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AINEETTOMAN VARALLISUUDEN JOHTAMISEN JA RAPOR-
TOINNIN PERIAATTEET. MERITUM-ty6ryhmin suositukset. Hel-
sinki: ETLA, Elinkeinoelimin Tutkimuslaitos, The Research Institute of the
Finnish Economy, 2002, 44 s. (B, ISSN 0356-7443; nro B186). ISBN 951-
628-356-X.

TIIVISTELMA: Aincettomasta varallisuudesta on tullut yhi tirkeimpi kesta-
vin kilpailuedun lihde. Tdmin kisikirjan tavoitteena on opastaa yrityksid aineet-
toman varallisuutensa miarittelyssi, mittaamisessa ja seurannassa sekd osaamis-
pddomaraporttien laatimisessa. Julkaisussa esitetddn yhtendinen aineettoman va-
rallisuuden mittaus- ja johtamiskehikko sekid ehdotetaan arviointiperusteita yri-
tyksen arvon aineettomia midriytymistekijoitd koskevien tietojen ilmoittamista
varten. Kisikirja on tarkoitettu sekd osaamispidoman johtamisjirjestelmin
suunnittelua ja toteutusta aloitteleville yrityksille ettd kokeneemmille yrityksille,
jotka harkitsevat jo yrityksen sisdisessd kiytOssd olevien osaamispaidomaa kos-
kevien tietojen julkaisemista.

Osaamispddoma on yrityksen tai muun organisaation inhimillisen pddoman
seki sisdisten ja ulkoisten rakenteiden yhdistelmi. Osaamispddomaraportissa
kuvataan, miten yritys ylldpitdd, kehittdd ja johtaa osaamisvoimavarojaan. Sen
avulla yrityksen sidosryhmit voivat saada kisityksen yrityksen onnistumisesta
strategisten tavoitteidensa toteuttamisessa. Osaamispddomaraportti muodostuu
yrityksen visiosta, aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskevasta yhteenve-
dosta seki tunnuslukujirjestelmasta.

ASTASANAT: aineeton varallisuus, johtaminen, osaaminen, osaamispidi-
oma, tieto, voimavarat

AINEETTOMAN VARALLISUUDEN JOHTAMISEN JA RAPOR-
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sinki: ETLA, Elinkeinoelimin Tutkimuslaitos, The Research Institute of the
Finnish Economy, 2002, 44 p. (B, ISSN 0356-7443; nro B186). ISBN 951-
628-356-X.

ABSTRACT: Intangibles have become an increasingly important source of
sustainable competitive advantage. The guidelines presented in this publication
aim at guiding firms in identifying, measuring and monitoring their intangible
assets. The guidelines provide a common framework for the measurement and
management of intangibles and also suggest criteria for the disclosure of in-
formation on intangible determinants of the firm’s value. The handbook is ad-
dressed to firms in their initial stages of designing and implementing an intel-
lectual capital management system as well as to firms with some previous expe-
rience, who are concerned about external disclosure of the intellectual capital
information they already use for internal purposes.



Intellectual capital refers to the combination of the human, structural and re-
lational capital of a firm. An intellectual capital report describes how the firm
maintains, develops and manages its knowledge resources. It aids the firm’s
stakeholders to assess how the firm has succeeded in accomplishing its strategic
objectives. The intellectual capital report presents the vision of the firm, sum-
marises its intangible resources and activities, and provides a system of indica-
tors.

KEY WORDS: intangibles, intellectual capital, knowledge, management,
resources



Esipuhe

Aineettoman varallisuuden merkityksestd yritysten menestyksen tekija-
ni on keskusteltu paljon, ja kiinnostus aineettomia voimavaroja koske-
vaan raportointiin on laajaa my6s suomalaisissa yrityksissa. Raportoin-
tiin liittyvid vilineitd on kuitenkin ollut saatavilla varsin rajallisesti. 1I-
man yritysten tarpeita silmalld pitden laadittuja ohjeita on varsin epato-
dennikoistd, ettd aineettoman varallisuuden raportointi yleistyy, vaikka
tarpeet sille ovat selkedsti havaittavissa.

Eurooppalaisena yhteistyoni toteutetun MERITUM -projektin kes-
keisin lopputuote oli aineettoman varallisuuden raportointiin liittyvin
ohjeiston tuottaminen. Koska suomenkielistd aiheeseen liittyvaa kirjalli-
suutta on tarjolla varsin niukasti, katsoimme tarpeelliseksi tuottaa suo-
menkielisen kadnnoksen tastd raportista. Toivomme, ettd tdstd tyOstd
on hyotyd suomalaisille yrityksille aineettoman varallisuuden seuranta-
jarjestelmien kehittimisessa. Jatkossa aiheeseen liittyvaa lisitietoa on
saatavissa MERITUM -projektin suomenkieliseltd kotisivulta osoittees-
sa http://www.etla.fi/MERITUM.

Kiinnoksen on laatinut ja liitteet toimittanut Synnéve Vuori. Kain-
nostyon taustaryhmissia ovat toimineet tutkimusjohtaja Rita Asplund ja
tutkija Tomi Hussi ETLAsta, professori Guy Ahonen Svenska han-
delshégskolanista, talouspoliittinen asiamies Paivi Raty Teollisuuden ja
Tyonantajain Keskusliitosta sekd tutkija Taru Rastas kauppa- ja teolli-
suusministeriostd. Lampimit kiitokset heille kaikille.

Helsingissa joulukuussa 2001

Pentti Vartia
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Yhteenveto

Aineetonta varallisuutta koskevien tietojen johtamista ja julkaisemista
koskevan ohjeiston kehittely on perusteltua erityisesti kahdesta syysta.
Ensinnakin tilld hetkelld ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttyd kansain-
vilistd aineettoman varallisuuden mairittely- ja mittauskehikkoa. Eri
puolilla maailmaa on tehty enintddn joitakin kehitelmid. Kokonaisval-
taisen ja yhtenidisen kehikon puuttuminen vaikeuttaa julkaistujen tieto-
jen vertailua ja tastd syystd hankaloittaa voimavarojen tehokasta koh-
dentamista.

Toiseksi, yritysten taseet eivat kuvasta yritysten koko arvoa, koska
tima arvo on suurempi kuin pelkit taloudelliset voimavarat ja sisdltaa
muun muassa osaamisvoimavarat ja henkilostovoimavarat. Ndin ollen
yrityksen osaamispadomaa koskevien tietojen ilmoittamiseen tarvitaan
uusia raportointimenetelmia.

Tissd kasikirjassa pyritddn esittimain yhtendinen aineettoman varal-
lisuuden mittaus- ja johtamiskehikko sekd ehdotetaan arviointiperustei-
ta yrityksen arvon aineettomia maardytymistekijoitd koskevien tietojen
ilmoittamista varten.

Tdmin julkaisun kohderyhmini ovat sekd ne yritykset, jotka ovat
aloittamassa osaamispadoman johtamisjirjestelmian suunnittelua ja to-
teutusta, ettd jo jonkin verran aikaisempaa kokemusta saaneet yritykset,
jotka harkitsevat jo yrityksen sisdisessd kdytOssd olevien osaamispda-
omaa koskevien tietojen julkaisemista.

Julkaisussa pyritddn opastamaan timin toiminnan alkuvaiheessa ole-
via yrityksid aineettoman varallisuutensa mairittely-, johtamis- ja arvi-
ointikyvyn kehittaimisessd. Aluksi esitetddn joukko aineettomia voima-
varoja ja aineettomia toimintoja koskevia mairitelmid. Ndma mairitel-
mit liitetdan julkaisussa ehdotetussa aineettoman varallisuuden johta-
misjirjestelmissd kaytettavaan luokitteluun (inhimillinen padoma, sisdi-
set rakenteet ja ulkoiset rakenteet). Parhaita kiytint6ja noudattavien
yritysten kokemusten perusteella ehdotetaan kolmivaiheista aineetto-
man varallisuuden mittaus- ja johtamismallia. Nami vaiheet ovat ai-
neettoman varallisuuden maarittely, mittaus ja seuranta.

Osaamispadioman johtamisjirjestelmistd jo kokemusta saaneille yri-
tyksille, jotka ovat kiinnostuneita aineetonta varallisuutta koskevien tie-
tojen julkaisemisesta, tima kisikirja sisiltdd tietoja osaamispddomara-
portin rakenteesta ja sisillostd. Naihin raportteihin ehdotetaan sisilly-



tettdviksi seuraavat kolme osaa: A) yrityksen visio, B) aineettomia voi-
mavaroja ja toimintoja koskeva yhteenveto ja C) tunnuslukujirjestelma.



1 Johdanto

1. Ei ole epiilystikadn siitd, ettd olemme nopeasti siirtymassa osaamis-
perustaiseen talouteen, jossa perinteiset laskentatunnusluvut ovat me-
nettimassa merkitystadan. Viime vuosikymmenind havaittujen muutos-
ten yhteinen tekijd on siirtyminen ensisijaisesti aineellisten voimavaro-
jen (laitteet, koneet, rakennukset jne.) johtamiseen perustuvasta talou-
desta sellaiseen talouteen, jossa kehitysta ja kasvua saavat atkaan aineet-
tomat voimavarat ja toiminnot (tietimys, teknologia, osaaminen, inno-
vointikyky jne.).

2. Vaikka osaamisperustaista taloutta ei olekaan selkeisti ja yksiselittei-
sesti maaritelty, se voidaan nahda useiden rakenteellisten muutosten seu-
rauksena. Ensinnikin tietoa pidetddn enenevissid mairin hyodykkeena, ja
siten sithen kohdistuu liiketoimia. Toiseksi, tiedon kisittelijoiden verkos-
toituminen on lisddntynyt dramaattisesti. Kolmanneksi, tieto- ja viestintd-
teknologiaa pidetddn tirkeimpand tiedon levidmisen moottorina, joka
helpottaa uusien ja tiiviiden maailmanlaajuisten tiedonkaisittelijaverkosto-
jen syntymista ja kehittymista (Cowan ja Van de Paal, 2000).

3. Osaaminen on voimavara, joka tuottaa kilpailuetua. Kilpailuedun
tuottaminen edellyttdd mittaamista ja johtamista osaamispddoman seu-
rantajdrjestelmin sekd sithen kuuluvien tunnuslukujen avulla. Seuran-
nan pohjalta tuotettu raportti pyritddn esittimidn selkedsti ja tuttuja
menetelmid kayttien. Tietovarantojen ja -virtojen arvo on arvioitava
sekd kansallisella ettd yritystasolla. Tiedon hankkimisen, tuottamisen ja
kayton asianmukainen mittaus on oleellista. Anne Carterin (1996) sanoin
ilmaistuna, osaamista mitatessamme "emme ole edes viddrassa". Vaikka
joitakin timankaltaisia kehitelmid on jo tehty, paljon on vielad tekematt.

4. Siirtyminen kohti osaamisperustaista taloutta on muutta-
massa yritysten toimintamallia (Goldfinger 1997). Osaamisen tuot-
tamisen moninaisten ldhteiden tarkempi tutkiminen on osoitta-
nut, etti innovoivien yritysten toiminnan perustana oleva osaa-
misperusta on laajentunut ja tullut monimutkaisemmaksi. Niiden
osaamisperustaan sisiltyy nyt erityisesti aineetonta varallisuutta,
jota ei aikaisemmin pidetty kilpailuetua tuottavana voimavarana.
Tami aineeton varallisuus liittyy organisaation inhimillisen p4a-
oman taitoihin ja ndiden taitojen toimivuuden edellyttimiin tie-
toon. Viimeksi mainittu merkitsee sitd, ettd tietoyhteiskunnassa
toimivat organisaatiot tarvitsevat kiinteitd yhteyksid ymparist66n-
sd voidakseen hankkia ja jakaa oleellista tietoa.



5. Tiedon mittausvirheet, jotka perustuvat nopeasti vanhenevan teol-
lisen mallin mukaisiin voimavarojen maaritelmiin, voivat johtaa talou-
dellisten ja henkilostévoimavarojen tehottomaan kohdentamiseen. Ku-
ten Euroopan komissio totesi raportissaan Towards a European Research
Area, "Euroopan rahoitusmarkkinat eivit ole vield riittivassd madrin
ymmirtineet osaamisinvestointien taloudellista arvoa" (European Com-
mission 2000b, s. 7). Tama johtuu osittain siitd, ettd yritysten rahoitus-
markkinoille antamat tiedot perustuvat ensisijaisesti perinteisiin aineel-
lisiin kiinteisiin investointeihin, kun taas taloudellinen arvo perustuu
yhia enemmin aineettomaan varallisuuteen kohdistuviin investointeihin.

6. On pyrittava tuottamaan tietoa seka siitd, miten osaamista tuote-
taan ja kootaan, ettd siitd, miten osaaminen voidaan muuttaa taloudelli-
seksi tulokseksi. Tdssda suhteessa on pyrittiva rohkaisemaan hyvien kay-
tantGjen yleistymistd aineettoman varallisuuden johtamisessa. Yritysten
taseiden tietosisallon parantamiseksi pitdisi kehittdd uusia yhdenmukai-
sia menettelytapoja, asiakirjoja, rutiineja jne. Tama on kasilld olevan ai-
neettoman varallisuuden johtamista ja raportointia koskevan kasikirjan
(tastedes kisikirjan) paitavoite.

7. Tissa julkaisussa esitetyt ohjeet ovat syntyneet pitkdn prosessin tu-
loksena. Prosessi alkoi aineettoman varallisuuden taloudellisen luon-
teen pohdinnalla ja keskustelulla sen erien mairittelemisesta ja luokitte-
lusta, jatkui nykyisten mittaus-, johtamis- ja julkaisemiskadytintéjen tar-
kastelulla ja paittyi Delfoi-menetelmilli' tehtyyn timin kisikirjan oh-
jeiden oikeellisuuden testaukseen.

8. Lopuksi on tirkedd korostaa, ettd timin kasikirjan tavoitteena on
tarjota yleinen aineetonta varallisuutta koskevan tiedon johtamis- ja jul-
kaisemiskehikko. Kisikirjan muokkaaminen yksityiskohtaisemmaksi ja
tarkemmaksi ohjekirjaksi edellyttidd lisitoimenpiteita. Tallainen ohjekir-
ja voisi olla esimerkiksi tarkistuslista tai yleisesimerkki koko prosessin,
havainnollistamisesta lihtien seurantaan asti, lipikiyvisti yrityksesti’.

Tekijit ovat kiitollisia Delfoi-analyysiin osallistuneille asiantuntijoille, jotka
kayttivit auliisti aikaansa kommenttien ja ehdotusten tekemiseen. Tdmi on luo-
nut huomattavan lisiarvon koko prosessille.

Timi on painopistealueena EXKNOW-NET -hankkeessa, joka on Euroopan
komission STRATA-ohjelman puitteissa rahoittama aineetonta varallisuutta
koskeva temaattinen verkosto. Se aloitti toimintansa syyskuussa 2001.
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2 Miksi kasikirjaa tarvitaan?

9. Kuten edelld todettiin, teknologian ja tiedon tuottaminen, leviiminen
ja kayttd ovat keskeisid taloudellisen toiminnan ja kestivan kasvun kan-
nalta. Tdma el tietenkddn ole uutta, mutta osaamisvoimavarojen merki-
tys on kasvanut verrattuna perinteisiin luonnonvaroihin, fyysiseen paa-
omaan ja vihin koulutettuun tyévoimaan.

10. Tamin seurauksena arvon luomisen perusteet ovat muuttuneet.
Useimmat niistd ovat luonteeltaan aineettomia, ja niiden mdarittely ja
mittaaminen ovat keskeisid tavoitteita havainnoimisen vaikeudesta huo-
limatta. Ndmi aineettomat arvonluojat ovat tuottavuuden lisdysten,
kannattavuuden ja kaiken kaikkiaan yritysten kasvun perustavanlaatui-
sia syita.

11. Huolimatta aineettoman varallisuuden kasvavasta merkityksestd
kestivan kilpailuedun lihteeni, sitd koskeva tieto on vihiistd seka kan-
santaloutta koskevien tilastojen tasolla ettd yritysten tulosraportoinnin
tasolla. Jalkimmaiinen on erityisen huolestuttavaa, koska tilinpaatostie-
tojen kayttdjien on hyvin vaikeaa arvioida aineetonta varallisuutta, jo-
hon yrityksen kilpailuasema perustuu ja joka itse asiassa on sen arvon-
luonnin paildhde. Tilinpaatéstiedot ovat muuttumassa vihemmin ku-
vaaviksi, koska aineettoman varallisuuden mittauksessa ja arvioinnissa
sovelletut arviointiperusteet pohjautuvat lahtokohtiin, jotka eivit enad
vastaa aikaisemmin kuvattuja osaamisperustaisen talouden nykyisid
ominaisuuksia.

12. Viime vuosina monet yritykset ovat edistyneet huomattavasti ai-
neettoman varallisuutensa mairittelyssd ja mittaamisessa seka sitd kos-
kevien tietojen julkaisemisessa tulosraporteissaan ja muissa julkaisuissa.
Timai toiminta on kuitenkin ollut epayhteniisti, eivatkd niiden mitta-
usten tulokset ole vertailukelpoisia eivitkd todennettavissa.

13. Niin ollen tarvitaan yhdenmukainen, kansainvilinen nykyisid
keskeisid arvonluojia koskevan tiedon mittaus- ja raportointikehikko.
Yksi tapa toteuttaa tallainen yhteinen kansainvalinen hanke on ohjeis-
ton muotoilu ja sen sisilléstd sopiminen. Tamin ohjeiston tarkoitukse-
na ei vield ole kirjanpitostandardien muuttaminen. Laajalti hyviksytyn
kisityksen (OECD 1999) mukaan tulevaisuudessa on ehkad muutettava
nditd standardeja, mutta tilld hetkelld mittaus- ja raportointitoiminnan
tulisi olla vapaaehtoisuuteen perustuva kokeiluprosessi.



14. Timan kisikirjan pditavoite on kuvata aineettoman varallisuuden
madrittelyprosessia yrityksessd. Tama edellyttid yhdenmukaisen kasite-
kehikon olemassaoloa seka kriittisten aineettomien varallisuuserien
mairittelyprosessin ja kidytettivien tunnuslukujen tirkeimpien ominai-
suuksien kuvausta. Siten nimi on otettu timin kasikirjan alatavoitteik-
si. Samoin kisikirjan tavoitteena on tarjota kaytinnonldheisid ohjeita
yhdenmukaisten osaamispadomaraporttien tuottamiseksi.

15. Aineetonta varallisuutta koskevan tiedon mittaus- ja julkaisuoh-
jeiston laatimista puoltavat moninaiset perusteet. Ensiksi, ohjeiston
kaytt6 parantaa aineetonta varallisuutta koskevan tiedon vertailukelpoi-
suutta eri ajankohtien ja eri yritysten vililld. Toiseksi, ohjeisto auttaa
yrityksid kehittimain systemaattisemmin ja jisentyneemmin aineetto-
man varallisuuden mittaus- ja johtamisjarjestelmaiansd. Lopuksi, ohjeis-
ton kiytto edistad yhteiskunnan tietoisuutta timankaltaisista tyckaluista
ja siten edistid osaamispiioman johtamisen yleisti hyviksymisti.®

Kisitteet 'aineeton varallisuus' ja 'osaamispidoma' miidritellddn tdssd samaa tar-
koittaviksi ja ndin ollen niitd kdytetddn toistensa synonyymeina koko tdssi jul-
kaisussa. Tdtd menettelyd perustellaan tarkemmin kappaleissa 17-27.



3 Kasitekehikko

16. Ohjeiston muotoilu edellyttid kehikkoa, joka mahdollistaa ai-
neettoman varallisuuden ymmairtimisen ja luokittelun. Kisittei-
den aineeton varallisuus, osaamispddoma ja osaaminen seki lukuis-
ten niistd johdettujen kisitteiden kiytto on lisddntynyt ennenni-
kemittomilld tavalla. Téstd syystd on tirkedd sopia yhden-
mukaisista mairitelmista.

17. Nimityksid aineeton varallisuus ja osaamispadoma kadytetddn sa-
malla lailla viitattaessa samaan kasitejoukkoon. Kumpikin niistd viittaa
tulevien taloudellisten tuottojen aineettomiin (ei-fyysisiin) lahteisiin,
jotka voidaan esittda tai olla esittimatta yritysten tulosraporteissa. Naita
kisitteita kdytetddn kuitenkin enimmikseen eri yhteyksissd. "Aineeton
varallisuus" on laskentakisite, kun taas kisite "osaamispddoma" esiintyi
ensimmadisen kerran henkiléstovoimavaroja koskevassa kirjallisuudessa

(Vickery 1999).

3.1 Aineeton varallisuus

18. Aineettomalle varallisuudelle ei ole olemassa yleisesti hyviksyttya
madritelmdd. Englannin kielessa sitd vastaava sana "intangibles" on itse
asiassa adjektiivi, jota kiytetddn useiden kasitteiden yhteydessi, esim.
varallisuus, toiminnot, voimavarat (intangible assets, intangible activi-
ties, intangible resources) jne. Tatd adjektiivia kdytetaan kuitenkin usein
substantiivin tavoin, miki osoittaa millaisia huomattavia vaikeuksia liit-
tyy kasitteen tismilliseen luonnehdintaan (Canibano ja Sanchez 1998).

19. Tiastd huolimatta kirjallisuudessa esiintyvilld aineettoman
varallisuuden mdiritelmien laajalla joukolla on joitakin yhteisid
piirteitd (Canibano, Garcia-Ayuso ja Sanchez 2000a). Aineetto-
man varallisuuden miiritelldin yleensa tarkoittavan todennikois-
ten tulevien taloudellisten tuottojen ei-rahallisia lihteiti, joil-la ei
ole fyysistd olomuotoa, joita yritys hallitsee tai joihin se ainakin
vaikuttaa aikaisempien tapahtumien ja liiketoimien (oman tuo-
tannon, oston tai jonkin muun hankintatavan) seurauksena ja joi-
ta voidaan joissakin tapauksissa myyda muusta yrityksen varalli-
suudesta erilldin.



20. Aineetonta varallisuutta koskeva taloudellinen kisite ei oleellisilta
osiltaan poikkea merkittivisti ylld esitetysta laskentakasitteestd. Lasken-
tatoimen nikokulmasta aineettomaan varallisuuteen liittyva keskeinen
nikokohta on kuitenkin sen ratkaiseminen, voidaanko siti koskevat
hankinta- tai tuotantokustannukset merkitd varallisuudeksi taseisiin vai
pitdisik6 ne sen sijaan ilmoittaa kuluina tuloslaskelmassa. Jotta jotain
erdd voitaisiin pitdd varallisuutena, sen tulee tdyttdd useita rajoittavia eh-
toja. Erityisesti silld tulee olla luotettavasti mitattavissa oleva keskeinen
ominaisuus ja sen tulee olla erillinen. Timian seurauksena on olemassa
monenlaisia aineettomia investointikohteita, joita voidaan pitad varalli-
suutena taloudelliselta kannalta katsoen mutta joita ei pidetd varallisuu-
tena taseissa nykyisten kirjanpitostandardien mukaan useimmissa mais-
sa.

21. Aineettomaksi varallisuudeksi mairitellyt varallisuuserit esitetdian
taseessa tiydennettyna alaviitteena esitettivilld lisdtiedoilla. Suoraan tu-
loslaskelmaan merkittyjen aineetonta varallisuutta koskevien kulujen
yhteydessa ei kuitenkaan ole tdydentavia lisdtietoja. Tulosraporttien
kayttdjilld on siten epatiydellinen kuva tarkasteltavan yrityksen omis-
taman tai hallitseman aineettoman varallisuuden mairistd. He saavat
tietoja vain siitd aineettomasta varallisuudesta, joka tayttdda kirjanpito-
normien mukaiset varallisuuskriteerit. Lisdksi voi olla aineettomia vie-
raan padoman erid, jotka eivat ndy vuositilinpidossa verovahennyksina
eivitka taseiden liitetiedoissa (Caddy 2000; Harvey ja Lusch 1999).

22. Yritysten taseissa voi nikyi joitakin esimerkkejd aineettomasta
varallisuudesta: tekijanoikeudet, franchising-sopimukset, patentit, tava-
ramerkit, tuotemerkit jne. Sen sijaan mainos- ja myynninedistimiskulu-
ja, markkinointitutkimuskuluja, organisaatiokustannuksia, koulutus-
menoja, yrityskulttuuria, asiakasuskollisuutta, tyontekijoiden tyytyvii-
syytta jne. ei yleensd merkité taseeseen.

3.2 Osaamispdaoma

23. Osaamispddoma on organisaation inhimillisten seki sisdisiin
ja ulkoisiin rakenteisiin liittyvien voimavarojen yhdistelma. Na-
mi kolme osaamispdidoman lajia midritelldin yksityiskohtaisesti
laatikossa 1.



Laatikko 1. Osaamispiddoman jaottelu

24. Inhimillisen padoman wmddritelliin tarkoittavan osaamista, jon-
ka tyontekijat vievit mukanaan libtiessain yrityksesta. Se sisiltia henki-
liston tiedot, taidot, kokemukset ja kyvyt. Osa tistd osaamisesta on yksi-
lokohtaista, osa voi olla yleisluontoista. Inhimilliseen padomaan kunluvat
esimerkifsi innovointikyky, lnovuus, tietotaito ja aikaisempi kokenus,
rybmditydkyvyt, tyontekijiiden joustavuus, ristiriitojen sietokyky, motivaatio,
tyytydisyys, oppimiskyky, lojaalisuus ja muodollinen koulutus.

25. Sisaisten rakenteiden wuddritellian tarkoittavan osaamisvaran-
toa, joka jdd yritykseen tyopdivin pddttyessa. Sithen kuulnvat organisaation
rutiinit, menettelytavat, jdrjestelmat, kulttuurit, tietokannat jne. Osaan
naistd voi kohdistua laillisia oikenksia ja niistd voi tulla aineettomia omris-
tusoikenksia, jotka yritys omistaa erillisten dokumenttien perusteella. Sisdi-
siin rakenteisiin kunluvat esimerkifsi organisaation joustavuus, dokumen-
tointipalveln, olemassa oleva osaamiskeskus, tietotekniikan yleinen kdaytts,
organisaation oppimiskyry jne.

26. Ulkoisten rakenteiden mdaritellidn tarkoittavan kaikkia yrityk-
sen ulkoisiin vuorovaikutussubteisiin, kuten asiakkaisiin, tavarantoimitia-
Jiin_ja T&*K-yhteistyikumppaneihin, liittyvid voimavaroja. Siihen kunluvat
ne inhimillisen pddoman ja sisdisten rakenteiden osat, jotka koskevat yri-
tyksen subteita sidosryhmiinsd (padomasijoittajiin, luotonantajiin, asiafk-
kaisiin, tavarantoimittajiin jne.), sekd ndiden Rkdsitykset yrityksesta. Ul-
koisiin rakenteisiin kunluvat esimerkiksi mielikuvat, asiakasuskollisuus,
asiakastyytyvaisyys, yhteydet tavarantoimittajiin, kanpallinen vahvuus, nen-
vottelukyky rahoitustahojen kanssa, ymparistinsuojelutoimenpiteet jne.

27. Osaamispddoma on enemmain kuin pelkistiidn yrityksen
inhimillisten seki sisdisiin ja ulkoisiin rakenteisiin liittyvien voi-
mavarojen yhdistelmi. Siind on kyse siitd, miten yrityksen osaa-
misvaranto saadaan toimimaan yrityksen hyviksi ja luomaan ar-
voa (Roberts 1999). Tami voidaan saada aikaan luomalla ndiden
voimavarojen vilille oikeanlaiset yhteydet sopivien aineettomien
toimintojen avulla.

3.3 Aineettomat voimavarat ja aineettomat toiminnot

28. Laatikossa 1 miiriteltyihin kolmeen osaamispiiomaan lajiin
kuuluvat erilaiset aineettoman varallisuuden muodot voidaan
myds luokitella kuuluviksi aineettomiin voimavaroihin ja aineet-



tomiin toimintoihin riip-puen niiden staattisesta tai dynaamisesta
luonteesta.

29. Hall'in (1992) ehdotuksen mukaisesti aineettomia voimavaroja
voidaan pitdd varallisuutena laajassa mielessa. Tillaisia ovat aineettomat
omistusoikeudet, tavaramerkit, tietyt tietojenkasittelytekniikat kuten tie-
tokannat, tietoverkot ja taidot, toisin sanoen esimerkiksi inhimilliseen
padomaan sisiltyvit kyvyt ja osaaminen. Yrityksen aineettomat voima-
varat on staattinen kasite, ja niitd voidaan mitata haluttuna ajankohtana.
Siten tihdn ryhmaidn kuuluviksi luetaan tyontekijoiden osaaminen (in-
himillinen pidoma), aineettomat omistusoikeudet (sisdiset rakenteet)
sekd asiakastyytyviisyys ja tavarantoimittajien kanssa solmitut sopimuk-
set (ulkoiset rakenteet). Nami aineettomat voimavarat todennikoéisesti
lisdavit yrityksen tulevaa arvoa yleensi ja sen innovointikykyi erityises-
tL.

30. Aineettomia voimavaroja voidaan tarkastella myos dynaamisesti.
Yritykset suorittavat erilaisia toimintoja hankkiakseen tai tuottaakseen
sisdisesti alneettomia voimavaroja, yllapitidkseen ja parantaakseen ole-
massa olevia sekd mitatakseen ja seuratakseen tillaisia voimavaroja.
Vaikka niiden toimintojen otaksutaan aiheuttavan paljon kustannuksia,
yritykset eivit aina kykene mittaamaan ja seuraamaan naitad kustannuk-
sia. Nami dynaamiset toiminnot merkitsevit siten voimavarojen koh-
dentamista ja kdyttod, jota ei aina kuvata taloudellisin tunnusluvuin,
toisin sanoen niitd koskevia tietoja voidaan esittdd tai olla esittimatta
yritysten tulosraporteissa.

31. Aineettomat toiminnot voivat tuottaa uusia aineettomia voimava-
roja tai lisitd olemassa olevien arvoa. Tami voi tapahtua esimerkiksi
parantamalla niiden laatua tai lisdadmilld niiden yhteistyOkykyid muiden
voimavarojen kanssa ja parantamalla siten niiden vuorovaikutusta. Ai-
neettomiin toimintoihin kuuluvat my6s niiden vuorovaikutusparannus-
ten seurantaan ja arviointiin tahtadvit toimenpiteet. Tallaisia ovat esi-
merkiksi koulutustoiminta (inhimillisen pddoman kehittdimiseksi), tutki-
mus- ja kehitystoiminta (sisdisten rakenteiden teknologisen osaamisen
kehittimiseksi), erityiset markkinointitoimenpiteet (uskollisten asiakkai-
den houkuttelemiseksi ja ulkoisten rakenteiden kehittimiseksi) seka
tyontekijoiden tai asiakkaiden tyytyviisyyden arvioimiseksi tehty kysely
(kehitystoimenpiteiden tehokkuuden seuraamiseksi).



Laatikko 2. Aineettomat voimavarat ja aineettomat toiminnot

32. Aineettomilla voimavaroilla (staattinen kdsite) tarkoitetaan tietyn
aineettoman varallisuuden varantoa tai tarkasteluhetken
mukaista arvoa. Se voidaan joskus ilmaista rahallisessa
muodossa.

33. Aineettomilla toiminnoilla (dynaaminen kdsite) tarkoitetaan toi-
mintoja, joiden seurauksena voimavaroja kohdistetaan

a) uusien aineettomien voimavarojen sisdiseen kehittimi-
seen tai niiden hankkimiseen muualta,

b) nykyisten aineettomien voimavarojen arvon lisddmiseen
tai

c) edelld olevan kahden toimenpidekokonaisuuden tulosten
arviointiin ja seurantaan.

Kuvio 1. Aineettoman varallisuuden staattinen ja dynaami-
nen nikékulma

Aineettomat voimavarat
Staattinen

kasite

Varallisuus Taidot

Aineettomat toiminnot

Dynaaminen

Uusien . .
kasite . . Nykyisten Aineettomien
aineettomien . . L
. . aineettomien toimintojen
voimavarojen . . A
o voimavarojen arvon arviointi ja
kehittiminen e
lisidminen seuranta

tai hankkiminen
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3.4 Osaamispdaoman johtaminen ja osaamispaaoma-
raportit

34. Eurooppalaisten yritysten vililli on merkittavid eroja aineettoman
varallisuuden mittaamisessa ja ilmoittamisessa. Kun jotkut yritykset eri-
tyisesti Pohjois-Euroopassa ovat edistyneet huomattavasti viimeksi ku-
luneen vuosikymmenen aikana osaamispddomaansa koskevan tiedon
tuottamisessa ja raportoinnissa, ovat monet muut yritykset vasta tiedos-
tamassa taman tarpeen.

35. Ensiksi mainitut, edistyneemmit yritykset ovat kehittineet omia
menetelmidin aineettoman varallisuutensa johtamistarpeita palvelevaa
mittaamista ja seuraamista varten seké julkaistakseen mielestddn riittd-
vit tiedot ulkoisia sidosryhmidan varten. Nama yritykset eivit juurikaan
tarvitse ohjeistoa osaamispddomansa johtamisjirjestelmin toteuttami-
seef.

36. Sen sijaan vahemmin edistyneet yritykset ovat enenevissid maarin
tiedostamassa aineettoman varallisuuden merkityksen ja kasittivat, ettd
aineetonta varallisuutta koskevan tiedon julkaiseminen voi huomatta-
vasti vaikuttaa niiden menestykseen markkinoilla. Ne eivit kuitenkaan
osaa toteuttaa aineettoman varallisuuden johtamista. Tamin julkaisun
jakso 4, jossa kuvataan osaamispddoman johtamisprosessia, on erityi-
sesti tarkoitettu ndille yrityksille. Kuvaus perustuu kokeneiden yritysten
noudattaman prosessin tarkasteluun. Niiden "parhaita kdytint6jd" on
koottu ja jdrjestetty analyyttisesti timdn toiminnan aloittaville sopivan
toimintamallin tuottamiseksi.

37. Jaksossa 5 kisitellidn osaamispadomaraporttien esitystapaa. Jakso
perustuu jaksossa 4 kuvattuun analyyttiseen tarkasteluun ja tuo esiin
padelementit, joiden tulisi sisiltyd osaamispaddomaraporttiin. Siind ku-
vastuvat sekd yritysten todellisuudessa julkaisemat tiedot ettd markki-
noiden ja sidosryhmien mahdollisesti haluamat tiedot.

38. Naiin ollen yritykset, jotka jo ovat kehittineet oman johtamispro-
sessinsa, voivat jattad jakson 4 viliin ja siirtyd suoraan jaksoon 5.

39. On kuitenkin pidettiva mielessd, ettd osaamispddoman johtamis-
ja raportointiprosessi on kullekin yritykselle ominainen ja ainutlaatui-
nen. Mitddn yleispitevad reseptid ei ole, vaan jokaisen yrityksen tulisi
kehittdd oma prosessinsa. Kisikirjan tarkoituksena on samalla tehda
sellaisten prosessien tulokset vertailukelpoisiksi muiden yritysten tulok-
siin, samaan tapaan kuin nykyisin voidaan vertailla tilinpaatostietoja.
Tasapainoilu niiden tavoitteiden vililli on vaikeaa ja todennikéisesti
johtaa niiden ensimmiisten kehitelmien osalta lastentauteihin. Tavoit-
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teena on padstd nykyisestd tilanteesta, jossa aineetonta varallisuutta
koskevat tiedot ovat niukkoja ja perustuvat vaillinaisiin ja epayhden-
mukaisiin kdsitemaarittelyihin, uuteen tilanteeseen, jossa ithannetapauk-
sessa voidaan luottaa yhdenmukaisten, luotettavien, todennettavien ja
vertailukelpoisten tietojen saantiin.

40. Tama prosessi vie varmasti aikaa, ja tima kasikirja voi olla tdssi
avuksi 1) rohkaisemalla yrityksid tuottamaan tietoja osaamispaiomas-
taan, ii) tarjoamalla yhdenmukaisen kasitekehikon, iif) esittelemalld eu-
rooppalaisten yritysten parhaita kdytint6ja aineettoman varallisuuden
johtamisessa ja iv) ehdottamalla yhdenmukaisia menettelytapoja ainee-
tonta varallisuutta koskevaan raportointiin.



12

4 Osaamispaaoman johtaminen

41. Tissi jaksossa kuvataan tavallisesti lapikdytavid vaiheita, kun yritys
selkedsti tiedostaa aineettoman varallisuutensa merkityksen menestyk-
sensd kannalta ja tastd syystd sulauttaa aineettoman varallisuutensa joh-
tamisen koko johtamis- ja valvontajirjestelminsi osaksi. Seuraavat to-
teamukset perustuvat sellaisten yritysten tarkasteluun, jotka pitivit ai-
neettoman varallisuuden johtamista arvonluontikykyynsa liittyvina stra-
tegisena tekijand. Osaamispadomaa pidetddn niiden litketoimintaproses-
sin keskeisend osana.

42. Aineettoman varallisuuden madirittely tuo esiin ja korostaa tiettyja
keskeisia varallisuuserid, joita ei muuten olisi otettu huomioon, ja lisid
yrityksen tietoisuutta timin varallisuuden tirkeydestd arvonluontipro-
sessissa. Aineettoman varallisuuden tehokas johtaminen saattaa lisitd
yrityksen sitoutumista osaamispadomaansa.

43. Viime vuosina on keskusteltu syistd, joiden vuoksi yritykset mit-
taavat aineetonta varallisuuttaan. Osa niistd on johtamiseen liittyvid
syitd, osa on ulkoisia syitd, toisin sanoen ne liittyvat yrityksen todellista
arvoa koskevan hyodyllisen tiedon tuottamiseen kolmansille osapuolil-
le. Tima osaamispadomaraporttien sisdisen ja ulkoisen kiyton vilinen
ero jaa kuitenkin usein episelviksi. Ulkopuolisten kasitykset siitd, miten
yritys luo arvoa, ottavat enenevissi mairin huomioon sisiiset johtamis-
jarjestelmat (Vickery 2000). Niiden toisiinsa liittyvien syiden vuoksi
seuraavassa pidetddn lihtokohtana, ettd yrityksilli on mielessddn seki
sisdisid ettd ulkoisia kayttOtarkoituksia niiden suunnitellessa aineetto-
man pddoman johtamisjirjestelmainsd. Sanomattakin on selvaa, ettd ne
paattivit etukdteen, mika jarjestelmin osa tulee julkiseksi.

44. Yritysten noudattama menettely niiden kehittdessd aineettoman
varallisuuden johtamisjirjestelmdinsad voidaan jakaa kolmeen ei-
lineaariseen, toisiinsa liittyvdan vaiheeseen seuraavasti:

1. Aineettoman varallisuuden maarittely
2. Mittaus

3. Seuranta
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4.1 Vaihe 1. Aineettoman varallisuuden maarittely

45. Yritykset pyrkivat ensisijaisesti maarittelemdin ne aineettoman va-
rallisuuden muodot, jotka ovat kriittisia niiden strategisten tavoitteiden
ja arvonluontiprosessin kannalta. Nami kriittiset aineettomat varalli-
suuserdt ovat tirkeimpid ja eniten yrityksen arvonluontiprosessiin vai-
kuttavia tekijoitd. Ne kattavat yrityksen ydinosaamisen seka yrityksen
hallussa olevat nykyiset kyvyt tai ndiden tavoitteiden saavuttamisen
edellyttimat kehitettavit kyvyt.

46. Ensiksi yrityksen tulee mdaritelld, mitkd ovat sen strategiset ta-
voitteet ja mitkd aineettomat varallisuuserat liittyvit nithin voimak-
kaimmin. Saadakseen nimi selville yrityksen on vastattava sellaisiin ky-
symyksiin kuten "Missa olemme?", "Minne haluamme menni?", "Mitkd ovat
haasteemme?" ja " Millaista aineetonta varallisuutta meilld on ja millaista tarvit-
semme?". Vastaukset ndihin kysymyksiin saadaan yleensi sisidisten kes-
kustelujen tai aivoriihi-istuntojen tuloksena.

47. Yritykset pohtivat sekd aineettomien voimavarojensa nykytilan-
netta ettd ndiden voimavarojen yllipitoon ja parantamiseen tarvittavia
toimenpiteitd. Yhtadltd on tirkeda paitsi kohdistaa huomio kriittisen ai-
neettoman varallisuuden miirii mahdollisesti lisddviin toimintoihin,
myos tarkastella sellaisia toimintoja, jotka voivat rajoittaa tai jopa Vvi-
hentdd aineettoman varallisuuden maarda. Toisaalta yritykset tarkaste-
levat my0s tulevia strategisia tavoitteitaan. Niilld on tarve liittdd nykyi-
set aineettomat toimintonsa pitkdn aikavilin strategiaansa. Siithen saat-
taa sisaltya joitakin tavoitteita, jotka eivit ole nykyhetkelld tarkastelun
kohteena.

48. Tiivistien sanottuna ensimmaiinen vaithe on yrityksen strategisten
tavoitteiden mdarittely. Sen jilkeen seuraa niihin tavoitteisiin liittyvien
aineettomien voimavarojen ja nithin voimavaroihin vaikuttavien toi-
mintojen madrittely. Lopuksi yritys mdarittelee tukitoiminnot, joiden
avulla voidaan riittivasti seurata ja arvioida jalkikateen kaikkia aineet-
tomia toimintoja ja niiden vaikutusta keskeisiin aineettomiin voimava-
roihin.

49. Timan tuloksena muodostuu aineettoman varallisuuden verkos-
to, jonka avulla yritys saa tarkan kuvan strategisiin tavoitteisiinsa liitty-
vistd kriittisistd alneettomista voimavaroista ja toiminnoista, kuten ku-
viossa 2 on esitetty.



14

Kuvio 2. Aineettoman varallisuuden verkosto
STRATEGINEN TAVOITE
__ | Kriittinen aineeton __ | Kriittinen aineeton Kriittinen aineeton
varallisuusera | varallisuusera 2 varallisuusera 3

Aineettomat
voimavarat

Aineettomat
voimavarat

Aineettomat
voimavarat

Aineettomat
toiminnot

Aineettomat
toiminnot

Aineettomat
toiminnot

50. Jaottelun yldosassa on joukko kriittisid aineettomia varallisuus-
erid, jotka voivat auttaa yritystd ylldpitimadn tai lisidmain kilpailuetu-
aan tal saavuttamaan strategiset tavoitteensa. Ndma kriittiset aineetto-
mat varallisuuserdt ovat "kykyjd", joita yrityksessd on tai joita sen tulee
kehittad. Kriittisid aineettomia varallisuuserid ovat esimerkiksi sopeu-
tumiskyky markkinoiden muutoksiin, henkiléstévoimavarojen sitoutu-
neisuus, innovointikyky ja asiakasldhtoisyys.

51. Kuviossa 3 on esitetty konkreettinen esimerkki kappaleessa 50
maidriteltyja kasitteitd kayttdvistd jaottelusta. Esimerkki on hyvin yksin-
kertainen, ja siind voimavaroja ja toimintoja sisiltivat kolme saraketta
viittaavat kukin yhteen valituista osaamispadoman muodoista. Esimer-
kiksi korkeasti koulutettu henkilésté ja koulutustoiminta liittyvit inhi-
milliseen pddomaan, patentit ja T&K-menot liittyvit sisdisiin rakentei-
siin ja uskolliset asiakkaat ja suoramarkkinoinnin lisiys kuuluvat ulkoi-
siin rakenteisiin.

On tirkedd huomata, ettd jaottelu voi muuttua ajan kuluessa, koska
yritys voi médritelld erilaisia aineettomia voimavaroja ja toimintoja, joita
johdetaan eri ajankohtina.

Vastaavasti kaikille aineettomille voimavaroille ei tarvitse antaa sa-
maa suhteellista painoarvoa johtamisen ja seurannan kannalta. Joitakin
niistd voidaan pitdd ratkaisevan tirkeind, ja niihin yritys kohdistaa mer-
kittdvid toimenpiteitd. Toisla aineettomia voimavaroja puolestaan pide-
tadn vihemmin tirkeind, mutta ne edellyttivit silti johtamista ja huo-
mioon ottamista.
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Kuvio 3. Aineettoman varallisuuden jaottelu — ensimmai-
nen esimerkki

Proses- Esimerk-
St.rate- Markkinaosuuden kasvattaminen
ginen
| , }
Kriittiset ain- Avaintydntekijdiden L )
¢ sailyttiminen ja Innovointi- Asiakas-
ee . K o kyky lahtoisyys
tomat varalli- rekrytointi
LUOtavl:it_ tai ke- Korkeasti If?_UILf_' Patentit Us.kolliset
o tettu henkilostd asiakkaat
tettavat aineet-
Aineettomat voi-
ma- Koulutustoiminta T&!(' Suo.ra-. )
. o toiminta markkinointi
varojen kehittimis-
Aineettomat tu- Tyéntekijdihin o
los- kohdistuva T&K-tmmlnnap Asiakaskysely
. . kysel tuottoanalyysi
ten arviointi- ysely

52. Kiytinnossa todellisuus voi kuitenkin olla monimutkaisempi, ja
kuhunkin kriittiseen aineettomaan varallisuuserdin voi vaikuttaa joukko
toimintoja ja voimavaroja. Esimerkiksi kuten kuviossa 4 on esitetty,
joustavuus on tirked aineeton voimavara, joka voi vaikuttaa niihin
kolmeen kriittiseen aineettomaan varallisuuserddn. Halutessaan lisitd
timin voimavaran midrda yritys voi joko lisitd tySkiertoa (kohdistaen
siten toimenpiteet inhimilliseen pddomaansa), yhtendistda rutiineja, joi-
den avulla uudet tyontekijit voivat sopeutua tySyhteis66n nopeasti
(kohdistaen toimenpiteet sisiisiin rakenteisiin) tai kehittdd joukon asia-
kasprofiileja, joista kukin liittyy tiettyyn toimenpidejoukkoon (kohdis-
taen toimenpiteet ulkoisiin rakenteisiin). Tyokierron lisdédminen voi sa-
manaikaisesti lisitd rutiinien yhtendistimisen tarvetta ja siten liittdd in-
himillisen pddoman ja sisdiset rakenteet liheisemmin toisiinsa, mutta
my6s vaikuttaa haitallisesti tyontekijéiden tyytyviisyyteen ja sen seura-
uksena vihentdd yksilon kiinnostusta oppimiseen ja edelleen kehittymi-
seen.
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Kuvio 4. Aineettoman varallisuuden jaottelu - toinen esi-
merkki
St‘rate- Markkinaosuuden kasvattaminen
ginen
Kriittiset ain- Avaintyéntekijdiden o ]
cet ssilyttiminen ja Innovointi- Asiakas-
- - kyk lihtoisyys
tomat varalli- rekrytointi e a4
Luotavat tai ke-
hi- Joustavuus Joustavuus Joustavuus
tettdvit aineet-
Aineettomat voi- s Yhteniistettyjen Asiakas-
Tyokierron .
ma- S rutiinien profiilien
lisddminen e o
varojen kehittimis- lisddminen kehittdminen
Aineettomat tu- Tyoéntekijihin Yhteniistettyjen
los- kohdistuva rutiinien kayton Asiakaskysely
ten arviointi- kysely tarkistus

53. Useissa tapauksissa yritys ei tiedd tarkasti ja yksityiskohtaisesti,
miten kukin toiminto vaikuttaa tarkasteltuun voimavaraan, mutta silld
on melko hyvi aikaisempaan kokemukseen perustuva arvio tai arvaus,
ettd toiminnolla on vaikutusta kriittiseen aineettomaan voimavaraan.

Jotta voitaisiin paremmin arvioida toimintojen ja tulosten vilistd syy-
yhteyttd, tulee lopuksi kehittdd vield joukko toimintoja. Tulosten arvi-
ointi on keskeistd, koska sen perusteella méirdytyy organisaation kyky
oppila toiminnastaan ja parantaa sitd jatkuvasti. Sen tuloksena syntyy ru-
tiineja, jotka lisddviat osaamispddomaa pysyvisti. Niihin jalkimmdi-
sentyyppisiin toimintoihin palataan kolmannen vaiheen tarkastelun yh-
teydessi.

4.2 Vaihe 2. Mittaus

54. Kun kriittiset aineettomat varallisuuserat on mdaritelty ja vuorovai-
kutussuhteiden vilisten syy-yhteyksien verkosto on kuvattu, yrityksen
tulee mairitelld erityisid tunnuslukuja, joiden avulla voidaan karkeasti
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mitata kutakin aineetonta varallisuuserdd. Kullekin aineettomalle varal-
lisuuseralle mairitellddn ja kehitetddn siten joukko tunnuslukuja.

55. Yritykset saattavat haluta tarkistaa, vastaavatko tunnusluvut alla
kuviossa 5 tiivistettyja ominaisuuksia:

Kuvio 5. Tunnuslukujen ominaisuudet
Hydodyllisyys
Oleellisuus Vertailukelpoisuus Luotettavuus

[ —

Merkittivyys Ymmairrettivyys Ajanmukaisuus Puolueettomuus Todennettavuus

Toteutettavuus

56. Hyd6dyllisyys: Tunnuslukua voidaan kidyttaa lahtokohtatietona jo-
ko sisdisesti yrityksen johdon johtamis- ja valvontatoimintaan liittyvas-
sa paitoksentekoprosessissa tai ulkopuolisten tahojen padomainves-
tointeihin ja luototukseen liittyvissa paatoksenteossa (mikili tiedot jul-
kaistaan) tai molemmissa.

57. Oleellisuus: Tunnusluvun tulee sisiltda tietoa, joka muuttaa tai
vahvistaa paatoksentekijoiden odotuksia.

58. Merkittavyys: Tunnusluvun tuottaman tiedon tulee liittyd yrityk-
sen kriittiseen aineettomaan varallisuuserdin, toisin sanoen se liittyy yri-
tyksen ominaisuuteen, jonka avulla voidaan ymmartad sen arvonluonti-
prosessia.

59. Ymmirrettavyys: Tunnusluvut tulee esittdd ja laskea selkedsti
kayttden jarkevdd menettelyd, jonka sen mahdolliset kiyttajit pystyvit
ymmartamaan.

60. Luotettavuus: Tunnusluvun tuottaman tiedon tulee olla luotetta-
vaa, eli sen tulee olla puoluectonta ja todennettavissa.

61. Puolueettomuus: Tunnusluvun arvoon ei saa vaikuttaa mikédin
sellainen viaristyma, joka atheutuu yrityksen julkaiseman tiedon valmis-
teluun tai kaytt66n osallistuvien tahojen eduista.
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62. Todennettavuus: Tunnusluvun sisialtimian tiedon todenmukai-
suutta pitdisi voida arvioida.

63. Toteutettavuus: Tunnusluvuista aiheutuvien kustannusten laske-
minen on mahdollista. Kun niiden laskennalliset kokonaiskustannukset
ovat alhaisemmat kuin tunnuslukujen kdytosta saatavat hyodyt, tunnus-
lukujoukko lapiisee kustannus-hyoty-testin.

64. Vertailukelpoisuus: Tunnusluvut tulee laskea ja esittdd yleisesti
hyvaksyttyja arviointiperusteita noudattaen, niin ettd kéyttdjiat voivat
vertailla eri ajankohtia ja eri yrityksid toisiinsa.

65. Ajanmukaisuus: Johtamistarkoituksia varten yritysten johdolla tu-
lee olla tunnusluvut kdytettivissidn niin usein kuin se niitd tarvitsee.
Aineetonta varallisuutta koskevat tiedot, jotka yritys paittda antaa si-
dosryhmilleen, tulee antaa yhti usein kuin tulosraportit laaditaan.

66. Tunnusluvut voivat olla luonteeltaan yleisid (ja siten vertailukel-
poisia eri yritysten ja toimialojen wvililld, esimerkiksi T&K-menojen
suhde litkevaihtoon), toimialakohtaisia (vertailu on jarkevia vain saman
toimialan sisalld, esimerkiksi tukitoiminnoissa tyoskentelevien tyonteki-
joiden osuus pankkitoiminnassa) tai yrityskohtaisia (maéritelmi vaihte-
lee yritysten vililld ja vertailu on vaikeaa, esimerkiksi "erittdin kehitys-
kelpoisten" tyontekijéiden osuus).

67. Tunnusluvut voivat olla taloudellisia tai ei-taloudellisia, mika kos-
kee sekd aineettomia voimavaroja ettd aineettomia toimintoja.

68. Yrityksen kdyttimien tunnuslukujen joukko on luonteeltaan dy-
naaminen. Ollakseen hyodyllisid johtamisen kannalta tunnuslukujen tu-
lisi heijastaa muutoksia ja organisaation kokemia oppimisvaikutuksia.
Tisté syystd voi olla tarpeellista maaritelld uusia tunnuslukuja usein.

Jos samanaikaisesti yrityksen ja sen sidosryhmien pitdd kuvailla jon-
kin tilanteen dynamiikkaa, pitdd eri ajanjaksoja verrata toisiinsa. Tédstd
syysta tulisi sédilyttdd vakiintunut ydintunnuslukujen joukko samanlaise-
na suhteellisen pitkdn aikaa. Alla olevassa taulukossa on esitetty esi-
merkkeja kaikkia kuvioissa 3 ja 4 mainittuja aineettomia varallisuuserid
koskevista mahdollisista tunnusluvuista.

09. Aineettoman toiminnon kustannusten tarkka mittaaminen ja sen
yrityksen suorituskykyd mittaaviin tunnuslukuihin kohdistuvien vaiku-
tusten arviointi nayttad lihes ylivoimaiselta tehtavilta. Niin on ensiksi-
kin, koska ei aina ole mahdollista kohdistaa kustannuksia kuhunkin ai-
neettomaan toimintoon. Toinen syy on se, ettd tietyn aineettoman toi-
minnon vaikutus tulevaan suorituskykyyn voidaan mitata vain hyvin eri-
tyisissd tapauksissa. Toisin sanoen mittausmahdollisuus on pikemminkin
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AINEETON VARAL- | TUNNUSLUKU Tyyppi*
LISUUSERA
Korkeasti koulutettu Korkean asteen, keskiasteen ja perusasteen kou- ETTL
henkil6sto lutuksen saaneiden osuus henkilokunnasta, %
Koulutustoiminta a) Johtajien kiyttimien koulutustuntien osuus| ETTL
kaikista koulutustunneista
b) Koulutuskustannukset yhteensé avaintyén-| TTL
tekijad kohti
c) Tyontekijoiden keskimdiriinen tyytyvaisyys | ETTL
osaamisen kehittymiseen
Tyontekijéihin kohdis- a) Tyontekijoiden keskimiiriinen tyytyviisyys | ETTL
tuva kysely koulutustoimintoihin
b) Kyselyn kustannukset TTL
c) Keskimiiriinen tyytyviisyys johtamiseen ETTL
Patentit Edellisend vuonna rekisterdityjen patenttien ETTL
midrd
Tutkimus- ja kehitystoi- | T&K-menojen méiri TTL
minta
Tutkimus- ja kehitystoi- | T&K-menojen osuus liikevaihdosta, % TTL
minnan tuottoanalyysi
Sisdisten rakenteiden a) Osastojen viliseen yhteistyohoén perustu- ETTL
joustavuus vien projektien osuus, %
b) Tyontekijoiden keskimairdinen tyytyviisyys| ETTL
tyon organisointiin
Yhtendisten rutiinien Niiden kriittisten prosessien osuus, joille tehty| ETTL
lisdidminen menettelytapakisikirja, %
Yhtendisten rutiinien Kisikirjan ohjeita noudattavien prosessien ETTL
kiyttd osuus, %
Ulkoisten rakenteiden Keskimiiriinen tilausten toimitusaika asiak- ETTL
joustavuus kaan tilauksesta lopulliseen toimitukseen
Avainasiakkaiden valin- | a) Osuus asiakastyytyviisyyskyselyyn valituis-| ETTL
ta ja niihin kohdistuvat | ta asiakkaista, %
toimenpiteet b) Avainasiakkaiden keskimdiriinen tyytyvii-| ETTL
SYvs
Uskolliset asiakkaat a) Pitkdaikaisten (vihintddn 5 vuotta) asiak- ETTL
kaiden osuus kaikista asiakkaista
b) Pitkdaikaisten asiakkaiden tuoman liike- TTL
vaihdon osuus, %
Suoramarkkinointi Suoramarkkinoinnin kustannusten osuus TTL
kokonaiskustannuksista, %
Asiakaskysely a) Asiakkaiden keskimdiriinen tyytyvaisyys ETTL
yrityksen tuotteisiin ja palveluihin
b) Kyselyn kustannukset TTL
c) Keskimiiriinen tyytyviisyys yrityksen ETTL
edustajien tapaamiseen
Inhimillisen pddoman a) Yli keskimdirdisen tyGtuntimdirin teke- ETTL
joustavuus vien osuus tyévoimasta, %o
b) Etityén kustannukset prosentteina koko- TTL
naistyOvoimakustannuksista
Tyokierto Tyokiertoon vuosittain osallistuvien osuus ETTL
tyOvoimasta, %

*ETTL = ei-taloudellinen tunnusluku, TTL = taloudellinen tunnusluku
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poikkeus kuin normaalitapaus (esimerkiksi tutkimus- ja kehitysmenojen
vaikutus patenttien rekisterointiin: nama kaksi tunnuslukua riippuvat it-
se asiassa suoraan toisistaan).

70. Niistd vaikeuksista huolimatta useimmat osaamispaaomaraport-
teja julkaisevat yritykset esittivit namid kaksi tunnuslukuryhmid — ai-
neettoman varallisuuden tunnuslukuja ja sellaisia suorituskykyi kuvaa-
via tunnuslukuja, joihin aineeton varallisuus todennikoisimmin vaikut-
taa. Tdma on esimerkki hyvistd kdytinnostd julkaistavien tunnusluku-

tyyppien suhteen.

4.3 Vaihe 3. Seuranta

71. Seurantavaihe sisiltdd sen arvioinnin, miten aikaisemmat sijoitukset
aineettomaan varallisuuteen vaikuttavat yrityksen aineettomien voima-
varojen kokonaistilanteeseen. Seuranta saattaa lopulta johtaa uusien ai-
neettomien toimintojen kehittimiseen ja toteuttamiseen. Seurantavai-
heessa yrityksen tulisi arvioida vaikutuksia sekid yrityksen sisdisiin ettd
ulkopuolisiin kayttajiin.

72. Kdsitteelliseltd kannalta on mabdollista ja hyidyllisti erottaa toisistaan
toiminnot, joiden avulla:

- kebitetddn aineettomia voimavaroja yrityksen sisalla tai hankitaan ne ulko-
puolelta. Esimerkiksi erityisosaamista omaavien nusien tyintekijoiden rekrytointi-
toimintojen kebittaminen tai uuden tietoteknitkan hankkiminen uusien sisaisten
viestintarutiinien luomiseksi.

- lisdtadn olemassa olevien aineettomien voimavarojen arvoa. Esimerkiksi
koulutustoiminta voi lisitd inhimillisen pddaoman arvoa, ja mainonta puolestaan
voi lisdtd asiakasuskollisuutta.

- arvioidaan aikaisempien toimintojen vaikutuksia. Esimerkiksi tyintekifoi-
den tyytyvaisyyttd ja asiakkaiden tyytyviisyytta koskevat Ryselyt ovat toimintoja,
Jotka tuottavat yritykselle tietoja molempiin tyytyvaisyyslajeibin kohdistuneiden in-
vestointien tuotosta. Samalla ja ns. "Hawthorne-efektin' seuranksena kyselytoi-
minnot voivat itsessdadn lisdtd tyytyvaisyytta, koska tyontekijat ja asiakkaat tule-
vat tietoisiksi yrityksen sitoutumisesta tyytyvdisyyskysymykseen.

73. Kaytannissa kuitenkin jaotteln kehittamiseen/ hankkimiseen, arvon lisia-
miseen _ja arviointitoimintoihin on ongelmallinen. Esimerkiksi ns. 360 asteen arvi-
oinnit, joita jotkut yritykset suorittavat henkilistohallintotormintojensa osana, voi-
vat lisitd joidenkin aineettomien varallisuuserien arvoa (esimerkiksi tyontekijoiden
tyytyvdisyyttd, koska heiddn motivaationsa paranee kun he huomaavat, ettd esi-
miebet ottavat huomioon heidin mielipiteensd) mutta myds vahvistaa esimerkiksi
kdsitystd koulutustoimintofen tehokkundesta snorituskyvyn parantamisessa.
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360 asteen arviointi koostun Raikkia yrityksen esimiehid Roskevasta arvioin-
nista, jonka suorittavat samalla, ylemmdalld ja alemmalla hierarkiatasolla toimivat

tyintekijit.

74. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd aineettoman varallisuu-
den seuranta on erittdin dynaaminen prosessi, jossa tulosten ar-
viointi ja viime vaiheessa uusien toimintojen suunnittelu voivat
aika ajoin olla péillekkdisid madarittely- ja mittausvaiheen (osien)
kanssa.

75. Seurantatoiminnan toistumistiheys ja ominaisuudet vaihtelevat
tarkasteltavien eri aineettomien varallisuuserien kesken ja ovat suuressa
mdirin yritys- ja toimialakohtaisia. Tdma vaihtelu atheutuu kunkin ai-
neettoman voimavaran luonteesta ja sen keskeisyydestd kunkin yrityk-
sen kannalta.

Esimerkiksi pankit suorittavat yleensd asiakkaiden tyytyvii-
syyttid koskevan kyselyn kuukausittain. Sama toistumistiheys olisi
sopiva my0s tarkistettaessa yrityksen sisdisen tietoverkon (In-
tranetin) kiyttod, mutta sopisi huonommin arvioitaessa sitd, mi-
ten tyontekijit sisdistdvit yrityksen strategiset tavoitteet.

76. Seurantavaihetta voidaan pitad rinnakkain kaikkien toimintojen
kanssa tapahtuvan oppimisprosessin tunnistamisena. Oppimisprosessi
vaikuttaa sekd aineettomiin voimavaroihin ettd aineettomiin toimintoi-
hin. Seurantaprosessin aikana toteutetut toimenpiteet ovat tukitoimin-
toja, joiden avulla voidaan muuttaa mittaustulokset toimenpiteiksi ja
parantaa olemassa olevia rutiineja ja tulkintoja.

77. Seuraavat rutiinit ovat esimerkkeja tallaisista seurantaprosessin ai-
kana toteutetuista toimenpiteista:

(1) Tunnistamis- ja mittausrntiinit
- inhimillistd pddomaa koskevat kyselyt
- asiakaspddomaa koskevat kyselyt
(2) Raportointirutiinit
- jatkuva sisdinen raportointi
- sijoittajasuhdetiedot analyytikoille
(3) Arviointirutiinit
- kunkin johtajan suorittama yksittiisten tunnuslukujen arviointi
- tilastollinen analyysi
(4) Huomiorutiinit
- kokoukset
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(5) Motivointirutiinit

- benchmarking

- vuoropuhelut ja tyénohjaus
- palkanlisit (bonukset)

(6) Jéalkiarviointirutiinit

- tilastollinen analyysi

78. Yl luetellut tai muut vastaavat esimerkit ovat osa seurantatoi-
mintaa. Jotkut niistd voidaan asettaa etusijalle, kuten tunnistamis- ja
mittausrutiinit, raportointirutiinit (erityisesti jatkuva sisdinen raportoin-
ti), benchmarking-toiminta ja jalkiarviointirutiinit. Esimerkiksi kokouk-
set ja vuoropuhelut ohjaavat johtajien ja tyontekijoéiden huomion mitta-
usten tuottamiin tuloksiin. Térkeimmait rutiinit ovat todella proses-
sisuuntautuneita ja pyrkivit yhdenmukaistamaan organisaation kyvyt
opittujen asioiden ja saavutettujen nidkemysten pohjalta. Tulokset yh-
dessi tilastollisen analyysin kanssa vaikuttavat osaamiseen ja siten rohkai-
sevat aineettomien toimintojen toteuttamiseen.

79. Osaamispddoman jobtamisen kolme vaibetta voidaan tivistid seuraavan
kuvion 6 mukaisests.

Kuvio 6. Osaamispdioman johtamisen kokonaismalli
I/ T~ N , - ~o
4 \ ¢ \
I h 4 1 h, 4
Strategiset >  Aineettomat »  Aineettormat
tavoitteet < voimavarat toiminnot

— Mdéirittely
----- Mittaus

D B Seuranta

80. Malli tulisi ndhdd dynaamisena. Teoriassa yritys médrittele ja mittaa
aineettomat voimavaransa tietylld hetkelld (t). Sen jilkeen se kehittaa eri-
laisia toimintoja, jotka saattavat vaikuttaa niihin voimavaroihin, ja mittaa
uudelleen aineettomat voimavaransa ajanjaksolla t+1. Tamin tuloksena
yritys seuraa johtamistoimenpiteistddn aitheutuneita aineettomien voima-
varojensa mairien erilaisia muutoksia. Kdytinndssd mdarittely-, mittaus-
ja seurantavaiheet ovat usein paillekkaisid keskendin.
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5 Osaamispadomaraportit

81. Osaamispdidomaraportti on yrityksen julkaisema osaamispai-
omaansa koskeva raportti. Se on koko osaamispidoman johta-
misprosessin looginen lopputulos. Sen tavoitteena on kertoa si-
dosryhmille yrityksen kyvyistd, voimavaroista ja sitoumuksista
sen kannalta, mitd tarkasteluhetkelld pidetddn yrityksen arvope-
rustan tirkeimpini osatekijiana.

82. Osaamispadomaraportti sisdltda tietoja yrityksen tekemasta tyosta
aineettomien voimavarojensa ja aineettomien toimintojensa yllipitimi-
seksi, kehittimiseksi ja johtamiseksi. Kuten edelld on todettu, osaamis-
padoman kolme osatekijid ovat inhimillinen pddoma, sisiiset rakenteet
ja ulkoiset rakenteet. Juuri ndiden kolmen osatekijin vuorovaikutus luo
— mikili se on organisoitu hyvin — yritykselle arvoa. Osaamispddomara-
portti kuvastaa timin vuorovaikutuksen kehittimiseksi tehtyja ponnis-
teluja, ja siind on kolme osaa:

a) Yrityksen visio (strategiset tavoitteet, ydinosaaminen ja tarkeimmait ai-
neettomat voimavarat), jossa esitetddn yrityksen paitavoitteet, strategia
sekd niiden tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavat avaintekijat (tai
kriittiset aineettomat varallisuuserit).

b) Aineettomia voimavargja ja toimintoja koskeva yhteenveto, jossa kuvataan
yrityksen liikuteltavissa olevia aineettomia voimavaroja ja niiden voi-
mavarojen arvon lisdidmiseksi tehtyjd toimenpiteita.

c) Aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskeva tunnusiukunjirjestelma.
Sen tarkoituksena on tehda ulkopuolisille tahoille mahdolliseksi seurata
yrityksen onnistumista esitettyjen tavoitteiden saavuttamisessa. T4altd kan-
nalta on hyodyllista sekd ulkopuolisille ettd yrityksen johdolle, ettd tun-
nuslukujen ohella julkaistaan my6s jokaisen tunnusluvun odotettu kehi-
tyssuunta (kehitysarvio voidaan esittdd tiettynéd lukuarvona tai vaihtelu-
valind).

5.1 Tietojen julkaisemisen merkitys

83. Jotta osaamispadomaraportit olisivat hyddyllisid, niiden julkaisemi-
sen ja yrityksen johdon toimenpiteiden vililld tiytyy olla yhteys. Tédstd
syystd seuraavien kahden edellytyksen tulee toteutua:
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e Ensiksi, tarkasti maaritellyn strategian perusteella yritykselld tulee
olla julkituotu sitoumus yllapitdd ja kehittdd henkil6kuntansa osaa-

mista, kykyjd ja osaamiseen perustuvaa vuorovaikutusta.

e Toiseksi, voidakseen tiedottaa sisidisesti ja ulkoisesti strategiastaan
yrityksen tulee olla erityisesti kiinnostunut yllapito- ja kehitystyonsa
joidenkin osien julkaisemisesta.

84. Ensimmiinen ehto asettaa yrityksen vision eli sen strategiset ta-
voitteet oikeaan yhteyteen, toisin sanoen sen pohjalta osaamispddoman
johtamisesta tulee keskeinen osa yrityksen toimintaa.

85. Toisen ehdon mukaan osaamispidomaa koskevien tietojen il-
moittamisella tuotetaan yritykselle arvoa. Ilmoittamisen tulee edistda
suhteiden parantamista — eikd vain niiden kuvaamista — asiakkaisiin,
tyontekijoihin ja kumppaneihin sekd yleensidkin parantaa entisestdin
korostunutta eri sidosryhmiin kohdistuvaa ja organisaation rajat ylittd-
vid tietojenvaihtotoimintaa. Aineetonta varallisuutta koskevan tiedon
julkaiseminen vaikuttaa eri tahojen, mukaan lukien tavarantoimittaja- ja
tyovoimamarkkinoiden, mielikuvaan yrityksesta ja erityisesti sen kykyyn
rekrytoida henkiléstévoimavaroja.

5.2 Osaamispdadomaraportin osat

86. Osaamispadomaraportissa on seuraavat kolme erillisti osaa, joita
kuvataan jiljempana:

e Yrityksen visio

e Aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskeva yhteenveto

e Tunnuslukujirjestelma

5.2.1 Yrityksen visio

87. Yrityksen visiossa miiritellddn

e yrityksen strategiset tavoitteet sekd se, miten yritys ndmi tavoitteet
toteuttamalla luo lisdarvoa asiakkailleen ja muille sidosryhmilleen

e yrityksen kriittiset aineettomat varallisuuserit, joiden avulla strategi-
set tavoitteet muutetaan todella kidytossd oleviksi tiedontuotanto-
prosesseiksi.
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88. Yrityksen visio esittdd kuvailevassa muodossa, miten eri sidos-
ryhmit hyotyvit yrityksen tiedontuotantotoiminnasta. Siind kuvaillaan
esimerkiksi sitd, mitd etuja kayttdjit ja asiakkaat voivat saada ostamalla
yrityksen tuotteita tai palveluja, tai miten sen tavarantoimittajat padse-
vit laajemmille markkinoille. Samoin siind kuvaillaan sijoittajille yrityk-
seen sijoittamisen houkuttelevuutta ja mahdollisille tyontekijoille yri-
tyksen mielenkiintoisuutta tyénantajana. Toisin sanoen yrityksen visios-
sa kuvataan, miten yritys eroaa kilpailijoistaan ja miten se siirtdd organi-
saation rajat vaihtoehtoiseen rajattomaan organisaatioon, joka toimii
verkostoituneessa organisaatioymparistossa.

89. Lisidkst yrityksen visio osoittaa tirkeimmat ainekset, joiden avulla
visio voidaan toteuttaa. Siten siind mdaritelldan avaintekijat tai kriittiset
aineettomat varallisuuserit, jotka tekevit yrityksen toiminnan markki-
noilla mahdolliseksi sekd nykyhetkelld ettd tulevaisuudessa. Nama kriit-
tiset aineettomat varallisuuserit liittyvat suoraan yrityksen ydinosaami-
seen ja vaikuttavat vilittomasti yrityksen arvonluontiprosessiin.

90. Yrityksen visio hy6dyntia yllikuvatun osaamispddoman johtami-
sen madrittelyvaiheessa tehtya tyotd. Se on erilainen kuin yrityksen stra-
tegia-asiakirjat mutta liittyy niihin ldheisesti. On tavallista, etta strategia-
asiakirjat eivit sovellu julkaistaviksi arkaluontoisen sisaltonsa vuoksi. Tal-
laista tietoa ovat esimerkiksi yrityksen kilpailuasemaa ja sen tulevia toi-
mintalinjoja koskevat yksityiskohdat.

91. Yrityksen visio on toisenlainen strategianjulistus. Se ei niinkdin
ole tekninen raportti vaan pikemminkin kuvaus yrityksen tiedontuotan-
nosta saatavista hyodyistd. Tarkemmin sanoen yrityksen visiossa kerro-
taan padpiirteittiin ja yksinkertaista, mutta kuvailevampaa kieltd kaytta-
en, miten kayttdjit ja muut sidosryhmit hyotyvit yrityksen tiedontuo-
tannosta.

92. Tiivistden voidaan todeta, ettd yrityksen visiolla on seuraavat
ominaisuudet:

e Se kuvailee ja havainnollistaa kriittisid aineettomia varallisuuseria,
joiden avulla yritys voi saavuttaa strategiset tavoitteensa.

e Sen avulla lukija pystyy ymmairtiméin yrityksen toimintatavan sen
arvonluontiprosessin kannalta.

5.2.2 Aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskeva yhteen-
veto

93. Yhteenvedossa on kolme padainesosaa:
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e Siind madritellddn aineettomat voimavarat, joita yritykselld on tai
jotka sen tulee hankkia kaytt66nsi voidakseen saavuttaa tavoitteen-
sa.

e Siind middritellddn aineettomat toiminnot, joihin yrityksen on ryh-
dyttavi saavuttaakseen strategiset tavoitteensa.

e Siind kuvataan erilaiset prosessit, joita noudattamalla aineettoman
varallisuuden mittaaminen muunnetaan yrityksen johdon toimenpi-
teiksi.

94. Esiteltidessd sekd aineettomia voimavaroja ettid aineettomia toi-
mintoja viitataan ylld mairiteltyihin osaamispddoman kolmeen lajiin eli
inhimilliseen pddomaan, sisiisiin rakenteisiin ja ulkoisiin rakenteisiin.
Niiden vilinen vuorovaikutus on arvoa luova avaintekija.

95. Sekd aineettomien voimavarojen ettid aineettomien toimintojen
esittely kuvaa lipindkyvilld ja suoraviivaisella tavalla yrityksen aineet-
tomien voimavarojen ja aineettomien toimintojen muodostamaa varal-
lisuutta. Mahdollisuuksien mukaan aineettomat toiminnot jaetaan ke-
hittimistoimenpiteisiin ja seurantatoimenpiteisiin, aineettomien toimin-
tojen dynaamista kisitettd késittelevissa jaksossa 31 esitettyid luokittelua
noudattaen.

96. Kehittimis- ja seurantatoimenpiteiden sekd vision vilisten suh-
teiden tulee olla nikyvissd. Toisin sanoen yrityksen tulee osoittaa, ettd
strategisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd ainutlaatuista toteu-
tettavien toimenpiteiden yhdistelmai ja ettd yritys todella suorittaa na-
mai toimenpiteet.

97. Aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskeva yhteenveto hy6-
dyntdd sekd ylld kuvatun osaamispddoman johtamisen mairittely- ettd
sen seurantavaihetta. On yrityksen harkittavissa, julkaiseeko se kaikki
midrittely- ja seurantavaiheessa tuotetut ja kerityt tiedot. Osa tiedoista
voi olla arkaluontoisia, jolloin ne on jirkevii jittdd julkaisematta. Yri-
tyksen odotetaan julkaisevan tietoja toiminnoistaan siannollisesti, méda-
rivilein julkaistavien tulosraporttien ja neljannesvuosiraporttien tapaan.
Aineetonta varallisuutta koskevan raportin pitdisi myos olla sisalloltadn
loogisesti yhndenmukainen, my6s eri ajankohtien vililla.

5.2.3 Tunnuslukujarjestelméa

98. Osaamispadomaraportin kolmas osa on tunnuslukujirjestelma.
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99. Tunnusluvut havainnollistavat sitd, mita yritys tekee aineettomal-
la varallisuudellaan, ja niiden tarkoituksena on tehdd osaamispdioma-
raportin lukijoille mahdolliseksi arvioida, miten hyvin yritys toteuttaa
tavoitteitaan.

100. Tilld hetkelld ei ole lukkoon lyGtya ja ennalta maarittya tunnus-
lukujoukkoa, jota osaamispadomaraportissa edellytettiisiin kaytettavak-
si. Kuten edellisessd jaksossa mainittiin, tunnusluvut kuvastavat sita,
mitd yritys itse pitda tirkedni johtaa ja seurata.

101. Tunnuslukujen tulee koskea kolmea osaamispddoman lajia (in-
himillinen pddoma, sisdiset rakenteet ja ulkoiset rakenteet) ja mahdolli-
suuksien mukaan erottaa toisistaan voimavarat ja toiminnot eli yrityk-
sen hallussa oleva varallisuus ja toimenpiteet. Tunnusluvut voivat olla
taloudellisia tai ei-taloudellisia, mutta mahdollisuuksien mukaan talou-
dellisten tunnuslukujen kaytté on erittdin suositeltavaa. Tama johtuu
erityisesti siitd, ettd osaamispadomaa koskevien taloudellisten tunnus-
lukujen suhteuttaminen muihin yrityksen suorituskykyi kuvaaviin ta-
loudellisiin tunnuslukuihin on helpompaa.

Esimerkiksi jos jokin yritys pitdd keskeiseni tietotekniikan kdyttamis-
td laadukkaan palvelun tuottamiseen, koko tyontekijoiden mairaan suh-
teutetun henkil6kohtaisten tietokoneiden mairin lisdys voisi olla hy6-
dyllinen tunnusluku. Samaa asiaa koskeva taloudellinen tunnusluku olisi
kuitenkin nykyisten henkilokohtaisten tietokoneiden muistikapasiteetin
ja ohjelmistojen piivitykseen kohdistuvat investoinnit.

102. Tiivistden voidaan todeta, ettd tunnuslukujoukon esittimiselld on
seuraavat piirteet:

e Sen tuottaman kuvauksen avulla voidaan esittidd toimenpiteet tun-
nuslukujirjestelmin muodossa.

e Siind on suuri joukko tunnuslukuja, jotka kertovat "koko tarinan".

e Siind on tavallisesti tunnuslukuja kaikilta kolmelta osaamispidoman
osa-alueelta. Ellei nidin ole, tihdn johtanut erityinen syy tulisi maini-
ta.

e Siind voi olla yhdesséd sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia tunnus-
lukuja.

e Kaikkien tunnuslukujen tulee olla todennettavissa vaikka niitd ei
erityisesti tarkistettaisikaan. Tunnuslukujen tuottamis-, mairittely-
ja esitysmenettelyt tulisi esittdd raportissa.
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103. Vaikka osaamispddoma on erittdin suuressa mairin yrityskohtai-
nen, tassa julkaisussa on pyritty kehittimain koko ylld kuvattua proses-
sia koskeva kaavio. Kuviossa 7 esitetyn mukaisesti yritysten tulee ilmoit-
taa, miten eri vaiheet lisddvit yrityksen arvoa.

Yrityksen
visio

Voimavarat ja
toiminnot

5

\

Tunnuslukujirjestelma [
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6 Osaamispaadomaraporttien laatimiseen liit-
tyvia kaytanndn nakdkohtia

6.1 Miten tietoja tulisi kerata

104. Aineetonta varallisuutta koskevia tietoja tulisi kerdtd mittausjarjes-
telmin avulla. Kun mittausjirjestelma on suunniteltu ja toteutettu ja
kerdttivien tietojen tyyppi on mairitelty, tietoja kerdtidn seuraavista
ldhteista:

e Yrityksen tietokannoista

e Kyselylomakkeista, esimerkiksi tyontekijoiden tai asiakkaiden tyyty-
viisyytta koskevista kyselyistad

e Haastatteluista

e Kirjanpitojirjestelmista ja kirjanpitojarjestelmin tausta-asiakirjoista
(laskut, tyolomakkeet, ty6aikalomakkeet, tarvikeluettelot jne.)

o Ulkoisista lahteista.

6.2 Kenen pitaisi suorittaa tietojen valmistelu yrityk-
sesséa

105. On valttimatontd maaritelld erikseen itse mittausjarjestelmin ke-
hittelystd ja suunnittelusta vastuussa olevat henkil6t ja tunnuslukujen
varsinaisesta kehittelystd huolehtivat henkil6t.

106. Ensin mainittuun suunnittelu- ja kehittelyryhmiidn kuuluvat
yleensi seuraavat (Bukh ym. 1999):

e ylin johto

e ulkoiset/sisaiset konsultit

e henkilostéjohtajat

e laskenta- ja talouspaillik6t (talousjohtajat)

107. Tietoja tulee keriti yrityksen eri osastoilta, silld tarvittavat tiedot
ovat hyvin monenlaisia.
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108. Kun eri osastoilta on saatu tarpeelliset tiedot, niiden kisittely
nayttda sopivan parhaiten vuosikertomuksen valmistelusta vastaavalle
henkilokunnalle, koska silli on (aineetonta varallisuutta koskevan) tie-
don kerdamistd, yhtendistimistd ja julkaisemista koskeva vankka asian-
tuntemus.

109. Riippumatta siitd, kuka on vastuussa osaamispadomaraportin
valmistelusta, ylimmin johdon tulisi olla sitoutunut yrityksen osaamis-
padomaraportin valmisteluun ja osallistua siithen.

6.3 Raportoinnin toistumistiheys

110. Tunnuslukujen valmistelun toistumistiheys riippuu seki yritystyy-
pistd ja sen toimialan dynamiikasta ettd yrityksen strategiasta.

111. Padsdantoisesti tilivuosi on vihimmaisajanjakso, jolta tietoja yri-
tyksen aineettomasta varallisuudesta suositellaan kerdttiaviksi. Talld
hetkelld on kuitenkin pyrkimykseni lyhentdd raportoinnin aikavalid ja
siten lisdtd sen toistumistiheyttd kiinnostuneiden kolmansien osapuol-
ten (sijoittajien ja luotonantajien) vaatimusten seurauksena. Timi on
teknisesti mahdollista, kun kaytossi on kehittyneet tietotekniset vali-
neet, joiden avulla yritys voi keritd ajankohtaisempia tietoja alhaisem-
min kustannuksin.

112. Aineettoman varallisuuden mittauksen tulee koskea samoja
ajanjaksoja kuin yrityksen tilinpdatokset. Osaamispadomaraportti voi-
daan julkaista tulosraportin yhteydessa tai samanaikaisesti sen kanssa.

113. Kaikesta huolimatta yrityksen johdon erityistarpeet maaraavit
kullekin yritykselle parhaiten sopivat raportointiaikavilit. Johtamistar-
peisiin tarvittavien tietojen saanti voi edellyttdd lyhyempia aikavilejd
(neljannes- tai puolivuositietoja) ja suurempaa toistumistiheyttd kuin
ulkoiset tarpeet.

114. On suositeltavaa suorittaa kustannus-hyOtyanalyysi yrityksen
tarvitseman aineetonta varallisuutta koskevan jaksoittaisen tiedon val-
mistelun toistumistiheyden maarittelemiseksi.
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geted Socio-Economic Research (TSER), Annex 4, June 2001

Taideteollisen korkeakoulun www-sivut (www.uiah.fi)

"Tanskalainen lihestymistapa": A Guideline for intellectual
capital statements - A key to knowledge management, Danish Agency
for Trade and Industry, November 2000

Sanasto suomi - englanti ja kasitteiden kuvaus

aineeton varallisuus (intangibles, intangible assets) Taminhetkisten ja
todennikoisten tulevien taloudellisten tuottojen ei-rahalliset ldhteet,
joilla ei ole fyysistd olomuotoa, joita yritys hallitsee tai joihin se ainakin
vaikuttaa aikaisempien tapahtumien ja liiketoimien (oman tuotannon,
oston tai jonkin muun hankintatavan) seurauksena ja joita voidaan jois-
sakin tapauksissa myydd muusta yrityksen varallisuudesta erillidn. Suo-
messa kdytetty myOs termid aineeton pidoma.

aineettomat toiminnot (intangible activities) Toiminnot, joiden seura-
uksena voimavaroja kohdistetaan uusien azneettomien voimavarojen sisiiseen
kehittimiseen tai niiden hankkimiseen muualta, nykyisten aineettomien
voimavarojen arvon lisidmiseen tai niiden toimenpidekokonaisuuksien
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tulosten arviointiin ja seurantaan. Kisite on siis luonteeltaan hyvin
dynaaminen.

aineettomat voimavarat (intangible resources) Tietyn aineettoman
varallisuuden varanto tai tarkasteluhetken mukainen arvo. Se voidaan
joskus ilmaista rahallisessa muodossa. Staattinen kasite. Ks. myos az-
neettomat toiminnot.

arvo, arvon luominen (value, value creation) Yrityksen aineeton varal-
lisuus luo yritykselle lisdarvoa, joka nidkyy mm. yrityksen osakkeiden
korkeampana markkina-arvona. Samalla syntyy my6s henkil6stolle, asi-
akkaille ym. sidosryhmille lisdarvoa.

asiakaspddoma (customer capital) Yrityksen asiakassuhteiden arvo,
osa ulkoisia rakenteita.

benchmarking Oman aseman mdirittiminen esimerkkiyritysten hyvi-
en kaytintojen perusteella. Hyvid kiytantojé jarjestelmaillisesti tutkimal-
la voidaan maarittdd oma asema verrattuna sithen, mika on jo osoitettu
mahdolliseksi ja menestyksekkaaksi.

Delfoi-menetelma (Delphi analysis) Useiden henkildiden laatimien
ennusteiden tai arvioiden yhdistimisessa kaytetty menetelma. Tarkastel-
tavaa asiaa koskeva kysely osoitetaan yleensd postitse alan tunnetuille
asiantuntijoille, jotka usein valitaan eri maista. Kysely toistetaan yleensa
kahdesti tai kolmesti.

Hawthorne-efekti (Hawthorne effect) Termi viittaa sithen, ettd mitat-
taessa toimenpiteiden tai olosuhteiden vaikutusta ihmisten kayttdytymi-
seen ja toimintaan tietoisuus mittauksesta voi muuttaa kdyttaytymista ja
siten vaikuttaa tulokseen. Termi on periisin Western Electric Com-
panyn Hawthornen tehtaalla Nevadassa 1920-luvulla tehdyistd tyosken-
telyolosuhteita koskeneista tutkimuksista.

henkilostélaskenta, henkiléstévoimavarojen raportointi (human
resource [costing and] accounting, HRA) Henkil6stolaskennan tarkoi-
tuksena on liittad inhimillinen padoma osaksi yrityksen laskentajirjes-
telméd. Sithen sisiltyvit siten henkilokuntaan liittyvien rahamitallisten
seikkojen midirittelyyn ja mittaukseen liittyvdt toiminnot. Niitd ovat
yleensi henkil6stovoimavarojen rekrytointiin, valintaan, palkkaamiseen
ja kehittimiseen ja niistd yritykselle koituvan rahallisen arvon arvioin-
tiin liittyvien kustannusten maarittiminen.

henkilostotilinpadtds (statement of human resources, HR statement)
Yhteenveto yrityksen henkilostérakenteesta, osaamisesta ja tyOkyvysta.
Voidaan kayttda yrityksessd henkilOstostrategian suunnittelussa, tavoit-
teiden toteutumisen seurannassa ja kehittimistarpeiden seurannassa.
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Ulkopuolisille julkaistuna antaa kisityksen siitd, millaisilla voimavaroilla
yritys tekee tuloksensa ja kuinka kestavilld pohjalla tuloskehitys on. Si-
saltdid samoja aineksia kuin osaamispddomaraportti mutta ei tarkastele
esim. yrityksen ja sen ulkopuolisten sidosryhmien vilisid suhteita.

henkilostévoimavarat (human resources) Henkil6stévoimavarat koos-
tuvat yrityksen henkiloston maidri- ja laatutekijoistd sekd tyOympariston
ja organisaation vaikutuksesta.

inhimillinen piddoma (human capital) Osaaminen, jonka tyontekijat
vieviat mukanaan lihtiessddn yrityksestd. Se sisiltdd henkiloston tiedot,
taidot, kokemukset ja kyvyt. Osa tistd tiedosta on yksil6kohtaista, osa
voi olla yleisluontoista. Inhimilliseen pddomaan kuuluvat esimerkiksi
innovointikyky, luovuus, tietotaito ja aikaisempi kokemus, ryhmatyoky-
vyt, tyontekijoiden joustavuus, ristiriitojen sietokyky, motivaatio, tyyty-
viisyys, oppimiskyky, lojaalisuus ja muodollinen koulutus.

johdon haasteet (management challenges) Osaamispddomaraportin
osa tanskalaisen lihestymistavan mukaan. Tietamyksen johtamiseen liitty-
vit johdon haasteet on tarkasti mairitelty joukko esaamistarinasta joh-
dettuja haasteita. Ne muunnetaan toimenpiteiksi osaamistarinassa esi-
tettyjen tavoitteiden toteuttamiseksi.

kriittiset aineettomat varallisuuserit (critical intangibles) Aineetto-
man varallisuuden osat, joiden avulla yritys voi yllapitda tai lisata kilpai-
luetuaan tai saavuttaa strategiset tavoitteensa. Kriittiset aineettomat va-
rallisuuserat liittyvit yrityksen ydinosaamiseen ja vaikuttavat vilittémas-
ti yrityksen arvonluontiprosessiin.

organisaatiopddoma (organisational capital) Ks. sisdiset rakenteet.

osaamispddoma (intellectual capital) Osaamispddoma on organisaati-
on inhimillisten, organisaatioon liittyvien ja ulkoisiin vuorovaikutussuh-
teisiin liittyvien voimavarojen yhdistelma. Se muodostuu siis znbimillises-
td pddomasta sekd sisdisistd ja unlkoisista rakenteista. Osaamispadoman avul-
la organisaation osaamisvaranto saadaan toimimaan organisaation hy-
viksi ja luomaan arvoa. Suomessa kiytetty myOs termid aineeton paa-
oma.

osaamispddomaraportti (intellectual capital report, intellectual capital
statement) Osaamispadomaraportti on yrityksen julkaisema osaamis-
padomaansa koskeva raportti. Se syntyy osaamispaioman johtamispro-
sessin lopputuloksena. MERITUM-kisikirjan mukaan sen osat ovat yri-
tyksen zisio, aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskeva yhzeenveto se-
ka aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskeva tunnusiukunjirjestelma.
Osaamispadomaraportin tavoitteena on kertoa sidosryhmille yrityksen
kyvyistd, voimavaroista ja sitoumuksista sen kannalta, mita tarkastelu-
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hetkelld pidetddn yrityksen arvoperustan tirkeimpini osatekijand. Suo-
messa kdytetty myOs termejd aineettoman padoman raportti tai I1C-
raportti.

Tanskalaisen lihestymistavan mukaan osaamispadomaraportti muodos-
tuu osaamistarinasta, johdon haasteista ja raportoinnista. Tamin raportoin-
timenetelman avulla esitellidn yrityksen toimenpiteet sen osaamisvoi-
mavarojen tehokkuuden luomiseksi, kehittimiseksi ja lisidmiseksi tyon-
tekijoiden, asiakkaiden, teknologioiden ja prosessien kautta. Osaamis-
padomaraportin tavoitteena on tukea yrityksen tietimyksen johtamis-
strategiaa ja tiedottaa siitd.

osaamistarina (knowledge narrative) Osaamistarina on tanskalaisen
lihestymistavan mukaan osaamispddaomaraportin osa, jossa kuvataan yri-
tyksen tuotteiden tai palveluiden arvoa niiden kayttijille ja maaritelldan
tamdn arvon luomisen yrityksen osaamisvoimavaroille asettamat vaati-
mukset. Osaamistarina paitsi kuvailee yrityksen tdmanhetkistd toimin-
taa, myos esittdd yrityksen tulevaisuuden osaamisstrategian. Suomessa
kaytetty my6s termid (aineettoman padoman raportin) kuvaava osa.

sidosryhmit (stakeholders) Henkil6t, henkiléryhmit tai instituutiot,
jotka vaikuttavat yrityksen kykyyn pyrkiéd tavoitteisiinsa ja toteuttaa nii-
ta. Yrityksen sidosryhmiin kuuluvat yleensa asiakkaat, tyontekijit, tava-
rantoimittajat, omistajat ja yhteiskunta.

sisdiset rakenteet (structural capital, internal structure) Osaamisva-
ranto, joka jaa yritykseen tyOpdivan paittyessd. Sithen kuuluvat organi-
saation rutiinit, menettelytavat, jarjestelmat, kulttuurit, tietokannat jne.
Osaan niistd voi kohdistua laillisia oikeuksia ja niistd voi tulla aineet-
tomia omistusoikeuksia. Sisdisiin rakenteisiin kuuluvat esimerkiksi or-
ganisaation joustavuus, dokumentointipalvelu, osaamiskeskus, tietotek-
niikan yleinen kaytto ja organisaation oppimiskyky. Sisdiset rakenteet
tukevat tyontekijoiden tuottavuutta parantamalla heiddn yhteistyGval-
miuksiaan. My0Os organisaation arvot, kulttuuri ja filosofia kuuluvat si-
sdisiin rakenteisiin. Suomessa kdytetty myos termii rakenteellinen paa-
oma. Sama asia kuin organisaatiopddoma.

tietimyksen johtaminen (knowledge management) Koskee toimen-
piteitd, joihin ryhdytddn yrityksen osaamisen kehittimis-, jakamis-, si-
sdistamis- ja kayttimiskyvyn parantamiseksi. Tietimyksen johtamisessa
on kyse yksiloiden taitojen ja kokemuksen muuntamisesta organisaati-
on yhteisiksi voimavaroiksi. Osaamispadomaraportin pditavoitteena on
usein yrityksen tietimyksen johtamista koskeva raportointi. Suomessa
kaytetty myoOs termeja tietimyksenhallinta tai osaamisen johtaminen;
tasmallisin kddnnos on Guy Ahosen ja Tomi Hussin mukaan osaamis-
padoman hallinta.
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tunnuslukujirjestelmi Aineettomia voimavaroja ja toimintoja kos-
keva tunnuslukujirjestelma (system of indicators) on osaamispadoma-
raportin osa. Sen tarkoituksena on tehdi ulkopuolisille tahoille mah-
dolliseksi seurata yrityksen onnistumista esitettyjen tavoitteiden saa-
vuttamisessa. Suomessa kiytetty myos termid mittaristo. Ks. my6s /-
si0 ja_yhteenveto.

ulkoiset rakenteet (relational capital, external structure) Tarkoittaa
kaikkia yrityksen ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin, kuten asiakkaisiin,
tavarantoimittajiin ja T&K-yhteisty6kumppaneihin, liittyvid voimavaro-
ja. Niithin kuuluvat osaamispidioman osat, jotka koskevat yrityksen suh-
teita ulkoisiin sidosryhmiinsd sekd nididen kisitykset yrityksestd. Ulkoi-
siin rakenteisiin kuuluvat esimerkiksi mielikuvat, asiakasuskollisuus,
asiakastyytyviisyys, yhteydet tavarantoimittajiin, kaupallinen vahvuus,
neuvottelukyky rahoitustahojen kanssa ja ympiristonsuojelutoimenpi-
teet. Nithin kuuluvat yleensd myos tuotemerkit (brandit), tavaramerkit
ja yrityksen imago tai maine. Ulkoisiin rakenteisiin voidaan myos lukea
toimintaympariston sddntely ja yhteiskunta, jossa yritys toimii. Suomes-
sa kaytetty myo6s termid suhdepddoma.

visio (vision) Osaamispadomaraportin osa MERITUM-kisikirjan mu-
kaan. Yrityksen visiossa mdaritellddn yrityksen strategiset tavoitteet,
ydinosaaminen ja tirkeimmait aineettomat voimavarat. Siind esitetdin
yrityksen paitavoitteet, strategia sekid niiden tavoitteiden saavuttami-
seen tarvittavat avaintekijdt tai kriittiset aineettomat varallisuuserit. Ks.
my0s yhteenveto seka tunnusinkuyirjestelma.

ydinosaaminen (core competency)Yritykselle kilpailuedun tuottavat
osaamisalueet. Ydinosaaminen rakentuu yleensi pitkan ajan kuluessa ja
sita on vaikeaa kopioida.

yhteenveto Aineettomia voimavaroja ja toimintoja koskeva yhteenveto
(summary of intangible resources and activities) on MERITUM-
kasikirjan mukaan osaamispddomaraportin osa. Siind kuvataan yrityk-
sen litkuteltavissa olevia aineettomia voimavaroja ja niiden voimavaro-
jen arvon lisaamiseksi tehtyja toimenpiteitd. Ks. my0s tunnusiukunjdryes-
telmd ja visio.

360 asteen arviointi (360 degree evaluation) 360 asteen arviointi on
yrityksen esimiehid koskeva arviointi, jonka suorittavat samalla, ylem-
milld ja alemmalla hierarkiatasolla toimivat tyontekijat.
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Sanasto englanti - suomi

benchmarking oman aseman miirittiminen hyvien kidytintdjen pe-
rusteella

core competency ydinosaaminen

critical intangibles kriittiset aineettomat varallisuuserit
customer capital asiakaspidoma

Delphi analysis Delfoi-menetelmi

external structure ulkoiset rakenteet

Hawthorne effect Hawthorne-efekti

human capital inhimillinen pidoma

human resource accounting, HRA henkil6stolaskenta, henkilsto-
voimavarojen raportointi

human resources henkiléstvoimavarat
intangible activities aineettomat toiminnot
intangible resources aineettomat voimavarat
intangibles, intangible assets aineeton varallisuus
intellectual capital osaamispadioma

intellectual capital report, intellectual capital statement
osaamispadomaraportti

internal structure sisiiset rakenteet

knowledge management tietimyksen johtaminen

knowledge narrative osaamistarina

management challenges johdon haasteet

organisational capital organisaatiopadoma

relational capital ulkoiset rakenteet

stakeholders sidosryhmait

statement of human resources, HR statement hen-
kilostotilinpaitos

structural capital sisdiset rakenteet

summary of intangible resources and activities aineettomia voi-
mavaroja ja toimintoja koskeva yhteenveto

system of indicators tunnuslukujirjestelmai
value, value creation arvo, arvon luominen
vision of the firm yrityksen visio

360 degree evaluation 3060 asteen arviointi
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Liite 2. MERITUM-projektin kuvaus

MERITUM-projekti (MEasuRing Intangibles To Understand and im-
prove innovation Management; Aineettoman varallisuuden tutkiminen
innovaatioiden hallinnan kehittimiseksi) toteutettiin EU-rahoituksella
TSER-tutkimusohjelman puitteissa. Projektin tavoitteena oli parantaa
Euroopan unionin piitoksentekokykya tiede- ja teknologiapolititkan
alueella ja erityisesti innovaatiopolititkan alueella. Tamin tavoitteen saa-
vuttamiseksi pyrittiin luomaan yhdenmukainen perusta aineettomien
investointien luotettavalle mittaamiselle.

MERITUM-projektille asetettiin seuraavat yksityiskohtaisemmat ta-
voitteet:

1) teoreettisesti mielekkddn ja empiiriseen analyysiin soveltuvan ai-
neettoman varallisuuden luokittelun tuottaminen,

2) johtamisprosessien hallintajirjestelmien analysointi, jotta opittai-
siin tuntemaan eurooppalaisten yritysten soveltamia parhaita kaytintoja
aineettomien investointien mittaamisessa, niiden investointien tulosten
mittaamisessa, mittareiden kayttimisessd johdon paitoksenteossa seka
niiden julkaisemisessa sidosryhmien kayttoon,

3) aineettoman varallisuuden merkityksen arviointi yritysten osak-
keiden arvon mairittimisessd padomamarkkinoilla seka

4) aineettoman varallisuuden mittausta ja raportointia koskevan, se-
ki yksityisen sektorin péddtoksenteossa ettd julkisen vallan poliittisessa
paitoksenteossa hyodyllisen kasikirjan tuottaminen.

Niiden tavoitteiden mukaisesti hanke toteutettiin neljan vaiheen (ak-
tiviteetin) avulla. Ndma vaiheet olivat 1) aineettoman varallisuuden
luokittelu, 2) johtamisprosessien hallintajarjestelmia koskeva tutkimus,
3) padomamarkkinat ja 4) kasikirja.

Projektiin osallistui tutkijoita, tutkimuslaitoksia ja yliopistoja kuudes-
ta maasta (Espanja, Norja, Ranska, Ruotsi, Suomi, Tanska) ja se toteutet-
tiin marraskuun 1998 ja huhtikuun 2001 vilisend aikana. Suomesta hank-
keeseen osallistuivat ETLA (Elinkeinoeliman Tutkimuslaitos) seka
Svenska Handelshogskolan. Projektin tuloksena julkaistiin loppuraport-
ti sekd joukko artikkeleita ym. julkaisuja.

MERITUM-projektin tirkein tulos on Aineettoman varallisuuden
johtamista ja raportointia (osaamispadaomaraporttia) koskeva kasikirja.
Kisikirja sisaltad kasitekehikon ja kuvailee prosessia, jonka avulla yri-
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tykset voivat johtaa aineetonta varallisuuttaan ja raportoida siitd ulkoi-
sesti. Kisikirja perustuu MERITUM-projektin kolmessa aitkaisemmassa
vatheessa tuotettuihin tietoihin. Tehdyn kartoituksen mukaan suuri jouk-
ko asiantuntijoita (ndmi olivat padasiassa Euroopassa toimivia yrityksia,
poliittisia paattijid, standardeja luovia elimid, tilitoimistoja ja tilintarkas-
tusyrityksid, tyomarkkinajarjest6ja jne.) pitad kasikirjaa kattavana, hyo-
dyllisend ja toteutuskelpoisena. Projektissa tuotettua tietoa on tarkoitus
edelleen levittdd ja hyodyntia EU:n rahoittaman STRATA-ohjelman
puitteissa aineetonta varallisuutta koskevassa temaattisessa verkostossa
EXKNOW-NET, joka kdynnistyi syyskuussa 2001.

Aineettoman varallisuuden johtamista ja raportointia
koskevan kasikirjan syntyvaiheet

MERITUM-projektin neljannen vaiheen tavoitteena oli tuottaa aineet-
toman varallisuuden mittausta ja raportointia koskeva teoreettiselta
kannalta mielekis ja kdytinnon kannalta hyodyllinen kisikirja. Keskei-
send menetelmand tyossd sovellettiin Delfoi-analyysid. Aktiviteettiin si-
saltyivit seuraavat vaiheet:

- teoreettisen kehikon kehittiminen Delfoi-analyysia varten
- kisikirjan ensimmadisen luonnoksen kehittely

- Delfoi-menetelmin soveltamisprosessin suunnittelu

- kyselylomakkeen laatiminen

- Delfoi-analyysiin osallistuvien asiantuntijoiden valinta

- Delfoi-analyysin toteutus usean kyselykierroksen avulla

- tyoseminaarin jirjestiminen

- lopullisen kisikirjan kirjoittaminen.

Delfoi-analyysi on laadullinen tutkimusmenetelmi, jonka tavoitteena
on saada aikaan asiantuntijaraadin yhteinen mielipide usean kyselykier-
roksen pohjalta ilman henkil6kohtaisia tapaamisia. Tiedot saadaan ky-
selylomakkeen avulla, joka lihetetddn asiantuntijoille toistuvasti. Ta-
voitteena on saavuttaa yksimielisyys asiantuntijoiden kesken.

Delfoi-analyysin katsotaan soveltuvan erityisesti uuden aihepiirin tut-
kimiseen, jolloin péitietoldhteend ovat asiantuntijoiden mielipiteet ja
kokemus. Se soveltuu hyvin my6s vield jisentymittoman tiedon késit-
telyyn, kun tarvitaan useilta henkil6iltd saatavaa tietoa.

Kisikirjan luonnos laadittiin MERITUM-projektin 2. vaiheen (johta-
misprosessien hallintajirjestelmien analysointi) tulosten perusteella.
Asiantuntijaraadin tehtdvini oli antaa palautetta kisikirjaluonnoksesta.
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Raadin jdsenet valittiin kuudesta projektiin osallistuvasta maasta ja eri-
tyyppisistd organisaatioista. Nama organisaatiot olivat yrityksid, kirjan-
pitostandardeja luovia organisaatioita, yrittdjajirjestdjd, poliittisia paa-
toksentekijoitd, sijoitusanalyytikoita, ammattiyhdistyksid seka tilitoimis-
toja ja tilintarkastusyrityksia.

Delfoi-analyysi toteutettiin kolmen kyselykierroksen avulla. Kullakin
kierroksella kaytettiin eri kyselylomaketta. Toisella kyselykierroksella vas-
taajille esitettiin yhteenveto ensimmaisen kierroksen vastauksista, ja
heita pyydettiin harkitsemaan aikaisemman vastauksensa muuttamista
tulosten pohjalta. Kolmannella kyselykierroksella pyrittiin jisentimiin
paremmin aikaisempia vastauksia sekd tismentimiin ja syventimiin
niitd. Vastaajia oli ensimmaiselld kyselykierroksella 47, toisella 40 ja kol-
mannella 35.

Kisikirjaa muokattiin asiantuntijaraadin antamien vastausten pohjal-
ta. Kisikirjaan tuli ndin kolme osaa: kisitekehikko, aineettoman varalli-
suuden johtaminen ja aineetonta varallisuutta koskevien tietojen rapor-
tointi. Kisikirja julkaistiin MERITUM-projektin loppuraportin liittee-
n.
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