TAMPEREEN YLIOPISTO
Johtamiskorkeakoulu

ASIANTUNTIJAORGANISAATION TUOTTAVUUS

Yrityksen taloustiede, laskentatoimi
Pro gradu -tutkielma

Joulukuu 2012

Ohjaaja: Salme Nasi

Emilia Heikkila



SISALLYSLUETTELO

(N (O] = | B 72 N I 1 R OUPPPOORPRR 3
1.1 AIHEALUEEN TAUSTA JA TUTKIMUKSEN TAVOITE ...uuvuvurerursrernrersrsnersrerernnenrsnnnnen. 3
O = VN U] = R OPRPR 4
1.3 TUTKIMUSMETODOLOGIA JA RYHMAHAASTATTELU .eovvviiiiiiiiriieeee e 5
1.4 TUTKIMUKSEN RAKENNE ....ovtiiiiittieeeiitreeeseitrieeessitseesesebseesssssbasessssssseesssssssssssnnens 9

2 ASIANTUNTIJAORGANISAATIO ...t 11
2.1  ASIANTUNTIJAORGANISAATIO YRITYKSENA ...ooiiiiiriieeiiitreeeeiitieeeeesireee e snvaee e 11

2 N R = = =T ] 13
2.1.2 EFIYISPIHITEEL.....ccieieee et 16
2.2 TIETOPAAOMA YRITYKSEN VOIMAVARANA ....occoiiiiittttiie it e e ssttbere s e sasareeeas 18
2.2.1 Inhimillinen pddoma: tieto ja 0SaamineN..........c.ccccveveveevieeieeseese e 21
2.2.2 Rakennepddoma: prosessit ja KAYtANNOTL............coovviriiiiieie e 23
2.2.3 Suhdepadoma: asiakassuhteet ja laatu ..........c.ccceeveveieevi e 26

3 TUOTTAVUUS ..t e st e e s s st e e s s sbaeeeeans 29
3.1 RESURSSIPERUSTEINEN TEORIA TUOTTAVUUDEN TAUSTALLA ....vevveviivvieeeiinvrennn, 29
3.2 YRITYKSEN MENESTYMISTA KUVAAVAT KASITTEET .uuvrveiiieeeiiiiirrreeeeeeeeessssssnnes 30
3.3 TIETOPAAOMAN JA TUOTTAVUUDEN YHTEENSOVITTAMINEN ....ccvvveeiiirvieeeiinveeen, 35

4 PROSESSIEN MERKITYS ARVON LUONNISSA ... 38
4.1 ASIANTUNTIJAORGANISAATION YDINPROSESSIT ...cciivviiieiiriieeeiiirreeessisnneeesasnenens 38
4.2 TIEDON HANKINTA, JALOSTAMINEN JA VALITTAMINEN OSANA PROSESSEJA ....... 41
4.3 TIETOJOHTAMISEN JA OPPIMISEN MERKITYS TUOTTAVUUDELLE.......ccvvveeiinrnnnn. 47

5 YRITYKSEN SOSIAALISET VERKOSTOT ... 49
5.1 SOSIAALISTEN VERKOSTOJEN MERKITYS TIEDON VAIHDOSSA .....cvvvvieeeeeiiiinnrenen, 49
5.2 TUOTTAVUUDEN PARANTAMINEN ASIAKASSUHTEISIIN JA LAATUUN
PANOSTAMALLA ..ottt e e e et eb bbbt e e e e e e st e s bbb e e e e e e e s s se bbb b e b eesseessssaabb b beeeeesesssesassberens 51

6 KESKEISET TUTKIMUSTULOKSET ..oovviiiiiiiieeee et 54

7 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSMAHDOLLISUUDET ................. 57

LAHTEET . ... 60

LIITE 1: Haastattelurunko. ..., 63



THVISTELMA

Tampereen yliopisto Johtamiskorkeakoulu; yrityksen taloustiede, laskentatoimi

Tekijé: Heikkilad Emilia

Tutkielman nimi: Asiantuntijaorganisaation tuottavuus

Pro gradu -tutkielma: 64 sivua, 1 liitesivu

Aika: Joulukuu 2012

Avainsanat: Asiantuntijaorganisaatio, tuottavuus, aineeton pdédoma,

tietopddoma

Y hteiskuntarakenne on muuttunut perinteisesta tuotannollisesta taloudesta palvelualoille
suuntautuneeksi toiminnaksi ja tietointensiivisten yritysten maaran kasvuun. Nykyisessa
yhteiskunnassa kilpailu yrityksissa perustuu tietoon, osaamiseen ja kyvykkyyksiin seké
niiden tehokkaaseen johtamiseen. Nykyaan kilpailu perustuu yh& vahemman fyysisiin
resursseihin ja sita vastoin yhd enemman tiedon avulla tapahtuvaan arvon luontiin. Yksi
uuden talouden ulottuvuus liittyy juuri kilpailuun, joka perustuu lisdantyneeseen tietoon
ja yrityksen kyvykkyyksiin.

Perinteisille johdon laskentatoimen tydkaluille ja laskentamenetelmille tietoprosessi on
nakymaéton ja késitteellisesti tuntematon. Tamén tutkimuksen tavoitteena onkin tutkia,
ettd miten tuottavuus ymmérretddn juuri aineettoman padoman ndkokulmasta ja
millaiset tekijat siihen vaikuttavat. Tutkimus on luonteeltaan kirjallisuuteen ja
haastatteluun perustuva késiteanalyyttinen ty6. Tutkimuksen tutkimusote on
laadullinen, joka rakentuu synteesind Kirjallisuuden pohjalta ja johon on lisétty
haastattelu. Haastattelun tarkoituksena on konkretisoida arkielamé&a.

Kirjallisuuden ja haastattelun perusteella asiantuntijaorganisaation tuottavuus on
yhdistelmé tietoa ja kyvykkyyksid, joiden kayttoad voidaan séadelld toimivilla ja
tehokkailla prosesseilla. Tehokkaasti toimivilla ja nopeaa tiedonsiirtoa tukevilla
prosesseilla kasvatetaan organisaation tuottavuutta. Teollisuuden piirissd syntyneet
tuottavuustarkastelun opit ovat siirrettavissd asiantuntijaorganisaatioon, kunhan
muistetaan huomioida tietopddomalla toimivan organisaation erityispiirteet.
Asiantuntijaorganisaation tuottavuutta tulisi arvioida tietopddoman osa-alueista, siis
ollen inhimillinen p&doma, rakennepddoma ja suhdepddoma, k&sin ja ymmartad, ettd
jokaisella ndistd kolmesta komponentista on omanlaisensa ja merkittdva vaikutus
tuottavuuteen.



1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen tausta ja tutkimuksen tavoite

Y hteiskuntarakenne on muuttunut perinteisesté tuotannollisesta taloudesta palvelualoille
suuntautuneeksi toiminnaksi ja tietointensiivisten yritysten maaran kasvuun. Yritykset
usein mieltdvat itsensa oppiviksi organisaatioiksi pddmadrandan jatkuva tietopadoman
parantaminen. Nykyisessa yhteiskunnassa Kkilpailu yrityksissa perustuu tietoon,
osaamiseen ja kyvykkyyksiin sekd niiden tehokkaaseen johtamiseen. Yritysten
menestyminen kilpailussa, nykydan ja tulevaisuudessakin, perustuu yha védhemmaén
fyysisten ja taloudellisten resurssien strategiseen allokaatioon, ja yhd enemman tiedon
strategiseen johtamiseen (Bontis 1998, 63 - 64). Nykyisessd yhteiskunnassa on yha
enemman yrityksid, jotka toimivat tietointensiivisella alalla ja heitd ovat muun muassa
asianajajat, tilintarkastajat ja erilaiset konsultit. Asiantuntijayritykset toimivat sielld

tyoskentelevien yksildiden osaamisen ja luovuuden varassa.

Yksi uuden talouden ulottuvuus liittyy juuri kilpailuun, joka perustuu lisdantyneeseen
tietoon ja yrityksen kyvykkyyksiin. Se saa johdon laskentatoimen kiinnostuksen
suuntautumaan tiedon johtamisessa kaytannon ongelmiin tietopadomaa arvostettaessa:
onko ne padomat, joita arvostetaan, vaiko erilaisiin tietoprosesseihin liittyvat
kustannukset? Nama kysymykset ovat hyvin vaikeaselkoisia, koska perinteisille johdon
laskentatoimen tyokaluille ja laskentamenetelmille tietoprosessi on nakymaton ja
kasitteellisesti tuntematon. (Roberts 2006, 308)

Asiantuntijayrityksen tuloksen arviointia vaikeuttaa erilaisten panosten ja tuotosten
yhteismitallistamisen vaikeus. Usein projektit koostuvat erilaisista ja laajuisista
raporteista. N&in ollen ammattilaiset usein kokevatkin tuottavuuden mittaamisen

asiantuntijaorganisaatiossa l&hes mahdottomaksi. (Lonngvist 2003, 51)

Tamén tutkimuksen tavoitteena on tutkia, ettd miten tuottavuus ymmarretaan
aineettoman padoman nakokulmasta ja millaiset tekijat siihen vaikuttavat. Tavoitteena

on luoda aiheeseen l&heisesti liitoksissa olevista kasitteistd, ja niiden keskindisista



suhteista kokonaisvaltainen kuva. Tuottavuutta tarkastellaan aineettoman p&&oman

nakokulmasta.

Paatutkimuskysymykset:
- Mist4 asiantuntijaorganisaation tuottavuus rakentuu?

- Miten asiantuntijaorganisaation tuottavuutta arvioidaan?

Edelliseen liittyvia alatutkimuskysymyksié ovat:
- Mitd ovat tuottavuuden osa-alueet ja niiden suhteet toisiinsa?
- Miten tuottavuutta arvioidaan aineettoman padoman nékokulmasta?
- Millaisia resursseja on tietointensiivisessa organisaatiossa ja miten niilla

vaikutetaan tuottavuuteen?

1.2 Rajaukset

Tietopddoman jaottelu perustuu Bontiksen (1998) ja Sveibyn (1997; 2001) malleihin ja
muut mallit on jatetty huomioimatta tassé tydssa. Tyossa ei myoskadn kasitella kaikkia
tietopddoman eri osa-alueiden, siis ollen inhimillinen padoma, rakennepdadoma ja
suhdepadoma, alle sijoittuvia kasitteitd. Tarkastelun kohteeksi on otettu tieto ja
osaaminen inhimillisestd pddomasta, prosessit rakennepddomasta seka asiakassuhteet
suhdep&aomasta (katso tarkemmin kappale 2.2. Tietopd&doma yrityksen voimavarana).
Kaikki muut tekijat ovat rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle, koska tutkimuksessa

on haluttu keskittyé syvallisemmin suppeampaan kasitejoukkoon.

Rakennep&ddoma ja prosessit ovat td&mén tyon keskeisin tutkimuskohde ja osana
prosesseja myo6s inhimillinen p&ioma, siis ollen tieto ja osaaminen. Suhdepadoman
syvéllisempaan késittelyyn ei ole ryhdytty tassa tyossa siitd syystd, ettd sen katsotaan
olevan yrityksen kaikista vaikeimmin kehitettdvissé oleva osa-alue. Sitd on kuitenkin

pintapuolisesti kasitelty kappaleessa viisi.

Taman tyon ulkopuolelle on rajattu myos kaikki erilaiset metodit, jotka on kehitetty
tietopddoman mittaamista varten. Tama sen takia, ettd niiden tutkiminen on hyvin laaja

kokonaisuus ja niistd pelkéstaén pystyisi tekemddn oman itsenéisen tutkimuksen. Téassa



tybssa  on haluttu keskittyd ~ enemman  siihen, mistd  tuottavuus
asiantuntijaorganisaatiossa koostuu eika siihen, ettd millaisia malleja on olemassa sen

mittaamiseksi.

1.3 Tutkimusmetodologia ja ryhméahaastattelu

Tutkimus on luonteeltaan kirjallisuuteen ja haastatteluun perustuva késiteanalyyttinen
ty6. Tutkimuksen tutkimusote on laadullinen, joka rakentuu synteesind Kirjallisuuden
pohjalta ja johon on lisatty haastattelu. Haastattelun tarkoituksena on konkretisoida
arkielamaa. Usein liiketaloustieteissd laadullisen tutkimusotteen péadasiallisena
tarkoituksena on ymmarryksen lisdédminen tutkittavasta ilmidsta (siis ollen yritysten
toiminnasta), ei niink&én sen selittdminen. (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 13 -
17) Glesnen ja Peshkinin (1992) mukaan kvantitatiivisella ja kvalitatiivisella
tutkimusotteella on erona se, ettd kvantitatiivinen tutkimusote pyrkii yleistettavyyteen ja
ennustettavuuteen, kun taas kvalitatiivinen tutkimusote pyrkii tutkittavan ilmion
selittdmiseen ja ymmartdmiseen. Erona kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen
vélilla on myods todellisuuden hahmottaminen. Kvantitatiivinen tutkimusote nakee
todellisuuden objektiivisena ja yhtenevaisend ja kvalitatiivinen subjektiivisena seka

moninaisena. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 21 - 24)

Alasuutarin (1993, 22 - 31) mukaan laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta,
joita ovat havaintojen pelkistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Laadullisessa
tutkimuksessa yksikin poikkeus tarkasteltavassa havaintojoukossa kumoaa saannon,
joka tarkoittaa sitd, ettd tallgin asiaa pitdd miettid uudestaan. Tamén takia laadullisessa
tutkimuksessa on olennaista havaintojen pelkistdminen hallittavaksi mé&aréksi
“raakahavaintoja” sekd havaintojen yhdistiminen, jossa erilliset raakahavainnot
yhdistetddn yhdeksi tai korkeintaan muutamaksi havainnoksi. Koska eroja on yleensa
hyvin helppoa I0ytdd mistd tahansa tarkasteltavasta ilmiostd, on laadullisessa
analyysissa tarkeéa pyrkia supistamaan havainnot mahdollisimman pieneksi havaintojen

joukoksi.

Arvoituksen ratkaisemisella tarkoitetaan laadullisessa tutkimuksessa sitd, etta

tuotettujen  johtolankojen ja  kaytettyjen vihjeiden pohjalta muodostetaan



merkitystulkinta  tutkittavasta ilmiosta (vrt. empiirisessa  sosiaalitutkimuksen
metodiikassa ké&ytetty kasite tulosten tulkinta). Johtolankoina kaytetddn seka
pelkistamisen pohjalta muodostettuja havaintolauseita, mutta myos itse raakahavaintoja,
joista etsitdan vihjeitd merkitystulkintojen tekemisté ja koko arvoituksen ratkaisemista
varten. (Alasuutari 1993, 27 - 31)

Tassa tutkimuksessa kéytetty aineiston analyysimenetelmda on siséllénanalyysi.
Siséllénanalyysi nahdaén laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmanéd ja se
soveltuu kaikkiin laadullisen tutkimuksen perinteisiin. Siséllénanalyysi jakautuu
kolmeen eri analyysimuotoon, joita ovat aineistoldhtdinen, teoriasidonnainen ja
teorialahtdinen analyysi. Téssa tutkielmassa kéaytetty menetelmé on teoriasidonnainen
analyysi, jonka takia ainoastaan tdman menetelmén esittely on tdssé yhteydessa nahty
tarpeelliseksi. Teoriasidonnainen, josta kaytetddn my6s nimitystd teoriaohjaava,
analyysimenetelmd rakentuu samoista ldhtokohdista  kuin aineistol&dhtdinen
analyysimenetelmd, mutta ero on aineiston abstrahointivaiheessa. Teoriaohjaavassa
analyysissa teoreettiset kasitteet tuodaan valmiina, ilmiostd jo ennestdén tiedettyné.
Analyysimenetelmd on kolmivaiheinen prosessi, jonka vaiheita ovat: 1) aineiston
pelkistaminen eli redusointi, 2) aineiston ryhmittely eli klusterointi ja 3) teoreettisten

kasitteiden luominen eli abstrahointi. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 91 - 120)

Aineiston pelkistdmisessa on kyse samasta asiasta kuin jo edelld kuvatussa Alasuutarin
(1993) teoriassa. Taman vaiheen tarkoitus on karsia aineistosta kaikki tutkimuksen
kannalta epaolennainen pois ja se voi tapahtua joko informaation tiivistamiselld tai
pilkkomisella osiin. Ennen analyysin aloittamista tulisi méérittaa analyysiyksikko, joka
voi olla joko yksittadinen sana, kokonainen lause tai lauseen osa tai ajatuskokonaisuus.
Aineiston klusteroinnissa pelkistetyt lauseet kaydaan lapi sekd& niista etsitdan
samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia késitteitd, jotka yhdistetdan luokiksi
ja luokat kuvataan niitd ilmaisevalla késitteelld. Tass& vaiheessa luodaan jo alustavia
kuvauksia tutkittavasta ilmitstd. Klusterointi on jo sindnsd osa abstrahointiprosessia,
jossa tehtdvana on erottaa tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja muodostaa niista
teoreettisia késitteitd. Teoriaohjaavassa analyysissa ndiden teoreettisten kasitteiden
muodostaminen ei ldhde alkuperéisesta aineistosta vaan ne ovat valmiina, ilmiosté jo
ennestadn tiedettynd. Abstrahoinnissa luokkia yhdistellddn niin kauan kuin se on

mahdollista ja ndin saadaan vastaus tutkimustehtavaan.



Haastattelutilanteissa tutkijan ja tutkittavan suhde n&hdddn myds erilaisena riippuen
tutkimusotteesta (so. kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen). Kvantitatiivisen tutkimusotteen
mukaan tutkimuksen kohde on tutkijasta riippumaton ja siina otetaan usein ulkopuolisen
nakokulma, jossa tutkija on etdinen ja puolueeton ja pyritdan ilmion objektiiviseen
kuvaukseen. Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa vastaavasti tutkija ja tutkittava ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendédn ja siind otetaan osallisen nakokulma, jolle
ominaista on tutkijan henkilokohtainen osallistuminen ja se, ettd h&n pyrkii ilmion
empaattiseen ymmartamiseen. Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa kaikki (mukaan lukien
standardoidutkin) haastattelut ovatkin aina haastattelijan ja haastateltavan yhteistyon
tulosta. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 23 - 24) Hirsjarvi ja Hurme (2004, 47 - 48)
esittelevat teoksessaan Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja kaytantd
puolistrukturoidun  haastattelumenetelméan,  josta  he  kayttdvat  nimitysta
teemahaastattelu. Tdma menetelm& pohjautuu Mertonin, Fisken ja Kendallin (1956)
julkaisemaan kirjaan The Focused Interview ja sille ominaisia piirteitd ovat se, etta
tutkija on etukateen tutustunut tutkittavan aiheen térkeisiin osiin ja rakenteisiin, joiden
pohjalta h&n on padtynyt tiettyihin oletuksiin tilannetta madradvien piirteiden
seurauksista ja tdmén perusteella kehittdnyt haastattelurungon. Hirsjarvi ja Hurme
(2004) ovat kayttaneet tata Mertonin, Fisken ja Kendallin luomaa menetelmaa pohjana
luodessaan oman teemahaastattelumenetelmansd. Teemahaastattelussa keskeistd on
haastattelun kohdentaminen tiettyihin teemoihin, jossa edetddn yksityiskohtaisten
kysymysten sijasta tiettyjen teemojen mukaan. Teemahaastattelun voidaan katsoa
sijoittuvan lahemmaksi strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelumenetelméaé. Se
ei kuitenkaan ole yhtd vapaa kuin syvahaastattelu, koska siind edetdan ennalta

méaarattyjen teemojen varassa. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 47 - 48)

Tassd tutkimuksessa toteutettu haastattelu on niin sanottu td&sméaryhmahaastattelu
(englanniksi Focus Group Interview), jossa haastateltaville on esitetty erilaisia
vaittdmid/teemoja, joista haastatteluun osallistuvat henkil6t ryhméssa keskustelevat.
Varsinaista ryhmahaastattelua pidetddn usein keskusteluna, jossa haastateltavat
kommentoivat asioita melko spontaanisti. Itse haastattelijan rooli tdssa on kuitenkin
huolehtia siitd, ettd keskustelu pysyy valituissa teemoissa ja kaikilla haastatteluun
osallistuvilla on mahdollisuus tuoda esille ajatuksensa ja mielipiteensa.

Ryhmaéhaastattelun etuna on se, etta silla saadaan yleensa kerattyd monipuolista tietoa



tutkittavasta aiheesta  pienemmin  kustannuksin  kuin  toteutettaessa  useita
yksilohaastatteluja. Tasmaryhméhaastattelussa on yleenséd mukana rajattu méara tarkoin
valittuja henkil6itd, usein oman alansa asiantuntijoita, joiden mielipiteilld on merkitystéa
tutkittavaan ilmioon. Téllaisella rynmélld on tarkoin madritelty tavoite, joka on kerrottu
haastatteluun osallistuville etuk&teen. Haastattelija toimii ryhmén puheenjohtajana
pyrkien saamaan aikaan vapaata keskustelua kulloinkin esilld olevasta teemasta ja
samalla huolehtien haastattelun etenemisesté, kuitenkaan sekaantumatta itse keskustelun
kulkuun. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 61 -64)

Morganin (2001) kirjoituksessa Focus group interviewing esitetdén kaksi tapaa suorittaa
tdsmaryhmahaastattelu; strukturoitu lahestymistapa ja ei-strukturoitu lahestymistapa.
Hénen mukaansa ei-strukturoidussa lahestymistavassa haastateltavien
henkilokohtaisella mielenkiinnolla tutkittavaan aiheeseen on suurempi merkitys kuin
strukturoidussa menetelmasséa. Alla olevassa taulukossa esitell&dan vertailu strukturoidun

ja vahemman strukturoidun menetelmén valilla Morganin mallia mukaillen.

Strukturoitu lahestymistapa Ei-strukturoitu lahestymistapa
Tavoite: Vastata tutkijan kysymyksiin Tavoite: Ymmartaa osallistujien ajattelutapaa
Tutkijan mielenkiinto on hallitseva Osallistujien mielenkiinto on hallitseva
Kysymykset asettavat raamit keskustelulle Kysymykset ohjaavat keskustelua
Suurempi maaré tarkempia kysymyksié Pienempi maéara yleisia kysymyksia
Madritetty aika kysymysta kohden Joustavasti aikaa kysymysta kohden
Haastattelija ohjaa keskustelua Haastattelija helpottaa keskustelua
Haastattelija  tarvittaessa uudelleensuuntaa | Haastattelija voi tutkia uusia esille tulleita
keskustelun suuntia
Osallistujat vastaavat haastattelijalle Osallistujat keskustelevat keskendén

Taulukko 1 Strukturoidun ja ei-strukturoidun lahestymistavan vertailua tdsmaryhma-

haastatteluissa Morganin mallia mukaillen (Morgan 2001, 147)

Tassé tyossad toteutetun tdsmaryhméhaastattelun voidaan katsoa olevan lahempéna ei-
strukturoitua lahestymistapaa kuin strukturoitua. Tahan suuntaan viittaavia piirteita ovat
muun muassa osallistujien ajattelutavan ymmartdminen sekd se, ettd heidédn
mielenkiinto tutkittavaan ilmioon on hallitsevassa asemassa, kysymysten keskustelua

ohjaava luonne ja niiden pieni maarg, joustava keskusteluaika kysymysta kohden seké




haastattelijan mahdollisuus vieda keskustelu uuteen suuntaan haastattelussa ilmenneiden

vastausten perusteella.

Haastattelu on tehty vuonna 2010 ja siihen osallistui nelja naishenkil6a, jotka
tyoskentelevat eri alojen asiantuntijayrityksessd johtotehtévissa. Haastateltaville
ldhetettiin etukdteen aineistoa aihe-alueesta, johon he pystyivat tutustumaan itsendisesti,
sekd haastattelurunko (liite 1), joka koostui kuudesta erilaisesta vaittdmasta.
Aihealueesta l&hetetty aineisto oli tdman tutkimuksen kappale 2.2 Tietopddoma
yrityksen voimavarana. Haastattelu toteutettiin 27.5.2010 ja sen kesto oli noin 1,5
tuntia. Haastattelu nauhoitettiin ja aineisto litteroitiin jalkik&teen. Ennen haastattelun
tekoa, tutkittavaan aihealueeseen on tutustuttu Kirjallisuuden avulla ja tdmén
peruskirjallisuuden pohjalta kirjoitettu haastateltaville lahetetty aineisto seka valmisteltu
haastattelurunko. My6hemmin tutkimusta on tdydennetty aihealueesta olevien uusien
tutkimusten sekd haastattelusta saatujen tulosten perusteella (kappaleet nelja ja viisi).

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu seitsemasta paakappaleesta: johdanto, asiantuntijaorganisaatio,
tuottavuus, prosessien merkitys arvon luonnissa, yrityksen sosiaaliset verkostot,
keskeiset tutkimustulokset sekd johtopéatokset ja jatkotutkimusmahdollisuudet.
Johdanto kappaleessa kdydaéan lapi aihealueen taustaa ja kirjallisuuskatsaus. Esitetaan
tutkimuksen tavoite seka keskeiset rajaukset ja kerrotaan tutkimusmetodologiasta.
Kappaleissa kaksi ja kolme esitetddn asiantuntijaorganisaatioon ja tuottavuuteen
keskeisesti liittyvat kasitteet ja se, miten tietopddoma ja tuottavuus nivoutuu yhteen.
Kappaleissa kaksi ja kolme esitetddn tutkimuksen varsinainen teoreettinen osuus alan

kirjallisuuteen perustuen.

Kappaleessa nelja perehdytéén syvallisemmin siihen, millainen vaikutus prosesseilla on
yrityksen tuottavuuteen sekd sitd4, millaiset tekijat siihen vaikuttavat. Viidennessa
luvussa perehdytddn siihen, millainen merkitys sosiaalisilla verkostoilla on tiedon
vaihdossa sek& tuottavuuden parantamiseen asiakassuhteisiin ja laatuun panostamalla.
Paino tuottavuustarkastelussa on kuitenkin kappaleessa nelja ja kappaleessa viisi ei

perehdytd yhtd syvéllisesti sosiaalisten verkostojen merkitykseen. Kappaleet neljé ja



viisi perustuvat erilaisten tutkimusten perusteella Kirjoitettuun teoriaan sekd haastattelun
perusteella saatuihin tuloksiin kaytdnnostd. Haastattelu on esitelty teorian ohessa
suorina lainauksina. Kappaleessa kuusi esitetddn tamén tutkimuksen keskeiset tulokset

ja kappaleessa seitseman ovat johtopéatokset seké jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 ASIANTUNTIJAORGANISAATIO

2.1 Asiantuntijaorganisaatio yrityksena

Asiantuntijaorganisaatio on organisaatio, jossa paaosa tehdysta tyostd on uuden tiedon
soveltamista ja kehittdmistd. Se voidaan ndhdd myods synonyymind tietointensiiviselle
organisaatiolle. Asiantuntijayrityksia tarkasteltaessa olisi tarkedd ymmartad, kuinka
niiden toimintaprosessit eroavat perinteisistd tuotanto- ja palveluorganisaatioista
(Lonngvist & Mettdnen 2003, 50). Tuotannollisessa yrityksessd valmistetaan aina
jotakin konkreettista, fyysisesti havaittavissa olevaa tuotetta, jonka tarkoitus on toimia
sille asetetussa tehtdvéssa ja tyydyttdd sen kéayttdjan tarpeet. Palveluyrityksessa
tuotteena ei synny mitddn konkreettista, voidaan puhua lahinnd kokemusten
tuottamisesta. Asiakkaan tarpeiden tyydytys perustuu kokemuksen tuottamaan laatuun.
Mitéd tietointensiivisemmastad alasta on Kkysymys, sitd tarkedmmaéksi niin sanotun

kokemuslaadun merkitys muodostuu.

Sveiby (1990, 41 - 43) erottaa toisistaan termit asiantuntijayritys ja
asiantuntijaorganisaatio alakésitteina tietointensiiviselle organisaatiolle.
Asiantuntijayritys on  markkinoilla  Kilpailutilanteessa toimiva yritys, kuten
konsulttiorganisaatio tai mainostoimisto. Asiantuntijaorganisaatio taas on mika tahansa
organisaatio, jossa on asiantuntijayrityksen piirteitd, mutta jota ei voida kutsua
yritykseksi, kuten viranomaiset, kunnalliset hallintoelimet tai yritysten ja virastojen
osastot. Tassa tutkielmassa termejd asiantuntijayritys ja asiantuntijaorganisaatio
kaytetddn  synonyymeind tarkoittamaan tietointensiivisella alalla  toimivaa

organisaatiota.

Asiantuntijayrityksissé tuotanto ei noudata perinteisten organisaatioteorioiden mallia,
nékyvien tuotteiden valmistamisesta yrityksen seinien sisapuolella, josta ne sitten
kuljetetaan  ulos edelleen myytavéksi ja loppukayttajalle  kulutettavaksi.
Asiantuntijayrityksen toiminnasta suurin osa tapahtuu suoraan asiakkaan luona,
toimiston ulkopuolella. (Sveiby 1990, 70) Tuottavinta padomaa eivét ole enaa koneet ja

tuotantoprosessit, vaan tieto ja sen jalostaminen. Tuotanto on muuttunut yha
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aineettomammaksi ja menestyminen yritysmarkkinoilla perustuu yhd enemman
ithmisten lahjakkuuksiin. Yrityksen menestymiselle tarke& voimavara on tietopadoma
(ks. maaritelmé luku 2.2), joka on samalla yrityksen tuotannontekija tietointensiivisella
alalla toimivalle yritykselle. Tietopadomalla viitataan niihin aineettomiin resursseihin,
joita yrityksella on hallussaan. (Stahle & Wilenius 2006, 14 — 16)

Osaavat ihmiset ja organisaatiot toimivat yrityksessa Kilpailuedun lahteind. Yrityksilta
vaaditaan organisoitumista, uudistumista ja innovoimista kilpailukyvyn sailyttdmiseksi.
Organisaatioita tarvitaan realisoimaan yksilOistad l&htoisin oleva luova kayttGvoima
liiketoiminnaksi. Yritysten kautta yksiloiden luova voima vahvistuu yhteistyGssa
muiden kanssa, jalostuu organisaation tarjoamien resurssien puitteissa ja muuttuu
innovatiivisiksi tuotteiksi ja palveluiksi. Tdssa jarjestelméssa johdon rooli on luoda
liiketoimintamahdollisuuksia tyontekijoiden osaamisen hyddyntamiseksi. (Stahle &
Wilenius 2006, 22 — 23)

Seuraava itse laatimani kuvio Sveibyn (1997; 2001) ja Bontiksen (1998) ajtuksia
mukaillen, kokoaa yhteen keskeisimmat asiantuntijaorganisaatioon liitettavat kasitteet:

ASIANTUNTIJAORGANISAATIO

%
I

-
TIETOPAAOMA J
/\ \
Inhimillinen paaoma Henkiloston kyvykkyys
Rakennepaaoma Sisainen rakenne
Suhdepaidoma Ulkoinen rakenne
(Bontis 1998) (Sveiby 1997; 2001)

Asiantuntija

Tietovarannot, Projektiorganisaatio ja Sidosryhmat,

[y  Osaaminen, ammattilaisbyrokratia, Partnerit,
Taidot, Kirjallinen/ei-kirjallinen Asiakkaat
Projektit tyéyhteisd,

Johtajan rooli,
Prosessit, kaytannot
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Kuvio 1 Asiantuntijaorganisaatio

Kuvion keskelld ylhaalla on asiantuntijaorganisaatiolle merkittdva padoma ja resurssi:
tietopddoma. Tietopddomaa ja sen eri osa-alueita tarkastellaan yksityiskohtaisesti
myO6hemmin luvussa 2.2. Tietopddoma on jaettu kolmeen osa-alueeseen, joita ovat
Sveibyn (1997, 2001) mukaan henkiloston kyvykkyys, sisdinen rakenne ja ulkoinen
rakenne, kun taas Bontis (1998) jakaa tietopddoman inhimilliseen p&domaan,
rakennepddomaan ja suhdepddomaan. Nama tietopddoman kolme osa-aluetta voidaan
jakaa edelleen kolmeksi osaksi: asiantuntija, rakenne ja verkostot, jotka kaikki kolme
Ioytyvat sekéd Sveibyn ettd Bontiksen ajattelumallista. Myds muilla aloilla toimivista
yrityksista l0ydettavissa olevia ja yhdistavia tekijoita ovat: tyontekijat, rakenne ja
ulkopuoliset suhteet. Tyontekijoitd asiantuntijaorganisaatiossa ovat asiantuntijat.
Rakenteella tarkoitetaan yhta lailla sitd4, miten toiminta yrityksessa on organisoitu, kuin
myo0s erilaisia tapoja ja kaytantdja, jotka yrityksessa on omaksuttu tyon tekemiseksi.
Verkostoihin kuuluvat suhteet eri sidosryhmiin. Asiantuntija, rakenne ja verkostot ovat

osa tietopdadomaa.

2.1.1 Rakenne

Asiantuntijayritys on yksi palveluyrityksen muodollistuma ja voidaan siten nadhda sen
alakésitteend. Palveluyritykset voidaan asettaa samalle janalle, jonka toisessa &&ripéassa
ovat niin sanotut teollistuneet palveluyritykset kuten esimerkiksi McDonald's.
Teollistuneen  palveluyrityksen toiminta on hyvin pitkédlle ennakoitua ja
massamarkkinoille  suunnattua.  Toisessa  ddripddssd taas ovat puhtaasti
asiantuntijayritykset, jotka tarjoavat asiakkaille monimutkaista ja luovaa
ongelmanratkaisua mittatilaustyond, kunkin asiakkaan tarpeiden mukaisesti. (Sveiby
1990, 36 — 37)

Toinen tapa tarkastella asiantuntijayritystd on sen johtajan roolin mukaan. Kuten jo
edelld todettiin, asiantuntijayrityksen tuotanto eroaa suuresti perinteisestd
teollisuusyrityksestad ja tdma heijastuu myos johtajan rooliin. Johtajalta edellytetdén
hyvéé henkilostotuntemusta, jotta hdn pystyy sdilyttdméén virallisen asemansa valtaa
pitdvdnd tahona eika todelliset johtajat ole loydettavissa muualta organisaatiosta.

Yritystd, jossa tyontekijat toimivat hyvin itsendisesti, ei voida johtaa matkan paasta.
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Mikali asiantuntijayrityksia tarkastellaan johtajuuden roolin mukaan, voidaan ne jakaa
neljaan paatyyppiin: “toimisto”, “kanslia”, ”tehdas” ja ammattiorganisaatio” (Kuvio 2).
(Sveiby 1990, 70 — 92)

o4
& g ”Toimisto” ” Ammattiorganisaatio”
3| 0
<
o
c
(5]
=
Eal
E|l z
<EE :§ ”Kanslia” ”Tehdas”
<L
>
VAHAINEN SUURI
Organisoitu osaaminen

Kuvio 2 Asiantuntijayritysten nelja paatyyppia (Sveiby 1990, 71)

“Toimistossa” valtaa pitdvat ammattilaiset ja johtaja on koko organisaation johtaja,
mutta kokee itse johtajuuden vain sivutoimenaan. Hallinto, talous, laskutus ym. ovat
usein ulkoistettu ja niitd ei pidetd merkityksellisind liiketoiminnan kannalta.
Ammattilaiset myyvét tyonsa itse ja liiketoimintaa ei suunnitella pidemmalla
tahtdimella lainkaan. llmapiiri tallaisessa yrityksessa on luova, jannittava ja hetkittéin
tuottava. (Sveiby 1990, 70 — 71)

“"Tehdas” on “toimiston” vastakohta. Yrityksessd vallitsee jarjestys ja kaikki
suunnitellaan tarkasti. Yritykselld on selked toimitusjohtaja, joka toimii asemassaan
taysipaivéisesti. Ongelmanratkaisu tallaisessa organisaatiossa on paketoitua ja ty0 on
luotettavaa, mutta ei kovinkaan luovaa. Tamén takia parhaat ammattilaiset eivat

hakeudu tdnne, mikéli heilld on muita vaihtoehtoja tarjolla. (Sveiby 1990, 74)
Kumpikaan edellisistd organisaatiomalleista ei ole ihanteellinen ja tavoiteltava tila

asiantuntijaorganisaation rakenteeksi. Pitkalla tdhtdimelld kumpikaan néistd rakenteista

ei tule kestdamé&an. lhanteellinen malli on “ammattiorganisaatio”, jossa voidaan
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yhdistad luovuus, korkeatasoinen ongelmanratkaisu, yrityksen tietopddoman kasvu ja
selviytyminen pitkalla tahtaimelld. (Sveiby 1990, 70 — 74)

Tyon tekemisen luonne, organisoituminen ja johtajalle  asetettu  rooli
asiantuntijaorganisaatiossa ovat hyvin erilaiset verrattuna teolliseen tuotantoyritykseen.
Naista johtuen my0ds organisaation rakenteen tulee olla kokoonpanoltaan sellainen, joka
tukee mahdollisimman tehokasta toimintaa vallitsevissa olosuhteissa.  Yksi
tietopddoman osa-alueista on rakennepddoma, jonka tehtdvand on mahdollistaa
yksiloiden tehokas toiminta. Kysymys on myos jatkuvasta vuorovaikutusprosessista.
Organisaation rakenne tukee yksildiden toimintaa, mutta toimiessaan yksilot jatkuvasti
muokkaavat organisaation jo olemassa olevia rakenteita ja kehittdvat samalla

tehokkaampia tapoja toimia.

Mintzberg (1989, 150) on kirjoittanut organisaatiobyrokratiasta ja organisaatioiden
jaottelusta ja jakaa organisaatiot viiteen rakennemuotoon. Naistd viidestd rakenteesta
projektiorganisaatio ja ammattilaisbyrokratia kuvaavat parhaiten asiantuntijayrityksen
rakennetta. Mielesténi asiantuntijaorganisaatiota kuvaamaan kaytetty termi riippuu
organisaation luonteesta ja tarkoituksesta. Viitataanko sill& sellaiseen yritykseen, jonka
prosessit ovat, ainakin osiltaan, saddeltyja ja standardisoituja (tilintarkastajat), vaiko
puhtaasti luovaan ongelmanratkaisuun ja innovatiivisuuteen tahtdévaan organisaatioon
(konsultit).

Projektiorganisaatio on rakenteeltaan joustava ja valta on sielld tydskentelevilla
asiantuntijoilla. Ndaiden ammattilaisten omistamat tiedot ja taidot ndhdaan organisaation
perustana, joiden pohjalta rakennetaan uutta. Projektiorganisaatiolle ominaista on
ryhmissé tydskentely ja ryhmien vélinen vuorovaikutus. Téllaisessa organisaatiossa ei
niinkddn ole varsinaista johtajaa, joka antaa maérdyksid ja “’johtaa” yritystd, vaan he
ovat myds itse asiantuntijoita, jotka toimivat ryhmaén jasening ja heidan tehtdvékseen jaa
lahinn& koordinoinnista huolehtiminen. (Mintzberg 1990, 247 — 251)

Teorian  mukaan  ”jokaista  operatiivista  projektiorganisaatiota  vastaa
ammattilaisbyrokratia, joka tekee samanlaista ty6td, mutta on kapeammin
suuntautunut”. Ammattilaisorganisaatio ndkee asiakkaan ongelman vakiotilanteena ja

soveltaa sen ratkaisuun standardiohjelmaa, kun operatiivinen projektiorganisaatio pyrkii
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ratkaisussaan uutuuteen ja luovuuteen. Toisen ajattelutapa on suppeneva,
taydellisyyteen pyrkiva ja toisen taas laajeneva, innovatiivisuuteen tdhtaava. (Mintzberg
1989, 151)

Edell4 esiteltyjen, erilaisia organisaatiorakenteita kuvaavien mallien perusteella voidaan
todeta asiantuntijaorganisaation olevan palveluyritys, jonka toiminnan ytimessad on
asiakkaan tarpeiden huomioiminen. Johtajan rooli téllaisessa yrityksessd on lahinné
organisoinnista ja jarjestelmien toimivuudesta huolehtimista, joka nakyy ammattilaisten
tyon tekemisen itsendisessd luonteessa. Asiantuntijaorganisaatioita kasitteend ei voida
kuitenkaan laittaa tiukasti yhden termin alle, kun kyseessd on niiden toiminnan ja
luonteen maéérittely. Hyvana esimerkkind on Mintzbergin  (1989) Kasitteet
projektiorganisaatio ja ammattilaisbyrokratia, jotka molemmat sopivat kuvaamaan
asiantuntijaorganisaatiota. Itse tyon tekemisen luonne madrittelee sen, kumpaa termié

missakin tilanteessa tulisi k&yttaa.

2.1.2 Erityispiirteet

Jo edelld todettiin, ettd asiantuntijayritys on palveluyrityksen yksi muoto, jonka
liiketoiminta koostuu osaamisen myymisestd. Osaaminen rakentuu monimutkaisten,
vaikeasti standardoitavien ongelmien ratkaisemisesta. Asiakkaat saavat tuotteena
mittatilausratkaisuja. Tuotanto ja sen lopputulos ovat suuresti riippuvaisia sita
toteuttavasta yksilostd. Henkilostd — asiantuntijayrityksessa on yleensd pitkalle
koulutettua, tuotanto on luovaa ja standardoimatonta, ja asiakkaita kasitellaan
yksilollisesti. Yhtend erona asiantuntijayrityksessd on henkildiden koulutus
palveluyrityksen henkilostoon ndhden. Palveluyrityksissa harvoin tyGskentelee
akateemisesti koulutettuja ihmisié. (Sveiby 1990, 36 — 37)

Yksi erittdin mielenkiintoinen piirre asiantuntijayrityksen tuotannossa on lopputuloksen
riippuvuus yksilostd. Teollisessa tuotannossa tuotteiden voidaan suurella varmuudella
olettaa olevan samanlaisia ja laatuisia. Mik&li néin ei ole, voidaan tuotteessa sanoa
olevan virhe. Organisaatiossa, jossa lopputuote raatéloidaan joka kerta erilaiseksi eri
ihmisistd koostuvissa tyoryhmissé, ei voida olettaakaan paadyttavan aina tismalleen

samanlaiseen lopputulokseen. Jokaisen tuotannossa olevan yksilon ominaispiirteet
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vaikuttavat siihen, millainen kokemus tuotetaan asiakkaalle. Nain ollen laadun vaihtelut

ovat ymmarrettavia alalle.

Asiantuntijapalveluita ostetaan usein sen takia, ettei asiakas itse pysty ratkaisemaan
jotain ongelmaa. Usein jopa ongelmien monimutkaisuudesta johtuen, asiakas ei
valttamatta itsekddn osaa maéaritelld tarvettaan. Asiantuntijapalveluille on tyypillista
diagnoosin ja ratkaisuideoiden ostaminen erikseen ja vasta ratkaisumallin hyvéksymisen
jalkeen asiakas pééattad, ostaako han palvelun vai ei. Myoéntavan ostopaétoksen jalkeen
vasta tehd&an suunnitelmat tyon toteutuksesta ja etenemisestd. Asiantuntijapalvelun
yhteydessé asiakas on valmis maksamaan erikseen diagnoosin ja tarpeen maarittelysta,
mutta esimerkiksi autokorjaamossa ei olla valmiita maksamaan niista erikseen. Sielld

diagnoosi sisaltyy korjauksen hintaan. (Sipila 1998, 13)

Yksi  keskeisimmistd tekijOistd asiantuntijaorganisaatiossa on siella olevien
aineettomien resurssien suhteellisen suuri osuus kaikista tuotannontekijoista. Stahlen &
Wileniuksen (2006, 15) mukaan investoimalla aineellisiin resursseihin, koneisiin ja
teknologiaan, tiedetdan tarkalleen, mit4 saadaan vastineeksi ja mitkd ovat odotetut
vaikutukset. Aineettomiin resursseihin kuten tietopddomaan investoitaessa ei ole
laheskaan niin selkedd kuvaa siitd, mitd saamme tai millaiset ovat vaikutukset. Stahlen
& Wileniuksen (2006) ajatukset tukevat Sveibyn (1990) nakdkulmaa siitd, etta

tuotannon lopputulos on yksil6sté riippuvainen.

Asiantuntijayrityksessa varsinaisen lopputuotteen laatua on yleensd hyvin vaikea
maarittdd, varsinkaan heti sen synnyttya. Lopullinen arvo on nahtévissé usein vasta
sitten, kun suunnitelman perusteella on saatu aikaan jotain konkreettista. Nain ollen
voidaan sanoa, ettd asiantuntijayrityksen tuotteesta saadut tulokset syntyvét viiveella.
(Lonngvist & Metténen 2003, 51)

Osana asiantuntijuuden luonteeseen kuuluu epéily ja kriittisyys niin kollegiaaliselta
kuin maallikkotasoltakin. Luottamus asiantuntijuuteen ei ole ehdotonta uskoa, ja
tietyntasoinen kritiikki ehkéisee my6s luottamuksen menettdmisen riskid. (Haapakorpi
2002, 109)
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2.2 Tietopaaoma yrityksen voimavarana

Tietopddoman (englanniksi Intellectual capital) luokitukseksi on alan kirjallisuudesta
Ioydettdvissd kaksi vakiintunutta maéritelmé&a. Toinen niistd on Bontiksen (1998)
esittdma jaottelu inhimilliseen padomaan, rakennepddoman ja suhdepadomaan. Toinen
on Sveibyn (1997) jako inhimilliseen padomaan sekd sisaiseen ja ulkoiseen
rakenteeseen. Bontiksen (1998, 65) madritelman mukaan tietopddomaa ei ole aineeton
omaisuus, jota ovat muun muassa tekijanoikeudet, patentit ja erilaiset mallioikeudet.
Edellisiin liitetddn myos kauppa — ja palvelumerkit. Tassd kohdassa on tarked4 huomata
ero termien aineeton resurssi ja aineeton omaisuus valilla. Tietopadomalla viitataan
yrityksen aineettomiin resursseihin: osaajiin, jarjestelmiin ja yhteistyoverkostoihin
(Stahle & Wilenius 2006, 15).

TIETOPAAOMA
RAKENNE- SUHDE-
INHIMILLINEN A gt
PAAOMA PAAOMA PAAOMA
(Sisainen rakenne) (Ulkoinen rakenne)
* Tieto * Prosessit + Asiakassuhteet
* Osaaminen + Rakenne + Suhteet toimittajiin

+ Asiantuntijat

* Yrityskulttuuri
* Yrityksen kaytannot
+ Hallinto

» Markkinointikanavat
* Yrityksen imago

Kuvio 3 Tietopddoman osa-alueet

Y1l& olevassa Bontiksen (1998) ja Sveibyn (1997; 2001) ajatusten pohjalta laaditussa

kuviossa on esitelty ne tekijét, jotka liitetddn kunkin tietopddoman osa-alueen alle.
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Kuviossa tummennetulla olevat tekijat ovat niitd, joihin t&ssd tutkielmassa tullaan

perehtymaan tarkemmin.

Tassa kohtaa on hyvé erottaa toisistaan késitteet tietopddoma, jolla tarkoitetaan
asiantuntijaorganisaatiossa olevia kaikkia aineettomia resursseja (inhimillinen pd&doma,
rakennepddoma ja suhdep&ioma) sekd tietovarannot, jotka ovat osa inhimillista
padomaa. Jatkossa puhuttaessa puhtaasti tiedosta, kéytetddn joko termid tieto tai
tietovarannot erotteluksi Bontiksen (1998) ja Sveibyn (1997) luomista malleista ja
késitteestd tietopadoma. Joskus tietopddomasta nahdaén kaytettdvan kirjallisuudessa
my0s termid aineeton padoma. Aineeton pdadoma voidaan helposti sekoittaa
Kirjanpidossa kaytettdvaan termiin viitattaessa taseen vastaavien puolen pysyvien
vastaavien osassa olevaan erddn; aineettomat hyddykkeet. Tdman sekaannuksen

valttamiseksi, puhutaan jatkossa pelkasta tietopddomasta tai aineettomista resursseista.

Inhimillistd pddomaa edustavat yrityksen tyontekijat sekéd heidan tiedot ja osaaminen.
Se on innovaatioiden ja strategisen uudistumisen lahde. Yksil6tasolla se koostuu
seuraavien komponenttien yhdistelmasta: geeniperimd, koulutus, kokemukset ja
(ty6)eldaman arvot. (Bontis 1998, 65 — 67) Ihmiset ovat erilaisia ja heill& on eritasoinen
tieto —ja kokemuspohja, jonka takia toiset ovat tuottavampia kuin toiset.
Asiantuntijayrityksella ei ole nakyvaa tuotantoa, vaan ihmiset ja heiddn osaaminen.
Asiantuntijat ovat organisaation koneet ja heiddn tietojen ja taitojen voidaan sanoa
muodostavan yrityksen ainoan varsinaisen padoman. (Sveiby 1990, 93)

Inhimillinen padoma on kaikista lahimpéna yrityksen ydinta ja tdimén takia se on ndista
kaikista kolmesta osa-alueesta helpoiten kehitettdvissé oleva alue (Bontis 1998, 65).
Tietoa ja osaamista voidaan yllapita4 ja kehittdd muun muassa erilaisilla koulutuksilla.
Yrityksessd, jonka tuotanto perustuu suureksi osaksi tai kokonaan tiedon

hyédyntamiseen ja kauppaamiseen, tulisi huolehtia tiedon pitdmisesta ajan tasalla.

Rakenteellista pddomaa ovat yrityksen prosessit, rakenne, yrityskulttuuri ja —kaytannot
sek& hallinto. Téassd tydssé tarkastellaan tarkemmin vain yrityksen prosesseja ja niihin
liitettdvid muita toimintoja. Yrityksen rakenne ja prosessit ovat tekijoitd, jotka auttavat
tukemaan henkil6ston voimavarojen (tiedot, osaaminen) optimaalista hyodyntdmista

(Bontis 1998, 66). Rakennepadoma on yrityksen sisdistd rakennetta, joka on

19



henkiloston luomaa ja niin ollen yrityksen “omistamaa”. (Sveiby 2001, 346)
Organisaation prosessien ja mallien ei voida taysin sanoa olevan yrityksen omistamia,
koska, kuten edellé todetaan, ovat ne henkildston luomia. Tyontekijan irtisanoutuessa ja
siirtyessa toisen yrityksen palvelukseen, vie hdn ndméa samat kaytannét mukanaan myos

seuraavan yrityksen kéytettavaksi.

Henkildston tiedot ja osaaminen ovat suureksi osaksi riippuvaisia yrityksen rakenteesta
ja prosesseista. Vaikka yksilolla olisi kuinka korkea tietopddoman taso, ei
kokonaisvaltaisellakaan aineettoman pddoman hyoddyntdmiselld voida saavuttaa kaikkia
olemassa olevia mahdollisuuksia, miké&li yritykselld on huonosti organisoidut

jarjestelmat ja toiminnot (Bontis 1998, 66).

Suhdepddomaa ovat asiakassuhteet, suhteet toimittajiin, markkinointikanavat ja
yrityksen imago. Suhdep&d&doma edustaa myods yrityksen ulkoista rakennetta (Sveiby
1997; 2001) Suhdepddoma on kaikista vaikeinten luokiteltavissa oleva osa naista

kolmesta aineettoman padadoman késitteesta (Bontis 1998, 67).

Kaikki yrityksessa tapahtuva toiminta on sielld toimivien ihmisten (henkilGston)
aikaansaannosta. llman néita toimia yritystd ei ole olemassa. Sisdinen ja ulkoinen
rakenne ovat henkiloston toiminnan tulos. Rakenteita ei tulisi ajatella erillisind
objekteina, vaan ne ovat jatkuvan, ihmisten vélisen vuorovaikutusprosessin aikana
rakentuvia  jarjestelmid.  Henkilosté  nahddan  yrityksen  kyvykkyyksind ja
kyvykkyyksidaan hyddyntaméalld he luovat arvoa. Arvonluonti kohdistuu padasiassa
kahteen eri suuntaan: yrityksestd ulospdin, asiakassuhteiden luomiseen, ja yrityksen
sisalle, prosessien parantamiseen. Vaikka aineettomat rakenteet ovatkin yrityksen
henkildston luomia, ovat ne myos osaksi heista riippumattomia. Nain ollen yrityksessd,
joka rakentuu pitkalti henkiloston kyvykkyyksille, térkeimpien avainhenkilGiden
lahteminenk&édn ei kaada tdysin nditd rakenteita, vaan jotkin osat niistd jadvat aina
voimaan. Jéljelle jadneet rakenteet voivat tdten toimia rakennusalustana uudelle,
tuoreelle alulle. (Sveiby 1997; 2001)

Tieto, osaaminen, prosessit sekd asiakassuhteet ovat ne tietopddoman osa-alueet, joita
tassa tutkielmassa késitellddn jatkossa tarkemmin. Vaikka kasitteet ovat luokiteltuina

kuuluvaksi erillisten osa-alueiden alle, ei rajat ndiden osa-alueiden valilla kuitenkaan
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ole ehdottomia kuten esimerkiksi osaaminen, joka on edella luokiteltu inhimilliseksi
padomaksi, mutta sitd tarvitaan yhtd lailla my6s prosessien toiminnassa ja
asiakassuhteita kehitettdessa. Tarkedd on ymmartaa, ettd vaikka ndma kolme osa-aluetta
on esitelty toisistaan irrallisina, niin ne ovat kuitenkin jatkuvassa vuorovaikutuksessa

toistensa kanssa ja muokkaavat siten toinen toisiaan.

2.2.1 Inhimillinen pddoma: tieto ja osaaminen

Tieto (englanniksi knowledge) on p&iomaa, jota hyddynnetddn kaikissa yrityksissa.
Tiedon merkitys térkednd voimavarana luovuuden ja osaamisen kehittymisessd on
nykyddn ymmarretty muissakin, kuin puhtaasti tietoa ja asiantuntijuutta kauppaavissa
yrityksissd. Téssé tutkielmassa tietoa ja tietamistd ké&sitelladn asiantuntijuuden
nakokulmasta. Millaista on juuri se tieto, jolla asiantuntijat kauppaavat omia

palvelujaan?

Tietoa voidaan l&hted luokittelemaan aina siita l&htien mistd se koostuu. Mikéa tekee
tiedosta tietoa? Informaation sanotaan olevan datavirtaa, joka muuttuu tiedoksi, kun se
saavuttaa vastaanottajansa. Informaatiota on yhteiskunnassa tarjolla rajaton maéara.
Kaikkea informaatiota ei siis voida sanoa tiedoksi. Vain silla informaatiolla, joka
muutetaan ja tulkitaan tiedoksi on arvoa. Tiedolla on myds tilannesidonnainen puolensa.
Tieto, joka on arvokasta yhdelle ei valttdmétta ole sitd toiselle, esimerkiksi vaatturien
tarvitsema tieto ei ole arvokasta yrityksen liiketoiminnan kehittdmiseen téhtaavalle
konsultille. Markkinat maaradvat liiketaloudessa sen, mika on kulloinki arvokasta
tietoa. Olosuhteiden muuttuessa toiset tiedot vanhenevat ja toiset saavuttavat arvoa.
Toisin sanoen ajan kuluessa tiedon arvo lahenee nollaa. (Sveiby 1990, 93 — 95)

Asiantuntijatiedon perusta on virallinen, koulutuksella hankittu tieto, jonka n&hd&én
olevan todiste tyohon sopivuudesta ja kyvystd oppia uusia asioita. Koulutuksen ja
ammatissa hankitun tiedon suhde on varsinkin uusissa asiantuntijaryhmissa
epamaardinen, koska toimintaymparistd ja tieto ovat muotoutuneet asiakaslahtoiseksi
professionaalisen viiteryhman sijaan. Myos tiedon muotoutuminen l&htee asiakkaiden ja
sovellusalueiden laht6kohdista. (Haapakorpi 2002, 105 — 117)
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Edellinen kuvastaa hyvin tiedon jatkuvaa kehittymista vuorovaikutusprosessissa muiden
kanssa. Perusta tiedolle ja osaamiselle hankitaan koulutuksella, mutta sitd muokataan
jatkuvasti tyon ja asiakkaiden vaatimusten mukaisesti. Ndin ollen voidaan todeta tiedon
olevan yrityksen toiminnalle seka resurssi ettd lopputuote. Tyontekijéiden omaamat
tiedot ja osaaminen madarittavat sen, mihin yritys on kykenevéinen sekd millaisia
palveluita he ovat valmiit tarjoamaan. Toisaalta taas asiakkaat maaraavét sen, mita he
haluavat. Asiakkaiden tarpeet asettavat henkilstolle haasteen mukautua ja oppia
tayttadkseen uusien vaatimusten edellytykset. Asiantuntijat yhdistavat tydssdaan oman
tietonsa ja asiakkaan vaatiman tiedon lopputuotteeksi, joka koostuu laajasta

tietopaketista.

Tieto perustuu sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja taman vuoksi se on aina yhteista.
Tiedolla on myds legitimoiva luonne, joka ilmenee jarjestyksen luomisessa
yhteiskuntaan. Legitimaatioprosessissa asiantilat tulevat itsestddn selviksi ja sita kautta
asioille luodaan yhteisia merkityksid. Tatd legitimaatiota tuotetaan neljélla eri tasolla.
Ensimmaiselld tasolla legitimaatio perustuu symbolien ja késitteiden omaksumiseen,
jotka ovat annettuja. Toinen taso sisaltaa alkeellisia teoreettisia vaittdmia ja kolmannella
tasolla tieto on jo monimutkaista ja eriytynyt omiksi sektoreikseen. Téll& tasolla tieto on
viitekehykseltaédn erityistd tietdmista ja sen tuottaminen on asiantuntijoiden vastuulla.
Tama tieto on luonteeltaan meta-tason tietoa, joka institutionalisoituu erityiseksi
legitimaatiokentdkseen. Neljannelld tasolla tuotetaan symbolinen totaliteetti ja
legitimaatio on symboliympdriston oikeuttamista. T&ll& tasolla tapahtuva toiminta ei ole

jokapaivéista, vaan harvemmin tapahtuvaa toimintaa. (Haapakorpi 2002, 106 — 108)

Asiantuntijuuden perusta on teoreettinen tieto, jota sovelletaan erilaisissa konteksteissa.
Asiantuntijuudelle on olennaista yhteiskunnallisesti tunnustettu asiantuntijastatus, joka
toimii ammatillisen pétevyyden osoittimena. Asiantuntijastatuksen saaminen perustuu
tietyn alueen ammatilliseen hallintaan teoreettiseen tietoon nojautuen. Ymparoiva
yhteiskunta maarittadd sen, onko ammatillinen erikoistuminen ongelmakenttd&dn néhden
relevanttia. Tiedon tunteminen ei kuitenkaan rajoitu pelkastdén virallisten asioiden
tuntemiseen, vaan oman asiantuntijuuden muotoutumiseen vaikuttaa myos
henkilokohtainen suhtautuminen tyéhon ja asiantuntijaksi kehittymiseen. (Haapakorpi
2002, 108 — 115)
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Keskeista tiedon hallinnassa on kyky soveltaa sitd johonkin erityiseen ymparistoon.
Konsultoinnin lopullinen onnistuminen on riippuvaista soveltamisalueen tuntemisesta ja
soveltamisprosessin onnistumisesta. (Haapakorpi 2002, 115) Tata tiedon soveltamista
voidaan kutsua myods osaamiseksi. Se on kykya kayttdd hyvaksi aikaisemmin opittuja

asioita uudessa tilanteessa.

Osaaminen koostuu tiedon eri ainesosista, joita Sveibyn (1990, 95 — 96) mukaan ovat:
muodolliset tiedot, valmiudet, kokemus, kontaktikyky ja arvostukset. Muodolliset tiedot
hankitaan koulutuksella. Tdma tukee edell& esitettyd Haapakorven (2002) késitysté siit,
etta asiantuntijuuden perusta on juuri koulutuksella hankitun tiedon varassa. Valmiuksia
hankitaan kdytdnnon harjoittelun avulla ja ne voivat olla joko kéytannéllisia tai alyllisia,
riippuen tyon luonteesta. Kokemus perustuu omaan oppimiseen yrityksen ja erehdyksen
kautta. Kontaktikyvyllad tarkoitetaan kykya tuntea ja yll&pitdd suhteita, oppia
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Arvostukset ovat yksilon omia
uskomuksia. Kaksi jalkimmaista tekijaa, kontaktikyky ja arvostukset, liittyvat niin
sanottuun osaamisen sosiaaliseen kompetenssiin. Kaikissa ammateissa on I0ydettavisséa
kaikkia kompetenssin eri ainesosia, mutta niiden keskindiset painotukset riippuvat

ammatin luomista vaatimuksista.

2.2.2 Rakennepadoma: prosessit ja kaytannot

Rakenteellisen p&doman perusolemus on tietopddoman sulautuminen yhteen
organisaation rutiinien kanssa (Bontis 1998, 66). Kasitteelld rakenteellinen padoma ei
viitata tassd organisaation varsinaiseen rakenteeseen, jota on késitelty edella
kappaleessa 2.1.1, vaan organisaation rutiineihin ja prosesseihin. Prosessit kuvaavat
yrityksen erilaisia tyoskentelytapoja, joilla jalostetaan resursseja ja tdhdataan
lopputuotteen aikaansaamiseksi. Prosessit ovat yrityksen johdon ja jasenten luomia

toimintatapoja, jotka he kokevat parhaiksi siind ymparistossa, jossa he toimivat.

Haapakorven (2002, 106) tutkimuksen mukaan uudenlainen asiantuntijuus, joka
liitetddn kansainvalistymiseen, on ty0n organisoitumisesta johtuen perinteista
poikkeavaa. Asiantuntijoiden suhteet ammatilliseen taustaryhméan ovat heikot ja tyo
toteutetaan usein tiimity0ona. Tiimityo liittyy keskeisesti yrityksen prosesseihin ja tapaan

tyoskennelld. Tietointensiiviselld alalla se on yksi tapa jakaa tietoa ja jalostaa siita
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lopputuote. Tiimissd yksildilla on mahdollisuus oppia muilta ja joutuessaan
madrittelemdan tilannetta uudelleen, yhdessdé muiden kanssa, oppiminen on
syvéllisempaa (Sarala & Sarala 1999, 145). Vaikka asiantuntijat tydskentelevat usein

ryhmissa, ovat he silti erittdin itsenéisia (Sveiby 1990, 70).

Tiimityossa yksilot muodostavat uutta tietoa ja yhteisid ndkemyksid vuorovaikutuksen
kautta. Tiimeissa tutkitaan ja etsitddn vastauksia vaikeisiin ja monimutkaisiin asioihin
useasta eri nakokulmasta. Ajatusten jakamisen kannalta tiimeissa kdydyt keskustelut
ovat erittdin tarkeitd. Omiin ajatuksiin suhtaudutaan Kriittisesti, mutta niiden
esittdminen tiimissd on vapaata, joka tukee asioiden ennakkoluulotonta ja vapaata
tutkimista. Usein tiimissa toteutuvan prosessin yhteisvaikutukset voivat ylittaa sen,

mihin yksild kykenisi yksinaén. (Sarala & Sarala 1999, 145)

Tallaisen tiimissa tyoskentelyn ja jatkuvan oppimisen voidaan sanoa olevan ominaista
asiantuntijaorganisaatiolle. Tiedon (resurssien) pitdminen ajan tasalla vaatii jatkuvaa
oppimista. Voidaan puhua myds niin sanotusta oppivasta organisaatiosta. Saralan &
Saralan (1999, 51 — 56) mukaan oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota,
jossa korostetaan oppimisnakokulmaa kaikissa yhteyksissa ja jarjestelmat eivat ole
lokeroituneita, vaan ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa eri osien kanssa niin yrityksen
sisalla kuin ulkopuolellekin. Oppivaa organisaatiota tarkastelevissa nékemyksissé
painotetaan organisaation jasenten oppimisen, muuttumisen ja innovatiivisen yhteistyon
edistamistd, toimintatapojen muuntamista ja jatkuvaa kilpailukyvyn kehittdmistd ja
uusimista, seka vastuun jakamista myds alemman tason henkilGille, sitoutumisen

edistamiseksi.

Oppimisen kasitteelld voidaan organisaatiossa tarkoittaa useaa eri asiaa. Oppivan
organisaation  yhteydessd oppiminen ndhdddn muun muassa aktiivisena
tiedonhankintana ja muokkaamisena, joka on oppijalédhtoistd, sekd ongelmanratkaisun
kehittdmisend. Oppivassa organisaatiossa oppiminen tapahtuu lahinnd yhteistyona

yhteisen toiminnan kehittdmiseksi. (Sarala & Sarala 1999, 55)

Styhre, Josephson ja Knauseder (2006, 83 — 100) ovat tarkastelleet tutkimuksessaan
organisaation oppimista jakaen sen kirjalliseen ja ei-kirjalliseen oppimiseen.

Organisaation oppimisesta on ldydettavissa lukuisa maara tutkimuksia, mutta Styhren

24



ym. (2006) kritiikki koskee lilan véhdisen huomion antamista oppimiseroille
yhteisOiss, joissa se tapahtuu perehtymalla kirjalliseen materiaaliin ja yhteisoille, joissa
oppiminen on riippuvaista verbaalisesta ja symbolisesta vuorovaikutuksesta. Modernin
talouden voidaan sanoa rakentuvan pitkalti kirjoitetun tiedon varaan. Organisoituminen
ei ole pelkastaan riippuvainen kirjalliseen tietoon nojaavasta toimintatavasta, mutta se
ehdottomasti mahdollistaa  kehittyneemman organisaatiomuodon olemassaolon.
Callonin (2002) mukaan: ”llman tyokaluja, jotka mahdollistavat informaation
keraamisen, muokkaamisen, prosessoinnin  ja laskemisen, yksilét olisivat
kykeneméattémia suunnittelemaan, paattamaan ja valvomaan. Lyhyesti sanottuna,
organisointi olisi mahdotonta.” Liséksi Kirjallinen oppiminen mahdollistaa muun
muassa suurten tietoméarien kerda@misen ja varastoinnin, joka ei olisi mahdollista

ihmisen muistissa loputtomiin.

Myos Stahle & Wilenius (2006, 54 — 70) korostavat aktiivista oppimista osana
tulevaisuuteen valmistautumisessa. Heiddn mukaansa tarkeinta on pyrkia ennakoimaan
tilanteita, jolloin niiden toteutuessa ollaan valmiita toimimaan. Yritysten tulisi ottaa
tulevaisuusorientaatio  systemaattiseksi  osaksi  yrityksen jokapédivdista arkea.

Tulevaisuusorientaatio sisaltéda kiintedna osana oppimisen.

Kun oppivan organisaation Kkasitteeseen lisatddn asiakaskeskeisyys toiminnan
ldhtokohtana, jatkuva laadun Kkehittdminen tietoisena oppimisprosessina seka
toimintajarjestelmien ja rutiinien kehittdminen yhteistoimin ja verkostoja hyédyntéen,
voidaan puhua oppivasta laatuorganisaatiosta. Erona oppivan organisaation
kasitteeseen voidaan erityisesti pitdd tuottavuuden, laadun ja prosessien kehittdmisen

liittdmistéd oppimisnédkokulmaan. (Sarala & Sarala 1999, 69 — 70)

Yksiloiden kyky vastaanottaa ja soveltaa tietoa vaihtelee. Kaikki eivat pysty
ké&sitteellistimaan asioita yhtd tehokkaasti tai ymmartdmaan niiden merkitysté
kaytannon kannalta. Kaikki yksilot eivat valttamatta pysty erottamaan yritykseen
tulevasta informaatiosta sitd olennaisinta. Vaikka yrityksell4 olisi kuinka toimivat
rakenteet tahansa, ei pelkalla rakenteella pystytd pelastamaan tilannetta jos tiedon
soveltamisen kyky puuttuu. Kaikilla tiimin jasenilla ei kuitenkaan tarvitse olla
samanlaista kykya késitteellistdd asioita tai ymmartad niiden merkityksia. Riittad, etta

osalla tiimin j&senistd on ne ja he pystyvét valittaméaan merkitykselliset asiat eteenpain,
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jonka jalkeen yleensa kaikki ymmartavat mistd on kysymys. (Stahle & Wilenius 2006,
114)

Organisaatio, jolla on vahva rakennepddoma on myds tukea antava yrityskulttuuri, joka
sallii yksilGiden yrittda asioita ja erehtyessaan oppia virheistd. Organisoimalla alylliset
vahvuudet (tieto, osaaminen, henkilostd) informaatiojarjestelmien kanssa, voidaan
yksilotason osaaminen muuttaa ryhman yhteiseksi omaisuudeksi. (Bontis 1998, 66)
Tama tukee kasitystd siitd, ettd tyon toteuttaminen tiimeissé auttaa yksiloita tiedon
jakamisessa ja osaamisen kehittdmisessd yrityksen kannalta helpolla ja edullisella

tavalla.

2.2.3 Suhdepadoma: asiakassuhteet ja laatu

Suhdepadoman  keskeisin  osa-alue  on  tietoisuus  asiakassuhteista  ja
markkinointikanavista. Asiakkaiden tarpeiden ymmartdminen paremmin kuin kilpailijat
tekevat yrityksesta markkinajohtajan. Asiakassuhteiden kehittdminen on kuitenkin myos
aineettoman pdédoman kolmesta osa-alueesta kaikista vaikeinten kehitettdvd, koska se on
yrityksen ytimeen n&hden kaikista kaukaisin. (Bontis 1998, 67)

Haapakorven (2002) toteuttamassa tutkimuksessa perehdyttiin kahden eri asiantuntija-
alan konsultin (atk-konsultti ja viestintdalan konsultti) ja yhden koordinaattorin
haastatteluihin, koskien asiantuntijatiedon rakentumista. Konsulttien haastatteluihin
perustuen, tiedon soveltamisen alan tunteminen on keskeista tydssa, joka liittyy suoraan
tyon asiakaslédhtoisyyteen. Asiantuntijuus rakentuu kokemukselle ja asiakkaan
toimintakentan tuntemukselle. Vaikka tyon tekeminen perustuu tiettyihin alan yleisiin
menetelmiin ja asiantuntijametodeihin, niin ne toimivat vain raameina, johon asiakkaan
toivomukset ja tiedot laitetaan. Keskeistd on asiakkaan ndkokulman térkednd pitdminen

ja heidan tarpeisiin perehtyminen.

Asiakassuhteisiin laheisesti liitettdva késite on laatu. Palveluiden luonteesta johtuen
laatu on usein se tekijd, jonka asiakas voi valittomasti havaita palvelukokemuksen
aikana. Kuten jo aiemmin kappaleessa 2.1 todettiin, asiakkaan tarpeiden tyydytys
perustuu kokemuksen tuottamaan laatuun ja sen merkitys kasvaa sen mukaan, mita

tietointensiivisemmasta alasta on kyse. Tuotteelle asetettava minimivaatimus on sen
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suoriutuminen sille asetetusta tehtdvastd. Esimerkiksi kahvinkeitin on suunniteltu
keittam&dn kahvia ja mikali se suoriutuu siit4, voidaan sen sanoa toimivan.
Lopputuotteen ollessa tietoa, esimerkiksi jokin yritykselle toteutettu konsultointihanke
liiketoiminnan kehittdmiseksi, ei vaikutuksia ja tuotteen suoriutumista tehtdvasta voida
havaita valittomasti. Konsultointihankkeen onnistumisen toteamista ei valttamatté voida
koskaan varmuudella todeta, koska ei pystytd tdysin varmasti maarittdamaéan, onko
saadut positiiviset tulokset konsultointihankkeen ansiota vai mahdollisesti jostain
muusta tekijasta johtuvia. Na&in ollen se, mitd asiakas voi arvioida, on

konsultointihankkeen laatu.

Mité laadulla sitten tarkoitetaan? Laatu kasitteelle on esitetty erilaisia maaritelmia,
mutta yhteista niille kaikille nayttéisi olevan se, ettd laadulla tarkoitetaan kaikkea hyvéaa.
Erilaisten nédkokulmien ja madrittelyjen ymmartdminen on ehdotonta silloin, kun ollaan

kiinnostuneita laadusta ja halutaan kehittaa sit4. (Sarala & Sarala 1999, 95 — 96)

Laadun maaritelmé vaihtelee sen mukaan, mistd nakokulmasta ja missa vaiheessa
yrityksen tuotantoprosessia sitd tarkastellaan. Madaritys ja siihen liitettavat tekijat
vaihtelevat sen mukaan, tarkastellaanko laatua tuotannon alimmalla tasolla vai
lopputuotteen padssa. Samalla tavalla laadun merkitys muuttuu sen mukaan, millaisen
tyontekijan nékdkulmasta sita tarkastellaan: laskentaihminen, markkinointi ihminen,

palvelun toimittaja vaiko asiakas.

Seuraavassa on muutama Sarala & Saralan (1999, 96) teoksessa esitetyistd eri

laatuasiantuntijoiden kasityksista siita, mita laatu on:

- Laatu on tuotteen tai palvelun sopivuus kéyttotarkoitukseen (J.Juran)
- Laatu on tuotteen tai palvelun yhdenmukaisuus etukédteen tehtyihin
standardeihin ja méaarittelyihin (P. Crosby)

- Laatu on tuotteeseen tai palveluun tyytyvdinen asiakas (K.Ishikawa)

Lillrank (1995) on maédrittdnyt laatu-kasitteen kolmeksi eri osa-alueeksi: laatu
tuotteiden yhdenmukaisuutena, laatu asiakkaan tyytyvaisyytend ja laatu tuotteen
suorituskykynd. Yhdenmukaisuus palvelujen yhteydessd tarkoittaa sitd, ettd sama

lopputulos on saavutettavissa riippumatta siitd kuka palvelun tuottaa ja
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asiakastyytyvaisyys on asiakkaan tyytyvaisyyttd saamaansa palvelukokemukseen.
Suorituskyvylla tarkoitetaan sit4, kuinka vaikuttavaa saatu tulos on (esimerkking téssa
voidaan  kéyttdad yritykselle toteutettua  konsultointihanketta liiketoiminnan
parantamiseksi) ja kuinka tehokkaasti lopputulokseen pééstddn suhteessa kaytettyyn
aikaan ja kustannuksiin. (Sarala & Sarala 1999, 97 — 98)

Yhdenmukaisuutta, asiakastyytyvaisyytta ja suorituskykya on vaikea arvioida. Jo edell&
on todettu, ettd samanlaisen lopputuloksen saavuttaminen on yksilOriippuvaista.
Palvelulle voidaan tietenkin méaaritella tietyt standardit, jotka sen tulee tayttdd, mutta
taysin yhdenmukaista on mahdoton saavuttaa niin kauan, kun erilaiset yksilot sen
tuottavat. Laatu-kasitteen madritystd on myos vaikeaa erottaa sen arvioinnista tai
mittaamisesta. Varsinkin asiakastyytyvaisyys ja suorituskyky ovat yleisesti tunnettuja

mittareita laadun arvioimiseksi.

Vaikka tdssé laatu liitetddn asiakassuhteisiin ja heiddn kokemuksiin, ei sitd voida
kuitenkaan taysin erottaa muista aineettoman pd&doman osista. Samalla tavalla laatu
voidaan liittdd tietoon ja prosesseihin. Laadukas tieto on ensisijaisen tarkedd hyvén
lopputuloksen saavuttamiseksi ja laadukkaat prosessit takaavat sen, ettd tietoa
jalostetaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tdssa tutkielmassa keskitytddn Kkuitenkin
tarkastelemaan laatua ldhinna asiakkaan nakdkulmasta ja syventaméaan tietdmysta sen

ymmartamiseksi ja arvioimiseksi.
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3 TUOTTAVUUS

3.1 Resurssiperusteinen teoria tuottavuuden taustalla

Resurssiperustainen teoria lahtee liikkeelle ajatuksesta, ettd yritystd tulisi arvioida
valmiiden tuotteiden sijaan sen hallussa olevista resursseista kasin. Resursseilla
tarkoitetaan kaikkea, jota voidaan pitdd yrityksen vahvuuksina ja heikkouksina.
Tallaisia voivat olla muun muassa p&&oma, tehokkaat prosessit, ammattitaitoinen
henkildsto ja yrityksen siséinen tuotantotekniikka. (Wernefelt 1984, 171 — 172)

Sveiby (2001, 344 - 345) ehdottaa tietopddoman varaan rakentuvan yrityksen
tarkastelun lahtokohdaksi tietoperusteista teoriaa (englanniksi knowledge-based
theory). Tietoperusteinen teoria on resurssiperustaisen teorian muunnelma, joka ottaa
tarkasteluun mukaan autopoieettisen ajattelumallin. Siina organisaation ndhdaan olevan
samaan aikaan sekd avoin ettd suljettu jarjestelmd. Se on avoin sisaan tulevalle
syotteelle, datalle, ja suljettu tiedolle, joka on henkil6kohtainen resurssi. Tieto on
resurssi, joka tulee tulkita jarjestelman siséalla. Autopoieettinen jarjestelma on itsestéén
ohjautuva ja ulkoista todellisuutta ei nahda kiintedna objektina, vaan sitd muokataan

jatkuvasti organisaation sisall.

Tama tietoperusteinen strategiandkemys tarjoaa evaitd erityisesti tietointensiivisilla
aloilla toimiville yrityksille. Tietoperusteinen teoria korostaa resursseina erityisesti
tietoa ja informaatiota. Kyvykkyyksien ja ansaintalogiikan madrittajané tietovarannot
ohittavat kaikki muut resurssit ja malli keskittyy siihen, miten Kkilpailuetu on
saavutettavissa ja sdilytettdvissa téllaisten olosuhteiden vallitessa. Lisdarvon
syntyminen organisaatiossa perustuu lahinna vain tietamyksen hyodyntamiseen. (Stahle,
Kyldheiko, Sandstrom & Virkkunen 2002, 58)

Tietoperusteisessa teoriassa tieto nahdaén kykyné toimia (englanniksi Capacity-to-act).
Tieto on dynaamista ja henkilokohtaista. Koska tieto maaritelldadn kyvyksi toimia,
voidaan sen synonyymina kayttdd myos termid kyvykkyys. Téssa tutkielmassa termit

osaaminen ja kyvykkyys n&hdddn samana asiana. Yksilot luovat koko ajan

29



kyvykkyyttdan kokemuksen Kkautta. Tietoperusteisen teorian mukaan strategian
luomisen tulisi lahted liikkeelle juuri tiedosta eli yksiloiden kyvykkyyksista.
liImaistakseen itseddn yksilot luovat organisaatiossa sen sisdisia ja ulkoisia rakenteita
(katso tarkemmin sisdisen ja ulkoisen rakenteen osat kuviosta 3 tietopddoman osa-
alueet). Itsensd ilmaisussa he kayttavat hyvékseen tietojaan eli osaamistaan.
Kyvykkyyksien (osaamisen) hyodyntamiselld taas luodaan arvoa organisaatiolle.
(Sveiby 2001, 345 — 346)

Huipputason resurssien ja kyvykkyyksien omaaminen ei kuitenkaan yksin&an ole
riittdvad vaan pitadd tietdd, kuinka niilld voidaan synnyttdd uutta, lisdarvoa tuovaa
tiethmystd ja mitd tdydentdvaa tietoa on hankittava yrityksen ulkopuolelta.
Yritysstrategian tulee teorian mukaan kytkeytya ensisijaisesti tiedon luomiseen,
jalostamiseen, yhdistamiseen, hankintaan, siirtoon, korvaamiseen ja suojaamiseen

liittyviin prosesseihin. (Stahle ym. 2002, 58)

Yrityksen toiminnan ja tuottavuuden taustalla on siis ajatus yksildista ja heidan
kyvystadn hyddyntad resursseja. Tarkeimpind resursseina sekd ainoana varsinaisena
padomana asiantuntijaorganisaatiossa voidaan pitd4 tietoa ja osaamista. Laajempaa
ajattelumallia sovellettaessa resursseiksi luetaan myds prosessit ja asiakassuhteet.
Tietoperusteinen teoria kuitenkin korostaa menestyksen taustatekijoina juuri tietoa, joka

madriteltiin ylla kyvykkyydeksi.

3.2 Yrityksen menestymista kuvaavat kasitteet

Tuottavuus on tuotoksen ja sen aikaansaamiseksi kaytettyjen panosten valinen suhde.
Hannula (2000) méérittelee tuotoksen seuraavasti: “Tuotos on aikaansaatujen
tuotteiden tai palveluiden maara ja laatu, ja panos taas on tuotteiden ja palveluiden
tuottamiseen kdytetty mddrd ja laatu”. Tuottavuus liittyy laheisesti taloudellisen
toiminnan muihinkin késitteisiin. Tuottavuuden avulla parannetaan Kkilpailukykyd, se
toimii indikaattorina kannattavuuden arvioimisessa sek& siihen voidaan laheisesti

rinnastaa suorituskyky. (Suna 2005, 4 —5)
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IImiond tuottavuus kuuluu yrityksen talousprosessissa reaaliprosessin piiriin (Uusi-
Rauva 1997, 17 — 19). Tuottavuus on osa taloudellista toimintaa, jonka perimmainen
tarkoitus on tarpeiden tyydytys. Tarpeita tyydytetddn erilaisten, aineellisten ja
aineettomien, vélineiden avulla. Valineet tuottavat kayttajalleen arvoa suoriutuessaan
hyvin tarpeentyydytyksestd. Arvo syntyy tarpeentyydytyksen tason mukaan. Arvoa
syntyy sitd enemman mitd korkeampi on koettu tarpeentyydytyksen taso. (Saari 2006,
22 — 25)

Tuottavuudella voidaan viitata my6s tuotantopanosten kayton tehokkuuteen.
Tehokkuuden sijasta Nasi (1983) ehdottaa kuitenkin kaytettavéaksi termid vaikuttavuus
tai tuloksellisuus, koska tehokkuus antaa hdnen mukaansa yksipuolisen kuvan tyon
tehosta. Tuottavuudessa on Kkysymys kaikkien tuotantopanosten tuloksellisesta
(tehokkaasta) kayttamisesta ennen kaikkea yhdessd. Siitd, kuinka yritys onnistuu
yhdistaméan henkildston tyopanoksen, osaamisen, kéytettavan tekniikan seka raaka-
aineet. Tarkeé osa edellistd on myos yritysjohdon kyky ohjata tatd kokonaisuutta. (Nasi
1983, 2 — 4) Tuotantopanosten yhdistdmiseen ja tulokselliseen kayttdon voidaan
vaikuttaa hyvin toimivilla prosesseilla. Tassa tutkielmassa kdytetdan termid tehokkuus,

jolla viitataan ensisijassa prosessien toimivuuteen.

Suorituskyvylla tarkoitetaan organisaation kykya tyydyttdd kaikkien sen sidosryhmien
tarpeet. Ei riitd, ettd tyydytetddn asiakkaiden tarpeet, vaan yrityksen johdon ja
tyontekijoiden tarpeet ovat yhté tarkeitd. Suorituskykya voidaan tarkastella useasta eri
nakokulmasta. Ehkéa tunnetuin suorituskykya tarkasteleva malli on Kaplanin ja Nortonin
esittdima Balanced Scorecard, jossa suorituskyky jaetaan neljdan eri nakdékulmaan:
taloudellinen-, asiakkaan,- sisdisten prosessien- sekd oppimisen ja kehittdmisen
nakokulma. Organisaation suorituskykya tarkastellaan usein myos yrityksen erilaisten
menestystekijoiden kautta. Niitd ovat organisaation menestymisen kannalta
avainasemassa olevat tekijat, kuten kannattavuus, laatu ja tuottavuus. Menestystekijat
muodostavat syy-seuraussuhteita, esimerkiksi toiminnan tehokkuus ja laatu vaikuttavat
asiakasuskollisuuteen ja sita kautta kannattavuuteen. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 20 —
25) Téssa tyossé suorituskyky nahdadn kasitteend, jonka alle sijoittuvat muut yrityksen
menestymista kuvaavat termit kuten tuottavuus, tehokkuus, kannattavuus ja

kilpailukyky (katso kuvio 4 sivulla 32).
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Kilpailukyky kasitteen madritelmd on sopimuksenvarainen asia ja tilannesidonnainen
siten, ettd madritelmén tarkoituksenmukaisuutta tulee arvioida sen kayttotarkoituksen
mukaan. Kirjallisuudessa Kkasitteelle on |0ydettdvissda lukuisa maara erilaisia
maadritelmid. Yksimielisid ollaan kuitenkin siitd, ettd termilla kilpailukykyinen viitataan
positiiviseen asiantilaan. Kilpailukykyyn ei vaikuta pelkéstddn kyseessd olevan
yrityksen toimenpiteet, vaan se on aina riippuvainen markkinoilla toimivien muiden
yritysten toimenpiteistd. llman kilpailijoita kilpailukykya ei siis ole olemassa. (Nési
1983, 8 - 10)

Kilpailukykyisyyden edellytyksend on yritystoiminnan taloudellinen menestyminen ja
kannattavuus. Mikéli yritystoiminta ei ole kannattavaa, ei se myodskaan voi olla
Kilpailukykyistd. Taten kannattavuus on merkittdvad kilpailukyvyn osatekija.
Kannattavuutta voidaan pitdd kilpailukyvyn edellytyksend, mutta kilpailukyvyssa
tapahtuneet muutokset ilmenevat myods kannattavuudessa. Kannattavuus voi toimia siis
myos kilpailukyvyn mittana. (Nési 1983, 10 — 13) Kasitteena kannattavuus liitetaan
yrityksen rahaprosessin piiriin ja se on osa yrityksen taloudellisia toimintaedellytyksia.
Kilpailukyvyn liséksi, tuottavuus on l&heisesti liitettavissé kannattavuuteen. Tuottavuus
on kannattavuuden osatekija. (Uusi-Rauva 1997, 25 — 35)

Tuottavuuden ja kannattavuuden valinen suhde voidaan nahdd myo6s kehdmdisena
rakenteena. Tuottavuuden nouseminen vaikuttaa kannattavuuteen parantavasti, joka taas
luo edellytyksid tuottavuuden nostamiselle. T&td kutsutaan nousevan tuottavuuden
kierteeksi. Aina ei kuitenkaan tilanne ole tallainen, koska tuottavuushan on vain yksi
kannattavuuteen vaikuttava osa. Toisin sanoen, kannattavuuden ja tuottavuuden valilla
el aina ole havaittavissa positiivista korrelaatiota. Esimerkiksi vientihintojen laskiessa
kannattavuus laskee tuottavuudesta riippumatta. Kysytty tuote taas voi parantaa
kannattavuutta huononkin tuottavuuden vallitessa. (Uusi-Rauva 1997, 32 — 33)

Laatu ja tuottavuus nédhdaan toisilleen rinnakkaisina ominaisuuksina, niit4 voidaan pitaa
jopa synonyymeina. Laatu-kasitteen maaritelmaa on tarkasteltu jo edelld luvussa 2.2.3,
joten tassa siihen ei palata enda uudestaan. Todettakoon kuitenkin sen verran, ettd laatu
voidaan ymmartad palvelun kyvyksi tyydyttdd asiakkaan tarpeet. Palvelun laatu on
seurausta toiminnan laadusta eli toiminnan tehokkuudesta. Prosessien tehokkuutta

voidaan seurata ja parantaa muun muassa laadunhallinnan avulla. Laadunhallinnalla
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tarkoitetaan virheiden ja korjausten maaran vahentamistd, luopumista tarpeettomista
tyovaiheista sekd odotusaikojen pienentdmistd. Laadunhallinnalla pyritddn luopumaan
prosessin kannalta kaikista epatarkoituksenmukaisista toiminnoista, jotka aiheuttavat
turhia kustannuksia ja vaikuttavat laatuun negatiivisesti. Tama on paljolti samaa, johon
my0s tuottavuuden parantamisessa tahdatdan. (Uusi-Rauva 1997, 35 — 36) Prosessien
kehittdmiselld tahdatdan sekd laadun ettd tuottavuuden parantamiseen ja tdmén takia ne

ovat usein osa laadun kehittdmishankkeita (Sarala & Sarala 1999, 94).

Laatu on tuottavuuden ohella keskeinen kannattavuuteen vaikuttava tekija (Uusi-Rauva
1997, 35). Laadun parantamisella eli vastaamalla asiakkaiden toiveisiin voidaan
kasvattaa tuotosta. Laadun parantuessa Kkysyntda kasvaa, joka vuorostaan johtaa
parantuneeseen tuottavuuteen. Taméa on yksi tarked vaatimus, jonka laatuajattelun tulisi
sisdltdd. (Suna 2005, 6) Tdma osoittaa sen, kuinka laadun parantamisella voidaan

vaikuttaa vélillisesti, tuottavuuden paranemisen kautta, kannattavuuteen.

Alla olevassa kuviossa olen koonnut yhteen edelld kasitellyt termit. Késitteet ja niiden
valiset suhteet esitetddn kuviossa yrityksen talousprosessiin liitettynd. Kuvion tarkoitus
on auttaa ymmartdmé&an Kkasitteiden suhteita toisiinsa ja toisaalta suhdetta

talousprosessiin.
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REAALIPROSESSI

TEHOKKUUS

v
Panos -> Prosessi -> Tuotos —— LAATU

TUOTTAVUUS
A

SUORITUSKYKY

KANNATTAVUUS ~~
A

KILPAILUKYKY

RAHAPROSESSI

Kuvio 4 Tuottavuuden suhde muihin kasitteisiin

Edelld on tarkasteltu tuottavuutta ja siihen ldheisesti sidoksissa olevia kaésitteita.
Tuottavuus on osa yrityksen suorituskykya, joka kertoo yrityksen kyvysta tyydyttaa
sidosryhmiensa tarpeet. Tuottavuus koostuu panoksesta, prosessista ja tuotoksesta
(Uusi-Rauva 1997, 19) ja nam& ovat kuviossa kuvattuna suorakulmion sisalla.
Tuottavuudessa on kyse tuotantopanosten kéyton tehokkuudesta, jolloin siihen voidaan
vaikuttaa tehostamalla prosesseja. Prosessien tehostamisella parannetaan samalla laatua,
joka taas tuottavuuden paranemisen kautta vaikuttaa Vvélillisesti kannattavuuden
paranemiseen (katkoviiva laadun ja kannattavuuden vélilld kuviossa 4 kuvaa tat4
suhdetta). Parantunut kannattavuus taas luo edellytyksid toisaalta tuottavuuden
kasvattamiselle ja toisaalta vaikuttaa kilpailukykyyn. Parantunut kilpailukyky luo
vastaavasti edellytyksida kannattavuuden parantamiselle ja se edelleen tuottavuuden

kasvattamiselle.
Tuottavuuden voidaan n&hdd olevan moniselitteinen kasite, johon vaikuttaminen voi

tapahtua useamman eri tekijén kautta. Tuottavuus ja muut menestysté kuvaavat kasitteet

eli tehokkuus, laatu, kannattavuus, kilpailukyky ja suorituskyky ovat Kkiintedssa
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suhteessa toisiinsa. Ne muodostavat keskend&n syy-seuraussuhteita, joissa Ssama
menestystekijd voi olla, tilanteesta riippuen, sekd syytekija ettd seuraustekijd tai

toisinaan ne voivat olla kumpaakin samanaikaisesti (Lonngvist & Mettédnen 2003, 24).

3.3 Tietopdaoman ja tuottavuuden yhteensovittaminen

Lonngvist (2007, 5 — 8) on tarkastellut tekeméssaan tutkimuksessa tietopddoman ja
tuottavuuden valistd suhdetta. Tietopddoman ja tuottavuuden vélisessa suhteessa on
erotettavissa hanen mukaansa kuusi keskeista nakokohtaa. Tekijat ovat kuvattuna alla

olevassa kuviossa:

S Organisaatio:
Tietopddoma

: : -Strategia |
komponentin luonne: Toimi
- Toimiala
-Kyvykkyys
- Prosessit
- Asiakassuhteet / 4 \
Tietopddoma
— komponentin rooli
tuotantoprosessissa:
-Panostekija
Olemassa oleva - Prosessitekija
tietopadoma: ] - Tuotostekija
-Laatu ja maara |
- Hyodyntdminen } \ . /

TietopdZioman [ [ Tietopddoma investointi ]
johtaminen !

Kuvio 5 Tietopddoman ja tuottavuuden valinen suhde (Lonngvist 2007, 5)

Jokaisella tietopddoman komponentilla (tieto/kyvykkyys, prosessit ja asiakassuhteet) on
erilainen suhde ja vaikutus tuottavuuteen, joten tietopddomaa ei tulisi tarkastella yhtena
Kimppuna eri resursseja. Tilanne ei sindnsd ole erilainen verrattuna fyysisiin
resursseihin: taloudellisilla resursseilla, koneilla, tyévoimalla ja energialla on kaikilla
erilainen vaikutus tuottavuuteen. (L6nnqvist 2007, 5 -8) Huang & Wun (2010, 586)
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mukaan jokaisella kolmella komponentilla on oma suora vaikutus tietopd&doman
tuottavuuteen, mutta ndma vaikutukset eivét ole kuitenkaan taysin erillisia silla usein
nama kolme tietopddoman komponenttia ovat osaksi nivoutuneet yhteen yrityksen
sisdlld. Komponenttien keskindisella suhteella on myos iso merkitys siind, millaiseksi
yksittdisen komponentin vaikutus tuottavuuteen muodostuu. Huang ja Wu (2010)
toteuttivat tutkimuksen tietopd&oman eri komponenttien sek& niiden keskinéisten
suhteiden vaikutuksesta tiedon tuottavuuteen Taiwanilaisen bioteknologiateollisuuden
piirissd ja havaitsivat sen tuloksena, ettd jokaisella kolmella tietopddoman
komponentilla; inhimilliselld p&iomalla, rakennepadomalla ja suhdepdiomalla on
positiivinen ja merkittdva vaikutus tuottavuuteen. My6s mitd suurempi suhdepadoma
yrityksessa on, sitd merkittdvampi on inhimillisen pd&doman vaikutus tuottavuuteen,
mutta suhdepddoman ja rakennepadoman keskindiselld suhteella ei havaittu olevan
merkitysta tuottavuuteen. (Huang & Wu 2010, 580 - 599) Myds Seleimin ja Khalilin
(2011) tekemé& tutkimus Egyptildisten ohjelmistoyritysten parissa tietopadoman ja
tietojohtamisen keskindisestd suhteesta on linjassa Huangin ja Wun tulosten kanssa
siind, etta inhimillisella -, rakenne -ja suhdepd&omalla on merkittava positiivinen
vaikutus tietopddoman tuottavuuteen (Seleim A. & Khalil O. 2011, 601).

Toiseksi  tuottavuuden ja tietopddoman komponenttien valinen suhde on
tilannesidonnainen, koska tietopddoma on aina yrityksen strategiaan ja toimialaan
liitoksissa. Tdmén nidkokulman huomioiminen on tarkedd muun muassa méaariteltdessa

yrityksen tuottavuuteen vaikuttavia keskeisimpid ajureita. (Lonngvist 2007, 5 — 6)

Kolmanneksi, tietopadoman laadun ja maaran valinen suhde seka niiden hyddyntdminen
ovat térkeitd tuottavuuden kannalta. Esimerkiksi laadukkaampi tieto ja kyvykk&&mmét
ihmiset ovat arvokkaampia kuin epépatevat. Prosessien olemassaolon kannalta on
tarkedd myos tietopddoman hyddyntdminen, koska jos sita ei kaytetd on se turha resurssi
yrityksessd. (Lénngvist 2007, 6)

Neljas nakokohta nostaa esille tietopadoma investoinnin (esimerkiksi kyvykkyyksien
kehittdminen ja tiedon ostaminen) ja sen tuloksen, joka on tietopddomaa, eroa. Kuten jo
edell& todettu, on eri resursseilla erilainen vaikutus tuottavuuteen. Investoiminen toisiin
resursseihin johtaa korkeampaan tuottavuuteen kuin taas johonkin toiseen resurssiin

investoitaessa. Investointien yhteydessa tulee huomata myds, ettd itse investoinnin,
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tietopddoman kehittdmisen seka tuottavuus vaikutusten valissa on ajallinen ero.
(Lonngvist 2007, 6 — 7)

Lonngvistin - (2007, 6 - 7) mallin viides kohta Kkorostaa tietopddoman
johtamiskaytantdjen merkitystd. Tietopddoman johtamista varten on kehitelty erilaisia
malleja, kuten Meritum —malli tai Danish —malli. Drucker (Huang & Wu 2010, 580 -
583) korostaa, etta tietopddoman tuottavuus ja tietotyontekijat ovat ensisijaisesti johdon
vastuulla. Tietopddoman tuottavuus maaritell&dn organisatoriseksi kyvyksi ja Druckerin
nakemyksen tavoite on tietoperusteisten tuotantoprosessien parantaminen. Tiedon
tuottavuus ja yrityksen Kkilpailuetu ovat pitkélti riippuvaisia organisaation kyvysta tehda
tietotyoldiset tuottavimmiksi. Organisaation vastuulla on tarjota sellaiset tyovélineet,
prosessit ja tuotteet, joilla tieto saadaan toimimaan ja tietotydlaiset voivat olla tuottavia.
Kyky luoda uutta pitdd olla rakennettuna organisaatioon sisélle. Myods Nonaka ym.
(2000) korostavat, ettd johdon tulee luoda tyontekijoille tarpeelliset olosuhteet tiedon
luomiseen, tarjoamalla asianmukaiset puitteet siis ollen fyysiset tilat kuten
palaverihuoneet, tietokoneverkot sekd henkisen tilan kuten yhteiset tavoitteet, joka
edistdvat vuorovaikutusta (Huang & Wu 2010, 585). Organisaation ja johtajien
vastuulla on siis saada tietoty6laiset tuottaviksi tarjoamalla heille sellaiset puitteet, jotka

mahdollistavat mahdollisimman tuottavan toiminnan.

Kuudes nékokulma linkittdd yhteen yrityksen tuotantoprosessin ja tietopddoman
komponentit. Tietopadoma komponentin tehtdva tuotantoprosessissa voi olla toimia
panostekijand, prosessitekijand tai tuotostekijand. (Lonnqvist 2007, 7) Mielesténi
kuudes nakokulma linkittda yhteen tietopadoman roolin yrityksen reaaliprosessissa.
Panoksena voidaan pitaa tietoa ja kyvykkyytta eli inhimillistd pddomaa, prosessitekijaa

kuvaa rakennepédoma ja suhdepadoma on osa tuotostekijaa valmiin palvelun rinnalla.
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4 PROSESSIEN MERKITYS ARVON LUONNISSA

4.1 Asiantuntijaorganisaation ydinprosessit

Kaikkien yritysten toimintaa, niin teollisuudessa kuin palvelualallakin, voidaan kuvata
prosesseina. Tallainen oletus vallitsee ajatuksen taustalla, jonka mukaan tyoprosessien
kehittdmiselld on olennainen vaikutus tyon jatkuvaan laadun, tuottavuuden ja
kannattavuuden parantamiseen. Prosessilla tarkoitetaan eri toiminnoista koostuvaa
toimintoketjua. (Sarala & Sarala 1999, 115) Asiantuntijaorganisaation ydinprosessin
muodostavat tiedon hankinta, jalostaminen ja siirtdminen. Sydanmaanlakka (2007, 179
— 180) ehdottaa prosessijohtamista yhdeksi nakokulmaksi tiedon kerédamiseen,
varastointiin ja jakeluun. Prosessijohtaminen on yksi tiedon johtamisen l4htokohta,
jossa madritellaan yrityksen ydin- ja tukiprosessit. Tavoitteena on yrityksen toiminnan
kuvaaminen asiakkaalle lisdarvoa tuottavina prosesseina ja keskeistd on jatkuva

prosessien kehittdmisen nakdkulma.

Asiantuntijat itse nékevat, ettd erilaiset toimintaperiaatteet ovat heidan prosessejaan ja
ettd niitd kehittdmall& voidaan parantaa tuottavuutta: “Toimintaperiaatteet on muuten
varmaan nama prosessit meilla. Ja sitten tadmmosia, ettd tehddaan nain, siis
automatisointi tarkoittaa sita, etta pyritdan usein toistuvia toita tehda rutiineiksi. Niissa
on se jokin paras tapa tehda asioita, tehddan néin ja tehdaan néin ja tehdaan néin se

asia ja sitd kautta se tuottavuus nousee.”

Ydinprosessin lisdksi organisaatiossa on usein erilaisia tukitoimintoja, kuten
markkinointiprosessi, hallinto —ja talousprosessit seka tekninen tuki. Tassa
tutkimuksessa keskitytddn vain ydinprosessin tarkasteluun. Sarala & Saralan (1999,
115) teoksessa esitetddn seuraavat prosesseille olennaiset piirteet:

1) Prosessilla on aina asiakas, jonka nédkdkulmasta sita tulisi tarkastella.

2) Prosessit ovat yleensa riippumattomia organisaatiorakenteista.

3) Prosessien suorituskykya tulee arvioida aina asiakkaan ndkdkulmasta.

MaaritelIman mukaan asiakas voi olla joko organisaation sisainen tai ulkopuolinen taho.

Asiantuntijayrityksen ydinprosessin asiakas on organisaation ulkopuolinen taho, joka
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arvioi  suorituskykyd saamansa laatukokemuksen mukaan. Téaten prosessin
vaatimuksetkin ovat yrityksen ulkopuolelta l&htoisin. Vaatimukset koostuvat asiakkaan

tarpeista, jota vastaavaksi prosessi tulee muokata.

Myo0s haastattelussa kavi ilmi, ettd asiantuntijat kokevat, ettd he eivat useinkaan pysty
vaikuttamaan taysin prosessin kulkuun, koska suurin osa haasteista tulee asiakkaan
puolelta. Tam& on yksi asia, jossa asiantuntijaorganisaatio eroaa perinteisestéd

teollisuudesta. Tarpeet tulevat asiakkaalta ja niiden ennakoiminen koetaan vaikeaksi.

“Jos puhutaan teollisuudesta ja ettd prosessia kehitetddn ja tehdddn vaikka joku ruuvi
nopeammin ja paremmin ja halvemmalla ja sitd kehitetddn vuosikausia, etté siita
tuleekin joku superruuvi. Mutta meilla se tyd, se on sitd kanssakaymista sen asiakkaan
kanssa ja mé& en voi tanaan vaikuttaa siihen mink&alainen huominen tyopaiva on, kun se
asiakas saattaa vaikuttaa siihen niin paljon. Se saattaakin yhtékkia sanoa, etta nyt me
tarvitaan huomenna toi palvelu teiltd tai toi materiaali, mité han ei viela eilen tiennyt,
etta han tarvitsee, koska me ei pystyta vaikuttamaan hanen tallaiseen jarjestelmalliseen
ajattelutapaan, mitad meilla itsellamme olisi hyva organisointikyky. Niin se ei ole

’

valttamattd meidan asiakkaalla.’

Asiantuntijat kokevat, ettd haasteet prosessin kehittamiselle tulevat asiakkaalta, mutta
nithin pystytddn vastaamaan kehittdmélla omat prosessit mahdollisimman toimiviksi.
Lisédksi mitd enemman yrityksessd on kehitetty sddnnénmukaisia toimintatapoja, niin
sitd ketterampi yritys on suhteessa asiakkaaseen. ”Tietty omalta puolelta pitaa ajatella
taas sisdiset prosessit ja omat tyontekijat. Se tietty, ettd heidat on ohjeistettu,
perehdytetty ja koulutettu niin, ettd me ollaan samassa linjassa. Ja tietty se, ettd meidan
pitad joustaa ja muokkautua just sitten niitten asiakkaiden toiveiden mukaisesti. Jos ne
ei olisi kunnossa ne sisdiset prosessit, niin sitten se olisi viela heikompi yhtalo ja
haastavampi yhtal®. Varsinkin jos sielta tulee paljon niitd muuttuvia tekijoita asiakkaan

’

puolelta.’

Prosessien kehittdmisen tarkoitus voi olla (a) jo olemassa olevien prosessien
parantaminen, (b) prosessissa olevien virheiden véhentdminen tai (c) uusien prosessien
luominen (Sarala & Sarala 1999, 117). Jotta prosesseja voidaan muokata, tulee ensiksi

selvittdad, minkélaisista toiminnoista ne koostuvat ja miten toiminnot on organisoitu.
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Asiantuntijaorganisaation ydinprosessin toiminnot voidaan jarjestaé erilaisilla tavoilla.
Né&itd tapoja voivat olla muun muassa seuraavat: tiimityon tekeminen, sahkoéisen
tietojarjestelman hyvaksikayttd seka erilaiset allianssit asiakkaiden ja muiden alalla

toimivien yksildiden kanssa.

Prosessissa esiintyvien virheiden véhentdmiseen voidaan soveltaa laatuajattelun
nakemyksid. Laadunhallinnalla voidaan vahentda virheista johtuvia laatukustannuksia,
joka johtaa tehokkaampien prosessien kautta parantuneeseen tuottavuuteen. Prosessien
kehittaminen voi tapahtua useammalla eri tavalla. (Sarala & Sarala 1999, 117 — 122)
Tassa tyossa lahdetddn litkkeelle ajatuksesta, ettd prosessien kehittdminen on jatkuvaa,
tyon tekemisen yhteydessa tapahtuvaa toiminnan parantamista eikd vaadi erillista

prosessien kehittdmisohjelmaa.

Prosesseja uudistamalla voidaan vaikuttaa myonteisesti tuottavuuteen. Prosessien
uudistaminen parantaa tehokkuutta ja sitd kautta tuottavuutta, mikali samaan aikaan
yritys ei kohtaa laskua kyseisen toiminnon jollain toisella ulottuvuudella. Tilannetta
havainnollistaa hyvin seuraava lentokoneeseen liittyvd esimerkki: lentokone ei pysty
lisdédmaan vauhtia mikali se samaan aikaan menettéa korkeutta. (Stewart 1997, 120)

Teollisuudessa syntyneet prosessien kehittdmisen opit ovat sovellettavissa myods
tietointensiivisille aloille hieman muunnelluin ké&sittein. Tuotteella tarkoitetaan jotakin
asiakkaalle koottua p&&tosta tai dataa, tuotevirta on informaatiovirtaa, raaka-aineita ovat
data ja jasennelty tieto, kayttopddomaa (eli laitteita) ovat informaatio ja jalostettu tieto
sekd kyky tyostaa tietoa. Vaarinkasitykset, puutteet, virheelliset paatokset seké turha
odottelu voivat olla toimintoprosesseihin liittyvid “sudenkuoppia”. (Sarala & Sarala
1999, 120 —121)

Asiantuntijatydhon ja tietopddoman kayttoon liittyvad tyoprosessia on hyvin vaikeaa
mallintaa ja sen tehokkuuden selvittdminen ei olekaan vélttaméattd edes kovin
mielekastd. Asiantuntijatydssé ongelmien ratkaiseminen voi tapahtua monella eri tavalla
tilanteesta riippuen. Sen sijaan, ettd yritetddn mallintaa tietopddoman kayton
tyoprosessia, voisi olla mielekkdd@mpdd tarkastella organisaation kannalta térkeita

menestystekijoitd kuten osaamisen kehittdmistd, osaamis- ja yhteistyoverkostojen
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luomista ja tiedonkulkua. Naihin menestystekijoihin panostamalla uskotaan myos
toiminnan olevan tehokasta. (Lonnqgvist & Mettédnen 2003, 51 — 52)

"Se on ehkd toi tiedonkulku, minkd voi mallintaa, ettd miten sen pitdisi mennd. Miten
meidan pitéisi toimia, ettd se menisi oikein ja hyvin niin sanotusti ja tehokkaasti. Ja
kaikki pystyy sitten antamaan parasta osaamistaan. Jos siind hirveasti kompuroi tuossa
tiedonkulussa, niin sité joudutaan koko ajan korjaamaan, etta ei se mennytkaan nain

>

vaan se menee ndin. Tdhdn jdrjestdytymiseen menee hirvedsti aikaa.’

4.2 Tiedon hankinta, jalostaminen ja valittdminen osana prosesseja

Tietointensiiviselld alalla toimivan yrityksen ydinprosessin tarkoitus on synnytt&a
asiakkaalle uutta tietoa. Uuden tiedon luomisessa kéytettdvat resurssit (siis ollen tieto)
voidaan hankkia eri lahteistd. L&hteend voivat olla yrityksen sisélla tapahtuvat
oppimisprosessit toisin sanoen yrityksessa jo olemassa oleva tieto sekd yrityksen

ulkopuoliset tiedonhankinnan prosessit, jotka perustuvat padasiassa tiedonsiirtoon.

Tiedon jalostamisella, jossa on erotettavissa kaksi eri tapaa, luodaan asiakkaalle uutta
tietoa. Vaihtoehtoiset tavat jalostaa tietoa ovat:

1) Pelk&dn olemassa olevan tiedon hyoédyntdminen jatkuvan oppimisprosessin
avulla. Tarkeitd tekijoita tadssd prosessissa ovat tietovarannon monistaminen,
jalostaminen, yhdistdminen ja uusien synergiaetujen tunnistaminen.

2) Organisaation olemassa olevan tiedon ja ulkopuolelta hankittavan tiedon
yhdistaminen. Ulkopuolinen tieto voi olla yleista tietoa tai verkostoratkaisuin
hankittua tietoa alan muilta osaajilta. (Stahle ym. 2002, 66 — 68)

Uran alussa oppiminen on usein ulkoapéin hankitun tiedon varassa, koska kokemusta ja
alempaa tietoa ei ole kerinnyt vielda Kkertyd. “ltse on ollut kdynnistimdssd
yritystoimintaa. Alussa ei pysty noita omia oppimisprosesseja business mielessa
hyddyntdmaan, kun ei ole kokemusta. Mutta sitd mukaan kun kokemusta karttuu, niin
sitten pystyy niitd sisdisid oppimisprosesseja paremmin hyddyntdmaan siind

busineksessa.”
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Tieto on asiantuntijaorganisaation ensisijainen panos/tuotos ja tieto on myos yrityksen
ydinkyvykkyyksien lahde. Tietojohtamisen (englanniksi Knowledge Management)
ajatuksen mukaan uuden tiedon luominen on tésséa prosessin ensimmaéinen askel. Uuden
tiedon luomista voi tapahtua joko yrityksen sisélld oppimisena, tutkimuksen ja
kehityksen tuloksena, kokemuksen kautta tai tekemélla oppimisella, tai yrityksen
ulkopuolelta saatu uusi tieto omaksutaan kanssakaymisessé asiakkaiden, toimittajien ja
Kilpailijoiden kanssa. (Shih, Chang & Lin 2010, 78 - 79)

Dynaamisen kyvykkyyden teorian mukaan organisaatiot koostuvat ensisijaisesti
tietovarannosta, rutiineista ja kyvykkyyksista. Siten kilpailuetu perustuu jatkuvaan
oppimiseen ja ulkopuolelta saadun tiedon omaksumiseen, yhdistdmiseen ja
innovatiiviseen kayttoon. (Stahle ym. 2002, 71)

Shih ym. (2010) on tutkinut tiedon luomisen ja tietopadoman vélista suhdetta
pankkialalla. Tutkimuksessa tiedon luominen pohjautuu Marr ym. (2003) malliin, jossa
tiedon luomista on kolmea eri lajia: autopoeettinen, kognitiivinen ja konnektiivinen.
Tutkimuksen mukaan tiedon luomisella on positiivinen ja suora vaikutus inhimilliseen

padomaan. Tiedon luomisen pankkialalla tulisi perustua tiedon vaihtoon ja jakamiseen.

Organisaatiossa on kahdenlaista tietoa, joiden ilmenemismuodot vaikuttavat paljon
tiedon siirrettavyyteen. Stahle ym. (2002, 61 — 62) kayttavat kasitteitd hiljainen ja
kodifioitu tieto. Hiljainen tieto on vaikeasti siirrettavad, kun kodifioitu tieto taas on
helposti siirrettdvissd yksilolta toiselle. Nonaka ja Takeuschi kayttavat samasta
jaottelusta kasitteitda piileva (tacit) ja havaittava (explicit) tieto. Piilevan tiedon
siirtdmisen vaikeus johtuu siité, ettd sita ei ole dokumentoitu ja sen dokumentoiminen
on vaikeaa. Havaittava tieto taas voi olla dokumentoituna paperilla tai sahkoisesti

tallennettuna tietovarastossa. (Syddnmaanlakka 2007, 192)

Sveiby (2001, 348 — 352) on luonut yhdeksén tiedonsiirtostrategian mallin, jonka avulla
luodaan arvoa yrityksessd. Suurimmassa osassa yrityksid voidaan todeta olevan
kéytossa nama yhdeksén tiedonsiirtotapaa. Naiden tiedonsiirtomenetelmien avulla
voidaan parantaa yksiléiden kyvykkyyttd sekd yrityksen sisélla ettd ulkopuolella.

Sveibyn mallin mukaan tiedonsiirtoa tapahtuu:
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1) yksiloiden valilla,

2) yksiloilta ulkoisiin rakenteisiin,

3) ulkoisista rakenteista yksildille,

4) yksilon kyvykkyyksista sisdisiin rakenteisiin,
5) siséisisté rakenteista yksilon kyvykkyyksiin,
6) ulkoisten rakenteiden valillg,

7) ulkoisista rakenteista siséisiin rakenteisiin,
8) sisdisisté rakenteista ulkoisiin rakenteisiin,

9) sisdisten rakenteiden valilla.

Yksiloiden valilla tapahtuvalla tiedonsiirrolla (kohta 1) tarkoitetaan sitd, kuinka
tehokasta tyontekijoiden vélinen vuorovaikutus organisaation sisalla on. Siind kysymys
on yksiloiden vélisesta luottamuksesta ja halusta jakaa omaa osaamistaan/tietoaan
muiden kanssa. Tatd voidaan kehittdd luomalla toimintoja, jotka parantavat yksiléiden
valista luottamusta, mahdollistamalla tiimitydskentely, tyonkierrolla ja mestari-

oppipoika mallilla.

Nonakan ja Takeuchin (1997) mallin mukaan tiedon vaihtoa tarvitaan uuden tiedon
luonnissa. Mallin mukaisessa tiedonvaihto prosessissa on nelja eri tapaa vélittaa tietoa:
sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja siséistdiminen. Tassa mallissa yll&
esitetysta yksiloiden valill4 tapahtuvasta piilevan tiedon vaihdosta kéytetdan kasitettd
sosialisaatio. Sosialisaatio nojaa perinteiseen mestari-oppipoika asetelmaan, jossa
oppiminen tapahtuu ohjeita noudattamalla ja matkimalla. Tietojen ja taitojen lisaksi
siind siirtyy organisaation toimintamalleja, arvoja ja kaytant6ja. Yksilon sisdistaessa
asiat han pystyy itse muokkaamaan ja tdydentdmaan opittua. (Sydanmaanlakka 2007,
192 - 193)

Tiedonsiirto yksildilta ulkoisiin rakenteisiin ja painvastoin (mallin kohdat 2 ja 3).
Yritykset voivat tiedonsiirron avulla lisatd asiakkaiden kompetenssia muun muassa
tarjoamalla tuotteisiin liittyvdd opastusta. Vastavuoroisesti organisaatiot voivat oppia
paljon asiakkaiden antaman palautteen kautta; uusia ideoita, kokemuksia ja teknista
tietoa. Taman tiedonsiirtokanavan parantamisessa auttavat sellaiset toiminnot, jotka
auttavat luomaan ja yllapitdméan hyvid vuorovaikutussuhteita asiakkaiden ja muiden

yhteistyoelimien kanssa. (Sveiby 2001, 350)
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”Se nimenomaan on niin, ettd asiakkaat tdytyy yhdistdd siihen oppimisprosessiin, ettd
eihdn se muuten toimi se koko kuvio. Ja meidan ty6éhan on isolta osin asiakkaiden
kouluttamista ja en tarkoita koulutusta sen sanan varsinaisessa merkityksessa, vaan sita
etta jos tehdaan yhdessa projekti, niin me koulutetaan asiakasta tekemaéan sita projektia
my0s. Ja sitten myynnissa tarked tehtava on kouluttaa asiakas ostamaan, opettaa

’

ostamaan.’

Tiedonsiirto kyvykkyyksista sisdisiin rakenteisiin ja painvastoin (mallin kohdat 4 ja 5).
Kyse on siitd, kuinka kyvykkyyksissa ilmeneva hiljainen tieto kyetdan siirtdmaén
yksil6iltd organisaation siséisiksi rakenteiksi eli organisaation tietokantoihin.
Tietokantojen kautta osaamisen vélittdiminen koko organisaatiolle on helpompaa ja
tehokkaampaa. Tietokantojen hyoddyntdminen tulee tehdd mahdolliseksi muille
yksil6ille siten, ettd he pystyvat kehittdam&&dn omaa kyvykkyyttddn sen avulla. Mikali
nain ei ole, on tietokantaan investointi turhaa, koska silla ei ole kayttajaakaan. (Sveiby
2001, 350 — 351)

Organisaation nékokulmasta katsottuna piileva tieto tulisi muuttaa mahdollisimman
paljon havaittavaksi tiedoksi, koska talléin se on enemman organisaation omaisuutta
eiké lahde pois tyontekijoiden irtisanoutuessa. Talloin organisaation kilpailukyky ei ole
niin paljon riippuvainen yksilollisista tyontekijoista ja yrityksen kilpailukyky voidaan
varmentaa myos tulevaisuudessa. Nonakan ja Takeuchin mallissa piilevén tiedon
(kyvykkyyksien) muuntamisesta havaittavaksi, kaytetaan kasitetta ulkoistaminen. Silla
tarkoitetaan sitd, ettd yksiloiden omaava hiljainen tieto muutetaan nakyvaksi ja siten
helpommin siirrettdvaksi kuvaamalla se mahdollisimman konkreettisesti. Ulkoistamisen
tarkein merkitys on, ettd se mahdollistaa tiedon tehokkaamman jakamisen.
Ulkoistamisen vastakohta on sisdistdminen, jolla tarkoitetaan havaittavan tiedon
muuntumista yksilon piilevaksi tiedoksi. Yksilon ymmartéessa ja sisdistdessa tiedon se
alkaa ohjata toimintaa tiedostamattomalla tasolla. Siséistdmisen prosessi johtaa yksilon
uudistumiseen ja sitd kautta koko organisaation uudistumiseen. (Sydanmaanlakka 2007,
192 — 197) Siséistdmisessd tieto muuttuu myods vaikeammin kopioitavaksi eli se

muunnetaan suojattavaksi rutiineiksi ja kyvykkyyksiksi (Stahle ym. 2002, 68).
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Vaikka hiljaisen tiedon havittelu on jarkevaa sen antaman kilpailuedun vuoksi, liittyy
sithen myos riskinsd. Kuten jo edelld todettiin hiljaisen tiedon olemassaolon suurin
riskitekijd on tyontekijan irtisanoutuminen. Stewartin (1997, 100 — 106) mukaan
osaavien tyontekijoiden lojaalius tyonantajiaan kohtaan on laskenut ja kaikista
arvokkaimmat kyvykkyydet ovatkin niitd, jotka pystyvét parhaiten myds vaihtamaan
tyopaikkaa. Tyontekijat saadaan pysyméaan organisaation palveluksessa niin kauan kuin
heille pystytddn tarjoamaan tarvittavat resurssit ja mielenkiintoisia projekteja, joiden
parissa tydskennelld. Vaihtoehtoinen tai rinnakkainen tapa saada tyontekijat
omistautumaan organisaatioon on tarjota heille rahallisia kannusteita esimerkiksi

optioiden muodossa.

Haastatteluun osallistuneet asiantuntijat kokivat, etta yksittdisen asiantuntijan arvokkuus
liittyy enemmankin siihen, ettd asiakkaat haluavat tehda toit4 sellaisen henkilon kanssa,
johon he voivat luottaa ja johon on jo aiemmin rakennettu toimiva suhde. Tietoa
voidaan aina siirtdd henkil6lta toisella, mutta asiakkaan kanssa jo luotoa suhdetta on

hyvin vaikea siirtaa.

“Kuinka suuri merkitys yksittdiselld asiantuntijalla on? Nahdaanko se niin, etté ne ovat
korvaamattomia tai todella arvokkaita yritykselle? Vai voidaanko sanoa, etta heilla ei
ole enaa niin paljon arvoa? Kirjallisuus korostaa paljon sitd, etta tallaisella alalla

yksittaiset asiantuntijat ovat todella arvokkaita.

Meidan business on semmoista (viittaa edella olevaan haastattelijan kysymykseen), etta
kun tehdaan puhdasverista konsultointia. Ja se tulee siita, etta asiakkaat tykkaa tehda
hommia tuntemiensa ihmisten kanssa, joihin he voivat luottaa. Ja sité suhdetta on ihan
hirvean vaikea siirtdd. Se on jotenkin niin inhimillistd. Ja se on meidan alan akilleen
kantapad, joka myds nakyy siing, ettd yrityskokoina tamé on hyvin polarisoitunut ala.

... Asiakassuhde on samalla ihmisten vilinen suhde.”

Kodifioidun tiedon olemassaoloon liittyy myds sen helpon kopioitavuuden ja
siirrettdvyyden vuoksi alhaiset rajakustannukset, joka tarkoittaa sitd, etta lisayksikon
tuottaminen on halvempaa ja joissain tapauksissa sen hinta saattaa lahestyé jopa nollaa.
Suuria madrid tuotettaessa yksikkokustannukset alenevat kiinteiden kustannusten

jakautuessa suuremmalle yksikkomaaralle. (Stahle ym. 2002, 62)
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Tiedonsiirto ulkoisten rakenteiden valilla (mallin kohta 6) liittyy asiakkaiden vélill4
tapahtuvaan kokemusten vaihtoon organisaation palveluista. Téahan tiedonsiirtoon
voidaan vaikuttaa luomalla asiakkaista yhteistyokumppaneita ja perustamalla alliansseja
heidan kanssaan. Tiedonsiirtoon vaikuttaa positiivisesti myds imagon parantaminen ja
panostaminen palvelun laatuun. (Sveiby 2001, 351) Teknologian kehittymisen myota
asiakkaiden tietomdadrd organisaatioista on kasvanut ja sen takia heilla on nykyaan
enemman valtaa valita palveluntarjoajien valilla. Tiedon etsiminen esimerkiksi
Internetistd on nopea ja edullinen tapa keratd informaatiota. Asiakkaiden on mahdollista
kadntdd oppimansa asiat neuvotteluvaltiksi itselleen. Organisaatioiden mahdollisuudet
kosiskella asiakasta ovat siten védhentyneet ja parempi keino olisikin yhdistaa

voimavarat asiakkaan kanssa yhteistyoprojekteiksi. (Stewart 2001, 194)

Tiedonsiirto ulkoisista rakenteista sisaisiin ja painvastoin (kohdat 7 ja 8). Kyse on siitd,
kuinka asiakkailta oppiminen voidaan hyddyntdd oman organisaation toiminnassa.
Tiedonsiirron valineend voi toimia esimerkiksi allianssien luominen, jotka kehittavét
ideoita uusista tuotteista. Toisaalta organisaation tulisi parantaa prosessejaan niin, etta
he pystyvéat tehokkaasti palvelemaan asiakkaita. Esimerkiksi ekstranettien luominen,

tuotteiden jaljitys ja asiakkaita auttavien tukipisteiden luonti.

Tiedonsiirto sisdisten rakenteiden valilla (kohta 9). Siséinen rakenne on yritysta tukeva
selkdranka ja sen toiminnan varmistamiseksi yrityksen prosessit, tietokannat ja palvelut
tulisi integroida tehokkaalla tavalla yhteen. (Sveiby 2001, 352) Sisdisten rakenteiden
valilla tapahtuvassa tiedonsiirrossa on kyse kodifioitujen tietokantojen yhdistamisesta,
johon muun muassa tietotekniikka tarjoaa tehokkaita vélineita (Stahle ym. 2002, 68).
Nonakan ja Takeuchin mallissa kdytetddn myos termié yhdistaminen, jonka tarkoitus on
laajempien kokonaisuuksien luominen. Yhdistdamiselld voidaan tarkoittaa myds tiedon
jalostamista. (Syddnmaanlakka 2007, 194)

Tutkimusten perusteella eri organisaatioissa voitiin parantaa tuottavuutta muokkaamalla
prosessit sellaisiksi, ettd ne kasvattavat tiedonsiirron nopeutta. Keinot voivat olla
erilaisia yrityksen toimintatavat huomioiden, toiset tukeutuivat sahkoiseen
tiedonkulkujérjestelm&én ja toiset panostivat sosiaaliseen kanssakdymiseen. Prosessit

voivat olla sédhkdiseen muotoon rakennettu tietoverkko tiedon siirtymista varten tai
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sosiaalisessa muodossa tapahtuva parhaiden kaytantGjen selvittdminen ja jakaminen.
Sosiaalisessa muodossa tapahtuvan tiedonsiirron on todettu olevan tehokkuudeltaan
yhtd tehokas kuin nopeasti sahkoisesséd tietoverkostossa liikkuva tietokin. (Stewart
1997, 119 - 122)

Asiantuntijat itse kokevat, ettd sdhkoisella tiedonsiirrolla olisi saavutettavissa
tehokkaampaa tiedonsiirtoa: "Eli te ndkisitte enemmdin, ettd timd schkinen tiedonsiirto
ja sosiaalinen media on se valine, joka tehostaa seka yrityksen sisdista tiedonsiirtoa
etté ulkoista; yrityksesta asiakkaalle ja sitten toisinpdin asiakkaalta yritykselle? Kylla.

Ja se tehostuminen tulee siitd matkustusajan vahenemisesta. ”

4.3 Tietojohtamisen ja oppimisen merkitys tuottavuudelle

Resurssiperusteinen teoria ja tietoperusteinen teoria rakentuvat ajatukselle, ettd ainoa
lahde yrityksen kestévalle kilpailuedulle markkinoilla, on sen kyky luoda, kayttéda ja
hyOtyd sen omaamasta tiedosta ja osaamisesta oppimisen kautta. Tietopddoma ja sen
johtaminen (englanniksi Intellectual capital ja knowledge management) ovat elintarkeita
yrityksen kilpailukyvyn rakentamiselle ja suorituskyvylle. Tietojohtamista tarvitaan
tietopadoman kokoamisessa ja kyvyssd reagoida muuttuvilla markkinoilla, mutta
toisaalta tietojohtaminen ja tietopddoma vaikuttavat toinen toisiinsa ja niiden valinen

toimiva suhde on térked tekija yrityksen tuottavuudelle (Seleim & Khalil 2011, 587)

Tietojohtamisen voidaan katsoa koostuvan myds erilaisista prosesseista riippuen siitd,
kenen madritelmad halutaan kayttdd. Kirjallisuudesta on l0ydettavissé huomattava
madra erilaisia maaritelmid tietojohtamiselle ja alla esimerkkind Seleim & Khalilin

(2011, 588 - 589) esittdmé& malli tietojohtamisen sisaltamista prosesseita:

1) tiedon hankinta (KA = Knowledge acquisition),

2) tiedon luonti (KC = Knowledge creation),

3) tiedon dokumentointi (KD = Knowledge documentation),
4) tiedon siirtdminen (KT = Knowledge transfer) ja

5) tiedon soveltaminen (KAP = Knowledge application).
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Tehokas tietojohtaminen vaatii sen siséltdvien prosessien vélisten suhteiden

ymmartamistd, mutta myos eri prosessien suhteen ymmartdmista tietopddomaan néhden.

Stewartin (1997, 118 — 119) mukaan rakennepddoman selked johtaminen voi kasvattaa
tuottavuutta. Tamé tarkoittaa sitd, etta pitdd oppia hallitsemaan tiedon
toimintaperiaatteet samalla tavalla, kuin teollisuudessa on opittu tuotantotekniikka.

Organisatorinen oppiminen osana tietopddoman johtamista heijastaa johdon
ponnistuksia johtaa tietoa ja varmistaa, ettd tietopddomaa jatkuvasti kehitetadn, keratédén
ja hyodynnetdan. Tietojohtamisella ja organisaation oppimisella on myds keskeinen
rooli organisaation kyvykkyyksien luomisessa. (Seleim & Khalil 2011, 591 - 592)

Seleimin ja Khalilin (2011) tekema tutkimus Egyptildisten ohjelmistoyritysten piirissa
osoittaa, ettd tietojohtamisen prosesseilla on osittainen, merkittdvd vaikutus
tietopddomaan ja painvastoin, tietopadomalla osittainen vaikutus tietojohtamisen
prosesseihin. Tiedon hankinnalla, luonnilla, dokumentoinnilla ja soveltamisella on
merkittdva positiivinen vaikutus rakennepd&domaan. Tiedon soveltamisella on myds
merkittdva positiivinen vaikutus inhimilliseen pddomaan ja suhdepdadomaan seké tiedon
siirtamiselld on merkittdva positiivinen vaikutus suhdepadomaan. Vastaavasti taas
inhimilliselld p&aomalla on merkittdva positiivinen vaikutus tiedon hankintaan ja
siirtamiseen,  rakennep&ddomalla tiedon dokumentointiin ja  siirtdmiseen ja
suhdep&domalla tiedon siirtamiseen. Ainoastaan tiedon dokumentoinnilla ja
rakennepddomalla sekd tiedon siirtdmiselld ja suhdepddomalla nayttéisi olevan
kaksisuuntainen vaikutus. (Seleim & Khalil 2011, 599 - 602)
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5 YRITYKSEN SOSIAALISET VERKOSTOT

5.1 Sosiaalisten verkostojen merkitys tiedon vaihdossa

Organisaatio, joka maaritelladn tietoa luovaksi jarjestelmaksi, on sosiaalisen
vuorovaikutuksen tulosta. Monet tutkijat ovat korostaneet suhdep&&oman asemaa
avaintekijané tiedon luomisessa, kuten esimerkiksi Nahapiet & Ghoshal 1998 seké
Subramaniam ja Youndt 2005. Se muun muassa tehostaa laadukasta tiimity6ta ja
informaation vaihtoa tiimin j&senten kesken. Myds Huangin ja Wun (2010) tekema
tutkimus osoittaa, ettd suhdepd&doma on avaintekija tiedon luomisessa ja ettd, tiedon
luominen on inhimillinen toiminto. Tdméa argumentti antaa tukea inhimillisen padoman
tarkeydelle suhdepddoman rinnalla. Dynaamisen tietopddoman nakemys Kkorostaa
sosiaalisen ympariston merkitysta tiedon vaihdossa ja luomisessa, joka on olennainen
seikka myos yrityksen uudistumiskyvyn kannalta. Vaikka tiedon vaihto tapahtuu
sosiaalisessa ymparistdssa, voidaan siind hyodyntdd myos teknologiaa. Tietopddoman
kayton ja lisadmisen kannalta kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat valttaméattomia
elementtejd. Tietointensiivisessa organisaatiossa kyse on koko ajan tapahtuvasta tiedon
vaihdosta eli tietovirroista. Tiedon avulla tapahtuva arvonluonti on tuottavaa vain
liikkuessaan. Arvonluontiprosessin kannalta on tarkeaa se, etta tiedolla tehddén jotain:
sitd kasitellaan, annetaan uusia merkityksid, sovelletaan tai luodaan uusia vaihtoehtoja.
(Stahle ym. 2002, 89)

Uuden tiedon hankinta voi olla yksilollista opiskelua, joka tapahtuu kursseille
osallistumisena, kirjojen lukemisena tai Internetin vélityksella (Syddnmaanlakka 2007,
183). Erés paikka, jossa hankittu tieto liikkuu ovat tiimit ja tiimiverkostot. Tiimit ovat
yrityksessa tapahtuvan oppimisen ja tiedon jakamisen perusyksikkd, jonka toiminnan
onnistuminen kertoo yleensad siitd, ettd tiedon jakaminen onnistuu my6s koko
organisaatiossa. (Syddnmaanlakka 2007, 177 — 180) Tiimit ovat yrityksen sisalla

tapahtuvaa tiedon vaihtoa tyontekijalta toiselle.
Nahapiet & Ghoshal (1998, 244) korostaa, ettd sosiaalinen pddoma on

vuorovaikutussuhteessa olevien yksildiden yhdessa omistamaa ja kenelldkaan toisella ei

voi olla tata poissulkevaa omistusoikeutta. Tdma eroaa suuresti muista pddomista. Ja
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vaikka sosiaalisella padomalla on arvoa sitd kaytettdessd, niin sitd ei pystytd
kauppaamaan muille helposti. Toisin sanoen jo luodun vuorovaikutussuhteen

siirtaminen yhdelta yksilolta toiselle ei ole mahdollista.

Haastatteluun osallistuneet asiantuntijat kokivat, ettd tiedon jalostamisen nakdkulmasta
ajateltuna he eivat voisi kuvitella tydskentelevansa missdadn muualla kuin tiimissa ja etté
tiimien paras osa on se, ettd ne yhdistavat eri tehtdvien asiantuntijoita. Yksittaisen
henkilon ei kannata eikéd pystykaan tekeméan kaikkea ja sitd varten ovat tiimit. Tiimin
jasenilld on yhteinen tavoite ja itse tiimi on se paikka, jossa sen j&senet vaihtavat
ajatuksia ja tietoa. Tiimin etu on siing, ettd se tehostaa yksittdisen henkilon ajankéyttoa
ja toisaalta tiimien avulla voidaan tarjota asiakkaalle laadukkaampaa palvelua, koska

pystytadan yhdistamaan useamman henkilon kyvykkyys.

"Se (tiimi) tehostaa mun (yksittdisen henkilon) ajankdyttod ja tyota. Mutta kylla ma
pystyisin varmaan sen saman homman tekemdan, mutta pidemmalla ajalla. Se
mahdollistaa eri juttuja, s et ole sidottu siihen yhteen asiaan. Voi tehdd monia
projekteja yhta aikaa. Meilla se nakyy palvelun laadussa ihan selkeasti. Se on
laadullisesti kuitenkin korkeatasoisempaa, koska se palvelu yhdistdd usean ihmisen
osaamista. Jolloin se voidaan ottaa laajemmalla skaalalla haltuun. Asiakas saa

’

enemman.’

IRL:n (Institute for Research and Learning) mukaan oppiminen on luonteeltaan
sosiaalinen toiminto. Tiimien kokoonpano on kuitenkin johtajien kannalta haasteellinen
tehtdva, koska kaikki tiimit eivdt ole oppimisorientoituneita. Oppiminen ei tapahdu
pelkastaan kerddmalld kasaan joukko ihmisid, laittamalla heidét suljettuun huoneeseen
ja tarjoamalla kupit kahvia. Oppimistiimit syntyvat jasenten yhteisymmarryksen
saattelemana, joita ajaa seka sosiaalinen ettd professionaalinen kiinnostus toistensa
luokse. Stewart (1997) kutsuu nditd ryhmid harjoitusyhteisoiksi (englanniksi
Communities of practice), joiden kaksi keskeisintd tehtdvaa on tiedon siirtdminen ja
innovaatioiden synnyttdminen. Ryhman jasenilld on yhteinen hanke, joka siséltaa
oppimisaspektin, mutta ei kiinteda aikataulua. Ryhman toiminta on vapaaehtoista ja

jasenet ovat padasiassa vastuussa vain itselleen. (Stewart 1997, 95 — 98)
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Tehokkaan tiimitoiminnan luominen on térkedd, koska p&&osa hankitusta tiedosta on
organisaation tyontekijoilla. Vain 10-30% tiedosta voidaan varastoida tietojarjestelmiin
ja tietokantoihin. (Syddnmaanlakka 2007, 180) Tiimien olemassaolon térkeys on
nahtavisséd ennenkaikkea tilanteissa, joissa tyontekija paattda irtisanoutua ja siirtya
toisen yrityksen palvelukseen. Ennen irtisanoutumistaan tyontekija on kuitenkin
kerinnyt siirtdmddn ainakin osan osaamisestaan muille tiimin jasenille. Tdma antaa
organisaatiolle ainakin osaomistuksen tietoon, vaikka he eivat voi muutoin omistaa
kyvykkyyksid. Erityisesti tilanteissa, kun on kyse vapaamuotoisesta harjoitusyhteisosté,
niin tyontekijé on usein irtisanoutumisen jélkeenkin yhteydessa tiimin jasenten kanssa
ja siirtada tietoa ainakin jollain tasolla. Tiedon siirrolla ei tdssé kuitenkaan tarkoiteta
yrityssalaisuuksia, vaan muita yksilon omaavia tietoja, joiden siirtamista ja kéyttamista
ei voida estaa. (Stewart 1997, 102)

5.2 Tuottavuuden parantaminen asiakassuhteisiin ja laatuun

panostamalla

Asiakassuhteiden luonteen muuttuessa organisaatioiden tulisi k&antdd painopiste
tuotteen myymisestd oppimiseen ja ndin saada asiakkaiden valta omalle puolelleen.
Yrityksen ja asiakkaan vélinen vuorovaikutus tulisi perustua yhteistydhon, jossa
luodaan arvoa kummallekin osapuolelle. Vastuu liiketapahtuman onnistumisesta on
osaksi my0s asiakkaalla. Asiakkaan tulee tarjota yritykselle tarvittavat tiedot, jotta se
voi muokata palvelusta niin hyvan kuin mahdollista. llman naitd tietoja palvelun
vaikutukset jaévat vajavaisiksi (vertaa lakimiehen ja asiakkaan valinen suhde: ilman
asiakkaan antamia tietoja tapahtumien kulusta ei lakimies voi puolustaa pdamiestaan).
(Dawson 2000, 171 - 173)

Asiantuntijoiden mukaan heidan tyonsé eroaa perinteisesté teollisuuden prosessista siina
mielessd, ettd tietointensiiviselld alalla tyota ei voida tehdd ilman asiakkaan kanssa
tapahtuvaa jatkuvaa vuorovaikutusta: “Tdssd me ainakin jotenkin poiketaan siitd
teollisuudesta jos me palataan siihen ruuviin, niin kylla me siell& yrityksessa se ruuvi
pystytdan tekemaan ilman sitd asiakastakin, mutta meidan ty6td ei ainakaan pysty
tekemaan ilman sitd asiakasta ja sitd keskindistd vuorovaikutusta. Me ollaan

riippuvaisia heistd ja he ovat riippuvaisia meistd koko sen prosessin tai projektin ajan.”
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Asiakkaan ja yrityksen valinen yhteisty0 perustuu yhteistydssa tapahtuvaan oppimiseen
kummaltakin taholta. Organisaatio ei voi tarjota asiakkaalle sitd, mit4 se todella haluaa
ellei se ole ensiksi oppinut tuntemaan asiakkaan perimmaisia tarpeita. Asiakas auttaa
yritysta kehittdméan sen palvelun, jota he myyvét asiakkaalle. Toisaalta asiakas oppii
organisaatiolta palvelun ostamisen myotd. (Stewart 2001, 194 — 196) Asiakkaan ja
palvelun tarjoajan omaavat tiedot ovat luonteeltaan erilaisia, miké juuri mahdollistaa
arvon syntymisen yhteistydssa tapahtuvassa tiedon luomisessa. Palvelun tarjoajan
antama panos perustuu prosessituntemukseen, jolla parhaiten pystytddn tuottamaan
tuotos. Asiakaan panos on tarkka toimialatuntemus ja kummatkin osapuolet tuovat
yhteistyéhén oman luovuutensa. Parhaiten tallainen palvelun tuottamismalli soveltuu

muun muassa mainonta-, muotoilu ja konsultointialoille. (Dawson 2000, 172 — 173)

Yhteistyohon perustuvassa asiakas-myyja suhteessa kummatkin osapuolet hy6tyvét
luodun tiedon tuottamasta arvosta (Dawson 2000, 171). Tuottajan ja ostajan lisaksi
luodusta tiedosta saattavat hyotyd myds muut, koska tiedolla nahddén olevan niin
sanottuja positiivisia ulkoisvaikutuksia. Uuden tiedon ké&ytosté on vaikeaa sulkea ketaan
pois. (Stahle ym. 2002, 60)

Industry and Science Canadan teettdman tutkimuksen mukaan yritykset kayttavéat
laadun ja tuottavuuden kehittdmisessd kahta vallitsevaa tapaa. Ensimmaéinen on tapa
painottaa johtamisen, erityisesti laatujohtamisen, kehittdmistd ja henkiléston omien
osallistumismahdollisuuksien lisddmistd. Toinen tapa keskittyy toimintaprosessien

kehittdmiseen asiakaskeskeisesta nakdkulmasta kasin. (Sarala & Sarala 1999, 94 — 95)

Demingin ajatusten mukaan laadun kehittdminen l&htee prosessien kehittdmisesta
liikkeelle. Kyvykkaiden tyontekijoiden hyddyntdminen on mahdollista vain oikein
suunnitelluissa ja toteutetuissa toimintoketjuissa. Patevyyden kehittdmiseen tahtdavan
koulutuksen hyodyt ovat siten hyoddynnettdvisséd vasta prosesseissa, jotka toimivat
hyvin. Demingin mukaan johdon rooli on kaikista keskeisin laatuasioiden
toimivuudessa. (Sarala & Sarala 1999, 100) Organisaatiolla on usein monia eri kanavia,
joiden kautta he saavat palautetta asiakkailta palvelun laatua koskien. Térkeint4 néiden
palautteiden vastaanotossa on saattaa ne yrityksessé kaikkien osapuolten tietoon,

organisaation jokaisella tasolla. Prosessien kehittdminen ei ole muuten tehokkaalla
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tavalla mahdollista, mikali kehittdmista vaativat ndkokohdat eivat ole selvilla. (Stewart
2001, 193)

Arvoketjun késite on teollisen tuotannon piirissé@ alkunsa saanut méaritelmd, jossa
tuotteen ndhdd&dn synnyttdvan arvoa ketjumaisesti  valmistajalta  tuotteen
loppukayttajalle. Palveluiden piirissd ei puhuta arvoketjuista vaan arvoverkostoista.
Organisaation ja asiakkaan valilla tapahtuvassa yhteistydssa siirtyy tietoa, joka toimii
yrityksen arvonluonnin perustana. Ta&ma vuorovaikutus synnyttdd arvoa seka
aineettomina resursseina, kuten tietoa, ideoita ja palautetta, sek& rahamé&ardisend

aineellisena resurssina tuottojen kautta. (Sveiby 2001, 346 — 347)

Organisaation ja asiakkaan vélille on rakentunut side, joka perustuu yhteisen oppimisen
kautta tapahtuvaan yhteistydhon. Té&ma Kkiinted yhteisty0 ja side saa asiakkaan
palaamaan organisaatioon yhad uudestaan ja uudestaan. (Stewart 1997, 5)

Arvoverkostossa tiedon arvo kasvaa joka kerta, kun se siirtyy kayttdjalta toiselle.
Tiedon siirtyessa kayttajélta toiselle, se ei havia silta henkilolta, jolta tieto siirtyy ja se
samalla kasvattaa vastaanottajan tietovarastoa. Tdma on tdysin painvastaista arvoketju
ajatteluun nahden. (Sveiby 2001, 347) Fyysisen tuotteen tuotantoprosessissa resurssien,
raaka-aineiden, kayton jalkeen niiden arvo raaka-ainevarastossa on nolla. Tiedon ollessa
raaka-aineena, sen arvo kayton jalkeen on varastossa (ihmisen mielessd) sama tai
suurempi, kuin ennen kayttéd. Awvaintekijd arvoverkostossa tapahtuvassa arvon
luomisessa on, kuinka tehokasta kommunikaatio ja tiedon muuntaminen on seka, kuinka
organisaatio pystyy kayttdmaan vipuvaikutusta hyvakseen luodessaan arvoa yritykselle
(Sveiby 2001, 347).
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6 KESKEISET TUTKIMUSTULOKSET

Asiantuntijaorganisaatiot ovat organisaatioita, joissa valtaosa tehdysta tydsta on tiedon
hankintaa, jalostamista ja siirtdmistd. Asiakkaille tarjotaan puhtaasta tiedosta koostuvaa
palvelua. Asiantuntijaorganisaatioita voidaan luokitella muun muassa niiden johtajan
roolin mukaan, jolloin asiantuntijaorganisaation ihannemalli olisi niin kutsuttu
ammattiorganisaatio, jossa yhdistetddn luovuus, korkeatasoinen ongelmanratkaisu seké
yrityksen tietopddoman kasvu ja selviytyminen. Toinen tapa tarkastella
asiantuntijaorganisaatioita on niiden rakenteen mukaan, jolloin projektiorganisaation
kasite sopii parhaiten tdh&n kayttotarkoitukseen. Projektiorganisaatiolla tarkoitetaan
organisaatiota, joka on rakenteeltaan joustava ja valta on siella tyoskentelevilla
asiantuntijoilla. Organisaatio rakentuu siella tydskentelevien asiantuntijoiden tietojen ja
taitojen varaan. Yhteista ndille tarkastelutavoille on tietopddoman, tiedon ja osaamisen,

keskeinen asema organisaatiossa.

Asiantuntijaorganisaation resurssit koostuvat tietopadomasta, joka on jaoteltu kolmeen
osa-alueeseen; inhimillinen padoma, rakenne pddoma (kdytetddn myos termid sisainen
rakenne) sekd suhdepadoma (kaytetadn myos termiéd ulkoinen rakenne). Inhimillista
padomaa ovat tieto ja osaaminen, rakennepddomaa ovat yrityksen prosessit ja
suhdepdadomaa suhteet asiakkaisiin. Néaiden kolmen osa-alueen ymmartdminen on
ldhtdkohtana asiantuntijaorganisaation ja sen tuottavuuden tarkastelemiselle. Ndméa osa-
alueet eivat ole toisistaan taysin irrallisia rakenteita vaan jatkuvan yrityksessa
tapahtuvan vuorovaikutuksen yhteydessd muokkaantuvia resursseja.

Tuottavuustarkastelun lahtokohdaksi asiantuntijayrityksessd sopii tietoperusteinen
teoria, joka rakentuu ajatukselle, ettd yrityksen resursseja ovat tieto ja osaaminen ja, etta
lisdarvon syntyminen yrityksessa perustuu tietdmyksen hyddyntdmiseen. Tuottavuus on
moniselitteinen kasite ja se koostuu useasta eri komponentista, kuten suorituskyvysté,
tehokkuudesta, kannattavuudesta, kilpailukyvystd ja laadusta, ja jokaisella
komponentilla on joko suora tai vélillinen yhteys tuottavuuteen. Tuottavuuteen voidaan
vaikuttaa usean eri asian kautta ja myos jokaisella tietopddoman komponentilla on

erilainen suhde ja vaikutus tuottavuuteen.
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Tutkielman térkein oivallus on siind, ettd tietointensiivisen organisaation tarkein
resurssi on sen prosessit. Raaka-aineiden ollessa tietoa ja kyvykkyyksid, arvon
luominen on riippuvaista prosessien oikeanmukaisesta toteuttamisesta. Prosessien
tehokas toteuttaminen vaatii organisaation tarkeimmén resurssin, tietopd&doman,
luonteen syvallistd ymmartamistd. Kun tietopddoman luonne ymmérretd&n oikein, on
tietointensiiviselld alalla mahdollista ainakin osin soveltaa teolliseen tuotantoon pétevia

lainalaisuuksia. Nama lainalaisuudet vaativat vain kasitteiden uudelleen nimeéamista.

Asiantuntijayrityksen ytimessd ovat yrityksessa tydskentelevat asiantuntijat ja heidén
omaamat tiedot ja kyvykkyys. Asiantuntijat luovat jatkuvan vuorovaikutusprosessien
sekd kyvykkyyden hyddyntamisen kautta arvoa, joka kohdistuu kahteen eri suuntaan;
yrityksestd ulospain ja yrityksen sisélle. Yrityksen ja sen johtajien tehtdvéaksi jaa
sellaisten prosessien kehittdminen ja tyovalineiden tarjoaminen, joka mahdollistaa
mahdollisimman korkean tuottavuuden saavuttamisen. Yritysten tulee pystyd myds
tarjoamaan henkilostdlleen mahdollisimman joustavat tydehdot, jotta he pystyvét
sitouttamaan yrityksensa tarkeimmaéan resurssin, asiantuntijat, itseensd. Yksittaisen
asiantuntijan tarkeys ei ole ainoastaan siind, etta mité tietoja tai kyvykkyyksia hdn omaa
vaan niissd sosiaalisissa suhteissa, jotka han on luonut asiakkaan kanssa. Tietoa
pystytdan varastoimaan yritykseen, mutta ndiden suhteiden siirtdminen edelleen on

vaikeaa tai ldhes mahdotonta.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd prosessien kehittdmisella voidaan vaikuttaa laadun,
tuottavuuden ja kannattavuuden paranemiseen ja ettd niiden kehittdminen on
asiakasléhtoistd. Prosessien kehittdmisen asiakasléahtoisyys koetaan asiantuntijoiden
keskuudessa usein hankalaksi, koska asiakkaan tarpeita on vaikea ennakoida. Vaikka
teollisuudessa kehittyneet prosessien kehittdmisen opit ovatkin sovellettavissa
asiantuntijaorganisaatiossa hieman muunnelluin Kkasittein, niin haasteena niiden
kehittdmiselle tietointensiiviselld alalla on tydprosessin vaikea mallintaminen.
Asiantuntijoiden mukaan tiedonkulku on se osa, joka voidaan mallintaa ja sen tulisi

toimia mahdollisimman mutkattomasti, jotta prosessit ovat tehokkaita.

Tietojohtaminen on yksi tapa hallita tiedonkulkua ja se on myos elintarkeda yrityksen

Kilpailukyvyn rakentamiselle ja suorituskyvylle. Tietojohtamisessa prosessin
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ensimmainen askel on uuden tiedon luominen. Tietojohtamisella on my6s merkittava

vaikutus tietopddomaan ja sen alaprosesseihin.

Jokaisella tietopadoman komponentilla on positiivinen ja merkittdva vaikutus
tuottavuuteen. Lisaksi niiden keskinaisella suhteella on vaikutusta siithen millainen
yksittédisen komponentin vaikutus tuottavuuteen on. Suhdepadoman ja rakennepédédoman
keskindisella suhteella ei ndyttdisi olevan vaikutusta tuottavuuteen, mutta mita suurempi
suhdepadoma yrityksessa on, sitd merkittavampi on inhimillisen pd&doman vaikutus
tuottavuuteen. Suhdepddoma on kuitenkin kaikista vaikeinten kehitettavissa oleva osa-

alue tietopddomasta.

Tiedolla on arvoa vain sen liikkuessa kéyttdjaltd toiselle ja sen saadessa uusia
merkityksid. Kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat tiedon liikkumisen kannalta
vélttamattomia elementteja. Tiimit ovat yksi tapa yrityksessa tapahtuvaan
vuorovaikutukseen ja asiantuntijat kokevat, etta tiedon jalostamisen nédkokulmasta he
eivat voisi kuvitella tydskentelevansa milladn muulla tavalla. Tiimien merkitys
tuottavuuteen on yksittdisen asiantuntijan ajankayton tehostuminen ja lopputuotteen
laadun paraneminen tiimin yhdistdessa useamman henkilén osaaminen. Tiedon arvo
kasvaa aina, kun se siirretddn kayttajalta toiselle. Se kasvattaa vastaanottajan
tietovarantoja, mutta ei havia myoskaan luovuttajalta. Keskeisinta on se, ettd prosessit
muokataan sellaisiksi, ettd ne tukevat nopeaa tiedonsiirtoa, joka vastaavasti kasvattaa
tuottavuutta. Tehokkaalla kommunikaatiolla ja tiedon muuntamisella luodaan

yrityksessa arvoa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA
JATKOTUTKIMUSMAHDOLLISUUDET

Asiantuntijaorganisaation tuottavuus on yhdistelma tietoa ja kyvykkyyksia, joiden
kayttoa saadelldédn toimivilla ja tehokkailla prosesseilla. Tehokkaasti toimivilla ja
nopeaa tiedonsiirtoa tukevilla prosesseilla kasvatetaan organisaation tuottavuutta.
Asiantuntijaorganisaatiossa tuottavuus koostuu samoista komponenteista kuin missa
tahansa muussa yrityksessa; tehokkuudesta, kannattavuudesta, Kilpailukyvystd, laadusta
ja suorituskyvystd. Jokaisella komponentilla on vaikutusta toisiinsa ja niihin
vaikuttamalla voidaan samalla vaikuttaa tuottavuuteen. Yhtd komponenttia parantamalla
ei kuitenkaan vélttamétta kasvateta tuottavuutta mikali samaan aikaan koetaan laskua
jonkin toisen komponentin suoriutumisessa. Teollisuuden piirissd  syntyneet
tuottavuustarkastelun opit ovat siirrettdvissd asiantuntijaorganisaatioon, kunhan

muistetaan huomioida tietopd&domalla toimivan organisaation erityispiirteet.

Asiantuntijaorganisaation tuottavuutta tulee arvioida tietopddoman osa-alueista, siis
ollen inhimillinen p&ddoma, rakennepadoma ja suhdepadoma, késin ja ymmartaa, etta
jokaisella ndistd kolmesta komponentista on oma ja merkittdva vaikutus tuottavuuteen.
Taman lisaksi yrityksessa tulee arvioida eri komponenttien yhdistelmid, koska niiden
keskinaisella suhteella on vaikutusta siihen, millainen yksittaisen komponentin vaikutus
tuottavuuteen on. Inhimillisen padoman kehittdminen yrityksessa on kaikista helpoin
osa-alue, koska se sijaitsee lahimpand organisaation ydintd. Vastaavasti suhdepddoma
on vaikeinten kehitettdvissd oleva alue sen sijaitessa kauimpana yrityksen ytimeen
nahden. Asiantuntijaorganisaation prosessit ovat kuitenkin aina asiakaslahtoisié ja niita
el pystytd kehittdmadn ilman jatkuvaa vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. Asiantuntijat
ovat riippuvaisia asiakkaista ja painvastoin koko prosessin ajan. Tastd johtuen vaikka
suhdep&ddoma on vaikeinten kehitettdvissd oleva alue, niin on se samalla myos

vahintadnkin yhtda tarked kuin itse prosessien kehittdminen.
Tassd tyossa ei ole Kkésitelty sitd, miten tuottavuutta tulisi mitata

asiantuntijaorganisaatiossa ja se voisi olla yksi erittdin keskeinen ja mielenkiintoinen

jatkotutkimusmahdollisuus laskentatoimen nakdkulmasta. Tuottavuuden mittaamisessa
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on kysymys panosten ja tuotosten maéaristd, joiden mittaaminen suoraan on usein
hankalaa tekijoiden yhteismitallisuuden puutteesta johtuen. Mittaustilanteessa tekijat
tulee yleensa muuttaa arvosuureiksi eli mittaamaan niitd rahana. Tuottavuudelle ei ole
myoskadn madritettavissa ohjearvoa, joka maaraa hyvén tai huonon tuottavuuden tason
yrityksessa. Tastd johtuen sen mittaaminen perustuukin yleensa muutosten toteamiseen
ajan kuluessa. Toinen vaihtoehtoinen tapa arvioida yrityksen tuottavuuden tasoa, on
verrata sitd saman toimialan vastaavanlaisten yritysten tasoon. (Nasi 1983, 6 — 7)
Asiantuntijaorganisaatiossa yhteismitallistamisen vaikeuden lisdksi panosten ja

tuotosten maarat sekéa rahalliset arvot ovat vaikeasti arvioitavissa.

Sveibyn (2010, http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm)  mukaan
laskentamallit, joilla voidaan mitata aineettoman padoman arvoa ovat jaettavissa
vahintadn neljadn eri l&dhestymistapaan ja jokaisella tavalla on omat etunsa.
Lahestymistavat ovat luokiteltavissa seuraavasti: suorat aineettoman pddoman metodit
(Direct Intellectual Capital methods, DIC), markkina-arvo metodit (Market
Capitalization Methods, MCM), paioman tuottoaste metodit (Return on Assets
methods, ROA) seka tuloskortti metodit (Scorecard Methods, SC). Mittauksessa
kaytettdvd metodi tulisi valita sen kayttotarkoituksen, tilanteen ja kayttdjdkunnan
mukaan. Sveibyn (2010) tutkimuksen mukaan aineettoman pddoman mittaamista varten
on kehitetty eniten scorecard -metodeja. Taman tutkimuksen aikana Kirjallisuudessa
esiin tulleita malleja ovat muun muassa Levinin (2001) kehittdmd Value Chain
Scoreboard teoksessa Management, measurement and reporting, Stewartin (1997)
kehittdma Calculated Intangible Value teoksessa Intellectuall capital: the new wealth of
organizations, Sveibyn (1997) kehittdmé Intangible Assets Monitor lehdessa Journal of
Human Resource Costing and Accounting, vol. 2, Issue 1 sekd Edvinsson & Malonen
(1997) kehittdima Skandia Navigator teoksessa Intellectuallcapital: realizing your
companys true value by finding its hidden roots. Levinin, Sveibyn ja Edvinsson &
Malonen mallit edustavat tuloskortti metodeja seké Stewartin malli p4&doman tuottoaste

metodia (Sveiby 2010, http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm).

Toinen jatkotutkimusmahdollisuus voisi olla yksi haastatteluissa esille noussut ja
erittdin tarkedksi koettu osa-alue, jota tdssd tyossd ei ole kasitelty ja se on
tyéhyvinvoinnin vaikutus tuottavuuteen asiantuntijaorganisaatiossa. Samalla tavalla

kuin teollisessa tuotannossa tulee huolehtia koneiden ja laitteiden toimivuudesta
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huoltamalla niitd, niin tietointensiivisella alalla tulee huolehtia yksiléiden
hyvinvoinnista. Tyon tekeminen asiantuntijaorganisaatiossa on hyvin inhimillisté ja kun
valmiudet tehdd sitd eivat ole kunnossa, nakyy se valittomasti tyén tehokkuudessa ja

laadussa seka sita kautta tuottavuudessa.

"Tdssd tuottavuudesta puuttuu yksi osa-alue ja se on tyohyvinvointi. Me ollaan kaikki
tietointensiivisessa palvelu busineksessa kaytannossa kaikki me nelja. Ja silloin kun se
resusurssi on se tieto ja se on taalla (paassa). Se on inhimillistd. Tuottavuuteen
vaikuttaa erittdin merkittavasti tyohyvinvointi. Kahvikuppikeskustelujen tarkoitus ei
valttamatta ole, ettd teemme tyon sisaltéd ja ndin, vaan se liséd tyohyvinvointia.
Meidan on tunnettava tydyhteisossa toisemme ihmisind, meidéan on oltava ihmisind
toisillemme lasna. Se on tosi tarkeatd. Koska jos tyohyvinvointi menee huonoksi, niin
pikku paastapa ei irtoa mitddn, plus naamasta alkaa nakymé&an asiakkaalle tosi
nopeasti ja se se vasta huono asia on. Se alkaa kuulumaan &anesta puhelimessa, se
alkaa nakymaan siind miten sind muotoilet sahkdpostit asiakkaalle, onko se niin kuin
hyvantuulinen, yhteistydkykyinen, yhteistydhaluinen, ymmartava kaikki tallainen. Me
niin kokonaisvaltaisesti tehdaan sitd tyota. Se on siis vahan sama kuin teollisuudessa
ajatellaan, ettd pitaa niita laitteitakin huoltaa ihan samalla lailla? Kyll&, tuo oli hyva

tasmennys. Tydhyvinvointi on erittain tarkea palveluliiketoiminnassa.”
Tyo6hyvinvoinnin tarkeys korostuu varsinkin nykyajan tyoyhteisossd, jossa tyon

tekeminen on jatkuvan tiedonsiirron nopeutumisen myot4 muuttunut hyvin hektiseksi ja

asiantuntijoilta odotetaan yhd nopeampaa reagoimista asiakkaiden tarpeisiin.
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LIITE 1: Haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO

- Haastattelu on jaettu kuuteen eri vaittdmaan, joista haastateltavien on tarkoitus
keskustella ryhméassa keskenddn. Vaittdmat esitetdan PowerPoint kalvoilla
tilaisuudessa. Haastattelun kokonaiskestoksi on arvioitu noin 1,5 tuntia.

1) Tuottavuuden parantamisessa avaintekijana on prosessien kehittdminen, miké tulisi
ottaa osaksi yrityksen jokapdivdista arkea. Prosessien kehittdmisella on positiivinen
vaikutus tehokkuuteen ja laatuun, joiden parantamisella kasvatetaan kannattavuutta ja
kilpailukykya. Asiantuntijaorganisaation prosessien kehittdmisessd voidaan hyodyntaa
teollisuudessa syntyneitda menetelmia ja késitteitd, kun niitd hieman muokataan ja
ymmérretddn tietopddoman luonne resurssina.

2) Asiantuntijaorganisaation ydinprosessin muodostavat: tiedon hankinta, jalostaminen
ja siirtdminen. Eri toimintojen rajat ovat hailyvaisia ja niiden ajallinen erottaminen
toisistaan vaikeaa. Asiantuntijaorganisaatiossa tyoprosessia on vaikea mallintaa, joten
tuottavuustarkastelu tulisi kohdentaa menestymisen avaintekijoiden parantamiseen:
osaamisen kehittdmiseen, osaamis- ja yhteistydverkostojen luomiseen ja tiedonkulkuun.

3) Asiantuntijaorganisaation tehtévé on luoda asiakkaan tarpeet huomioiden asiakkaalle
uutta tietoa. Uuden tiedon luomiseen voidaan kayttaa eri tietolahteista hankittua tietoa.
Tietoldhteend voivat olla yrityksen sisalla tapahtuvat oppimisprosessit toisin sanoen
yrityksessa jo olemassa oleva tieto seka yrityksen ulkopuoliset tiedonhankinnan
prosessit, mika perustuu péaasiassa tiedonsiirtoon. Tata tietoa sitten jalostetaan uudeksi
tiedoksi. Jalostamisessa on erotettavissa kaksi tapaa:

- pelké&n olemassa olevan tiedon hyddyntaminen oppimisprosessin avulla

- olemassa olevan ja ulkopuolelta hankitun tiedon yhdistdminen

4) Tuottavuutta voidaan parantaa muokkaamalla prosessit sellaisiksi, ettd ne tukevat
nopeaa tiedonsiirtoa. Yrityksilla voi olla k&ytossadn erilaisia keinoja tiedonsiirron
nopeuttamiseen. Toiset tukeutuvat sahkodiseen tiedonsiirtoon ja toiset taas panostavat
sosiaaliseen kanssakdymiseen. Tutkimusten mukaan kumpikin on yhta tehokas tapa.

5) Tiedon vaihdossa sosiaalisella ymparistolla on suuri merkitys, koska tietointensiiviset
organisaatiot ovat sosiaalisen vuorovaikutuksen tulosta. Tiedon hankinta voi olla
yksilollistd toimintaa, mutta tiimit ovat tiedon vaihdon ja oppimisen kannalta yrityksen
perusyksikoitd. Péddosa organisaatiossa olevasta tiedosta on yksildiden hallussa ja vain
n. 30% voidaan varastoida tietojarjestelmiin (sahkoisiin tai paperisiin). Tehokkaalla
tiimityolla vahennetddn organisaation jatkuvaa riskiéd tyontekijoiden irtisanoutumisesta
ja tiedon katoamisesta ilman, ettd ainakin osan tiedosta ovat omaksuneet muut
tyontekijéat tai se on tallennettu tietojarjestelmiin.

6) Asiakkaan ja yrityksen vélinen suhde perustuu yhteistydssa tapahtuvaan tiedon
luomiseen. Asiakkaan panos tdssd suhteessa on toimialatuntemuksen antaminen seka
muun tarpeellisen tiedon jakaminen palvelun onnistumisen takaamiseksi, ja jotta
palvelusta voidaan muokata mahdollisimman hyvd. Palvelun tarjoajan panos
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yhteistydssa on prosessituntemus, jonka avulla paras tuotos aikaansaadaan. Hyvin
onnistuneessa yhteistyossa kummatkin osapuolet hyotyvét luodun tiedon tuottamasta
arvosta.
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