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The aim of this qualitative research is to analyze the key factors of
intangible capital and the dynamics between them in a wood fuel
organization. The theoretical framework is gathered from the basic
literature on knowledge management, where the factors of intellectual
capital are divided into three subgroups: individual, structural and
relational factors.

Wood fuel business is based on a simple raw material, wood in various
forms, and its purchase and delivery to power plants. A company’s
profitability and position in the market are mainly determined by the all-
round utilization and development of intellectual capital. The research
focuses on the wood fuel business unit of a large forest product
company’s wood supply organization and analyzes its value chain and the
determinants of intellectual capital.

The results show that the profitability of wood fuel business is based on a
strong combination of individual capabilities and dynamic management
systems which strengthen the cooperative action between the intangible
factors. The challenge in wood fuel business is to combine its intellectual
capital with the fast-developing operational methods and government
subsidies.



ALKUSANAT
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lienee tuttuja alan toimijoille, mutta uskon taulukoista ja kuvista l6ytyvan
my0s jotain aivan uutta ja ajatuksia herattavaa. Itse tutkielman tekeminen
tyon ohessa oli haastavaa ja otti kokonaisen kalenterivuoden
valmistuakseen. Tekstia on kirjoitettu kotitoimiston lisdksi junissa,
lentokoneissa ja hotellihuoneissa ympari Suomen. Haluan kiittaa
metséteollisuuden asiantuntijoita kiinnostuksesta aihetta kohtaan seka
arvokkaista ndkemyksista tyon empiirisessa osassa. Yliopiston puolelta
kiitos kuuluu professori Aino Kiannolle, jonka panos nakyy erityisesti tyon

painotuksissa ja rakenteessa.

Lappeenrannassa 13.6.2014
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1. JOHDANTO

Tama tutkielma on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston
kauppatieteellisessa tiedekunnassa. Tutkielmassa tarkastellaan
puupolttoaineiden liiketoimintaa tietojohtamisen nakokulmasta. Aineeton
padaoma on jaettu kolmeen temaattisen kokonaisuuteen: inhimilliseen,
rakenteelliseen ja  suhdepdaomaan. Tutkimusaineisto  perustuu
haastatteluihin ja niiden analysointiin laadullisilla tutkimusmenetelmilla.

Johdannossa kaydaan lapi tutkimuksen tausta ja rajaukset sekéa tavoitteet.

1.1. Tutkimuksen tausta

Tietopaaoman merkitys yritysten ja organisaatioiden tuotannontekijand on
lisdantynyt viime vuosina merkittavasti. Kilpailu markkinoilla Kkiristyy ja
samalla tiedon tallentaminen, hyddyntaminen ja muuntaminen
kilpailueduksi on noussut entista tarkedmmaksi toiminnan osa-alueeksi
(Lonngvist et al., 2005). Druckerin mukaan tuotannon perinteiset tekijat,
kuten maa, tyévoima ja rahallinen pddoma eivat ole havinneet, mutta

niista on tullut toissijaisia tietoon nahden (Drucker, 1993).

Tietopaaomaksi voidaan maaritella yrityksen aineettomat, ei-fyysiset
arvontekijat, jotka ilmenevét tyontekijoiden kyvykkyyksind, organisaation
resursseina ja toimintatapoina seka sidosryhmésuhteina (Lonnqvist et al.,
2005). Fyysiset ja taloudelliset tekijat sailyvat yha merkittavina, mutta
tietopadoman, kuten tietotaidon, bréandin, maineen, vahvojen
sidosryhmasuhteiden, asiakas- ja  markkinatuntemuksen  seka
innovaatiokulttuurin avulla yritys voi erottua ja saada kilpailuetua omassa
markkinaymparistossaan (Marr, 2008). Stahlen mukaan tieto ja siihen
perustuvat kyvykkyydet ovat 2000-luvun tarkeimmaét tuotannontekijat ja

tietointensiivisyys lisaantyy koko ajan (Stahle et al., 2002).

Elinkeinoelaman  Keskusliiton selvitys kertoo, ettd suomalaisen
teollisuuden aineettomat investoinnit vuonna 2011 olivat jo yli miljardi

euroa, kasvua edellisesta vuodesta oli 8,8 % (EK, 2011). Kasvu on ollut



15-kertainen viimeisessd kolmessakymmenessad vuodessa (Huovari,
2008). EU-alueella aineettoman padoman osuus bruttokansantuotteesta
oli 6,7 % vuonna 2011 (Piekkola, 2011).

Tama tutkielma liittyy aineettoman paaoman koostumuksen selvittamiseen
sekd sen merkitykseen menestystekijana ja tuottavuuden lisdgjana
yrityksessa. Tyon tavoitteena on selvittdd yhden puupolttoainemarkkinoilla
toimivan organisaation paaoman koostumus, tarkeimmat aineettoman
paaoman tekijat ja niiden suhteellinen merkitys seka pyrkia kuvaamaan
aineettoman padoman tekijoiden valinen dynamiikka ja merkitys

arvonmuodostajana.

Tutkimuskohteena on suuren metsateollisuusyrityksen puunhankinta-
organisaatio ja sen puupolttoaineliiketoiminta. Puupolttoaineiden hankinta
ja myynti voimalaitoksille on yksinkertaiseen tuotteeseen (puun eri osat)
perustuvaa toimintaa, jossa erottuminen markkinoilla ja toiminnan
kannattavuus  perustuvat paddosin  organisaation kykyyn luoda
maanlaajuinen logistiikkaverkko ja kasvattaa puuraaka-aineen lampo6arvoa
toimitusketjun sisalla seka markkinatuntemukseen, jossa raaka-aineen
hankinta tapahtuu jopa vuosia ennen toimitushetkeda. Aineettomien
tekijdiden merkitys toimintaan on ollut organisaation tiedossa jo pitkaan,
mutta tietopadoman koostumusta, sen hyddyntamista ja ulosmittaamista
parhaan mahdollisen tuotteen muodossa ei ole aiemmin selvitetty.
Puupolttoaineiden liiketoiminta on organisaatiossa koko puunhankintaa
tukeva toiminto, jossa metsdhakelajit ja mekaanisen teollisuuden
sivutuotteet ostetaan ja myydaan osana kuitu- ja tukkipuiden hankinnan
palvelukonseptia. Puupolttoainetoimitusmaarien kasvettua on toiminalle
rakennettu oma itsenainen strategia ja kannattavuudesta on tullut

toimintaa maaraava tekija.

Puupolttoaineiden liiketoiminta on Suomessa erittdin kilpailtu toimiala,
jossa suurten valtakunnallisten toimijoiden lisdksi on kymmenittain
pienempid alueellisia yrittdjid. Toiminta perustuu osaamiseen, mutta mitka
tekijat nostavat yksittaisen yrityksen ja organisaation menestyjaksi ja miten

saavutettu kilpailuetu voidaan pitaa, on vield osittain selvittdmatta. Tyon



lahtokohtana onkin, ettd aineeton p&&oma on puupolttoaineiden
liketoiminnassa menestymisen kannalta tarkein selittdva tekija ja

pyrkimyksena on kartoittaa sen koostumus ja dynamiikka.

Tyohon liittyy sekd kaytannollinen etta tutkimuksellinen nakoékulma.
Organisaation itsensa on tarpeellista tietdd ja tunnistaa oman
tietopddomansa koostumus sekd sen tarkeimmat taustalla vaikuttavat
tekijat ja niiden valinen dynamiikka. T&atad tietoa voidaan hyodyntaa
jatkossa, kun toimintaa kehitetdan kaytdnnon tasolla. Tutkimuksellinen
intressi liittyy bioenergian kayton kansallisiin lisddmistavoitteisiin. Suomi
on sitoutunut kasvattamaan  uusivien  polttoaineiden  osuutta
energiantuotannossa ja viime vuosina tapahtunut puupolttoaineiden
kayton kasvu on  perustunut  padosin  erilaisin  tuki- ja
verotustoimenpiteisiin, jolla puun arvoa markkinoilla on pyritty
keinotekoisesti  nostamaan  suhteessa  fossiilisin  polttoaineisiin.
Saavuttaakseen kansalliset energiatavoitteet olisi Suomen saatava
puupolttoaineiden liiketoiminnasta kasvamaan omillaan kannattavasti ja
kestavasti pydriva toimiala, jossa puupolttoaineet pystyvat haastamaan
muut energianldhteet ilman yhteiskunnallista ohjausta. Tamé& voi tapahtua
vain toimituslogistiikkaa tehostamalla ja puupolttoaineen energiasiséaltoa

lisdamalla.

Metsateollisuus kay lapi merkittdvdd murrosta. Sanomalehtipaperin myynti
laskee Euroopassa ja sille etsitdan korvaavia tuotteita uusista
monipuolisimmista tuotteista, kuten esimerkiksi liukosellusta, jolla voidaan
korvata puuvillaa. Kymmenia tuhansia tyollistavat metsateollisuus yritykset
muuttuvat hitaasti ja vanhojen toimintamallien muuttaminen vie aikaa.
Sama koskee metséteollisuuden bioenergialiiketoimintaa, joka on viime
vuosina nostettu yhdeksi tarkeimmista tulevaisuuden toiminta-alueista.
Biodieselin  jalostaminen  puusta likenteen  polttoaineeksi ja
puupolttoaineiden myyminen voimalaitoksille n&hdaan houkuttelevana
liketoimintana, mutta toimintamallien muokkaaminen vastaamaan
muuttuvaa markkinatilannetta ei kay hetkessd. Murroksessa oleva

metsateollisuusala kaipaa siis tatd taustaa vasten lisdd ymmarrysta



omasta toiminnastaan ja niista tekijoista, joiden avulla se voi jatkossakin
menestya. Voisiko tietopohjainen ndkemys yrityksesta olla se tapa, jolla
puupolttoainetoiminnan kilpailu- ja menestystekijéitd voisi hahmottaa
paremmin ja samalla rakentaa uusia suuntaviivoja tulevaisuuteen? Tassa
tutkimuksessa kokonaisuutta kaydaan lapi vain yhden
metsateollisuusyrityksen kautta, mutta murroksen voi néhda koskevan
samalla tavalla koko suomalaista puupolttoainetoimintaa ja sen

tulevaisuutta.

1.2. Tutkimusongelma, tutkimuksen rajaukset ja tavoitteet

Tyon tutkimusongelma on: mista tekijoista tarkasteltavan metsateollisuus-

yrityksen puupolttoainetoiminnan aineeton padoma muodostuu?

Tutkimusongelmaa tarkennetaan seuraavilla kysymyksilla:

1. Mitkd ovat tarkasteltavan organisaation tarkeimmat aineettoman

paaoman tekijat?

2. Mikd on organisaation aineettoman padoman tekijoiden vélinen
dynamiikka ja miten ndilla tekijoilla voidaan vastata muuttuvaan

markkinatilanteeseen?

Tybssé ei mitata kohdeorganisaation aineetonta pddomaa kirjapitoarvolla
vaan laadullisin menetelmin. Ty® kohdistuu vain yhteen organisaatioon,
eikd tuloksia verrata muihin alalla toimiviin organisaatioihin. Tydssa ei
myoskaan toteuteta erillisid aineettoman paaoman mittareita, vaan
tavoitteena on kartoittaa tietopaaoman koostumus kohdeorganisaatiossa

ja luoda pohjaa mahdollisille jatkotutkimuksille.

Empiirinen  tutkimusaineisto  koostuu haastatteluista sekd osin

organisaation sisdisista dokumenteista. Menetelm&na on aineiston



laadullinen analysointi. Menetelm& on kuvattu tarkemmin omassa
luvussaan. Teoreettinen viitekehys muodostuu tietojohtamisen ja
aineettoman paaoman johtamisen kirjallisuudesta ja artikkeleista tehtyyn

analyysiin.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda kohdeorganisaation tietopddoman
tarkeimmaéat tekijat ja eri tekijoiden valinen dynamiikka. Tavoite on
kaytannollinen ja sen on maara luoda tietoa, jota organisaatio voi
hyodyntad omassa toiminnassaan. Keskeiset kasitteet on kuvattu omissa

osioissaan.

Tyb etenee siten, ettd johdantoa seuraa aiheeseen liittyva teoreettinen
tausta ja kirjallisuus. Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen kohteena oleva
organisaatio kuvataan omassa luvussaan. Taman jalkeen esitellaan
tutkimuksesta saadut tulokset ja annetaan vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Tyon loppuun on koottu yhteenveto tutkimuksen

paakohdista ja ajatuksia mahdollisista jatkotutkimusaiheista.

2. Aineettoman paaoman tekijat yrityksessa

Tutkimuksen taustalla oleva teoria perustuu yrityksen tietopohjaiseen
nakemykseen, jossa tieto ja sen avulla mahdollisesti saatava toiminnan
lisdarvo ovat organisaation keskeisin menestystekija. Tassa luvussa
kaydaan lapi yrityksen tietopohjaisen nékemyksen tausta ja sen
ominaispiirteet, erotellaan aineettoman padoman tekijat sekd luodaan

katsaus aineettoman paaoman johtamiseen.

2.1. Tietopohjainen nakemys yrityksesté

Pyrittdessd kuvaamaan yritysta tai organisaatiota kauppatieteiden
nakokulmasta nousee usein Kkriittisiksi ne tekijat, joilla menestytaan
markkinoilla. Valittavia nakokulmia on useita, ne ovat monimuotoisia ja

yleensa toisiaan teoreettisessa mielessa sivuavia (Juuti et al., 2009).



Markkinatalouden nakoékulmasta toimintaa voidaan tarkastella erilaisten
talousjarjestelmien kautta tai osana historiaa selvittden, ettd miten
talousjarjestelmét ovat kehittyneet ja miten ne ovat lomittuneet osaksi

vallitsevaa yhteiskuntaa (Heiskala & Virtanen, 2011).

Yksittaisen yrityksen tai organisaation tasolla tarkastelu kohdistuu usein
strategiaan, joka on luotu taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Strategia on yrityksen tarkastelun kohteena kaikenkattava, koska strategia
siséltdd organisaation pitkdn tahtdimen suunnan ja toimintamallit, tavan
hyodyntdd  resursseja  muuttuvassa  toimintaymparistossa  seka
kilpailuedun, ainutlaatuisuuden ja ylivoimaisuuden lahteiden maaritykset ja
mallin, joilla organisaatio tayttd& markkinoiden ja sidosryhmien odotukset.
(Juuti & Luoma, 2009)

Tietopohjainen ndkemys yrityksesta (knowledge based view, KBV) on yksi
tapa kuvata strategiaan vaikuttavia ja toimintaa ohjaavia tekij6ita ja niiden
valisia suhteita. Tassa tutkimuksessa tietopohjainen nakemys yrityksesta
on valittu teoreettiseksi viitekehykseksi tutkittavalle kohteelle, koska tiedon
merkitys yrityksen ja koko markkina-alan toiminnassa on havaittu

maaraavaksi.

Tietopohjainen nakemys sivuaa ja yhdistelee osia monista aiemmista
tarkastelutavoista. Naitd ovat esimerkiksi resurssiperusteinen nakokulma,
dynaamisten kyvykkyyksien nakokulma ja kilpailuvoimien malli.
Teoreettisella tasolla nakdkulmia ja malleja erottaa niiden kohdistuminen
yrityksen ulkoisiin tai sisaisiin tekijéihin tai naiden kombinaatioihin (Oiva,
2007). Porterin kilpailuvoimamalli perustuu tavoitteeseen, jossa yritys
pyrkii asemoimaan toimintansa siten, etta se sdilyttda kilpailuaseman
markkinoilla. ~ Viisi  ulkoista voimaa, joiden mukaan @ yrityksen
kilpailuasemointi tapahtuu, ovat toimialan sisdinen kilpailu, toimialalle
padsyn mahdollisuus, korvaavat tuotteet sekd markkinoiden kysynnén ja
tarjonnan tasapaino (Porter, 1980). Resurssiperusteisessa nakokulmassa
(resource based view, RBV) yrityksen merkittdvimmat menestystekijat
pohjautuvat sen omiin resursseihin. Oleellisia ovat nimenomaan

resursseilla saavutettavat hyodyt, eivat niinkaan itse resurssit (Stahle et



al.,, 2002). Niukat ja harvinaiset resurssit ovat resurssipohjaisessa
nakemyksessa kilpailuedun lahde ja yritysjohdon térkein tehtava on niiden
sailyttaminen ja hallinnointi. Resursseilla tarkoitetaan yrityksen toimintaan
sidoksissa olevia seka aineellisia etta aineettomia voimavaroja, kuten
esimerkiksi koneita, laiteita, sopimuksia, henkildstén osaamista, brandia ja
padaomaa (Wernerfelt, 1984 ja 1995).

Barney maaritteli vuonna 1991 yritykselle tarkeét resurssit VRIN-tekijoiden
avulla. Hanen mukaansa minimikriteerit, jollaisia resurssien tulee olla,
ovat: 1) arvoa tuottavia (Valuable), 2) harvinaisia (Rare), 3)
jaljitteleméattémia (Inimitable) ja 4) korvaamattomia (Nonsubstitutable).
Barney jakoi my0s resurssit kolmeen luokkaan: fyysisiin, inhimillisiin ja
organisatorisiin. Fyysisiin resursseihin kuuluvat teknologia, koneet, laitteet,
maantieteellinen sijainti ja raaka-aineet. Inhimillisia resursseja ovat
henkil6std ja sen osaaminen, tietopddoma, kokemus sek& suhteet.
Organisatorisiin  resursseihin  kuuluvat raportointi, suunnittelurutiinit,
kontrollointi, koordinointi ja verkostosuhteet. Barneyn mukaan yrityksen
tavoite on saada aikaiseksi pysyvaa Kkilpailuetua jaljitteleméattomien

resurssien, kuten hiljaisen tiedon avulla. (Barney, 1991)

Ydinkompetenssien ja -kyvykkyyksien kéasitteet esiteltin myds 1990-
luvulla. Ydinkompetenssit ovat yrityksen nykyisten resurssien hallintaan ja
hyodyntamiseen liittyvid perustaitoja (Prahaland et al., 1990). Samalla
ydinkompetenssit ovat uuden liiketoiminnan edellytys, koska niita
yhdistelemalla yrityksen johto voi luoda Kkilpailuetua ja uusia
liketoimintamahdollisuuksia (Teece et al., 1997). Kyvykkyyksien kasittely
ja hyodyntaminen riippuu toimialasta. Uusilla ja kehittyvilla toimialoilla
kyvykkyyksien tunnistaminen, hallinnointi ja muokkaaminen muuttuvaan
toimintaymparistoon ja kysyntddn on haastavaa (Teece et al., 1997).
Yrityksen tulisi  kyeta tunnistamaan teknologiset epdajatkuvuudet,
muutokset kysynnassa ja kilpailijoiden toimet muuttuvilla markkinoilla seka
samalla havaita muutokseen mahdollisesti siséltyvat mahdollisuudet
(Stahle et al., 2002). Dynaamisten kyvykkyyksien nakemys on lahella

tietopohjaista ndkemysta yrityksestda. Molemmissa nakokulmissa
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organisaation uudistumiskyky, sisaiset tekijat, verkostoituminen seka tieto
ja sen dynaaminen operointi, jakaminen, johtaminen ja yhdistdminen

luovat keskeisen pohjan menestymiselle (Stahle et al., 2002).

Keskeisena vaikuttajana tietopohjaisen ndkemyksen nousuun ovat olleet
yhteiskunnassa ja yrittdmisessa tapahtuneet muutokset. Maatalous- ja
teollisuusaikakausista on siirrytty kohti tietoyhteiskuntaa ja -taloutta.
Aineettoman talouden mahdollistaneet tekijat voidaan jakaa seitsemaan
paakohtaan: 1) tieto on korvannut tyévoiman ja taloudellisen paaoman
tarkeimpana resurssina, 2) tuotteissa ja palveluissa oleva tiedon maara on
kasvanut nopeasti, 3) palvelut ovat yhta tarkeita kuin itse tuotteet, 4)
talouden lainalaisuudet ovat muuttuneet, 5) tuotannontekijoiden
omistajuus on muuttunut, 6) tydntekijdista on tullut tietotydntekijoita ja 7)
aineettomien tekijdiden johtaminen on muuttanut organisaatioiden

toiminnan. (Andriessen, 2004)

Aineettomasta taloudesta voidaan l6ytdd myods kolme pé&&suuntausta.
Ensimmainen on globalisaatio, jossa paaomat, tavarat ja palvelut liikkuvat
vapaasti. Kilpailu on maailmanlaajuista ja tuotteiden elinkaari on
lyhentynyt. Toinen on saantelyn vahentyminen. Kolmas suuntaus on
viestintd- ja informaatiotekniikan nopea kehitys, joka on mahdollistanut
tiedon kasittelykustannusten laskun ja kansainvélisen verkostoitumisen.

Tieto on kaikkialla ja kaikkien kaytettavissa. (Andriessen, 2004)

Tietopohjaisen né&kemyksen perusta ja kaiken laht6kohta on yrityksen
hallussa oleva tieto ja sen tuoma lisaarvo yrityksen toiminnalle. Tata
kautta tieto ja osaaminen ovat yksi tarkeimmista organisaation

menestystekijoista.

Filosofisen tietoteorian mukaan tieto on hyvin perusteltu tosi uskomus
(Platon, 399eaa). Tiedon hierarkian mukaan data on merkkijono, joka
litettyn& ymmarrykseen muodostaa informaatiota. Informaation saadessa
vaikutuksen tai merkityksen syntyy tietoa. Taitoa yhdistella ja hyodyntaa
tietoa kutsutaan alykkyydeksi, viisaudeksi tai kompetenssiksi (Ackoff,
1989).
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Henkils-
kohtaisuus

E

VIISAUS

INFORMAATIO

L4

Vilitettavyys

Kuva 1. Tiedon hierarkia (Ackoff, 1989)

Tietoa on kolmea lajia: havaintotietoa, kokemustietoa ja tieteellista tietoa.
Naiden lisdksi tiedon voi jakaa hiljaiseen (Tacit) ja ilmaistavissa olevaan
(Explicit) tietoon. Polanyi esitti, ettd ihminen tietdd enemman kuin pystyy
kertomaan. Tietoon liittyy aina tunteet ja suhtautumistapa. Hiljaisen tiedon
ymmartdminen mahdollistuu vain sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
(Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi, 1995; Anttila, 2005)

Hiljainen tieto on organisaation uuden tiedon luonnin perusta, mutta sen
esille tuominen ja jakaminen on haastavaa. Tiedon jakamiseen ja
vastaanottamiseen vaikuttavat ihmisen tausta, perspektiivi ja motiivit
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Tietopohjaisessa nakemyksessa tietoa voidaan lahestyd kahdesta eri
suunnasta: Kodifiointistrategia painottaa tiedon hallinnan prosesseja
teknisestda nakokulmasta sekd perinteisen tietohallinnon kautta.
Henkilopainotteinen strategia (kutsutaan myds personointistrategiaksi)
korostaa niita tekijoitd ja mekanismeja, joilla parannetaan uuden tiedon

tuottamista, innovointia, ihmisten valistda muodollista ja epamuodollista
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vuorovaikutusta seka verkostoitumista organisaation sisalla ja ulkopuolisiin
tahoihin. (Spender, 1996; Holma, 2005; Huotari et al., 2005)

vks1lo sosiaalinen
Tietoi Kodifioit
eksplisiittinen letonen ociiioitu
illlpliSiit[illE‘ll Automaattinen Kollektiivinen

Kuva 2. Yksilon ja organisaation tieto. (Spender, 1996)

Tietopohjaisessa nékemyksessa tieto on organisaation merkittavin
yksittdinen strateginen resurssi ja yksilot ovat sen tarkeimpia luojia ja
hiljaisen tiedon varastoijia. Tietopohjaisessa nakemyksessa organisaation
tavoitteena onkin rakentaa toimintamallit, joiden avulla yksil6t voivat jakaa
ja yhdistella tietoa hyodyllisiksi kokonaisuuksiksi. Taman toimintamallin
avulla resursseja ja kyvykkyyksia voidaan kehittaa. Tarke&dd on kuitenkin
varmistaa, ettei kriittista tietoa vuoda organisaation ulkopuolelle.
(Lonnqvist et al., 2005)

Organisaatiossa oleva tieto voidaan jakaa kahteen Iluokkaan:
informaatioon ja osaamiseen. Tietopohjaisen nakemyksen mukaan
organisaatiot ovat sosiaalisia ja vapaaehtoisuuteen perustuvia yhteisgja,
joissa yksildiden osaaminen ja sosiaalinen vuorovaikutus muutetaan
taloudellisiksi tuotteiksi. Tietoa voidaan monistaa ja siirtda organisaation
sisélla, mutta kilpailijoiden on vaikea kopioida sita. Yrityksen menestys
riippuu  kyvysta yhdistella organisaation sisaistéa tietoa ulkopuoliseen

tietoon erilaisten sosiaalisten prosessien kautta. (Kogut & Zander, 1992)
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Myds Grantin mukaan yritys voi luoda tietoprosessien avulla kyvykkyyksia
ja sita kautta kestavaa kilpailuetua. Grant pitaa erityisesti henkiloston
omistamaa hiljaista tietoa yrityksen tarkeimpana resurssina. Tieto ei
sindlladn ole kuitenkaan kilpailuedun tarkein tekija, vaan se tapa miten
organisaation pystyy rakentamaan tehokkaan tiedonkasittelyjarjestelmén
sekd yhdistelemdén ja hyddyntamaan tietoa. Kilpailuedun saavutta-
misessa Grant tuo esiin kolme tarkedd tiedon yhdistamisen piirretta:
tehokkuus, painopiste ja joustavuus. Naiden avulla mahdollistetaan
erityistietdmyksen syntyminen yksildissé ja sen siirtyminen organisaation
kayttoon seka sitd kautta yhdistyminen muuhun tietamykseen. Tiedon
luominen on yksiléiden toimintaa ja organisaation tehtava on soveltaa sita

tuotteiksi ja palveluksi. (Grant, 1996)

Tieto voidaan maaritellda neljalla ominaisuudella. Kaytanndllinen tieto on
usein hiljaista, vaikeasti kuvailtavaa. Tieto on my6s toimintaan
suuntautunutta ja prosesseihin kytkeytyvad. Kolmanneksi tietoa ohjaavat
saannot. Liséksi kokemukset ovat ajatusmallien taustalla ja ohjaavat
tekemistd. Tiedon neljas ominaisuus on jatkuva muuntuminen. (Sveiby,
1997)

Tietoon liittyy kéasitteellisesti myds sosiaalinen paaoma. Tietoa ei voi
omistaa, vaan se muodostuu ja levidd vuorovaikutuksessa olevien
henkildiden valilla. Vuorovaikutuksessa syntyvaa tietoa ei voi ostaa tai
myyda. (Lénngvist et al., 2005)

Sosiaalinen padoma voi muodostua vahvojen tai heikkojen siteiden kautta.
Vahvoja siteitd rakentuu ihmisten valille, jotka tuntevat toisensa. Heikot
siteet syntyvat esimerkiksi tyotehtavien kautta. Yksildiden valiset suhteet
voivat olla vahvuudeltaan erilaisia ja riippuvat osapuolten vélisten
palvelusten laadusta. Heikkoja siteita on usein verkostojen Vvalilla ja siten
niiden merkitys uuden tiedon siirtymisessa on merkittava. (Granovetter,
1973)

Sosiaalinen padoma jakautuu yleisemmalla tasolla kolmeen ulottuvuuteen:

rakenteelliseen, kognitiiviseen  ja  suhteelliseen ulottuvuuteen.
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Rakenteellinen ulottuvuus tarkoittaa verkostojen valisia siteitd ja niiden
jarjestamisesta seka organisaation halukkuutta sosiaalisen péadaoman
kasvuun ja siirtamiseen. Kognitiivinen ulottuvuus kasittda organisaation
tavan kommunikoida ja jakaa kokemukset. Suhteellinen ulottuvuus pitaa
siséllaan luottamuksen, normit, velvoitteet ja odotukset. Nam& kolme
ulottuvuutta muodostavat yhdessad organisaation paaoma-avaruuden,

jossa kaikki tekijat vaikuttavat toisiinsa. (Nahapiet & Ghoshal, 1998)

Sosiaalinen paaoma on siis suoraan yhteydessa tiedon muodostumiseen
ja sita kautta yrityksen kilpailuedun syntymiseen. Sosiaalinen padoma
muodostuu fyysisten, sosiaalisten ja organisatoristen tekijdiden summana,
jotka ovat periaatteessa kaikille yrityksille samat, mutta eroavaisuudet
syntyvat yritysten tekemien valintojen ja panostusten myota. Toiminnot ja
panokset voidaan suunnata ihmisiin, koneisiin tai rakenteisiin. Kriittinen
kohta organisaatioiden tietoon perustuvassa kilpailuedussa on yritysten
véalinen rajapinta. Markkinoilla etua tuottavaa tietoa halutaan salata ja pitaa
yrityksen omana voimavarana, mutta yritysten on vaikea sailyttda ja
kehittdd omaa tietamystaan yksin. Organisaatioiden valisten rajapintojen
ylityksilla tiedonvaihto luo mahdollisuuksia investointeihin, resurssien ja
kyvykkyyksien taydentamiseen, alhaisiin transaktiokustannuksiin seka

tehokkaisiin toimintamalleihin. (Dyer & Singh, 1998)

Oleellista on nimenomaan ymmartaa, etta edella mainittu tiedonsiirto ei ole
perinteistd tietohallinnon suorittamaa datan siirtoa, vaan ihmisten ja
organisaatioiden omistaman kommunikoinnin ja sosiaalisen
kanssakaymiseen mahdollistamaa ja synnyttdmaa tietoa seka tietamysta,
jolla organisaatio voi tuottaa toiminnan lisdarvoa ja kilpailuetua. (Stahle &
Groénroos, 1999)

Tietoperusteinen nékemys yrityksesta on kaikkine osa-alueineen
monimuotoinen kokonaisuus, jossa yksittaisten tekijoiden
vuorovaikutuksena pyritdéan ymmartamaan ja tulkitsemaan tietoa yrityksen
menestystekijana. Yrityksen pitda tunnustaa omat tietovirtansa ja luoda
strategia, jolla tietamystd kehitetddan ja kaytetddn kilpailuedun

saavuttamiseksi ja sailyttamiseksi. Arvonluontiprosessiksi kuvataan sita
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toimintaa, jossa tietoa ké&sitelladn, annetaan sille uusia merkityksia,
sovelletaan, testataan, vastustetaan, hylatddn ja nostetaan esiin uusia
vaihtoehtoja. (Stahle et al., 2002; Lénnqvist et al., 2005)

Tietopohjaisen nakemyksen perustana on siis tiedon yhdistava tekija
aineettoman paaoman luojana seka sen eri osa-alueiden kartoittaminen ja
hyodyntaminen. Seuraavassa luvussa perehdytdan aineettoman padoman

ominaispiirteisiin ja taloudellisiin taustatekijoihin.

2.2. Aineeton paaoma

Organisaation paaoma voidaan jakaa aineelliseen ja aineettomaan
padomaan. Koneet ja laitteet kuuluvat aineelliseen paaomaan, samoin
taloudellinen paaoma. Aineeton padoma maaritelladn usein organisaation
omistamiksi ei-fyysisiksi asioiksi kuten tydntekijoiden kyvykkyydet,
toimintatavat ja sidosryhmdasuhteet.  Aineettomaan paaoman liittyy
vahvasti myds sosiaalinen ulottuvuus. (Loénnqvist et al., 2005)

Aineellisten resurssien omistajuus kuuluu yleensa yritykselle itselleen,
mutta organisaatiot eivat omista kaikkea kayttamaansad aineetonta
padomaa. Suurin osa tiedosta on tyontekijoilla ja siksi tietotaidon
muuttaminen organisaation omistamaksi resurssiksi on haastavaa. (Augier
& Teece, 2005)

Aineetonta paaomaa on kasitelty kirjallisuudessa monilla eri nimityksilla.
On kirjoitettu alyllisestd padomasta (intellectual capital), nakymattomista
voimavaroista (invisible assets), osaamispddomasta (know-how capital),
organisaatiopaaomasta (organizational assets), tietopadomasta
(knowledge assets) ja aineettomasta paaomasta (intangible assets). Myods
kasitteiden sisaltd on ollut vaihtelevaa. Alyllinen, tieto ja osaaminen ovat
termeina lahinnd yksil6on viittaavia ja organisaatio on kohdentamaton
kokonaisuus, joten aineetonta padomaa voidaan pitda termind
kattavampana. (Marr et al., 2004; Marr, 2005)
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Alla olevassa taulukossa on koottuna aineellisen ja aineettoman paaoman

kasitteisiin liittyvia eroja.

Taulukko 1. Aineellisen ja aineettoman padoman erot. (Andriessen 2004; Lonngyvist et al
2005)

Konkreettinen tavara tai esine Abstrakti, ndkymaton
Selva omistajuus Omistajuus vaikea selvittaa
Voidaan ostaa tai myyda Osto ja myynti usein mahdotonta
Sidottu yhteen kayttotarkoitukseen Voidaan kayttaa eri paikoissa

Luominen ja kopioiminen yhta kallista Luominen kalliimpaa kuin kopioiminen

Siirtokulut maaritettavissa Siirtokulut vaikea maarittaa
Kuluvat kaytossa, arvoa alenee Eivat kulu, arvo voi laskea nopeasti
Investoinnit varmoja Investoinnit riskialttiita

Yrityksen aineeton pddoma on tyontekijoiden hallussa olevan tiedon ja
organisaation osaamisen summa, jota se kayttda omissa prosesseissaan
ja hyddyntdaa luodakseen tuotteita, tavaramerkkeja ja brandeja
(Andriessen, 2004). Stahle ja Gronroos kutsuvat yrityksen kykya kayttaa
osaamista ja tietoa uusiin ideoihin ja innovaatioihin strategiseksi reserviksi
(Stahle & Gronroos, 1999).

Aineeton padoma on maaritelty kirjallisuudessa monin eri tavoin.
Maarittelyn perustana kaytetddn yleensa jakoa 3-5 eri osa-alueeseen,
joiden avulla aineettoman pddoman syntymisté ja sijaintia voidaan tutkia.
Mallien avulla pyritddn selvittdmaan organisaation tarkeimmat aineettomat
resurssit ja tekijat, jotka niihin vaikuttavat. Tydntekijoihin liittyvat
kyvykkyydet on yleensa merkitty inhimilliseksi paaomaksi, organisaation
sisdiseen rakenteeseen liittyvat kyvykkyydet rakennepaaomaksi ja

ulkoisten sidosryhmien valilla olevat tekijat suhdepaaomaksi. Malleissa on
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eroja, mutta niitd yhdistdd eri tekijoiden valinen dynaamisuus ja
vuorovaikutus. (Andriessen, 2004; Lonnqvist et al., 2005; Marr 2008).

Tassa tutkielmassa kaytetaan aineettoman paaoman jakoa kolmeen eri
osa-alueeseen: inhimilliseen, rakenne- ja suhdep&daomaan (taulukko 2).

Taulukko 2. Aineettoman paaoman osa-alueet. (Lénnqvist et al., 2005; Roos et al., 2006)

Osaaminen Arvot ja kulttuuri Suhteet asiakkaisiin
Tieto Tyo6ilmapiiri ja sidosryhmiin
Henkildominaisuudet Prosessit ja jarjestelmat Maine jaimago
Koulutus Dokumentointi Brandi
Asenne Johtaminen ja esimiesty® Yhteistydsopimukset
Immateriaalioikeudet

Inhimilliseen paaomaan kuuluvat erilaiset organisaation tyontekijoihin
liittyvat tekijat, kuten osaaminen, koulutus ja asenne. Inhimillinen pd&doma
on henkildiden sisélla olevaa, monesti hiljaista tietoa, joten se on vaikeasti

hallittavissa organisaation kannalta. (Lonngvist et al., 2005)

Rakennepddomaan sisaltyvat organisaation liittyvat asiat, kuten
organisaatiokulttuuri,  tietojarjestelmat ja  erilaiset  toimintamallit.
Rakennepddomaan kuuluvat aineettomat paaoman tekijat ovat
organisaatioon vahvasti liittyvia, mutta silti tyontekijoiden luomia. Tasta
johtuen niiden kontrollointi on vaikeaa, mutta inhimilliseen p&&oman
verrattuna Kkuitenkin jossain maarin mahdollista. Rakennepadoman
muokkaus on hidas prosessi ja komponenttien muuttaminen voi vieda

vuosia. (Lénngvist et al., 2005)

Suhdep&daomaan kuuluvat aineettomat asiat organisaation ulkopuolella,
kuten asiakassuhteet, brandi ja sopimukset. Suhdepddaoma on
aineettoman paaoman osa-alueista parhaiten kontrolloitavissa ja jopa
myytavissa (esimerkiksi brandi). Voidaankin nain ollen sanoa, etta

suhdepadaoma on organisaation omistamaa. Henkildiden merkitys
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korostuu kuitenkin myds tdssa osa-alueessa ja monet resurssit
henkiloityvat vahvasti, esimerkiksi asiakassuhteissa. (Lonngvist et al.,
2005)

Aineeton pddoma on luonteeltaan muuttuvaa ja kehittyvda. Toimialasta
rippuen aineettoman paaoman tekijat jakautuvat eri tavalla eri osa-
alueisiin. Myos resurssien tunnistettavuus vaikuttaa ryhmiin. Aineettoman
paaoman hyoddyntaminen tarkead, koska muuten kyvykkyydet eivat tuota
yritykselle mitddn konkreettista. Organisaatiolla tulee olla strategia ja
toimintamallit inhimillisen pddoman muuntamiseksi rakennepddomaksi ja
sitd kautta suhdepddomaksi, jotta tietamys ja osaaminen konkretisoituvat
taloudelliseksi hyddyksi. (Stahle et al., 2004; Lonngvist et al., 2005; Roos
et al., 2006)

Seuraavissa alaluvuissa on esitetty aineettoman padaoman osa-alueet ja

niihin kuuluvat tekijat tarkemmin.

2.2.1. Inhimillinen paaoma

Inhimillinen p&&oma voidaan laskea koostuvaksi tietopadomasta,
tunnepadomasta ja sosiaalista pddomasta. Tietopaaomalla tarkoitetaan
tietdmykseen ja taitoihin liittyvia ominaisuuksia, tunnepaaomalla rohkeutta
ja periksiantamattomuutta, kun taas sosiaalinen padoma sisaltaa
verkostosuhteet ja niiden laadun. Inhimillistd pAdomaa voidaan hyodyntaa
taysimaaraisesti vain, jos kaikki kolme osa-aluetta toimivat dynaamisesti
yhdessa. (Gratton & Ghoshal, 2003)
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Kuva 3. Inhimillisen pddoman taysimaarainen hyddyntadminen. (Gratton & Ghoshal, 2003)

Inhimillinen pddoma on jaoteltu tassa tydssa viiteen yksilblliseen tekijaan:
osaamiseen, tietoon, henkildominaisuuksiin, koulutukseen ja asenteeseen.
Yrityksen rakenteet ja prosessit perustuvat yksittaisten tydntekijoiden
osaamiseen ja niiden hyodyntamiseen koko organisaation hyvaksi.
Inhimillinen pd&oma muodostuu osaamisesta, jolla voidaan yllapitaa ja
kehittd& yrityksen omaisuutta seka lunastaa tulevaisuuden tavoitteet.
Taman saavuttamiseksi organisaatiolta vaaditaan systemaattista,
kognitiivista ja kokonaisvaltaista osaamista seka dynaamisuutta ja taitoa

yhdistella kyvykkyyksia. (Sanchez, 2004)

Tyontekijoiden osaamisvaatimukset vaihtelevat yrityksittain toimialan ja
tehtdvan mukaan, mutta nopeasti muuttuva tietoyhteiskunta edellyttda
osaamisen jatkuvaa monipuolistamista, kasvattamista ja kehittdmista.
(Lonngvist et al., 2005)

Kokonaisuutena inhimillinen p&doma voidaan laskea organisaation

aineetonta pddomaa kartuttavana, kilpailuetua ja arvoa synnyttavana seka
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dynaamisesti kompetensseja yhdistavand resurssina, joka on
tyontekijoiden omistamaa, mutta myds o0saavan organisaation

hyodynnettavissa. (Karttunen, 2007)

Osaaminen

Osaamisella tarkoitetaan inhimillisen paaoman yhteydessa erilaisia
yksilollisia kykyja, taitoja ja valmiuksia, joilla tyontekija menestyy
organisaatiossa ja tukee sen tavoitteita (Sanchez, 2004). Osaaminen on
yhteydessa tyontekijan tehtavaan, yritykseen ja sosiaaliseen ymparistoon,
joka kyseisia taitoja tarvitsee (Le Deist & Winterton, 2005). Osaamisen voi
nahda myods kyvykkyytend, joka koostuu organisaatiorajat ylittdvasta
kommunikoinnista, sitoutumisesta ja yhdessa tekemisesta (Prahadel &
Hamel, 1990).

Viitala esitti osaamista kerryttavat kyvyt pyramidimallilla, jossa pohjalla on
persoonalliset valmiudet, keskiosa koostuu henkilokohtaisista piirteista ja
karkena ovat organisaatioon sek& omaan tyotehtdvaan liittyvat taidot
(kuva 4).

Ammatti-
osaaminen

Organisaatio-
osaaminen
/ Sosiaaliset taidot \
/ Luovuus ja ongelmanratkaisukyky \
Persoonalliset valmiudet (paineensietokyky,
positiivisuus, henkinen joustavuus, itseluottamus,
jne.)

Kuva 4. Osaamispyramidi. (Viitala, 2005)
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Osaaminen kohdistuu neljaan eri osa-alueeseen: substanssiosaamiseen,
liketoimintaosaamiseen, organisaatio-osaamiseen ja sosiaalisiin taitoihin.
(L6nnqvist et al., 2005)

Substanssiosaamisella tarkoitetaan yrityksen liiketoimintaan liittyvaa
erityisosaamista, kuten ohjelmointia tai taloushallintoa. Tydntekijan
erikoistuminen tulee yleensa koulutuksen ja uravalinnan kautta, mutta
siihen vaikuttaa myds tydssa kertynyt osaaminen. Substanssiosaaminen
on kaytanndssa se osa-alue, jonka mukaan rekrytointi tapahtuu. (Viitala,
2005)

Liiketoimintaosaaminen  kertoo henkilon  johtamisen, suunnittelun,
markkina- ja toimialatuntemuksen, talous- ja rahoitusosaamisen seka
viestintdosaamisen tason. Liiketoimintaosaamisella tarkoitetaan
nimenomaan oman yrityksen toimialan ja ansaintamallien syvallisempaa
tuntemista, ei yksittaisten taloushallinnon tehtavien hoitamiseen tarvittavia

taitoja. (L6nnqvist et al., 2005)

Organisaatio-osaaminen kattaa kaikki yrityksen organisaatiomallissa
toimimiseen vaadittavat yksilotaidot. Naita ovat tiimityoskentelytaidot,
esimiestaidot, yritys- ja tuotetuntemus, projektinhallintakyky, organisaation
ja prosessien kehittamiskyvyt, palvelujen ja tuotteiden kehittamiskyvyt,
motivointitaito, tiedonjakamiskyky, immateriaalioikeuksien hallintataito,
brandin kehittamiskyky seka tietotekniikkaosaaminen. Myo6s liikeidean,
strategian, rakenteen ja prosessien tuntemus kuuluu organisaatio-
osaamiseen. Organisaatio-osaaminen kertyy tyokokemuksen mukana,
mutta sen kertymista voidaan edesauttaa perehdytyksella ja viestinnalla.
Riippuu paljon organisaatio-osaamisesta miten tyontekijoiden kyvykkyydet
siirtyvat yrityksen osaamiseksi ja sita kautta kilpailueduksi. (L6nnqvist et
al., 2005; Viitala, 2005)

Sosiaalisiksi taidoiksi luetaan kaikki ominaisuudet, jotka edesauttavat

toimintaa muiden ihmisten kanssa sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa.
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Sosiaalisuudesta voidaan kayttdd myods ilmaisua seurallisuus. Sosiaalisia
taitoja ovat esimerkiksi keskustelu- ja kuuntelutaito, empatiakyky,
tilannetaju, hienotunteisuus, sosiaalinen herkkyys seka palvelutaito.
Sosiaaliset taidot ovat suorassa yhteydessa henkilon persoonallisiin
ominaisuuksiin, mutta osa taidoista on opittavissa, kuten neuvottelutaito ja
-tekniikka. (Lonngvist et al., 2005; Viitala, 2005)

Tieto

Tyontekijan osaaminen perustuu tietoon. Tieto koostuu kokemuksista,
arvoista, informaatiosta, oivalluksista ja intuitiosta. (Viitala, 2005) Tieto
voidaan jakaa eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen tieto on
hallittavaa ja siirrettavaa tietoa, mutta hiljainen tieto on vaikeasti
iimaistavissa ja jaettavissa. (Nahapiet & Ghostal, 1998) Hiljaisen tiedon voi
jakaa kahteen dimensioon: tekniseen ja kognitiiviseen. Tekniseen
dimensioon kuuluvat ne tiedot ja taidot, jotka ovat kehittyneet kokemuksen
kautta. Kognitiiviseen dimensioon kuuluvat havainnot, joita yksilo tekee
ymparoivasta maailmasta. (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Nonaka ja Takeuchi kuvaavat SECI-mallissaan (kuva 5) miten uusi tieto
syntyy ja muuttuu hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi neljassa eri
vaiheessa: sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (internalization),
yhdistaminen (combination) ja sisaistaminen (externalization). (Nonaka &
Takeuchi, 1995)

DIALOGI

SOSIAALISAATIO ULKOQISTAMINEM

EKSPLISIIT-
KEANTAMNGT 1 @E\ TISEM TIEDOM
L/ LINKITTAMI-
MEM
SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN

TEKEMALLA OFPIMINEN

Kuva 5. Uuden tiedon syntyminen, SECI-malli. (Nonaka & Takeuchi, 1995)
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Uutta tietoa syntyy ohjeiden, havainnoinnin ja tekemisen kautta.
Sosialisaatiossa omaksutaan uusien tietojen ja taitojen avulla myds arvoja
ja normeja. Sosialisaatioksi ymmarretaan lisaksi tapahtumat, jossa
tyontekijat vaihtavat uutta tietoa keskenaan. Ulkoistaminen tuo hiljaisen
tiedon organisaatiolle havaittavaksi ja ké&siteltavéksi. Yhdistdmisessa
tietoa jalostetaan liittdmalla sitd muuhun tietoon ja sen avulla rakennetaan
suurempia kokonaisuuksia. Sisdistamisvaiheessa ulkoinen tieto muuttuu
yksildiden oppimisen ja ymmartamisen kautta taas piilevaksi tiedoksi, joka
iimenee kohentuneena tekemisend. Sisaistamisen kautta alkava uusi
kierto mahdollistaa tyontekijoiden ja koko organisaation uudistumisen.
(Nonaka & Takeuchi, 1995)

Blacker jakoi tiedon viiteen eri lajiin: siséaistettyyn, kehollistettuun,
kulttuuristettuun, ankkuroituun ja kooditettuun. Sisaistetty tieto on
ymmarrettyjen faktojen ja toimintaperiaatteiden yhdistelma. Kehollistettuun
tietoon kuuluvat ne taidot, joita yksilolla on. Kulttuuristettu tieto syntyy
organisaation toiminnassa. Ankkuroitu ja kooditettu tieto on eriasteisen
maaramuotoista ja tallennettua tietoa. Sisaistetty, kehollistettu ja
kulttuuristettu tieto ovat subjektiivista, yksilon sisélla olevaa ja usein
hiljaista tietoa. Ankkuroituun ja kooditettuun tietoon liittyy vahvasti
objektiivisuus, tallainen tieto on olemassa yksil6ista rippumatta. (Blacker,
1995)

Hiljaisen tiedon johtaminen on organisaation tarkeimpia menestystekijoita.
Mita paremmin yksildissa olevaa hiljaista tietoa osataan tuoda esiin ja
hyodyntaa, sitd paremmat menestymismahdollisuudet organisaatiolla on.
(Nonaka & Takeuchi, 1995)

Henkilbominaisuudet

Henkilbominaisuuksiin voidaan laskea luovuus, motivoituneisuus, oma-

aloitteisuus, proaktiivisuus ja luottamus. (Stahle et al., 2004)
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Luovuudella tarkoitetaan henkilon kykya ideoida ja ratkaista ongelmia.
Luovuudella on my6s yhteys innovointikykyyn. Uuden luominen on
kognitiivinen prosessi, joka tapahtuu yksittdisen tyontekijan sisalla.
Innovointi sen sijaan vaatii tiedonsiirtoa ihmisten valilla. Luovuus
voidaankin nahda innovoinnin edellytyksena ja innovointiprosessin

alkuunpanijana. (Stahle et al., 2004)

Motivoituneisuus ilmenee yksilon tietoisuutena yhteisistd tavoitteista ja
pyrkimyksend edesauttaa niiden saavuttamista omalla tyopanoksellaan.
Motivaatiotekijat voidaan jakaa kahteen kastiin: tyéhon liittyvat tekijat ja
ymparistoon liittyvat tekijat. Tyohon liittyvia tekijoitd ovat vastuullisuus,
itsendisyys ja tyytyvaisyys. Ymparistoon liittyvia tekijoitda ovat palkka,
turvallisuuden tunne ja olosuhteet. Motivaatiota voidaan lisata
kasvattamalla tehtavien vaativuutta ja tarkeytta, suorittamisen itsenaisyytta
sekad kannustavalla palautteella. Tyontekija on sisaisesti motivoitunut, kun
han kokee tytnsa innostavaksi ja haastavaksi seka pystyy ilmaisemaan
sen avulla itseaan. Ulkoinen motivoituneisuus ilmenee sitoutuneisuutena,

joka taht&a tyon ulkopuolisiin tavoitteisiin. (Kauppinen, 1997)

Oma-aloitteinen tyontekija ottaa vastaan ja siirtyy uusiin tehtaviin ilman
erillista kaskyad sekd osallistuu omien ja organisaation toimintatapojen
kehittamiseen. Oma-aloitteisuus korostuu asiantuntijatydssa, jossa

tyontekija toimii padosin omassa ohjauksessaan. (Lonnqyvist et al., 2005)

Proaktiivisuus on kyky ennakoida muutoksia toiminnassa ja tavoitella
tiedostettuja ~ paamaaria. Proaktiivisuus  vaatii aloitteellisuutta,
vastuunottoa, pitkdjanteisyyttd, reagointikykya ja taitoa tunnistaa
mahdollisuuksia. Proaktiivisuus on erityisen tarkeaa johtavissa asemissa
oleville henkildille. Proaktiivisia henkil6ita yhdistda halua hankkia uutta
tietoa ja muuttaa organisaatiota. (Crant & Bateman, 2000; Jarvilehto,
2010)
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Rousseau maaritti luottamuksen “psykologiseksi tilaksi, jossa toimija on
valmis hyvaksymaan haavoittuvuutensa, silla hanella on myodnteinen
kasitys ja odotus toisen aikomuksista ja toiminnasta” (Rousseau et al.,
1998). Tyontekijan Iluottamuksella tarkoitetaan tdssd tapauksessa
positiivisia odotuksia organisaatiota kohtaan ja uskoa oman tyopaikkansa
sailymiseen. Epavarmuudet tyon jatkumisessa aiheuttavat motivaatio-
ongelmia ja tyotilanne onkin todettu monissa tutkimuksissa yhdeksi

tarkeimmista tyopanokseen vaikuttavista tekijoista. (Lénnqvist et al., 2005)

Koulutus

Koulutuksella tarkoitetaan henkilon suorittamia opintoja ja tutkintoja.
Koulutus on luonteeltaan muodollista, mutta se antaa tyontekijalle pohjan
osaamisen kerryttdmiselle ja uuden oppimiselle. Koulutus ei takaa
tehtavassa onnistumista, mutta se on rekrytointitilanteessa merkittava
valintaperuste. Tyodtehtdvassa onnistuminen ja osaaminen maaraytyvat
vasta kaytdnnossa tapahtuvan kokemisen ja oppimisen kautta. (L6nnqvist
et al., 2005)

Asenne

Asenne on sosiaalipsykologinen kéasite, joka tarkoittaa kayttaytymiseen
vaikuttavia positiivisia tai negatiivisia tunteita, uskomuksia ja aikomuksia.
(Fishbein & Ajzen, 1975; Hirsjarvi, 1983) Asenne esiintyy aina jotain asiaa
kohtaan. Asenteet ovat muuttuvia, vaikka niiden usein ajatellaan olevan

pysyvia (Robinson et al., 1991).

Asenteeseen liittyy kolme piirretta: arviointi, kohde ja suunta. Naiden
piirteiden avulla yksild muodostaa myOnteisen tai kielteisen arvion
aiheesta. Asenteeseen vaikuttavat myos ymparisto ja kasvatus. Asenteella
on havaittu olevan suora yhteys henkilon yrittajyyshenkisyyteen. Asenne
maarittad miten osaamista ja taitoa kaytetddn tydssa. (Robinson et al.,
1991; Eagly & Ghaiken, 2007)
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2.2.2. Rakennepaaoma

Rakennepadomaan kuuluvat organisaation toimintaan ja jarjestelmiin
sitoutuneet osaamistekijat. Tallaisiksi lasketaan arvot ja kulttuuri,
tyGilmapiiri, prosessit ja jarjestelmat, dokumentointi, johtaminen ja

esimiestyt seka immateriaalioikeudet. (L6nnqvist et al., 2005)

Organisaatio sisaltaa hiljaista tietoa, joka ilmenee koordinoituna ja
tavoitteellisena toimintana. Rakennepdadoman avulla organisaatio saa
yksildiden osaamisesta muodostuvan hyddyn talteen. Vahva ja toimiva
rakennepddoma rohkaisee kokeilemaan, salli epaonnistumisen ja
innostaa oppimaan uutta. Prosessien ja tietojarjestelmien avulla yksildiden
osaaminen saadaan tallennettua, jolloin kyvykkyyksien mahdollistama
taloudellinen hyoty ja kilpailuetu konkretisoituvat. (Bontis, 1998)

Arvot ja kulttuuri

Arvo on kasitteend monimerkityksellinen ja vaikeasti maéaariteltavissa.
Filosofisen maaritelman mukaan arvo on kasitys tavoiteltavasta ja
haluttavasta fyysisesta tai abstraktista objektista tai asiantilasta. Arvot
voidaan jakaa 11 ryhmé&&n: hedonistiset (onni, mielihyvd), vitaaliset
(elama, terveys), esteettiset (kauneus), tiedolliset (tieto, totuus),
uskonnolliset (usko, toivo), sosiaaliset (altruismi, ystavyys, rakkaus),
mahdilliset (voima, valta, raha), oikeudelliset (tasa-arvo,
oikeudenmukaisuus), eettiset (hyvyys, moraalisuus), ekologiset
(luonnonmukaisuus, eldinten oikeudet) ja egologiset (itsekkyys,

omanarvontunto) arvot. (Ahlman, 1939; Niiniluoto, 1994)

Arvoilla on organisaatiossa suuri merkitys. Yksilolle arvot tarkeita asioita ja
iimenevét tehtavissa valinnoissa. Yritykselle on yleensa my6s maaritetty
omat arvot, jotka kertovat sen taloudellisista ja eettisista tavoitteista.
Yksiloiden arvot voivat poiketa organisaation arvoista, mutta selkeat

ristiriitaisuudet aiheuttavat yleensd myos ongelmia. (Lonngvist et al., 2005)
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Arvot periytyvat sukupolvilta toisille ja kulttuuria voidaan pitaa tiettyjen
arvojen toteuttajana ja valittajana. Arvot voivat myds muuttua, esimerkkind
tyontekijoiden palkanmaksu, jossa taloudellisten arvojen
uudelleenjarjestymisen johdosta palkan katsotaan nykyisin tulevan
asiakkailta  saatavasta  tuotosta aiemman esimiesperusteisen

palkanmaksun sijaan. (L6nnqvist et al., 2005)

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan yhteisesti luotuja toimintamalleja ja
arvoja. Schein maaritti organisaatiokulttuurin kolmitasoiseksi malliksi: 1)
nakyvat rakenteet, toiminnalliset ilmiét ja ihmisten aikaansaannokset, 2)
arvot ja normit, 3) pohjimmaiset perusoletukset. Mallin mukaan
organisaatio on kehittynyt sopeutumaan ulkoisiin ongelmiin ja yhdentynyt
siséisia ongelmia kasitellessdan. Organisaatio opettaa tata toimintamallia

eli organisaatiokulttuuria uusille jasenilleen. (Schein, 1987)

Organisaatiokulttuuri ilmenee esimerkiksi muutosvalmiutena, uusiutumis-
kykyna, henkildstén vaihtuvuutena ja ty6ilmapiirin laatuna (IC Partners,
2004). Organisaatiokulttuuri auttaa sitoutumaan organisaation paamaariin
ja yllapitaa sosiaalista jarjestelmaa. Organisaatiokulttuuria voidaan pitaa
itsestddn selvien tapojen, saantdjen ja odotusten jarjestelména. (Silen,
1995)

Vahva organisaatiokulttuuri on téarkea osa aineettoman paaoman
muodostumisdynamiikkaa ja siten tarkeda tekija yrityksen menestymisessa.
(Lonngvist et al., 2005).

TyoOilmapiiri

Tyo6ilmapiiri  voidaan kasittdd ihmisten kokemuksina ja mielikuvina
tyoyhteisbn  toiminnasta ja  sosiaalisesta  ympaéaristostd. Hyva
organisaatiokulttuuri luo pohjan hyvalle tydilmapiirille. Tydilmapiiri syntyy

osana jokapaivaistd toimintaa ja muovautuu vuorovaikutuksessa.
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Tyo6ilmapiiriin - vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa tehtavankuvien
selvyys, yhteiset tavoitteet, johtamistavat, pelisaantdjen yksiselitteisyys,

muutosten hallinta ja tyopaikan sailyvyys. (Nakari, 2003)

Tyo6ilmapiiri vaikuttaa organisaatiossa tydskentelevien kayttaytymiseen
esimerkiksi luomalla uskomuksia ja odotuksia erilaisten toimintojen
seuraamuksista. Tyo6ilmapiiri voi motivoida tyontekijoita eri tavoin.
Suorittamista motivoivassa tyGilmapiirissd syntyy riskinottohalukkuutta,
innovatiivisuutta ja palkitsemistarpeita. Liittymistd motivoiva tydilmapiiri
synnyttaa lampimid ihmissuhteita ja ryhmahenkea. Valtaa motivoiva
tyGilmapiiri  kannustaa saantéihin  ja muodollisiin  auktoriteetteihin

paatoksenteossa. (Litwin & Stringer, 1968).

Myonteinen tyGilmapiiri tukee organisaation toimintaa ja parantaa
menestymisen mahdollisuuksia. Kielteinen tydilmapiiri lannistaa yksiloita ja

johtaa tehottomaan toimintaan. (Nakari, 2003)

Prosessit ja jarjestelméat

Prosessit ja jarjestelmat ovat ennalta suunniteltuja toimintamalleja, joiden
avulla tyontekijat tydskentelevat ja kommunikoivat sekéa suunnittelevat ja
kehittavéat toimintaansa. Prosesseilla ja jarjestelmilla ohjataan yksildiden
toimintaa ja muunnetaan osaaminen yrityksen taloudelliseksi hyodyksi.
Organisaatiolla voi olla kaytéssa monia erilaisia prosesseja, kuten ydin- ja
tukiprosessit seka laatu- ja tehokkuusprosessit. Tavallisimpia prosesseja
ovat valmistusprosessi, tuotekehitysprosessi, projektit, rekrytointiprosessi,
intranet, kehityskeskustelu ja suorityskykymittarointi. Jarjestelmat ovat osa
yrityksen tietoprosesseja. Niihin kuuluvat olennaisena osana tiedon
tallentaminen, siirtdminen ja hyddyntaminen koko organisaation hyvaksi.
(Alavi & Leidner, 2001; IC Partners, 2004; Lonngvist et al., 2005)

Prosessit ja jarjestelmét ovat paaosin yrityskohtaisia ja niistd muodostuva

arvo kohdistuu suorittavalle organisaatiolle. Tehokkailla prosesseilla ja
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jarjestelmilla voidaan vahvistaa organisaation tuloksentekokykyd ja
taloudellista menestysta. Niiden avulla seurataan myds toiminnan tuloksia
ja kehittymista. Prosessit ja jarjestelmat ovatkin siten tarked osa yritysten
kilpailukykya. (Alavi & Leidner, 2001; IC Partners, 2004; Lonngvist et al.,
2005)

Dokumentointi

Dokumentointi on todellisen tapahtuman, ilmion, idean tai rakenteen
tarkkaa kirjallista kuvaamista. Dokumentointiin kuuluvat raportit, kirjalliset
tyo- ja prosessiohjeet seka kaikki muu tallennettu tieto, joka on helposti
siirrettavissa. Dokumentointi on siis osa organisaation eksplisiittisen tiedon
hallintaa. Dokumentointiin kaytetd&n yrityksen koosta riippuen erilaisia
jarjestelmid ja menetelmia, joiden avulla tietoa saadaan tallennettua ja
siirrettyd  kaikkien hyodynnettavaksi. Dokumentoinnilla hallitaan ja
seurataan organisaation toimintaa. Dokumentoitu tieto on osaamista, joka
konkretisoituu koko organisaation hyvéaksi kaytettavaksi. (Alavi & Leidner,
2001; Stahle et al., 2002)

Dokumentoitu tieto on Kilpailuetua tuottavaa ja jopa myytavissa olevaa
osaamista, mutta myds riskialtista helpon siirrettavyyden takia. Taman
takia yrityksen tietoturvallisuus korostuu. Hyva tietoturva on yritykselle
menestymisen edellytys, koska sen puuttuminen, virheellisyys tai tarkean
tiedon paljastuminen tuottaisivat taloudellisia ja muita vahinkoja. (Alavi &
Leidner, 2001; Stahle et al., 2002, Hakala et al., 2006)

Johtaminen ja esimiestyd

Johtamismalleja on useita ja kaytannon johtaminen poikkeaa erilaisissa
tyoyhteisbissa. Johtaminen ja esimiesty0 tapahtuvat kaytannon
vuorovaikutustilanteissa ihmisten vahvuuksien ja heikkouksien mukaan.
Johtamisen ja esimiestyOn perusosa-alueiksi voidaan lukea strategian

jalkauttaminen, muutosten Il&pivienti, toimintaprosessien kehittdminen,
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vuorovaikutustavat, kehityskeskustelujen kayminen, ongelmatilanteiden
ratkaiseminen sekd henkiléston tydmotivaation, voimavarojen ja

jaksamisen tukeminen. (Drucker, 2000; Seeck & Saari, 2013)

Johtaminen on muuttunut viime vuosina entista haastavammaksi.
Markkinoiden alati kiihtyva globalisoituminen ja sen myo6ta jatkuvasti
muuttuva Kkilpailutilanne seka tekninen kehitys pakottavat tydyhteisot
jatkuvaan muutosvalmiuteen kilpailuedun sailyttamiseksi.
Organisaatioiden  tuleekin  panostaa johtamisjarjestelmien  kautta
henkiléston hyvinvointiin, jatkuvaan oppimiseen ja uudistumiseen,
innovointiin  sekd ymparistdbn haasteisiin mukautuvaan organisaatio-
rakenteeseen, silla henkil6johtaminen on yksi tarkeimmista jatkuvan

kehittamisen vélineistd. (Seeck & Saari, 2013)

Immateriaalioikeudet

Immateriaalioikeuksilla tarkoitetaan henkildiden tai organisaatioiden
oikeutta ja suojaa aineettoman omaisuuden kaytt6on. Immateriaali-
oikeuksilla on suuri merkitys tuotosten ja varsinkin innovaatioiden
suojaamisessa. Immateriaalioikeudet voidaan jakaa kahteen alueeseen:
tekijan- ja teollisoikeuksiin. Tekijanoikeus kattaa teoksen luoneen henkilon
oikeudet. Teoksia ovat esimerkiksi kirja, aanite tai tietokoneohjelma.
Tekijanoikeus ei suojaa ideoita eika ajatuksia, vaan teoksen
toteutustapaa. Yrityksilla voi olla ainoastaan yksityisilta henkildilta
siirtyneitd  tekijanoikeuksia.  Teollisoikeuksilla  suojataan  yritysten
omistamaa osaamista, henkista paaomaa ja kilpailuetua. Teollisoikeuksiin
kuuluvia asioita ovat esimerkiksi patentit, hyddyllisyysmallit, mallioikeus,

tavaramerkki ja brandi. (Hurmelinna, 2001)

Immateriaalioikeudet voivat olla hyvinkin arvokkaita, joten yritysten tulisi
selvittda millaisia kohteita ne omistavat ja miten niistd voi hyotya.
Immateriaalioikeusstrategialla voidaan tuottaa yritykselle lisdarvoa ja

turvata aineettoman talouden tekij6itd. Immateriaalistrategian lahtokohtana
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on selvittdd aineettomien oikeuksien merkitys toiminnassa ja liike-
toiminnan suunta. Immateriaalistrategia voidaan toteuttaa vain, jos
yrityksen ylin johto paattaa toiminnan linjoista ja ohjeistuksesta seka tukee

kaytdnnon toimintaa. (Sotarauta, 1996; Tiilhonen, 2009)

2.2.3. Suhdepédaoma

Suhdepdaoma kattaa organisaation ja sen sidosryhmien valisiin suhteisiin
pohjautuvat aineettomat tekijat. Suhdepddomaan kuuluvat suhteet
asiakkaisiin ja sidosryhmiin, maine ja imago, brandi sekd yhteistyo-

sopimukset.

Suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin

Asiakas- ja sidosryhmasuhteet ovat suhdepadaoman keskeisin tekija.
Asiakastyytyvaisyys koostuu hyvasta palvelusta ja laadukkaista tuotteista.
Tyytyvaiset asiakkaat ovat yrityksen voimavara tulevaisuuden
kilpailutilanteessa.  Asiakasuskollisuus liittyykin  olennaisena o0sana
asiakastyytyvaisyyteen. Tyytyvdinen asiakas palaa uudelleen ostamaan
yrityksen palveluja ja tuotteita. On tutkittu, etta uuden asiakkaan
hankkiminen on viisi kertaa tyolddmp&d kuin vanhan asiakkaan
sdilyttaminen. Palvelun tai tuotteen laatu on myods tarkea menestymisen
perusta. Sama patee palvelun ja tuotteen hintaan. Asiakkaan kokiessa
saavansa rahoillensa vastinetta, han palaa yh& uudelleen yrityksen

asiakkaaksi. (Lonngvist et al., 2005)

Toimiakseen yritys tarvitsee myds sidosryhmésuhteita. Tallaisiksi voidaan
laskea esimerkiksi suhteet materiaalitoimittajiin, aliyrittajiin, jakelijoihin,
tutkimuskumppaneihin, omistajiin ja viranomaisiin. Osa naista suhteista on
elintarkeita ja siksi yrityksen onkin tarpeellista tunnistaa toiminnan
kannalta kriittiset sidosryhmét ja yllapitdd hyvid suhteita niihin. (Lonnqvist
et al., 2005)
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YhteistyOkyky liittyy olennaisesti sidosryhméasuhteisiin. Sama koskee seka
yrityksen sisdisia ettd ulkoisia sidosryhmia. Yhteistyokyky syntyy
yksilotasolla. Tyontekijoiden on kyettdva solmimaan ja yllapitamaan
suhteita omiin tydtovereihin ja ulkoisiin sidoshenkildihin. Yrityksen
yhteistyokykya voidaan maarittaé yksittaisten tiimien kykynéa toimia muiden

tiimien ja organisaatioiden kanssa. (Blomqvist & Levy, 2006)

Maine ja imago

Maine on organisaation ominaisuus, joka maarittelee sen aseman
kilpailijoiden joukossa. Maineen voi kuvata sidosryhmien kokonaisarvioksi
yrityksesta. Maineeseen vaikuttavat kaikki asiat, joita yritys on tehnyt ja
joista on puhuttu koko sen olemassaoloaikana. Maineeksi voidaan laskea
my0s eri osapuolten nakemys yrityksen tulevaisuudesta. Mainepaaomaksi
lasketaan se arvo, joka muodostuu yritykselle tarkeiden osapuolten
luottamuksen ja tavoitesidonnaisuuden summana. (Lehtonen, 2003;
Lonngvist et al., 2005)

Imagoksi kutsutaan organisaatiosta muodostettua kokonaisvaltaista ja
muuttuvaa kasitystd. Yhdessa hyva maine ja imago tekevat yrityksesta
luotettavan ja lisdavat nain tyontekijoiden tyytyvaisyyttd, sitoutumista ja
uskollisuutta. Sidosryhmien nékokulmasta hyvamaineinen yritys kestaa
jopa pienia virheita. (Hatch & Schultz, 1997; Aula & Heinonen, 2002)

Hyva maine ja myonteinen imago auttavat yrityksen taloudellisten
tavoitteiden saavuttamisessa. Hyva maine korottaa yrityksen markkina-
arvoa ja helpottaa rahoituksen saamista. Lisdksi se mahdollistaa
korkeamman hinnoittelun ja vaikeuttaa kilpailevien tuotteiden lanseerausta
sekd houkuttelee parempia tyontekijoita. (Aula & Heinonen, 2002;
Lonngvist et al., 2005)
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Brandi

Brandi merkitsee nimed, kasitettd, merkkid, symbolia, kuvaa tai naiden
yhdistelm&a, joka muodostuu asiakkaan ajatuksista, tunteista ja
kuvitelmista. Brandin tarkoitus on identifioida myyjan tuotteet ja palvelut
seka erottaa ne kilpailijoiden vastaavista. (Kotler, 1997; Lénnqvist et al.,
2005)

Brandilla tarkoitetaan laajasti kaikkea tavaramerkkiin yhdistettavaa
positiivista mainetta. Brandi on lain mukaan varallisuusarvo, joten sen
esittdminen negatiivisessa valossa tai harhaanjohtavasti on laitonta.
Brandi voidaan myyda erikseen tai yrityskaupan yhteydessa. Monessa
yrityksessd brandi on sen arvokkain yksittdinen aineettoman padoman
era. (Stahle & Gronroos, 1999)

Tunnettu ja arvostettu brandi mahdollistaa suuremmat myyntivolyymit ja
korkeammat hinnat. Brandia voi siis kutsua kilpailuetua tuottavaksi
tekijaksi. Brandi voi myds menettaa arvoaan, jos sen annetaan kuihtua.
(Lonnqvist et al., 2005)

Yhteistydsopimukset

Yhteistydsopimus kohdistuu johonkin kahden tai useamman tahon
yhdessa toteuttamaan hankkeeseen tai tehtavaan. Yhteistydsopimus
solmitaan osapuolten yhdessa toteutettavan prosessin tai projektin
puitteiden ja hallinnon maarittelemiseksi. Sopimus voi olla kertaluontainen
tai jatkuva. Sopimus voi myos olla suullinen tai kirjallinen. Suulliset
sopimukset lasketaan aineettomaksi pdaomaksi, mutta myo6s kirjalliset
sopimukset voivat kohdistua aineettomiin tekijoihin, kuten esimerkiksi
yhteistyohon. (Tekes, 2012; Lonnqvist et al., 2005)

Yhteistydsopimuksilla on suora yhteys immateriaalioikeuksiin ja siten myos
rakennepddomaan. Yhteistydsopimuksilla hallitaan aineettomiin pdaomiin

ja ulkopuolisiin suhteisiin liittyvia riskeja. (Lonnqvist et al., 2005)
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2.3. Aineettoman pddoman johtaminen

Aineettoman p&aaoman johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jossa
aineettoman paaoman strateginen vaikutus otetaan huomioon osana
liketoiminnan johtamista suorituskyvyn parantamiseksi ja lisdarvon

luomiseksi (Kujansivu, 2008).

Aineettoman paaoman johtaminen nousi yhdeksi merkittdvimmista
johtamisopeista 1990-luvun puolessa valissa. Talloin organisaation seka
sen sidosryhmien valilla olevien aineettomien tekijoiden merkitys arvon
tuottajina alkoi korostua. (Huotari et al., 2005) Tiedon maaré ja osaamisen
tarve kasvavat yritystoiminnassa koko ajan ja niiden hallittavuus luo
haasteita seka yksittaisille tyontekijoille ettd koko organisaatiolle. Yksi
suurimmista haasteista onkin selvittda organisaation hallussa olevat
aineettoman paaoman tekijat. Toisaalta organisaation pitaisi myos tietaa,
ettd mita tietoja ja taitoja se tarvitsee menestyakseen tulevaisuudessa.
(Sydanmaanlakka, 2007)

Aineettoman paaoman johtamisen tulisi olla kokonaisvaltaista ja
systemaattista toimintaa, joka perustuu yrityksen visioon ja strategiaan.
Aineettoman paaoman johtaminen on luonteeltaan siis strategista, joten
onnistuakseen se vaatii organisaation ylimman johdon tuen. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen, 2000)

Aineettoman paaomalla on merkitysta ja se tuo toiminnalle jatkuvaa
lisdarvoa vain, jos se tukee yrityksen strategiaa (Otala & Ahonen, 2005).
Ensimmainen edellytys organisaation onnistuneelle aineettoman pddoman
johtamiselle on strategian luominen. Strategian pohjana toimivat
kysymykset, joilla selvitetddn aineettoman padoman sijainti, tarvittavat
tieto- ja raportointijarjestelméat seka tulevaisuuden tavoitteet ja niihin liittyva
kehitystarve. Aineettoman paaoman johtamisen avainkysymykset ovat: 1)
Mistd  olennainen  aineeton pddoma  koostuu? 2) Millaisia
arviointimenetelmia kaytetaan ja miten aineisto keratdan? 3) Kenelle ja
miten aineettomasta padomasta raportoidaan? 4) Miten aineettomaan

padaomaan liittyvia kyvykkyyksia kehitetddn? Aineettoman paaoman
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johtaminen voidaan jakaa néiden kysymysten perusteella kahteen
ryhmaan: ohjaamiseen (kysymykset 1 ja 2) seka kehittdmiseen
(kysymykset 3 ja 4). Ohjaaminen on strategisen tason toimintaa, jossa
pyritddn tunnistamaan kehitystarpeet ja suuntaamaan toimenpiteet oikein.
Kehittaminen koostuu kaytdnndn toimenpiteista, joilla parannetaan
aineettomien resurssien maaraa ja laatua. (L6nnqvist et al.,, 2005;
Sydanmaanlakka, 2007)

Taulukossa 3 on kuvattu naihin kahteen ryhmaan kuuluvia menetelmia,

nakodkulmia ja tehtavia.

Taulukko 3. Johtamisen menetelmét, ndkokulmat ja keskeiset tehtéavat. (Lonnqvist et al.,
2005)

Tarkastelutaso |[Strateginen Operatiivinen
Huomion kohde |Resurssien ja toiminnan arvioiminen Resurssien ja toiminnan
ja ohjaaminen kehittaminen kdytdnnossa
Keskeiset Millaisia aineettomia resursseja organisaatiolla |Miten uutta aineetonta pddomaa hankitaan?
kysymykset on ja mika niiden tila on? Miten olemassa olevaa aineetonta padomaa

kehitetadn?

Millaisia aineettomia resursseja tarvitaan? Miten aineetonta pddomaa hyddynnetadan?
Keskeisia tehtavia | Arvonmaaritys, investointien arvottaminen, Osaamisen lisddaminen, aineettomien resurssien
mittaaminen, raportointi suojaaminen, asiakassuhteiden kehittdminen
Johtamisen Johtamismallit Toiminnot (esim. riskien hallinta)
menetelmit Mittausmallit Konkreettiset valineet (esim. kehityskeskustel ut)

Aineettoman pddoman johtamisen taustalla on aina kyse liiketaloudellisen
arvon tuottamisesta. Aineettomaan paaomaan perustuva taloudellinen
hyoty ja Kkilpailuetu syntyvat vasta, kun inhimillinen, rakenne- ja
suhdepddoma yhdistyvéat toisiaan tadydentavasti. Esimerkiksi ylivoimainen
osaaminen ei yksin tuo yritykselle kannattavuutta, vaan sen liséksi
tarvitaan myos asiakkaiden kiinnostus tuotetta tai palvelua kohtaan.
(Kujansivu et al., 2007)

Aineettoman pddoman muodostamaa lisdarvoa voidaan kuvata kentalla,
jossa osa-alueet limittyvat toisiinsa (kuva 6). Mitd suurempi yhteinen alue
on, sitd enemman aineeton paaoma tuottaa yritykselle lisdarvoa.
(L6nnqvist et al., 2005)
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Inhimillinen
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~ Rakenne-
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Suhde- A
padoma

Kuva 6. Aineettoman pddoman arvon muodostuminen. (Lénngvist et al., 2005)

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen mukaan aineettoman paaoman
liketaloudellisen arvon tuottaminen voidaan jakaa neljaén erilaiseen
tapaan: riskienhallintaan, kustannusten vahentdmiseen, lisdarvon
tuottamiseen asiakkaille ja innovointiin. Riskihallinnan avulla on kehitetty
esimerkiksi taloushallintoa. Kustannusten vahentdminen edellyttda
kaikkien prosessien kehittdmistd. Lisdarvon tuottaminen asiakkaille
perustuu asiakaspalautteen ja -tyytyvaisyyden seurantaa. Innovointi vaatii
organisaatiolta jatkuvaa kehittdmismenetelmiin panostamista. (Kirjavainen
& Laakso-Manninen, 2000)

Aineettoman paaoman johtamisen perusstrategioita on kaksi: kodifiointi tai
personointi. Kodifiointi painottaa tietojarjestelmanékdkulmaa, jossa
tietojarjestelmat toimivat tiedon kokoajina ja johtamisen perustana.
Kodifiointistrategiassa yksildiden tieto pyritdaan tallentamaan jarjestelmaan
kaikkien hyvaksikaytettavaksi. Haasteena kodifioinnissa ovat hiljaisen
tiedon tallentaminen, tiedon ymmarrettavyys ja IT-jarjestelmien sopivuus.
Personointistrategia sen sijaan painottaa yksilollisten tietojen ja taitojen
jatkuvaa péaivittdmista. Lahtokohtana ovat ihmiset ja ihmisten johtaminen
seka hiljaisen tiedon siirtyminen ihmisten valisessa kommunikaatiossa.
Haasteena ovat yksiléiden sitoutuminen ja luottamus, sopivan

yrityskulttuurin -~ luominen sekd motivointi. Kaytannodssa yritykset
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muokkaavat aineettoman p&&oman johtamisen mallin siten, ettd siina on
kaytantoja molemmista strategioista. (Kirjavainen & Laakso-Manninen,
2000; Huotari et al., 2005)

Tietojarjestelmien merkitys aineettoman padoman johtamisessa on
keskeinen. Erilaiset tietojarjestelmat pitavat sisalladn suurimman osan
yritysten eksplisiittisesta tiedosta. Aineettoman p&&doman nékokulmasta
tietojarjestelmien kriittisin tekijd on niiden hyoddynnettavyys prosessien
kehittamisessa, asiakastapaamisissa ja paatoksenteon tukena (Stenberg,
2006). Yrityksen tietoympariston tunnistaminen on aineettoman paaoman
johtamisen lahtokohta. Tietoymparistdja on kolmenlaisia: mekaaninen,
orgaaninen ja dynaaminen (taulukko 4). Jokaisessa naista ympaéristoista
tietoa kasitelladn ja hyodynnetaan eri tavalla (Stahle & Gronroos, 1999;

Stahle et al., 2002).

Taulukko 4. Organisaatioiden tietoympéristot. (Stahle & Gronroos, 1999; Stahle et al.,
2002)

Tavoite Kustannussaastot, Maltillinen, Jatkuva uudistuminen,
tehokkuus, hallittu kehitys innovointi
PYysyvyys
Tieto ja Masriteltya, Kokemukseen Intuitiivista,
osaaminen dokumentoitua ja tulkintoihin mahdollisuuksiin
perustuvaa perustuvaa
Suhteet Organisaation Kollegiaalista, Spontaania,
hierarkia tehtavaperusteista, verkostoja,
konsensukseen pyrkivaa intressipohjaisia
Tiedon kulku YIhdalta alas Vastavuoroista Kaoottista
Muutosten Johdon Dialogi, Heikot signaalitja
aiheuttaja maaraykset konsensus, niiden jalostaminen,
itsearviointi itsestadan
organisoituminen
Johtamistapa| Vallankaytto, Delegointi Autonomia
kontrolli

Organisaatio on kompleksinen kokonaisuus, joka toteuttaa yrityksen
strategiaa ja tavoittelee lisaarvoa kyvykkyyksien avulla. Kuten taulukosta 4

nahdaan, myo6s organisaation tietoymparistdé on moniulotteinen ja koostuu
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useista eri taustatekijoista. Mekaanisessa tietoymparistossa kilpailuetu
luodaan automatisoinneilla ja mittakaavaedulla. Organisaatiorakenne on
hierarkkinen ja tietovarastot kodifioituja. Mekaaninen tietoymparistd on
hyva tuotteistettuun ja massatuotantoon perustuvaan yritystoimintaan.
Orgaaninen tietoymparistdé perustuu joustavuuteen prosesseissa,
projekteissa, tiimeissa ja johtamiskaytannoissa. Tietointensiivisyys vaatii
kodifioidun tiedon liséksi myds hiljaisen tiedon kasittelya ja hyddyntamista
vuorovaikutuksen kautta. Orgaaninen tietoymparistd sopiikin maltillisesti
muuttuvaan yritystoimintaan ja toimintaympéaristoon. Dynaaminen
tietoymparistd pohjaa verkostoitumiseen, hyviin suhteisiin, informaation
paljouteen ja Kkilpailuedun kannalta kriittisen tiedon tunnistamiseen.
Dynaaminen tietoymparistd on kaoottinen tiedonvirraltaan ja rakentuu
asiantuntijoiden ymparille. Se mahdollistaa innovaatiot, mutta on
johtamisen nakokulmasta riskialtis. (Stahle & Gronroos, 1999; Stahle et
al., 2002)

Mekaanisen tietoympadriston johtamista voidaan pitdd rationaalisuuteen
perustuvana, orgaanisen tietoympariston johtaminen on astetta
haastavampaa ja dynaaminen tietoympéaristd vaatii jo taysin uusia
|&hestymistapoja (Juuti & Luoma, 2009). Mitd paremmin organisaatio saa
toimintojaan mekanisoitua, sitd enemman sillda on automatisoinnin ja
skaalaedun tuomia hyotyja. Vastaavasti, mitd joustavammaksi
organisaatio muotoutuu, sitd paremmin se kykenee kehittymaan. Ja mita
dynaamisemmin organisaatio hyddyntdd yksildiden tietotaitoja, niin sité
innovatiivisemmaksi se tulee. (Stahle & Gronroos, 1999; Stahle et al.,
2002)

Organisaation tietoymparistd ja johtamismallit muodostuvat yritys- ja
toimialakohtaisesti. Seuraavassa luvussa esitellaan tutkimuksen kohteena
olevan metséateollisuuden puupolttoaineorganisaation  tieto- ja
liketoimintaympaéristdd. Perinteistd sellu-, paperi- ja sahateollisuutta
voidaan pitad  varsin mekaanisena  tietoymparistona, mutta
puupolttoainetoiminta uutena ja jatkuvasti kehittyvana liiketoiminta-

alueena kuuluu nykyiselladn enemman jo orgaanisiin tietoymparistoihin.
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3. Tutkimuskohde ja -menetelmat

Tassa luvussa esitelldadn tutkimuskohteena oleva metsateollisuuden
organisaatio ja puupolttoaineiden liiketoiminnassa kaytetyt ansaintamallit
sekd aineettoman padoman tekijdiden selvittdmisessa kaytetyt

tutkimusmenetelmét.

3.1. Tutkimuskohde

Tutkimuskohteena tassa tutkielmassa on suuren kansainvélisen
metsateollisuusyrityksen suomalainen puunhankintaorganisaatio ja sen
alla toimiva puupolttoaineiden liiketoimintayksikkd. Tarkastelussa olevalla
yrityksell& on tuotantolaitoksia 18 eri maassa ja sen raaka-ainehankintaa
varten on perustettu useita alueellisia puunhankintaorganisaatioita.
Suomen tehtaiden puunhankinnassa tyoskentelee talla hetkella noin 600
henkiloa ja liikevaihtoa sille kertyy noin 1100 miljoonaa euroa vuodessa.
Puupolttoaineiden liketoimintayksikk® koostuu kymmenesta
tayspaivaisesta energianpuun kanssa toimivasta toimihenkilostd, mutta
oston ja operaatioiden kautta koko puunhankintaorganisaatio osallistuu

vahvasti toimintaan.

Suomalainen metsateollisuus on lapikdymassa suurta rakennemuutosta.
Paperin kaytt6 maailmassa on lisdantynyt lapi 2000-luvun, mutta
kysynnassa tapahtunut muutos on johtanut tuotantokapasiteetin nopeaan
kasvuun Aasiassa ja vastaavasti ylikapasiteetista johtuva hintojen lasku on
heikentanyt  merkittavasti metsateollisuuden kannattavuutta  ja
kilpailukykya Euroopassa. Parantaakseen kannattavuutta eurooppalainen
metsateollisuus on joutunut karsimaan kustannuksiaan. Esimerkiksi
Suomessa tama on johtanut yli 16 000 tydpaikan vahentamiseen ja

lukuisten tuotantopaikkojen sulkemisiin. (Metry, 2013; Metla, 2013)

Kaynnissa olevan murroksen johdosta perinteinen sellu-, paperi- ja
sahateollisuus on pakotettu muuntautumaan kohti kilpailukykyisempia

toimintamalleja ja jatkojalostetumpia tuotteita. Puupolttoaineita ei enda
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osteta pelkastdan ainespuukaupan tukemiseksi, vaan niilla toivotaan
tehtavan myos kannattavaa liikketoimintaa. Monet metsateollisuuslaitokset
ovat lisaksi investoineet uusiin Kkattila- ja kuivatusjarjestelmiin, joilla omien

puuperaisten sivutuotepolttoaineiden kayttoa voidaan lisata.

Liiketoimintana puupolttoaineet ovat luonnollinen lisd metséateollisuuden
ainespuun hankinnalle. Vuonna 2012 metséateollisuus kaytti Suomessa
noin 60 miljoonaa kuutiota kotimaista raakapuuta, josta noin 18 miljoonaa
kuutiota kulkeutuu energiantuotantoon. 4 miljoonaa kuutiota tuosta
maarastad oli metsadhakkeita suoraan metsasta ja 14 miljoonaa kuutiota

prosesseissa syntyneité sivutuotteita, poislukien mustalipea (Metla, 2013).

Metsateollisuudelle puupolttoainetoiminnan kasvattaminen ja kehittdminen
merkitsee puumarkkinoiden parempaa hallintaa Suomessa. Metsdhakkeet
ja puuperdiset sivutuotteet kilpailevat samoilla markkinoilla, joten niiden
parempi kokonaiskoordinointi ja optimointi tuovat hyotyja seka myyijille etta
ostajille. Metsahakkeiden kilpailukyvyn parantuessa my0s niiden
tuotantovolyymi kasvaa, eikd sellupuuksi kelpaavaa ainespuuta ohjaudu

enada energialaitosten raaka-aineeksi.

Suomessa tuotettavat puupolttoaineet voidaan jakaa kahteen
perusryhmé&an: metsahakkeisiin ja metséateollisuuden sivutuotteisiin.
Metsdhakkeisiin kuuluvat hakkuutéhteistd, kannoista ja pienpuusta tehty
hake. Metsateollisuuden sivutuotteita ovat mustalipea, kuori, puru,
kutterinlastu  ja  polttohake. Mustalipea kaytetddn sellutehtaan
kemikaalikierrossa uudelleen sellun- ja energiantuotannossa, joten se ei
siirry  missaadn vaiheessa laitosten ulkopuolelle. Myds muut
metsateollisuuden sivutuotteet pyritaan kayttdmaan laitosten omassa
raaka-ainekierrossa, mutta kuoren, purun ja kutterinlastun maarat ylittavat
usein niitd tuottavien laitosten oman energiantarpeen, jolloin niitd

kaupataan my6s markkinoilla.
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Metsdhakelajeista hakkuutédhde ja kannot syntyvat metsateollisuuden

puunhankinnan yhteydessad, paaasiassa paatehakkuissa tukkipuuta

korjatessa. Pienpuuta korjataan energiakayttéon ensiharvennusten

yhteydessa. Puupolttoaineista  siis vain  pienpuu on muusta

puunhankinnasta erilladn hankittava raaka-aine. Kaytannossa taméa

tarkoittaa sitd, ettd mekaanisen metsateollisuuden eli saha-, vaneri-,
lastulevy-

ja kuitulevyteollisuuden suhdanteet maaraavat tukkipuun

kysynnan ja sitd kautta hakkuutahteiden, kantojen, purun ja

kutterinlastujen maaran markkinoilla.

Kuvassa 7 on esitetty metsahakelajikkeiden tuotantoketjut metsasta

voimalaitokselle.

Hakkuutdhde I Kannot ' Pienpuu
Metsdkuljetus Metsidkuljetus Metsédkuljetus
Tienvarsi- Kaukokuljetus Kaukokuljetus Tienvarsi- Kaukokuljetus
haketus i haketus
Kaukokuljetus Kéiﬁ?{p:tﬂl;ka- K?:E?;;;Ega_ Kaukokuljetus Kﬁﬁ?{zﬂgka-

Voimalaitos

Kuva 7. Metsdhakelajikkeiden perustuotantoketjut.

Metsahakkeen arvo muodostuu sen siséltaman lampoarvon mukaan.
Jokaisella puulajikkeella on oma energiatiheytensa, joka muuttuu hitaasti
puun tuoreuden mukaan. Puunpoltossa osa vapautuneesta energiasta
menee kuitenkin puussa olevan kosteuden hdyrystamiseen, joten puun
lAmpdarvoksi lasketaan puuaineksen sisaltdman ja siitd kosteuden

poistamiseen  kaytetyn energiamdardn erotus. Taman  vuoksi

kosteusprosentilla on suuri merkitys hakkeen lamps6- ja myyntiarvoon

voimalaitoksella. Metsdhakkeen kosteusprosenttiin voidaan vaikuttaa
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varastoinnin eri vaiheissa oikeanlaisilla toimenpiteilla. Varastot voidaan
peittdd esimerkiksi peitinpaperilla, jolloin sateen vaikutusta voidaan
vahentdad. Alkukesasta korjatut hakkuutahteet ja pienpuut ehtivat yleensa
kuivua seuraavan talven toimituksiin. Kannoilla kuivuminen ja ulkoisen
kosteuden vaikutus on hitaampaa, joten niita voidaan toimittaa useamman
vuoden periodilla. Pitka varastointi aloittaa kuitenkin puuaineksessa
lahoamisprosessin, eikd varastojen pitaminen maastossa pitkaan ole
jarkevaa sitoutuneen padoman nakokulmasta, joten kaikki metsdhakkeet
pyritaan toimittamaan heti, kun riittdvan alhainen kosteusprosentti on
saavutettu. Tassd optimoinnissa henkildston energiapuuosaaminen ja

markkinatuntemus korostuvat.

27,50 llmantukia
26,00

25,00

Kemera-tuella

mKiintedt kustannukset

mHaketus+Kau kokuljetus
Ko juu+M etsdkuljetus
OOstohinta

[eur/MWh]

Hakkuutahteet Pienpuut 1 Pienpuut 2 Kannot

Kuva 8. Metséhakkeiden hinnanmuodostus (€/MWh).

Kuvasta 8 voidaan nahda, ettd hakkuutdhteet ovat talla hetkella
kustannuksiltaan edullisin metséhakelaji, koska niiden hankintaketju on
yksinkertainen ja laatu vakiintunut. Hakkuutahteiden korjuuvaihe on
kustannustehokas, koska se tapahtuu ainespuuhakkuiden yhteydessa.
Kantotoimitusten kannattavuutta laskee metsdssad tapahtuva oma
nostovaihe ja murskauskoneiden suuri koko, jonka takia kannot joudutaan
kuljettamaan paloina puskuri- ja terminaalivarastoihin murskattavaksi.
Lisaksi kantohakkeen puhtausvaatimukset voimalaitoksilla pienentavat

toimitusverkkoa ja aiheuttavat logistisia ongelmia. Kanto on nykyisellaan
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erikoistuote, jonka toimittaminen onnistuu vain hyvan asiakastuntemuksen
avulla. Pienpuuhakkeen kannattavuus on suoraan yhteydessd kohteen
Kemera-kelpoisuuteen.  Laadukas kohde alentaa  merkittavasti
korjuukustannuksia, mutta vain Kemera-tuki (7 €/m®) nostaa toimitusketjun
kannattavaksi. Alan toimijoiden keskuudessa kaydaankin laajaa
keskustelua Kemera-tuen jatkosta yhdessa valtiollisten paattajien ja

edustusjarjestdiden kanssa.

Metsateollisuuden  sivutuotepolttoaineista  maarallisesti  suurin ~ on
mustaliped. Vuonna 2012 noin 10 % Suomessa tuotetusta energiasta
saatiin mustalipeasta (Metla, 2012). Metsateollisuus pyrkii hyddyntamaan
kaikki syntyneet sivutuotepolttoaineet itse omilla laitoksillaan, mutta viime
vuosina iso osa syntyneista kuorista ja puruista on toimitettu laitosten
ulkopuolella kaytettdavaksi. Syynd tdha&n ovat oman energiatuotannon
puuttuminen laitokselta (erityisesti sahat) tai energiayliomavaraisuus
(sellutehtaiden  mustaliped). Myds suhdannevaihtelut kuitu- ja
massalevyteollisuudessa ovat ohjanneet purua polttoon vahentyneen
raaka-ainekysynnan takia.

Energian kokonaiskulutus kasvoi Suomessa sotien jalkeisen teollistumisen
ansiosta aina vuoteen 2005 saakka, jolloin metsateollisuuden
tuotannoissa tapahtuneet merkittdvat supistukset pysayttivat kasvun
(Tilastokeskus 2013). Viime vuosien vaihtelut maailmantaloudessa ovat
vuoroin nostaneet ja laskeet kysyntad, mutta trendinomainen kulutuksen
kasvu nayttaa joka tapauksessa pysahtyneen. Kysynté- ja tarjontatilanteen
ennustaminen onkin puupolttoainetoiminnan yksi suurimmista haasteista.

Suomen hiilioksidipaastot kasvoivat 20,7 % vuosien 2000 - 2006 valilla
(Tilastokeskus, 2013a). Vuonna 2008 Suomen hallitus julkaisi ilmasto- ja
energiastrategian, jossa esiteltiin toimenpiteet EU:n asettamien uusiutuvan
energian lisddmistavoitteiden ja  kasvihuonepaastbjen alentamis-
vaatimusten saavuttamiseksi. Suomen osalta EU:n tavoite tarkoitti, etta
vuonna 2020 energiantuotannossa kéaytetyistd polttoaineista 38 % pitaisi

olla uusiutuvia ja kasvihuonepadastojen pitéaisi laskea 20 % vuoden 2005
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tasosta. Metsahakkeen (hakkuutahteet, kannot, pienpuu) kayttomaara oli
vuonna 2012 7,6 miljoonaan kuutiometrida eli 15 TWh:ia. Kayton olisi
noustava 25 TWh:iin vuonna 2020 (kuva 9). (Ty6- ja elinkeinoministerio,
2013; Tilastokeskus, 2013)

1000 m?
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12 000 -

10 000 -

& 000 <

6000 /
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//‘\/ =—4—Toteutunut
== Ennuste
2000
‘/

2000 2005 2010 2015 2020 2025

Kuva 9. Metsihakkeen kaytté 2000 - 2012 ja tavoite vuosille 2013 — 2020 [1000m°].
(VTT, 2013)

Kansallisesti metsahakkeen kaytt6a edistetaan fossiilisten polttoaineiden
ja turpeen haittaverolla, joka parantaa metséhakkeiden Kkilpailukykya
polttoainemarkkinoilla.  Metsdhakkeen  kaytdlle  sédhkdntuotannossa
maksetaan myds sydttopreemiota (€ / sahkdverkkoon syodtetty KWh) ja
uusien metsahaketta kayttdvien laitosten rakentamista tuetaan
investointituilla.  Yksittaisistda metsdhakelajikkeista pienpuun kayttoa
edistetaan lisaksi Kemera-tuella (€/m®). EU-tasolla metsahakkeen kayttoa
suositaan luokittelemalla se paastokaupassa hiilidioksidi-neutraaliksi.
(Tyo- ja elinkeinoministerid, 2013; VTT, 2013)

Huolimatta naista toimenpiteistd on ollut nahtavissa, etta hakkutéhteiden
ja kantojen kayttd metsédhakkeena ei endd kasva, vaan metsahakkeiden
kokonaismaaraa on nostanut paaasiassa pienpuun lisdantynyt hankinta
(kuva 10). (Tilastokeskus, 2013b)
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Kuva 10. Metsdhakkeen raaka-aineet 2000 — 2012 [1000m3]. (Tilastokeskus, 2013b)

Hakkuutahteen ja kantojen hidastunut kasvu selittyy osittain teknillis-
taloudellisen hankintapotentiaalin lahestymisella. Metsateollisuuden tukki-
ja kuitupuun hankintamaarat ovat vakiintuneet ja niiden yhteydessa
kustannustehokkaasti hankittavia hakkuutéhteitd ja kantoja on rajallinen
maara. Toinen merkittava kayttomaarien kasvua hidastava tekijd on
kysynnan ja tarjonnan sijoittuminen eri alueille. Hakkuutdhteiden ja
kantojen hankinta maaraytyy metsateollisuuslaitosten sijainnin mukaan,
eika niiden toimittaminen ole talla hetkella kannattavaa kuin noin 100
kilometrin kuljetusséteelld. Muita hakkuutéhteiden ja kantojen hankintaa
hidastavia tekijoita ovat esimerkiksi metsanomistajien myyntihaluttomuus
seka kantojen mukana tulevat epapuhtaudet, jotka vaikeuttavat

polttoprosessia kattiloissa.

Metsdhaketarjonnan tasaantuminen on nakynyt hyvana hintakehityksena
viime vuosina, vaikka fossiilisia polttoaineita rasittava hiilidioksiditonnin
hinta on laskenut radikaalisti p&éastokaupassa. Vuonna 2005
paastokaupan alkaessa hiilidioksiditonni maksoi 30 €/t, mutta vuonna
2013 hinta liikkui jo alle 5 €/t:ssa (Pointcarbon.com, 2014). Metsdhakkeen

hinnannousuun voimalaitoksilla voidaankin pitdd syyna kansallisia
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tukitoimia ja kysynnan painottumista pienpuuhakkeeseen seka

puupolttoaineosaamisen ja toimitusvarmuuden kehittymista.

Kuvassa 11 on esitetty metséhakkeen hintakehitys 2000-luvulla suhteessa

muihin polttoaineisiin.
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Kuva 11. Polttoaineiden hinnat lAmmontuotannossa 2000- 2013 [€/MWh). (Tilastokeskus
2013)

Yhteenvetona voidaan sanoa, etta valtiollisesti ohjatut
markkinamekanismit muodostavat metsateollisuuden puupolttoaine-
toiminnalle monimutkaisen ja nopeasti muuttuvan toimintaympariston.
Toiminnassa tarvittavan osaamisen ja asiakastuntemuksen merkitys
korostuu, kun organisaatiot kilpailevat puunmyyjista ja
voimalaitossopimuksista. Menestyakseen tassa liketoiminnassa
metsateollisuuden olisi siirryttdva kohti dynaamisempia toimintamalleja,
joissa aineettomat resurssit ovat tarkkaan kartoitettuja ja niiden valista
dynamiikkaa hyddynnetdan perustelujen markkinapaatdosten tekemiseen.
Tahan muutokseen perehdytadan tarkemmin taman tutkielman

empiirisessa osassa.
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3.2. Tutkimusmenetelmat ja aineiston keraaminen

Tama tutkielma on toteutettu tapaustutkimuksena, jossa on hyoddynnetty
laadullisia  ja aineistolahtoisia  tutkimusmenetelmia.  Tutkimuksen
paaasiallisen lahdeaineiston muodostavat teemahaastattelut, jotka on
tehty tapausyrityksen tyontekijdille. Naissa henkilbhaastatteluissa
toimintaa on l&hestytty faktandkokulmasta, jossa tutkimuksen kohteena
ovat ne asiat, joita haastateltavat lahteet valittavat tutkittavasta kohteesta.
Haastatteluista tallennettua puhetta, tekstia ja taulukoita tarkastellaan siis

faktojen nakokulmasta. (Alasuutari, 1994; Koskinen et al., 2005)

Laadullisen tutkimusmenetelman valinta perustuu tutkielman
kohdeyritykseen ja puupolttoainemarkkinoihin, joissa perustietoja
organisaation aineettoman paaoman tekijoista ei ole aiemmin tutkittu.
Taman vuoksi kvantitatiiviseen tutkimukseen tarvittavia tietoja ei ole
saatavissa jarkevilla tyomaarilla, eika tutkimustyotd myoskaan voida
etukateen kohdentaa tarvittavaan aineistoon. T&ssd tutkimuksessa
tarkoituksena onkin luoda pohja tietopadoman kvantitatiivisille
jatkotutkimuksille kohdeyrityksessa, selvittamalla organisaation

aineettoman paaoman tekijat ja niiden valiset vaikutussuhteet.

Tutkimuksessa eritellaan laadullisten menetelmien mukaisesti yksittaisia
tapauksia niihin osallistuvien ihmisten nakokulmasta ja heidan niille
antamien merkitysten kautta. Kaytettava aineisto (haastattelut, tekstit ja
taulukot) on ilmaisultaan rikasta, kompleksista ja monitasoista, joten tama
myos osaltaan puoltaa valitun menetelman kayttéa. (Alasuutari, 1994;
Koskinen et al., 2005)

Tapaustutkimuksessa on tarkoituksena tarkastella pienta rajattua joukkoa
tai vain yhta tapausta perusteellisesti. Tapaus on seikkaperdinen esitys
tutkittavasta kohteesta, joka on tassa tapauksessa organisaatio.
Tapaustutkimukselle on luonteenomaista pyrkimys selvittdd jotain, mika ei
ole ennestaan tiedossa. Paamaarana on lisatd ymmarrysta tutkittavasta
kohteesta. Tapaustutkimusta voidaan luonnehtia seuraavilla maareilla: 1)

holistisuus eli kokonaisvaltainen analyysi tapauksesta, 2) kiinnostus
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sosiaalisiin prosesseihin, 3) erilaisten aineistojen ja menetelmien kaytto, 4)
aikaisempien tutkimusten hyédyntdminen ja 5) tapauksen ja ymparoivan
kontekstin hamartyminen. Tapaustutkimuksella pyritdéan kuvaamaan
konkreettista ja elavaa kuvaa todellisuudesta. Toiminta ja osallistujien &ani
tulee esiin suorina lainauksina puheista ja tuotoksista. (Laine et al., 2007;
Syrjalainen et al., 2008)

Tapaustutkimuksessa on taydellisen yleistettdvyyden sijaan tarkeda laaja
ymmartaminen. Tapaustutkimuksessa puhutaankin teoreettisesta tai
olemuksellisesta yleistettavyydesta, jossa keskeisia tekijoitd ovat
aineistosta tehtavat tulkinnat. Tutkittavaa kokonaisuutta voidaan
hyodyntad myo6s laajemmin ja edustavammin, jos sita vertaillaan muihin

tutkimuksiin. (Saarela-Kinnunen & Eskola, 2001)

Taman tutkimuksen tapaus on edellisessda luvussa kuvattu
metsateollisuuden puupolttoaineorganisaatio sekd sen sisaltama aineeton
padoma ja siihen vaikuttavat tekijat. Tutkimuskohde on valittu kahden
kriteerin  perusteella: Ensimmainen on tutkimuksen tekijdn oma
kohdeorganisaatioon liittyva tutkimuksellinen intressi.
Puupolttoainetoiminta on Suomessa nouseva ala, jonka kannattavuus
perustuu paaosin tietopadoman hallintaan ja  hyddyntamiseen.
Kohdeorganisaation olisi tAman vuoksi hyva tietda oman aineettoman
padoman tekijat seka niiden merkitys toiminnan Kkehittamisessa ja
kilpailuedun saavuttamiseksi markkinoilla. Toinen tekija on tutkimuksen
tekijan suorat kontaktit kohdeorganisaatiossa. Aineiston keraaminen oli
nain ollen helppoa, eikd haastateltavien rekrytointi tuottanut ongelmia.
Ennakko-oletuksena organisaation tuntema tutkija on my6s avoimuutta
lisdava tekijd (Koskinen et al., 2005). Tutkijan on kuitenkin pyrittdva
tallaisessa tapauksessa mahdollisimman taydelliseen objektiivisuuteen ja
ulkopuolisuuteen. Kaytdnnoéssad tama tarkoittaa sitd, ettd tutkijan omat
asenteet ja uskomukset eivat saa vaikuttaa tutkimustuloksiin. Taydellinen
objektiivisuus on mahdotonta saavuttaa, mutta tilanteen tiedostamisella
voidaan sen vaikutukset tutkimustuloksiin pitdd minimaalisina. (Eskola &
Suoranta, 1998)
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Tutkimusaineisto on  kerétty  puolistrukturoitua menetelmda el
teemahaastattelua kayttden. Puolistrukturoitu menetelmd on kaytetyin
kvalitatiivisen aineiston keruumenetelmd kauppatieteissd ja sallii
strukturoitua menetelmd& enemman vapauksia. Tutkija maaraa
teemahaastattelun kysymykset, joihin haastateltava vastaa omin sanoin,
mutta tutkija voi myos esittda tarkentavia jatkokysymyksia tai poiketa
suunnitellusta kysymysjarjestyksesta tarpeen mukaan. (Koskinen et al.,
2005)

Teemahaastattelu on menetelma, joka perustuu haastattelurunkoon.
Teemahaastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan
vapaasti. Haastattelurunko laaditaan etukateen tunnistettujen kasitteiden
pohjalta. = Haastattelurungon  avulla  varmistetaan, etta  kaikki
tutkimuskokonaisuudelle tarkeat kysymykset tulevat esille haastattelussa.
Kysymysten tarkoituksena on tuottaa sellaista informaatiota, jota voidaan
mydhemmin tulkita teorian avulla. Teemahaastattelulle onkin ominaista
lomakehaastattelua syvéllisempi tiedon laatu, koska menetelmén avulla
voidaan tulkita yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita.
(Hirsjarvi & Hurme, 1995; Koskinen et al., 2005)

Taman tutkimuksen yhteydessd teemahaastattelun kayttd on
perusteltavissa myds aineettoman padoman abstraktilla ja varsin
kasitteellisella kokonaisuudella. Teemahaastattelulla aiheesta saadaan
monipuolisempi ja kattavampi kuva kuin esimerkiksi pelkalla
lomaketutkimuksella. Tutkimuksessa kaytetty haastattelurunko 16ytyy

liitteesta 1.

Tasséd tutkimuksessa on sovellettu Bernard Marrin vuonna 2008
esittelemaa menetelmdd, jossa yhdistetddn haastatteluaineisto
haastattelun yhteydessa taytettaviin lomaketietoihin. Teemahaastattelussa
haastateltavat vastasivat esitettyihin kysymyksiin omin sanoin. Sen jalkeen
haastateltavat tayttivdt lomakkeen aineettoman paaoman resurssien
tarkeydesta perusliiketoiminnalle seka niiden painoarvon
nykyorganisaatiossa asteikolla 1-10 (Liite 2). Arvosanoista pyrittiin

saamaan toisiinsa verrannolliset, joten haastateltavat pyydettiin ensin
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arvioimaan resurssin tarkeys perusliiketoiminnassa ja sitten vertaamaan
annettua arvosanaa nykytilanteeseen. TallA menettelylla perustoiminnan
ja nykytilan arvosanojen valille muodostui ero, jota voidaan pitaa
osoituksena resurssin kehitystarpeesta. Toisella lomakkeella kysyttiin
aineettoman paaoman tekijoiden valisista yhteyksista (Liite 3). Vaikutus
merkittiin yhdysviivoilla, joissa nuolenpda osoitti suunnan. Vaikutussuhde
saattoi olla my6és molemminpuolinen, jolloin nuolet merkittiin yhdysviivan

molempiin paihin.

Haastatteluosio noudatti teemahaastattelun avointa menetelmda, mutta
lomakkeille oli valittu jo ennakkoon samat aineettoman paaoman tekijat,
jotka esiteltiin teoriaosuudessa. Haastateltavien tehtavaksi jai niiden
arvottaminen ja yhteyksien méaarittaminen. Tama menetelma valittiin siksi,
ettd lomakkeista saatiin yhteismitalliset, eika niihin liittynyt kasitteellisia
tulkinnanvaraisuuksia. My0s aiemmat kokemukset aiheesta puolsivat

ennakkoon maariteltyjen kasitteiden kayttoa.

Tutkielman empiirisen osion pé&&paino on haastatteluissa ja niissa
keskustelluissa asioissa. Myods lomakkeille kirjatut tiedot esitellaan
empiirisessa osiossa, mutta niiden pdaaasiallinen tehtava on olla

haastatteluja tukevaa ja taustoittavaa tietoa.

Haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisuuden perusteella siten, etta
saatava tieto olisi mahdollisimman informatiivista tutkimusongelman
kannalta (Koskinen et al., 2005). Haastatteluja tehtiin kahdeksan
kappaletta maalis- ja huhtikuussa vuonna 2014. Haastateltavat valittiin
siten, ettd informaatiota kertyi organisaation eri tasoilta ja kaikista
toiminnoista sekd alueellisesti koko Suomesta. Kolme haastatelluista
vastasi puupolttoainetoiminnasta, kolme tydskenteli kaytdnnén toimitusten
parissa ja kaksi edusti taloushallintoa. Talla tarkoituksenmukaisuuteen
perustuvalla otannalla aineistoon saatiin mukaan informaatiota seka
toimituksista, varastoinnista ja laskutuksista ettéa toiminnan johtamisesta ja
kehittdmisestd. Haastattelut kestivat taulukoiden tayttd mukaan lukien
keskim&arin tunnin ja litteroitua aineistoa syntyi yhteensa 27 sivua.

Haastatteluaikataulut on esitetty liitteessa 4.
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Laadullisessa  tutkimuksessa on vaikea ennakoida aineiston
saturaatiopistettd. Aineistoa tarvitaan sen verran kuin aiheen ja
tutkimuskysymysten kannalta on valttdméaténta. Yleisohje on, ettd
aineistoa on tarpeeksi, kun uudet tapaukset eivat tuo enaa uutta
informaatiota. (Eskola & Suoranta, 1998) Tassa tutkielmassa aineisto
rajattiin edellisessé kappaleessa mainittuun kahdeksaan haastatteluun.
Valitut haastateltavat edustivat organisaation puupolttoainetoiminnan
keskeisimpid henkiloita ja heiddn jakauma on riittivan monipuolinen.
Tarkoituksenmukaisuusperiaatteeseen ja tutkimuksen vaativuustasoon

suhteutettuna haastateltavien maaréé voidaan pitaa riittavana.

Tulosten reliabiliteettia eli luotettavuutta voidaan tarkastella tulosten
yleistettavyydella ja siirrettdvyydella (Eskola & Suoranta, 1998). Taman
tutkimuksen kohde on suuri ja kattaa toimialansa kaikki perustoiminnot.
Tutkimuksessa on yhdistetty myds empiiristd aineistoa ja organisaation
itse tuottamaa dokumentaatiota teoreettiseen kehykseen, joten aineiston
voidaan katsoa olevan yleistettdvissa kohteen lisdksi my6s muihin

vastaaviin liikketoiminta-alueen toimijoihin.

Tulosten ja tutkimuksen validiteettia eli patevyytta voidaan tutkia
toteutuneella huolellisuudella seké tulosten ja paatelmien oikeellisuudella
(Eskola & Suoranta, 1998; Koskinen et al., 2005). Taman tutkimuksen
teoria koostuu tietojohtamisen kirjallisuudesta johdetusta aineettoman
paaoman luonnetta ja sisaltbd koskevasta viitekehyksesta seka sen
johtamiseen vaikuttavista tekijoistd. Myos tarkastelussa oleva
liketoimintaymparisto ja siihen vaikuttavat mikro- ja makrotason tekijat on
esitelty tutkimuskohteen yhteydessa. Teoreettinen viitekehys tukee
empiiristd o0saa, jossa sisdltdanalyysin menetelmilla, pelkistamisella,
teemoittamisella ja ryhmittelylla saatiin osoitettua aineettoman paaoman
kokonaisuus ja sen osa-alueet puupolttoaineiden liiketoimintaa

harjoittavassa organisaatiossa.

Aineisto analysoitiin kolmivaiheisesti. Ensimmainen vaihe oli aineiston
pelkistaminen, jolloin aineistosta pyrittiin karsimaan tutkimuksen kannalta

epaolennainen aines pois. Toisessa vaiheessa jaljelle jadnyt aineisto
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jaettiin teoriaosassa esiintyvien teemojen mukaan aineettoman paaoman
inhimilliseen, rakenteelliseen ja suhdeosa-alueisiin. Naiden péaaluokkien
alla tekijat jaoteltiin viela ominaisuusryhmiin etsien eri haastateltavien

valiltd samankaltaisuuksia.

Haastattelujen yhteydessa taytetyt lomakkeet koostettiin yhteen Excel-
taulukkoon, jossa kavi ilmi aineettoman resurssin tarkeys perustehtavan
suorittamisen kannalta (asteikolla 1-10) seka resurssin painoarvo
nykyorganisaatiossa (asteikolla 1-10). Resurssin tarkeydella pyrittiin siis
kuvaamaan tavoitetilaa, johon organisaation pitaisi pystya ja painoarvolla
taman hetken tilannetta. Saadut tulokset on koottu tulososiossa, jossa
kaikkien tekijoiden tulokset ovat n&htavilla aineettoman p&adoman
perusjaon mukaisesti. Myds resurssien nyky- ja tavoitetilan valinen ero on
esitetty omana taulukkonaan tarkasteltaessa tekijoiden kehittamistarvetta

johtamisen nakokulmasta.

Aineettomien resurssien valiset vaikutussuhteet on kuvattu dynaamisessa
arvonluontikartassa (kuva 12). Nuolen varilla on havainnollistettu relaation
molemminpuolisuutta. Lomakkeilta keréatyt tiedot on koottu myos Excel-
pohjaiseen matriisiin, jonka avulla vaikutussuhteet ilmenevat (lite 5).
Matriisissa on kirjattu tekijoiden valinen vuorovaikutussuhde sen mukaan,
kuinka moni haastateltava tunnisti niiden valilla selkedn yhteyden.
Kaikkien haastateltavien tunnistaessa vuorovaikutussuhteen, arvo on siis
8.

4. Aineettoman paaoman tekijat puupolttoaineiden liiketoiminnassa

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset ja vastataan
tutkimuskysymyksiin. Ensin maaritelladn keratyn aineiston perusteella
liketoimintayksikbn perustehtava, arvolupaus ja asiakkaat. Sen jalkeen
esitellaan tarkeimmat aineellisen ja aineettoman paaoman tekijat
teoriaosuudessa esitetyn padomaluokittelun mukaisesti. Aineettomien
tekijoiden valinen dynamiikka on kuvattu omassa alaluvussaan.

Arvolupaus ja  tarkeimmat  aineettomat  tekijat  on koottu
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arvonluontikarttaan, joka siten kokoaa yhteen keskeisimmat
tutkimustulokset. Lopussa on analysoitu viela liiketoiminnan tulevaisuutta

ja kehitystarpeita.

4.1. Perustehtavan ja asiakkaiden maarittely

Tarkasteltavan metsateollisuuden puupolttoaineyksikbn perustehtdva on
jakaantunut haastatteluaineiston perusteella kahteen osaan: toisaalta
puupolttoainetoiminnan tehtdvana on tukea ainespuunhankintaa yhtena
puutavaralajina muiden joukossa ja toisaalta pyrkid kannattavaan
liketoimintaan voimalaitostoimituksissa. Tama kahtiajako toistui lahes
jokaisen haastateltavan vastauksissa. "Perustehtava yksi on, etta se tukee
meidan puunhankintaa, metsanomistajat haluavat paremman tuoton.
Toinen on, ettd se on yksi meidan liiketoimintalaji, johon ollaan sitouduttu.
Toimitetaan puupolttoaineita voimalaitoksille” (Haastateltava AZ2). Osa
haastatelluista piti asetelmaa luonnollisena, mutta useat epailivat
kahtiajaon estavan kannattavan liiketoiminnan. "Olemmeko puukaupan
tuki vai bisnestd? Risujen hinta on monesti vain neuvottelukysymys, kun
ostomiehet ostavat sopivaa ainespuuleimikkoa” (Haastateltava A3).
Metsateollisuuden tarve olla mukana metséenergian ostossa koettiin
kuitenkin valttamattoméana. "Jos me emme olisi tassd mukana, niin me
jouduttaisiin tekemaan yhteisty6ta jonkun muun tahon kanssa. Se on
puunhankinnan ydintoimintaa” (Haastateltava A2). "Kaikki palvelut samalta
luukulta. Koska meillda on metsapalvelut, niin pitdd olla myo6s
metsdenergia” (Haastateltava A8). Myds toiminnan ekologinen puoli tuotiin
vahvasti esiin: "Iso yhtid ajattelee kokonaisuutta. Ollaan mukana
maailmanlaajuisesti ymparistbasioissa. Ollaan yksi maailman suurimmista

bioenergian tuottajista ja kayttajistd” (Haastateltava A5).

Perustehtdvan maarittelyssa ollut kaksijakoisuus toistui my6s asiakkaiden
nimeamisessa. Kaikki haastateltavat nimesivat asiakkaina

metsanomistajat ja heille tarjottavat palvelut seka voimalaitokset joille
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myydaan polttoaineita. "Toimitusasiakkaita ovat voimalaitokset ja raaka-

aineen hankinnassa asiakkaita ovat metsanomistajat” (Haastateltava A1).

Puupolttoaineyksikén arvolupaus pohjaa mahdollisimman hyvan palvelun
tuottamiseen  asiakkaille. "Tama on yksi palvelumahdollisuus
metsanomistajalle” (Haastateltava A4). "Ollaan luotettava toimittaja
voimalaitoksille, koska ollaan suuri toimija. Luvataan asiakkaalle oikea
maara polttoainetta, oikealla laadulla ja oikeassa aikataulussa”
(Haastateltava Al).

Aineiston perusteella organisaatiolla on siis hyvin samanlainen nakemys
toiminnan perustehtavastd ja arvolupauksesta. Yhtendinen nékemys
heijastui suoraan toiminnassa tarvittaviin ydinosaamisalueisiin ja
keskeisimpiin  paaoman tekijoihin, joihin perehdytdaan tarkemmin

seuraavissa alaluvuissa.

4.2. Aineelliset resurssit

Haastatteluissa nimettiin viisi aineellista resurssia, joilla n&htiin olevan
merkitystd puupolttoainetoiminnan kannalta: puuraaka-aine, puunkasittely-
ja kuljetuskalusto, varastokentat, terminaalitoiminnot seka keskitetyt ja
toimivat toimistorakennukset. Aineellisia tekijoita pidettiin kaiken toiminnan
perustana, mutta niiden vaikutusta kannattavuuden parantamiseen tai

kilpailuedun hankkimiseen markkinoilla ei nahty merkittavana.

Yksittaisista resursseista kaluston kaytté ja hyoddyntaminen todettiin
kriittiseksi tekijdksi toiminnan kannalta, mutta suurin osa koneista ja
laitteista on aliyrittdjien k&ytdssa, joten resursseina ne ovat myds muiden
toimijoiden hankittavissa. Tastd johtuen raaka-aineen ja kaluston
todellinen hyédynnettdvyys ja& organisaatioiden osaamisen varaan.
"Tarvitaan sopiva tietojarjestelma ja tyokalut suunnitteluun, taloudellisten
asioiden ymmartamistd seka tehokkaat operaatio- ja yrittdjamallit, jotta

koko ketju hallitaan metsasta laitokselle” (Haastateltava Al). "Taytyy osata
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metsataloutta ja sen kausivaihtelut, ettd osataan tehd& oikeat asiat ja

oikeaan aikaan” (Haastateltava A7).

Yhteenvetona voi sanoa, etta metsateollisuuden puupolttoainetoiminnassa
aineellisten tekijoiden tulisi olla vahintdan yhta hyvia kuin kilpailijoilla.
Talloin niiden avulla voidaan toteuttaa kustannustehokkaasti operatiiviset
ydintehtavat sekd luoda perusta palveluliiketoiminnan kehittamiselle ja
kilpailuedun hankkimiselle markkinoilla.

4.3. Aineettomat resurssit

Haastattelujen perusteella aineettoman paaoman merkitys
puupolttoaineiden  liiketoiminnassa on todella  suuri.  Kaikkien
haastattelussa arvosteltujen aineettoman paaoman tekijoiden keskiarvoksi
muodostui 9,05 (katso taulukko 5). Aineettoman paaoman ryhmista
korkeimman keskiarvon sai inhimillinen pd&doma, jonka keskiarvoksi tuli
9,13. Inhimillisen paaoman tekijoistd l6ytyi myos tarkeimmaksi
aineettomaksi resurssiksi arvioitu asenne ja sitoutuneisuus keskiarvolla
9,63. Kaikki arvioidut inhimillisen paaoman tekijat saivat haastatelluilta
arvosanoja valilta 8-10. Jopa kaikista aineettoman paaoman tekijoista
alhaisimman keskiarvon saanut henkiloston sosiaaliset taidot sai
arvosanan 8,50, joten sitdkin voidaan pitaa liiketoiminnan kannalta

merkittavana tekijana.

Rakennep&édoman tekijoiden keskiarvo oli 9,10. Korkeimman arvion
yksittaisista tekijbistd sai tiedon siirtyminen (ml. tietojarjestelma)
keskiarvolla 9,50. Se oli myds koko haastattelun toiseksi korkeimman
yksittdisen arvosanan saanut tekijd. Rakennepddoman tekijoista
tyoilmapiiri sai alhaisimman keskiarvon 8,63. Rakennepaaoman tekijdille
annetut arvosanat vaihtelivat inhimillisen pddoman tekijéitda enemman, silla
arvosanojen skaala ulottui yksittdisestd ty6ilmapiirile annetusta

kuutosesta lukuisiin kymppeihin saakka.
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Suhdepaaoman tekijoiden keskiarvo oli 8,83. Tekijoistad asiakassuhteet ja -

tuntemus arvioitiin viiden tarkeimman tekijan joukkoon arvosanalla 9,25.

Verkostoituminen oli henkildston sosiaalisten taitojen ohella alhaisimman

arvosanan saanut yksittdinen aineettoman paaoman tekija arvolla 8,50.

Suhdepaaoman tekijoille annetut arvosanat vaihtelivat seitseman ja

kymmenen valilla.

Alla olevassa taulukossa on esitetty aineettomien padoman tekijdiden

tarkeys liiketoiminnan kannalta. Luvut ovat keskiarvoja haastatteluissa

annetuista arvosanoista.

Taulukko 5. Aineettomien tekijoiden tarkeys puupolttoaineiden lilkketoiminnassa

Resurssin
tarkeys
Aineeton resurssi liiketoiminnan
kannalta
(1-10)
Asenne ja sitoutuneisuus 9,63
Henkiloston talousosaaminen 9,38
Henkiléston energiaosaaminen 9,25
Luowus ja ideointi 8,88
Henkiloston sosiaaliset taidot 8,50
Inhimillisen pddoman tekijat ka. 9,13
Tiedon siirtyminen (ml. tietojarjestelma) 9,50
Esimiestyd ja johtaminen 9,25
Dokumentointi 9,25
Osaamisen kehittdminen 9,13
Strategian viestiminen 8,88
Tyoilmaypiiri 8,63
Rakennepéddoman tekijat ka. 9,10
Asiakassuhteet ja -tuntemus 9,25
Brandi 8,75
Verkostoituminen 8,50
Suhdepadoman tekijat ka. 8,83
Kaikki tekijat yhteensa ka. 9,05

4.3.1. Inhimillisen paédoma tekijat

Puupolttoainetoiminnan osalta oli

etukdteen nimetty viisi

yksittaista

inhimillisen paaoman tekijaa, joiden vaikutusta haluttiin tarkastella. Naméa
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tekijat olivat henkiloston energiaosaaminen, henkiléston talousosaaminen,
asenne ja sitoutuneisuus, luovuus ja ideointi sekd henkildstén sosiaaliset
taidot. Haastatteluissa keskusteltin laajasti aineettoman p&doman
osuudesta toiminnan kannattavuuteen ja kehittamiseen, mutta mitaan

muita merkittavia inhimillisen padoman tekijoita ei noussut esiin.

Puupolttoaineiden liiketoiminta on vield varsin uutta Suomessa, joten
inhimillisen  pddoman  osuus toiminnassa  korostuu erityisesti.
Haastateltava A2 toi taman hyvin esille omassa kommentissaan:
"Tarvitaan ihmisia, jotka sitoutuvat, haluavat oppia ja ymmartaa, etta
perinteisistd asioista pitdd osata laajentaa ja kehittdd menetelmid. Ja
tarvitaan erikoisasiantuntijoita, jotka pystyvéat viemaan asioita eteenpain ja
luomaan jarjestelmia, jossa pystytaan kasittelemaan naitd energiapuita,

jotta perustyontekijalle on vaivatonta tehda ty6ta" (Haasteltava A2).

Yksittaisista inhimillisen padoman tekijoistd henkiléston energiaosaaminen
koettiin koko puupolttoaineliiketoiminnan perustaksi. "Energiaosaamisesta
koko homma lahtee liikkeelle. Kun osataan se, niin silloin uskalletaan
tehda asioita” (Haastateltava A2) ja "Energiapuutoimitusten loppupaa
erkaantuu niin paljon ainespuusta, etta se pitaa jakaa spesiaalihommiin ja
erikoistekijoille” (Haastateltava A4). Haastatteluissa korostui erityisesti
toimitusketjun  ja  kosteuden hallinta. Haastateltavien  mukaan
puupolttoainetoiminnassa on talla hetkella menossa oppimis- ja

kokeilujakso, jossa parhaita toimintatapoja viela etsitaan.

Henkiloston talousosaaminen arvostettiin haastatteluissa ehka vahan
yllattden energiaosaamista tarkeammaksi. Haastateltavat pitivat usean
mittayksikon toimitusketjua monimutkaisena, koska aliyrittgjille maksetaan
painon tai tilavuuden mukaan ja laskutus voimalaitoksilla tapahtuu
energiasisallon perusteella. Samoin metsanomistajien ja voimalaitosten
saamia tukia pidettin ongelmallisina kokonaisuuden kannalta, koska
niiden ansiosta osto- ja myyntihinnat muuttuvat alati, eik& valtiollisten
paatdsten tulevaisuudesta ole tietoa. Usea haastateltava toi myds esiin,
ettd henkilostbn energia- ja talousosaaminen ovat suoraan yhteydessa

toisiinsa. Haastateltava A8:n mukaan: "Vaaditaan seka hyvaa energia-
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etta talousosaamista, koska muuten ei osata tehda oikeita paatoksia eri
tilanteissa. Pitdd osata talouden perusteet, ettd tiedetddn kustannukset.
Mutta pitdd olla energiapuutietoa, ettd tunnetaan energiasisalto.
Talouslaskelmista onkin vaikea p&asta jyvalle, jos henkilostolla ei ole

riittdvaa energiaosaamista” (Haastateltava A8).

Asennetta ja sitoutuneisuutta pidettiin puupolttoainetoiminnan kannalta
kaikkien tarkeimpana aineettoman padoman tekijand. Kahdeksasta
haastatellusta viisi antoi sille tdydet kymmenen pistetta ja loput kolmekin
yhdeksan pistettd. Yhdessa ainespuun kanssa suoritettava osto ja
operaatiot n&htiin suurimpana ongelmien aiheuttajana. Ainespuun
hankinnassa liikkkuu energiapuuta huomattavasti suuremmat maarat, joten
se vie myds paaosan tyontekijoiden huomiosta. Haastateltava A4 pohti
asiaa nain: "Me ollaan suuren suman mukaan toimiva firma. Siksi
yksittéaisen tyontekijan mielenkiintopuoli on hirvedn tarkead siina, etta
haluaako se ottaa myds taman puolen haltuun” (Haastateltava A4). Lisaksi
puupolttoainetoiminnan jatkuva kehitysprosessi koettiin haasteeksi, joka

korostaa asenteen ja sitoutumisen merkitysta.

Haastatellut arvostivat luovuuden ja ideoinnin toiminnan kehittamisen
kannalta merkittavaksi tekijaksi, mutta perustoiminnan kannalta sita ei
nahty yhta kriittisend. Puupolttoainetoiminta on kehitysvaiheessa, jossa
kaikki uudet toimintamallit eivat ole viela juurtuneet tehokkaaksi
perustyoksi. Taman vuoksi haastatellut pitivat tarkeana, etta nykyiset ideat
testataan ja niiden tulokset ndhdaan kaytannossa, ennen kuin ryhdytaan
maaratietoisesti etsimaan uutta. Taman hetken perusliiketoiminnassa
luovuutta ja ideointia ilmeni my6ds varsin poikkeuksellisella tavalla:
"Nykyisten tietojarjestelmien sopimattomuus liiketoiminnan pydrittdmiseen
vaatii kayttajilta nimenomaan luovuutta, jotta toiminnalle saadaan edes

jonkinlainen jarjestelman tuki ja seurattavuus...” (Haastateltava Al).

Henkilostbn sosiaalisia taitoja ei pidetty merkittavana tekijana
liketoiminnan kannalta. Haastatellut luokittelivat sosiaaliset taidot lahes
yksimielisesti henkil6kohtaiseksi ominaisuudeksi, jolla on vaikutusta

liketoiminnan  suorittamiseen  vain  &aritapauksissa.  Henkildston
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sosiaalisille taidoille annettu keskiarvo 8,50 kertoo Kkuitenkin, ettei
palveluliiketoiminnassa tulla toimeen ilman hyvia ihmisten valisia
vuorovaikutussuhteita. Metsanomistajia ja voimalaitosten henkilékuntaa
pidettiin kirjavana joukkona, joiden kanssa kommunikointi ja toimiminen
vaatii  nimenomaan hyvaa ihmistenlukutaitoa ja karsivallisyytta.
Haastateltavan A4 nakemys aiheesta oli kuvaavin: "Meilld on hankalia
asiakkaita omissa ja vieraissa laitoksissa, mutta me ollaan parjatty niiden

kanssa tosi hyvin” (Haastateltava A4).

4.3.2. Rakennepaaoman tekijat

Rakennepddoman tekijoita oli listattu etukateen kuusi kappaletta:
esimiesty® ja johtaminen, osaamisen kehittdminen, tyoilmapiiri, tiedon
siirtyminen (mukaan lukien tietojarjestelmd), strategian viestiminen seka
dokumentointi. Liiketoiminnan edustajien kanssa kaytyjen keskustelujen
perusteella myodskddn rakennepddomasta ei noussut esiin  muita

tarkastelun arvoisia tekijoita.

Rakennepddomaan patee paaosin samat luonnehdinnat kuin inhimilliseen
padomaankin. Haastateltavat maarittelivat puupolttoainetoiminnan viela
muotoaan hakevaksi liiketoiminta-alueeksi, jossa esimerkiksi valtiolliset
tekijat nayttelevat suurta osaa, joten johtamisjarjestelmien ja prosessien
on oltava nopeasti muokattavissa kulloinkin vallitsevaan
markkinatilanteeseen ja muuttuviin painotuksiin. "Organisaatiokulttuurilla
me pidetddn itsemme dynaamisina ja haetaan koko ajan uusia
liketoimintamalleja. Tarkeata on, ettd johto osoittaa omalla toiminnallaan,
ettd tulee uusia toimintamalleja (ainespuun hankinnan lisdksi) ja saa
kentan mukaan. Ei taistella vanhojen kaavojen puolesta, eika tule
muutosvastarintaa. Prosesseja voidaan muokata aina muuttuvaan

liiketoimintatilanteeseen” (Haastateltava A2).

Yksittaisista rakennepddoman tekijoistd esimiestydé ja johtaminen
maariteltiin koko liketoiminnan selkarangaksi. Muuttuvassa

tyoymparistdossa paivitettyjen toimintamallien ja vastuiden noudattaminen
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on menestymisen edellytys. Kaikkien tyontekijoiden tulisi tietdd oma
roolinsa ja paikkansa osana kokonaisuutta, jolloin liiketoiminnan tavoitteet
ovat  saavutettavissa  maéaaratietoisella  tekemisella. Lisaksi
puupolttoaineorganisaatio toimii niin laajalla alueella, ettei kaikkien
tekemistd voida valvoa. Haastateltava A4 tiivisti asian seuraavasti:
"Johtamismalli ja johdetut prosessit ovat toiminnan runko. Ne maarittavat
mita kukin tekee. Muuten kaikki on vaan sattumaa...” (Haastateltava A4).
Myds ylemméan johdon tuki nahtiin tarkednd osana henkildston
sitouttamista. Pelkat maljapuheet eivat riitd, vaan johdon tuelle vaadittiin
konkreettisia toimenpiteita.

Osaamisen kehittdminen on haastateltavien mukaan tarpeellinen mutta
tyotelias prosessi puupolttoaineorganisaatiossa. Alan toimintamallit ja
teknologia hioutuvat koko ajan, eika toiminnasta ole mahdollista saada
kannattavaa ilman sailymista kehityksen etulinjassa. Kehitystyon pitaisi
kuitenkin olla suunnitelmallista ja koko toimitusketjua tukevaa. "Vahaisia
resursseja ei voi haaskata ulkokehan asioihin” (Haastateltava Al). Iso osa
toimitusketjun kehittamisesta ja kannattavuudelle elintarkean puuraaka-
aineen kosteusprosentin hallinnasta tapahtuu kentalla perustoiminnan
yhteydessa. Sinne haluttaisiin  kohdistaa suurin osa kehitys- ja
koulutuspanoksista. Haastatellut halusivat nostaa esiin myds ongelmat
yksittdisten innovaatioiden ja kehitysaskeleiden tunnistamisessa seka
niiden levittamisessa koko organisaation hyodynnettaviksi. Matka
toimistossa istuvan johdon ja maakuntien metsateille jalkautuneen
operatiivisen ketjun VAalilla on pitkd. Kyseessa on johtamis- ja

tiedonsiirtohaaste, jota organisaatio pyrkii parantamaan.

Ty6ilmapiirin merkitys puupolttoaineiden liketoiminnassa on
samankaltainen kuin aiemmin kasitellyilla henkildston sosiaalisilla taidoilla.
Haastatellut pitivat tydilmapiiria merkittavana tekijand toiminnan kannalta,
mutta vain todella huonon tai todella hyvan tydilmapiirin uskottiin
konkreettisesti  vaikuttavan  tyontekoon. Organisaatiokulttuurin  ja
tyGilmapiirin kautta motivaatioon ja asenteeseen vaikuttava ketju tuli esille

useissa haastatteluissa. Siina mielessa tydilmapiirin vahainen arvostus ja
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asenteen ja sitoutuneisuuden nostaminen koko toiminnan tarkeimmaksi
aineettomaksi tekijaksi ovat ristiriidassa keskenaan. Selityksena talla voi
pitdd organisaation nykytilaa, joka vaikuttaa selkeasti annettuihin arvioihin.
Henkildstbén sosiaaliset taidot ja ty6ilmapiiri olivat molemmat vastausten
perusteella hyvélla tasolla nykyisessd organisaatiossa (arviot luvussa
4.6.). Taman vuoksi niita pidetdan jossain maarin itsestadénselvyytena.
Vastaavasti esimerkiksi asenne ja sitoutuneisuus seka tiedon siirtyminen
ovat talla hetkella huonommalla tasolla, joten niiden parantaminen ja sita

kautta arvostus korostuu.

Tiedon  siirtyminen  (mukaan Ilukien tietojarjestelmd) nostettiin
liketoiminnan kannalta toiseksi tarkeimmaksi aineettoman paaoman
tekijaksi keskiarvolla 9,50. Haastateltavat kokivat, ettd uudessa ja
kehittyvassa liiketoiminnassa tiedon siirtyminen vertikaalisesti johdon ja
tyontekijoiden valilla sekd horisontaalisesti eri alueiden kesken on
aarimmaisen tarke&dd. MyoOs toimitusmé&arien ja niihin sitoutuneiden
kustannusten seuraamista ja ennustamista korostettiin johtamisen ja
kehittamisen edellytyksena. Tietojarjestelmiltda ei odoteta mitaan erityista
lisdarvoa tekemiseen, vaan niiden avulla halutaan suorittaa perustoiminnot
ja datan syoéttaminen mahdollisimman vaivattomasti. "Tietojarjestelmassa
ei tarvitse olla mitaan ihmeellistd teknologiaa, kunhan sitd on helppo
kayttaa ja se tayttdaa toiminnan tarpeet” (Haastateltava A2). Tiedon
siirtymisen merkitysta perustoiminnan kannalta ei kuitenkaan pystytty
tarkastelemaan taysin objektiivisesti. Henkiltt, jotka joutuivat paivittain
kamppailemaan IT-ongelmien kanssa, nostivat tietojarjestelman
tarkeimmaksi aineettomaksi tekijaksi liiketoiminnan kannalta. Toisaalta
henkilot, jotka pitivat nykyisen tietojarjestelmén toimivuutta omassa
tyossaan riittavana, eivat myoskddn arvostaneet sen merkitysta
tarkeimpien joukkoon. "Ei se meidan tietojarjestelma niin huono ole.
Suurin osa vaikeuksista johtuu siitd, etta kayttajat syottavat sinne mita
sattuu ja toiset joutuvat sitten karsimaan siitd. Totta kai se pitdd saada

kuntoon, mutta ei silla toiminnan ongelmia ratkaista”. (Haasteltava A4).
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Strategian viestiminen miellettiin osaksi organisaatio- ja johtamismalleja.
Haastateltavat pitivat strategian nopeaa péivittamista ja jalkautumista
tarkeana. Myos henkiléston mahdollisuus osallistua  strategian
valmisteluun ja muokkaamiseen tuotiin vahvasti esille, koska silla néhtiin
olevan suuri merkitys henkiloston sitoutumiseen. “Kaytannon tydssa
strategia ei ole tyokalu, vaan se on peruslahtdkohta, josta tyota lahdetaan

tekemaan. Siksi se pitaisi olla kaikille koko ajan selva” (Haastateltava A2).

Haastatellut pitivat dokumentointia yhta tarkednd tekijdnd kuin
esimiestytta ja johtamista. Tassékin kohdassa on huomattava nykyisen
IT-jarjestelman vaikutus vastauksiin. Haastateltavat nostivat kuitenkin
esille myds monia Kkiistatta dokumentoinnin tarkeyttd tukevaa kohtaa.
Dokumentoinnilla varmistetaan tiedon tallentaminen ja jakaminen kaikkien
hyodynnettavaksi. Kehitystydssa tama helpottaa toiminnan johtamista ja
parhaiden kaytantdjen levittdmista eteenpain. Uusien ihmisten
perehdyttdmisessd dokumentoinnin nahtiin olevan aarimaisen tarkeaa.
Haastateltava A3 tiivisti kentan tunnelmat: ”llkea tilanne tulla sijaiseksi,
kun ei ole tietoa tai dokumentointia toiminnasta. Henkildiden valinen
tiedonsiirto perustuu henkilokemiaan. Toimiva dokumentointi- ja IT-

jarjestelma auttaisi muutoksenhallintaa” (Haastateltava A3).

4.3.3. Suhdepaaoman tekijat

Suhdepaaoman tekijoita analysoitiin kolme kappaletta: verkostoituminen,
brandi sekd asiakassuhteet ja -tuntemus. Tutkimuskohteena olevan
organisaation suuruus ja emoyhtibn tunnettavuus vaikuttivat selvasti
vastauksiin. Monet haastateltavat pitivat yhteistoimintaa valtiollisten
tahojen seka tutkimuslaitosten kanssa luonnollisena tapana toimia ja
hankkia uutta tietoa markkinoilta. Samoin vaikuttaminen erilaisissa
etujarjestoissa luettiin tallaiseksi perustoiminnoksi. Taman takia kaikille
kolmelle suhdepdaoman tekijalle ei valttaméatta osattu antaa sita arvoa,
jonka ne objektiivisesti ansaitsisivat. Kokonaisuutena suhdep&&doman

osuutta pidettiin kuitenkin merkittavana koko toiminnan kannalta ja moni
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haastelluista uskoi, ettd sen merkitys tulee jatkossa viela kasvamaan.
Operatiivisen perustoiminnan kehittyessa ja sisaisen tiedonsiirron
parantuessa  kilpailu  markkinoilla  vaatii  monipuolisempaa ja
palvelualttimpaa toimintaa voimalaitosasiakkaiden kanssa. Vastauksia
analysoitaessa on myds huomattavissa, ettd asiakkaiden kanssa toimivat
tai sopimuksia tekevat henkilét arvostivat suhdepddoman tekijat
arvokkaammiksi kuin muut kentan ihmiset. Puuhakkeen
vastaanottovaikeudet ja aikataulumuutokset voimalaitoksilla seka tiukan
budjetin alla toimivat neuvottelukumppanit olivat siis vain osalle vastaajista

tuttuja haasteita.

Verkostoituminen  kasitettin ~ haastateltavien  osalta  yhteistyoksi
tutkimuslaitosten kanssa seka vaikuttamismahdollisuudeksi
etujarjestbissa. "Meidan valtava voima ja vahvuus on siina, etta meilla on
tama tutkimuspuoli, Metla ja yliopistot. Sekd tdm& edunvalvontapuoli,
Metry ja Bioenergia ry, joissa meilla on iso etu isona firmana”
(Haastateltava A4). Haastatellut pitivat erilaisten tutkimushankkeiden
lapiviemista huomattavana kehitys- ja innovaatiomahdollisuutena.
Yhteistutkimuksiin sijoitettavia rahallisia panoksia pidettiin riittavina. Sita
vastoin useat vastaajista pitivat muiden toimijoiden ja kilpailijoiden kanssa
toimimista haastavana, koska pelattiin taloudellisesti merkittdvan tiedon
paljastumista. "Firman rajapinnassa on tarkeaa tietaa, etta mita kerrotaan
ja mita ei” (Haastateltava A3). Myds viime vuosien kartelliepailyt olivat
jaaneet vastaajien mieleen. "Verkostoitumisen merkitys on ehka suurempi
kuin me ajatellaankaan. Kilpailua rajoittavat lait pitavat toimintaa Kkai

kurissa” (Haastateltava A5).

Brandi méaariteltiin vahvasti positiiviseksi tekijaksi organisaation toiminnan
kannalta. "Silla on suuri merkitys ja se kasvaa koko ajan, kun ollaan
suhteellisen uudessa toiminnassa vield mukana” (Haastateltava AJ5).
"Brandi on lahes kokonaan vahvuus. Se antaa lisdarvoa.” (Haastateltava
A7). Hyvan brandin avulla saatujen etujen mukana tulee kuitenkin myos
velvollisuuksia, kuten haastateltava A1 toi esille: "Hyva brandi auttaa

markkinoilla, mutta se nostaa myds vaatimuksia toiminnan ja tuotteiden
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laadusta” (Haastateltava A1). Suuren toimijan toimitusvarmuus ei siis auta
pitkdssa juoksussa, jos organisaatio ei pysty toimittamaan halutun
palakoon tai  kosteuden  sisaltdvaa  haketta  voimalaitoksille.
Johtotehtdvissa toimivat haastatellut nakivat brandin merkityksen
tarkeampana kuin muut ja toivoivat, etta sita tuotaisiin jatkossa enemman
esille. "Brandin markkinointia pitaisi parantaa ja siihen pitaisi kiinnittaa

enemman huomiota, ihan ostosta myyntiin saakka” (Haastateltava A3).

Suhdepaaoman tekijoistd tarkeimmaksi nostettin asiakassuhteet ja -
tuntemus, joka sai kaikista aineettoman p&&oman tekijoistd neljanneksi
korkeimman arvosanan 9,25. "Asiakassuhteita pitaisi vaalia. Niihin pitaisi
kayttad enemman aikaa ja vaivaa. Pelkkd hyva neuvottelutaito ei riita,
vaan asiakkaisiin pitda olla yhteydessa koko ajan” (Haastateltava A7).
Asiakassuhteiden merkitystd hyvien sopimusten aikaansaamisessa
korostettiin, mutta toiminnan kannattavuuden kannalta asiakastuntemus
nousi haastatteluissa jopa merkittdvammaksi tekijaksi. "Laitosten kanssa
on pidettava yhteytta, jotta tiedetddn mita ne tekee ja haluaa, muuten tulee
yllatyksia” (Haastateltava A3). Laitosten porteilta poiskaannytetyt
hakerekat ja tienvarteen jadvat varastot aiheuttavat suuria tappioita, jos
toimittaja ei saa tietoa muutoksista hyvissa ajoin.

4.4. Aineettomien tekijoiden valinen dynamiikka

Puupolttoainetoimintaan vaikuttavien aineettomien tekijoiden
vuorovaikutussuhteet maaritettin  osana haastatteluja, jossa jokainen
yksittainen resurssi ja sen mahdollinen vaikutus muihin resursseihin kaytiin
|&pi. Haastatteluista saadut tulokset kerattiin lomakkeelle (Liite 3) ja on
koottu sen jalkeen Excel-taulukoksi (Liite 5). Tuloksista on piirretty
dynaaminen arvonluontikartta (kuva 12), johon on otettu mukaan kaikki
tarkeimmat toisiinsa vaikuttavat aineettomat resurssit. Dynaamisen
arvonluontikartan avulla kuvataan siis yksittaisten aineettomien resurssien

valisid vaikutussuhteita. Ajatuksena on, etta aineettomat resurssit eivat luo
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arvoa yksinddn paikallaan olevassa tilanteessa, vaan niiden

hyodyntamiseen tarvitaan keskindista vuorovaikutusta.

Puupolttoainetoiminnan dynaaminen arvonluonti muodostuu viiden
ydintekijan ymparille, henkiléstdon osaamisen (talous ja energia), asenteen
ja sitoutuneisuuden, esimiestydn ja johtamisen, tiedon siirtymisen
(mukaan lukien tietojarjestelmd) seka asiakassuhteiden ja -tuntemuksen,
joihin voidaan haastattelujen perusteella linkittéa samankaltaisen mutta
aavistuksen vahaisemman vaikutuksen perusteella myos luovuus ja
ideointi, osaamisen kehittaminen, strategian viestiminen, dokumentointi
seka verkostoituminen. Dynaamisessa arvonluontikartassa ne ovat omissa

kuplissaan vastaavien ydintekijoidensa yhteydessa.

Alla olevassa kuvassa on esitetty puupolttoainetoiminnan dynaaminen

arvonluontikartta. Resurssien valinen nuoli kertoo vuorovaikutussuhteen

Osaamisen
kehittdaminen

vahvuuden.

Henkildston
osaaminen

(energia + talous)

Esimiestyo ja
johtaminen

Tiedon
siirtyminen
(ml. jarjestelmad)

Asenne ja
sitoutuneisuus

Luovuus ja
ideointi

Asiakassuhteet ja
-tuntemus

Verkostoi- SUHDE-
tuminen PAAOMA

Kuva 12. Dynaaminen arvonluontikartta puupolttoaineiden lilkketoiminnassa
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Puupolttoaineiden dynaamisesta arvonluontikartasta voidaan nahda, etta
liketoiminnan taustalla vaikuttaa haméahakin verkon lailla yksitoista
tarkeda aineettoman paaoman tekijaa (henkiléston osaaminen sisaltaa
energia- ja talousosaamisen). Kullakin naista tekijoista on erittain
dynaaminen vuorovaikutussuhde liiketoiminnassa. Aineettoman pddoman
sijainnilla  ei  naytda olevan  merkitystd  tekijoiden  valiseen
vuorovaikutukseen, silla nuolet jakautuvat tasaisesti inhimillisen, rakenne-

ja suhdepadédoman kesken.

Yksittaisista tekijoistd vahvin vaikutus muihin tekijoihin on esimiestyolla ja
johtamisella seka asenteella ja sitoutumisella. Esimiestydon merkitys koko
toiminnan perustana ja ohjaavana tekijana tuli esiin jo aiemmin
haastatteluissa. Sen sijaan asenteen ja sitoutumisen merkitys koko
toimintaan vaikuttavana tekijana korostuu tassakin tapauksessa lukuisien
uusien opeteltavien asioiden takia. Toiminnan hakiessa suuntaa ja
tietojarjestelmien hankaloittaessa tekemista joutuvat tyontekijat monesti
kamppailemaan yksin kaytdnndénongelmien kanssa. Epatietoisuus ja
hankaluudet ovat omiaan korostamaan asenteen ja sitoutuneisuuden
arvoa nykytilanteessa. Voisi siis paatella, ettda asenteen merkitys tulee
jatkossa vahenemdaéan, kun tiedon siirtyminen paranee ja vastaavasti

esimiestyon merkitys tulee lisd&ntymaan entisestaan.

Dynaamisesta arvonluontikartasta jaivat pois henkiléston sosiaaliset
taidot, tyGilmapiiri ja bréandi. Henkilostén sosiaalisilla taidoilla katsottiin
olevan vaikutusta tilanteisiin, joihin liittyy suoraa kommunikointia ihmisten
valillda.  Toisinpain  tarkasteltuna  sosiaalisiin  taitoihin  [6ydettiin
vaikutussuhde vain verkostoitumiselta. Haastateltavat olivat sitd mielta,
ettd uusien ihmisten tapaaminen ja tyotilanteiden kokeminen edesauttavat
sosiaalisten taitojen kertymista. Tyoilmapiirilla nahtiin olevan suuri vaikutus
esimiestyohon ja johtamiseen, osaamisen kehittdmiseen, asenteeseen ja
sitoutumiseen seka luovuuteen ja ideointiin. TAméa tulos korreloi hyvin
haastatteluissa esiintulleeseen vahvaan linkkiin organisaatiokulttuurin,
tyGilmapiirin ja motivaation valilla. Tyontekijan tuntiessa olonsa turvatuksi

ja oman tekemisensa tarkeaksi osaksi koko organisaation toimintaa hdnen
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asenteensa esimiehia, muita tyontekijoita ja tyotehtavia kohtaan paranee.
Tama nakyy paivittdisessa tyonteossa luovuutena, oppimishaluna ja
sitoutumisena. Brandin katsottiin vaikuttavan vain muihin suhdepdaaoman
tekijoihin eli verkostoitumiseen seka asiakassuhteisiin ja -tuntemukseen.
Brandiin vaikuttavista tekijoistd merkittdvimmaksi nousi strategian

viestiminen.

Kokonaisuutena puupolttoainetoiminnan aineettomien resurssien valilla
nahtiin hyvin voimakkaita vuorovaikutussuhteita. Neljastatoista etukateen
nimetysta  tekijdstd  yhdentoista  valilla  vallitsee  pé&aasiassa
molemminpuolinen vuorovaikutus ja dynaamisen arvonluontikartan
ulkopuolelle jaaneista tekijoistakin henkildston sosiaaliset taidot vaikuttivat
vahvasti muihin tekijoihin. Vain tyGilmapiirin ja brandin vaikutus oli

kokonaisuuden kannalta pienempi.

4.5. Arvonluontikartta

Arvonluontikartassa esitelladn organisaation avaintehtavat seké niiden alla
toimivat ydinkompetenssit. Avaintehtdavia ovat ne asiat, joihin
organisaation pitd& pystya menestyakseen markkinoilla ja erottautuakseen
kilpailijoista. Ydinkompetenssit sisaltavat ne strategisesti merkittavat
aineettoman paadoman tekijat, joilla avaintehtavien suorittaminen

mahdollistetaan.

Haastateltavat maarittelivdt puupolttoainetoiminnan  arvolupaukseksi
palveluiden tuottamisen metsanomistajille ja voimalaitoksille. Tama
arvolupaus voidaan jakaa kolmeksi avaintekijaksi: 1) Lisdarvon
tuottaminen metsanomistajille puukaupassa, 2) Uusiutuvan energian
lisddminen  markkinoilla ja 3) Luotettavien ja laadukkaiden

polttoainetoimitusten tarjoaminen voimalaitoksille.

Ydinkompetenssien taustalla vaikuttaviksi ja toiminnan kannalta kriittisiksi
aineettoman paaoman tekijoiksi maaraytyivat tarkeyden ja dynaamisten

vuorovaikutusten perusteella inhimillisesta p&aomasta henkildston
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energia- ja talousosaaminen, asenne ja sitoutuneisuus sekad luovuus ja

ideointi, rakennepddomasta esimiestyd ja johtaminen, osaamisen

kehittdminen, strategian viestiminen sekd tiedon siirtyminen

suhdepddomasta asiakassuhteet ja tuntemus seka verkostoituminen.

Alla on esitetty puupolttoaineiden liiketoiminnan arvonluontikartta.

ja

Osakkeenomistajien arvot / Yrityksen toiminnan tulos

i U iy U

. Luotettavien ja
Uusiutuvan

Lisaarvon tuottaminen ) laadukkaiden
.. e energian . ..
metsdnomistajille <:> Lo <:> polttoainetoimitusten
lisaaminen . .
puukaupassa tarjoaminen

markkinoilla . 3 .
voimalaitoksille

& i) i)

Inhimillinen pddoma Rakennepdaoma Suhdepaioma
- Asiakassuhteet ja
asiakastuntemus

- Verkostoituminen

- Esimiesty® ja johtaminen
- Osaamisen kehittdminen
- Strategian viestiminen
- Tiedon siirtyminen

- Henkilston energia- ja
talousosaaminen

- Asenne ja sitoutuneisuus

- Luovuus ja ideointi

Mahdollistavat aineettoman paaoman tekijat / Arvon luojat

Kuva 13. Puupolttoainetoiminnan arvonluontikartta (mukaillen Marr, 2008)

Arvonluontikartasta voi havaita, ettd kaikki aineettoman padaoman ryhmat

ovat vahvasti edustettuina puupolttoainetoiminnassa.  Liiketoiminnan

kannalta niiden hyédyntaminen onkin ensisijaisen tarkeda. Tata korostavat

viela yksittdisten tekijoiden valiset vahvat vuorovaikutussuhteet.

Johtamisen né&kokulmasta prosessien kehittdminen on haastavaa, mutta

samalle se myo6s hajauttaa tietopadomavaltaisen liiketoiminnan riskeja,

koska osaaminen ja tietamys ovat jakautuneet tasaisesti l[&pi organisaation

ja sen eri toimintojen.
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4.6. Nykytilanne ja tulevaisuuden haasteet

Haastattelujen yhteydesséa puupolttoainetoiminnan asiantuntijoilta kerattiin
aineettoman p&aoman tekijoiden tarkeyden lisaksi myos arvio kunkin
resurssin nykytilasta. Tavoitteena talla kyselylla oli saada aikaan ndkemys
liketoiminnan tdmé&n hetken painotuksista ja tuoda esiin mahdollinen
kehittamistarve. Lukujen yhdenmukaisuuden lisddmiseksi haastateltavat
pyydettiin ensin arvioimaan kunkin tekijan tarkeys koko liiketoiminnan
kannalta ja heti perdédn arvottamaan kyseisen tekijan taso talla hetkella.
Tasta johtuen aineettomien resurssien nykytilanteelle annettuja
arvosanoja joudutaan katsomaan myo6s siitd ndkokulmasta, etta
haastateltavat osoittivat arvosanojen valisella erolla omaa nékemystaan
kunkin yksittaisen tekijan kehittamistarpeesta. Kokonaisuutena nykytilalle
annetut arviot antavat kuitenkin selkean kuvan taman hetken tilanteesta ja

siihen kuuluvien aineettomien tekijoiden painotuksista (taulukko 6).

Taulukko 6. Aineettomien tekijdiden nykytaso puupolttoaineiden liiketoiminnassa

Resurssin
Aineeton resurssi IESOté".é
etkella

(1-10)

Asenne ja sitoutuneisuus 6,25
Henkiléston talousosaaminen 5,88
Henkil6ston energiaosaaminen 7,25
Luowuus ja ideointi 6,88
Henkiloston sosiaaliset taidot 7,63
Inhimillisen padoman tekijat ka. 6,78

Tiedon siirtyminen (ml. tietojarjestelma) 5,75
Esimiestyd ja johtaminen 6,63
Dokumentointi 5,88
Osaamisen kehittaminen 6,88
Strategian viestiminen 6,13
Tyoilmapiiri 7,25
Rakennepddoman tekijat ka. 6,42
Asiakassuhteet ja -tuntemus 7,63
Brandi 7,63
Verkostoituminen 6,75
Suhdepédaoman tekijat ka. 7,33

Kaikki tekijat yhteensa ka.| 6,74




70

Puupolttoainetoiminnan nykytilanteessa erottautuu edukseen
suhdepddoman komponentit. Tatd huomiota tukee myos haastatteluista
saadut kommentit. Tietojarjestelmien heikkouden takia operatiivisen
toiminnan seuranta ja suunnittelu seka sitd kautta osaamisen ja
toimintamallien kehittaminen on ollut haastavaa, joten helpoin tapa
parantaa liiketoiminnan kannattavuutta on ollut parantaa yhteydenpitoa ja
palvelutasoa voimalaitosasiakkaiden kanssa seka hakea tukea
sopimushintoihin voimakkaan brandin ja toimitusvarmuuden kautta.
Inhimillisen ja rakennep&&doman tilanne esittaytyy arvioiden perusteella
selkeasti heikompana.

Inhimillisen paaoman nykytekijoista vahvimmaksi katsottiin henkildston
sosiaaliset taidot, joka sai samalla kaikista tekijoista korkeimman arvon
7,63. Lahinna henkilékohtaisena ominaisuutena pidetty sosiaaliset taidot
on kuitenkin liiketoiminnan kannalta marginaalinen tekija, johon muut
tekijat eivat juurikaan vaikuta. Painvastainen tilanne on dynaamisessa
arvonluontikartassa esitettyyn taustaverkkoon kuuluvilla energia- ja
talousosaamisella sek& asenteella ja luovuudella, jotka karsivat
vanhentuneen tietojarjestelman ja epavarman johtamisen aiheuttamista
ongelmista. "Tietojarjestelma on niin huono, ettei tyontekijbille jaa aikaa
kehittda itsedan tai olla luova, kun kaikki aika menee perustehtavista
selviytymiseen ja pakollisen tiedon etsimiseen” (Haastateltava A1).
Huomattavaa inhimillisen pddoman nykytekijoissa on kuitenkin henkildstén
energia- ja talousosaamisen selkea ero. Organisaation energia-
osaamiselle annettiin arvosanaksi 7,25 ja talousosaamiselle 5,88.
Energiaosaaminen arvostettiin siis kaikista tekijéista neljanneksi parhaaksi
ja talousosaaminen toiseksi huonoimmaksi. Haastateltavien mukaan ero
selittyy perinteisen puunhankinnan lainalaisuuksilla. Puunhankinta-
organisaatiossa konkreettisesti puuhun littyvat  tekniset ja
metsanhoidolliset seikat kuuluvat jokapéaivaiseen tyohon ja niiden avulla
helpotetaan omaa tekemistd. Energiapuun toimitusketjuun liittyva
kustannuslaskenta ja siihen liittyva osaaminen péainvastoin katsotaan

kentdn nakokulmasta enemman toimistovaen ja johdon tehtéviksi. Myds
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puupolttoainepuolella tehdyt tarkat tuloslaskelmat eivat ole henkilostolle

tuttuja ja niiden syvallisempi ymmartdminen vaatii aikaa.

Rakennepddoman tekijoistd merkillepantavin on tiedon siirtymisen
(mukaan lukien tietojarjestelma) ja siihen osaksi luettavan dokumentoinnin
saamat huonot arvosanat. Tiedon siirtyminen sai kaikista aineettoman
padaoman nykytekijoistd huonoimman arvosanan 5,77 ja dokumentointi
arvostettiin  toiseksi huonoimmaksi arvosanalla 5,88. Esimiestyt ja
johtaminen ja siihen osana kuuluva strategian viestiminen arvioitiin myos
varsin  alhaiselle tasolle  nykyorganisaatiossa. = Johtaminen on
haastateltavien mukaan karsinyt juuri huonosta tietojarjestelmasta, mutta
myds muita tekijoita sen heikkouteen on IQydettavissa. Osa
haastateltavista valitteli selkean strategian puuttumista: "Meilta puuttuu se
linja, ettd jahdataanko sitd viimeistd senttia vai pyritddnkd vain
toimittamaan se, mitd on ostettu. Maaran kasvattaminen tai kannattavuus
on valittava strategiassa. Molemmat eivat onnistu samaan aikaan”
(Haastateltavat A3 ja A7). Osa piti myds organisaatiomallia
sopimattomana: ”"Organisaatiomallin pitaisi tukea toimintaa ja vastuut
pitaisi olla selvat. Matriisiorganisaatio on haastava saada toimimaan, eika
se toimi nykyisellaan” (Haastateltava A7). Suurimpana epavarmuus-
tekijana johtamisen suhteen pidettiin kuitenkin ainespuutoimitusten
maaraavad asemaa ja sita kautta johdon heikkoa sitoutumista
puupolttoainetoimintaan. "Ainespuuorganisaatiossa tama on pakkopullaa,
kunnes maarat kokonaispotissa kasvavat merkittdvasti. Organisaatio-
kulttuurin pitéisi tukea toimintaa, eikd se ole miella toiminut alkuunkaan.
Johdon sitoutumattomuus on haitannut toimintaa ja kehittymista”
(Haastateltava A4). Huolimatta rakennepddoman saamista huonoista
arvioista haastateltavat pitivat vime aikojen muutoksia hyvina ja odotukset

organisaatiokehityksesta olivat korkealla.

Suhdep&doman tekijoista brandi seka asiakassuhteet ja -tuntemus
arvostettiin - nykytilanteessa koko aineettoman padoman parhaiten
toimiviksi resursseiksi, molemmat arvosanalla 7,66 (yhdessa henkiloston

sosiaalisten taitojen kanssa). Verkostoitumisen astetta huonompaa
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arvosanaa selittéd haastateltavien esiintuoma nykytilanne, jossa
tutkimuslaitosten ja etujarjestéjen kanssa yllapidetaan jatkuvaa
yhteisty6td, mutta kilpailijoiden kanssa tiedonsiirto on jaanyt
vahaisemmaksi. Tiivimpi verkostoituminen muiden toimijoiden kanssa
nahtaisiin voimavarana koko puupolttoainealan ja sen toimintatapojen
kehittamiseksi, mutta selkea toimintamalli  kilpailulainsdadannén
noudattamisesta sekd taloudellisesti tarkeiden tietojen suojaamisesta

hakee viela muotoaan.

Johtamisen nakokulmasta nykytilaa mielenkiintoisempaa on analysoida
nykytilan ja tavoitetilan valista eroa. Tassa tutkielmassa saatuja tuloksia
kehitystarpeista voidaan pienen otannan ja yksittaisen organisaation takia
pitdd vain suuntaa-antavina, mutta puupolttoainetoiminnan strategian

paivittdmisen pohjaksi tulokset tarjoavat hyvaa taustatietoa.

Taulukossa 7 on esitetty puupolttoaineliiketoiminnan aineettoman
padoman tekijoiden téarkeys (tavoitetila), nykytilanne sekd naiden kahden

luvun valinen ero.

Aineettomien resurssien nyky- ja tavoitetilaa tarkasteltaessa voidaan
huomata, ettd kehitystarpeen suuruus on lahes suoraan verrannollinen
kunkin resurssin tarkeyteen liikketoiminnan kannalta. Perusliiketoiminnan
kannalta tarkeimmaét resurssit: asenne ja sitoutuneisuus, tiedon siirtyminen
(mukaan lukien tietojarjestelmda) seka henkiloston talousosaaminen
arvioitiin nykytilanteessa kaikkien heikoimmiksi. Vastaavasti esimerkiksi
henkiloston sosiaaliset taidot, joka haastateltavien mielestd oli
perustoiminnan  kannalta  merkityksettomin  resurssi,  arvostettiin

nykytilanteessa parhaimmalle tasolle.
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Taulukko 7. Aineettoman padoman tekijdiden nyky- ja tavoitetason valinen ero

puupolttoaineiden lilketoiminnassa

Resurssin Resurssin
tarkeys o Ero-%
Aineeton resurssi liiketoiminnan|| o0 AL suhteessa
kannalta hetkella Ceniiee
(1-10) (1-10) Ero tilaan
Asenne ja sitoutuneisuus 9,63 6,25 -3,38 -35%
Henkiléston talousosaaminen 9,38 5,88 -3,50 37 %
Henkiloston energiaosaaminen 9,25 7,25 -2,00 -22%
Luowus ja ideointi 8,88 6,88 -2,00 -23%
Henkiloston sosiaaliset taidot 8,50 7,63 -0,88 -10%
Inhimillisen pddoman tekijat ka. 9,13 6,78 -2,35 -26 %
Tiedon siityminen (ml. tietojarjestelma) 9,50 5,75 -3,75 -39 %
Esimiesty0 ja johtaminen 9,25 6,63 -2,63 -28%
Dokumentointi 9,25 5,88 -3,38 -36 %
Osaamisen kehittaminen 9,13 6,88 -2,25 -25 %
Strategian viestiminen 8,88 6,13 -2,75 -31%
Tyoilmapiiri 8,63 7,25 -1,38 -16 %
Rakennepddoman tekijat ka. 9,10 6,42 -2,69 -30 %
Asiakassuhteet ja -tuntemus 9,25 7,63 -1,63 -18 %
Brandi 8,75 7,63 -1,13 -13 %
Verkostoituminen 8,50 6,75 -1,75 -21%
Suhdepaaoman tekijat ka. 8,83 7,33 -1,50 -17 %
Kaikki tekijat ynteensa ka. 9,05 6,74 -2,31 -26 %

Yksittaisista tekijoista tiedon siirtyminen (mukaan lukien tietojarjestelma)
todettiin  olevan kaikkien kauimpana liiketoiminnan vaatimuksista.
Tiedonsiirtymisongelmat ~ kulminoituvat  kuitenkin  tarkasteltavassa
organisaatiossa nykyiseen tietojarjestelméén, jonka parantamiseksi on jo
kaynnistetty uudistamisprojekti, joten voidaan olettaa, ettd tiedonsiirto
paranee huomattavasti |&hivuosien aikana. Tiedon siirtymisella on
dynaamisen arvonluontikartan (kuva 12) perusteella merkittava
vuorovaikutussuhde lahes kaikkien tarkeimpien aineettomien resurssien
kanssa, joten myds naiden kehitystarve on pyrittdva suhteuttamaan tdhan

jo tiedossa olevaan parannukseen.

Laskettaessa jalleen dokumentointi osaksi tiedon siirtymista ja

tietojarjestelmid huomataan, ettda puupolttoaineiden liiketoiminnan
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kehittamisellda on kaksi selkedd kohdetta: osaaminen (tekijoista
henkil6ston energia- ja talousosaaminen sek& osaamisen kehittaminen) ja
johtaminen (tekijoista asenne ja sitoutuminen, esimiestyd ja johtaminen
sekd strategian viestiminen). Suhteiden yllapito asiakkaisiin ja

sidosryhmiin on haastatteluiden perusteella jo kohtuullisella tasolla.

Osaamisen ja johtamisen kehittdmistd on tarkasteltava osana
organisaation tietoympaériston ja tulevaisuuden markkinoiden maarittelya.
Haastateltavien mukaan puupolttoaineiden markkinat tulevat kasvamaan
vuosikymmenen  loppuun  saakka EU:n  uusiutuvan  energian
kayttotavoitteiden ja Suomessa tehtyjen laitosinvestoinnit ansiosta.
Markkinoiden ennakoidaan lyhyella aikavalilla olevan kuitenkin epévakaat
ja hyvinkin nopeasti muuttuvat. Syyna tahan ovat puupolttoaineiden
tarjonnan suora yhteys ainespuuhakkuisiin, erityisesti mekaanisen
metsateollisuuden suhdanteisiin sekéa valtiollisten tukitoimien epaselvyys.
"Pitkalla tahtaimelle kaikki kestava energian kayttd on hyvaa ja kylla silla
paikkansa tulee olemaan. Toimintaymparistd sailyy siis otollisena
toiminnalle.  Hintamuutoksia tulee, mutta kayttomaara kasvaa.
Liiketoiminnalla on alhaiset riskit siind mielessa. EU:n paattkset tukevat
toimintaa, mutta kotimaan paattgjien suunta on sen sijaan hukassa. Alalta
odotetaan paljon, mutta ei oikein tiedetd, ettd mita pitaisi tehda”
(Haastateltavat A2, A5 ja A7). Aineettomaan talouteen hyvin vahvasti
perustuvana puupolttoaineiden liiketoiminnan keskeisia piirteitd ovat
tiedon nousu keskeiseksi tuottavuuden tekijaksi, kasvavat palveluun
kohdistettavat panokset sek& organisaatioprosessien muuttuminen
dynaamisemmaksi. Tassa kontekstissa osaaminen ja johtaminen
nousevat hyvin tyypillisiksi kehityskohteiksi. "Menestyminen
tulevaisuudessa vaatii jatkuvaa kehittymista. Johtamisen merkitys
korostuu, kun ihmisia pitda johtaa, saada kehittymé&an ja tekemaan asioita

paremmin. Pitda olla herkalla jalalla liikkeelld” (Haastateltavat A1 ja A5).

Puupolttoaineorganisaation toiminnassa on elementtejd mekaanisesta,
orgaanisesta ja dynaamisesta tietoymparistosta. Perinteinen ylhaalta

alaspain johtaminen on muuttumassa itseohjaavampaan seka vahvasti
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asenteeseen ja uuden oppimista korostavaan toimintamalliin, jossa
strategian jatkuva optimointi on aarimmaisen tarkeaa.
Puupolttoainetoiminnan mekaaninen toimitusketju tulee sailymaan, mutta
organisaation tarvitseman ja kasitteleman tiedon maara tekee siitd hyvin
orgaanisen. Myo6s halu vakiinnuttaa nykyinen toimintamalli paremman
seurannan ja suunnittelun kautta tukee tatd tiedonkasittely- ja
johtamismallia. Jatkossa  tarve dynaamisemmalle tieto- ja
johtamisymparistolle tulee kuitenkin kasvamaan. ”Ollaan viela siina
vaiheessa, ettéa perusosaamisen kehittdminen on tarke&é. Mutta jatkossa
voimme olla vain yhtéa hyvia kuin kilpailijat, jos emme itse kehita koko alan
toimintaa ja luo uutta” (Haastateltavat A7 ja A8). Puupolttoaineiden
liketoiminnan hakiessa  paikkaansa  osana  metséateollisuuden
puunhankintaa sek& markkinoiden tasapainoillessa paastokaupan ja
valtiollisten tukimekanismien ohjauksessa joutuu organisaatio toimimaan
hyvin haasteellisessa ymparistossa. Suuren volyymin toimituksissa ei ole
varaa virheisiin ja samoilla resursseille pitda kyetad pyoérittamaan seka
perustoimintaa ettd panostamaan kehitykseen. Yhtaldo ei ole helppo
toteuttaa kaytannossa.

Merkittavimpana uhkana toiminnan jatkuvuuden kannalta haastateltavat
nakivat osaamisen tallentamisen. "Osaaminen on liikaa henkildiden
omissa paissda, eikd Kkehitysorganisaatio ei jaa tietoa kentalle”
(Haastateltavat A2 ja A3). Hiljaisen tiedon tallentaminen ja hyddyntaminen
tunnistettiin  kuitenkin haastavaksi. "Vaatii paljon, etta tietoa saadaan
kasattua ja siirrettyd eteenpdin. Se vie hirvittavasti aikaa. Yhden henkilon
osaamista on vaikea siirtdd muille” (Haastateltava A3). Toinen
konkreettinen uhka on avainhenkildiden poistuminen organisaatiosta.
"Asiaan vihkiytyneitd henkilditd on vain kaksi kourallista, joten jos yksi
putoaa hommasta pois, niin se on kymmenen prosentin vaje”
(Haastateltava A8). Tietojarjestelmien hidas muokkaaminen ja

kayttokatkot nousivat myos esiin mahdollisina tulevaisuuden uhkina.

Kokonaisuudessaan haastateltavat nékivat puupolttoainetoiminnan

kehittyvan tulevaisuudessa kannattavaksi liiketoiminnaksi, jonka avulla
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metsateollisuudella on mahdollisuus laajentaa puunhankintaa sek&
monipuolistaa puunkayttéd ja siita tehtavia tuotteita. “Aineettomien
tekijoiden suuri merkitys korostaa, etta meita ihmisia tarvitaan. Se on myos
iso mahdollisuus” (Haastateltava AS5). Samoin metsateollisuuden paikkaa
toiminnan keskiossa pidettiin etuna, jonka varaan on hyva rakentaa.
"Organisaatio on erikoistunut puunhankintaan, joten kyllahan se pystyy
sopeutumaan. Me ollaan muuttamassa toimintaa, joten totta kai me
pysytddn kehityksessd mukana” (Haastateltavat A4 ja A8). Mitdan
merkittavia yksittaisia tekijoitd organisaation kilpailuedun luomiseksi ei sen
sijaan tunnistettu. Kaikki haasteltujen kommentit tulevaisuuden
mahdollisuuksista perustuivat laajaan aineettoman paaoman
hyodyntamiseen seka resurssien Kkehittamiseen tasaisesti ihmisten,
organisaation ja sidosryhmien valilla. Viime vuosien haasteiden jalkeen
puupolttoainetoimintaa on tarve muokata joustavammaksi. Tavoitteena on
pystyd reagoimaan nopeammin ja tarkemmin kysynnassa ja tarjonnassa
tapahtuviin muutoksiin. Tassa kehitysprosessissa aineettoman paaoman
tekijoiden kartoittaminen koettiin  tarkedksi osaksi tulevaisuuteen

varautumista.

5. Yhteenveto ja johtop&atokset

Tama tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella aineettoman paaoman
merkitystd  puupolttoaineiden  liiketoiminnassa.  Tutkimus  tehtiin
selvittamalla  yhden  metsateollisuuden  puupolttoaineorganisaation
aineettoman padoman tekijat ja niiden vuorovaikutussuhteet laadullisin

tutkimusmenetelmin.
Tutkimuksen paakysymys oli:

Mista tekijoista tarkasteltavan metsateollisuusyrityksen puupolttoaine-

toiminnan aineeton paadoma muodostuu?

Tarkastelua tdsmennettiin seuraavilla alakysymyksilla:
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1. Mitka ovat tarkasteltavan organisaation tarkeimmat aineettoman

paaoman tekijat?

2. Mik&d on organisaation aineettoman padoman tekijdiden vélinen
dynamiikka ja miten nailla tekijoilla voidaan vastata muuttuvaan

markkinatilanteeseen?

Tybn teoreettinen tausta perustuu tietopohjaiseen nakemykseen
yrityksesta ja siitda julkaistuun Kkirjallisuuteen, jossa tieto ja sen
hyddyntadminen ovat organisaation keskeisimpia kilpailutekijoita.

Tutkimuksen perusteella puupolttoainetoiminta pohjaa aineellisten
tekijdiden (puuraaka-aine, koneet ja laitteet, varastokentat sek& toimivat
toimistorakennukset) ajanmukaiseen ja tehokkaaseen kayttoon, mutta
koska ne ovat paaosin aliyrittdjien omistuksessa ja talloin myds muiden
alan toimijoiden saatavilla, ja& liiketoiminnan kehittdminen ja sen
kannattavuuden parantaminen seka kilpailuedun saavuttaminen
markkinoilla aineettoman padoman hyoédyntamisen varaan. Aineettoman
paaoman avulla parannetaan mekaanisen tyon kustannustehokkuutta,
mutta sen merkitys nousee esiin erityisesti paremman palvelun

tuottamisessa metsanomistajille ja voimalaitoksille.

Taulukossa 8 on esitetty tarkasteltavan puupolttoaine-organisaation
keskeisimmat aineettoman paaoman tekijat. Kullekin aineettomalle
tekijalle on maaritetty tarkeys (tavoitetaso) ja nykytaso. Lukujen valista

erotusta voidaan pitdé kehittdmistarpeena.
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Taulukko 8. Aineettoman paadoman tekijdiden tavoite- ja nykytaso puupolttoaineiden

liikketoiminnassa

Resurssin Resurssin . .
_ _ tarkeys liiked N Ero-% [Resurssin|Resurssin
Aineeton resurssi toiminnan hetkelld suhtegssa térlﬁeys nykyFaso
kannalta tavoite- (sija) (sija)
(1-10) (1-10) Ero tilaan
Asenne ja sitoutuneisuus 9,63 6,25 -3,38 -35% 1 10
Henkiléstoén talousosaaminen 9,38 5,88 -3,50 -37% 3 12
Henkiloston energiaosaaminen 9,25 7,25 -2,00 -22 % 4 4
Luowuus ja ideointi 8,88 6,88 -2,00 -23 % 9 6
Henkiloston sosiaaliset taidot 8,50 7,63 -0,88 -10% 13 1
Inhimillisen pddoman tekijat ka. 9,13 6,78 -2,35 -26 %
Tiedon siirtyminen (ml. tietojarjestelma) 9,50 5,75 -3,75 -39 % 2 14
Esimiestyo ja johtaminen 9,25 6,63 -2,63 -28 % 4 9
Dokumentointi 9,25 5,88 -3,38 -36 % 4 12
Osaamisen kehittaminen 9,13 6,88 -2,25 -25% 8 6
Strategian viestiminen 8,88 6,13 -2,75 -31% 9 11
Tyoilmapiiri 8,63 7,25 -1,38 -16 % 12 4
Rakennepaaoman tekijat ka. 9,10 6,42 -2,69 -30 %
Asiakassuhteet ja -tuntemus 9,25 7,63 -1,63 -18 % 4 1
Brandi 8,75 7,63 -1,13 -13% 11 1
Verkostoituminen 8,50 6,75 -1,75 -21 % 13 8
Suhdepaaoman tekijat ka. 8,83 7,33 -1,50 -17 %
Kaikki tekijat yhteensa ka. 9,05 6,74 -2,31 -26 %

Aineettoman padoman tekijdiden tarkeys korostuu erityisesti organisaation
sisdisessa  toiminnassa  yksildiden osaamisen (energia- ja
talousosaaminen sek& osaamisen kehittdminen) ja johtamisen (esimiesty®
ja johtaminen, asenne ja sitoutuneisuus seka strategian viestiminen)
kautta, mutta myos asiakassuhteet ja -tuntemus nostettiin liikketoiminnan
kannalta kriittiseksi tekijaksi. Huomioitavaa aineettoman p&&oman
tekijoiden arvostuksessa on tiedon siirtymisen (mukaan lukien
tietojarjestelma) nykytilan heikkous, jonka voidaan katsoa vaikuttaneen
haastateltujen antamiin arvioihin. T&atd havaintoa tukevat sek& saadut
kommentit IT-jarjestelmé&n asettamista haasteista perustehtavien
suorittamiseen ettd selvitetyt dynaamiset vuorovaikutussuhteet, joissa
tiedon siirtymisella todettiin olevan vahva vaikutus kaikkiin tarkeimpiin
aineettoman paaoman tekijoihin. Kaynnissa olevat IT-jarjestelmien

uudistamishankkeet luovatkin  mielenkiintoisen  jatkoselvitystarpeen
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aineettoman paaoman tekijdille, koska tuolloin tulokset osoittaisivat

paremmin eri tekijoiden todellisen tarkeyden ja kehittdmistarpeen.

Kokonaisuutena tarkasteltuna aineettomien resurssien kehitystarve on
suoraan verrannollinen niiden tarkeyteen. Eli mita korkeammalle
yksittdisen tekijan tavoitetaso arvostettiin, niin sitd matalammalle sen
nykytaso maaéaritettiin. Haastattelutilanne, jossa kunkin resurssin tavoite- ja
nykytila pyydettiin arvioimaan tekija kerrallaan, toi ensisijaisesti esille
haastateltavan ndkemyksen resurssin tarkeydesta ja kehittamistarpeesta,
mutta myds nykytilasta saatuja arvioita voidaan pitdd suuntaa-antavina.
Kysymyksen asettelua voidaan perustella silla, ettd nopeasti kehittyvassa
liketoiminnassa on merkityksellisempé&éa tarkastella tavoitetilaa ja siihen

johtavia kehitystarpeita kuin tietyssa hetkessa arvioitua nykytilaa.

Arvonluonnin ndkdkulmasta puupolttoaineorganisaation avaintehtaviksi
muodostuivat lisaarvon tuottaminen metsanomistajille puukaupassa,
uusiutuvan energian lisddminen markkinoilla sek& luotettavien ja
laadukkaiden puupolttoainetoimitusten tarjoaminen  voimalaitoksille.
Naiden avaintoimintojen varmistamiksi tarvitaan inhimillisen (energia- ja
talousosaaminen, asenne ja sitoutuneisuus seka luovuus ja ideointi),
rakenne- (esimiesty6 ja johtaminen, osaamisen kehittdminen, strategian
viestiminen seka tiedon siirtyminen) ja suhdepddoman (asiakassuhteet- ja
tuntemus seka verkostoituminen) tekijoitd seka niiden dynaamista

vuorovaikutusta (kuva 14).
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Inhimillinen
paaoma
Osaaminen
Asenne

Osaamisen
kehittaminen

Ideointi

Yhteistyo

Suhde-
padoma

Strategia

ARVO

Rakenne-
padoma

Palvelujen
kehittaminen

Johtaminen
Prosessit

Asiakastuntemus
Verkostoituminen

Kuva 14. Aineettoman padoman arvon muodostuminen puupolttoaineiden

liiketoiminnassa. (Mukaillen Lénnqvist et al., 2005)

Aineettomien resurssien valisia vaikutussuhteita tarkasteltaessa voitiin
huomata, etta lahes kaikkien tarkeimpien resurssien valilla on vahva ja
molemminpuolinen vuorovaikutus. Liiketoiminnan johtamisen
nakokulmasta tdméa tekee aineettoman paaoman kehittdmisen
haastavaksi. Vastaavasti riskienhallinnan kannalta on hyva, etta
aineettomat resurssit ovat jakautuneet tasaisesti yksildiden, prosessien ja

sidosryhmien valille.

Kehittyvassa liiketoiminnassa ja alati muuttuvassa markkinatilanteessa
aineettomat tekijat ja tiedon kasitteleminen nousevat tarked&n rooliin.
Puupolttoainetoiminnan  kehittamisessa  keskeisia  tekijoita  ovat
metséteollisuuden vahvuus puuraaka-aineen hankinnassa ja
jalostamisessa, varastoinnin ja kosteuden hallinnan parantaminen seka
palvelukonseptien hiominen yhdessa asiakkaiden kanssa. Liiketoiminnan
perustana tulee tulevaisuudessakin sailymaan operatiivinen raaka-
aineketju, mutta toiminnan kannattavuutta ja organisaation Kkilpailukykya
voidaan lisatd vain keskittymalla aineettoman p&ddoman maaratietoiseen

kehittamiseen. Henkiléston osaamista ja organisaation toimintamalleja on
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kyettdava muokkaamaan kulloinkin  vallitsevan kysynnadn mukaan.
Operatiivisen tehokkuuden ja liiketoiminnallisen innovatiivisuuden
yhdistaminen haastaakin organisaatiot hakeutumaan kohti dynaamisempia

toimintamalleja.

Yleisemmalla tasolla tarkasteluna tdma tutkimus antaa puupolttoaineiden
liketoiminnasta kuvauksen, jota voidaan kayttdd perustana tulevissa
selvityksissa. Tutkimuksen kohteena oli yksittdinen metsateollisuuden
organisaatio, mutta samat puupolttoainemarkkinoiden ja raaka-
ainetoimitusten lainalaisuudet patevat myds koko alaa tarkastellessa.
Aineettoman paaoman merkitys toimitusketjun aikana arvoaan
kasvattavan perusraaka-aineen hyddyntamisessa on korvaamaton, koska
koneiden ja laitteiden teknologinen kehitys tapahtuu kokonaan eri

toimialoilla ja on siten kaikkien yrittdjien vapaasti hyodynnettavissa.

Taman tutkielman laajempi tutkimuksellinen anti liittyy siihen, etta
puupolttoainetoiminnan  arvonmuodostumista ei ole aikaisemmin
tarkasteltu aineettoman p&doman nakokulmasta. Metséenergia- ja
puupolttoainetoiminnan tutkimus- ja kehitystyd on tédhan mennessa
kohdistunut kaytettavissa olevan teknologian ja logistisen toimitusketjun
kehittamiseen. Tassa tutkimuksessa puupolttoainetoiminnan tarkeimmaksi
aineettoman paaoman tekijaksi nousi asenne ja sitoutuneisuus, joka
todettiin  kehittyvan lilkketoiminnan kannalta jopa tarkedmmaksi kuin
esimerkiksi henkildston energiaosaaminen. Téllaiset huomiot ovat jatkon
kannalta tarkeitd ja antavat toiminnan tarkastelulle kokonaan uuden
lahtékohdan.

Merkittavimpana jatkotutkimuspolkuna talle tutkimukselle voisi olla
tarkastelun  laajentaminen  johonkin  toiseen  metsateollisuuden
organisaatioon. Samoin |6ydettyjen aineettoman padoman
kehitystarpeiden konkretisoiminen osaksi strategiaa ja tarvittavien
mittaristojen luominen toisi tulokset lahemmaksi kaytdnnén toimintaa.
Myds tutkimuksen esiinnostama nykyisen tietojarjestelman heikkous ja sen
vaikutus haastateltavien né&kemyksiin olisi tarpeen neutralisoida

muutaman vuoden paasta tapahtuvalla uudelleenarvioinnilla.



82

Aineettoman p&&oman merkityksesta puupolttoaineiden liiketoiminnassa
on aiemminkin keskusteltu alan tyontekijoiden keskuudessa, mutta tama
tutkimus on ensimmainen askel kohti aineettomien resurssien tarkempaa
kartoitusta. Tulokset osoittavat Kkiistatta, ettd tdssa varsin uudessa
liketoiminta-alueessa on paljon kehittAmispotentiaalia. Perustoiminta-
mallien vakiintuessa aineettoman paaoman tekijat alkavat luoda
kombinaatioita, joilla voidaan erottautua kilpailijoista ja luoda jopa pysyvaa
kilpailuetua. Tassa Kkehitysprosessissa oikeanlainen osaaminen ja
esimiestyd korostuvat. Matka on pitkd, mutta haastateltava A7:n
kommentti osoittaa jo orastavaa muutosta ajattelussa: "Yllattavan paljon
tama toiminta nékdjaan pyorii aineettoman paaoman avulla. En ollut tuota

aikaisemmin nain ajatellutkaan...” (Haastateltava A7).
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun runko
Perustehtava

Mik& on organisaation perustehtava?
Miksi se on olemassa?

Ketka ovat asiakkaita?

Mik& on organisaation arvolupaus asiakkaille?

Ydinkompetenssit

Millaisissa tehtévissa ja osaamisessa organisaation tulee olla hyva, jotta se
menestyy markkinoilla?

Millaisilla teoilla ja osaamisella organisaatio pystyy lunastamaan arvolupauksen?

Mitk& ovat organisaation ydinkompetenssit/resurssit?

Aineelliset resurssit
Mitk& ovat organisaatiolle keskeisimmat aineelliset tekijat?

Mika merkitys aineellisilla tekijoilla on?

Tarkeimmat aineettomat resurssit

Mitka ovat keskeisimmaét aineettomat tekijat liiketoiminnan kannalta?
Millaista osaamista ja taitoja omaavia ihmisi& organisaatio tarvitsee?
Mika on verkostoitumisen ja asiakassuhteiden merkitys?

Mika rooli yrityksen brandilla on?

Mik&a merkitys on organisaatiokulttuurilla, johtamismallilla ja prosesseilla?

Mitka tekijat ovat: Arvokkaita asiakkaille? Harvinaisia? Vaikeasti jaljiteltavia?
Korvaamattomia?

Tulevaisuus
Muuttaako tulevaisuus toimintaymparistoa ja em. tekijoita?
Miten organisaatio pystyy vastaamaan muuttuvaan toimintaymparistoon?

Mita riskeja liiketoimintaan ja aineettoman padaoman merkitykseen liittyy?
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Liite 2. Teemahaastattelu: resurssien nykytaso ja tarkeys

Aineettomat resurssit

Resurssi

Resurssin
taso talla
hetkella
(1-10)

Resurssin
tarkeys
lilketoiminnan
kannalta
(1-10)

Henkilbston energiaosaaminen

Henkildston talousosaaminen

Verkostoituminen

Esimiesty0 ja johtaminen

Osaamisen kehittdminen

Tyo6ilmapiiri

Brandi

Asenne ja sitoutuneisuus

Asiakassuhteet ja -tuntemus

Tiedon siirtaminen

Luovuus ja ideointi

Strategian viestiminen

Henkil6ston sosiaaliset taidot

Dokumentointi




Liite 3. Teemahaastattelu: aineettomien tekijoéiden vaikutussuhteet

Henkildston
energiaosaaminen

Henkildston
taloussaaminen

Dokumentointi

Verkostoituminen

Henkil6ston
sosiaaliset taidot

Esimiestyd ja Strategian
johtaminen

viestiminen

Osaamisen

kehittdminen Luovuusjaideointi

TyGilmapiiri

Tiedonsiirtaminen

Asiakassuhteetja-
tuntemus

Brandi

Asenneja
sitoutuneisuus
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Liite 4. Haastattelujen aikataulu

Haastateltava Aika
Al 31.3.2014
A2 3.4.2014
A3 7.4.2014
A4 10.4.2014
A5 10.4.2014
A6 11.4.2014
A7 11.4.2014
A8 11.4.2014
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Liite 5. Aineettomien tekijoiden vaikutussuhteet



