehdaan.

Kielitaidon yllapitaminen ja alakohtaisen sanaston laajentaminen onkin k&anta-
jalle suuri haaste. Osaamista kehitetaan Kaanndstoimisto Ubersetzungsbiiro
Wenlandissa hyvin monipuolisesti. Kielitaidon yllapitamiseen kaytetaan tv-
ohjelmien katselua, lomamatkoja saksankieliselle alueelle, vieraskielisen kirjalli-
suuden lukemista, aanikirjojen kuuntelemista, nettimateriaalien tutkimista seka

vieraskielisia ystavyssuhteita.

Toiseksi merkittdvaksi osaamisalueeksi kdannostoimistossa tunnistettiin asia-
kas- ja partneriosaaminen. Inhimillisen pddoman yhteydessa yrityksesta |oyty-
vat hyvét vuorovaikutustaidot niin tyontekijéiden kuin asiakkaiden valilla. My6s
asiakkaiden ja partneriverkoston tunteminen auttaa luottamuksellisten asiakas-

suhteiden luomisessa. Nama inhimilliseen padomaan kuuluvat tekijat antavat
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hyvan perustan yrityksen suhdep&aoman erillisille osatekijoille: asiakassuhteille

ja maineelle.

Kaannostyon henkilésidonnaisuuden takia myos tyontekijoiden henkilokohtaiset
ominaisuudet korostuvat yhtena inhimillisen paaoman merkittavana tekijana.
Teknisten kdannosten tulee olla oikeellisesti kdannetty, mutta jos kaantajalle
tulee eteen uusi termi, hdnen tulisi kartuttaa teknista tietamystaan ja etsia seka
oikeat etta alaan soveltuvat kasitteet. Juuri tima teknisen kielen taju on tarkea

ominaisuus; kaantajan tulee ymmartaa oikea sana oikeaan asiayhteyteen.

Teknisia teksteja kdannettaessa henkilokohtaisiin ominaisuuksiin tayttyy kuulua
my0s pikkutarkkuus ja perfektionistisuus, silla mikali kddnnokseen livahtaa vir-
he, seuraukset voivat olla tuhoisat. Nykyisin kilpailu on kovaa télla alalla, joten

my0s nopeus ja oppimishalu ovat tarkeitda ominaisuuksia kaantajan tyossa.

Haastattelussa (Liite 2) kéavi ilmi, ettd nama tietyt edella mainitut luonteenpiirteet
ja ominaisuudet ovat valttamattomia kaannostydssa. Pienissa yrityksissa aika ei
riité tyontekijan yksityiskohtaiseen kouluttamiseen. Toisaalta ilman naita henki-
|6kohtaisia ominaisuuksia kdantajan into ja motivaatio ty6ta kohtaan lopahtavat
pidemmalla aikavalilla. Tyon pikkutarkkuuden takia voivat tyotehtavat muodos-

tua myds puuduttaviksi, jos tyontekijalla ei ole naita luontaisia ominaisuuksia.

Yrityksessa toteutetaan sukupolvenvaihdos vuoden 2012 aikana. Tasta syysta
inhimillisen paaoman osatekija eli hiljainen tieto taytyy nyt nostaa esille yrityk-
sessd. Perheyrityksissa monet yritystd koskevat asiat ja tydmenetelmét ovat
usein vain yrityksen tamanhetkisen johtohenkilon tiedossa. Toisaalta hiljainen
tieto on henkilokohtaista, ja se pohjautuu yksilén kokemuksiin, tekoihin ja tun-
teisiin. Kuten edelld on kuvattu, hiljaisen tiedon olemassa olosta ei valttamatta

tieda edes tiedon haltija itse.
Haastattelussa (Liite 2) ilmeni, ettd Kaannodstoimisto Ubersetzungsbiiro Wen-

dlandissa keskustellaan henkilokohtaisista tydtavoista seka tyohon liittyvista

kokemuksista ja tuntemuksista. Yrityksessa vertaillaan myds ty6tapoja.
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Yrityksen tuleva jatkaja kertoi poimivansa suuresta maaraé tietoa vinkkeja ja
hyvia toimintatapoja seka soveltavansa kaytantoon niista itselleen parhaiten
sopivat tydskentelytavat. Toisaalta han mallikkaasti suodattaa jo menneeseen
aikaan kuuluvat toimintatavat. Haastattelun yhteydessa selvisi kuitenkin, etta
yrityksessé on joitakin toiminta-alueita, joiden hiljainen tieto on vain sukupolven
vaihdoksessa vaistyvien henkildiden tiedossa. Esimerkiksi yksityiskohtaiset
asiakastiedot, kuten sopimushistoria ja yhteyshenkildiden kanssa sovitut kay-
tannot ovat tallennettuna vain yrityksen tamanhetkisen johtajan paahan.

Taman aineettoman resurssin olemassa oloon kannattaakin nyt kiinnittaa huo-
miota yrityksessa ja miettia, millaisiin tyotehtaviin liittyy yrityksen kilpailukyvyn
kannalta merkittavaa hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon hallintaan saamiseksi yritys
voisi tutkiskella naita tyotehtavia ja niihin liittyvia rutiineja ja nikseja.

Muodollinen koulutus on osa inhimillista padomaa. Usein se muodostuu yrityk-
sessa varsin tarkeaksi inhimillisen pddoman osatekijaksi, jopa kynnyskysymyk-
seksi palkattaessa uusia tyontekijoitd. Kaantajan tyéssd muodollinen koulutus
tarkoittaa virallisen kaantajan yliopistotasoista koulutusta ja virallisen kdantgjan
kokeen suorittamista, jolloin kaantajalla on oikeus kayttda niin sanottua viralli-
sen kaantajan leimaa. Useimmat kaantajat ovat kuitenkin ajautuneet tyétehtavi-
en mukana alalle, silla virallista koulutusvaatimusta alalle ei ole. Haastattelun
(Liite 2) perusteella ilmenikin mielenkiintoinen seikka, muodollinen koulutus ei
nouse kaannostoimisto Ubersetzungsbiro Wendlandin merkittavaksi inhimilli-

sen paaoman osatekijaksi.

Suurin osa kaédnnostoimiston toimeksiannoista nimittain koskee teknisia kaan-
noksia. Tallin muodollista koulutusta tarkedmpaad on tietyn teknisen alan tai
tyotehtavien tuntemus, esimerkiksi diplomi-insinéorin koulutus ja naiden tydteh-
tavien kaytannon kokemus. Muodollinen koulutus saattaa jopa nousta tietyissa
tapauksissa aineettomaksi rasitteeksi, silla virallinen koulutus on hyvin teoreet-
tista. Talloin virallisen koulutuksen saanut tyontekija saattaa juuttua kaanta-
maan lilan pikkutarkasti tai toisaalta tulkita liian véljasti tiettyja asioita, koska

kaytannon kielitaju ja alakohtainen tuntemus puuttuvat.
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5.6 Kd&annostoimiston rakennepddoma

Rakennepaaoman tarkeimmaksi osa-alueeksi tunnistettiin haastattelun perus-
teella rakenteet ja jarjestelméat. Nykyisin kdannostoimisto kayttdd apuna erilaisia
ohjelmistoja. K&&nngdstoimistossa on kaytdssa niin sanottu kdanndsmuistiohjel-
ma, joka helpottaa k&&ntamista. Tieto asiakkaiden ja kaanndstoimiston valilla
kulkee paaasiassa sahkopostin valityksella. Tyon tehokkuuden kannalta nama
tietyt tietokoneohjelmat, Internet-yhteys seka tietokone ovatkin ehdoton vaati-

mus.

Apuna tietokoneasioissa kaanndstoimisto kayttdd ulkoistettua atk-tukihenkila,
mutta silti jarjestelmien yllapitdAminen ja ajantasaisuudesta huolehtiminen haittaa
tyoskentelyd. Asiakkailla on laaja kirjo ohjelmia, joiden hankkiminen kaannos-
toimiston nakdkulmasta ei ole aina jarkevaa. Toisaalta markkinoille tulee koko
ajan uusia ohjelmia, seka ohjelmien versioita ja paivityksia. Naiden opettelu ja
asennusajat seka jarjestelmistéd huolehtiminen tunnistettiin yrityksen merkitta-

vaksi aineettomaksi rasitteeksi.

Yrityksessa vallitsee leppoisa tydilmapiiri. Tydilmapiiri onkin perheyrityksessa
merkittdva rakennepddoman tekija. Tyontekij6illa on laheiset valit toisiinsa.
Tyobasioista pystytaan keskustelemaan rakentavasti ja eikd niiden anneta vai-
kuttaa henkilokohtaisiin suhteisiin. Hyva tydilmapiiri on erinomainen voimavara
perheyritykselle, siitd kumpuaa tahto tehda asioita yhdessa. Myds hiljaisen tie-

don jakamiselle avoin ja rakentava tyoilmapiiri on ehdoton edellytys.

Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendland on hyvin asiakaslahtsinen yritys.
Haastattelussa (Liite 2) nousikin esille joustavuus, yritys pystyy sopeuttamaan
tyot asiakkaiden toiveiden mukaan ja toimeksiantojen yhteydesséa kaikista toista
pyritdan suoriutumaan, vaikka hieman saanndllinen tybaika ylittdamalla. Yrityk-
sessa osataan kuitenkin pitaa raja tyon ja vapaa-ajan valilla. Tama rakenne-
padomaan kuuluva arvo onkin perheyrityksen yksi menestystekija, nopea toi-

minnan sopeuttaminen asiakkaan toiveiden perusteella.
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Toisaalta joustavuus tuo mukanaan yrityksen vaikeimmin hallittavan asian,
ajanhallinnan. Kédantaminen on yksinaistd puurtamista koneen aaressa, joten
tyontekijan taytyy olla hyvin kurinalainen, silla aikataulussa pysyminen saattaa
joidenkin kadannodsten osalta vaatia suuria ponnisteluja. Kdannokset nimittain
vaativat paljon toimenpiteita: teksti pitaa olla virheettomasti kddnnettya, termien,
asettelun ja kieliopin on oltava oikein. Toisinaan myos asiakkaan toiveet voivat

olla ristiriidassa todellisuuden kanssa.

Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendlandin asiakaskunta koostuu paaasi-
assa saksankielialueen asiakkaista. Kulttuurin tuntemus on myads yksi yrityksen
rakennepddoman osatekija. Kaannostoimisto on perheyritys ja perheen isa on
asunut 30 vuotta Saksassa. Perheessa vaalitaan sek&d Suomen ettd Saksan
kulttuurin parhaita paloja, joten lapset ovat kasvaneet kahden kulttuurin ympéa-
réimind. Kulttuurin tuntemus ja omakohtaiset kokemukset ulkomailta ovatkin

hyvé pohja luottamuksellisille asiakassuhteille.

RAKENNEPAAOMAN OSA KESKEINEN TEKIJA

Liiketoimintaprosessit

Tuoteinnovointi

Brandi
Rakenteet ja jarjestelmat Ohjelmistot
Organisaatiokulttuuri Ty6ilmapiiri, kulttuurien tuntemus

Kuvio 11. Kéanndstoimiston rakennepaaoma

Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendland on keskittynyt teknisiin kaannok-
siin, joiden maara on riippuvainen talouden suhdanteista. Viime aikojen talous-
kriisit ovat koetelleet voimakkaasti Eurooppaa. On vaikeata l6ytaa alaa, johon
lama ei iskisi. Nyt aineettoman paaoman yhteydessa katse on kuitenkin suun-

nattava voimakkaasti tulevaisuuteen.

Haastattelun perusteella Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendland kehit-

taa toimintaansa ainoastaan asiakkaiden vaatimusten ja palautteen perusteella.
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Rakennepaaomaan siséltyva innovointi ei tarkoitakaan valttamatta tuotekehityk-
sen tuloksena syntyneita uusia tuotteita, vaan innovoinniksi luetaan myos uusi-
en tyOtapojen tai palveluiden kehittdminen. Innovointi kAdnn@stoimiston yhtey-
dessa voisikin merkitd kdanndspohjan laajentamista erilaisille ammattialueille
sek& pienia parannuksia toimintatapoihin tai palveluihin. Kaanndstoimisto Uber-
setzungsbiro Wendlandin tyotehtavat muodostuvat pédasiassa teknisista
kdannoksista eli riippuvuus tietyntyyppisista kaannoksista on yksi yrityksen Kriit-
tinen menestystekija.

5.7 Kd&annostoimiston suhdepédaoma

Kaannostoimisto Ubersetzungsbiro Wendlandin tarkeimméksi aineettomaksi
resurssiksi tunnistettiin ehdottomasti maine. Silla yrityksen toimeksiannot perus-
tuvat ulkomaisiin kd&nnoéstoimistoihin, jotka ovat kayttaneet yrityksen palveluita
ailemmin. Yrityksen suosio perustuu siis maineeseen. Yrityksen maine Kiirii niin
sanotulla suusta suuhun -menetelmélla eli asiakkaat kertovat toisille yrityksille

kadnnostoimistosta, joka tuottaa oikeellisia ja sujuvia kaannoksia.

Maineen osalta on ehdottomasti huomioitava, etta kaikki yrityksen vuorovaiku-
tustilanteet vaikuttavat maineeseen. Hyva maine ei siis valttdmatta ole pysyva
olotila. Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendlandissa tuleekin nyt huolehtia
yrityksen maineen yllapitamisesta ja kehittamisesta. Hyva maine lisda yrityksen
luotettavuutta ja vetovoimaisuutta. Taman vuoksi hyva maine on yksi keino sai-
lyttda vanhat asiakkaat ja saada toisaalta uusia asiakkaita. Hyva maine auttaa
myds asiallisen hinnoittelutason sailyttamisessa, silla asiakkaat ovat usein val-
miita maksamaan oikeellisista kaannoksista korkeamman hinnan. On myo6s
muistettava hyvan maineen vaikutus pienien virheiden sattuessa. Mikali yrityk-
sella on hyva maine asiakkaan mielessa, saa yritys helpommin anteeksi pienet
virheet palvelussa. Yrityksen suunnittelema sukupolvenvaihdos vaikuttaa myds
maineeseen. Maineriskin valttamiseksi yrityksen onkin nyt mietittava tiedotusta

erityisesti vanhoille asiakkaille.

Yrityksen suhdepddomaan kuuluvat myds olennaisena osana yrityksen ulko-
puolisiin sidosryhmiin liittyvat asiat. Jalleen kerran huomio kiinnittyy Kaannos-

toimisto Ubersetzungsbiiro Wendlandin tapaan toimia; padasiallisin asiakaskun-
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ta koostuu ulkomaisista kdannodstoimistoista, jotka ovat yrityksen vanhoja asiak-
kaita. Naista asiakassuhteista huolehtiminen ja niiden yllapitaminen on yrityksen
elinehto. Mutta sukupolvenvaihdos nostaa nama suhteet erityiseen valoon. Nyt
on ehdottomasti kiinnitettdva huomiota naiden asiakassuhteiden henkilésidon-
naisuuteen. Asiakassuhteet ovat keskittyneet paaosin sukupolvenvaihdoksen
yhteydessa vaistyviin tyontekijoihin, joten luottamukselliset asiakassuhteet tulisi
nyt siirtda yrityksen jatkajien harteille.

Yrityksessa ei ole kaytdssa yhteistydsopimuksia. Sopimukset ovat l&ahinna hil-
jaisia sopimuksia eli yrityksen tdmanhetkiset sopimukset luetaan inhimilliseen
padomaan. Yritys tuntee tamanhetkiset asiakkaansa, ja luottamukselliset suh-
teet asiakkaisiin ovat olleet perusteena suullisille sopimuksille. Kaytant6é on toi-
minut tahan asti hyvin. Tulevaisuudessa voisi miettid, tarvitsisiko ainakin uusien
asiakkaiden kanssa solmia kirjallisia sopimuksia vaarinkasitysten valttdmiseksi.
On myds muistettava, ettd sukupolvenvaihdos ja hiljaiset sopimukset voivat
muodostaa vaarallisen yhdistelman yrityksen toiminnan kannalta. Toisaalta yh-
teistydsopimuksia voisi tulevaisuudessa miettid yhtena kehityskohteena; olisiko
niiden varjolla mahdollista tarjota asiakkaille joitakin etuja ja sitouttaa nain asi-

akkaita.

Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendlandissa ei ole suoritettu varsinaisia
asiakastyytyvaisyyskyselyitd, mutta asiakkaiden palautteen perusteella kaydaan
lapi kdanndsten tekniset toteutukset ja termistdn sopivuus erilaisiin kdannoksiin.
Yrityksen toimintatavan pohjana ovat vanhat ja tyytyvaiset asiakkaat. Asiakas-
tyytyvaisyyteen pohjautuva asiakasuskollisuus on edellytys, ettd vanhat asiak-
kaat kayttavat yrityksen palveluita yha uudestaan. Pienimuotoiset ja hyvin yk-
sinkertaiset asiakastyytyvaisyyskyselyt voisivat antaa arvokasta tietoa yrityksel-
le. Pitkaan toimineen kaanndstoimiston tuskin tarvitsee toteuttaa laajamuotoista
asiakaskyselya, mutta jossakin yrityksen elinkaaren vaiheessa suoritettu asia-
kastyytyvaisyyskysely voisi poikia ideoita toimintatapojen parantamiseksi tai

palveluiden kehittdmiseen tulevaisuudessa.

53



5.8 Kdannostoimiston aineettoman paaoman kartoitus

Varsinaisen aineettoman paaoman tunnistamisen jalkeen kaytiin viela lapi yri-
tyksen aineettoman pddaoman nyky- ja toivetilaa. Myds resurssien kehittamista
ja arvioimista tarkasteltiin aineettoman pddoman kartoituksen yhteydessa kuva-
tun taulukon avulla. Tunnistamisen perusteella kaavio muokattiin K&&annoéstoi-
misto Ubersetzungsbiiro Wendlandin tarkeimpien aineettomien resurssien mu-

kaiseksi.

Aineettoman padoman kartoituksella pyritdan loytamaan yrityksen aineettomia
resursseja, mutta myos tutkimaan aineettoman padoman tamanhetkista tilaa ja
kehitystarpeita. Taulukossa esiintyvat aineettomat resurssit ovat kd&nngstoimis-
to Ubersetzungsbiro Wendlandille elintarkeita. Naiden resurssien taytyy olla
riittvalla tasolla, jotta tydtehtéavat tulevat kunnialla hoidetuiksi ja yrityksen mai-
ne sailyy. Taulukko helpottaa néiden aineettomien resurssien nykytilan ja toive-
tilan hahmottamista. Kartoitus antaa my6s parhaan kuvan aineettomista resurs-

seista, joiden kehittdmiseen on uhrattava voimavaroja tulevaisuudessa.

Kartoituksessa kaytetty taulukko paljastaa hyvin Kaannostoimisto Uberset-
zungsbiro Wendlandin merkittavimmat kehityskohteet. Maineen sailyttdminen
on yrityksen elinehto, siitd on huolehdittava paivittdin. Tahan liittyy asiakassuh-
teista huolehtiminen, mutta myds asiakaskunnan laajentaminen uusille toiminta-
alueille luo pohjan vakaalle tulevaisuudelle. Arvot ja kulttuuri -kohta taas kertoo,

ettd arvot, missio ja visio olisi hyva miettia yhdessa tydyhteisossa.
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Kuvio 12. Kaanndstoimiston aineettoman padoman kartoitus
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5.9 Kdannostoimiston keskeisimmat transformaatiot

Aineettomat resurssit luovat arvoa vasta yrityksen hyédyntdessa niita. Yrityksen
tulee siis muuttaa aineettomat resurssit toisiksi aineettomiksi resursseiksi tai
aineelliseksi resurssiksi. Taman vuoksi yrityksen on hyva tuntea muutama kes-
keisin transformaationsa, joihin yrityksen toiminta tukeutuu. Nain yritys pystyy

hahmottamaan sen tuloksen ja toiminnan kannalta parhaimmat tuloksenteko-

kaytannot.
.F.{éHA— KIINTEA S"U”HDE— Rél'(‘ENNE INHIJ\{!ILLINEN
PAAOMA PAAOMA PAAOMA PAAOMA PAAOMA
SUHDE- Puskaradio Asiakas-
PAAOMA Uusi uusien palaute Osaamisen
toimeksianto asiakkaiden [|toiminnan kehittdminen
hankkimisessa |kehittamiseksi
INHIMILLINEN ) Toiminta- )
PAAOMA Kadnnokset Verk?stOJen tapojen Osa?rrllse.n
luominen S kehittdminen
kehittdminen

Kuvio 13. Kdannostoimiston transformaatiot

Kaannostoimiston toiminta perustuu kahteen merkittdvaan transformaatioon.
Yritys muuntaa osaamistaan eli kielitaitoa kdannoksia tekemalla liikevaihdoksi.
Yrityksen kannalta toinen tarkea transformaatio liittyy suhdepadomaan; vanhat
asiakkaat palaavat asiakkaiksi yha uudestaan tai uudet asiakkaat naiden suosit-
telemina. Naiden sidosryhmasuhteiden kautta yritys saa uusia toimeksiantoja,
jotka lopulta muutetaan rahaksi. Nama transformaatiot ovat yrityksen liikevaih-
don takana, joten naiden arvonluontiketjujen toimivuus ja kehittdminen on hyva

pitaa mielessa.

6 Yhteenveto ja paatelmat

Aineeton padoma on dynaamista, se muuttuu ja kehittyy koko ajan. Tama tulee
hyvin esille Case—yritys kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wendlandissa. Eu-
roopan epavakaa taloudellinen tilanne heijastuu myds kaannoéstoimiston toi-

meksiantoihin, samalla kilpailu alalla kiristyy ja uusia kdaannésohjelmia tulvii ku-
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luttajien ulottuville. Asiakkaiden vaatimukset kasvavat, toimeksiannoista on suo-
riuduttava aina vain nopeammin ja edullisemmin. Kaanndstoimisto Uberset-
zungsbiro Wendland Ky painiskeleekin mikroyrityksille tyypillisten haasteiden
aarella. Toiminnan pitda olla hyvin joustavaa, mutta kaikkeen eivat pienen per-

heyrityksen resurssit tahdo riittaa.

Talla hetkella Kaannostoimisto Ubersetzungsbiiro Wenlandissa katse on kui-
tenkin suunnattava sukupolvenvaihdokseen. Sukupolvenvaihdoksen hoitaminen
maineen ja asiakassuhteiden kannalta on nyt yrityksen suurin haaste aineetto-
man pddoman saralla. Konkreettisia toimenpiteita sukupolvenvaihdokseen liitty-
en yrityksessé ei ole viela tehty. Yrityksen toiminnan kannalta ndma kaksi asiaa
ovat kuitenkin elintarkeita. Yrityksen on nyt keskityttava sukupolvenvaihdokses-
ta tiedottamiseen ja hyvan maineen sailyttamiseen sekad luottamuksellisten
asiakassuhteiden yllapitoon. Tassé ohessa myds kilpailukykyyn vaikuttava hil-
jainen tieto olisi nyt saatava hallintaan. Kaanndstoimiston osalta on hyva huo-
mata, kuinka nopeasti aineettoman pddoman osatekijat muuttuvat. Vuoden
paasta muutokset yritysjohdossa ovat jo asiakkaiden tiedossa ja aineettoman

padoman kehittamisessa puhaltavat uudet tuulet.

Pienessa perheyrityksessa aineettoman padoman kehittdmisessa on keskitytta-
va muutamaan tarkeimpaan resurssiin. Sukupolvenvaihdoksen jalkeen on var-
masti syyta palata aineettoman paaoman osatekijoihin ja tutkiskella uudestaan,
mitka asiat silloin nousevat ajankohtaisiksi. Aineettoman paaoman tunnistami-
sen yhteydessa yrityksesta loydettiin suuri maara toiminnalle tarkeita aineetto-
mia resursseja. Naista Asiakassuhteiden yllapitaminen ja maine on toki tulevai-
suudessakin huomioitava, mutta yrityksen ja sen toimintatapojen kehittdminen
nousevat luultavasti tulevaisuudessa esille. Aika nayttaa, 16ytyvatkdé Kaannos-
toimisto Ubersetzungsbiiro Wendlandin kehityskohteet tulevaisuudessa yhteis-
tydsopimuksista, asiakastyytyvaisyyskyselyista vai innovaatioista. Osaamiseen
kohdistuvat investoinnit on kdanndstoimistossa mietittava kuitenkin erittain tark-
kaan, silla kielessa termistdé muuttuu nopeasti ja tekniset kdannokset vaativat
tietyn ammattialan osaamista. Tastd syysta haastattelussakin pohdittiin, etta
jonkin kapean teknisen alan koulutus voisi olla hyddyllisemp&a kuin perinteinen

kielen opiskelu.
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Kirjanpidon luvut kertovat yrityksen taloudellisesta tilanteesta, toteutuneiden
lukujen perusteella on helppo todeta, mihin rahat on kaytetty ja millaista tulosta
on saatu aikaan menneind kuukausina. Tulevaisuuden ennustaminen onkin jo
vaikeampaa. Kukaan ei voi varmuudella sanoa, mitd maailman taloudessa tulee
tapahtumaan tai mitk& ovat seuraavat trendit, jotka muuttavat voimakkaasti yri-
tyksen toimintaymparistoa.

Aineettomaan padomaan liittyy kiintedsti tulevaisuuteen suuntautuminen, kuten
osaamisen kehittdminen, innovointi ja investoinnit, joiden kohdistamiseen ja
tuottavuuteen liittyy l&hes poikkeuksetta riskitekijoita. Aineettomat resurssit ovat
nakymattomia ja vaikeita konkretisoida, eika niiden arvostaminen tarkoin euro-
maarin ole yksiselitteista. Ei siis ole ihme, ettd aineettoman pddoman kasite on

vaikeata siséistaa yrityksissa.

Aineettoman paaoman tulisi tukea yrityksen strategisia tavoitteita. Pienissa mik-
royrityksissa aineettoman paaoman tunnistamisen ensimmainen askel voikin
olla yrityksen arvojen, mission, vision ja strategian luominen. Tama kuitenkin
auttaa yritystd hahmottamaan suuntaviivat, mihin se on matkalla ja milla evailla.
Yrityksen tiedostaessa omat tavoitteensa ja paamaaransa aineettomia resurs-
seja pystytaan tehokkaammin kayttamaan yrityksen taloudellisten tavoitteiden

saavuttamisen tueksi.

NyKkyisin pienen yrityksen liikevaihdon takana on usein palvelu tai kapea-alainen
erityisosaaminen. Yrityksen toimeksiannot perustuvat luottamuksellisiin ja |1&-
heisiin asiakassuhteisiin. On siis tarkeatd huomata, etta pienen yrityksen toimin-
ta perustuu suurelta osin aineettomiin resursseihin. Aineeton padoma on yrityk-
selle mahdollisuus luoda ainutlaatuista kilpailuetua, esimerkiksi hyvan imagon ja

tydilmapiirin muodossa.

Yrityksen aineettoman paaoman arvo syntyy sen kolmen osa-alueen (inhimilli-
sen paaoman, rakenne- ja suhdepaaoman) yhdistymisen ja hyddyntamisen
myo6ta. Inhimillisen pdaoman yksittaisia tekijoita, kuten koulutusta, tyontekijan

motivaatiota, luovuutta ja erityisosaamista, tarvitaan yrityksen perusliiketoimin-
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tojen pyorittamiseen. Naiden aineettomien resurssien tulee olla riittavalla tasol-

la, jotta tybtehtavat tulevat moitteettomasti hoidettua yrityksessa.

Yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamisessa korostuvat rakennepaddoman
osatekijat. Yrityksen ajantasaiset rakenteet ja jarjestelmat mahdollistavat tehok-
kaat toiminta- ja tyoskentelytavat. Rakennepaaomaan sisaltyvat yksittaiset teki-
jat, esimerkiksi tydGilmapiiri ja johtamisjarjestelmat, ovat tyontekijoéiden hyvin-
voinnin takana. Pienessa yrityksessa myos vuorovaikutus- ja viestintatavat ko-
rostuvat yhtena tyohyvinvoinnintekijdna. Vastatakseen tulevaisuuden haastei-
siin yritys tarvitsee innovointia, siis ainakin pienia parannuksia tuotteisiin tai pal-

veluihin.

llIman suhdep&domaan sisaltyvia tekijoita, mainetta seka suhteita asiakkaisiin ja
toimittajiin, ei yrityksen toiminta taas ole mahdollista. Yrityksen taloudellista me-

nestymista on siis mahdotonta erottaa aineettomista tekijoista.

Yritys hy6tyy aineettoman paaoman tunnistamisesta monin tavoin. Yritystd on
helpompi johtaa, kun tiedetaan yrityksen aineettomat resurssit. Yritys pystyy
my0ds kohdistamaan investoinnit oikein tiedostaessaan tarkeimmat kehityskoh-
teensa. Toisaalta kun yritys tutustuu tarkasti omiin liiketoimintoihinsa ja naiden
aineettomiin menestystekijoihin, 10ytyy usein kriittisinkin menestystekija eli yri-
tyksen heikoin lenkki. Aineettoman padoman tunnistaminen ja kehittaminen on

siis my0Os varautumista tulevaisuuteen riskien hallinnan kautta.

Puhumme yhteiskunnallisestikin erittéain merkittdvasta asiasta, silla me kaikki
haluamme Suomen olevan hyvinvointivaltio. limaisesta terveydenhuollosta, kou-
lutuksesta ja sosiaalipalveluista emme halua luopua. Samaan aikaan Suomi
elakoityy kiihtyvalla vauhdilla, mutta elakeikdd emme voi nostaa loputtomiin.
Toisaalta tybelamasta poistuu suuri maara ihmisia ennen eldkeikaa. Syyna ovat

esimerkiksi tybuupumus ja huono tydilmapiiri.

Opinnaytetytdon alussa Kkerrottiin suurimman osan Suomen yrityksistd olevan
mikroyrityksid. Hyvinvointivaltion palveluiden rahoittamiseen tarvitsemme erityi-

sesti ndiden pienimpien yritysten kasvua ja kehittymista. Talouskasvun vauhdit-
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tajaksi taas tarvitsemme yrityksissa aineetonta pddomaa erityisosaamisen seka
Innovaatioiden ettd tydhyvinvointia tukevien asioiden muodossa. Pienimpienkin
yritysten on siis tunnistettava, hyédynnettdva ja kehitettavad aineetonta paa-
omaansa. Aineeton padoma on tie yrityksen menestykseen tulevaisuudessa ja
todennakoisesti suurin riski téalla matkalla on menetetyn mahdollisuuden hyo-

dyntamatta jattaminen.

Opinnaytetydsta kay hyvin ilmi, etta varsinkin mikroyrityksilla on viela suuri maa-
ra kehityskohteita. Monilta pieniltd yrityksiltd puuttuvat suuntaviivat eli moni mik-
royritys voisi olla Kkiitollinen yrityksen strategisen suunnittelun toteutuksesta.
Toisaalta tama opinnaytetyd keskittyi mikroyrityksen aineettoman paaoman
tunnistamiseen, joten mielenkiintoinen aihe voisi olla miten ja millaisilla resurs-

seilla mikroyrityksen kannattaisi mitata aineetonta pddomaansa.
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LITE 1
1(1)

Keskusteluanalyysi; Kdannosalan ja kaantajan tyotehtavien kuvaus 28.6.2011

Yrityksenne perustiedot:

* Virallinen nimi

* Henkildston maara
* Perustamisvuosi

* Omistussuhteet

» Toimipaikka

» Paatoimiala

Kuvailisitteko liiketoimintaa k&d&annodsalalla yleensa?

kuvailisitteko kdantajan tyota ja tydtehtavia?



LITE 2
1(3)

Haastattelu

Onko aineettomaan padomaan kiinnitetty huomiota yrityksessanne ennen tata
opinnaytetyota?

Seurataanko yrityksenne taloudellista tilannetta paaasiassa kirjanpidon perus-
teella?

Oletteko tehneet yrityksessanne sukupolvenvaihdokseen liittyvia kaytannontoi-
menpiteita?

Haastattelu osa 1

Yrityksenne arvot?

Yrityksenne missio?

Yrityksenne visio?

Yrityksenne strategia?

Ovatko edella mainitut asiat yleisesti tiedostettuja ja hyvaksyttyja yrityksessan-

ne?

Haastattelu osa 2 / Inhimillinen pddoma

Yrityksenne paatoimiala on kaantaminen ja tulkkaus, muodostuuko ydinosaa-
misenne siis kielitaidosta?

Kuinka osaamista yllapidetaan ja kehitetaan yrityksessanne?
Millaista koulutusta alalle edellytetdan?
Kuinka tarkeana pidatte muodollista koulutusta tyollistymisen kannalta?

Millaisia tyontekijan luonteenpiirteité ja ominaisuuksia pidatte tarkeina talla alal-
la?

Kuinka merkityksellisina pidatte naita tyontekijan luonteenpiirteita ja ominai-
suuksia tydtehtavien suorittamisen kannalta?

Keskusteletteko tytpaikalla henkilokohtaisista tydtavoista tai tyohon liittyvista
kokemuksista ja tuntemuksista?
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Haastattelu osa 3 / Rakennepadoma

Millaisia apuvélineita tarvitaan k&éantajan tyossa?

Kuvailisitteko yrityksenne tyoilmapiiria?

Kuinka eri kulttuurien tuntemus on huomioitu yrityksessanne?

Kuinka kehitatte toimintaanne? Luotteko uusia toimintatapoja, menetelmia tai

palveluita liiketoiminnan parantamiseksi?

Haastattelu osa 4 / Suhdepadoma

Kuvailisitteko yrityksenne p&éasiallista tapaa hankkia asiakkaita?
Yrityksenne asiakashankinta perustuu siis maineeseen?

Kuka vastaa yrityksenne asiakassuhteista talla hetkella?

Oletteko suorittaneet yrityksessanne asiakastyytyvaisyyskyselyita?
Millaisia yhteisty6sopimuksia yrityksessdnne on kaytossa?

Tarkeimmat yhteistydkumppaninne ovat?

Haastattelu osa 5

Mika tybtehtava tai toimialaanne liittyva asia on vaikeinta hallita toiminnassan-
ne?

Mita pidatte yrityksenne vahvuutena?
Millaiset asiat vaikeuttavat paivittaisia tyotehtavianne?
Millaisina naette alanne tulevaisuudennakymat?

Vaikuttaako Euroopan taman hetkinen epévakaa taloudellinen tilanne yrityk-
senne toimintaan?

Mitka ovat alanne suurimmat haasteet, joihin yrityksenne tulisi pystya vastaa-
maan?

Tuleeko teille mieleen asioita, jotka vaikuttavat yrityksenne toimintaan, mita ei
ole vield mainittu taméan haastattelun yhteydessa?
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Haastattelu osa 6

Tassa osiossa taytettiin yhdessa yrityksen edustajan kanssa aineettoman paa-
oman kartoituksen lomake resurssien nykytilasta ja halutusta toivetilasta.

Toiseksi varmistettiin yrityksen kaksi keskeisinta transformaatiota.
( Osaaminen - kaannokset )
( Vanhat asiakassuhteet - uudet toimeksiannot )



