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Tutkimuksen tarkoituksena oli: (1) selvittii tietopaioma-ajattelun kisitteet ja arvioida sithen
perustuvien sovellusten kayttoa yrityksen ohjaus- ja johtamisvalineens, (2) luoda
asiantuntijayrityksen tietopadoma-ajattelulle viitekehys ja (3) demonstroida tutkimuksen tulokset ja
johtopiatokset esimerkkiyritykselle (mainostoimistolle) laadittavalla tietopdiomamallilla ja —
mittaristolla, jota kdytetdédn johtamisen vilineena.

Tutkimuksen johto-ajatuksena, punaisena lankana, oli 16ytia tietopadomakisitteiston avulla
uudenlainen nikoékulma tavanomaiseen hokemaan henkilostostd yrityksen tarkeimpana
voimavarana. Johtoajatuksen taustalla oli tutkimuksen otsikkoon sisaltyvé sisdanrakennettu oletus
keskittymisesta asiantuntijayritykseen. Punaista lankaa sévyttaa alusta loppuun asti tietynlainen
skeptisyys: Onko tietopdzomaoppi 90-luvun “fad”, joka ei kanna muutamia bestsellereita,
suurkonferensseja ja konsulttiyritysten dkkirahastusta pitemmalle?

Kyseessi oli 1ahinni késiteanalyyttinen tutkimus, joka perustui laajaan kirjalliseen materiaaliin,
jossa internet-aineiston osuus on huomattava. Lahdeluettelon paisuminen nelisivuiseksi johtuu siité,
ettd kirjoittajat ovat késitelleet aihetta hyvin samanlaisesti — erilaiset ndkemykset ja teréviat
kannanotot oli poimittava sielti taaltd. Aiheen ajankohtaisuutta kuvaa se, ettd suurin osa ldhteista on
muutamalta viime vuodelta. Tutkimuksessa oli kiytinnon esimerkkind mainostoimisto, jolle
tutkimuksessa laadittiin tietopdiomamalliin perustuvan ohjaus- ja johtamisjéirjestelmén runko.

Tutkimus antoi jo johtoajatusta sdvyttineeseen skeptisyyteen vastauksen: Tietopadoma-ajattelu ja
sithen perustuvat jarjestelmit ovat hyvin helposti ”fad” varsinkin, jos konsulttien monistamia
sovelluksia otetaan kiyttoon ottamatta huomioon yrityksen aina ainutkertaista kontekstia.
Lahdeaineistosta kévi hyvin selkedsti ilmi padsuuntaukset ja niiden painopisteet: pohjoismainen
suuntaus, joka kylla on tieto- ja ihmiskeskeinen, mutta alueen uranuurtajien henkilokohtaisten
kiinnostuksen kohteiden takia uhkaa usein pelkistya tictopiadomalaskelmiksi ja sitd kautta yhdeksi
uudeksi valvonnan vilineeksi; amerikkalainen suuntaus, joka on informaatio- ja
jarjestelmikeskeinen painottuen informaation hankkimiseen, varastointiin, késittelyyn ja
jakamiseen.

Tutkimus osoitti, ettd tictopadoma-ajattelu voi tuoda arvokkaan tdydennyksen ainakin
asiantuntijayrityksen toiminnan ohjaukseen, jos yrityksen kontekstin olennaiset elementit
tiedostetaan. Miltei kaikissa lahteissd nihtiin yrityksen kulttuuri — ja sen elementeistd erityisesti
luottamus — tietopddoma-ajattelun kriittisimmaksi elementiksi.

Avainsanat: asiakaspidioma, asiantuntijayritys, intellectual capital, konteksti, kulttuuri, luottamus,
mittarit, osaaminen, rakennepidoma, tietopadoma, yksilopiadoma
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1 Johdanto
1.1 Aiheen valinta ja tarkentuminen

”Yrityksen tirkein voimavara on henkilosto”. Taméi hokema jatkaa elimésinsa
juhlapuheissa ja henkilostolehdissd. Naytta kuitenkin siltd, ettd kovin vakavasti
otettava se ei edelleenkain ole. Joka viikko saadaan tiedotusvilineisté kuulla tai
n#hda, milld tavalla yritykset “tarkeinti voimavaraansa” kohtelevat —
tiedotusvilineists se my6s usein ensiksi saa tiedon rakennejarjestelyistd, uudelleen
suuntaamisesta, toiminnan keskittimisesta yms. toimenpiteista, joilla ei kovin
arvokkaasti eikii arvostavasti “tirkeinti voimavaraa” kohdella. Suurin odotuksin
melkein kolmekymmenti vuotta sitten séfidetty yhteistoimintalakikin on pelkistynyt

“tarkeimmiin voimavaran” irtisanomismenettelyn muotomérayksiksi.’

Ristiriita puheiden ja tekojen vélilld on kiusannut kauan. Suomalaisen pienehkén
asiantuntijayrityksen toiminnassa mukana olevana tirkeimmin voimavaran “mysteeri”
alkoi askarruttaa yhit enemmin — asiantuntijayrityksessi kun muita voimavaroja ei
juuri ole. Professori Markku Lahdenpdidi suositti harkittavaksi teemaa gradun aiheeksi
vuoden 1998 lopulla: "Henkinen pidoma, henkiset voimavarat, intellectual capital,
tietopddoma. Miti ne oikein ovat? Voidaanko ne kuvata, analysoida ja ymmartaa siten,
ettd ne voidaan myds mitata? Ja jos voidaan, kuinka yritys voi kayttaa tuloksia
hyvikseen? Kun tutkimuksen demonstroi mainostoimistokonseptilla, siitd voi olla
kdytannon hyotydkin,”

Aiheeseen tutustuminen vei aikaa kuviteltua enemmain. Jo aineiston 1oytdminen ja
hankkiminen oli oma ongelmansa: Vaikka timén ns. henkisen padoman mittareita on
aikaisemminkin monissa muodoissa laskentatoimessa kehitetty ja liikkeenjohdossa
kaytetty, tictopdioma kokonaiskasitteend on varsin uusi. Suurin osa tutkimuksen
lahdemateriaalista onkin muutamalta viime vuodelta, eiké ole juurikaan kirjastoihin
ehtinyt.

! Tutkimusajankohdan parina viikkona lokakuussa 1999 Helsingin Sanomissa oli seuraavia uutisia: *Tyontekijat
marssivat ulos Konalassa” — Hartwallin tydntekijit kuulivat radion alueldhetyksests, ettd heidan tydpaikkansa
lopetetaan Helsingissd. “Leonia aloittaa pankkipalvelut R-kioskeissa” — Leonian oma henkilokunta ei tiennyt asiasta
mitddn. "Kova leikkuri tulee kdymiin. Eiko tdméi ahneuden taso jo voisi riittdd. Isot miehet pelaa meidan
tyopaikoillamme” — Pohjolan luottamushenkilot luettuaan lehtiin vuotaneen tiedon, ettd 2800 ihmisen yrityksen
padomistaja vaihtuu.
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Tietopddoma ja sen mittaaminen asiantuntijayrityksissd oli pitkdan ty6nimend, mutta
alustavaan jasentelyyn ja selostuksiin tutustuttuaan professori Juha Ndsi ehdotti
lokakuussa 1999 konseptuaalisempaa kisittelytapaa: “Tietopafioma-ajattelu ja sen

soveltaminen asiantuntijayrityksessd”.

Suunnan oikaiseminen oli aiheellinen: Osoittautui, ettd ainakin tutkijalle
antoisimmaksi muodostui prof. Nisin tarkoittama tietopddoma-ajattelun “obduktio™:
Tietopddoma, Knowledge Management, Intellectual Capital, Balanced Scorecard.
Suurta huutoa olevia asioita, mutta ovatko ne vain pelkka “fad”? Seké Nisi ettd

Lahdenpéi lausuivat adneen timén skeptisen ajatuksen.

1.2 Johtoajatus

Johtoajatus alkoi muotoutua seuraavista kysymyksisté:

¢ Eiko sanonnassa “yrityksen tirkein voimavara on henkilosto”
viimeisen sanan pitdisi olla genetiivissg; ts. yrityksen tirkein
voimavara on henkildston, joka antaa voimavaroja yrityksen

kiyttoon kirjoittamattoman sopimuksen mukaan?

¢ Syntyyko kirjoittamaton sopimus, kun kaikki yrityksessa sisdistavit

yhteisen mission ja vision?
e Mité ja millaisia voimavarat ovat?
Tutkimuksen johtoajatukseksi, punaiseksi langaksi, muodostui:

Kun “tirkeimmat voimavarat” kuvataan, ymmarretian ja analysoidaan, ne voidaan
myds mitata tai ainakin arvioida ja niin konkretisoida tiedon, tietdmisen seké
osaamisen vuorovaikutus talouden kanssa. Tita tutkimuksen otsikossa tarkoitettua
tietopdioma-ajattelua voidaan soveltaa ainakin asiantuntijayrityksen toiminnan

ohjausjérjestelménd, mottona johtaa johtamatta.

Punaista lankaa sivyttidd tutkimuksen alusta sen loppuun asti epéilys: Onko
tietopadomaoppi jilleen yksi ”fad”, muotioikku, jolla aikansa liikkeenjohtajia
rahastetaan, kunnes taas uusi villitys siirtdi sen historiaan?’

! Malone (1997a), A Way Too Short History of Fads, mainitsee toistakymments “fadia” viimeisen viidentoista vuoden
ajalta
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2 Tutkimuksen tausta
2.1 Tietopiiioma — muotioppi

Tietopadoma-ajattelu nousi 1990-luvun puolivilissé suurta huomiota saaneeksi
liikkeenjohdon opiksi, kun oppiva organisaatio, benchmarking, laatujohtaminen,
tiimityoskentely, litted organisaatio ym. olivat uutuuden vichityksensd menetténeet.
Nousu on ollut niyttivi ja nopea, silld alueen tihénastiset bestsellerit (kirjoittajina
Allee, Amidon, Edvinsson & Malone, Stewart ja Sveiby; ks. lihteet) ilmestyivit vasta
vuonna 1997." Alan erikoislehtis tulee jatkuvasti markkinoille.> Vuosikymmenen
puolivilists lahtien on pidetty vuosittain puolensataa alan kansainvalista konferenssia,
ja mm. OECD on organisoinut varsin mittavia tutkimuksia.” Kymmenet suuryritykset
ovat ehtineet perustaa erityisid osaamisjohtajan vakansseja, Chief / Corporate
Knowledge Officer (CKO), jolle joku on jo keksinyt suomenkielisen asun,
tietdmysjohtaja.

Uudet opit eivit levid vain uuden ja yritysjohtajille uutta toivoa antavan sisaltonsi
avulla. Niiden liepeilld rehottaa mittava liiketoiminta. Tietopadoma ei tee tissa
suhteessa poikkeusta. Konsulttiyritykset tarvitsevat markkinoitavakseen uusia
konsepteja entisten menettiessd voimaansa. Johtavat talousalan lehdet ruokkivat
suosiota julkaisemalla laajoja erikoisnumeroita, joiden artikkeleista on ilmestynyt
useita kokoomateoksia. Hirotaka Takeuchi arvioi, etti alueen konsultti- ja

konferenssipalvelujen liikevaihto oli vuonna 1994 noin 3 miljardia markkaa mutta

! Tietopésioma on vakiintumaton suomenkielinen vastine sanalle Intellectual Capital, jonka kirjainlyhene on IC. Vaikka
IC on substantiivi, sitd kiytetadn myds toimintaa ilmaisevana, joka pitempénd muotona on Intellectual Capital
Management, ICM. Viimeksi mainittu on esittjista riippuen joko sama tai toisin painottuva kuin Knowledge
Management, KM. Jotkut rajaavat Intellectual Capital kisitteen tarkoittamaan samaa kuin Intellectual Capital Assets eli
tavaramerkkien, liikemerkkien, patenttien, lisenssien, valmistuskaavojen yms. “kaupallista”, ts. kirjauskelpoista arvoa
(esim. O’Dell & Grayson, s. 4)

2 Mm. Knowledge Technology Journal (Austin, Texas), Journal of Knowledge Management (Lontoo), Knowledge Inc.
(Mountain View, Kalifornia), Knowledge Management Review (Chicago), Knowledge Management Forum (West
Richland, Washington)

3 OECD:n MERITUM-projekti (Measuring Intangibles to Understand and Improve Innovation Management), jossa on
mukana Espanjasta, Norjasta, Ranskasta, Suomesta, Ruotsista ja Tanskasta yhdeksin yliopistoa tai niiden
tutkimuslaitosta.
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vuonna 1996 jo 15 miljardia.! Takeuchi puhuukin lintisen maailman “tietoboomista”,

jossa hianen mielestiidn on jo ylikuumenemista. Hin kysyy, ovatko lantiset
yritysjohtajat todella sisdistéineet tiedon ja osaamisen, niiden synnyn, kerryttimisen ja
jakamisen, vai onko kaikki ulkoista kohua. Jos tietopddoma-ajattelu jaa
konferensseihin ja konsulttien litketoimintaan, Takeuchi ennustaa sen osoittautuvan
muotivillitykseksi, fadiksi, joka hiipuu nopeasti monien edeltijaoppiensa tavoin.
Takeuchi ei ole pelkoineen yksin.? Forbesin ASAP kéynnisti varikkasaksi
muodostuneen verkkokirjoittelun huhtikuussa 1997 teemalla “Onko tietopddoma
konsulttien viimeisin huijaus?”. Monen asiantuntijan johtoartikkeleissa peléttiin uuden

opin kohtaloa.*

Vaikka tietopadomasta ja siihen liittyvisti teemoista on syntynyt tietoboomi (s.6), opin
synty ja levittiminen on ollut kapealla pohjalla, ja alan pioneerit ovat valittaneet
akateemisen tutkimuksen vihaisyytta.” Vain harvat joskin nayttivat yritysesimerkit
ovat olleet esilla koko opin téhénastisen elinajan niin Euroopassa kuin Amerikassa.®
Alan innokkaat uranuurtajat ovat kehittineet sovelluksia omien nikemystensé
mukaisesti. Tietopdaoma-ajattelu on kehittynyt hajanaisesti, eikd yhtendistd
kasitteistod, yhtendisestd struktuurista puhumattakaan, ole syntynyt. Toisaalta,
innokkaimmat ovat vihiisistd kokemuksista huolimatta dityneet jo esittdiméaén

kansainvilisia standardeja.’

! www.forbes.com.asap/97/0407/03 1, The rules of business are changing rapidly, what should we value: IC-
konsulttibisnes nousee vuosikymmenen kuluessa yli 20 miljardin markan vuodessa (noin 10 % Suomen valtion
budjetista); Jeffers: Amerikan yritykset kiyttaviit miljardeja IC-hankkeisiinsa.

? Takeuchi, s. 1 (Takeuchi on kirjoittanut Tkujiro Nonakan kanssa tunnetun teoksen The Knowledge-Creating Company,
1995)

? Bontis ym., s. 392 (vaikka kirjoittajat ovat tietopadoma-ajattelun “evankelistoja” — vastustajien ASAP:n kirjoituksissa
heille antama nimitys)

4 Mm. Malone (1997a) ja Rutledge

* Roos ym,, s. 24, Sveiby (1997), s. X ja 196

° Etenkin SkandiaLink, Celemi ja WM-Data Ruotsista, Dow Chemical ja Sencorp USA:sta ja Canadian Imperial Bank
Kanadasta, joiden johtajina / konsultteina ovat olleet ajattelun esitaistelijat, ruotsalaiset Leif Edvinsson ja Karl-Erik
Sveiby ja kanadalainen Hubert Saint-Onge, jotka muutaman muun gurun kanssa ndyttivit olevan vilttimattomis
kansainvilisen konferenssin onnistumiselle (mm. Verna Allee, David A Klein, Michael S. Malone, Laurence Prusak, ,

Johan Roos, Thomas Stewart)

7 Malone (1997b); Sveiby (1998b), s. 7-8
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2.2

Ilmidn taustalla

Tietopadoma-ajattelu ei kuitenkaan pelkkiand muotivillityksend olist saanut niinkin
laajaa liikettd taakseen. Paineita viisisataa vuotta vanhan kirjanpitojarjestelméin
uudistamiseksi ja tiydentdmiseksi on ollut jo kauan. Kun nyt on siirrytty teollisesta
yhteiskunnasta palvelu- ja tietoyhteiskuntaan, menneeseen aikaan perustuvan
rahamaériisen kahdenkertaisen kirjanpidon riittiméttémyys on tullut ilmeisekst:
kaytossd oleva tulojen ja menojen, varojen ja velkojen kirjaaminen ei luonnu
tietoyhteiskunnan tirkeimmén resurssin, tiedon ja osaamisen, kuvaamiseen. Se et

mydskaén tarjoa tietoajan yritykselle relevanttia informaatiota.

Ainakin seuraavia syitd on esitetty sithen, miksi tietopddoma juuri nyt on noussut

yritysmaailman keskustelunaiheeksi:

1. Yritysten markkina-arvoilla ei ole endi viliténtd yhteyttd tasearvoihin.
Tietoyhteiskuntaan siirtymistd kuvaa se, etts tietotekniikan, huipputeknologian ja
asiantuntijayritysten porssikursseista lasketut markkina-arvot ovat kaukana
tasearvoista, kun taas enemmaén perinteisilli aloilla erot eiviit ole niin suuret, tai
erot ovat jopa piinvastoin. Airiesimerkkeini mainittakoon (1997, markoiksi
muunnettuna): General Motors, tasearvo noin 1300 miljardia, markkina-arvo 300
miljardia ja Microsoft, markkina-arvo 720 miljardia, tasearvo 42 miljardia.
Microsoftin markkina-arvo oli noin seitseméntoistakertainen tasearvoon
verrattuna. Nokian markkina-arvo oli jo 1996 noin kuusi kertaa suurempi kuin
tasearvo.' Tietointensiivisten alojen yritysten tasearvojen huima etizntyminen
johtuu monista seikoista: inflaatiotahti ja sen vaikutus sijoittajien pa#toksiin,
kulloinenkin poliittinen vakaus, edellisisti ja monista muista seikoista johtuvat
korkospekulaatiot, sijoitustoiminnan siirtyminen reaaliaikaan ja sen
mahdollisuuksien tuleminen kaikkien ulottuville.” Kehityksen olennaiseksi syyksi
tulkitaan kuitenkin se, etti tietoyhteiskunnan tarkeimméksi arvoksi on tullut
tietiminen ja osaaminen perinteisten tuotannon tekijéiden maan, raaka-aineen,

koneiden ja tyon asemesta.’ Peter Drucker on todennut tiedon tulleen ainoaksi

' Roos ym., s.1-3; Ahonen, s. 25

2 Rutledge, 5.2-3

3 Takeuchi, s.1-2



Paavo Lintula Tietopadoma-ajattelu Sivu 8/110
merkittéviksi tuotannon tekijiksi.! Tieto tuotantotekijani myos poikkeaa
perinteisisti: se ei kiytettiessa vahene vaan lisaéntyy.” Kuitenkaan nykyinen
kirjanpitokaytinté ei juurikaan anna mahdollisuuksia tirkeimméksi muodostuneen,

nakyméattémén ja tietoon perustuvan pafioman esittimiseen taseessa.

2. Tietovaltaisissa ammateissa toimivien lukumiiri kasvaa nopeasti. USA:ssa
tietoammateissa on vuosituhannen vaihteessa jo 60 prosenttia ty¢voimasta. ATK-
ohjattujen laitteiden ja menetelmien yleistyttya perinteisi teollisuuden
tyontekijoita ei ensi ole, pian kaikki ovat *tietotyolaisia’, *knowledge workers’.>
Yritysten riippuvuus osaavasta henkil6stosti heijastuu valtasuhteisiin. Henkilosto
ei ole kovinkaan riippuvainen yrityksesta, vaan voi helposti vaihtaa tyopaikkaa.
Myos muut arvot kuin palkka niyttelevit osaavimman henkildston pitimisessa yhi
suurempaa osaa." Sijoittajat kaipaavat tietoa osaamista hallussaan pitivan
henkildston koulutustasosta, ikirakenteesta, ammattitaidosta ja asenteista. Seki
yrityksen ettd henkiloston intressissi on saada yhteinen kisitys yrityksen tilasta
muutoinkin kuin pelkkina rahamaaraisind ja menneen ajan tasetietoina.’

3. Asiakkaat, hankkijat, laatu, ympéristotekijat ja eettiset periaatteet ovat nousseet
asioiksi, joista yritysten sidosryhmat ovat yha kiinnostuneempia.®

4. Sijoittajien, omistajien, henkiloston ja muiden sidosryhmien nahdéén tarvitsevan
julkaistavaa tietopadomainformaatiota viestiksi siitd, onko yritys investoinut
tulevaisuuteensa: henkildstoonsi ja sen osaamiseen seki timin osaamisen
muuttamiseen koko yrityksen koordinoimaksi avainkompetenssiksi; asiakas- ja
hankkijaverkostoonsa; kehittimiseen ja tutkimukseen jne. Tuloslaskelman ja
taseen katsotaan jadneen ajastaan jilkeen, kun ne kertovat historiaa — ja
neljannesvuosikatsauksineen korostavat lyhytjanteista tulosnikokulmaa.”

! Drucker, 5.193

? Ulrich, s. 16

3 Drucker, s.8; Sveiby (1997), s. 19
4 Sveiby, (1997), s. 10, Ulrich, .16
SRoos, 5. 1

° Esim. Liukkonen, s. 21

7 Becles, 5.28-30
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23

5. Tietoliikenne on kutistanut maailman ja tehnyt yritystoiminnasta globaalia.
Kansalliset omistukset ovat muuttuneet kansainvilisiksi. Kehittyneiden maiden
talous perustuu informaatioon, tietoon, teknologiaan ja monipuoliseen osaamiseen.
Kirjanpitojarjestelma sellaisenaan ei ndita nikymattémia arvoja kasittele. Valtiot ja
niiden taloudelliset yhteenliittymit ovat olleet aktiivisia kehittimééin
tilinpitosuosituksia, joilla saataisiin yhteistd informaatiota niiden maiden
tarkeimmaéksi muodostuneen padioman arvioimiseksi ja kehittamiseksi. Varsinkin
OECD (5.7) on organisoinut alueen perustutkimuksia. Niistd tunnetuin on Ernst &
Youngin vuonna 1997 tekemd, jossa kattavasti selvitettiin, ottavatko ja milla
tavalla huomattavimmat globaalit sijoittajat huomioon muitakin kuin yrityksen
rahassa mitattavia arvoa. Tutkimuksesta ilmeni, ettd mm. yrityksen strategian
toimeenpanokyky, johdon uskottavuus, markkina-asematiedot, asiakastyytyvaisyys
ja —uskollisuus, innovointikyky ja taito pitdd kyvykas vaki palveluksessa olivat
sijoittajille tirke4a informaatiota. Tutkimusraportti padittyy yritysjohtajille
suunnattuun kehotukseen: “Johtajat, jotka tehokkaasti mittaavat ja johtavat ei-
rahassa ilmaistavia menestymiseen vaikuttavia tekijoiti, kuten strategiatietoisuutta,
osaamista ja osaavan vien pysyvyyttd, asiakassuhteita, laatua, yritysilmastoa yms.
eivit ainoastaan lisa yrityksensi arvoa vaan parantavat sen mahdollisuuksia saada
lis4a pasomaa — varsinkin, jos heidin kilpailijansa eivat naiti tekijoitd mittaa
eivitka sellaista informaatiota markkinoille jaa.”

a0 o8

Tietopiiiioma-ajattelun vaiheet

Tietopadoma-kasitteistd tarkennetaan my6hemmin, mutta tietopadoma-ajattelun
lyhytta historiaa varten voidaan esittdi yleinen méaritelmé: Tietopddoma (Intellectual
Capital) on mitattua ja arvioitua tietoa sellaisista yrityksen disponoitavissa olevista
arvoista, osaamisesta ja rakenteista, joista virallinen kirjanpitokéytént6 tuntee vain
jotkut ert maiden vaihtelevin normein méairitellyt erit kuten esimerkiksi patentit,

ostetut tavara- ja lilkemerkit ja aktivoidut kehittimismenot.

Sisainen laskentatoimi ja eri toiminnot ovat kylla tuottaneet laskelmia, vertailuja ja
raportteja, joita tietopddoma-ajattelussakin tavoitellaan: Markkinointi on tutkinut
asiakaskannattavuutta, ostouskollisuutta ja reklamaatioita. Tuotannossa on tarkkailtu
saantoa, tehokkuutta, laatua, susia ja ldpimenoaikoja. Henkildstéosastot ovat

' Emst & Young, s.16. Tutkimusta selostetaan laajasti Neefin ym. toimittamassa teoksessa The Economic Impact of
Knowledge, s. 273-294 (Mavrinac & Siesfield)
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raportoineet vaihtuvuudesta, poissaoloista ja tutkituttaneet ty6ilmastoa ja
tyStyytyvaisyyttd. Kokonaiskuvan saamiseen yrityksesta laskelmat eivit yleensi ole
yltdneet: eri tahoilla ja eri tavoilla tehdyisti laskelmista on ollut poimittava

kulloiseenkin tilanteeseen tarkoituksenmukaisimmat.

Yrityksen kokonaisuuden kasittivia mittaristohankkeita on ollut pitkaén. Ranskassa
kehiteltiin 1950-luvulla yrityksen kokonaismittaristoa, jolle annettiin nyt
nykyaikaiselta tuntuva nimitys Tableau de Bord, kojelauta.! Se ei yltinyt Atlantin
toiselle puolelle, eiki siten saanut suurempaa kantavuutta. Hermanssonin Human
Resource Accounting-opin (HRA) perusteos oli ilmestynyt vuonna 1964, ja HRA eteni
yhdessa Human Resource-ajattelun kanssa.? Erityisesti ruotsalainen
hyvinvointiyhteiskunta alkoi vaatia yrityksilti sosiaalista vastuuta, ja Ruotsin ns.
sosiaaliset tilinpaatokset 1970—luvun lopulta alkaen olivat HRA:n sovelluksia.’
Sosiaalisista tilinpaétoksisté annettiin Ruotsissa lakiesityskin 1990-luvun alussa, mutta
litkesalaisuuksien vaarantumisesta syntynyt kiista aiheutti esityksen pois vetamisen,
eikd siihen ole palattu. My6s sidosryhméajattelun nousu synnytti 1980-luvulta alkaen
eri puolilla maailmaa omia raporttejaan yritysten yhteiskunnallisesta ja sosiaalisesta

panoksesta.

HRA-sovellukset keskittyvit rahamééréiseen esitystapaan. Ne ovat joko
kustannuspohjaisia tai esimerkiksi henkilokustannusten raportointia siten, ettd
palkkakustannusten nykyarvot estimoidaan diskonttausmenetelmas kayttien. Mitkaan
sovelluksista eivit saaneet menestysté, vaikka ne periaatteellisesti sisélsivét aivan
samoja aineksia kuin nyt huudossa oleva Intellectual Capital.* Kun huomio 1990-
luvulla on kiinnittynyt tietoon ja osaamiseen tirkeimpénd tuotannon tekijani, HRA-
opeille saattaa ilmetd uutta kysyntsi.’

Henkilostoraportointi ei ole ottanut tulta Suomessa. Niin HRA- kuin
sidosryhmaiajattelun synnyttimien hankkeiden mielenkiinto ei ole yltanyt tutkijoita,

sosiaali- ja ty6viranomaisia ja tydmarkkinajarjestoja pidemmélle Tyoministerion tuella

! Roos ym., s. 22, vertaa yrityksen mittaristoa nykyaikaisen lentokoneen monipuoliseen mittaristoon
? Bontis ym,, s. 393

3 Liukkonen, .22

4 Bontis ym., s. 393

* Grojer & Johansson, s. 20-23
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Jjérjestettiin vuonna 1998 kilpailu henkil6storaportoinnin mestaruudesta. Seuraavana
vuonna kilpailu peruttiin kilpailijoiden vihyyden takia, vaikka maaliskuusta 1999
istuneen hallituksen ohjelmassa on asiasta seuraava lausuma: “Hallitus edist4i
henkilostotilinpaatosten kayttoon ottoa vapaachtoisuuden pohjalta.”

Aktiivisuutta tall4 rintamalla on edustanut varsinkin Handelshogskolanin
tutkimusjohtaja Erik Ahonen, jonka teos Henkilostotilinpiétos palkittiin parhaana
talouskirjana vuonna 1998. Myés tyGsuojeluviranomaiset ovat yrittineet saada omia
intressejadn nikyviin yritysten julkistamispolitiikassa. Tyosuojelurahasto rahoitti
Paula Liukkosen kirjan Laaja-alainen toiminnanseuranta, joka ilmestyi vuonna 1997.
Suomalaiseksi Balanced Scorecardiksi (s. 19) tarkoitetun kirjan opit eivit ole saaneet
liiemmilti kaytannon toteuttajia: Ulkomainen esikuva vyoryttid, kun yritykset laman
jalkeen uskaltavat ponkittaa itsetuntoaan hienolta kuulostavalla opilla, jota
kansainviliset konsulttiyritykset voimalla markkinoivat, helppoa rahaa vainuavat
ohjelmistotalot kintereillaan.

Hamel-Prahalad ja heiddn avainosaamisteoriansa seki ns. resurssipohjainen
liikkeenjohto ja laskenta ovat antaneet merkittivin panoksen tietopadoma-ajatteluun,
vaikka niit ei tahan suuntaukseen luetakaan.®

24 Konrad-ryhmi

Tietopadoma-ajattelunkin yhteydessid Harvard Business Review nahdidan
tienndyttdjana. Siind vuonna 1991 ilmestynytta Robert Ecclesin artikkelia The

Performance Measurement Manifesto pidetiin suorastaan “vedenjakajana”™.*

Kuitenkin Ruotsissa oli alkanut jo vuonna 1987 tydskennells tyéryhma, jonka
vaikutus tietopadoma-ajatteluun on ollut ehkii merkittivin. Ryhmai sai nimensi
ensimmdisestd kokoontumisestaan, joka oli marraskuun 12. péivéané, Konradin
nimipaivind. Konrad-ryhméin kuului seitsemén tutkijaa ja asiantuntijaa, ja se julkisti

ensimmaéisen raporttinsa helmikuussa 1988. Ryhmi tyoskenteli “virissd” maassa,

! Helsingin Sanomat 22.5.1999
? Loytyyko mittaristosta se?
? Levendahl, s. 72-81

*Roos ym,, s. 20
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eiké saanut aikanaan kansainvilista julkisuutta, jonka se jalkeenpdin tarkastellen olisi

ansainnut.

Ryhmin jasenend oli mm. Karl-Erik Sveiby, joka vuonna 1986 oli Arne Rislingin
kanssa kirjoittanut menestysteoksen Kunskapsforetaget. Sveiby kokosi ryhman tyosta
ja raporteista kirjan Den osynliga balansrikningen, jossa itse asiassa luodaan perusteet
nykyiselle tietopaioma-ajattelulle. Teoksen alussa todetaan: “Kirjassa yritetdin
osoittaa asiantuntijayrityksen johdolle kiytinndllisid menetelmia, kuinka yritysten
tarkein resurssi, henkildsto, voidaan esitelld informatiivisemmin kuin suosituiksi
tulleiden nayttavien vuosikertomusten nelivarikuvilla.”! Teoksessa esitellaan 35
avainindikaattoria ja méaritell4an niiden teoreettinen viitekehys. Konrad-ryhma
jaottelee tietopddoman yksildiden kompetenssiin ja organisaation kompetenssiin, jossa
on kaksi elementtid, ulkoiset ja sisiset rakenteet. Tama tietopaioman kolmijako

esiintyy miltei kaikissa mychemmissi sovelluksissa.

Ruotsalainen ATK-yhti6 WM-data julkaisi jo vuonna 1989 Konrad-ryhmiin oppeihin
perustuvan tietopadomaraportin vuosikertomuksensa yhteydesséd. Ruotsin
palveluelinkeinojen liitto kiytti hyvakseen Konrad-ryhmin tyoté ja jasenid
asiantuntijoinaan suosittaessaan jasenyrityksilleen tiettyjen
tietopasomaindikaattoreiden julkistamista.’ 1990-luvun lopulla jo puolensataa
ruotsalaista yrityst4 julkaisi raportteja, jotka pohjautuvat Konrad-ryhmén linjauksiin.*

2.5 Ajattelun Eihtokohta

Kuten edelld olevasta huomataan, tietopddoma-ajattelu ei sisdlld mitian dramaattista

uutta — niin kuin eivit useimmat muutkaan kulloinkin muodissa olevat "ismit” ja opit.
Tietopadoma-ajattelu erottuu ldhinni l1ahtokohdiltaan:

* Tietopadoma-ajattelun pohja on tietoyhteiskunnassa, jossa informaatio, tieto ja
osaaminen ovat syrjdyttaneet tirkeimpini tuotannon tekijoina raaka-aineen ja

fyysiset tuotantovilineet. Yha useammat yritykset ovat uudessa tilanteessa: ne

! Sveiby (1989), 5. 7

2 Balanced Scorecard kayttaa samantyyppisti jakoa, mutta on tuskin saanut vaikutteita Konrad-ryhmén tydstd, Sveiby
{1998b)

? Tjansteforbundet

* Sveiby (1996)
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eivit omista tarkeinti resurssiaan, vaan suurimman osan tiedosta ja osaamisesta

omistaa henkilosto, joka vie suurimman osan siiti mukanaan toistd poistuessaan.'

¢ Lyhyen aikavilin ja eletyn ajan menestystd mittaavan perinteisen rahaméaéréisen
laskennan rinnalle tarvitaan informaatiota tulevaisuuden tulospotentiaalin,

tietdmisen ja osaamisen, tilasta ja kehittymisesta.

¢ Kun tieto, tietiminen ja osaaminen ovat uuden aikakauden kriittisid
menestystekijoitd, strategiaa ohjaamaan ja toteuttamista seuraamaan tarvitaan
myds uuden ajan mittaristo puoli vuosituhatta kiytdssa olleen kirjanpitokdytinnon
taydennykseksi.”

2.6 Tietopiiioman Kiisite

Yksinkertaistetusti tietopddoma on markkina-arvon ja tasearvon erotus, josta

perinteisesti kaytetasn nimitysti goodwill (5.7):>

Liikepaioma
Finanssipasioma Taseen nikyvil

Aineeton (nikyvi) padoma pasoma

Goodwill;

Nikymiton

Henkilostén tiedot, taidot ja pifoma

osaaminen
Asiakas- ja hankkijasuhteet

Imago

Kuva 1 Goodwill

Tietopdfiomaa on maaritelty mm. seuraavasti:

! Edvinsson & Malone, 5.69

2 Roos ym., s. 20-28, vertaa tietopésomaa matkustajakoneen mittaristoon: tiedot polttoaineen madristd, kulutuksesta,
paineesta ja syottojirjestelmin kunnosta eivit riiti (rahalliset mittarit), vaan tarvitaan tietoja lentokorkeudesta,
sijainnista ja koneen muiden jirjestelmien toimivuudesta (ei-rahalliset mittarit). Hin myos toteaa, etté ei uutta aikaa
voida ottaa vastaan vanhan ajan tyokaluilla.

? Liukkonen, .25
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Tom Stewart: “Kaiken sen summa, miti yrityksen henkilosto tietdd ja osaa ja joka
antaa yritykselle kilpailuetuja. Se on jotakin, mit3 ei voi koskettaa, mutta mika tekee
rikkaaksi,”'

Leif Edvinsson: “Tietopdioma on sellaisen tiedon, kokemuksen, organisaation
hallitseman teknologian ja henkiloston ammattitaidon omistamista, miké antaa
yritykselle kilpailuetuja. Se on tietoa ja osaamista, joka voidaan muuntaa arvoksi.™

Lary Prusak: "Tiedollinen aines, joka on saatettu formaaliin muotoon, otettu kiyttéon

lisaimazn yrityksen ja sen tarjoamien palvelujen arvoa.™

Roos ym:t: ”Yrityksen tietopddoma on yrityksessd mukana olevien ihmisten
osaamisen summa ja timén osaamisen tyGstimistd kdytint66n: brandeiksi,
tavaramerkeiksi ja prosesseiksi. Se on kaikkea, jota kiytetaén lisiarvon luomiseen,
mutta sité ei voida pudottaa varpaille — toisin sanoen, se on aineetonta; se on yrityksen

kokonaisarvon ja tasearvon erotus.™

Mielenkiintoinen on Dave Ulrichin mééritelma: “Intellectual Capital = Competence x
Commitment. Tietopadoma tarvitsee seka osaamista ettd sitoutumista. Yhtalon
kertolasku kuvaa sité, ettd molempien yhtilon tekijéiden pienentyminen vahentad
merkittavisti koko tietopisomaa.”’ Ulrichin ilmaus on hyva osoitus tietopésoma-

ajattelun laajentumisesta yrityksen strategiaan ja johtamiseen.

2.7 Pidsuuntaukset

Tietopddoman madritelmét ovat lahelld toisiaan, mutta ajattelun soveltamisessa on

ollut havaittavissa kaksi linjaa:®

¢ Pohjoismainen suuntaus, jossa yrityksen henkildston tiedot, osaaminen ja

motivoituneisuus ndhdaén tirkeimpina tietopasoman lihteens. Padzhuomio on

! Sveiby (1998d)

? Edvinsson & Sullivan, s. 357
? Edvinsson & Sullivan, s. 357
* Roos ymt, 5. 27

3 Ulrich, s. 16

¢ Takeuchi, s. 4
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yrityksesséd olevan tietdmisen ja osaamisen relevantissa jasentimisessa
muutamaksi ryhmaksi ja ryhmin sisélla sellaisiksi elementeiksi, joita voidaan
mitata ja raportoida kattavan kuvan antamiseksi yrityksen arvosta ja sen

tulevaisuutta turvaavasta osaamispotentiaalista.

¢ Informaation ja tiedon luominen, kerryttiminen, varastointi ja saatavilla pitaminen
eli tiedon kaikinpuolinen hallinta, tietdmisen johtaminen. Amerikkalaiset ovat
keskittyneet tahin suurine tietopankkeineen, miki on ymmaérrettiva yritysten koon
ja globaalin toiminnan vaatimusten takia. Nykyaikainen informaatioteknologia on
vastannut toiminnan vaatimuksiin, mutta se on samalla ruokkinut itseisarvona
teknologiapainotteista suuntausta. Monissa tapauksissa suuret tictoyritykset ovat
teollistaneet informaatio- ja tietotuotantonsa ja sen johtamisen.” Karkeasti
yleistden amerikkalaisesta tietopidoma-ajattelusta voidaan kayttis nimitysti

Knowledge Management.’ Termille ei ole vakiintunut suomenkielista vastinetta.*

Pohjoismaista tietopadoma-ajattelua voi luonnehtia tieto- ja ihmiskeskeiseksi ja

amerikkalaista informaatio- ja jarjestelmikeskeiseksi.’

2.8 Tutkimuksen méédritelmi

Tietopadoma-ajattelu on vasta nyt eteneméissé niiden kahden suuntauksen

integroimiseksi siten, etté ajattelu samalla palvelee yrityksen strategiaa.® Taméin

! Huseman & Goodman, s. 190-194

? Sveiby & Risling, s. 12-13, Takeuchi, s. 5: "Monet amerikkalaiset yritykset pitavat huipputason tietopankkia samana
kuin tiedon luomista, vaikka useimmilla nailld tietopankkijérjestelmilli ei ole mitédn tekemisti tyotilanteessa
tarvittavan relevantin tiedon — kokemustiedon — kanssa.”

>Takeuchi ei tunnu arvostavan amerikkalaista *tietamisen teknologiaa’. Kuitenkin: monet amerikkalaiset tietoalan suuret
yritykset toimivat pienempiin yksikkéihin jakautuneena, eikd Takeuchin yleistys tee niille oikeutta. Mm. Andersen
Consulting, Emst & Young ja Mc Kinsey yhdistivit niin "tietdmisen teknologian’ kuin tiedon luomisen (esim. Harward
Business Rewiev, March — April 1999, 106-116). Erityisesti on syytd mainita Buckman Laboratories International
(www.buckman.co)

* Ekonomia-sarjassa 1999 ilmestynyt Pirjo Stahlen ja Mauri Gronroosin kirja viistad suomennoksen kiyttamalla
kaksiosaista nimei Knowledge Management — tietopiioma yrityksen kilpailutekijang; kirjoittaja on nahnyt kéytettivin
sanaa “tietimyshallinta”, joka sekéin ei oikein hyviltd tunnu.

* Sveiby (1997), 5.8-10: mm. “Thmiset ovat liiketoiminnassa ainoita todellisia vaikuttajia. Kaikki yrityksen varat, niin
aineelliset kuin aineettomatkin, ovat ihmisten toiminnasta syntyvia. Kaikki riippuu viime kiidessd ihmisistd, koska heita
tarvitaan kaikessa.”

¢ Roosin ym. vuonna 1998 ilmestyneessi kirjassa Intellectual Capital tietopddoma-ajattelu kiinnitetdan “yrityksen
strategisiin juuriin”. Kaplanin ja Nortonin BSC:n lahtkohta on “silta” strategian ja operatiivisen toiminnan valilla..
Sveibylle taas asiantuntijayrityksiin keskittyneend, strategia on sama kuin henkiloston - ja nimenomaan
’professionaalien’ — tietiminen, osaaminen ja motivoituneisuus.
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tutkimuksen tietopédoma-ajattelun méiritelma on syntynyt synteesing edelld
esitetyista tulkinnoista:

! Hansson, s. 222-223, viliotsikko: “Kirjoittamaton sopimus tulee takaisin”; Sveiby (1989), s. 33: "Henkilokuntaan
sisiltyy tarked rakennepadoman elementti, joka muodostuu yrityksessé toimivien yksittdisten ihmisten asenteista. Taté
kutsutaan usein yrityksen kulttuuriksi tai hengeksi — tai "kirjoittamattomaksi sopimukseksi’.” O’Dell & Grayson, s. 80:
”Filosofia on linjassa uuden isen sosiaalisen sopimuksen kanssa, joka on tehty tyonantajan ja tyontekijan kesken:
Tyontekijit ovat vastuussa oman osaamisensa kerryttdmisesti. Tyonantaja on vastuussa siité, ettd tyontekijoilla on
mahdollisuudet ja tydkalut siihen. Témé sopimus on kaksipuolinen: Jos tyontekijélld on henkilokohtainen vastuu, mutta
tyOnantaja ei anna mitiin vastasuoritteeksi, tydntekiji karttaa sitoutumista.”
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K Tutkimusongelma ja tutkimuksen rakenne

3.1 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmana on:

Selvittaa tietopddoma-ajattelun kisitteet ja arvioida tietopadoman kayttod yrityksen
ohjaus- ja johtamisvilineeni.

Luoda tutkimuksen ja arvioinnin pohjalta asiantuntijayrityksen tietopddoma-

ajattelun viitekehys.

Demonstroida tutkimuksen tulokset ja johtopiatokset laatimalla
esimerkkiyritykselle (mainostoimistolle) tietopadomamalli ja —mittaristo

johtamisvilineeksi.

3.2 Tutkimuksen luonne

Tutkimus on:

Tietopadomakisitteistéon kohdistuva kasiteanalyyttinen tutkimus.' Aineistona on
aiheesta aikaisemmin julkaistut kirjat, artikkelit, raportit ja alueella aktiivisesti
toimivien yritysten toimintakertomukset ja case—kuvaukset.”

Konstruktiivinen tutkimus, jossa hahmotellaan tietopadoma-ajatteluun perustuva
yrityksen ohjaus- ja johtamismalli.®

Kehittdmistutkimus, kun tutkimuksen yritysesimerkkiosassa tulokset
demonstroidaan mainostoimiston tictop4somamallilla ja ~mittaristolla.* Talta osin
tutkimus taydentyy, kun esimerkkiyrityksen kehittamisprojekti etenee.

! Uusitalo, s. 60-61

% Merkittavi osa artikkeleista ja raporteista on perdisin internetistd

3 Uusitalo, s. 69

4 Uusitalo, 5.68-69
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33 Tutkimuksen oletukset ja rajaukset

1. Tutkimusmateriaali painottuu ns. pohjoismaiseen koulukuntaan (ks.
padsuuntaukset s.14 ) seuraavista syista:

¢ Pohjoismaissa on Konrad-ryhmin (s. 11) periaatteet laajalti
hyviksytty, ja ryhmin tietopiddoman perustuokitukset ovat Ruotsin
liséiksi vakiintumassa Norjaan ja Tanskaan: niiden maiden kauppa-
ja teollisuusministeritt ovat kesilld 1999 OECD:n konferenssissa
ottaneet kantaa pohjoismaisen yhteisen linjan puolesta. Ne kayttivit
jo nimitysti “Nordic Approach”. Kannanotoissa korostettiin Konrad-
ryhmaén linjauksien mukaisesti henkiloston osuutta, minkd katsottiin
vastaavan Pohjoismaissa vallitsevaa yhteiskunnallista ajattelua ja
tydelaman vakiintunutta demokratiaa.'

e Pohjoismaisen tietopdioma-ajattelun juuret ovat
asiantuntijayrityksissé, joissa on tehty ensimmaiset alueen kaytéinnon
sovellukset. Kun tutkimuksen tulokset demonstroidaan
asiantuntijayrityksen (mainostoimiston) tietopédomamallilla,
painottuminen pohjoismaisen suuntauksen tutkimustyohon ja
kaytannosti saatuihin kokemuksiin on tarkoituksenmukaista.

2. Tutkimuksessa kytketiin tietopadoma-ajattelu strategiaan, mik3 ei kaikissa alan

sovelluksissa ole aivan keskeista (ks. edelld s. 15 alaviitteineen).

3. Tutkimuksessa korostuvat asiantuntijayritysten erityispiirteista johtamistapa ja

kulttuuri tietopéioma-ajattelun kantavina voimina.’

! The Danish Trade and Industry Development Council ja Norway: Competence Capital

? Tietopadoma-ajattelun tunnetuista pioneereista ruotsalaisilla Sveibylla (asuu nykyésn Australiassa) ja Edvinssonilla on
asiantuntijayritystausta ja yhteisii kiytinnon sovelluksia. Professori Johan Roos on ruotsalainen ja vaikuttaa tilla
hetkelld Sveitsissa. Eras Pohjois-Amerikan tunnetuimmista tutkijoista ja luennoitsijoista on kanadalainen Hubert Saint-
Onge, joka on Kanadan suurimman pankin, Canadian Imperial Bank of Commerce, koulutustoiminnan johtaja. Hinen
johdollaan pankkiin tehty tietopadomasovellus on ’kestoesimerkki’ alan kansainvilisissd konferensseissa ja lainattu
miltei jokaiseen alan kirjaan. Saint-Onge on saanut vaikutteita seki Sveibyltd ettd Edvinssonilta, ja hinen ajattelunsa on
hyvin *pohjoismainen’.

3 Téssi kirjoittaja on saanut nikemyksilleen tukea Roosin lisiksi mm. seuraavista lihteista: Booth, 5.28, toteaa, ettd
yrityksen kulttuuri on ehk3 kaikkein arvokkain tietopadoman osa. Saint-Onge korostaa kulttuurin merkitystd kayttden
siitd tietopafioman yhteydessi nimityst4 *driving force’. De Long / Ernst & Young on kirjoittanut vuonna 1997
perusteellisen raportin How Culture Drives Knowledge Behaviors. O'Dell & Grayson ovat nimenneet yhden luvun
“Kulttuuri, ndkyméton kisi”, s. 71-84
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4. Tutkimuksessa ei kisitelld tietopddoman ja ns. virallisen tasekiytdnnén suhteita,

vaikka tietopadomateeman alla on esim. OECD:n raporteissa kasitelty laajasti ns.
aineettomien oikeuksien tasekelpoisuutta ja eri maiden kirjanpitoperiaatteita.
Rajaus johtuu yhtaalts strategialahtoisyydesti ja toisaalta kirjanpitojarjestelman
tilasta. Kun lahtokohtana on strategia, tietopadoma-ajattelumalli on aina
yrityskohtainen.' Eraiit alan edustajat (mm. Edvinsson ja Sveiby) tosin pitavit
vertailukelpoisuutta saavutettavana. Toiset taas katsovat yrityskohtaisuuden olevan
ainoa mahdollinen lahestymistapa (mm. Saint-Onge ja Roos).?
Kirjanpitoperiaatteiden yhtendistimiseen ja nykyistd kahdenkertaista kirjanpitoa
tdydentdvain ns. aineettomien oikeuksien esittimiseen julkaistavissa taseissa ei ole
tehtyjen tutkimusten mukaan toistaiseksi edellytyksid.® Sen takia tassa
tutkimuksessa tietopadoma-ajattelua pidetdin kirjanpitoa ja perinteistd
laskentatointa tdydentivina, vapaachtoisena ja yrityskohtaisena

Tietopddoma-ajattelun opeista kansainvilisesti tunnetuin on Robert S. Kaplanin ja
David P. Nortonin vuosien 1980-1990 taitteessa kehittiméa Balanced Scorecard,
Joka on muotoutunut kaupalliseksi tuotteeksi, yleisesti tunnettu kirjainlyhenteella
BSC. Se sai suuren julkisuuden vuosina 1992, 1993 ja 1996 Harward Business
Review’ssa julkaistujen artikkelien ansiosta. Kaplan on Harvard Business Schoolin
professori, ja Norton johtaa suurta konsulttitoimistoa, Renaissance Solutions Inc.,
joka itse ja siltd “lisenssin” ostaneiden konsulttitoimistojen kautta markkinoi
voimakkaasti BSC-konseptia ympéri maailman. Balanced Scorecard on
kaupallinen menestystuote ja liikkkeenjohdon suosikkioppeja talla hetkella
Suomessakin.* Tutkimuksessa sité ei kasitella erikseen, koska se ei sisilla sellaisia
erityispiirteita, jotka olisivat timén tutkimuksen kannalta olennaisia. BSC:lla on
oma alkuperinsa, syntyhistoriansa ja erityispiirteensd, mutta se nayttia olevan

sekoittumassa muihin tietopéiioma-ajatteluun pohjautuviin malleihin.’

! Roos ym. s. 78-79

? Edvinsson, s. 177-178 ja Sveiby (1997), s. 163-164

¥ Cafiibano ym. s. 52-54 ja Leadbeater & Demos, s. 6 ja 41-42

* Loytyyko mittaristoista se?

5 Mm. Johansson ym. kisittelevit kaikkia tietopasomasovelluksia yhtend ryhmién4 ja viittaavat Konrad-ryhman
tuloksiin jo vuonna 1988, erityisesti s. 29-35. Myts Sveiby (1998b) nikee hinen Intangible Assets-ajattelussaan ja
Balanced Scorecardissa “monia kdytinnon yhtildisyyksid mutta useita teoreettisia eroja”. Myos Roos ym., s. 21-22,
kasittelee Balanced Scorecardia tietopadomasovelluksena.
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3.4

Terminologia

Valitettavasti melkoinen maara tutkimuksessa esiintyvista kisitteista ja termeisti ei ole
?virallisia”. Harvalla lienee Suomen Akatemian Kielitoimiston hyviksyntii, ei edes
suositusta. Tilintarkastajakuntakaan ei jarjestoni eika tiettdvasti yksiloindkadn ole
ottanut kasitteisiin kantaa — sille on ilmeisesti vaikeata 1ihted lausumaan ylipaataan
mita4n arvoista, joita ei voida johtaa konkreettisista transaktioista.' Kirjanpito tuntee

“aineettomat hyodykkeet” ja “ainecttomat oikeudet”, mutta niisté ei paljon ole apua.

Tietopidiioma sanana on vakiintumassa, vaikka sen sisilto vaihtelee kiyttdjan mukaan.
Esimerkiksi meilla palkittu taloustietokirja kayttaa Intellectual Capital- termista
kaannostd dlyllinen padoma, joka muodostuu henkisestd pddomasta ja
rakennepisiomasta (Human Capital ja Structura Capital).” P4siomakin on sanana
kiistanalainen, koska se liitetdiin ensimmaéiseksi rahaan. Lisiksi jotkut ndkevit siind
liikkaa kapitalistista véritysta.

Tutkimuksessa ei ole tietoisesti lisitty ennestidnkin kirjavaa terminologiaa.
Mainittakoon kuitenkin eriitd valintoja. Knowledge ja varsinkin Knowledge
Management on ongelmallinen, koska tiedon hallinta tai johtaminen enempéi kuin
tietimyshallinta tai tietdmysjohtaminen eivét tunnu onnistuneilta. Termi on ollut
pakko jattas joissakin tapauksissa kasntamatti.® Tiedon asemesta kitytetiin usein
verbist4 tietdd johdettua substantiivia tietiminen, koska se paremmin kuvaa erdiden

alueen tutkijoiden korostamaa tiedon dynaamisuutta.*.

Competence on kainnetty sanalla osaaminen paitsi silloin, kun se selvésti tarkoittaa

kykya tai patevyytta.’

Balanced Scorecardia ei ole kidnnetty enempéai tasapainotetuksi mittaristoksi kuin
tuloskortiksikaan, koska Balanced Scorecard on vakiintunut nimi Kaplan & Nortonin
kehittimille sovellukselle ja sen johdannaisille. Joitakin liikkeenjohdon

! Eccles, 5.39-41

2 Ahonen, 5.46

> Kaantamatta on jattanyt myos Stihle & Gronroos Ekonomia-sarjan kirjan otsikon, Knowledge Management

* Ruotsalainen Sveiby katsoo kirjassaan Kunskapflodet (1996), ettd on ero sanoilla tietad, veta, ja osata, kunna. Hin
katsoo, ettd sana tieto, kunskap, on liian staattinen ja ehdottaa uutta sanaa, joka kuvaa seka tilaa ettd liiketts, kunskapa.
Tekijimuoto on kunskapare. Ehdotukset ovat saaneet ainakin positiivista palautetta: Hansson ym,, s. 14-15

’ Niin myos Ahonen, esim. s. 45
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slangisanoja” on jouduttu jittiméén koska suomenkieliset kaznnokset olisivat

teenniisid ( mm. top-down, bottom-up).

Edella on kisitelty vain valintoja, jotka ovat tulleet useimmin eteen. Alueen lyhyt
historia ja suomenkielisen kirjallisuuden vihaisyys tehnevat tutkimuksen kieliasun

terminologiset puutteet ymmarrettaviksi.
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4 Tietopidoma-ajattelun perusteet ja arviointi
4.1 Luokittelu

Tietopddoman luokittelu on voimakkaasti esilld niin tietopadioma-ajattelua koskevassa
tutkimuksessa kuin kdytinnon sovelluksissa, joskus itsetarkoitukseksi asti. Syyna on
osittain se, ettd Konrad-ryhma on vaikuttanut voimakkaasti tietopddoma-ajatteluun (s.
11). Konrad-ryhmin eris tarkoitus oli korostaa nékyvien tase-erien rinnalla
nakymaéttdmien erien kasvavaa merkitystd nimenomaan tieto- ja palvelualojen
yrityksissd. Ryhmén tydsti ja raporteista kootun kirjan nimi “"Den osynliga
balansrakningen” osoittaa sen hetkisti ongelmaa: Palvelu- ja tietoalojen yritysten
taseet nayttiviit hyvin laihoilta, kun vain harvoilla oli esittas taseessaan tontteja,
rakennuksia, koneita ja varastoja. Rahoittajien ja sijoittajien paitokset kuitenkin
perustuivat julkaistuihin taseisiin. Palvelu- ja tietoyritysten todellisesta arvosta,
osaamisesta ja innovointikyvysti taseet eivat kertoneet mitaan.' Konrad-ryhmin
luokitteluun oli oma erityinen syynsé, mutta se on osoittautunut hyvin toimivaksi. Sen

kolmijako on useimpien luokittelujen pohjana.”

Ajoittain liialliseltakin tuntuvasta innosta huolimatta tarkoituksenmukainen luokittelu

on tietopadoma-ajattelussa ratkaiseva seuraavista syisti:

o Tarkoituksenmukaisen luokittelun avulla tietopddoma voidaan

kuvata, ymmartis, ja analysoida.’

e Kun tietopaiiomaa kiytetdfin ohjausvilineend, sitd on pystyttavd
mittaamaan. Luokittelulla tietopddoma voidaan jisentdd mitattaviksi

osiksi.*

o Tietopdaomaerien keskindinen vuorovaikutus on tietdmisen ja

osaamisen kerryttimisessé, jakamisessa ja siirtdmisessé

! Sveiby (1989), 5. 7-14

? Johansson, s 9, Konrad-ryhmin luokittelusta: “Koska ryhmiin luokituksella on ollut tarkes merkitys kaikkiin
mydhemmin laadittuihin, sen on ollut todella hyva.”

} Booth, 5.26-28

4 Roos ym. s. 29
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avainasemassa. Luokittelu auttaa hahmottamaan yrityksen tietdmisen

ja osaamisen kokonaisuutta — ja jo luokitteluprosessi on oppimista.’

e Strategisten menestystekijoiden tunmistaminen on osa tietopéddoman

luokitteluprosessia.”

4.2 Yleisimmiit luokittelut

Konrad-ryhma jakoi alun perin yrityksen pdaoman kolmeen luokkaan:
finanssipAdomaan ja kahteen tietopiaiomaluokkaan, yksilopasomaan ja
rakennepaiomaan. Mydhemmin rakennepdfioma jaettiin vield ulkoisiin ja siséisiin
rakenteisiin. Sveiby kokosi ryhmaén tyon kirjaksi, ja hin on ollut vaikuttamassa
merkittavasti tietopddoma-ajattelun kehittymiseen. Hanen nykyinen versionsa Konrad-
ryhman luokittelusta médritelmineen on Nordic Approachin (s. 18) perustana. Sveiby
on siirtynyt kdyttdmaéin tietopddoman (Intellectual Capital) asemesta nimitysti
aineettomat varat (Intangible Assets). Sveiby perustelee muutostaan sillé, ettd padoma
on teollisen ajan termi.’ Toiset taas pitdvit Sveibyn termid Intangible Assets liian
staattisena.’ Tama kuvaa alueen vakiintumattomuutta ja sité, ettd koulukunnat pyrkivat

erottautumaan myds terminologialla.

Sveibyn luokittelu:’

”Aineettomat varat” (Intangible Assets)
Ulkoiset rakenteet Sisdiset rakenteet Yksiléiden osaaminen
(External structure) (Internal structure) (Individual competence)
Brandit, asiakassuhteet, Patentit, tuotemerkit, Koulutus, kokemus, taidot,
suhteet hankkijoihin, muut |systeemit ja ohjelmat, kyky, halu
suhteet, imago prosessit, kulttuuri,

yritysjohto

' Roos: "Prosessista tulee osa yrityksen tietopsamaa”

2 Roos ym. 5. 59-63

* Sveiby (1998¢), s. 7

* The Danish Trade and Industry Developments Council, s. 18

> Sveiby (1989), .12 ja 165
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Taulukko 1 Sveibyn luokittelu

Ruotsalainen koulutukseen erikoistunut konsulttiyritys Celemi on kiyttinyt vuodesta
1995 lahtien vuosikertomuksensa tdydennyksena tietopadomalaskelmaa, "Monitoria”,
jossa tictopadoma on luokiteltu Sveibyn tavoin, mutta eri nimityksin: asiakkaamme,

organisaatiomme, vikemme.!

Ruotsalainen vakuutusyhtié Skandia on julkaissut jo vuodesta 1995
tietopddomaraportin. Sen pédkehittija on Leif Edvinsson, joka oli Ruotsin
palvelualojen liiton tyéryhmaissé laatimassa suositusta palvelualojen yritysten
tietopadioman raportiksi. Han sai myshemmin vaikutteita Balanced Scorecardista (s.
19) kehittaessiin toimintaa ohjaavan kokonaisjérjestelmén, jonka nimi on Skandia

. . 2
Business Navigator.
Tietopddoma
{ |
Yksilosidonnainen Rakemnesidonnainen
tietopddoma tictopdtioma
- ; Organisaatiosidomnainen
Asiakaspidoma tietopasoma
|
{ !
Ionovointipasoma Prosessipidoma

Kuva 2 Skandian luokitus®

Skandia Business Navigator on saanut erittdin suurta julkisuutta kansainvalisissi
yhteyksissa. Sen finanssifokus tarkastelee taloutta perinteisten kirjanpidosta saatavien
tunnustukujen perusteella. Muut nikokulmat, fokukset, ovat: asiakkaat, prosessit,
henkildsto seki uudistuminen ja kehittdminen.

! Sveiby (1997), s. 191-196
2 Sveiby (1997), s. 186-190 ja Edvinsson & Malone, s. 67-69

3 Edvinsson & Malone, .52
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Finanssi-
nikokulma
Tuloslaskelma ja tase
Henkil6sto- Prosessinakskulm
Asiakasnéik6kulma ndkokulma iﬁ;&w 3
Asema markkinoilla Koulutus : )
Tiimit Tietotuki
Uudistus~ ja kehittimisndkokulma
Huomisen tydskentelytavat ja -menetelmét
Kuva 3 Skandian Navigator’

Kanadalainen Hubert Saint-Onge on Edvinssonin, Malonen, Stewartin ja Sveibyn

ohella kansainvilisissa yhteyksissa eniten esiintyvia tietopasoma-ajattelun soveltajia.”

Han kayttaa nimitystd Knowlegde Capital, ja se koostuu kolmesta elementista:

yksilosidonnainen pasoma, asiakassidonnainen padoma ja rakennepasoma.’

¢ Yksilosidonnaisen paddoman hiin médrittelee seuraavasti: “Organisaatiossa

toimivien yksildiden kyvyt tuottaa ratkaisuja asiakkaille.”

e Rakennepidfioma on hdnen mukaansa: “Ne kyvyt, taidot ja rakenteet, jotka

organisaatio valttdmatts tarvitsee vastatessaan markkinoiden haasteisiin.”

¢ Saint-Ongen asiakassidonnaisen padoman maéritelméa on: “Organisaation

asiakaskunnan syvyys (penetraatio), kattavuus (coverage) ja kannattavuus.”

Saint-Onge korostaa kolmen elementin vuorovaikutusta: tietoa luodaan, kartutetaan ja

vilitetasin yhteisty0ssa eri elementtien kesken.

! Skandia

? Saint-Onge oli kanadalaisen pankin, Canadian Imperial Bank of Commercen oppimis- ja kehitysosaton johtaja,
nykyéin kanadalaisen People, Knowledge & Strategies at the Mutual Life of Canadan varapéajohtaja

? Saint-Onge (1995-1999)
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Saint-Ongen kaavio tietopisoman elementeisti ja niiden vuorovaikutuksesta:'

Muodosta ryhmié
asiakkaiden kanssa
Yksilosidonnainen
pitioma
Lisd# organisaation
oppimista
Tutki asiakkaiden
preferenssit
Tiedon
luominen
Asiakaspiioma Rakemepidoma
Miarittele segmentit, Rakenna Kehita markkinoinnin
joilla voit toimia kannattavuusmalleja tietorekistereitd
asiakkaista

Kuva 4 Saint-Onge

Tanskan kauppa- ja teollisuusministerion asettama toimikunta ehdotti ensimmaisessi

raportissaan huhtikuussa 1997 seuraavaa luokitusta:>
¢ Henkiloresurssit
¢ Asiakkaat
¢ Teknologia
e Prosessit

Raportti on pohjana Norjassa kdynnistetylle vastaavalle tutkimus- ja kehitystyolle.
Norjassa on korostettu yhteispohjoismaisen laatu- ja ympéristosertifiointiin
verrattavan tietopadomajirjestelmin aikaansaamista, mutta sielld ei kannateta
puuttumista nykyiseen kirjanpitokaytantoon.>

! Saint-Onge (1995-1999)
? The Danish Trade and Industry Development Council, s. 16-20

? Norway: Competence Capital
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Roos ym. jakaa tietopddoman kahteen paaluokkaan: yksilopadomaan ja
rakennepiiomaan. Se poikkeaa Sveibyn ja monien muiden kolmijaosta, koska

ajatteleva ja ei-ajatteleva tictopiddoma halutaan pitid korostetun selvisti erillaan.

Tietopiddoman luokat esitetiéin mukaillen Roosin ym. kuvauksia ja kaavioita.
Luokittelu ei merkittavasti eroa edelld kuvatuista, mutta havainnollisen esitystapansa
takia sitd kdytetasin tissa selventimain, mitd eri luokilla yleensd tarkoitetaan; samat

luokat toistuvat vaihtelevin termein useimmissa sovelluksissa.’

43 Roos ym.

Miti yksild omistaa

Yksilépddomaa (Human Capital) Roos ym. kutsuu yrityksen sieluksi. Edvinssonia
lainaten se kavelee henkiloston mukana yrityksen ovesta ulos joka ilta.

Yksilopadioma

| 1

Osaaminen Asenteet Tiedollinen vireys

Kuva 5 Yksilépadoma

Yksilosidonnainen padoma muodostuu osaamisesta, asenteista ja tiedollisesta

vireydesti.

Osaaminen syntyy yksildiden tiedoista ja taidoista, ja se on yksildsidonnaisen
padoman “kova” osa. Tiedot ovat sitd, mitd voidaan oppia, ja on sidoksissa ithmisen
kasvatukseen ja koulutukseen. Kun tiedot ovat teoriaa, taidot ovat kaytintod. Viime
aikoina on seka tiedon ettid varsinkin taitojen osalta korostettu ns. kokemustietoa, joka

kertyy vuosien aikana ja on hyvin konteksti- ja toimintasidonnaista.® Substantiivien

! Kaaviot: Roos ym.,, s. 34-57; teksti perustuu samaan lihteeseen
2 Edvinsson & Malone, 5.69

3 Sveiby (1997), s. 29-39; Allee, s. 87-89; Varsinkin Nonaka on kisitellyt perusteellisesti kasitteiti tacit knowledge ja
explicit knowledge ja niiden vuorovaikutusta, “tiedon spiraalia”,
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tieto ja taito asemesta jotkut kayttivit mieluummin substantiivisesti kaytettyja verbeja
tietaminen ja taitaminen.’

Tiedgt Taidot

Kuva 6 Osaaminen

Asenteet ovat osaamisen “pehmed” vastinpari. Yksiloiden tiedoista enempas kuin
taidoistakaan ei ole yritykselle hyotyé ellei niitd saada yrityksen kayttoon. Jotkut
yritykset pitivit asenteita niin vaikeina muuttaa, etti valitsevat henkilokunnan
asennetutkimusten perusteella ja mieluummin opettavat asenteiden perusteella
valituille thmisille ty0ssa tarvittavat tiedot ja taidot.

Motivaatio Kiyttiytyminen

Asenteet

Menettelytavat

Kuva 7 Asenteet

Asenteisiin vaikuttavat motivoituneisuus, yrityksessa noudatettava
kayttaytymisnormisto ja menettelytavat. Niin motivoituneisuus, oppivaa ja kehittyvas
asenneilmastoa tukeva kiyttaytyminen kuin eettisesti kestivat menettelytavat ovat
osaamisen se 0sa, jota yritykseen ei asennepakettina voi ostaa. Asenteet ovat
laheisessd yhteydessi yrityksen kulttuuriin, joka usein sisallytetddn organisaatioon (ks.

tarkemmin s. 61)

Tiedolliseen vireyteen kuuluvat innovointi, jiljittelykyky, omaksuminen ja taito
yhdistella. Kun yritykselld on tiedollista vireytti, se pystyy siirtiméaén tietoa
kontekstista toiseen, havaitsemaan informaatiosta olennaiset osat ja keskindisen

riippuvuuden ja yhdistiméan ne tietimiseksi innovoinnin ja omaksumisen avulla.

! Sveiby (1998a), s. 63-65;Hansson ym., s. 14-15



Paavo Lintula Tietopaioma-ajattelu Sivu 29/110

Innovointi Jaljittelemmen

/

Tiedollinen vireys

A7

Sopeutuminen Yhdisteleminen

Kuva 8 Tiedollinen vireys

Tiedollinen vireys auttaa kiyttdméain osaamista uuden tietimisen luomisessa ja
kaytantoon soveltamisessa. Kun innovointi on uuden luomista alusta alkaen, jaljittely
on toisessa kontekstissa esiintyvan tietimisen soveltamista omassa kontekstissa.
Plagioinnilla olevasta huonosta maineesta huolimatta jéljittely ei ole innovointia

vahempiarvoista: soveltamisessa liikutaan kuitenkin usein ldhelld uuden luomista.

Sopeutumisessa yritys kayttis ratkaisujaan uudessa kontekstissa, esimerkiksi
hyodyntimalld osaamistaan kokonaan uudenlaisessa tuotteessa tai palvelukonseptissa.

Yhdisteleminen kuvaa yrityksen kykya kehitt#is idea tuotteeksi tai palveluksi ja luoda

lisaarvoa litkemiesvainun ja luovuuden yhdistamisella.

Mitii yritys omistaa?

Edvinssonin médritelmai edelleen lainaten: yrityksen omistama tietopddoma jai
yritykseen senkin jalkeen, kun henkilokunta sulkee oven perassaan.’ Yrityksen
omistamista tietopddoman luokista kaytetidn yleisesti nimitysta rakenteet,
rakennepéioma tai organisaatiosidonnainen pédoma. Roos ym. kuvaa rakennepddomaa

seuraavalla kaaviolla;

! Edvinsson & Malone, s. 69
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Rakennepdioma

Suhteet Organisaatio Uudistuminen ja kehittyminen

Kuva 9 Rakennepiioma

Yleisesti ottaen rakennepadoma kisittaa kaikki tietorekisterit, organisaatiota ja sen
toimintaa koskevat ohjeet, organisaatiotasolla toimivat asiakas- ym. suhteet, systeemit,
rutiinit yms. My®§s tietoon ja yrityksen toimintaan perustuvat lailla suojatut oikeudet
kuten patentit, lilkkemerkit ja tavaramerkit ovat tihén pisaluokkaan kuuluvia.
Rakennepidoma ei kehity kenenkésn padssd. Sen takia sen kehittyminen on hidasta:
henkil6sto lisdd ja uudistaa omaa tietdmistiéin ja osaamistaan péivittdisessa
elamassidn, mutta henkiloston itsensi on péivitettiva organisaation tieto ja osaaminen,
rakennepdioma. Rakennepéioman synty, yllapitdminen ja kehittdminen riippuu
ihmisten taidosta ja ennen kaikkea halusta luovuttaa omistamaansa tietoa esimerkiksi
erilaisten dokumentaatioiden muodossa organisaatiolle. Sen takia yksilo- ja
rakennepidoma ovat vahvasti toisiinsa sidoksissa, joten luokittelu on tissikin vain
suuntaa antava. Hanssonin mielesti koko rakennepéiomaa ei ole olemassa ilman
thmisi4: “Rakennepéioma ei ole niin varmaa kuin sana rakenne antaa ymmdrtas. Se
voi hetkessa kadota, jos ne, joiden tietdmisen varaan rakennepidoma rakentuu, jattavat

yrityksen.”"

Bente Lowendahl on luokittelussaan ottanut yksilo- ja rakennepiddoman
pasllekkaisyyden huomioon. Hén kayttia nimitystd aineettomat resurssit, jotka hin
jakaa pailuokkiin osaaminen (competence) ja suhteet (relational). Molemmat hin
jakaa edelleen kahteen toisiinsa vaikuttavaan toisiinsa kytkoksissd olevaan osaan:
yksilolliseen (individual) ja kollektiiviseen (collective). Ainakin asiantuntijayrityksissi
Lowendahlin Iuokittelu tuntuu perustellulta.”

Rakennepdiomassa suhteet kasittia yrityksen toimintaan vaikuttavat ulkoiset toimijat,
sidosryhmét. Roos ym. kuvaa suhteita seuraavalla kaaviolla:

! Hansson, s. 74

2 Lowendahl, s. 81-92
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Asiakkaat Hankkijat

.~
<>

Muut sidosryhmiit Yhteistys-

kumppanit

Osakkeenomistajat

Kuva 10 Rakenteet, suhteet

Moni tietopadomaluokituksista kisittelee asiakkaita omana pailuokkanaan, ainakin
pohjoismaiset sovellukset." (vrt. kuitenkin Roosin ym. logiikka sivulla 27: ajatteleva ja
ci-ajatteleva pidoma). Asiakassuhteet rakentuvat olennaisesti organisaation ihmisten
kokemustiedon varaan. Usein asiakkaisiin sisdltyvd omaisuus on osaavan henkil3ston
ohella ainoa, josta yrityskaupoissa maksetaan.” Tietimisen ja osaamisen
varmistaminen organisaation disponoitavissa olevaksi on erityisen tirke4d mutta

ongelmallista.’.

Perinteisten tarkeiden sidosryhmien kuten asiakkaiden, osakkeenomistajien ja ns.
padhankkijoiden rinnalle on tullut erilaisia yhteistyokumppaneita, kun toimintoja
ulkoistetaan. Asiakassuhteiden tavoin muutkin suhteet perustuvat kokemustietoon,
joten edelld olevan viliotsikon “Mitd yritys omistaa” kysymysmerkki on aiheellinen(s.
29): Suhteiden yllapitaminen edellyttiad henkiloiden sitoutumista, joten “henkilstén
mukana voi osa suhteistakin marssia illalla ulos” (vrt. Edvinssonin mééritelmat, s. 27
jas. 29).

Organisaatio muodostaa rakennepaioman sisdisen elementin. Organisaatioon Roos
ym. lukee tietorekisterit, systeemit ja rutiinit, jotka ovat organisaation
paivittaistoimintaa pyorittiva varustus, infrastruktuuri. Tarvittava ohjelmisto-osa on

prosesseissa, jotka yleensd opitaan vain kokemuksen kautta. Tietopankkien ja

! The Danish Trade and Industry Development Council, yritysesimerkit s. 34-68
? Sveiby & Risling, s. 50-51

* Mm. Brooking, s. 150
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vastaavien avulla prosessitietoa muunnetaan turvallissmpaan muotoon: kokemustietoa

dokumentoidaan infrastruktuuriksi.!
Infra- .
struktuuri / Prosessit
Organisaatio
Kulttun

Kuva 11 Organisaatio

Infrastruktuuri ja prosessit muodostavat yrityksen selkidrangan, jonka vahvuus takaa
yrityksen péivittdistoiminnan hiiriéttémyyden. Néiden rutiininomaisuudessa on my6s
organisaation ihmisten turva. Tdmén takia yllittivien tilanteiden ratkaisut olisi
valittémasti paivitettava tictokantaan eli muunnettava prosesseista infrastruktuuriin.

Yrityksen historia antaa taustan sen kulttuurille, jossa yhdistyvit yrityksen arvot,
Johtamis- ja ty6ilmasto, rituaalit, symbolit ja perinteet. Luottamus on kulttuurin
tirkeimpia elementteji, kun puhutaan tietimisen vaihtamisesta ja lisddmisestd seka
kokemustiedon muuntamisesta dokumentoiduksi.” My®s yrityksen visio, missio,
strategia ja litkkeideat ovat kulttuurin elementteji. Yrityksen maine, imago, voidaan

sisillyttad kulttuuriin, vaikka se arvioidaan yrityksen ulkopuolisten toimesta.

Infrastruktuuria ja prosesseja on késitelty yhtendisesti alan kirjallisuudessa, tosin
terminologia on kirjavaa. Kulttuuriin sen sijaan ei liity terminologista epamaaraisyytta,

mutta otteen saaminen sen sisiltoon ja merkitykseen néyttia olevan vaikeata (s. 61)

Kolmas rakennepagoman alaluokka Roosilla ym. on uudistuminen ja kehittiminen
(kuvio s. 30). Useassa ajattelun sovelluksessa kehittimistoimintaa pidetdéin omana
padluokkanaan, tai “fokuksena” kuten Skandian Navigatorissa (s. 25). Roosin ym.
mukaan tima luokka siséltaa kaikki ne yritykselle kehittyneet arvot, joilla on
vaikutusta tulevaisuuden menestykseen, mutta eivit vield ole todennettavissa; ts. ne

! Nonaka, s. 26-31

% Huemer & Krogh ja Roos, s. 123-145; Hansson on kasitellyt luottamusta tdméan paivan yrityksen johtamisen
koetinkiven# useassa kohdassa, mm. s. 50, 113-115 ja erityisesti s. 222-223; Bertels & Savage, 5. 7-25
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4.4

odottavat realisoitumistaan jonkin muun pasomalajin muotoon. T4hén kuuluvat
liiketoiminnan uudelleen suuntaaminen, tutkimus- ja kehittimistoiminta, uusien

koulutusohjelmien suunnittelu, patentointi yms.

Roosin ym. tietopddoman luokittelukaavio ("IC-Tree”) on sivulla 36,

Tietopiiiioman mittaaminen

Tietopadoma-ajattelun hyviksikaytén on nihty edellyttivin strategian toteuttamista
ohjaavien ja yrityksen menestysti seuraavien mittareiden liittimisti luokitteluun:
”Miti voidaan mitata, sitd voidaan johtaa. Jos jotakin halutaan johtaa, sitd on

mitattava.”™

Konrad-ryhmi kehitti yli kolmekymmenti ldhinni asiantuntijayrityksen tilaa ja
kehitysta kuvaavaa mittaria. Rahallisissa mittareissa osa oli tavanomaisia tunnuslukuja
kuten kannattavuuden ja vakavaraisuuden tunnusluvut. Osa oli johdettu suoraan
yrityksen laskentatoimen luvuista. Niista mainittakoon atk-menot, koulutusmenot,
koulutusmenot henkilod kohden; tutkimus- ja kehittimismenot, likviditeettireservi,
voitto asiantuntijaa kohden, voitto tyontekijaa kohden, jalostusarvo ja jalostusarvo

asiantuntijaa kohden.

Mittareissa oli yli kaksikymmenti ei-rahallista mittaria, jotka kuvasivat méaériteltyjen
tietopddomaluokkien, henkiloston ja rakenteiden (13hinni asiakkaat), tilaa ja kehitysti.
Konrad-ryhmin ehdotukset ovat toistuneet miltei kaikissa sen jalkeisissd

sovelluksissa.

e Henkiloston ammattitaitoon, osaamiseen ja kehittymiseen Konrad-
ryhma ehdotti seuraavia indikaattoreita: Keski-ikd henkiléryhmittiin;
Asiantuntijan keskiméairdinen tydkokemus, vuosia; Asiantuntijoiden
keskiméirainen ammatissa oloaika, vuosia; Kaikkien
asiantuntijoiden ammatissa oloaika yhteensd, vuosia; Uusien
asiantuntijoiden osuus prosentteina (tyésuhteen kesto vuoden lopussa
viahemman kuin yksi vuosi); asiantuntijoiden osuus koko
henkilostostd; Veteraanien osuus asiantuntijoista (tyosuhteen kesto
vihintiin kolme vuotta); Henkildston koulutustaso
henkiléryhmittiin (peruskoulu, ylioppilastutkinto tai vastaava,

' Roos ym., s vi
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korkeakoulututkinto, lisensiaatti- ja tohtoritutkinto), Henkildston
vaihtuvuus (pois lahteneet prosentteina henkiloston keskimadarasta

vuoden aikana).

Kehittymismittareiden ryhméan kuului toimeksiantojen eritteleminen
sen mukaan, ovatko ne haasteellisia ja milla tavalla; ts. tarjoavatko
ne mahdollisuuden oppia, parantavatko ne yrityksen imagoa ja
mainetta vai auttavatko ne yritysti kehittiméan infrastruktuuriaan
(tietorekisterisysteemit, ohjelmistot). Konrad-ryhma oli
edistyksellinen: Asiakkaiden kanssa oppiminen ja asiakasyhteistyo —
niin itsestddnselvyytend kuin sitd on pidettykin — on noussut
asiantuntijayrityksen johtamiskirjallisuudessa voimakkaasti esille

viime vuosina.!

Rakenteissa (1dhinna asiakkaat) Konrad-ryhmén mittareita olivat;
Suurten asiakkaiden osuus (esimerkiksi kuinka monella on yli puolet
litkkevaihdosta); Asiakasuskollisuus (asiakassuhteen kesto alle 2
vuotta, 2-5 vuotta, yli 5 vuotta); Asiakasvaihtuvuus / undet
asiakassuhteet (uusien osuus liikevaihdosta); Uskollisuussuhde
(edellisvuonna asiakkaina olleiden litkevaihto jaettuna po. vuoden
kokonaisliikevaihdolla), Kapasiteetin kayttoaste (laskutettujen

tuntien osuus kokonaistunneista).

Konrad-ryhmén péivista ldhtien on kiyty keskustelua siitd, pitdisiko

tietopadomaluokat — Konrad-ryhma kéytti termid Kunskapskapital, Know-how capital

? _ esittaa rahallisin mittayksikoin ja pitaisiké tietopdioma pyrkia laatimaan taseen

muotoon, henkisen padoman eri lajeiksi. Kuten edelld on todettu, tahénastiset yritykset
ovat saavuttaneet vain vihin vastakaikua (HRA-kokemukset, s. 10 ).?

Sveibylla on hyvin ehdoton kanta. Hanen mielestiiin kahdenkertaisen kirjanpidon

periaatteita ei tule soveltaa: ”Jos mittaamme uutta vanhoilla valineilld, emme voi

ymmart44 uutta.”* Osa mittareista on Sveibyliakin rahallisia, mutta niidenkin

! Hansson ym., 5.46-47; Maister (1997), s. 79-82; Sipild (1998), s. 25-27; Wikstrém ym., s. 70-83

2 Sveiby (1989), .15
3 Sveiby (1997), 5.151

* Sveiby (1997), s. 155
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tarkoituksena on olla indikaattoreina, ei absoluuttisena ja kirjanpidollisten kriteerien
mukaisina kumuloivina kirjauksina.

The Danish Trade and Industry Development Council suosittaa myds kuvien ja
kommenttien kiyttdmistd havainnollistamassa mittareita, jotka ovat rahayksikoéita,
lukuja, kappaleita, méairii, tunteja ja kaikkea, miki auttaa yritystid saamaan likiarvon
jokaisesta luokittelemastaan tietopasomalajista.’

Balanced Scorecard-sovelluksissa kolme tarkastelunikékulmaa, asiakasnikékulma,
prosessinikokulma sekd innovatiivisuuden ja oppimisen nikokulma, kayttavit
etupédssé ei-rahallisia mittareita, kun taas neljés, talouden ndkokulma, koostuu seka
perinteisista talouden tunnusluvuista etti muista etupasssi rahallisista mittareista.”

! The Danish Trade and Industry Development Council, s. 19; Roos ym., s. 54

% Kaplan & Norton (1993)
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Tunnetuimmassa ja kunnianhimoisimmassa tictopaaomasovelluksessa (ruotsalaisen
Skandian Navigator, ks. s. 25) on BSC:sta vaikutteita saaneena neljassd fokuksessaan
toistasataa ei-rahallista mittaria. Talousfokuksen mittarit ovat perinteisid talouden
tunnuslukuja.’

Yleisesti voidaan todeta, ettd tietopadoma-ajattelun implisiittisené oletuksena on
tietopiiomassa aikaansaatujen ja ei-rahallisilla mittareilla ohjattavien ja todettavien
vaikutusten muuttuminen viiveelld rahallisin suurein ilmaistavaksi yrityksen

finanssipasomaksi eli taloudelliseksi tulokseksi ja virallisen kirjanpidon tase-eraksi.”

Edelld on todettu, etti tictopidoma-ajattelun nykyisten sovellusten luokitukset eivit
olennaisesti eroa toisistaan (ks. s. 27, Roosin ym. Iuokitus). Myos mittareissa on
paljon yhteisid, vaikka mittarit saattavat vaihdella: sama asia voidaan ilmaista
prosenttina tai lukuna; koulutusta voidaan osoittaa tunteina ja kustannuksina;
kokemusta voidaan kuvat monin eri tavoin; tehokkuus- ja tuottavuusmittareissa on

eroja.

Eri sovelluksista koottu taulukko antaa yleiskuvan, millaisia mittareita nykyisissi
sovelluksissa tietopidomasta kiytetdin. Taulukossa on johdonmukaisuuden vuoksi
kaytetty edelld esiteltyd Roosin ym. luokitusta (ks. s. 36):

! Sveiby (1997); s. 186-190

% The Danish Trade and Industry Development Council, s. 17
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Pailuokka

Alaluokka

Mittarit

Yksilopadoma

Osaaminen

- Korkeakoulututkinnon
suorittaneiden prosenttiosuus

~ ATK-taitavuus

— Koulutustunnit henkilod
kohden

— Keskimaériinen palvelusaika
~ Vaihtuvuus

— Senioriaste (yli 3 vuoden
palvelus)

— Tulokkaiden (alle 1 vuosi)

osuus

Asenteet

— Motivoituneisuus (tutkimus)
— Johtamisilmasto (tutkimus)
— Tyéilmasto (tutkimus)

— Raporttien selventamiseen
kaytetty aika

— Johdon kiyttamé aika
strategiasta ja toiminnasta

kertomiseen

Tiedollinen vireys

~ Aloitteista koitunut saisto
— Aloitteiden perusteeila
toteutetut uudet ratkaisut

Rakennepigoma

Suhteet

— Asiakastyytyviisyys
(tutkimus)

- Yhteistyokumppaneiden
tyytyviisyys (tutkimus)

— Asiakas- ja hankkijasuhteiden
pituus

— Asiakaspysyvyys

— Asiakkaat, joiden
yhteisliikevaihto ylittaa 50 %

— Imagoa / infrastruktuuria /
osaamista parantavien
asiakkaiden litkevaihto-osuudet

— Kannattavuus asiakkaittain
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Rakenn. . ..

Organisaatio

— Hallintokulut prosentteina
liikevaihdosta

— Hallintohenkilostén osuus
henkil6stostd

— Virheiden osuudet eri
prosesseissa

- Investoinnit tietotekniikkaan
~ Ohjelmistojen keski-ika

— Jalostusarvo henkilod kohden
~ Laskutusaste

Uudistuminen ja
kehittyminen

- Uusien asiakkaiden
liikevaihto-osuus

— Investoinnit uusiin
Jjirjestelmiin (myos %
jalostusarvosta)

— Uusien tuotteiden Hikevaihto-
osuus

— Tutkimus- ja
kehittamisinvestoinnit (my6s
osuus jalostusarvosta)

— Koulutustunnit uusiin

menetelmiin

Taulukke 2 Mittareita

Usein mainitussa Skandian Navigatorissa on erdén kriittisen tarkastelijan laskelman

mukaan 164 indikaattoria. “"Koko mittaaminen voi kérsid inflaation. Onko jérjestelmé

olemassa vain sitd itseddn ja innokasta Chief Knowledge Officeria (s. 5) varten, jos

yrityksen toiminnan johtamiseen ja ohjaukseen tarvitaan melkein kaksisataa
indikaattoria, tyopaikkakohtaiset mittarit viela lisiksi?” Lainattu tarkastelija

ihmettelee myés, kuinka relevanttia on oikein jirjestelméssa seurata alle 40-vuotiaiden

prosenttiosuutta, naispuolisten johtajien osuutta ja henkil6kohtaisten tietokoneiden
maaras henkilod kohden yms. !

Missio, visio, strategia, dynaamisuus

Oletuksissa ja tutkimuksen madritelmissi tietopaioma-ajattelulta edellytettiin:

! Rutledge, s. 2
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e Yhteensopivuutta missiosta ja visiosta lahtevén strategian kanssa
(oletus, s.18).

¢ Dynaamisuutta eli tehokkuuden ja tulosten mittaamista, jotta
tietopadomajirjestelmai voitaisiin kayttaa ohjaus- ja
johtamisjirjestelmini eikd vain osoittamaan tictopddoman arvoa

selvitettdessid markkina- ja tasearvojen eroa (madritelma, s. 16).

Onkin syyti tarkastella, kuinka erdissi tunnetuimpien alueen sovellusten luokituksissa

ja mittareissa on strategia ja dynaamisuus pyritty ottamaan huomioon.

Missio

Visio

v k2 v v
. . . Innovointi ja
Talous- Asiakas- Sisdinen oppimis
perspektiivi perspektiivi perspektiivi perspektiivi
Strategiset
tavoitteet
Mitka ovat kriittiset
menestystekijit
Kuinka
menestystekijéiden
saavuttamista
mitataan
Balanced Scorecard

Kuva 13 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard on silta nykyisten operatiivisten suoritteiden ja strategisten
tavoitteiden valilla.! Strategiakirjallisuudesta tuttu kriittisten / strategisten
menestystekijoiden kisite — strategian kannalta olennaisista asioista suoriutuminen

kilpailijoita paremmin — on keskeinen BSC-prosessissa.”

! Ahonen, s. 28-32

? Johnson & Coles, s. 176 ja 419-422
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Balanced Scorecardin péfperiaatteet selvidvit edella olevasta Kaplan & Nortonin
kaaviosta. Kiytettavat mittarit eivét juuri poikkea sivulla 38 olevassa taulukossa
esitetyistd. Kun ensimmdiset sovellukset on tehty teollisiin yrityksiin, prosessiin
liittyvia mittareita kuten laatua, lapimenoa, tuotekehittelyaikoja, susien miaraa yms.

koskevia mittareita on paljon.

Mittareiden lukumaarii on mielenkiintoista verrata eri jarjestelmien kesken. Edella jo
mainittiin Skandian parisataa mittaria (s. 39). Rank Xeroxin yritysjohto keskittyy
BSC:ssaan 42 kilpailukyvyn kannalta tarkeimmiksi katsottuun mittariin.”
Hallittavuuden kannalta mittareita ei pitéisi olla kymmenti enempéé
perspektiiviluokkaa kohden eli yhteensi noin 30-40 mittaria.> Jos mittaristo ulotetaan
henkilokohtaiselle tasolle, mittareiden kokonaislukumaiiri luonnollisesti kasvaa.!
Jarjestelma paisuu my6s sen takia, ettd useimmassa sovelluksessa on jokaiselle
perspektiiviluokalle oma strateginen tavoitteensa, joka on jasennetty yksittiistin
mittareihin asti.’ Balanced Scorecard on levinnyt suuriin yrityksiin ja saa helposti

tietoaikakauden taylorismin piirteita.

Roos ym. on perusfilosofiassaan lahell4d Balanced Scorecardia.® Erona on se, ettd
kriittisistd menestystekijoistd johdetaan mittarit; BSC:ssa menestystekijat masritelladan
perspektiivien tasolla. Mittarit taas liittyvit sithen tietopaiomaluokkaan, johon ne
luontojaan kuuluvat. Roosin ym. kuvio sivulla 42 havainnollistaa eron (ks. Roosin ym.
luokittelu sivulla 36 ja mittarit taulukossa sivulla 38 ja BSC-kaavio sivulla 40).” Teos
kehottaa aiheellisesti nuukuuteen menestystekijoiden lukumésrassa: liiallinen méaara
vaikeuttaa keskittymistii painopistealueisiin.®

! Kaplan & Norton (1993), s. 178

20lve & Roy & Wetter, s. 99

3 Olve & Roy & Wetter, s. 136

* Olve & Roy & Wetter, s. 102 ja 155-156

3 Kaplan & Norton (1996), mm. s. 186-187 ja 197-201

¢ Bontis ym., s. 399 (Johan Roos on yhteiskirjoittaja artikkelissa, joka pohjautuu Roos ym. lihteesss olevaan teokseen)
7 Roos ym., mukaillen kuvio 3.1, s. 63

# Roos ym., s. 66
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Johan Roos, yksi Roosin ym. teoksen neljasti kirjoittajasta, on harvoja alueen
akateemisia tutkijoita." Hiin toteaa, etti vasta mittarit tekevit mittaamisen
mahdolliseksi. — niin tirke#i kuin tarkoituksenmukainen luokittelu onkin. Han
korostaa hyvien likiarvojen tarkeytti: tdydelliseen tarkkuuteen pyrkiessi saattaa nopea

mutta riittdvan tarkka saunnan méaritys karsia.

_ Kriittiset S Tietopadoma
Liikeidea menestystekijit Mittant luokat
(KMT)
Yksilosidonnainen.
pigoma
| — Osaaminen
Mittari / Asenteet
Mittari Tiedollinen vireys
> KMT I\'Ilttan
i Rakenne-
o sidonnainen pifioma
)
il S Suhteet
=] KMT Organisaatio
o Uudistuminen ja
‘;’; kehittyminen
TP kwmr ‘
tari (taloudelliset
Mman:; tunnusluvut)
Mittari
> KMT

Kuva 14 Kriittiset menestystekijit

Painottaessaan henkiloston panosta mittareiden méidrittimisessd, hdn tuo voimakkaasti
esiin ns. itseohjautuvan jérjestelmin synnyttamisen: Kun yrityksen péivittiistyo
puetaan tietopiddomaprosessissa mittareiksi, kasvaa tietoisuus siitd, mika todella on
tarkedta yrityksen jokapé#iviisessd toiminnassa. Yritykseen syntyy yhteinen
yritystaloudellinen kieli, joka luo edellytykset tulevaisuutta turvaavalle
liikkkeenjohdolliselle filosofialle 2

! Johan Roos on ruotsalainen, nykyiiin Sveitsissi professorina toimiva litketaloustieteilij4, joka on paakirjoittaja
teoksessa Intellectual Capital, Navigating in the New Business Landscape ja kirjoittajana useassa kansainvélisesti
tunnetussa artikkelissa. Hinen ajatuksiaan kommentoidaan senkin takia, ettd hiin on lahella Nordic Approachia.

2Roos, 5. 1-3
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Roos korostaa luokituksen ja mittareiden yhteensopivuutta vision ja strategian kanssa
seka johdon sitoutumista ja henkiloston mukaan ottamista. Hanen kriteerinsa
mittaamiselle sopivat kaikkiin tictopadoma-ajattelun sovelluksiin:'

e Yrityksen pitai olla kypsd keskustelemaan tuloksesta myos muiden
kuin rahallisten mittayksikoiden avulla.

o Yritykselld pitii4 olla selva visio ja strategia. Mittaamisessa on
keskityttiva vain niihin tietopadoman tekijoihin, jotka vaikuttavat
yrityksen ansaintakykyyn tulevaisuudessa.

¢ Yrityksen pitda 16ytad aito sitoutuminen strategiaan my6s
operatiivisella tasolla. Tietopddomasovelluksella on oltava
yritysjohdon voimakas tuki.

o Tietopadomaluokittelu ja —mittarit eivit saa olla ristiriidassa
olemassa olevien jarjestelmien kanssa, koska
tietopadomajirjestelman tarvitsemasta informaatiosta yleensa

vihintién 50-80 prosenttia on yrityksessd jo eri tavoin olemassa.”

o Tictopadomajirjestelmi on vain niin hyvé kuin sen luokittelu.
Luokittelu on top-down-prosessi, jossa madritellaan yrityksen
strategian menestystekijat. Top-down-prosessiksi hin katsoo myos
kriittisten menestystekijéiden valinnan. Sen sijaan
menestystekijoiden indikaattorit, mittarit, voidaan méarittda vain

sielld, missé tapahtuu paivittdistoiminta eli bottom-~up-prosessina.

¢ Roos korostaa sité, ettd tietopadomaprosessi, so. luokittelu,
menestystekijoiden ja mittareiden méarittely, on sindnsa yht tirked
kuin lopputulokset: prosessista itsestdin tulee tirked tietopadoman

era.

Sveibyn Monitor

Tamin tutkimuksen niakokulmasta kiinnostavaa antia on Konrad-ryhmaén tulosten

TRoos, 5.2

% Johanson ym., s. 48



Paavo Lintula

Tietopadoma-ajattelu Sivu 44/110

pohjalta tapahtunut kehitystyo — sekd pohjoismaisen ajattelun ettd
asiantuntijayrityksiin painottumisen takia. Kehitystyon johtava hahmo on jo Konrad-
ryhmiin jaseneni toiminut ruotsalainen Karl-Erik Sveiby (s. 12)

Sveiby on paitsi tutkija myés monen kaytinnon sovelluksen kehittaja." Tietopazoma-
ajattelun lyhyessa historiassa hinen konsultoimistaan yrityksista tanskalainen PLS-
Consult , ruotsalainen atk-yritys WM-data ja konsulttiyritys Celemi ovat tullet
kansainvilisestikin tunnetuiksi jo kymmenkunta vuotta vuosikertomustensa
yhteydessa julkaisemistaan tietopaiomaraporteista.”

Sveiby toteaa mittaamisesta: "Ehdottamani mittaamisjérjestelma ei suinkaan valitd
tayttd eika laajaa kuvaa yrityksen aineettomista omaisuusarvoista; sellainen systeemi
ei ole mahdollinen. Tasta syysti kaikenkattavat menetelmait ovat tahén asti
epdonnistuneet. Tavoitteena on pikemmin olla kidytinnén liheinen ja *avata joitakin
ikkunoita’, jotta liikkkeenjohtajilla olisi jotakin, milld ryhtya selvittamaan yritykselleen
tunnuslukuja.™

Sveiby pitaytyy luokittelussaan jo Konrad ryhman ajoista tutussa kolmijaossa:
henkilGstén osaaminen, sisdiset rakenteet ja ulkoiset rakenteet (1dhinnd asiakkaat

mutta myds muut yhteistyokumppanit).*

Mittarit Sveiby jakaa kolmeen tarkastelunikokulmaan: kasvu / uudistuminen,
tehokkuus ja vakaus. Sveiby on piitynyt ndihin eri sidosryhmien kiinnostuksen

perusteella:

¢ Ulkopuoliset sidosryhmat kuten lainanantajat, sijoittajat ja
viranomaiset ovat kiinnostuneita enemmén tietyn pddomaeran tilasta,
missd muodossa jarjestelma sen indikoikin. Vakautta kuvaavat

mittarit ovat ensisijaisesti ndita tahoja varten.

¢ Yrityksen johto panee enemmain painoa tuloksiin, muutoksiin ja

kehityssuuntiin. Myés vertailu niin tavoitteisiin, edelliskausiin kuin

! Sveibyn viitteli tohtoriksi Tukholman Yliopistossa 90-luvun puolivilissi toimittuaan pitkaan talouslehtien
kustantajanyrityksen toimitusjohtajana ja omistajana

2 Sveiby (1998a), 5.216-221, 242-248, 253-254 ja 256-264; Edvinsson & Malone, s. 158-161

3 Sveiby (1998a), s. 207

* Sveiby (1998a), s. 224
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kilpailijoihin on tirkeats. Tehokkuuden tunnusluvut ovat sisdiseen
kayttoon: ne ovat liikkkeenjohdon keskeisimmit ohjaustyokalut. Kun
mittarit ovat paivittdisty6tit kuvaavia, henkil6sté pysyy niiden avulla
selvilld yrityksen kurssista ilman tavanomaisia laskentatoimen

raportteja, joiden termit ovat monille vaikeaselkoisia.

¢ Kaikkia tahoja kiinnostaa, kuinka yritys pystyy uudistumaan yha
nopeammin muuttuvassa ympéristossi. Kasvun ja uudistumisen
tunnusluvut ovat useassa tietoaikakauden yrityksessi ehki

tarkeimmat, koska ne tulkitsevat tulevien vuosien finanssituloksia.

Ruotsalainen konsulttiyritys Celemi on vuodesta 1995 alkaen julkaissut
vuosikertomuksensa yhteydessa tietopadomaraportin Sveibyn mallia soveltaen. Sen
nimeni on Celemi’s Intangible Assets Monitor. Siihen liittyy myds sanallisia
selvityksia: lukuihin vaikuttaneita poikkeuksellisia tapahtumia, syitd eroihin
edellisvuoden lukuihin verrattuna, toimenpiteitd havaitun negatiivisen tunnusluvun
korjaamiseksi jne. Koska Celemin Monitor on kiytinndss testattu ja
asiantuntijayritysti koskeva, se kuvatkoon (sivulla 46) taulukkona Sveibyn mallia.'

Sveiby suosittaa jokaiselle nikokulmalle vain yhti tai kahta mittaria.” Mittareiden
suositeltava kokonaislukumairi olisi siis 9-18. Taulukon esimerkkitapauksessa
mittareita on 23, joka vastaa Balanced Scorecardin yhteydessa esitettyé hallittavissa
olevaa mittareiden miarai (s. 41). Celemi esittii monet muutokset ja osuudet seka

lukuina ettéd prosentteina.

Merkillepantava piirre on, ettd asiakkaat eivit ole ainoastaan myyntitulojen tuojia.
Asiakkaat on jaettu kolmeen ryhméin sen mukaan, millé tavalla yritys oppii
asiakkaista ja mihin asiakasyhteistyon hyoty kertyy. Kuten taulukosta ilmenee,
asiakkaat tukevat kasvun ja uudistumisen nikékulmaa ja ovat osaamista lisdéavia
(vikemme), organisaatiota tehostavia (organisaatiomme) ja imagoa parantavia

(asiakkaamme).

! Sveiby (1998a), s. 263; Celemi

2 Sveiby (1998a), s. 225
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Vikemme Organisaatiomme Asiakkaamme
(Osaaminen) (Sisaiset rakenteet) (Ulkoiset rakenteet)
Kasvu / uudistuminen Kasvu / uudistuminen Kasvu / undistuminen
Eksperttien keskimairaiset IT-investoinnit, % liikevaihdosta | Liikevaihdon muutos
kokemusvuodet ja muutos Organisaatiota tehostavien Imagoa parantavien asiakkaiden

Kaikkien henkiloiden keski-iki

ja muutos

keskimdgriinen palvelusaika

Uusien tyontekijéiden osuus

Osaamista lisdévien asiakkaiden | ,qiakkaiden liikevaihto-osuus likevaihto-osuus
likevaihto-osuus Tutkimus- ja kehittimismenot

Eksperttien yhteenlasketut jalostusarvosta %

kokemusvuodet ja muutos Kokonaisinvestoinnit %

Keskimédriinen koulutustaso ja jalostusarvosta

muutos

Tehokkuus Tehokkuus Tehokkuus

Jalostusarvo eksperttia kohden ja | Hallintohenkildston osunden Asiakaskohtaisen liikevaihdon
muutos muttos muutos

Jalostusarvo henkilod kohden ja | Liikevaihto hallintohenkiloé

muutos kohden, muutos

Vakaus Vakaus Vakaus

Eksperttien vaihtuvuus, % Hallintohenkildiden vaihtuvuus | Vanhoilta asiakkailta tulevien
Eksperttien keskimidrdinen % tilausten liikevaihto-osuus
palvelusaika ja muutos Hallintohenkildiden Viiden suurimman asiakkaan

osuus liikevaihdosta

Kuva 15 Monitor

Monitorin tavoitteena on, etti tarkastelija saa suppeassa muodossa — jopa yhdella
arkilla — hyvin kuvan yrityksen tilasta tarvitsematta olla kovin hyvin perehtynyt
kirjanpitoon ja laskentatoimeen. Taulukon kiytinnén laheiset tunnusluvut todistavat
omalta osaltaan, etté tictopiddomaraportit eivit valttaméitti edellyta paljon uutta

byrokratiaa: suurin osa tarvittavista tiedoista on jo jossakin muodossa yrityksessa

olemassa (s. 43).

Sveibyn Monitorin Pohjoismaissa varsinkin asiantuntija- ja palvelualan yritysten

keskuudessa saamaa suosiota ei tarvitse ihmetelld. Monitor voidaan ottaa kiytt66n

suppeassa muodossa ja kokemusta hankkien. Siti on helppo laajentaa ja monipuolistaa

ja havainnollistaa seké sanallisesti ett4 graafisesti.

Vertailukelpoisuuden ja johdonmukaisuuden sailyttimiseksi tietyt avainmittarit on
syyta pitad vuodesta toiseen samoina. Vuosittain voidaan lisata sellaisia mittareita,
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jotka erityisesti tukevat jotakin sen vuoden erityista painopistealuetta (esim.

asiakastyon laatuvalmennus, IT-koulutus, osaamisen vaihtaminen yrityksen sisélla).

The Danish Trade and Industry Development Council

Tanskan kauppa ja teollisuusministerion kehitysneuvosto asetti tammikuussa 1996 10-

henkisen asiantuntijaty6ryhman selvittiméan tietopaioman raportointia ja johtamista.
Toukokuussa 1997 professori Jan Mouritsenin johtama ryhma4 jétti noin sata A4-sivua

kasittavin muistionsa, joka tullee muodostamaan pohjan muiden Pohjoismaiden

tyolle. Ainakin Norjan osalta ty6 on jo menossa'.

Kuten jo aikaisemmin on todettu, tanskalaisten ty6 on merkittiva tille tutkimukselle

monestakin syysta:

! Norway: Competence Capital
? Chatzkel

3 Norway: Competence Capital, s.1

Tydryhmassa on ollut vankkaa teoreettista asiantuntemusta: Mm.
prof. Mouritsen on ansioitunut henkilostéresurssien kuvaamisen seki
raportoinnin tutkija. Han on kirjoittanut artikkeleita myos
tietopaioma-alueelta. Satasivuinen muistio ei olekaan vain raportti
vaan myos tutkimus. Se on saanut laajalti myos kansainvalistd

arvostusta.’

Tydryhmai on perusteellisesti analysoinut kuuden ruotsalaisen ja
neljén tanskalaisen yrityksen tietopidomalaskelmia, mukana mm.
aikaisemmin mainitut Skandia, VM-data ja PLS Consult (ks. s. 11 ja
44). Kaikilla tutkituilla yrityksilla on viidestd kymmeneen vuoden
kokemukset tietopadomalaskelmista: luokista, mittareista ja ulkoisten

ja sisdisten sidosryhmien palautteista.

Muistion kymmenesti laskelmasta tekema synteesi antaa timéin
tutkimuksen lahteisti selkeimmén kuvan tietopdidoma-ajattelun
taménhetkisesti tilasta — ja myos pohjoismaisesta ajattelutavasta.’
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Miti on olemassa
Nykyinen tietopohja

Sisiilts

Mittaaminen

Mit# on saatu aikaan

Saavutetut taiokset

Raportit osaamisen
Resurssien tasosta lmc:;tgnﬁ
raportointi (koulutustason nousu, Zr?lgl 1t
(henkiloresurssit, teknologisen osaamisen z(zk asto- ja
asiakkaat, teknologia paraneminen ja ast ?S‘YYWQ’EBYY&
ja prosessit) asiakassubteiden lojaalisuus, kokemus
kehittaminen) jajalostusarvon
NONS)

TSkenaario

Nakemys yrityksen tietopadoman
yhteensopivuudesta sen kanssa, miti
edellytetaan
-kilpailukyvyita
-johtamisjarjestelmilta
tarkastelunikokulmina henkiléresurssit,
teknologia, asiakasliheisyys ja koko
tietopohjainen yhteiskunta

Kuva 16 Tanskalaisten konsepti’

Edella oleva kuvio havainnollistaa tictopddoman mittaamisprosessin rakenteen ja
kuvaa sisdisen ja ulkoisen kommunikoinnin valttimattomyytta. Mittarit on johdettava
skenaariosta: Kuinka yrityst4 on johdettava ja kuinka asennoidutaan
kilpailuolosuhteisiin? Mittaamisella pyritdin lyjittamaan yrityksen kilpailuasemaa:
Parannetaan henkiloston osaamista, kehitetidin hajautettua paatoksentekoa, tartutaan
uusiin teknologisiin mahdollisuuksiin, lisitain asiakasléheisyytta ja selvitetdéin, kuinka
tieto- ja informaatioyhteiskunta tiytyy ottaa huomioon.

Tanskalaisen “puolivirallisen” muistion passanoma ilmenee kuviostakin:’

“Tietopadomalaskelmat tulevat relevanteiksi vasta oikeassa kontekstissa:

Konteksti on visio yrityksen johtamisesta ja kilpailuasetelmasta. Vasta

! The Danish Trade and Industry Development Council, s.18, kuvio 1

? The Danish Trade and Industry Development Council, s. 18-19
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titen tietopadomaraportit tuovat *uuden toden tajun’ konseptiin. "Uuden
toden taju’ operoi tietamiselld, ts. dynaamisella sosiaalisesti
vuorovaikutteisella tapahtumisella, enemmin kuin pelkilla tictopasoma-
arvoilla, staattisella tiedolla. Tietopaiomaraportit ovat tyokaluja
yrityksen kilpailukyvyn perustan kehittimiseen.”' Muistio korostaa
myds tietopadioma-ajattelun antamia mahdollisuuksia itseohjautuvaan

johtamiskayténtoon.

Tanskalaisen asiantuntijaryhméin muistiossa on myos esitetty sablona, jonka luokitus
ja mittarit on valittu yhteenvetona tutkittujen yritysten laskelmista.
Tietopaiomaluokkia on nelja: henkilostoresurssit, asiakkaat, teknologia ja prosessit.
Mittarit jactaan kolmeen eri ryhmasn: tila (mit4 on olemassa), sisdiset avainluvut

(toimenpiteet; mité on tehty) ja tehokkuustavoitteet (mitd on saatu aikaan; tulokset).

o Ensimmdinen ryhm kasittda mittareita, jotka kuvaavat tilastolukuina
eri pddomaluokkien timinhetkisti tilaa.

¢ Toisen ryhmin mittarit ilmaisevat, kuinka yrityksen johto kisittelee
yrityksen tietopadoman eri luokkia. Muistiossa tdstd ryhmésti

kaytetdin nimitysta sisiset avainluvut.

¢ Kolmannen ryhmin mittareita ei yritysjohto maérittele: “Ne syntyvat
interaktiona yritysjohdon paitosten ja toimenpiteiden ja
sidosryhmien reaktioiden kesken, so. markkinoiden kysyntina,
henkiloston tyotyytyvaisyyden tms. muodossa.™

! The Danish Trade and Industry Development Council, s. 19

%, LO muistiosta, s. 3: "Tieto syntyy koulutuksesta ja kasvamisesta tyon ja kokemuksen avulla. Se elaa ihmisissa. Tieto
ei ole yksiloiden yksinoikeutta: suurin osa tiedosta syntyy ja eldd vain sosiaalisessa kontekstissa.”

> The Danish Trade and Industry Development Council, s. 21
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Muistion luokat ja ehdotuksia mittareiksi:'

Mittarit Tila Toimenpiteet Tulokset
”Miti on olemassa” “Mité on tehty” ’Miti on saatu aikaan”
Luokka Tilastotietoja luokista | Siséiset avaintuvut Tehokkuustavoitteet
Henkiloresurssit ‘Kokemusvuodet Koulutusohjelman Tyotyytyviisyys
Koulutustaso piirissd olevien osuus | Jalostusarvo henkiloa
Koulutusmenot Uudet yhteistydmuodot | kohden
Monitaitoisuusaste Sisdinen koulutukseen | Sairauspiivien osuus
kaytetty aika Aloitteiden mairi
Johdon koulutukseen
kaytetty aika
Tehtavikierto
Asiakkaat Markkinointimenot Hallintokulut suhteessa | Asiakastyytyviisyys
suhteessa liikevaihtoon | markkinointimenoihin | Uusien asiakkaiden
Tuote- Liikevaihto osuus liikevaihdosta
markkinajakautuma asiakasvastuuhenkilod
kohden
Markkinointimenot
asiakasta kohden
Teknologia ja IT-menot IT-menot henkiloa IT-taitavuus
kehitys kohden Uuden IT- ym.
teknologian
kiyttoonotto
Prosessit Prosessihenkiloston Uusien tuotteiden / Virheaste
méaara palvelujen Odotusajat
Tutkimus- ja markkinoilletuloaika Laatusaavutukset
kehittamisinvestoinnit | Uuden yksikon Yrityksen maine
Investoinnit perustamisaika
organisaation
infrastruktuuriin

Taulukko 3 Tanskalaisten luokitus

! The Danish Trade and Industry Development Council, s. 19-20; LO, s. 11
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4.5

Tietopiiioma strategisen ajattelun kehityksessii

Kenneth Andrews maaritti 1970-luvun alussa strategian siséisten tekijéiden —
organisaation siséiset heikkoudet ja vahvuudet — ja ulkoisten tekijéiden — uhat ja
mahdollisuudet — yhteensopivuutena. Taman SWOT-analyysind tunnetun teorian
sovellukset hallitsivat seuraavat kaksikymments vuotta, mutta varsin vihéiselle
huomiolle jai loppujen lopuksi siséisten ja ulkoisten tekijdiden tasapainon tirkeys. Itse
asiassa ulkoiset tekijit nousivat etualalle, kun Michael E. Porterin viiden voimatekijan
malli alkoi hallita.’

Porterin ajattelu perustui teollisen ajan yrityksiin ja lahti yrityksen ulkopuolisista
tekijoista: Toimialan rakenne asettaa puitteet yrityksen strategialle. Yrityksen pitda
valita asema, jossa se mahdollisimman hyvin pystyy puolustautumaan viiden
voimatekijan puristuksessa. Kannattavuusedellytyksissé yrityksen ominaispiirteet
jaavit Porterilla selvasti toimialan varjoon. Strategisen ajattelun heiluri meni

aariasentoon ulkoisten tekijoiden suuntaan.

Kun 1980-luvun lopulle tultaessa avaintaitoja ja ydinosaamista kilpailuvalttina
korostava suunta voimistui, tunnetumpina edustajinaan Gary Hamel ja C.K. Prahalad.
Heiluri liikahti toiseen d4riasentoon: Siirryttiin yrityksen sisille, jossa kilpailuetujen
lahteiden katsottiin olevan. Se mité oli opittu ja uskottu toimialan merkityksesta ja
kilpailuanalyysistd naytti menettivin merkityksensi. Heiluri siirtyi toiseen

adrisuuntaan, sisaisten tekijoiden puolelle®

Heiluria yritetdin nyt saada palautumaan keskemmalle. Resursseihin perustuva
nékemys pyrkii olemaan silta kahden #4riliikkeen vililla — ja itse asiassa etsii
Andrewsin alkuperiist4 tasapainoideaa. Tamé suuntaus (The Resource-Based Theory
of Competitive Advantage) lahtee yrityksen omista erikoisresursseista ja osaamisesta,
mutta ottaa huomioon kilpailuympiriston.* Resurssit ja osaaminen ovat yrityksen
kilpailuaseman tirkein osa, mutta se on porterilaisittain ulkoisten mutta sen lisiksi

sisdisten voimatekijain aiheuttaman paineen alla: ovatko resurssit ja osaaminen

! Collis & Montgomery, s. 30

2 Zack, ix

? Collis & Montgomery, s. 30; Mintzberg, s. 279-280

4 Collis & Montgomery, s. 40, mainitsee suuntauksen “nimistd” mm. J. B. Barneyn, Margaret A. Peterafin, Richard P.
Rumeltin ja Birger Wernerfeldtin. Lowendahl, s. 78, puolestaan viittaa E. T. Penrosen teokseen The Theory of the
Growth of the Firm jo vuodelta 1959; hin korostaa myos H. Itamin teosta Mobilizing Invisible Assets vuodelta 1987.
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4.6

kilpailukykyisesti yhteensopivia kysynnén kanssa, ovatko ne jaljiteltavissa tai
korvattavissa, tyydyttaiako resurssien luoman lisdarvon jakaminen resurssinsa kayttoon

antaneita.!

Tietopiioma-ajattelu voidaan nihda yhtend heiluriliikkeen osana. Kehityksensa tissi
vaiheessa sitd voidaan lahinna pit#i yrityksend ratkaista niitd ongelmia, joihin
yritykset ovat torménneet koettaessaan johtaa ja hallita tietoa, tietimists ja osaamista,
kun teollisen ajan mallit eivit niytd toimivan: portfoliojohtaminen, kokemuskayra,
PIMS, Porterin viisi kilpailuun vaikuttavaa voimaa ja erillinen strateginen suunnittelu

ovat katoamassa.’

Tutkimuksessa on kisitelty tietopadoma-ajattelun kehitysté, perusteita ja valotettu
lukuma#raltasn vahiisten akateemisten tutkijoiden kasityksia. Olemassa olevan
aineiston painopiste on kiytinnén tietopdaomasovelluksissa, ja sen takia
tutkimuksessa on keskitytty tunnetuimpiin kiytdnnén malleihin luokitteluineen ja
mittareineen eli ns. tietopddomaraportteihin. Kun tietopdioma-ajattelua tarkastellaan
edelld olevaa yleista strategisen ajattelun kehitysta vasten, voidaan todeta
tietopadoma-ajattelun suurin puute: tietopadoma-ajattelu — oli se sitten nimeltian
Knowledge Management, Intellectual Capital (Management) tai Balanced Scorecard -
on kehittynyt irrallaan, eiki sitd ole nihty strategisesta ajattelusta ldhtevéna,

heiluriliikkeen osana.’

Kiiytiinnon kokemuksia

Tietopaioma-ajattelulla omana oppinaan — jos sité jo sellaiseksi voidaan kutsua — on
niin vahén aikaa takanaan, etti sitd voidaan arvioida vasta varsin alustavasti. Kuten
atkaisemmin on mainittu, kiytdnnon kokemukset perustuvat harvoihin mutta siti
ndyttivimmin esitettyihin sovelluksiin (s. 6). Jotkut kokemukset kiertavit
kritiikittdmasti julkaisusta toiseen: esimerkiksi Skandian mainitsema ulkomaisten

toimipaikkojen kaynnistysajan vaheneminen on “suuri saavutus” useassa lihteessa!*

! Collis & Montgomery, s. 25-28 ja s. 30; Lewendahl, s. 72-81

% Collis & Montgomery, s. 25-26

3 Zack, s.viii: "We are missing the strategic perspective on knowledge management.”

* Allee, s. 228; O’Dell & Grayson. s. 61; Edvinsson & Freij, s. 197; Marchand, s. 264; Himméstyttaviin naiivi on yhden
alueen gurun, Patrick H. Sullivanin (2000) s, 259, muutoin asiallisessa kirjassaan tekemi yksioikoinen johtop4atos:
”Kun Skandia julkisti ensimmadisen tietopéiomaraporttinsa 1994 vuosikertomuksensa liitteeni, pian sen jilkeen
Skandian osakkeiden kurssi nousi 40 prosentilla.”
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Kansainvilisten tilaisuuksien videotykkiesityksisti on vaikea paatella, ovatko

jarjestelmit vield enemmin esittdjien dioissa kuin organisaatioiden todellisina

johtamisvélineind. Harvoin niissa yhteyksissa tuodaan negatiivista tai puutteita esiin.’

Hajanaisesta kehityksesti huolimatta joitakin johtopaitoksia on vedettavissa.

Varsinkin Amerikassa vallitseva knowledge management-suuntaus
(ks. s. 14) on painottunut selkeésti informaatioteknologian
sovelluksiin. Yhteys liiketoiminnalliseen strategiaan on jainyt
vahiiseksi. Keskustelut kylla alkavat strategisella tasolla, mutta
sovellukset varsin usein pelkistyvit tiedon — ehka usein vain
informaation — varastointiin, saatavuuteen ja tehokkaisiin
hakumenetelmiin.? Zack toteaa: “Jos knowledge managementin
halutaan olevan muutakin kuin lyhyt muotiasia, se on yhdistettava
vankasti yrityksen taloudellisiin tavoitteisiin ja kilpailuetujen
lahteisiin: knowledge management on perustettava
liketoiminnallisen strategian kontekstiin. Tandén (lisdys: ldhteen
kirjoitus on vuodelta 1999) olemme tiissé asiassa vasta alussa.”
Silmiinpistivi ero amerikkalaisen ja eurooppalaisen ajattelun valilla
on myds siind, ettd tietopadomaraportit eivit ole saavuttaneet
Amerikassa juuri minkéainlaista suosiota, pikemmin saaneet
osakseen irvailua. Balanced Scorecardia tietysti voidaan pitis myos
tietopddomaraporttina, mutta sen sisiltod ei juuri raportoida ulospéin:
alkuperiisen ideansa mukaan se on tiukasti yrityksen sisdinen

jéarjestelma.

Balanced Scorecardin perusidea on olla silta strategian ja
operaatioiden vililla. Niin sen ainakin pitdisi olla poikkeus edellisen
kohdan yleisarviosta. Halu edeté nopeasti on kuitenkin johtanut
monistamiseen: yritykset ovat ottaneet kiytto6nsa jarjestelmis, jotka
on kehitetty toisessa kontekstissa. BSC:n tirkein tavoite on

! Kannanotto perustuu niihin konferenssien diasarjoihin ja esitelmiin, joita on internetissé.

2 Zack, s. vii-viii

3 Zack, s. xii

* Huseman & Goodman, s. 181; Rutledge, s. 2: "Johtava tasehuijari on Leif Edvinsson, suuren ruotsalaisen finanssi- ja
vakuutusyhtié Skandian tietopddomajohtaja (kylld, sama Ruotsi, joka toi meille hyvinvointivaltion kisitteen, Volvot ja
sosialisoidun terveydenhuollon).”
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! Leadbeater & Demos, s. 38-39
? Johansson ym., s. 45

3 Johansson ym., s. 42, 43 ja 51
4 Sveiby (1998b), 5. 6-7

* Mooraj, Oyon & Hostettler

¢ Takeuchi, s. 4-5

7 Johansson ym., s. 43

menetetty, mutta organisaatio on saanut erittdin ty6laén ja
byrokraattisen jarjestelman.' Balanced Scorecardin strategiamagritys
tapahtuu yleensa ylimman johdon toimesta, ja strategian perustana
olevalle periaatteelliselle missio- ja visiokeskustelulle on harvoin
sijaa — ja aikaa.” Top-down-painotteisuuden takia menetelma
joidenkin tutkijoiden mielestd aliarvioi yrityksen kulttuuria
tietopasomaprosessin tirkeana kayttovoimana.® Sveiby nikee
Balanced Scorecard-prosessissa yrityksen mission ja strategian
olevan annettuja tekijoiti, ei vuorovaikutuksen kautta syntyneita.
Tama saattaa heikentas henkiloston sitoutumista.* Poikkeaviakin
kasityksia on: erafissd European Management Journalin artikkelissa
vuonna 1999 Balanced Scorecardia pidettiin miltei tdydellisend
tyokaluna kaikissa liikkeenjohdon tehtivissa.’

Pohjoismainen suuntaus on laskelmapainotteinen, miki periytyy sen
syntyvaiheista: tarkoitus oli osoittaa tietoyrityksen arvo, kun silla ei
ollut esittaa rakennusten, koneiden ja muun aineellisen omaisuuden
arvoja tarvitsemiensa lainojen katteeksi (ks. s. 1 1).% Tama on
Jjohtanut ristiriitaan: pohjoismainen suuntaus on filosofialtaan
ihmiskeskeinen (ks. s. 14), mutta kiytinnossi se pelkistyykin
helposti tietopadomalaskelmiksi ja —raporteiksi, so. valvonnan
vilineeksi. Myos pohjoismaisiksi laskettavissa suuntauksissa on ollut
vaikeata tavoittaa strategista perspektiivia.’ Pohjoismaiset
tietopagomalaskelmat eivit laheskdén aina ota nykyhetken talouden
nakoékulmaa tarpeeksi huomioon: ”Yritys ei selviydy ellei silla ole
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koko ajan riittivisti tuloja, vaikka se olisi kuinka tiynna viisaita
ihmisia ja innovointikykya.”!

o Kaikkien suuntausten sovelluksissa on ilmennyt samoja toiminnallisia

sudenkuoppia:’

e On suuri vaara, ettd jarjestelméit muuttuvat ylimaaraisiksi

liikkeenjohdon valvonnan vélineiksi.

e Jokaisella yritykselld on oma visionsa ja strategiansa, joten

jarjestelman pitaa olla raataloity.
e Aliarvioidaan tarvittava siséénajoaika ja valmennus..
¢ Tavoitellaan taydellisyyttd ja tarkkuutta.
e Aliarvioidaan hallinnon lisdkustannukset ja tarvittava ty6.

e Johdon tuki hiipuu alkuinnostuksen mentyé. Byrokraattinen
jérjestelma jai eldmain omaa elamidnsa.

Toiminnallistenkin sudenkuoppien syyna on johdon pintapuolinen asiaan
paneutuminen. Erdin selvityksen mukaan kaikista scorecard-sovelluksista vain noin
30 prosentin voi sanoa onnistuneen. Suurin osa epionnistuu sen takia, ettd scorecard-
Jérjestelmii on alettu toteuttaa tietdmatts, mitd itse asiassa odotetaan — ja selvittdmatta

jaa se, mista kaiken tulisi alkaa eli visio ja strategia.’

Suurin riski tictopadoma-ajattelussa on siini, ettd luotetaan liikaa vain
tietopadomaraporttien antamaan kuvaan yrityksen tilasta. OECD:n
tietopadomaraportteihin kuuluva brittildinen Leadbeater & Demoksen tutkimus antaa
varoittavan esimerkin tietopagomaluokkien arvon epavakaudesta ja vaihtelevuudesta:
”Jos Skandian IC-raporttia olisi sovellettu IBM:iin 1980-luvun puolivilissa, se olisi
antanut kuvan erittiin tehokkaasta yrityksesta, jolla on hyvit resurssit, paljon
innovatiivisuutta, eteva henkilosto ja tyytyviiset asiakkaat. Se ei olisi paljastanut, ettid

! Rutledge, s. 2; Samaan asiaan viittaa Sullivan (2000), s. 177-178
? Johansson ym., s, 47-48; Liukkonen, s. 32-34

? Johansson ym., s. 47-48; Roos, s. 2-3; Takeuchi, s. 8-10
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pienemmat ja joustavammat IBM:n paamarkkina-alueiden reunoilla operoivat
kilpailijat nakersivat IBM:n asemat radikaaleilla ideoillaan.”

Porterin pitiisi 16yty4 tietopaiomamallienkin kehittijien kasikirjastosta: viisi
kilpailuun vaikuttavaa voimaa pitivit yrityksia edelleen puristuksessaan — tulokkaiden
ja korvaavien tuotteiden ja palvelujen uhka voi olla ns. teollista aikaa vield
salakavalampi ja voimakkaampi; tietopadoma-ajattelun ydin, tiedon muokkaaminen
tietdmiseksi ja osaamiseksi usein padasiassa aineettomia elementtejd sisaltavassd
prosessissa, sisaltdid paljon samoja aineksia kuin Porterin arvoketju — arvotahdeksikin

muuttuneena ja nimettyni.”

Mitii uutta

Kuten jo aikaisemmin on todettu (ks. alkaen s. 9), tietopadomaoppikaan ei ole
kokonaan uusi ajatusmalli. Voidaan oikeutetusti myos kysyd, onko siind mitdin uutta.

Tuskin tietopaddoma-ajattelussa on enempii uutta kuin muissakaan “ismeissa” ja
opeissa, joita on tullut ja mennyt.’ Jokseenkin liioitellulta tuntuukin
tietopiddomakirjallisuuden erdin bestsellerin (J. Roos, G. Roos, Edvinsson ja
Dragonetti) pateettinen viite: “Nykyajan yritysmaailmassa liikkeenjohdollinen
imperatiivi on: Pystyé johtamaan tietopadomaa — tai kuotla!™*

Uusinta on 1ahinna ldhestymistapa. Nimensd mukaisesti ajattelun paddhuomio on
tiedossa, tai mieluummin tietimisessi, ja osaamisessa, jonka luojina, kehittdjind ja
kerryttdjind ovat organisaation ihmiset. Tietopddoma-ajattelun ydin onkin siiné,
kuinka ihmiset ymmarretaén yrityksen kontekstissa.’

11 eadbeater & Demos, s. 38-39

% Wikstrom ym., s. 49-53

? Liukkonen, s. 24-27; Loytyyko mittaristoista se?

4 Roos ym, s. 5

3 Sullivan (1999), s. 218-221; Sullivan (2000) s. 25-46; 238-245: Sullivan lukee itsensé tietopaZioma-ajattelun ”suuriin
nimiin”: Itami, Sveiby, St. Onge, Stewart, Edvinsson, Petrash (Dow Chemical)
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4.7

Tietopiiiioma-ajattelun kriittiset kohdat

Yrityksen konteksti

Tietopdiomajarjestelmai suunnitellessaan yrityksen on jasennettiva kontekstinsa.
Sullivan toteaa: ”Jokaisella yritykselld on omat pyrkimykset, vahvuudet, heikkoudet,
resurssit, kulttuuri, arvot, ulkoiset realiteetit, sisdinen dynamiikka, persoonallisuudet,
politiikka ja maailmankuva. Kahdella yrityksella, samallakaan toimialalla ja samoissa
olosuhteissa, ei ole samaa kontekstia. Yrityksen konteksti on se, joka méariaa, miki on
mahdollista saavuttaa ja tuottaa lisdarvoa. Jos yritys haluaa rakentaa kykyé johtaa
tietimistdin ja osaamistaan, sen on jasennettiva hyvin kontekstinsa, silli konteksti
mairad , mitd osaamista yrityksen tulee tukea. Yrityksen kontekstin kolme

’71

pédelementtia ovat: liiketoiminnan kuvaus, ulkoiset realiteetit ja sisdiset realiteetit.

Sullivan kuvaa ulkoiset realiteetit hyvin samalla tavaila kuin Andrews uhat ja
mahdollisuudet (s. 51). Sisiisissi realiteeteissa on vastaavasti vahvuudet ja
heikkoudet, mutta liséksi niihin kuuluu tietopadomakontekstin kannalta olennaisia
elementteja: yrityksen arvot ja kulttuuri, strategisen ajattelun joustavuus, nykyiset
tehokkuuskriteerit, yrityksen tietopadoman soveltuvuus pyrittidesséd visioon ja

toteutettaessa strategiaa seka yrityksen nykyisen osaamisen taso.

! Qullivan (1999), 5.218-221; Sullivan (2000), 5. 209-212; 247-260
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e W e
- Teknologia Tyonma kinat

Kuva 17 Yrityksen konteksti

Edella esitetty kaavio on kirjoittajan tutkimuksen perusteella hahmottama nikemys
yrityksen kontekstin jdsentimisprosessista tietopadoma-ajattelun nakokulmasta.’

Missio / visio

Kuten edelld on todettu, liikkeenjohdon jérjestelmét — niin tietopddomajarjestelmat
kuin muutkin — sortuvat usein jo 1dhdossa. Useimmin syyni on mission ja vision — ja

ainakin yhteisesti omaksutun vision — puuttuminen (yleisesti tunnettu Sengen jaettuna

! Kirjoittaja on saanut aineksia mm seuraavista lihteista: LO, s. 7, The Danish Trade and Industry Development
Council, s. 18; Sullivan (2000), mm. s. 247-265
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visiona). Sitoutumisen aste jaa talloin vahiiseksi, ja yritys toteuttaa taas yhtd oppia —

aikansa.!

Sullivan on kuvannut missiota seuraavasti:2

TARKOITUS

Miksi olemme olemassa?

e N\

STRATEGIA ARVOSTUKSET
Asema markkinoilla Miti uskomme?
Kilpailuedut Minki hyviksi on mielekistd toimia?

Tietopﬁz‘ioma\ /

NORMIT
KAYTTAYTYMINEN
Tarke#t pelisadnnot yrityksesséd ja
toimittaessa asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien kanssa

Kuva 18 Missio ja visio

Strategiset menestystekijéiit ja mittarit

Missio kuvaa, miksi yritys on olemassa, visio nayttia organisaatiolle suunnan, ja
strategian avulla yritys pyrkii saavuttamaan vision.® Strategiamaarittelyksi edelia
olevan kaavion taydennykseksi lainattakoon Johnson & Scolesilta: “Strategia on
yrityksen pitemmén aikavilin suunta ja puitteet: kuinka yritys hankkii itselleen
kilpailuedun hyodyntimalla resurssejaan muuttuvassa ympéristossa voidakseen
menestyksella kohdata markkinoiden tarpeet ja tayttia sidosryhmien odotukset.™ Nisi
on madritellyt strategiaa osuvasti: ”Yrityksen toiminnan juoni, tapahtumien punainen
lanka. Strateginen johtaminen on punaisen langan késissa pitamists.”” Liikeidea-kisite
— markkinat, tuotteet / palvelut ja tapa toimia — on mainittu kaaviossa sen takia, ettéd

! BSC-sovelluksista epaonnistuu jopa 70 % jo alkutekijoihinss, Johansson ym., 5.48; Allee, s. 176-180; Allee pitaa
visiota ja arvoja Pohjantihtens, jonka avulla yritys suunnistaa; Horibe, s. 252-255; Sengen jaetusta visiosta: Huseman &
Goodman, s. 207-209; Sullivan (1999), s. 218

2 Hansson ym., s.109

3 Sullivan (1999), s. 218; Sullivan (2000) s. 26-28; 39-46; 247-257

4 Johnson & Scoles, s. 10

* Nisi, strategia-ajattelun luennot kevailld 1999 Jyviskylan Yliopistossa
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Pohjoismaissa se usein on suunnilleen samaa kuin strategia: kuinka yritys toimii

kannattavasti valitsemallaan toimialalla.!

Missio / visio, liikeidea ja strategia eivit ole tutkimuksen kohteina. Edella olevat
kuvaukset on tarkoitettu yrityksen kontekstikaavion sanallisiksi selvennyksiksi:
Tietopdioma-ajattelun juurten on oltava yrityksen kontekstissa, ja tietopaddoman
ohjaamisessa tarvittavan mittariston on perustuttava yrityksen strategiaan ja sen

menestystekijoihin.” Bontis ym. nakee prosessin seuraavasti:’

Valitse relevantit
tietopddoman luokat
) Luo tietwpidioman
Strategia mittausjarjestelmi
Valitse knittiset
menestystekijat ja
indikaattorit

Kuva 19 Strategiaprosessi

Strategiset menestystekijat ovat yleisluontoisia, ja monet niistéi ovat koko toimialalle
tyypillisi4. Ne ovat tavallaan padsylippuja kilpailuun. Kilpailussa menestyminen
edellyttii menestystekijoiden hallitsemista ei ainoastaan kilpailijoita paremmin vaan
yrityskohtaisesti ainoalaatuisella tavalla, joka masritellasin mittareilla.* Jos
menestystekijat ovat kisky, mittarit ovat selitys. Kun menestystekijat ovat pitempéa
aikaa tarkoittavia ja strategian toteuttamiseen tahtiavis, mittarit ovat operatiivisen
tason tyokaluja. Mittareissa voidaan myos kayttdd vuosittain vaihtuvia,

projektiluontoisia mittareita.’

Tietopadoma-ajattelun sovelluksissa on yritetty eri tavoin ottaa huomioon nykyinen ja

tuleva, strateginen ja operatiivinen. Balanced Scorecard-ratkaisuissa — Skandian

! Ahonen, s. 54-56; Hansson, s. 16-18; Olve & Roy & Wetter, s. 54-56, jossa liikeidea ndyttdd nyt muuttuneen
ansaintalogiikaksi. . .

2 Roos ym., 5.61-62
* Bontis ym., s. 399
4 Roos ym., 5.65-67

*Roos ym., s. 77
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Navigator niithin mukaan luettuna — timé on toteutettu ottamalla tulevaisuutta
varmistavat toimet omaksi tarkasteluniikokulmakseen ja tietopidomaluokakseen:
Nortonin & Kaplanin BSC:ss4 innovatiivisuus ja kasvu, Skandialla uudistuminen ja
kehittiminen (ks. s. 40ja 25). Sveibyn Monitorissa taas on kasvua ja uudistumista
kuvaavat mittarit jokaisessa tietopadomaluokassa (ks. s. 43). Tanskalaisten
tietopadomamuistio painottaa lukuisissa kohdissa mission, vision ja strategian
merkitysta tietopddoma-ajattelussa (ks. Tanskan konsepti 5.48 ); enempai
tietopadomaluokittelussa kuin mittareissakaan tulevaa ja paivittiistoimintaa ei
kuitenkaan ole erotettu, mika muihin sovelluksiin verrattuna tuntuu puutteelta (ks.
taulukko s.50).

Yrityksen kulttuuri

Yrityskulttuuri oli 1980-luvulla liikkeenjohdon muotiasioita, mutta katosi vihitellen
tyojarjestyksista. Kulttuuri tekee nyt uutta tulemistaan.! Varsinkin asiantuntijayritysten
johtamista kasittelevissa tutkimuksissa yrityksen kulttuuri ndyttas nousseen keskeiseen
rooliin.? Bertels & Savage toteavat: “Kun me nyt siirrymme tietoyhteiskuntaan,
yrityksen kulttuuri on jilleen haasteenamme, emmeké voi lykits sitd tuonnemmaksi:
Meidsn on luotava organisaatioita, jotka perustuvat luottamuksen kulttuuriin,

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd kulttuuri on tietopddoma-ajattelun
ratkaisevia elementtejd. Kiytetyn aineiston perusteella kulttuurin merkitykselle
annettu syvyys vaihtelee.

o Toiset pitavit kulttuuria tdrkeéni elementting, jopa tirkeimpéna,
mistd muutamia poimintoja. Sveibylle kulttuuri on menestymisen ja
kehittymisen ehto, ldhtékohta, ja kulttuuri on tirkein johtamisen
valine.* Rupert Booth mm. toteaa: "Ehka kaikkein arvokkain
tietopadoman elementti on yrityksen kulttuuri, joka rohkaisee ihmisia

panemaan taitonsa ja luomisvoimansa likoon synnyttdimaéin sellaisia

! Bertels & Savage, s. 15-17; Hansson, mm. s. 181-183

? Yrityskulttuuria kasitellaén tiissd vain siiné laajuudessa kuin se tutkimuksen kannalta on tarpeellista ja
tarkoituksenmukaista ja etupdiissa tietopidfiomaa ja asiantuntijayrityksii kisittelevin aineiston pohjaita.

3 Bertels & Savage, s. 16

* Sveiby & Lloys, mm. s. 58, 101-102, 105 ja erityisesti 194: ” Yrityksen eettiset periaatteet ja kulttuuri tulevat
liikkeenjohdon avainkysymyksiksi luotaessa yritykselle valttimitonta koossa pitdvid rakennetta.”
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! Booth, s. 28

2 Roos ym,, s. 50-51

3 Hansson, s.114

4 Brooking, mm. s. 66-74
? Saint-Onge (1996), s. 3
S Allee, 5. 212-215

7 Bontis ym.

tuotteita ja palveluita, jotka tuottavat mielihyvéa asiakkaille — miké
on tietimisenkin johtamisen avaintavoite; jos menestyy tissd, voi
olla varma, etts tulovirta ja markkina-arvo lisadntyvét runsain
mitoin.”" Italialainen tutkija Vincenzo Perrone on
tietopadomaluokituksessaan sijoittanut kulttuurin omaksi
paaluokakseen.” Jorgen Hanssonin mielesta kulttuuri on yrityksen
nakymiton mahtitekija.® Annie Brooking korostaa useassa
yhteydessi yrityksen kulttuurin merkitysta varoittacn samalla
liikkeidean kanssa yhteen sopimattoman vahvan yrityskulttuurin
vaaroista.* Saint-Onge sanoo: ”Yrityksen kulttuuriin juurtunut
kokemustieto muodostaa ne yhteydet, joiden kautta informaatio
valittyy ja muuttuu tietimiseksi.”* Verna Allee korostaa kulttuuria
kirjansa useassa kohdassa, mutta erityisesti tietdmisen ja oppimisen
yhteydessi.® Nick Bontis pité4 luottamusta ja kulttuuria
rakennepddoman olennaisina osina, mutta sen lisdksi tictopddoman
tarkeimpina kayttovoimina.” Carla O'Dell & C. Jackson Grayson on
omistanut kulttuurille luvun, jolla on paljon puhuva nimi: Culture,

the Unseen Hand. Luku alkaa seuraavasti:®

”Kysymys: Mitki ovat tictopidaoma-ajattelun kolme
kriittista tekijaa?
Vastaus: Kulttuuri, kulttuuri, kulttuuri.”

Toisilla kulttuuri joutuu taka-alalle, kun soveltajat puolustavat

tietopadoma-ajattelun perusteita ja olemassaolon oikeutusta. Siihen

he néyttdvat tarvitsevan ennen kaikkea loogiselta tuntuvaa luokitusta

¥ O’Dell & Grayson, s. 71 (luku on s. 71-84)
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ja mittareita. Energia ei yl14 henkil6ston ja organisaatioiden,
yksil6llisen ja kollektiivisen tietimisen ja osaamisen komplisoidun
vuorovaikutuksen pohtimiseen. Vaikeasti hahmotettava ja
médriteltiva kiyttévoima, yrityksen kulttuuri, on joko sivuutettu tai
otettu annettuna: se on yritykselld olemassa, valmiina kaytettavaksi,
kunhan kategoriointi ja indikaattorit on saatu kuntoon.' Edvinsson &
Malonen kirja Intellectual Capital, erds alueen merkkiteoksista, vain
mainitsee sanan kulttuuri muutamassa kohdassa. Kaplan & Norton
eivit kolmessa Harvard Business Rewiev’n Balanced Scorecardia
kasittelevissa artikkelissaan koskettele yrityksen kulttuuria, kyllakin
visiota ja strategiaa, mutta niitakin ylhi4lt4 annettuina™.? Balanced
Scorecard heijastaa amerikkalaista ldhestymistapaa yleisestikin:
Osakkeenomistajien etu ja sen saavuttamiseksi tarvittava tulos ovat
ainakin ensisijaiset, mutta usein ainoat todelliset tavoitteet. Yrityksen
tuloksen taustalla olevia arvoja, uskomuksia, tunteita, so. yrityksen
kulttuuria, Balanced Scorecard ei juuri tiedosta.’

Huolimatta edelld olevien poimintojen maantieteellisesti hajaantumisesta, tietynlainen
pohjavire on havaittavissa, johon on viitattu aikaisemmin (s. 14, paisuuntaukset ja s.
18, "Nordic Approach™): Pohjoismainen suuntaus ymmartaa yrityksen muuksikin kuin
tuloksen tekijaksi. Thmiset ja heidin sitoutumistaan edistéiva kulttuuri ndhdaan
itseisarvona, mutta myos perusedellytyksens yrityksen tulostavoitteille.*

Yksilokohtaisuus

Thmiset ovat tietopddoma-ajattelun ydin, kuten tissikin tutkimuksessa on useassa
kohdassa tuotu esiin. Siitd huolimatta, ett tietiminen, osaaminen ja haluaminen ldhtee
yksilosta, kirjallisuudessa samoin kuin kaytinnon sovelluksissa ithmisia kasitellaan
yleensa kollektiivisesti, henkilostona. Yksilokohtaisuus niyttad olevan vaikeasti

! Hansson, s. 182: "Kulttuuri on vaikeasti mitattavissa. Sita pita# tulkita. Normaalit kyselyt tai strukturoidut
kysymykset eivit toimi. Tarvittaisiin antropologisen tutkimuksen kaltaista menetelmai, joka menee syville yrityksen
nahan alle, kunnes tutkimus saavuttaa tiedostamattoman kerroksen.”

2 Sveiby (1998b)
3 Johanson ym., s. 42-43

4 Esim. Hansson, 5.213-224
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tavoitettava ja arkaluontoinen asia, vaikka jarjestelmien mittareiden arvot nippuvat

yksiloiden ja heidin muodostamiensa ryhmien toimista.

Varovaisuuteen on useampia syitd. Yksi on 1960- 1970 luvulla aloitettuihin HRA-
laskelmiin kohdistunut arvostelu. Pidettiin eettisesti arveluttavana, ettd thmisia
arvioitiin, vaikka kollektiivisestikin, rahassa. Sita verrattiin jopa hintalapun
kiinnittdmiseen tavaroihin.! Toinen syy on pelko tictopaioma-ajattelun ja
tietopéZiomaraporttien tulkitsemisesta uudeksi — taas kerran —valvonnan valineeksi.”
Kun takana on kymmenkunta vuotta kestinyt organisaatioiden ohentamisen aika,
henkildst6 pelkid henkilokohtaisten ohjelmien muuttuvan kireiden aikojen koittaessa
tyokaluksi paatettéiessa tyosuhteiden lopettamisjarjestyksesti.” Kolmantena syyni on
se, ettd organisaatiot eivit ndyta paasevin teollisen ajan hierarkkisista rakenteista ja
autoritidrisestd johtamistavasta. Télle ajalle ominaiset tyon arvioinnit ja mittaukset
merkitsevit edelleen uhkaa ja hiostamista, eika luottamusta, yhtd uuden ajan
yrityskulttuurin tirkeimmista elementeistd, ole helppo rakentaa (ks. kontekstikaavio s.
58).* Neljanneksi voidaan mainita eri maiden lainsaadénnot ja muut s4Annostot.
Ainakin Pohjoismaissa on oltava hyvin varovainen kaikessa, mihin liittyy thmisten
henkilokohtaisia tietoja ja varsinkin arvioita: aika ei ole parantanut erilaisten mustien

listojen jattamia arpia.

Tietopddomajarjestelma siséltdd jo implisiittisesti itseohjautuvuuden.’ Se edellyttas
kuitenkin, ettd yrityksen tavoitteet ja mittarit puretaan yksilétasolle. Sen
onnistumiseksi yksilon ja organisaation tarpeet on tasapainotettava (kaavio s.65).°
Yksilén aikaansaama tulos, héiinen tehokkuutensa, riippuu monesta eri tekijasta, kuten
sivulla 67 oleva kaavio osoittaa. Tulosta tuovana kayttaytymisena toteutuva

! Grojer & Johanson, s. 132; Johanson ym., 5.25-28 ja s. 50

? Johanson ym., s. 47

% Amidon, s. 51, 62 ja 80; Huseman & Goodman, s. 54-58

4 Bertels & Savage, s. 8, 13-17 ja 23-24

% The Danish Trade and Industry Development Council, s. 18-19; Roos, s. 3: ”The work involved in developing

indicators often increases the awareness of what is really important in the daily life of people in a company. It is also a
recognition of that the only kind of knowledge management that can work is self-management. Do you want anybody

else but you to *manage’ your knowledge?”
® Haak & Lekanne, s. 8-9; Hansson, s. 108-112
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osaaminen vaatii tietojen ja taitojen liséksi halua, joka viri#é vain oikeassa

kulttuurissa.!

Yksilén mittaristoa voidaan pitdd tyontekijan ja yrityksen valisend sopimuksena, josta
on hy6tyé sekd yritykselle etti yksilolle. Tietopadomasovelluksen suurimpia haasteita

on sovittaa mahdollisimman hyvin yhteen yksiloiden ja organisaation tavoitteet.

Yksilotason mittariston taytyy ottaa huomioon yrityksen menestystekijat, niin tdman

péivin toiminnan ohjauksessa kuin toimimalla yrityksen tulevaisuutta tukevien

. . 2
mittareiden mukaan.
Yksilon tarpeet Organisaation tarpeet
Henkilokohtamen Yrityksen
suunnitte]uprosessi suumittihxprosessi

Patevyys

Tietdminen Motivoituneisuus

Eldmin
tilanne-, -tavat ja
tavoitteet

Asiakkaat

Uuwdistuminen ja

kehittyminen

Sisiiset rakenteet

\ Tasapainittaminen /

Henkilokohtaisen panoksen arvio

/I Asiakassuhdetaidot '\

[ Markkinatuntemus l Ihmissuhdetaidot I
| Yisitoltinen tehokicms |  Ammattitaito ja
liikemiesmaisyys

\ . I/

Kuva 20 Tarpeiden tasapainotus

! Hansson, s. 112-115; Bertels & Savage, s. 13-17

? Haak & Lekanne, s. 9. Tiss4 yhteydessi on syytd mainita, etti eivit yksilotasonkaan mittarit ole Balanced Scorecardin
ja muiden tietopddomasovellusten keksintod. Monet tavoitejohtamisen oppiin perustuneet jarjestelmét pyrkivat

yksilékohtaisiin tavoitteisiin. Suomalaisessa tulosjohtamisen monissa sovelluksissa menndin ainakin keskijohdon osalta
hyvinkin yksityiskohtaisiin “avaintehtiviin” ja avaintuloksiin”.
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Sivulla 66 oleva taulukko on kirjoittajan nikemys asiantuntijayrityksessi
asiakasyhteyksis hoitavan konsultin henkilokohtaiseksi osaamissuunnitelmaksi ja —
arvioksi. Luokituksessa on mittareissa on kéytetty Sveibyn kolmijakoa. Mittareiden
lukumaaré on pidetty sellaisena, kuin ihmiselle on katsottu mahdolliseksi hallita.'

Tietopa&omajirjestelman raporteilla ohjataan ja seurataan koko yrityksen

tietopadoman kehittymisti seka tietopasoman ja yrityksen strategian keskinaisti
vuorovaikutusta. Edella mainittu henkilokohtainen osa voidaan liittaa tahan
henkil6kohtaisella “tilinpaatokselld”. Hansson on kuvannut sitd “dialogiksi ihmisen

henkilokohtaisen osaamis- ja kehitysprosessin ja yrityksen osaamis- ja

kehitysprosessin valilla”2

Osaaminen Sisdiset rakenteet Ulkoiset rakenteet
(asiakkaat, alihankkijat)
Vakaus Miten aion yllapitia e Kuinka dokumentoin |e Miti teen nykyisten
ammattitaitoani? asiakastiedostoni asiakkaitteni
organisaatiolle? pitamiseksi?
Tehokkuus Kuinka tehostan e  Miti teen laskutuksen |e  Miten tehostan
ATK:n ja IT:n kaytto4? nopeuttamiseksi? asiakaskohtaista
kannattavuusseurantaa
Kasvu ja Kuinka ja erityisesti ¢ Kuinka hyddytan e  Kuinka toimin uusien
uudistuminen mill4 alueilla kehitin ryhmééni asiakkaiden
ammattitaitoani? asiakastiedoillani ja hankkimiseksi?
kuinka edistén
Miten opin asiakkaista toimeksiannoista ja e  Miten lisd4n myyntid
ja toimeksiannoista? asiakkaista oppimisen nykyisille asiakkaille?
jakamista?
SMT 1 SMT 2 SMT 3 SMT 4 SMT 5
Strategiset menestystekiijiéart

Taulukko 4 Yksilon osaamissuunnitelma

! Pfeffer, s. 362:”Thmiset eivit pysty kunnolla hallitsemaan kuin enintdéin 15 mittaria. Joidenkin mielesta 10:ssikin
mittarissa on tekemistd. Jos mitataan melkein kaikkea, se on lopulta sama kuin ei mitattaisi mitaan; Sveiby (1998), s.

225

2 Hansson ym., s. 145-147
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<>

Motivoitu-
neisuus

idot
Taid Tiedot

Miti haluan
tehda

Osaaminen
(tyot, joissa olen hyva ja
joita haluan tehdd)

Kidyttiytyminen
Tuloksellisuus

Kuva 21 Yksilon tuloksellisuus

Johtamisen muuttumattomuus

Useimmat tietopafioma-ajattelun kehittijat pitavat yrityksen henkilostoa opin
keskipisteeni. Lahtokohtana on yksittdisen ihmisen tieto, tictiminen ja osaaminen ja
sen kaikinpuolinen kerryttiminen. Jos timé onnistuu, johtamisella on kolme suurta
haastetta: saada yksilo haluamaan hallitsemansa tiedon kayttdmista yrityksenkin
tavoitteiden hyviksi, saada yksilo jakamaan tietidmistddn ja osaamistaan muillekin
organisaation jasenille ja saada yksil6 siirtamééin kaiken dokumentoitavissa olevan
osaamiskokonaisuutensa yrityksen kiyttoon, sen erilaisiin systeemeihin ja

tietojarjestelmiin.’

Henkilokohtaisen tavoite- ja tulosnakdkulman liittdminen yrityksen suunnitteluun ei
sininsé ole uutta: se oli olennainen osa parin vuosikymmenen takaisissa tavoite- ja
tulosjohtamismalleissa. Onnistuminen on kuitenkin ollut alusta alkaen harvinaista.
Lopulta tulos tai ulos-kirosana saatteli henkilokohtaiset arviot historiaan. Opit osuivat
samalle ajalle kuin tydvoimaa karsinut kehittyneiden maailman “rakennemuutos”, ja
ne leimattiin — useimmiten aiheetta — irtisanomisten aiheuttajiksi, ainakin ne néhtiin
irtisanomisjérjestyksen méairasjiksi. Synkahkon historiansa takia yksilolliselld

osaamissuunnitelmalla ja —taseella onkin varsin huono ennuste.

' O’Dell & Grayson, 5.79-81
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Tietopadoma-ajattelunkin koetinkiveksi tulee, kuinka aidosti yksilot saadaan antamaan
panoksensa tietopadomajirjestelmin laatimiseen, yllapitimiseen ja hyvaksi
kayttamiseen.' Eik4 tietopasoma-ajattelukaan, vaikka kuinka sofistikoituine
jarjestelmineen, ratkaise johtamisen ongelmia. Johtaminen tulee yha
komplisoidummaksi, kun tirkein tuotannon tekija on ihmisten omistama ja hallitsema
tietiminen ja osaaminen, joka ei etene raaka-aine- ja tavaravirtana tuotantokaavioiden

Ja —suunnitelmien mukaan eika valitd logistiikan algoritmeista.

Bertels & Savage toteaa: ”Kun tiedosta tulee hallitseva resurssi, meidéin on pakko
myontia se tosiasia, ettd tyontekija on tuon resurssin omistaja. Tam4 jarkyttaa
kapitalistisen teorian perustuksia ja syviin juurtunutta uskoa omistajuuteen ja
tyontekijéin riippuvuuteen. Perinteinen organisaatio pidettiin koossa omistajan
voimalla ja vallalla, ja kolhut paikattiin rahakorvauksilla. Mutta milli tictoajan
organisaatio pidetddn koossa? Miti organisaatiot voivat tarjota, kun sen menestys
riippuu taidosta pystya saamaan kaikki kaytettiavissa olevat aivot mahdollisimman
hyvin kayttéon? Kuinka yhteinen tahto ja suunta voidaan luoda? Kuinka alati
muuttuvista tilanteista pursuavien erilaisten tarpeiden vililla voidaan saavuttaa

tasapaino?”

Luottamus on tietoajan yrityksen kulttuurin tirkes ellei tarkein elementti.®

Tietopadoma-ajattelun sovelluksissa siti koetellaan:

Haluaako tietimista ja osaamista hallitseva ihminen antaa oman
tietimisensa ja osaamisensa tdysipainoisesti ryhman ja koko

organisaation kaytt66n?

Haluaako ihminen kehitti4 omaa ja organisaation osaamista ja
tavoitteiden saavuttamista siten, ettd hin suunnittelee ja mittaa

toimintaansa yhteisesti sovituin pelisddnnoin?

Kontekstisidonnaisina luokittelu ja mittarit, raportit ja laskelmat,
tietopadomajirjestelméin runko, ovat olennainen osa yrityksen

! O’Dell & Grayson, s. 79: ”Jos ihmiset ovat tiedon moottori, heidin pitdi olla vastuussa oman osaamispohjansa
identifioinnista, yllapitdmisesti, laajentamisesta ja jakamisesta muiden kanssa. Tulevaisuuden menesty riippuu siita,
missé midrin jokainen yksilo kerryttas, jakaa ja soveltaa omaa osaamistaan.”

? Bertels & Savage, s. 15

3 Hansson, s. 222-224; Huemer & von Krogh & Roos (Johan), s. 123- 145; Keen, s. 34-35; Wikstrom ym., s. 101-106;
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tietopadomajarjestelmii. Tamén tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etté ihmisten
sitoutuminen ja aito osallistuminen on se henki, joka saa runkoon eldmén. Henki voi
syntyd vain yrityksen oikealla tavalla vahvassa kulttuurissa. Ilman sit4 looginen ja
viimeisintikin tietoteknologiaa kiyttivi jarjestelma tulee yrityksessa torjutuksi ja elai
aikansa irrallista elamisinsa pelkkana byrokraattisena johdon leikkikaluna.'
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5.1

Tietopiidioma-ajattelu asiantuntijayrityksessi

Asiantuntijayritys

Vaikka maailmanlaajuisesti asiantuntijayrityksistd ja niiden johtamisesta on paljon
tutkimuksia, jopa asiantuntijayrityksen mérittely on kirjavaa.' Mm. Lowendah! toteaa
kirjansa alussa, ettd hiin haluaa valttad hyodyttomin keskustelun siiti, kuinka vedetain
raja palvelujen ja tavaratuotannon vilille - ja kayttia kuitenkin kymmenia sivuja

“pragmaattiseen lihestymistapaan”

Kokoomateoksessa Knowledge in Organizations (1997) eris artikkeleista keskittyy
kasitteleméadn miti eroja on tietointensiiviselld yritykselld (Knowledge Intensive
Firm), informaatiointensiivisella yrityksella ja “ammattilaisten” yrityksella
(Professional Firm).?> David Maisterin tunnetun kirjan (1993) nimi on Managing The
Professional Service Firm. Lowendahl taas tarkentaa teoksessaan tarkoittamiaan

yrityksi termills “professional business service firm”.*

Amerikkalainen asiantuntijayrityksia kasittelevd kirjallisuus lihtee mielelldin satojen
lakimiesten asianajotoimistoista, kansainvalisiksi jattiyrityksiksi muodostuneista
tilintarkastus- ja konsulttiyrityksista, tuhansienkin insinédrien suunnitteluyhtidista ja
satojen ihmisten PR-yrityksistd. Téassé tutkimuksessa keskitytasn lahteisiin, joista
voidaan vetas johtopastoksia pohjoismaisiin olosuhteisiin.’

Karl-Erik Sveibyn ja Ake Rislingin maailmanlaajuisestikin uraauurtava teos
Kunskapsforetaget sai vuonna 1989 suomalaiseksi nimekseen Tietoyrityksen
johtaminen. Nimen katsottiin viittaavan liikaa tietotekniikkaan, jonka takia
asiantuntijayritys on osoittautunut sittemmin oloihimme paremmin sopivaksi. ”Se on

! Lowendahl, s. 9-11, luettelee johtavia nimia ja tutkimuksia viitaten alueen yleisten organisatoristen ja strategisten
kysymysten osalta Mintzbergiin ja hanen késitteisiinsd The Professional Organization, The Entrepreneurial
Organization ja *adhocracy’.

? Lowendahl, s. 15 ja 15-28

3 Starbuck

* Lowendahl, s.11; Sveiby & Risling marittelee samalla tavalla: "Man kan kalla de har organisationema for
*kunskapsforetag’. De lever pi att silj# sina kunskap till kunder som i sin tur producerar varor eller tjénster.”

* Sveiby & Risling, s. 80-81, mainitsee tyypillisessi ruotsalaisessa asiantuntijayrityksessd olevan noin 50 henkilod,
joista 25-35 "ammattilaista”, 10-15 konttorihenkilod, 1-5 pasllikkod / apulaisjohtajaa ja 1-3 johtajaa.
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asian ytimen ilmaiseva, riittavan laaja-alainen ja neutraali”, kuten
asiantuntijayrityksen ja —organisaation kisitetti Suomeen juurruttanut Jorma Sipild
toteaa. Sipildn asiantuntijayritys on hyvin pitkille yhteneviinen Sveibyn
tietoyritykseksi késinnetyn kunskapsforetag-kasitteen kanssa.'

Sipila mairittelee asiantuntijaorganisaation keskeisiksi piirteiksi:”

e ty6hon liittyy runsaasti analysointia, monimutkaista

ongelmanratkaisua ja suunnittelua
e organisaatio tuottaa uutta

e henkiloston osaamistaso ja peruskoulutustaso on yleensé korkea ja

asiantuntijatehtivien maira suhteessa muihin tehtdviin on suuri

e organisaation riippuvuus henkildstdsta on suuri, ja henkildiden

korvaaminen on vaikeaa

Sveiby toteaa tietoyrityksen toiminnasta:®

¢ i standardoitua

e luovaa

o voimakkaasti yksiloista riippuvaista

e vaikeiden ongelmien ratkaisemista
Lowendahl listaa seuraavia tuntomerkkeja:*

¢ pitkille koulutettu henkilokunta

o melkein aina erilaiset toimeksiannot

e subjektiivinen laatuarviointi

! Sipila (1991), s. 24
2 Sipila (1991), 5. 23
? Sveiby & Risling, s. 13; samantapaisesti méirittelee Maister (1993), s. xv

* Lowendahl, 5.32



Paavo Lintula Tietopadoma-ajattelu Sivu 72/110

Hin tuo selvisti esiin pari asiantuntijayrityksen johtamiseen ongelmia tuovaa piirretté.
Lowendahl mainitsee “informaation epdsymmetrian™ asiantuntijayrityksen ja
asiakkaan valilla: tavoiteltu hyoty syntyy prosessissa, jossa palvelun suorittajan pitad
tiet4d ja osata enemmain. Tamé korostaa edelld mainitun laatuarvioinnin vaikeutta ja
siitd aiheutuvia tulkintaristiriitoja. Toinen erityispiirteisti on se, ettd palvelua
ostaessaan asiakas ei useinkaan pysty kunnolla yksiloiméain, mitd haluaa. Mydskaian
palvelun suorittajayritys ei tiedd, kuinka paljon resursseja toimeksianto sitoo. Palvelun
laatukisitysten yhteensopivuus riippuu asiantuntijayrityksen kyvysti tiedostaa
asiakkaan odotukset.’

Sipila on kuvannut samaa asiaa osuvasti: Asiakas ostaa, koska ei itse pysty. Luottamus
ja eettisyys ovat olennaisia, ja suhteessa on suuret riskit mutta my6s suuret

mahdollisuudet. ”Asiantuntijapalveluihin sisdltyy aina tietoa, taitoa ja tunteita”, Sipild

toteaa.’
Taysi Palveln- Standardi- Ttse-
rHAtIGinti jarjestelma paketti palvelu
Trendi
] - : ’ |
Laskéri ATK- Koti- Pankki-
Mainos- yritys vakuutus antomaatti
toimisto
Konsultti Tilintarkastys- Lento- Pikaruoka-
toimisto matka paikka
Pienid yrityksia Suuria yrityksig

Kuva 22 Palveluyritysten skaala

Edelli olevalla kaaviolla Sveiby on havainnollistanut asiantuntijayrityksia
palveluyritysten kentissd. Asiantuntijayritys myy tietoa ja se sijaitsee skaalan
vasemmassa laidassa. Perinteinen palveluyritys on oikealla. Kauimpana oikealla
palvelusta on tullut teollisuutta, ja kannattavuus riippuu siitd, kuinka tehokkaasti
ennalta ohjelmoitu palvelukokonaisuus toimii massamarkkinoilla. Mc Donald’s lienee
prototyyppi. Kasvua ja kannattavuutta hakiessaan palveluyritykset yrittavit teollistaa
ainakin ns. rutiinitoimintojaan. Tyypillista onkin, ettd saman yrityksen puitteissa on

sekd asiantuntijapalvelua, asiantuntijasaarckkeita, ettd standardoitua palvelua.

! Lowendahl, 5.32-35

2 Sipild (1992), 5. 15-16
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Miti enemmén vasemmalle mennién, sitd enemmén on ongelman ratkaisua,
yksilollista palvelua. Sveiby tekee kiintoisan havainnon: asiantuntijaorganisaatio alkaa
vasemmalle mentiessd skaalan siind kohdassa, kun asiakas ei ole enéds “kund”,
“custom” vaan “klient”, ”client”.! Adrivasemmalla olevat yritykset ovat usein partner-
periaatteelle rakentuvia usean “ammattilaisen” yrityksid (professional firm). Naille
yrityksille on tyypillists, ettd ammattilaisten on patevyysvaatimukset taytettydan
saatava oikeus tyonsd harjoittamiseen julkiselta vallalta tai padstiva jaseneksi ao.
liittoon, jonka eettisid normeja hanen on pakko noudattaa. Tass4 tutkimuksessa
puhutaan kuitenkin asiantuntijayrityksista yhtena kokonaisuutena.?

Asiantuntijaorganisaation henkildsté jakaantuu tavalla, joka aiheuttaa yrityksille
haasteita. Sveiby on kuvannut henkilryhmis sivulla 74 olevalla kaaviolla.?

Asiantuntija, “ammattilainen”, ekspertti, on asiantuntijaorganisaation tirkein henkild,
ja han hoitaa tdrkeimmat asiakasyhteydet. Koko muu henkil$sté on enemmain tai
vahemmin tukihenkilostod. Han ei piittaa ty6ajoista eiké kollektiivisista sopimuksista.
Han on yleensa kiinnostunut enemmén omasta kehittymisestién ja urastaan kuin
taloudellisesta korvauksesta, ainakin rahapalkan muodossa. Hanen sitoutumisensa
yritykseen riippuu siitd, kuinka mielenkiintoisia tehtivii ja asiakassuhteita hanella on.
Asiantuntijalla on harvoin kykya ja halua johtamiseen. Heiti on vaikea rekrytoida ja
korvata, koska heiddn on vaikea mukautua uusiin organisaatioihin. Edella olevat
luonnehdinnat osoittavat, ettid asiantuntijaorganisaatiosta lihtee paljon osaamista — ja
my0s asiakkaita — ekspertin jattaessa yrityksen. Asiantuntijoiden pitiminen yrityksessa

ja heidin motivoituneisuutensa on asiantuntijaorganisaation vaikein tehtiva,*

Johtamisen erityispiirteita korostaa se, ettd asiantuntijoiden lojaalisuus asiakasta
kohtaan on vihintdin yhtd suuri kuin yritystd kohtaan. Talouden nikokulma on

ongelmallinen: asiakkaan etu on usein painavampi kuin taloudelliset seikat.’

! Sveiby & Risling , s. 11

% Sipila ei teoksissaan tee eroa, ei mydskdan Sveiby. Maister (1993) taas kirjoittaa kiytannidssd pelkdstdan partner-
pohjaisista yrityksistd. Nuoren ammattilaisen” tystd hallitsee pyrkiminen partneriksi, esim. s. 185-188, miki on otettva
huomioon teoksesta johtopistoksid tehtdessd: Maisterin yrityksissd on hyvin vihin muuta henkil6stod kuin partnerit ja
partneriksi paasyd havittelevat.

? Sveiby & Risling , s. 64, kuvio 14 ja s. 79, kuvio 17

4 Sipila (1991), 5. 39-67; Sveiby & Risling, s. 65 ja 79-80

3 Lowendahl, s. 44
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Koko yritystd leimaavat eksperttien asenteet, silla usein osa eksperteistd on yrityksen
omistajia. Asiantuntijayritykset eivit toimi mallien mukaan: Ne eivit pida
kannattavuutta ensisijaisena, vaan mielenkiintoisia ja uusia kokemuksia tarjoavia
projekteja, joissa voi kehittdd omaa osaamista. Ne eivit pida kasvua tarkedni. Vain
korkea ammattitaito antaa johtajalle auktoriteetin. Organisaatiokaavioita ei ole, ja
hierarkioita valtetiain. Muodollisista ylennyksisti ei vilitetd, ja yritysjohdon tehtiviin
ei ole kiinnostusta. Ulkopuolisia sijoittajia ei haluta kuin poikkeustapauksissa.’

” Ammattilainen”
Ekspertti
- Korkea Konsultti ”Johtaja”
g Taiteilija
g g Yhteyshenkilo
2§
° 72}
g o
£ .8
g .
EZ Matala Tmmxhen}qb ”Talous- ja hallinto-
P~ Konttoristi johtaja”
Sihteeri
Matala Korkea
Osaaminen yrittdjani

Organisatorinen osaaminen

Kuva 23 Asiantuntijayrityksen henkiloryhmit

Hallinto- ja talousjohtaja on “vieras™ asiantuntijaorganisaatiossa, ja yleensa hianen
on vaikea saada arvostettua asemaa. Sama pétee toimihenkildihin, konttoristeihin ja
sihteereihin. Asiantuntijayritykselle nima ryhmit ovat kuitenkin tarkeitd. Nama
henkilot eivit vaihda tyopaikkaa niin herkasti kuin ekspertit, ja he antavat siten
yritykselle vakautta. He muodostavat yhtioti koossa pitivén rakenteen ja hoitavat
yhtion talouden ja sen rutiinit, ovat yhtién selkdranka. He jaavit eksperttien varjoon.
Heidén tyonsd ei helposti anna tyydytysti, mutta ellei heidin motivoituneisuuttaan ja
lojaalisuuttaan pystytd johtamisen keinoin varmistamaan, ekspertteji tukevat

! Lowendahl, s. 44-45
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5.2

toiminnot kérsivit ja yritykseen muodostuu helposti monenlaista kitkaa aiheuttava

tyytyméttomien ihmisten peséike.1

Johtajia on vaikea saada asiantuntijayritykseen. Yleinen piirre on, ettd vain
kokeneesta ja yrityksessa tunnustetusta ekspertistd on johtajaksi. Usein johtajat ovat
“sivutoimisia”, ts. he hoitavat edelleen péivittiisty6td. Ongelmaksi tulee se, etti
johtaja kokee jaavansd ammattitaidossa muista eksperteista jilkeen, koska hanells ei
ole mahdollisuutta osallistua haastaviin projekteihin. Yrityksen tulot riippuvat
laskutetuista tunneista, joita johtajalle kertyy muita vihemmén. Tamaékin saattaa
atheuttaa ristiriitaa, koska ainakin partner-tyyppisessé yrityksessa silld on vaikutuksia
ansioon. Vuorotteleva johtajuus ei ole harvinaista. Myos dualistinen malli on yleinen
esimerkiksi lehtityritysten toimituksissa, mainostoimistoissa ja lidkarikeskuksissa: on
erikseen hallinnollinen johtaja, johtava ladkari, hallinnollinen paitoimittaja, ja
erikseen taiteellinen johtaja, ylilaakari ja vastaava pastoimittaja.”

Johtaminen

Asiantuntijayritykset ovat kokeneet, etti johtamisen teoriat enempad kuin niiden mallit
eivat niille sellaisinaan sovi.® Ns. tieteellisen liikkeenjohdon painopiste on ollut
teollisessa toiminnassa, jossa aineelliset panokset ovat olleet maarasvid. Myos
useimmat kulloinkin muodissa olevista malleista ja sovelluksista ovat syntyneet
globaalisti toimivissa tuotannollisissa suuryrityksissd, joista niitd on kiireelld yritetty
monistaa sovellettaviksi palvelusektorin yrityksiin ja myds “aikaansa seuraaviin”

asiantuntijayrityksiin.

Asiantuntijayrityksen ja teollisen yrityksen olennaisimmat erot, rinnastettuine

kasitepareineen:*

1 pwendahl, s. 58-61; Sveiby & Risling, s. 76-79

% Lowendahl, s. 53- 58; Sveiby & Risling, s. 156-160

3 Lewendahl, s. 30: Porterin arvoketju-ksite, porfolioanalyysi, markkinaosuudet yms. ovat jokseenkin hyodyttomid
asiantuntijayrityksen johtamisessa.

* Sveiby Risling, s.39-41



Paavo Lintula Tietopddoma-ajattelu Sivu 76/110

Asiantuntijavritys Teollinen vritvs
Informaatio Tavaravirta
Thminen Tehdas, kone

Tieto Pasioma, sijoitukset
Rekrytointi Uusinvestointi
Koulutus Parannusinvestointi
Eroaminen Des-investointi
Informaation kisittely Tuotanto

Aika Raaka-aine

Asiantuntijayrityksessa ihmiset ovat avainasemassa, silld he omistavat yrityksen
kriittisimman resurssin: tiedon, tietimisen ja osaamisen.' Teollisessa yhteiskunnassa
kriittisin tekija oli pdioma, ja sen haltijoilla oli myds valta. Ammattiyhdistys-
liikkkeenkin voima perustui padomaan: tyontekijoiden oli jarjestaydyttiava
puolustautumaan pi#ioman valtaa vastaan. Asiantuntijayrityksessi asetelma on
painvastainen: Yrityksessé tyoskentelevilld ihmisilla on todellinen valta, silld he
hallitsevat yrityksen ainoaa todellista padomaa, tietoa, osaamista ja suhteita, ja he
vastaavat “tuotannosta” > Perinteisin menetelmin kannattavaksi luokiteltu
asiantuntijayritys on osoittautunut arvottomaksi, kun avainhenkil6t ovat jattaneet talon

ja vieneet muutaman henkilén mukanaan.®

Asiantuntijayrityksen on menestyttiva kaksilla markkinoilla: sen on pérjattava
liikeideassa, so. kilpailtaessa asiakkaista, mutta ennen kaikkea kiinnostavimmista
asiakkaista ja projekteista. Sithen tarvitaan hyvé henkildstoidea, so. onnistuminen
tyomarkkinoilla: saada ja pitas kyvykkaat ihmiset.* Liikeidea kuvaa, mits asiakkaita
tavoitellaan ja milld tavalla toimien asiakkaat saavuttavat hyotya juuri po. yrityksen
palveluista. Henkilostéidea madrittelee millaisia ihmisid idltdén, koulutukseltaan ja

! Sveiby & Lloyd, s. 23: "Ihmisten osaaminen on asiantuntijayrityksen avainasia — liikeidean ydin, josta kaikki
yrityksen tulot pursuavat.”

% Sveiby & Risling, s. 17-19
3 Sveiby & Lloyd, s. 23-24

* Lewendahl, s. 51; Sveiby (1998), s. 100
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ominaisuuksiltaan yritys yrittad saada palvelukseensa, millaisen korvauksen he saavat

ja millaista koulutusta yrityksen on mahdollista heille tarjota.’

Liikei

Henkilostoidea  /

Kuva 24 Liike- ja henkilostdidea

Asiantuntijayrityksen litkeidea ja henkil6stéidea sulautuvat (ks. edelld oleva kuvio),
koska yrityksen tirkeimmét arvot ovat avainihmisten hallussa. Avainhenkiléiden
osaaminen, taipumukset ja ambitiot madradvit, millaiseksi yrityksen liikeidea
muodostuu, ts. millaisia asiakkaita tavoitellaan ja ennen kaikkea, millaisia

toimeksiantoja asiakkaiden kanssa halutaan toteuttaa. >
Henkilostoideassa on seuraavat elementit:

rekrytointiperiaatteet
henkiloston kehittiminen
henkiloston motivoituneisuus
henkiléstén vaihtuminen

Liiketoiminnan kehittimisessi on kysymys liikeidean ja henkilostéidean symbioosista.
Strategiat syntyvit valinnoista, joita tekevit asiakkaiden kanssa toimivat ihmiset, kun

kiinnostavia mahdollisuuksia ilmenee.’

Kaavio sivulla 78 havainnollistaa asiantuntijayrityksen litke- ja henkilostéidean
vuorovaikutusta ja uusien toimeksiantojen syntya ja mahdollisesti uusien strategioiden

kehkeytymists.* Liiketoiminnan kehittymisprosessi on synteesi siit4, miti asiakkaat

! Hansson ym., 5.85-86; Seki Sveiby etti Hansson viittaavat henkilostsidea-kisitteen luojaan Richard Normanniin ja
hiinen kirjaansa Service Management (1983)

? Hansson ym., 5.108-112
3 Strategiat kehkeytyvat “mintzbergilaisittain”; Lswendahl, s. 70

* Idea kaavioon on saatu Hanssonilta, Hansson, s. 18
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tarvitsevat, mitél yritys ja siini tyoskentelevit ihmiset osaavat ja myos mité he haluavat
tehda.

Asiantuntijayrityksen toiminta on luovaa prosessia, jossa datasta, informaatiosta ja
tiedosta syntyy uutta tietoa ja osaamista. Prosessi tapahtuu asiakkaan kanssa, ja
molemmat soveltavat osaamistaan ja kokemuksiaan uuteen ja usein ainutkertaiseen
tarpeeseen. Asiantuntijayrityksen toiminnan olennaisin piirre onkin oman osaamisen
karttuminen toimeksiannoissa: tapahtuu asiakkaan rahoittamaa oppimista.' Prosessi
voidaan kuvata myos suppilolla (sivu 79).? Ylimpana suppilossa ovat asiakkaat, joiden
oma panos ja asiantuntemus vaikuttavat olennaisesti heididn saamansa hyddyn
madrdin. Asiantuntijat ovat keskella: asiakkaan ja yrityksen saama hyoty,
asiakashyéty ja yrityksen oppiminen, riippuvat asiantuntijoiden yhteistyosti
asiakkaiden ja kollegojen kanssa.?

Markkinat

= gsiakkaat

(nykyiset ja
potentiaaliset)

Uudet
toimeksiannot

Missio
Visio
Halutut
toimeksiannot Kulttwuri
Arvot

Mahdolliset
palvelut

Yrityksen kokonaisosaaminen

Ihmisten Yrityssidonnainen
osaaminen osaaminen

Kuva 25 Kehkeytyviit strategiat

! Hansson ym., s. 42
2 Hansson ym., s. 20

? Saint-Onge, 1998
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3.3

Asiakkaat
1. Asiakkaan hyoty

Asiakkaat - Asiantuntijat
2. Asiakasyhteisty®

Asiantuntijat - AsiantuntijakoBegat
3. Asiantuntijayhteistyd

Kuva 26 Osaamisen suppilo

Johdon tehtiva on koota ja tallentaa toimeksiannoissa syntynyt tieto ja kokemus ja
muuttaa siitd mahdollisimman paljon yrityksen omaisuudeksi. Omaisuus koituu
taloudellisena tuloksena sekil omistajille ettd henkilostolle. Asiantuntijayrityksen
kohdalla olennaisinta on aineettoman omaisuuden, tictopaddoman, karttuminen:
thmisten osaamisen lisdintyminen ja yrityksen rakenteiden vahvistuminen, joita
kaytetisn uusissa toimeksiannoissa.’ Tavoitteena on menestyksen spiraali: uudet

projektit ja uudet asiakkaat luovat uutta osaamista.”

.0 o

Asiantuntijayrityksen tietopidiomaprosessi

Asiantuntijayrityksen tietopadoman synty ja karttuminen voidaan johtaa edella
olevasta suppilokuviosta. Tietopiddoma kehittyy prosessissa, jossa on nelja dimensiota.

Ne ulottuvat ulkoisesta sisdiseen tehokkuuteen ja kovasta pehmedan.
Nelja dimensiota voidaan nimittid neljaksi Aksi:

Asiakashyoty
Asiakasyhteistyo

" Hansson ym., 5. 20; Sveiby & Risling s. 83: “Kasvu ja kannattavuus eivét ole hyvid mittareita. Parempi mutta
vaikeammin toteutettava mittari on osaamisen lissintyminen ja kyky ratkaista asiakkaiden nykyistd vaativampia

ongelmia.”

2 Sveiby & Risling , 5. 82-83
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Asiantuntijayhteisty6

Asiantuntemus, osaaminen

Asiakashy6ty on prosessin ulkoinen dimensio. Asiakashydty on toimeksiantojen
perimmadinen tavoite, prosessin “kova” arvo. Tehokkuutta mitataan
asiakastyytyvaisyysmittauksin. Vain harvoissa tapauksissa on onnistuttu kehittdmain

esim. asiakkaan tuottavuuden lisaykseen tai myynnin kasvuun perustuvia mittareita.'

Asiakasyhteisty6 on prosessin toinen ulkoinen dimensio ja asiantuntijayrityksen
toiminnan keskeisin alue. Asiakashyodyn, "kova” arvon, syntyminen edellyttai
“pehmeitd” elementteja: hyvid suhteita ja hyvaa yhteistyotd. Asiakas pitaa teknista
osaamista itsestain selvini. Ratkaisevaksi yrityksen kannalta tulee, kuinka ylldpitis ja
luoda hyvii suhteita. Asiantuntijayritysten tekninen laatu ei yleensa olekaan ongelma,
mutta niiden toiminnan laatu, so. millaisiksi asiakas palvelut kokee, on
kansainvalisestikin ongelma.” Laadussa seuraavat asiat ovat tarkeimmat: toiminnasta
huokuva kokonaiskuva, luotettavuus, palvelualttius, varmuus ja empatia. Palvelun
kokonaiskuvalla on kaiken lisaksi todettu olevan selvi vaikutus asiakkaan

hintakriittisyyteen.?

Asiantuntijayhteisty$ on prosessin sisiinen dimensio. Se tdydentda asiakasty6ta:
asiakas voi hyodyntid koko yrityksen asiantuntemusta. Asiantuntijayhteistyé on
yrityksen osaamisen kerryttdmisen kannalta avainasemassa — myos sen takia, etti se
on osoittautunut vaikeaksi: Asiantuntijat ovat innokkaita lisiimaan omaa tietimistaan
ja osaamistaan seki omaehtoisesti ettd asiakkaiden avulla. Heid4n asenteensa
tietojensa jakamiseen kollegoilleen ja organisaatiolle on sen sijaan aivan

painvastainen.® Asiakasyhteistyon tavoin yhteisty6 kollegojen kesken ja muun

! Ns. Succes Fee-hinnoittelua kaytetadn tietyissi tilanteissa, mutta asiatuntijapalvelujen vaikutusta on useimmissa
toimeksiannoissa mahdoton mitata, kun hyodyt usein nikyvit vasta pitkén ajan kuluttua.

2 Maister (1993), s. 79-82

3 Kahn, s. 41-42 ja 112-114; Maister (1993), s. 79-83; s. 81: *Vain 10 prosenttia asiantuntijayritysten suosituksista
perustui arvioon hyvésta teknisestd toteutuksesta. 90 prosenttia perustui syntyneisiin suhteisiin yhteistyon aikana.
Useimmat asiakkaat olivat hyvien suhteiden takia valmiita jatkamaan toimeksiantoja ja suosittamaan yritystd. Ne myos
ilmoittivat olevansa vihemmaén hintaherkkid, jos suhteet ovat heidin odotuksiaan vastaavat”

* Quinn & Anderson & Finkelstein, s. 93-94; Sveiby & Risling, s. 86-87; Sveiby mainitsee piikikkaasti, s. 87:
“Paradoksaalista kylld, mutta vastahakoisuus tiedon jakamiseen rehottaa erityisesti organisaatioissa, joiden paitarkoitus
on tiedon jakaminen, esimerkkind meidin yliopistomme. Kilpailu professuureista niiyttii rohkaisevan ihmisen kaikkein
egoistisimpia piirteitd.”
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organisaation kanssa ei ole asiantuntijayritysten vahvoja alueita.’
Asiantuntijayrityksen tietopddoman kerryttiminen riippuu olennaisesti siit4, kuinka
yritys onnistuu yhteisesti kehittimidn tydmenetelmii, toteuttamaan tiedon ja

osaamisen vaihtamisen seki laajentamaan kontaktipintaa asiakkaisiin pain.”

Asiantuntijayhteistyd rakentuu yrityskulttuurille, jossa toimeksiantoon osallistuvat
kantavat vastuun seké omasta ett4 ryhmin tekemisestd, suunnittelusta, taloudesta ja
madriajoista. Yrityksen kulttuuriin tulee sisdin rakentua oma-aloitteisuus

informaation ja tiedon hakemisessa seké vaihtamisessa.’

Asiantuntemus on toinen prosessin sisdinen dimensio. Se syntyy yrityksen henkilston
osaamisesta, sisdisistd rakenteista ja ihmisten taidosta kayttdd niitd, yrityksen ja sen
thmisten asiakassuhteista ja asiakasyhteistyostd syntyneesti maineesta ja yrityksen
kulttuurista, sen johtamistavasta ja —ilmastosta seki liike- ja henkilostoideasta.
Syntynytta asiantuntemusta voidaan yhteiselld nimelld kutsua asiantuntijayrityksen
tictopadomaksi, joka asiantuntijayrityksen “prosessissa” jalostuu suppilon pohjalle
(Kuva 26 Osaamisen suppilo ja Kuva 27 Asiantuntijayrityksen tictopidioma).

! Hansson ym, s. 63-64

? Hyvii aineistoa tarjoaa alueen “pioneerin” Buckman Laboratories Internationalin tiedonhallinnan sivut,
www.buckman.com

3 O’Dell & Grayson, s. 149: "Tietopaiomayhtilossi teknologian painoarvo on vain 5 prosenttia. Tiedon jakamisessa ja
vaihtamisessa kulttuurin painoarvo on 90 prosenttia, 5 prosenttia on teknologiaa ja loput on magiikkaa.”
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TIETOPAAOMA
Yrityksen kulttuun
RAKENNEPAAOMA YKSILOPAAOMA
. Yrity stason suhteet Asiakasrekisteri ja Yksilotason suhteet
Ulkomen Liittoutumat -tiedot Sosialiset taidot
Yrityksen imago Henkilokohtainen
imago
Johtamismuodot Oppivajatietoa luova Johtamistaidot
Sisiiinen Perehdyttaminen ja organisaatio Tyén- ja henkiloiden
kehittdminen chjaus, mentorointi
Rekrytointi- ja Luovuus, kehityskyky
koulutus- Yksilon kyky jahalu
periaatteet oppia
Tyovalineet
gd allit taohject Tiedot ja kokemus
Kyky ja halu pitas
mallit ja sy steemit
Tekniset apuvélineet ajan tasalla ja
jahallinnon systeemit toimivina
Kyky kayttas
Yrityksen kulttuurin tekniikkas
tiedostaminen Oma panos yrityksen
kulttuuriin
Organisaatio Yksilo
SITOUTUNEISUUS

Kuva 27 Asiantuntijayrityksen tietopadoma

Asiantuntijayrityksiss3 vain tietopddomalla on merkitysti, koska finanssipddomaa
niissi yleensi on vihin. Tietopdidoma-ajattelussa yrityksen tietopadoma kuvataan, ja

se analysoidaan mitattaviksi tai arvioitaviksi osiksi kuten edelld olevassa kuvassa.

Organisaatiosidonnainen (rakenteellinen) tietopdioman osa muodostuu siséisistéd
“pehmeistd” rakenteista: johtamistyyli ja -ilmasto, kulttuuri, litkke- ja henkilostoidea ja
yritykselle ominaiset toimintatavat. Sisdiset “kovat” rakenteet ovat: mallit,
menetelmadt, rutiinit, ohjelmistot ja tiedostot. Tietopadoma-ajattelun erdis avainasia on
saada yksiloiden tiedoista ja kokemuksista mahdollisimman paljon dokumentoiduksi
kaikkien kdytettivissi oleviin tietokantoihin, so. yksilésidonnaisesta
organisaatiosidonnaiseksi.' Imago, asiakassuhteet ja yrityksen muu suhdeverkosto

ovat olennainen osa rakenteita, luontecitaan hyvinkin “pehmeiti.

Imago on asiantuntijayrityksen tirkein markkinointiarvo, jota tarvitaan
asiantuntijayrityksen molemmilla markkinoilla: vetiméaén ja pitiméin asiakkaita ja
patevid ihmisid. Yrityksen imago asiakasmarkkinoilla tapahtuu asiakashyodyn ("kova”
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laatu) ja asiakasyhteistyon ("pehme4”) laatu perusteella. Tyomarkkinoilla imago
syntyy palkoista ja muista taloudellisista korvauksista ("kovat” arvot), mutta ennen
kaikkea heidin kokemastaan arvostuksesta, itsens4 kehittamismahdollisuuksista ja
yhteenkuuluvaisuuden tunteesta, jota he tarvitsevat tiedostaakseen oman tydnsé laadun
(’pehmeit” arvot).2

Vaikka imago on sananmukaisesti kuva yrityksests, asiantuntijayrityksen kohdalla
kuva syntyy useimmiten korvien eiké silmien valityksella: yrityksen arvostus
asiakkaiden keskuudessa syntyy ja eli4 asiakkaiden keskindisissa puheissa.’

Yksilosidonnaiseen tietopadiomaan kuuluvat johtamistaidot ja ihmisten osaaminen.
Ihmisten osaaminen on enemmaén kuin tietiminen ja taitaminen: ne ovat hyddyttomia
ilman motivoituneisuutta, so. halua kiytta4 osaamistaan, suhteita ja asiakkaiden
keskuudessa nauttimaansa arvostusta yrityksen ja tyéyhteison hyvaksi.

Organisaatiosidonnainen ja yksilosidonnainen tietopaioma ovat toisiinsa sidoksissa.
Liikkeenjohdon tehtiva on lujittaa organisaation rakenteita tukemaan yksildiden
mahdollisuutta kehittid osaamistaan ja suhteitaan. Tasapaino ndiden vililld on
tirkedtd. Jos rakennesidonnainen pidoma tulee hallitsevaksi, vaarana on
asiantuntijayrityksen koko perusfilosofia: yksiloistd kumpuava luovuus ja dynamiikka
katoavat. Padpainon ollessa yksilosidonnaisessa osaamisessa, taloudellinen nikokulma
hamartyy eiké yhteisesti tyﬁskentelemisesté, organisaatiosta, koidu lisdarvoa.*

Asiantuntijayrityksen menestyminen ja kehitys, tietopadoman lisdantyminen, riippuu
ihmisten osaamisesta ja tahtomisesta. Kehitystyo tapahtuu asiakkaiden kanssa ja
yhteistydssi kollegojen kanssa — ja ollakseen hyodyllistd, yhteistyon on sujuttava
ilman ulkopuolista pakottamista, so. ilman johtamista.

Asiantuntijayrityksen suurimpia ongelmia on edelld mainittu johtaa johtamatta.’
Kaiken lisiksi asiantuntijat kelpuuttavat johtajakseen vain asiantuntijana

! Sveiby (1998a), 5. 98-99

? Hansson ym., 85-86

3 Hansson ym.,, s. 86

* Hansson ym., s. 79-88; Sveiby & Risling, s. 65, 79-80 ja 183-192

3 Lowendahl, s. 155-156: "Olennaisinta ja samalla ongelmallista on sallia, rohkaista ja joskus pakottaa asiantuntijat
johtamaan itse itseéinsi.”
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patevoityneen ihmisen, joka hyvin vastahakoisesti riskeeraa oman asiantuntijaroolinsa
ryhtymalla johtajaksi”.’

Tarkeimméksi johtamiskeinoksi muodostuvat yrityksen rakenteet, ennen kaikkea sen
kulttuuri. Selkedsti ilmaistut ja johdonmukaisesti viestityt visio seka liike- ja
henkiléstoidea, keskindinen luottamus kaiken perustana, ovat perusedellytyksid. Arvot
saattavat olla jopa ainoa keinovalikoima, jolla asiantuntijayritystd voidaan johtaa — tai
pikemmin ohjata.” Keskeiseksi kysymykseksi muodostuu sellaisen kulttuurin
luominen ja vahvistaminen, jossa ruokitaan asiantuntijayrityksen tarkeinta
jatkuvuuden taetta: oppimalla ja vaihtamalla kasvavaa tietimist ja osaamista.’

S5.4. Asiantuntijayrityksen tietopidiomakonsepti

Asiantuntijayrityksen tietopddomakonsepti on rakennettava asiantuntijayrityksen
kontekstiin. Konseptissa on otettava huomioon asiantuntijayrityksen erityispiirteet ja

menestyksen kriittiset elementit:*
¢ rekrytointi ja parhaan vden pitdminen

» toimeksiannot, jotka koskevat mahdollisimman hyvia ja haasteellisia
projekteja ja asiakkaita; tavoitteena lyhyella aikavalilla seka
yrityksen ettd asiakkaan hy6dyn maksimointi ja pitkalla aikavalilla
oppimisen edistiminen ja tunnettuuden lisdédminen

o yrityksen rakenteellisen tietopaioman tehokas kéyttaminen , jotta
asiantuntijat voivat tiysipainoisesti kehittas suhteita ja kerryttaa

osaamistaan

e riittdvien tuottojen hankkiminen, jotta yritys voisi edelleen tehda sité,
mika on kiinnostavaa, hauskaakin'

' Lowendahl, s. 52-58; Hin kisittelee ongelmaa perusteellisesti luvussa, jolla on osuva otsikko "Why waste a good
professional in management?”; Sveiby (1998), s. 93-97

2 Hansson ym.,

s. 111: "Peter Eriksson (Rikta Kommunikation) on sitd mieltd, ettd tietoyritystd voidaan johtaa vain

arvoilla. Sen takia me teemme paljon rohkaistaksemme ihmisié ilmaisemaan omat asenteensa itsedin, elimaansi,
asiakkaitaan ja tyotdan kohtaan.”; Sveiby & Lloyd, s. 101-102: "Vahvan ja hyvin mééritellyn kulttuurin turvin johto voi
antaa ihmisille vapaat kédet. Johto tietas, ettd uskollisuus yrityksen kulttuuria kohtaan pitaa ihmiset oikeilla raiteilla.”

? De Long, erityisesti s 2-8; Lowendahl, s. 63-65: Saint-Onge (1996)

* Lowendahl, s. 137-141
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e projektien toteuttaminen siten, ettd yrityksen imago paranee ja yritys
saa yhi haasteellisimpia projekteja ja yhd patevampié ihmisia —

positiivinen kierre

Yleinen piirre asiantuntijayrityksen menestysindikaattoreissa on se, etté taloudellinen
tulos ei ole korostunut: asiantuntijayritykset maksimoivat mieluummin tietopddomansa
kuin taloudellisen paiomansa tuoton.” Menestystekijit ja niiden riippuvuus ilmenee

viiden T:n kuviosta:

Toimintatavat ja
~prosessit

Toimeksiannot
(asiakkaat)

Toimijat
Thmisten osaaminen’

Kuva 28 Asiantuntijayrityksen viiden T:n menestystekijat

Menestysindikaattoreiden painoarvo vaihtelee yrityksesti, toimeksiannosta,
asiakkaasta ja vastuullisesta asiantuntijasta riippuen. Toimeksiannot ja asiakkaat ovat
kuitenkin poikkeuksetta keskeisimmalli sijalla, koska haasteelliset projektit ja
asiakkaat ovat asiantuntijayrityksen kiyttévoima, silla ne vetavit puoleensa
patevimmat ihmiset, jotka tuovat yritykselle tunnettuutta ja sitd kautta taas lisai

asiakkaita sallien myos korkeammat hinnat.?

Paitsi menestysindikaattoreiden huomioon ottamista, konseptin,
tictopadomajarjestelmén, on onnistuakseen osattava mukautua asiantuntijayrityksen
omaleimaisuuteen ja kidytdnnén realiteetteihin, joita edelld on kisitelty.

o Jo tutkimuksen erdini oletuksena oli painottuminen pohjoismaisiin

oloihin (s. 18: yritysten koko). Pohjoismaiset ja asiantuntijayritykset

! Maisterilla (1997) s. 23-29, on tarttuvaa tekstid luvussa, jonka otsikko on: ”Are you having fun yet?”

? Lowendahl, s. 45; Maister (1993), s. 33-35

3 Lowendahl, s. 137-141
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ovat kooltaan pieni4, ja niiden talous-hallinnon resurssit ovat yleensa
adrimmaiisen niukat (ks. s. 74, Sveibyn kuvaus henkiloryhmisti;
myds s. 70 alaviite 6). Kovin sofistikoidut jarjestelmat, kuten
taydellinen Balanced Scorecard-sovellus, eivit ole realistisia
yleisimmissé suomalaisissa asiantuntijayrityksisss, joissa
keskimérin on vikei viidenkymmenen henkilén molemmin puolin.’

Asiantuntijayritysten johtajat eivit ole yleensi liikkeenjohtajia vaan
ansioituneita asiantuntijoita, jollaisina he haluavat pysyakin. He ovat
vain niin kiinnostuneita taloushallinnon jarjestelmisti kuin on pakko,
jotta heidén yrityksensa vakaus ja suunta kohtuullisesti sailyvit —
mieluummin he ovat puuttumatta kaikkeen, mik haiskahtaakaan
byrokratialta. > Byrokratian ja kaiken valvonnaksi tulkittavissa olevan
kammoaminen on yrityksen asiantuntijoidenkin leimallinen
ominaisuus. Se kuuluu usein jo asiantuntijoiden oman viiteryhman
kulttuuriin: 1adkarit, taiteilijat, toimittajat, mainosviki, atk-huiput

jne.

Yhteenveto konseptin vaatimuksista

Jarjestelman pitad tulla luontevaksi osaksi yrityksen johtamatta
johtamista. Tama4 ei ole mahdollista, elleivit yritys ja sen ihmiset
pysty sopimaan siiti, mitd molempien velvollisuuksiin kuuluu; vrt.
yksilokohtaisuus s. 63 ja henkil6kohtainen sopimus s. 16.

Yksilokohtaisen yrityksen tavoitteiden kanssa yhteen sovitetun
osaamissuunnitelman kiytt6on ottoon ei ole edellytyksia, ellei
yrityksen missiosta, visiosta ja strategiasta (so. strategiset
menestystekijat) ole tullut ns. jaettuja (s. 58 ).

Jarjestelmin pitda olla sellainen, ettd kokonaisuuden enempés kuin
yksittdisten mittareiden ymmartaminen ei edellyta kirjanpidon ja

! Tassi tarkoitetulla yrityksella ei tarvitse olla juridista itsenéisyytts, ts. yritys voi olla suuremman organisaation
suhteellisen itsengisesti toimiva yksikko, esim. ns. asiantuntijasaareke; Sipild (1991) s. 25-26; Sveiby & Risling, s. 94-

95

? Lowendahl, s. 53-58; Sveiby (1998), s. 88; s. 93-97
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laskentatoimen hallitsemista. Mittareiden lukumaéran pitaa olla

vaatimaton — ainakin jarjestelmaa sisdin ajettaessa.

e Muualla kehitettys jirjestelméai ei kannata sellaisenaan monistaa:
yritykselld on oma kontekstinsa, ja siksi sen tietopadomakonsepti on

ainutkertainen.

¢ Asiantuntijayrityksessa ei useinkaan ole johtajaa eiki taloushallinnon
arvostusta nauttivaa ammattilaista. Koska johtajaksi “joutunut”
nauttii asiantuntijoiden arvostusta, hinen varaukseton tukensa on
vilttimaton. Hanen on my6s uskallettava kayttad
asiantuntijayrityksen luonteen sisiistinytti patevaa asiantuntijaa
Jarjestelmad rakentamassa ja henkilostod valmentamassa, koska
hénella itsellaan ei ole talla alueella tarvittavaa osaamista.'

e Talouden selke#t mittarit ja niiden yhteys tietopaioman mittareihin
edellyttivit eniten valmennusta. Talouden mittareiden tulee tukea
yrityksen visiota. Mittareissa olisi oltava sellaisia, jotka ovat
yksittdiselle ihmiselle konkreettisia (ks. yritysesimerkki: Taulukko 5§
Mainoskentin visio ja yhteensovitetut tavoitteet); Tietopaioma-
ajattelun monissa sovelluksissa talouden nikokulma ei saa riittivasti
huomiota.? Eriiit johtavat tietopaioma-ajattelun
asiantuntijayrityksistd ovat sulauttaneet huonosti toimivaksi ja
pakkopullaksi koetun budjetoinnin tietopasiomajérjestelmasnsa.’
Téata kautta talouden nikokulma tulee rakennetuksi jarjestelmin
siséan, sen luonnolliseksi osaksi. Asiantuntijayritysten vihaama
byrokratiakaan ei talldin sanottavasti lisdinny, kun vield muistetaan
aikaisemmin todettu: 50-80 prosenttia jirjestelmén tiedoista on jo

olemassa yrityksessi ( s. 43).

Jos tutkimuksessa esiin tulleista sovelluksista joutuu valitsemaan “normaalilie”
suomalaiselle asiantuntijayritykselle mallin yrityskohtaisesti raataloitaviksi, Sveibyn

! Paradoksaalista kyllakin, asiantuntijayritykset kayttavat hyvin vastahakoisesti toisten asiantuntijayritysten palveluja
alueilla, jotka eivit liity litketoiminnan projekteihin: Lewendahl, s. 65

? Johanson ym. viittaa joihinkin kriittisiin kannanottoihin, s. 5; Rutledge ampuu téyslaidallisen. Samoin Draper

3 Celemi; Skandia
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kehittimi Monitor tiyttad parhaiten edelld asetetut vaatimukset. Henkilokohtaista

osaamissuunnitelmaa siihen ei ldhteiden mukaan kuitenkaan sisally.

Asiantuntijayrityksen tietopasomakonsepti voidaan esittas seuraavasti:’

Missio

Strategia

Kriittiset menestystekijat

Henkildkohtaiset osaam issuunnitelm at
Yrityksen tavoitteet

i Kirjoittamaton sopimus .
L 2 v v

Mittarit Mittarit Mittarit
Kasvu / Kasvu/ Kasvu/
uudistum inen uudistum inen uudistum inen
Tehokkuus Tehokkuus Tehokkuus
Vakaus Vakaus

1

Lo Kulttuord

i

Henkilostd Suhteet: asiakkaat, Organisaatio,
pitevyys yt.kum ppanit systeem it
i infrastruktuuri

v

v

v

Talouden nikékulma - tunnusluvut
jalostusarvo, myyntikate,
vakavaraisuus
tulos

Kuva 29 Asiantuntijayrityksen tietopddomakonsepti

! Kirjoittajan nikemys; mittareiden dimensiot ja luokkien perusjako Sveiby ja Celemis mukaillen
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6 Tietopidioma-ajattelu mainostoimistossa: yritysesimerkki
6.1 Kohdeyritys

Kohdeyritykseni on tamperelainen mainostoimisto Mainoskenttéd Oy. Toimisto on

perustettu vuonna 1967, ja se on maan vanhimpia.

Mainoskentta Oy on Mainoskentti-yhtididen emoyhtio. Tytaryhtiditd ovat Mainoscraft
Oy (vuodesta 1996) ja Mainostoimisto Divico Oy (vuodesta 1999).

Toimintaa kuvaavia lukuja vuodelta 1999, tuhansina markkoina:

Mainoskenttd  Mainoscraft Divico Yhteensd
Liikevaihto 32200 7 000 5400 44 600
Myyntikate 9 600 3300 2 800 15700
Henkilosto 26 7 6 39

Mainostoimistojen kokoa mitataan yleisimmin myyntikatteella, koska liikevaihtoon
sisaltyy paljon ns. kauttakulkulaskutusta kuten mediavalitysta ja painotoita.
Mainoskenttid Oy kuuluu maan ns. keskikokoisiin toimistoihin; sen myyntikate on
suunnilleen sama kuin Mainostoimistojen Liiton taloustilaston mediaani. Liittoon
kuuluu noin neljdkymmenti toimistoa, ja Mainoskenttd Oy on myyntikatteella
mitattuna viidenneksitoista suurin; Mainoskentti-yhtiot on konserniluvulla mitattuna
kolmanneksitoista suurin. Mainoskentti-yhtiét on Helsingin ulkopuolisista
toimistoista toiseksi suurin. Yhti6t toimivat emoyhtion omistamissa tiloissa
Rongankatu 4 D:ssé.

Mainoskenttd-yhtiéihin kuuluvat toimistot ovat ns. tiyden palvelun mainostoimistoja
— uusimpana yksikkoni kahden ihmisen voimin vuonna 2000 aloittanut

uusmediaosasto.

Alueellisesti asiakaskunta jakaantuu myyntikatteen mukaan seuraavasti:

Pirkanmaa 34 %
Suur-Helsinki 22%
Pohjanmaa 20 %

Lounais-Suomi 9%
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Keski-Suomi 9%
Pohjois-Suomi 6%
Tuotealoittain myyntikate jakaantuu seuraavasti:
Kulutustavarat 23 %
Rakentaminen 19 %
Palvelut 19%
Business to Business 18 %
Laikkeet ja terv.hoito 17 %
Maatalous 4%
Mediamainonnan jakauma:
Sanomalehdet 52%
Aikakaus- ja amm.lehdet 22 %
TV-mainonta 19%
Suoramainonta 4%
Muut 3%
Mainoskenttd-yhtiot ovat harvoja jaljelld olevia puhtaasti kotimaisessa omistuksessa
olevia ketjuuntumattomia toimistoja. Omistajina on kolme tamperelaista
yksityishenkilo4, joista yksi toimii Mainoskentti Oy:n toimitusjohtajana ja toinen
suunnittelujohtajana. Kolmas omistaja on operatiiviseen toimintaan osallistumaton
asiantuntija.’ Hallitus muodostuu omistajista.
6.2 Kehittiimisohjelma

Mainoskenttd-yhtioissa padtettiin vuoden 1999 lopulla kiynnistai kehittimisohjelma,
jota tukee Pirkanmaan TE-keskus. Projektin kiytinnén toteutuksesta vastaa Helsingin
Yliopiston Tyoelamikeskus. Kehittdmisohjeima perustuu tamin tutkimuksen
nikemyksiin asiantuntijayrityksests ja sen johtamisesta. Keskeisinté projektissa on
tietopaddoma-ajatteluun perustuvan toiminnan ohjausjarjestelméin luominen

mittareineen.

! Taman tutkimuksen tekij, joka on ollut miltei kahdenkymmenen vuoden aikana Mainoskentti Oy:n asiakkaana,
painotdiden alihankkijayrityksen johtajana ja johdon konsulttina; omistajana ja hallituksen puheenjohtajana kolme

vuotta.
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Laadittavan jarjestelmén tuli ottaa huomioon paitsi yleensi asiantuntijayritykselle

leimallisia piirteitd myds yrityskohtaiset realiteetit ja tavoitteet (ks. s. 86: Yhteenveto

konseptin vaatimuksista):

Yrityksen konteksti on projektin perusta. Kontekstin olennaisina
elementteini ovat yrityksen visio ja ne konkreettiset tekijat, joiden

takia ihmiset ovat yrityksen palveluksessa.

Yrityksen toimitusjohtaja on péivittiistyohon osallistuva
yhteysjohtaja (vrt. s. 86: asiantuntija johtajana), joten jarjestelman
tulee luontevasti tukea yrityksen “johtamatta johtamista™.

Jarjestelman pitié olla yksinkertainen, vahitéinen ja helposti
muutettavissa ja tiydennettivissi kokemusten mukaan. Sen
mittareiden on oltava ymmarrettivissa ilman talousasioiden

asiantuntemusta.

Talouden tavoitteiden ja niitd seuraavien mittareiden on oltava
yksittiiselle ihmiselle konkreettisia. Osa tunnusluvuista on
Mainostoimistojen Liiton puolikymmenti vuotta kaytossi olleesta
taloustilastosta, jonka vuosittain Turun Kauppakorkeakoulun
yritystoiminnan koulutus- ja tutkimuskeskuksen mediaryhma
analysoi yrityskohtaisin palauttein.

Jarjestelman lukuihin perustuva tietopddomaraportti korvaa
toimimattomaksi osoittautuneen, ldhinni rahoittajia varten
kirjoituspdytityona tehdyn budjetin.

Jarjestelmadn siséltyy henkilokohtainen tulos- ja
osaamissuunnitelma, joka kisitellain kuitenkin vain ryhmétason
yhteenvetona (vrt. s. 63 yksilokohtaisuus). Henkilostosta

muodostettiin projektia varten seuraavat ryhmat:

1. Yhteyshenkilét, jotka ovat kokonaisvastuussa asiakkaiden
toimeksiannoista (5 henkiloa)

2. AD:t (taiteilijat; 6 henkilod)

3. Copyt (tekstien laatijat; 2 henkil6id)
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6.3

Viimeistelijit (painokuntoon laittajat, luonnosten tekijit; 6

henkilod)

Sihteerit (niin asiakas- kuin alihankintamateriaaleista ja
aikatauluista huolehtijat; 4 henkil64)

Hallinto (kirjanpito, laskutus, palkkahallinto, puhelinkeskus ja
neuvonta; 3 henkil6d)

Mainoskentti Oy:n tietopiiiomakonsepti

Visio
"Haluamme olla Pirkanmaan arvostetuin mainostoimisto”

Omistajat Yritys Henkilosto
” Aineelliset” Kohtuullinen tuotto Vakavaraisuus: ei muuta | Tydpaikan jatkuvuus
sijoittamalleen velkaa kuin tel-
(Taloudelliset) paﬁomal.le, esim. 5 takaisinlainaus Lisﬁansiong
prosenttia. (tulospalkkiona) osuus
Jatkuvuuden takaava (40 %) yhtién
tulos: nettotulos nettotuloksesta, jos se on
myyntikatteesta 10 % tavoitteen mukainen (10
% myyntikatteesta),
Riittévit investoinnit: pyritddn 13. kuukauden
teknologia ja koulutus palkkaan
"Henkiset” Omistamisen Arvostus (ammattitaito, | Itsensd toteuttaminen ja
mielekkyys: taloudellinen menestys) | kehittyminen
dynaamisuus; mukana (mahdollisuus
olo omistajien, Olla alan kirjessé, koulutukseen ja
henkiloston ja vihintasn lihelld kirked | kouluttautumiseen)
asiakkaiden vilisessi
yhteistyOssd; toiminta Uudistuminen Tyévithtyvyys
yrityseldmiéssi
Hyvin tydpaikan tarjoaja | Uuden oppiminen, esim.
Mukana olo kehittyvissa uusi teknologia, jossa
yrityksessi kirjen tuntumaan
”Olen Mainoskentésta” Mahdollisuus
yhteistyohon
mielenkiintoisten
asiakkaiden ja
hankkijoiden kanssa,
haastavat toimeksiannot
“Olen toissd
Mainoskentéissg”

Taulukko § Mainoskentin visio ja yhteensovitetut tavoitteet
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Tietopiddomakonseptia varten kéytiin ensin lapi yrityksen visio ja sovitettiin yhteen
omistajien, yrityksen ja henkiloston intressit ja tavoitteet, jotka on esitetty edella
olevassa taulukossa sivulla 92.

Tavoitevaiheen jalkeen pohdittiin henkiloston kanssa seké ryhmissé ettd yhteisesti,
kehittimissuunnitelmaksi kutsutun tietopddomakonseptin elementteji, joiksi olivat
pelkistyneet seuraavat: kriittiset (strategiset) menestystekijat, yhteiset tavoitteet
(“kirjoittamaton sopimus™; ks. sivu 16: tietopiddoman méaéritelma ja alaviitteet),
yrityksen kulttuurin tirkeimmat alueet, mittarit ja tietopadomakategoriat. Konsepti on

kaavion muodossa sivulla 94.

Mainoskentti Oy:n missio mairiteltiin seuraavasti:

'Mamoskentta Iuo ja toteuttaa ratkaisu a )etka ovat as;akkaxlle ttﬂokselhsm Ja turvaavatﬁ

Mamoskentén ja sen henkxlﬁstén‘ ,ve', ith ,:}"f:jj::;"}i{ﬁ”v _f E ‘,ﬁsj‘ o

Visiossa paidyttiin aikaisempaa laajempaan versioon:
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Strategia

Kriittiset menestystekijiit

Luovuus Asiakastydn Tehokicuns Luotettavaus Teknologinen
laatu kokonaisosaaminen
Henkilokohtaiset osaamissuunnitelmat
Yrityksen tavoitteet
Kirjoittamaton sopimus
Mittarit Mittarit Mittarit
Kasvu /
Kasvu/ Kasvu /
uudistuminen uudistuminen uudistuminen
Tehokkuus Tehokkuus Tehokkuus
Vakaus Vakaus Vak_aus
|
Kulttwwri
1uo§tamus v

asenteet opplxms-yhtexstyo- Ja osaamzsen valhtaxmskulttuun, arvot, patevyys-J :Zaamkuhtuun,,

B tomnntaiapa,yntys:hnaﬁo Johtamxstyyh o
,,,,, . 'H v v
Henkiléstd Suhteet:: asiakkaat, Organisaatio,
Atevyvs yt kumppanit systeetmit
paevyy; infrastruktuuri
v v v

Kuva 30 Tietopadomakonsepti

vakavaraisuus

tulos

jalostusarvo, myyntikate,

Talouden nikdkulma - tunnushivut
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6.4 Mittaristo — tietopiiiomakonseptin yhteenveto
Henkildstd Asiakkaat ja yt.kumppanit Organisaatio
(Osaaminen) {Suhteet) (Sisdiiset rakenteet)
1999 | arvio 1999 | Arvie 1999 | arvio

Kasvu / uudist. Kasvu / uudist. Kasvu / uudist.
Kokemusvuodet (1) Myyntikatteen Systeemien

kasvu tehostumista edist.

asiakkaat (2)

Gram-tutkinnon Tunnettuutta Uusmyynnin
suorittaneet (3) lisadvit asiakkaat myyntikateosuus (5)

“)
Koulutusmenot per Investoinnit uuteen
henkilo (6) teknologiaan (7)
Osaamista
parantavat asiakkaat
®
Tehokkuus Tehokkuus Tehokkuus
Myyntikate per Myyntikate per Myyntikate per
yhteyshenkilo (9) asiakas hallinnon henkilo
Myyntikate per
henkilo
Vakaus Vakaus Vakaus
Tyotyytyvaisyys Asiakastyyty- Hallintohenkiloiden
(10) viisyys (11) tyosuhteiden kesto
Asiant. tyosuhteiden Viisi suurinta
keskimiariinen asiakasta (12)
kesto.
Keski-ika Asiakasmenetykset

(13)
1. Tydvuodet nykyisessd ammatissa 9. Myyntikate on vakiintunut suomalaisten mainostoimistojen
2. Sellaisten asiakkaiden osuus myyntikatteesta, jotka tehokkuuden tunnusluku (Mainostoimistojen Liiton
edellyttavit systeemien kehittamisti taloustilasto)
3. ATK-perusteisen mainonnan suunnittelun EU:n 10. Tyétyytyviisyysindeksi, joka selvitetdfin vuosittain
rakennerahaston koulutusprojektiin liittyvi tutkinto tehtévilla tutkimuksella. Ensimmainen tehdain
4. Sellaisten asiakkaiden osuus liikkevaihdosta, jotka  kehittdmissuunnitelmaa toteutettaessa kevialla 2000
parantavat Mainoskentén imagoa, lisdavit tunnettuutta 11. Asiakastyytyviisyysindeksi ja kommentit. Selvitetdin
ja toimivat suosittelijoina asiakaskyselylld vuosittain. On tehty viimeksi kaksi vuotta
5. Ns. uusmedian osuus myyntikatteesta sitten, mutta toteutetaan syksylla 2000 uudessa muodossa
6. Henkiloittdin tehtavi arvio, joka sisiltds myos 12. Viiden suurimman asiakkaan osuus myyntikatteesta
kéytetyn tydajan kustannukset 13. Tarkastelukautena menetettyjen asiakkaiden osuus
7. ATK- ja tiedonsiirtoinvestoinnit % myyntikatteesta edelliskauden myyntikatteesta
8. Sellaisten asiakkaiden osuus liikevaihdosta, jotka
edellyttivit uutta osaamista.

Taulukko 6 Mainoskentin mittaristo
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6.5

Mainoskentin tietopaaomakonseptin mittaristo on koottu taulukon muotoon (s. 95).
Siiné on aineksia seki Sveibyn Monitorista (s. 46) ettd Tanskan mallista (s. 50) — jotka
osin periytyvit jo Konrad-ryhmén suosituksista (s. 11).

Talouden tunnusluvut

Tutkimuksessa on useassa yhteydessi todettu tictopdaomasovellusten helposti irtoavan
talouden arkipéivin realiteeteista (vrt. esim. s.54: pohjoismainen suuntaus ja talous).
Asiantuntijayrityksen kohdalla vaara on viela suurempi, silla useimmiten “johtaja” on
asiakasyhteyksid edelleen hoitava asiantuntija, jolla ei ole koulutusta eikd kokemusta
talousasioihin, harvoin innostustakaan (s. 86). Mainoskentin konseptissa talous on
otettu hyvin huomioon, koska omistajien, yrityksen ja henkilostdn tavoitteet on
sovitettu yhteen jo projektia kilynnistettiesss (taulukko s. 92). Talouden tunnuslukujen
madrittamista helpotti se, etti Mainostoimistojen Liitto (MTL) on jo puolenkymmenti
vuotta tehnyt taloustilastointia jasenyrityksistiin ja myos julkistaa tiedot luokiteltuna
keskenain vertailukelpoisiin ryhmiin.

Valitut tunnusluvut:

1999 tavoite

Kasvu

Liikevaihdon kasvu

Myyntikatteen kasvu

Tehokkuus

Myyntikateprosentti

Nettotulos / myyntikate

Myyntisaamisten kiertoaika

Laskutusaste (laskutetut tunnit kok tunneista)

Vakaus

Omavaraisuusaste

Kokonaispagoman tuottoprosentti

Maksuvalmius (current ratio)

Nettokayttopasomaprosentti

Taulukke 7 Talouden tunnusluvut

Taulukon kaikkiin tunnuslukuihin saadaan vertailuluvut MTL:n tilaston ao.
viiteryhmaésta.
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6.6

Yhteen sovitetuista tavoitteista voidaan johtaa henkil6ston kannalta kaikkein
konkreettisin tavoite: “kolmannentoista kuukauden” palkka, jonka ldhtokohtana on
tavoitellun nettotuloksen jakaminen seuraavasti: henkilosto 40 %, yritys 50 % ja
omistajat 10 %. Useimmat talouden tunnuslukutavoitteet saadaan vilittomasti tai
valillisesti johdetuksi tasts hmisen yksityistalouden nakokulmasta.'
Vakavaraisuustavoite on myos madritelty yhteisesti: yrityksella ei ole muuta kuin
TEL-velkaa vuonna 2003 (taulukko s. 92).

Talouden tunnusluvut toimivat kaksisuuntaisesti. Ne syntyvit toiminnasta, jonka
indikaattoreina ovat mittarit ( s. 95), mutta talouden tunnusluvuille yhteisesti sovitut
yrityksen kokonaistalouden tavoitearvot heijastuvat eri kategorioiden mittareihin (ks.
myos taulukko s. 98): Esimerkkeini myyntikate per yhteyshenkil6 ja per henkilo
henkilosto-kategoriassa tehokkuus-dimensiossa; myyntikate per asiakas suhteet-
kategoriassa tehokkuus-dimensiossa; myyntikatteen kasvu suhteet-kategoriassa kasvu-
dimensiossa jne. Tarkeaté on tiedostaa, ettd talouden tunnusluvut toimivat myos
menestystekijoini: talouden kategoriasta vakavaraisuus ja maksuvalmius viestivit

asiakkaille ja yhteistyokumppaneille menestystekijiksi koettua luetettavuutta.

Mittarit ja strategiset menestystekijit

Eraiksi tietopidomasovellusten heikoksi kohdaksi on osoittautunut strategian
kiinnittiminen jarjestelméin. Mainoskentin tapauksessa strategian nikékulma on
otettu mukaan siten, etta projekti alkoi strategisten menestystekijoiden madrittimisella

missio- ja visiopohdinnan yhteydessa.

Liikkeelle 14hto tapahtui seuraavin menestystekijoin: luovuus / ideointikyky;
asiakastyon laatu; tehokkuus; luotettavuus; teknologinen kokonaisosaaminen.
Painopistettd muutetaan tarvittaessa, ja menestystekijoitd samoin kuin mittareita
voidaan vuosittain muuttaa, kun toimintaa halutaan suunnata uudelleen.’

! Kaytannossa se merkitsee mm. seuraavaa: nykyinen myyntikateprosentti on saatava nousemaan 30 %:sta 32 %:iin
nykyiselld henkil6- ja kulurakenteella; myyntikatteen kasvutavoite on t4lldin noin 7 %.

2Roos ym.: s. 75-77
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Taulukko kategorioittain osoittaa, mitkd mittarit indikoivat kutakin menestystekijai

(vrt. taulukko s. 95).

Strateginen menestystekijii | Mittari Kategoria
Luovuus js innovointikyky Koulutusmenot per henkils Henkilosto
Gram-tutkinnon suorittaneet Henkilosto
Uusmyynnin osuus myyntikatteesta Organisaatio
Asiakasmenetykset Suhteet
Tunnettuutta lisddvat asiakkaat Suhteet
Asiakastydn laatu Osaamista parantavat asiakkaat Henkilostd
Asiakastyytyvaisyys Suhteet
Myvyntikatteen kasvu Suhteet
Liikevaihdon kasvu Talous
Luotettavuus Henkiloston pysyvyys (tyosuht. kesto) | Henkildsto
Kokemusvuodet (asiantuntijat) Henkilosto
Tyé6tyytyviisyys Henkilostod
Viisi suurinta asiakasta Suhteet
Hallintohenkil6ston pysyvyys Organisaatio
Maksuvalmius Talous
Omavaraisuusaste Talous
Tehokkuus Myyntikate per yhteyshenkilé Henkilésto
Myyntikate per henkilo Henkilosto
Myyntikate per hallinnon henkilo Organisaatio
Laskutusaste Talous
Myyntikateprosentti Talous
Nettotulos / myyntikate Talous
Teknologinen kok.osaaminen | Investoinnit uuteen teknologiaan Organisaatio
Systeemien tehost. edist. asiakkaat QOrganisaatio

Taulukko 8 Menestystekijit ja mittarit
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7 Tarkastelu
7.1 Johtoajatus ja tutkimusongelma

7.2

Tutkimuksen johtoajatus kehittyi kysymykseksi: Voidaanko yrityksen tarkeimmiit
voimavarat kuvata, ymmartia ja analysoida siten, ettd ne voidaan mitata tai relevantisti
arvioida, ja voidaanko yrityksen toiminnan ohjausjérjestelmai rakentaa tietopadoma-

ajatteluksi kutsutun prosessin avulla?

Tutkimuksen taustalla vaikutti monien mielesss kyteva epdilys, ettd suurta huutoa
oleva tietopaddomaoppi monine sovelluksineen on timin ajan “fad” — ja vain hetken

1lmid.

Johtoajatus pelkistyi konkreettisiksi tutkimusongelmiksi: (1). Nykyisessd muodossa
olevan ja sindnsé varsin nuoren tictopdaoma-ajattelun kisitteiden selvittiminen ja
ajattelun kayton arviointi yrityksen ohjaus- ja johtamisvélineeni. (2). Tietopd4doma-
ajattelun viitekehyksen luominen asiantuntijayritykselle.(3). Tutkimusten tulosten ja
Jjohtopéitdsten demonstroiminen laatimalla tutkimuksen pohjalta
asiantuntijayritykselle, mainostoimistolle, tietopiddoma-ajatteluun perustuvan
sovelluksen runko.

Tutkimustapa

Tutkimuksen kisiteanalyyttinen osa perustui suhteellisen laajaan kirjalliseen
materiaaliin. Internet-aineiston osuus oli huomattava, ja sen vaikutus tutkimukseen oli
merkittava. Siitd mainittakoon erityisesti mm. puolenkymmenti professoritason
tutkijoiden ja tyéryhmien tekemii noin satasivuista raporttia, jotka on tehty OECD:n
tietopdaomaprojektin pohjapapereiksi.

Tutkimuksessa luotiin ensin katsaus tietopiadoma-ajattelun syntyyn, kehitykseen ja
nykyisiin sovelluksiin. Sen perusteella voitiin tarkentaa tutkimusongelmat ja tehda

rajaukset. Tarkein rajauksista oli keskittyminen pohjoismaiseen suuntaukseen.

Kisiteanalyyttisessd osassa selvitettiin tietopaioma-ajattelun perusteet kaymalla lapi
tunnetuimpien kirjoittajien, tutkijoiden ja soveltajien mallit kategorioineen ja
mittareineen. Tavoitteena oli saada timinhetkisisti konsepteista mahdollisimman

monipuolinen ja konsepteja keskendan vertaillen myos kriittinen kuva.
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1.3

Tutkimuksen erityisalueena oli tietopadoma-ajattelun soveltaminen
asiantuntijayrityksessi. Kisiteanalyyttisessi osassa oli muiden asioiden ylapuolelle
noussut tietopadomakonseptin kontekstisidonnaisuus. Tamén takia asiantuntijayritysti
ja sen erityisluonteen johtamiselle asettamia vaatimuksia kasiteltiin perusteellisesti..
Erityisesti haettiin teoreettista pohjaa pohjoismaista kokoa olevien
asiantuntijayritysten viitekehysti varten, koska yritysesimerkkini oleva
mainostoimisto on tyypillinen “viidenkymmenen hengen yritys”.'

Syntynyt asiantuntijayrityksen tictopdiomakonsepti on pohjoismaisen suuntauksen
aineksista rakentunut synteesi, johon yritysesimerkki perustuu. Konseptia on
taydennetty ja tarkennettu kohdeyrityksen oman kontekstin vaatimuksilla ja
realiteeteilla. Tutkimus taydentyy tiltd osin kehittimistutkimukseksi, kun
kohdeyrityksen tietopdsoma-ajatteluun perustuva kehittamisprojekti etenee kiytannon

palautteisiin.

Johtopiiiitokset

Fad?

Tutkimuksen haluttiin vastaavan varsinaisten tutkimusongelmien lisaksi
kysymykseen, onko tietopddoma-ajattelu vain timén hetken fad. Tutkimuksen
perusteella vastaus on kylli ja ei — niin kuin ehki aina liikkeenjohdon oppeja

arvioitaessa.

Kavi ilmi, etti tietopddoma-ajattelu ei sisdlld mitidin dramaattista uutta. Viime
vuosikymmenien aikana suurin osa nyt tietopadomaopin alla kulkevia asioita on
raportoitu, milloin laskentatoimen raporteissa, vuosikertomuksissa ja niiden liitteissa,
erillislaskelmissa, laaturaporteissa, tydilmastotutkimuksissa,
asiakastyytyvaisyyskyselyissé jne. Tietopdiomaopin anti on tissd suhteessa siina, ettd
se kokoaa, esitt4d ja analysoi yhden jérjestelméan puitteissa yrityksen tulevaisuuden
kannalta olennaisimmat elementit johdonmukaisesti, toimintaa ohjaavaksi
kojetauluksi. Tietopadoma-ajattelun ja sithen perustuvien jarjestelmien suurin hyoty
saadaan usein tietopadomaprosessista, joka on tyypillistd koko organisaation

oppimista.

! Sveiby & Risling, s. 80-81
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Tietopédomalla, vaikka kuinka hyvin kategorioituna ja kymmenié indikaattoreita
sisaltavana, ei padsti pakoon todellisia johtamisen ongelmia: Yrityksen on oltava
selvilla olemassaolonsa tarkoituksesta, omasta tilastaan ja paamégristisn; so. yrityksen
konteksti on toiminnan perusta: missio, visio, uhat, mahdollisuudet, liikkeidea,
strategia, menestystekijoiti tukeva kulttuuri arvoineen ja luottamus. Jos yrityksen
kontekstin kuvaamiseksi, analysoimiseksi ja ymmartimiseksi tarvitaan
tictopadomajérjestelma, jonka avulla passtédan ns. jaettuun missioon seké visioon,
tietopadoma ei ole fad, vaikka mittaristosta ei heti taydellists saataisikaan. Jos
tietopaaomaoppia taas aletaan soveltaa jotakin konsulttien monistamaa jarjestelmaa

kayttiaen johdon nykyaikaisuuden todistamiseksi, se on fad.

Soveltaminen ja ensihavainnot yritysesimerkisti

Tutkimuksen perusteella tietopaioma-ajattelu on erittiin sopiva ainakin pienehkdjen
asiantuntijaorganisaatioiden ohjaus- ja johtamisvalineeksi. Monet alueen
ensimmiisisté sovelluksista ovatkin syntyneet asiantuntijayrityksissa ja osoittautuneet
elinvoimaisiksi. Pienen yrityksen sovellus ei edellyti taloushallinnon asiantuntemusta
kuin ehki kaynnistysvaiheessa, sitid on helppo omin voimin kehittdi ja
piaivittiistoimintaa kuvaavat indikaattorit ovat ihmisille konkreettisempia kuin
kirjanpidon numerot, joita asiantuntijaorganisaatioissa pidetian byrokratiana.
Varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa sellaisia yleisid liikkeenjohdollisia termeja kuin
strategia ja budjetti vierastetaan: paivittiistoiminnasta tuttujen menestystekijoiden ja

niiden mittareiden pohtiminen tuntuu paljon luontevammalta.

Yritysesimerkkina oleva mainostoimisto tukee edelld olevaa johtopaatosta
tietopaioma-ajattelun soveltamisalueesta. Vaikka tutkimukseen ei sisélly vield
kokemuksia kuin prosessin kdynnistysvaiheesta, joitakin paatelmid voidaan jo tehda:

e On ollut pakko syventya yrityksen kontekstiin, joka on tdytynyt
laatia kaikille ymmarrettéivaan muotoon: kaikki ovat saaneet
yrityksestadn konkreettisemman kuvan.

e Kontekstiin liittyen on tullut selvitetyksi, mitkd ovat kunkin
sidosryhmdn ja yksilon panokset ja odottamat hyodyt. Konkreettiset
tavoitteet on pystyity sovittamaan yhteen, ja talouden vaatimukset

ovat tulleet luontevasti tiedostetuiksi.
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¢ Toiminnan kriittiset menestystekijat on ensimmaéisen kerran

maédritietoisesti mietitty ja méadritelty.

¢ Toiminnan vaikutus talouteen, ja talouden merkitys ihmisten
odotusten tdyttymiseen on konkretisoitunut mittaristoa ja talouden
tunnuslukuja kisiteltdessé aivan eri tavalla kuin perinteisia
tuloslaskelmakaavoja kaytettaessa.

Kriittiset kohdat

Tutkimus antoi hyvin yksiselitteisen kuvan niisti kohdista, joihin tietopddoma-

ajattelun sovelluksissa useimmin kompastutaan:

o Tietopdidomakonsepti on aina kontekstisidonnainen, yrityskohtainen
— mutta kontekstiin kuuluu myds toimialan rakenne ja
kilpailutilanne.

® Tictopiddomakonsepti lahtee yrityksen strategiasta.

® Yrityksen kulttuurista riippuu, tuleeko konseptiin henkei. Jos
konseptin toimivuuden katsotaan edellyttavin yksilokohtaista
osaamissuunnitelmaa ja —tasetta, luottamus nousee kulttuurin

kriittisimmaksi elementiksi.

e Tietopadoma ei kiy maksuvilineeni, ts. talous on liiketoiminnan

kulmakivi tiedon ja osaamisen merkityksen kasvusta huolimatta.

Ylimitoitettuja odotuksia

Tietopaioma-ajattelun uskaliaimmat edustajat ovat nihneet oppiin perustuvien
raporttien siirtdvén puolentuhatta vuotta vanhan kahdenkertaisen kirjanpidon
historiaan. Tutkimuksen perusteella kisitys on vahvasti ennenaikainen. Tutkimus
vahvisti oikeaksi asetetun perusoletuksen: tietopidaomakonseptit ovat nykyisti
laskentatointa tiydentivia.

Pelkastian tietopadomalla ei voida selittéis osakkeiden porssihintoihin perustuvien
yritysten markkina-arvojen irtaantumista tasearvoista, kuten usein niikee tehtivéin (ks.
s. 7). Pelkastain tietopaioman avulla ei siis pida erehtya laskemaan yritysten arvoja.
Tietopadomaerdt ja niiden kehitys antavat kylla erittiin arvokasta tietoa yrityksen ja
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sen henkiloston osaamisesta, pysyvyydestd, asiakastyytyviisyydesti, tyo- ja
johtamisilmastosta, innovatiivisuudesta yms. yrityksen tulevaisuuden kannalta
olennaisista asioista. Mutta tassdkin suhteessa tietopadoman merkitys on tdydentiva,
silla tasearvot, yleinen taloudellinen kehitys, markkinanikymiit, toimialan rakenne ja

kilpailutilanne yms. tekijit ovat edelleen ensisijaisia yritysten arvoja méériteltdessa.

Joidenkin tutkijoiden mielesti tietopddomaraporttien avulla voidaan verrata yritysten
keskinaistd menestystd. Vaikka Roos ym. korostaa johdonmukaisesti
yrityskohtaisuutta, se innostuu esittimain varsinaisen silminkaantétempun,
tietopadoman “konsolidointimallin”, jolla kontekstisidonnaiset ja siten ainutkertaiset
tietopadomamittarit yhtékkia saadaankin vertailukelpoisiksi!' My6s Edvinsson &
Malone esittad samantapaista “konsolidointia” mallilla, jossa keskeisené on ns.
tehokkuuskerroin. “Kertoimella muutetaan tulevaisuuden nikékulmaa heijastavat
tietopadoma-arvot vastaamaan nykyhetken suorituskyky4”, teos vaittss.”

Sekid Roos ym. ettd Edvinsson & Malonen malleissa on “reki mennyt edelle hevosta”.
Kun Leif Edvinsson on molemmissa kirjoissa tekijani, amerikkalaisen Rutledgen
mielipide Edvinssonista “ruotsalaisena tasehuijarina” voi olla perusteltukin?®
Tutkimuksessa kivi aivan selviksi, etti yritysten tietopiddomaraportit, vaikka ne olisi
laadittu samanlaisen ajattelumallin pohjalta, ovat vertailukelpoisia vain oman
toimialan hyvin yhtendisen viiteryhmén puitteissa. Niinpa erdiden tunnettujen
tietop4ioma-asiantuntijoiden ehdotukset kansainvilisisti standardeista sopimiseksi
eivit tutkimuksen mukaan ole viela vakavasti otettavia.*

7.4 Jatko

Tutkimus osoitti, ettd asiantuntijayrityksen eris suurimpia ongelmia on
asiantuntijoiden haluttomuus ruveta johtajaksi. Siiti taas seuraa, ettd johtajaksi
uhrautuvaa ei aina riittavasti kiinnosta, kuinka yrityksen asiat ovat. Hanelle riittas, ettd
talossa ja hinelld on haastavia toitd — toiden ja asiakkaiden kannattavuus taas ei ole

aina tirkea. Kiinnostavaa olisi tutkia esimerkkiyritystd laajemmin ja syvillisemmin,

' Roos ym., 5. 78-101: "Toisen sukupolven tietopaiomakaytants”
? Edvinsson & Malone, s. 184-198
? Rutledge, s.2

4 Malone (1997b); Sveiby (1998b), s. 7-8
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7.5

kuinka kuvattu asiantuntijayrityksen tietopadomakonsepti voisi toimia itseohjautuvan

johtamisen vilineeni.

Toinenkin haastava kohde ilmeni tutkimuksen kuluessa: kokemustiedon (hiljainen
tieto, tacit knowledge) olemus ja merkitys. Esimerkkini olleen mainostoimistoalan
osalta asia on pitkédn ollut tiedostettuna, vaikkakaan ei ndin ilmaistuna. Alalle ei ole
omaa koulutusta, joten osaaminen karttuu ty6ssa harjaantuen ja kokeneempien
kollegojen ohjaamana — ja mainostoimiston tirkein menestystekijé, asiakasyhteyksien
hoitaminen, perustuu miltei kokonaan kokemustietoon. Tutkimus heréitti monia
kysymyksia: Millainen kulttuuri edistii kokemustiedon karttumista ja vaihtamista?
Kuinka yritys palkitsee kokemustiedon luojia ja toisille opettamista? Milti osin ja

miten kokemustietoa voidaan siirti4 organisaation rakennepadomaksi?

Lopuksi

Tietopadoma-ajattelua kasitellyt pro gradu-tutkimus todisti omalta osaltaan, etta
mikéddn uusi oppi ei ole viisastenkivi yritysten johtamisessa. Aina on ldhdettiavi
yrityksen ja sen toimialan peruskysymyksisti, joita oppien hienot nimet eivét tee
yhtadn helpommiksi kisitelld. Ilman strategista nakemysta, toiminnan punaista lankaa,

minkéién opin soveltaminen ei onnistu.

Yhé useamman yrityksen menestys perustuu tietoon ja osaamiseen. Tietopidoma-
ajattelulla on timan takia edellytykset menestya monia edeltdjaoppejaan paremmin ja
kauemmin, ja se voi myos tiyttida luontevammin niitid odotuksia, joiden tayttdjaa
henkilostétilinpaatoksisti ei tullut.

Vield lopuksikin on varoituksen sana paikallaan: Jossakin yrityksessé hyvin toimiva
konsepti ei toimi toisessa kontekstissa. Tietopddomasovellusten kulkukauppiaita on

syyta karttaa.



Paavo Lintula Tietopadoma-ajattelu Sivu 105/110

Lihteet

Ahonen, G. 1998. Henkilostétilinpaitos. Jyviaskyla: Gummerus.
Allee, V. 1997. The Knowledge Evolution. Newton: Butterworth-Heineman.
Alvesson, M & Koping, A-S. 1993. Med kinslan som ledstjarnan. Lund: Studentlitteratur.

Alvesson, M. 1995. Management of Knowledge-Intensive Companies. Berlin: Walter de
Gruyter.

Amidon, D. M. 1997. Innovation Strategy for the Knowledge Economy. Newton:
Butterworth-Heinemann

Bertels Th. & Savage Ch.M. 1998. Tough Questions on Knowledge Management.
Teoksessa von Krogh, G. & Roos, J. & Kleine, D. (toim.) Knowing in Firms. 1998, 7-25,
London: Sage

Bontis, N. 1998. Intellectual Capital. Slide Show. Saatavilla www.knowledgecreators.com.

Bontis, N. & Dragonetti, N. C. & Jacobsen, K. & Roos, G. 1999. The Knowledge Toolbox:
A Review of the Tools Available to Measure and Manage Intangible Resources.
European Management Journal 17, 391-401.

Booth, R. 1998. The Measurement of Intellectual Capital. Management Accounting
November 1998, 26-28

Brooking, A. 1996. Intellectual Capital. 1998 PB. London: International Thomson Business
Press.

Cafiibano, L. & Covarsi, M. G-A. & Sanches Paloma, M. 1999. The Value Relevance and
Managerial Implications of Intangibles: A Literature Review. Saatavilla
www.dcom/act/Ams-conf/Background-papers/background_papers.htm.

Celemi. 1999. Celemis’Intangible Assets Monitor 1998. Saatavilla
www.celemi.se/company/monitor98.asp.

Chatzkel, J. 1998. Measuring and Valuing Intellectual Capital: from Knowledge
Management to Knowledge Measurement. Saatavilla www.free-
press.com/journals/knowledge/issuel/article1.htm.

De Long, D. 1997. Building the Knowledge-Based Organization:How Culture Drives
Knowledge Behaviors. Saatavilla www.businessinnovations.ey.com/research pdf.

Draper, T. 1999. Intellectual Capital Measurement for Start-Ups: the Best Intentions, the
Worst of Outcomes. Teoksessa. Imparato, N. (toim. ). Capital for Our Time 1999, 233-
247. Stanford: Hoover Institution Press.

Drucker, P. 1993. Post-Capitalist Society. Oxford: Butterworth-Heinemann.

Eccles, R. G. 1991. The Performance Measuring Manifesto. Teoksessa Harvard Business
Review on Measuring Corporate Performance. 1998, 25-45. Boston: Harvard Business
School Publishing.

Edvinsson, L & Frej, A. 1998. Skandia: Three Generations of Intellectual Capital.
Teoksessa Imparato, N. (toim.) Capital for Our Time.1999, 192-201. Stanford: Hoover
Institution Press.

Edvinsson, L. & Sullivan, P. 1996. Developing a Model for Managing Intellectual Capital.
European Management Journal 14, 356-364.

Edvinsson, L. & Malone, M. S. Intellectual Capital. 1997. New York: HarperCollins
Publishers.



Paavo Lintula Tietopadoma-ajattelu Sivu 106/110

Ernst & Young. 1997. Measures that matter. Saatavilla
www.businessinnovationons.ey.com/reseacch/perfor/measures. pdf.

Grojer, J-E. & Johanson, U. 1991, 1996. Personalekonomisk Redovisning och kalkylering.
2. painos. Stockholm: Arbetarskyddsnimnden.

Haak, T, & Lekanne Deprez, L. F. 1999. Individual Balanced Scorecard: Capitalizing on
Individual and Organizational Needs Mutual Benefit. KPGM Knowledge Management
Publications. Saatavilla www. Kpgm.interact.nl/publications/publication.shtml. 8.1.2000

Hansson, J. 1988, 1997. Skapande personalarbete. Toinen painos. Stockholm: Bokforlaget
Rabén Prisma.

Hansson, J. & Kahn, A. & Nicou, M. & Wistfelt, L. 1997. De nya kunskaparna. Malmo:
Liber Ekonomi.

Horbe, F. 1999. Managing Knowledge Workers. Etobicoke: Wiley

Huemer, L. & Von Krogh, G. & Roos, J. 1998. Knowledge and the Concept of Trust.
Teoksessa Von Krogh, G. & Roos, J.& Kleine, D. (toim,).Knowing in Firms 1998, 123-
145. London: Sage.

Huseman, R. C. & Goodman, J. P. 1999. Leading With Knowledge. Thousand Oaks: Sage.

Jeffers, M. 1997. Here Come The Consultants. Saatavilla
www.forbes.com.asap/97/0407/038 htm.

Johanson, U. & Eklov, G. & Holmgren, M. & Martensson, M. 1998. Human Resource
Costing and Accountig versus The Balanced Scorecard: A Literature Surveys of
Experience with The Concepts. School of Business Stockholm University. Saatavilla
www.dcom/act/Ams-conf/Background-papers/background papers.htm. 4.11.1999.

Johanson, U. 1999. Mobilising Change. Characteristics of Intangibles Proposed by 11
Swedish Firms. Saatavilla www.dcom/act/Ams-conf/Background-
papers/background papers.htm.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 1992. The Balanced Scorecard. Teoksessa Harvard Business
Review on Measuring Corporate Performance.1998. 123-145. Boston: Harvard Business
School Publishing.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 1993. Putting the Balanced Scorecard to Work. Teoksessa
Harvard Business Review on Measuring Corporate Performance 1998. 147-181. Boston:
Harvard Business School Publishing.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 1996. Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System. Teoksessa Harvard Business Review on Measuring the Corporate
Performance. 1998. Boston: Harvard Business School Publishing.

Keen, P. G. W. 1999. Transforming Intellectual Property into Intellectual Capital:
Competing in the Trust Economy. Teoksessa Imparato, N. (toim) Capital for Our Time.
1999, 3-35. Stanford: Hoover Institution Press.

Leadbeater, Ch. & Demos, London. 1999. New Measures for The New Economy. Saatavilla
www.dcom/act/Ams-conf/Background-papers/background papers.htm

Liukkonen, P. 1997. Laaja-alainen toiminnanseuranta. Helsinki: Edita.

LO. 1998. Your knowledge — can you book it? Saatavilla www.dcom/act/Ams-
conf/Background-papers/background papers.htm.

Lowendahl, B. R. 1997. Strategic Management of Professional Service Firm. Copenhagen:
Handelhgjskolens Forlag.

Loytyyko mittaristosta se? 1998. Tietoviikko, Teema—Yritys 20.11.1998, B 1-B 6.



Paavo Lintula Tietopdaoma-ajaitelu Sivu 107/110

Maister, D. 1993. Managing the Professional Service Firm. 1997 PB. New York: Free Press
Paperbacks.

Maister, D. 1997 True Professionalism. New York: The Free Press

Malone, M. S. 1997a. A Way Too Short History of Fads. Saatavilla
www.forbes.com/asap/97/0407/038.htm.

Malone, M. S. 1997b. New Metrics For A New Age. Saatavilla
www.forbes.com/asap/97/0407/042 htm.

Marchand, D. A. 1998. Competing With Intellectual Capital. Teoksessa Von Krogh, G. &
Roos, J & Kleine, D. (toim.). Knowing in Firms. 1998, 253-268

Mintzberg, H. 1998. Strategy Safari. New York: The Free Press.

Mooraj, S & Oyon, D & Hostettler, D. The Balanced Scorecard: a Necessary Good or an
Unnecessary Evil? European Management Journal Vol 17 No 5 October 1999, 481-491.

Nonaka, I. 1991. The Knowledge-Creating Company. Teoksessa Harvard Business Review
on Knowledge Management. 1998, 21-45. Boston: Harvard Business School Publishing.

Lovdahl, H & Roberts, H. 1999. Norway: Competence Capital. Saatavilla
www.dcom/act/Ams-conf/Background-papers/background_papers.htm. 4.11.1999.

O’Dell, C & Grayson, C. J. 1998. If Only We Knew What We Know. New York: The Free
Press.

Olve, N-G. & Roy, J. & Wetter, M. 1998. Balanced Scorecard. Porvoo: WSOY.

Pfeffer, J. 1997. Pitfalls on The Road to Measurement. Human Resource Management. Fall
1997. Vol. 36, No.3. 357-365.

Roos, J. 1996. Intellectual Capital. Perspectives for Managers N° 10, November 1996.
Saatavilla www.imd.ch/pub/pfm_9610.html.

Roos, J. & Roos, G. & Edvinsson, L. & Dragonetti, N. C. 1998. Intellectual Capital. New
York: New York University Press.

Rutledge, J. 1997. You’re A Fool If You Buy Into This. Saatavilla
www.forbes.com/asap/97/0407/042 htm.

Saint-Onge, H. 1995-1999. Hubert Saint Onge explains. . .Saatavilla
www.knowinc.com/saint-onge/primer/hso15.htm. 14.9.1999

Saint-Onge, H. 1996. Tacit Knowledge: The Key to the Strategic Alignment of Intellectual
Capital. Teoksessa Zack, M.H. (toim.). Knowledge and Strategy. 1999, 223-230.
Woburn: Butterworth-Heineman.

Saint-Onge, H. 1998. How Knowledge Management adds Critical Value to Distribution
Channel Management. Saatavilla www.free-
press.com/journals/knowledge/issuel/article1.htm.

Sipil, J. 1991. Asiantuntija ja johtaja. Helsinki: Weilin + G66s.

Sipild, J. 1992. Asiantuntijapalvelujen markkinointi. Helsinki: Weilin + Go6s.
Sipild, J. 1998. Asiantuntija ja johtaja. Porvoo: WSOY.

Skandia. 1999. Arsredovisning 1998. Saatavilla www.skandia.se/koncern.

Starbuck, W. H. 1992. Learning By Knowledge-Intensive Firms. Teoksessa Prusak, L.
(toim.) Knowledge in Organizations. 1997, 147-175. Newton: Butterworth-Heinemann.

Sullivan, P. H. 1999. Extracting Profits from Intellectual Capital: Policy and Practise.
Teoksessa Imparato, N. (toim.) Capital For Our Time. 1999, 202-232. Stanford: Hoover
Institution Press.




Paavo Lintula Tietopaddoma-ajattelu Sivu 108/110
Sullivan, P. H. 2000. Value-Driven Intellectual Capital. New York: John Wiley & Sons.
Sveiby, K-E. & Risling, A. 1986. Kunskapsforetaget. Painos 1:9. Malmé: Liber Ekonomi.

Sveiby, K-E. & Lloyd, T. 1987. Managing Knowhow. London: Bloomsbury Publishing.
Painos loppunut, mutta saatavilla www.sveiby.com.au.

Sveiby, K-E. (toim.). 1989. The Invisible Balance Sheet. Englanninkielinen versio teoksesta
Den osynliga balansrikningen. Stockholm: Affarsvirlden. Painos loppunut, mutta
saatavilla www.sveiby.com.au.

Sveiby, K-E. 1996. The Swedish Community of Practice. Saatavilla www.sveiby.com.au.

Sveiby, K-E. 1997. The New Organizational Wealth. San Francisco: Berret-Koehler
Publishers.

Sveiby, K-E,. 1998a. Wissenskapital — das unentdeckte Vermégen. Saksankielinen kidannds
teoksesta Sveiby, K-E. The New Organizational Wealth. Landsberg / Lech: Verlag
Modeme Industrie.

Sveiby, K-E. 1998b. Measuring Intangibles and Intellectual Capital — An Emerging First
Standard. Internet version Aug5, 1998. Saatavilla www.sveiby.com.au.

Sveiby, K-E. 1998¢c. Quote Me. Saatavilla www.knowledgecreators.com/km/kes/kes2a. htm
(revised 02 February 1998).

Sveiby, K-E. 1998d. Intellectual Capital and Knowledge management. Saatavilla
www.sveiby.com.au.

Takeuchi, H. 1998. Beyond Knowledge Management: Lessons from Japan. Saatavilla
www.sveiby.com au 21.7.1999,

The Danish Trade and Industry Development Council. 1997. Intellectual Capital Accounts.
Reporting and managing intellectual capital. Memorandum. Saatavilla
www.dcom/act/Ams-conf/Background-papers/background papers.htm. 4.11.1999.

Tjansteforbundet. 1993. Valuation of Service Companies. Publication nr 10. Stockholm:
The Swedish Coalition of Service Industries.

Ulrich, D. 1998. Intellectual Capital = Competence x Commitment. Sloan Management
Review. Winter 1998. 15-26.

Uusitalo, H. 1995. Tiede, tutkimus ja tutkielma. Johdatus tutkielman maailmaan. 2. painos.
Porvoo: WSOY.

Zack, M. H. (toim.) 1999. Knowledge and Strategy: Introduction, vii-xii. Wobumn:
Butterworth-Heineman




Paavo Lintula Tietopadoma-ajattelu Sivu 109/110
Kuvaluettelo

Kuva 1 Goodwill 13
Kuva 2 Skandian luokitus 24
Kuva 3 Skandian Navigator 25
Kuva 4 Saint-Onge 26
Kuva 5 Yksilopdaoma 27
Kuva 6 Osaaminen 28
Kuva 7 Asenteet 28
Kuva 8 Tiedollinen vireys 29
Kuva 9 Rakennepasioma 30
Kuva 10 Rakenteet, suhteet 31
Kuva 11 Organisaatio 32
Kuva 12 Roosin tietopddomapuu 36
Kuva 13 Balanced Scorecard 40
Kuva 14 Kriittiset menestystekijit 42
Kuva 15 Monitor 46
Kuva 16 Tanskalaisten konsepti 48
Kuva 17 Yrityksen konteksti 58
Kuva 18 Missio ja visio 59
Kuva 19 Strategiaprosessi 60
Kuva 20 Tarpeiden tasapainotus 65
Kuva 21 Yksilon tuloksellisuus 67
Kuva 22 Palveluyritysten skaala 72
Kuva 23 Asiantuntijayrityksen henkiloryhmat 74
Kuva 24 Liike- ja henkilostoidea 76
Kuva 25 Kehkeytyvit strategiat 78
Kuva 26 Osaamisen suppilo 78
Kuva 27 Asiantuntijayrityksen tietopaioma 81
Kuva 28 Asiantuntijayrityksen viiden T:n menestystekijat 84
Kuva 29 Asiantuntijayrityksen tietopddomakonsepti 87
Kuva 30 Tietopagomakonsepti 93



Paavo Lintula Tietopdioma-ajattelu

Siva 110/110

Taulukkoluettelo

Taulukko 1 Sveibyn luokittelu

Taulukko 2 Mittareita

Taulukke 3 Tanskalaisten luokitus

Taulukko 4 Yksilon osaamissuunnitelma

Taulukko 5 Mainoskentin visio ja yhteensovitetut tavoitteet
Taulukko 6 Mainoskentdn mittaristo

Taulukke 7 Talouden tunnusluvut

Taulukko 8 Menestystekijit ja mittarit

24
39
50
66
91
94
95
97



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

