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informaatiolle

Teollisen tavaratuotannon siirtyessa halvemman
tyovoiman maihin palvelusektori yleisesti ja tie-
tointensiiviset palvelut erityisesti nousevat mer-
kittdvaan asemaan Suomen tulevaisuuden me-
nestysaloja pohdittaessa. Tietointensiiviset liike-
eldman palvelut (knowledge-intensive business
services, KIBS) ndyttdvat muodostavan erityisen
potentiaalisen toimialan. Téhan korkean jalos-
tusasteen toimialaan kuuluvat muun muassa
konsultointiin, tutkimukseen ja suunnitteluun
liittyvat asiantuntijapalvelut, joita tarjotaan yri-
tyksille ja muille organisaatioille.

HARRI LAIHONEN

KIBS-alan potentiaali perustuu muun
muassa siihen, ettd Suomessa on korkeasti kou-
lutettua tyovoimaa ja teknologista osaamista,
jotka muodostavat hyvét lahtckohdat palvelulii-
ketoiminnalle. Toisaalta potentiaali nousee siitd,
ettd suomalainen KIBS-sektori on toistaiseksi
kansainvdlistynyt varsin heikosti verrattuna esi-
merkiksi moniin muihin EU-maihin (Hyypia ja
Kautonen, 2006). Globalisoituneilla palvelu-
markkinoilla suomalaiselle osaamiselle luulisi
olevan kysyntdd, joten parantamisen varaa on
vield paljon.

KIBS-teemaa on tutkittu melko paljon
1990-luvun puolivalistd alkaen. Kirjallisuudessa
on pohdittu muun muassa KIBS-yritysten maa-
rittelyjd ja KIBS-yritysten roolia innovaatioiden
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ldhteind ja mahdollistajina. Tama artikkeli pyrkii
viemaan tutkimusaluetta eteenpdin kahdesta
nakokulmasta. Nama ovat tietointensiivisyyska-
sitteen tulkinnan selkeyttdminen ja KIBS-yritys-
luokittelujen kdytannon relevanssin parantami-
nen.

Ensimmainen tutkimuksellinen haaste
nousee siitd, ettd KIBS-toimialaa kuvaava kes-
keinen termi 'tietointensiivinen’ (knowledge-
intensive) on hyvin epdmddrdinen. Kasite on
implisiittisesti helppo ymmartaa — puhutaan yri-
tyksistd, joille tiedolla on suuri merkitys tuotan-
nontekijana. Asia muuttuu hankalammaksi, jos
yritetddn tunnistaa sellaisia yrityksia, joille tieto
ei olisi tarkedd. Toisaalta jokainen KIBS-yrityk-
sen johtaja (ja tyontekijd) tiedostanee tiedon
keskeisen merkityksen oman organisaationsa
suorituskyvyn kannalta. Jos ndin on, mika sitten
on tdmdn tietointensiivisyyskasitteen manage-
riaalinen relevanssi? Onko silld jokin kdytannén
merkitys? Tédssa artikkelissa ajatuksena on, ettd
tietointensiivisyyskasitteen yksityiskohtaisempi
ja monipuolisempi ymmartiminen tekee siitd
merkityksellisemman kdytannon johtamishaas-
teiden kannalta. Se myds auttaa eteenpdin toi-
sessa artikkelimme haasteessa: luokittelujen
kdytdnnon relevanssin lisédmisessa.

Joskus liiketalouden alueella akateeminen
tutkimus ja yritysjohdon kdytannon haasteet
jadvat hieman irrallisiksi — tdima nayttaa pitavan
hyvin paikkaansa my&s KIBS-teeman kohdalla.
Monet KIBS-teeman tutkimukset ja niista synty-
neet tulokset (esimerkiksi toimialan luokittelut)
vaikuttavat hyodyllisilta ja kiinnostavilta tutki-
joiden ndkoékulmasta, mutta tarjoavat varsin
vahan hyodyllistd tietoa tai tyokaluja KIBS-yri-
tysten kdytdnnon haasteisiin. Olemassa olevat
luokittelut auttavat tutkijoita rajaamaan tutkitta-
van toimialan (valitsemaan otoksen) ja vertaile-
maan erityyppisia KIBS-yrityksid keskendan.

Yksittdinen KIBS-yritys sen sijaan ei juuri hyddy
luokitteluista. Esimerkiksi moni tili- tai lakitoi-
miston johtaja ei valttamattd edes tiedosta edus-
tavansa KIBS-sektoria.

Yritysluokitukset perustuvat yleensa sii-
hen, ettd katsotaan suurta yritysjoukkoa ja tun-
nistetaan niista yrityksen ulkopuolisen tarkaste-
lijan ndkokulmasta joitakin piirteitd, joilla yri-
tyksia voidaan ryhmitelld. Toinen [dhestymistapa
on tarkastella yrityksen sisdisid asioita, esimer-
kiksi arvonluonnin logiikkaa, ja pyrkia loyta-
madn sitd kautta tarkempia, syvillisempia ja
hienosyisempid havaintoja yritysten eroista ja
yhtéldisyyksista. Tassd artikkelissa pyritddn ke-
hittdmaan jalkimmaiseen vaihtoehtoon pohjau-
tuvaa jasennysta KIBS-yrityksistd, ja tarkoitukse-
na on tamdn ldhestymistavan kautta paasta ka-
siksi sellaiseen yrityksid luonnehtivaan infor-
maatioon, jonka pitdisi lahtokohtaisesti olla
relevanttia myds yritysjohdon kaytdssd, oman
organisaation toiminnan kehittamisessa.

Tutkimushankkeen ja tavoitteiden kuvaus

Tama artikkeli on syntynyt Tekesin Serve-ohjel-
man rahoittaman tutkimushankkeen tuloksena.
Projektissa on pyritty |6ytamaan kaytannon yri-
tysmaailman nakokulmasta hyodyllisia tapoja
luokitella tai jasentdd KIBS-sektoria. Kdytannon
relevanssiin on pyritty padasemaan kiinni varsin
empiiriselld tutkimusasetelmalla. Hankkeessa
on ollut kolme keskeistd vaihetta.
Ensimmdisessd vaiheessa (alkuvuonna
2010) perehdyttiin olemassa oleviin luokituksiin
tietointensiivistd tyotd ja palveluliiketoimintaa
koskien. Lisdksi tarkasteltiin tietointensiivisyys-
kasitettd ja etsittiin sille uudenlaista tulkintaa.
Toisessa vaiheessa (huhti-kesdkuu 2010) haas-
tateltiin kahdeksan eri KIBS-yrityksen toimitus-
johtajaa (tai vastaavassa asemassa toimivaa hen-

kilod), ja kyseltiin heiddn omia tuntemuksiaan
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tietointensiivisyyden merkityksestd omassa or-
ganisaatiossaan, tiedon ja muiden aineettomien
resurssien roolista arvonluonnissa sekd heidan
tarpeistaan luokitteluinformaatiolle. Kolmannes-
sa vaiheessa (syyskuu 2010) selvitettiin toimi-
tusjohtajille suunnatun kyselytutkimuksen avul-
la noin 150 KIBS-yrityksen liiketoiminnallisia
tavoitteita, kansainvélistymissuunnitelmia seka
tiedon ja muiden aineettomien resurssien roolia
tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Lisaksi toi-
mitusjohtajilta tiedusteltiin heiddn keskeisia
johtamisen haasteitaan liittyen arvonluontiin
tiedon ja muiden aineettomien resurssien poh-
jalta.

Ndiden tutkimusvaiheiden avulla pyrittiin
rakentamaan uudenlainen, kdytdnnon kannalta
relevantti jasennys KIBS-yrityksistd. Lisdksi
namd erilaiset aineistot tarjoavat mahdollisuu-
den kuvata monipuolisesti suomalaisen KIBS-

kentdn tilaa ja haasteita vuonna 2010.

Mita tietointensiiviset
liike-elaman palvelut ovat?

Toimialan yleiset maarittelyt

Tietointensiivisiin yrityksiin (knowledge-intensi-
ve firm, KIF) liittyvda tutkimusta on tehty aktii-
visesti jo melko pitkdan (esim. Sveiby ja Ries-
ling, 1986; Alvesson; 1993; Starbuck, 1992,
1993; Blackler, 1995). Tastd suhteellisen pitkas-
ta tutkimushistoriasta huolimatta yleisesti hy-
vaksyttyd madritelmdd ei ole [6ytynyt. Jopa
edelld mainittujen niin sanottujen perusldhtei-
den esittamien maaritelmien kesken on havait-
tavissa selvid ristiriitaisuuksia, kuten muun
muassa Rylander ja Peppard (2009) ovat erin-
omaisesti osoittaneet. 1990-luvun puolivilin
jalkeen tietointensiivisten organisaatioiden tut-
kimus on lisddntynyt voimakkaasti tietoyhteis-
kuntakehityksen rinnalla, mikd on edelleen

johtanut myos tarjolla olevien madritelmien
moninaisuuden kasvuun.

Starbuck (1992) on nostanut esiin, ettad
tietointensiivisten yritysten madrittelyn vaikeu-
det liittyvat taustalla olevaan vaikeuteen maari-
telld tieto itsessdan. Toimialatasolla on selvaa,
ettd madrittelemisen vaikeudet kumuloituvat
entisestddn. Tietointensiivisyys on kdsitteend
vaikea ja lisdksi organisaatiot eroavat toisistaan
niin tietoresurssien luonteen kuin niiden hyo-
dyntdmiseen liittyvien strategisten valintojen
osalta. Yhtendisen koko toimialaa kuvaavan
madritelman muodostaminen on ndin ollen hy-
vin vaikeaa.

Viime vuosina tietointensiivisyyskeskuste-
lu on siirtynyt ja keskittynyt kohti tietointensii-
visid palveluorganisaatioita, koska tietointensii-
viset organisaatiot toimivat kasvavassa madrin
palvelusektorilla, pyrkien kaupallistamaan tietoa
ja osaamista. Toivosen (2004) mukaan tietoin-
tensiiviset liike-elamdn palvelut ovat kaikessa
yksinkertaisuudessaan asiantuntijaorganisaatioi-
ta, jotka tarjoavat palveluja toisille yrityksille tai
organisaatioille. Sekd nykyinen kasitys tietoin-
tensiivisestd (palvelu)organisaatiosta ettd toimi-
alasta pohjautuvat vahvasti Milesin et al. (1995)
esittdmdan maaritelmdén, jonka mukaan tietoin-
tensiiviset palveluorganisaatiot ovat liiketoimin-
tayksikoitd, joiden liiketaloudellinen toiminta
pyrkii tiedon luomiseen (creation), kartuttami-
seen (accumulation) ja jakamiseen (dissemina-
tion). Kemppild ja Mettdnen (2004) ovat em.
madritelmaan vahvasti tukeutuen muodostaneet
synteesin tietointensiivisiin palveluorganisaa-
tioihin tyypillisesti liitettdvistd ominaisuuksista:

— Tiedolla on vahva rooli palveluiden tuotan-
topanoksena
— Palvelut perustuvat merkittavasti ammatilli-

seen osaamiseen
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— Palvelut ovat joko itsessddn ensisijaisia tie-
don ldhteitd tai osaamista kayttdjilleen tai
palveluita kdytetddn panoksina asiakkaiden
oman osaamisen kehittimiseen

— Asiakkaan ja palveluntuottajan valilla on tii-
vis vuorovaikutus, jossa tietoa jaetaan ja uut-
ta tietoa luodaan. Usein my6s asiakkaalta
edellytetddn korkeaa osaamistasoa palvelu-

prosessin onnistumiseksi.

Toimialaluokkana KIBS-kategorialla on juurensa
yleisissd palveluluokitteluissa. Informaatiopal-
velut on perinteisesti eroteltu fyysisistd palve-
luista ja henkilokeskeisista palveluista (Miles et
al., 1995). Informaatiopalvelut mielletddnkin
yhtend KIBS-kategorian taustatekijand, jotka ny-
kyiselldan kuitenkin erotellaan tietointensiivisis-
ta palveluista (Starbuck, 1992). Soete ja Miozzo
(1989) puolestaan erottelivat jo aikaisessa vai-
heessa "tiedeldhtdiset palvelut ja erikoistuneet
teknologiatoimittajat” omaksi kategoriakseen,
jonka voidaan niin ikddan ndhdd vaikuttaneen
KIBS-luokan syntyyn. Miles et al. (1995) tuovat
esiin kaksi KIBS-luokkaa erottaen toisistaan pe-
rinteiset asiantuntijapalvelut (esim. markkinoin-
ti ja lakipalvelut) ja uudenteknologian palvelut
(esim. tuotekehityskonsultointi ja tekninen
suunnittelu). Kaikki ndma jaottelut korostavat
KIBS-yritysten keskeistd roolia innovaatioiden
tuottamisessa ja uuden teknologian hyodynta-
misessa.

Useimmat KIBS-luokittelut ovat toimiala-
kohtaisia. KIBS-yrityksia luokitellaan usein kah-
den eri pailuokittelujarjestelman avulla. Naista
yleisemmadlld tasolla on kansainvdlinen, YK:n
(2008) kehittama taloudellisten aktiviteettien
luokittelujarjestelma ISIC (United Nations’ In-
ternational Standard Industrial Classification of
All Economic Activities). Edellisestd on Euroo-
pan Unionin tasolle johdettu NACE-jarjestelma

(Nomenclature Générale des Activités Economi-
ques), joka on yhdenmukainen ISIC-toimiala-
luokituksen kanssa kahdella ensimmadiselld nu-
merotasolla (Euroopan komissio, 2008). Viimei-
simmat luokittelut ISIC Rev. 4 ja NACE Rev. 2
tulivat voimaan vuoden 2008 alusta l&htien.
Suomessa kdytdssa oleva toimialaluokitus (TOL
2008) astui voimaan 2009 alusta ja perustuu
NACE jarjestelmddn. TOL 2008 noudattaa NA-
CE-jarjestelmdd neljdnnelle luokittelutasolle
asti; viides numerotaso on kansallinen.

Tietyt toimialat mielletddn varsin yleisesti
KIBS-toimialoiksi (ks. Liite 1). Vaikka uusimmat
luokittelujdrjestelmdversiot ovatkin selkedsti ai-
kaisempaa parempia erottelemaan tietointensii-
visid palveluita, ne eivit kuitenkaan kykene
kiertamaan sita perusongelmaa, joka liittyy tie-
tointensiivisten palveluiden madrittelyyn. Ei ole
olemassa selkedd maaritelmaa siitd, mihin toi-
mialaluokkiin (ISIC/NACE/TOL) kuuluvat yrityk-
set ovat tietointensiivisia liike-elaman palvelu-
yrityksid. Toimialaan perustuvat KIBS-luokittelut
jattdvat runsaasti tilaa tulkinnalle. Esimerkkeina
voidaan mainita tietyt luokkiin “P: Koulutus”,
“K: Rahoitus- ja vakuutustoiminta” tai "L: Kiin-
teistdalan toiminta” kuuluvat palvelut, jotka si-
saltdvat paljon sellaista palvelutoimintaa, jotka
joissain yhteydessa luokitellaan tietointensiivi-
seksi.

Voidaan my6s kysyd, ovatko edelld kuva-
tut luokittelujarjestelmat parhaita mahdollisia
erottelemaan tietointensiiviset palvelut vahem-
man tietointensiivisistd palveluista. Toimiala-
kohtaiset luokittelut ovat hyddyllisia tilastollisis-
sa tarkoituksissa, mutta niiden merkitys organi-
saatioiden johtamisen tai poliittisen paatoksen-
teon ndkokulmasta on kyseenalainen. Toimiala-
kohtaisten luokitteluiden merkitys organisaatioi-
den sisdisten erojen ja samankaltaisuuden ym-
martdmiseksi on niin ikddn vdhainen. Tietoin-
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tensiiviset organisaatiot harjoittavat tyypillisesti
hyvin monenlaisia toimintoja, minka vuoksi nii-
td on vaikeata luokitella tiettyyn luokkaan kuu-
luvaksi ainoastaan yhden toiminnon mukaan.
Kirjallisuudessa on esitetty myos toisen-
laisia luokitteluita. Winch ja Schneider (1993)
esimerkiksi tunnistavat kolme ulottuvuutta, joi-
den suhteen tietoperustaisia organisaatioita voi-
daan erotella toisistaan: 1) erilaiset osaamiset,
2) tydmarkkinan luonne (sddnnelty ja ammatti-
kuntiin perustuva) ja 3) sdately-ymparisto, joka
kuvaa sitd missd madrin tietyn organisaatio voi
toimia kansainvilisilla markkinoilla vai rajoit-
taako lainsadadanto sen toiminnan jollain tavalla
kansalliselle tasolle. Von Nordenflychtin (2010)
luokittelu edustaa toista toimialariippumatonta
luokittelutapaa. Han tarkastelee asiantuntijapal-
veluorganisaatioita kolmen ominaispiirteen mu-
kaan: tietointensiivisyys, matala padomainten-
siivisyys ja ammattilaisista koostuva tydvoima.
Ominaispiirteiden erilaisten kombinaatioiden
perusteella han jaottelee tietointensiiviset orga-
nisaatiot neljdan luokkaan: teknologiankehitta-
jat (esim. biotekniikka, tuotekehityslaboratoriot),
uus(Neo)-asiantuntijaorganisaatiot (esim. kon-
sultointi, markkinointi), asiantuntijakampukset
(esim. sairaalat) sekd klassiset asiantuntijaorga-
nisaatiot (esim. laki, kirjanpito, arkkitehtuuri).
Tietointensiivisyys ndhddan vallitsevana ominai-
suutena kaikissa edelld mainituissa luokissa,
mutta matala pddomaintensiivisyys ja tyovoi-
man professionaalisuus vaihtelevat.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yhta
yleisesti hyvaksyttyd maaritelmada KIBS-toimi-
alalle, tietointensiiviselle organisaatiolle tai niil-
le tekijoille, joiden avulla KIBS-yritykset voitai-
siin erottaa muista organisaatioista, ei ole kyet-
ty muodostamaan. Kirjallisuudesta ei ole 16y-
dettdvissd kovinkaan montaa tapaa luokitella
tietointensiivisid organisaatioita. Olemassa ole-

vien luokitteluiden keskeinen ongelma puoles-
taan liittyy siihen, ettd niissa kdytetddn usein
luokitteluperusteena organisaation tietointensii-
visyyttd (vrt. edelld mainitut von Nordenflychtin
(2010) luokitteluperusteet), mutta maaritelmat
eivat ota kantaa siihen, mitd tima itse asiassa
tarkoittaa ja mitkd ovat kriteerit tietointensiivi-
syydelle. Madritelmat eivat huomioi sita kiista-
matonta tosiasiaa, etta tietointensiivisyyttd on
olemassa laadullisestikin erilaista, ja samanlai-
silla tietoresursseilla voidaan tuottaa hyvin eri-
laisia palveluita tai samanlaista palvelua voi-
daan saada aikaiseksi hyvin erilaisella resurssi-
perustalla. Luokittelujen kehittdmiseksi meidan
tulisi siis ymmartad nykyistd paremmin, mita

tietointensiivisyydella itse asiassa tarkoitetaan.

Miti tietointensiivisyydelld tarkoitetaan?
Nykytulkinnat tietointensiivisyyskasitteesta

Edelld jo lyhyesti johdateltiin siihen, ettd perin-
teisten toimialaan perustuvien luokitteluiden
lisaksi tietointensiivisid organisaatioita on maa-
ritelty my0s niiden tuotannontekijéiden, loppu-
tuotteen ja tuotantoprosessin ndkokulmasta.
Tietointensiivisyyden on esimerkiksi ndhty ko-
rostavan tiedon suhteellista tarkeyttd toiminnan
raaka-aineena vastaavalla tavalla kuin paa-
omaintensiivisyys- tai tydvoimaintensiivisyyska-
sitteet korostavat pddoman tai tyévoiman tar-
keyttd suhteessa muihin tuotannontekijoihin
(Starbuck, 1992). Toisissa ldhestymistavoissa tie-
tointensiivisten palveluorganisaatioiden tuotan-
toprosessia on kuvattu luonteeltaan tietointen-
siiviseksi tai ndiden organisaatioiden on nahty
myyvdn/kaupallistavan tietoa ja/tai osaamista.
Esimerkiksi Sveiby (1997) nékee tietointensiivis-
ten organisaatioiden omaavan kapasiteetin luo-
vien ja innovatiivisten ratkaisujen tuottamiseen
kompleksisiin ongelmiin. Juuri timan kaltainen

tietotuotteiden ja innovaatiokapasiteetin koros-
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taminen voidaan ndhdéd yhtena tietointensiivi-
syyskdsitteen yritysten arvonluontiprosessiin
keskittyvanad tulkintana. Lopputuotteeseen kes-
kittyvista tulkinnoista voidaan esimerkinomai-
sesti nostaa esiin joitain ominaisuuksia, joita
kirjallisuudessa on liitetty tietointensiivisten pal-
veluorganisaatioiden tuotoksiin. N&itd ovat in-
novatiivisuus ja sovellus/ratkaisukeskeisyys
(Horgos ja Koch, 2008), aineettomuus (Ditillo,
2004), hiljaisen tiedon keskeinen osuus (Muller
ja Doloreux, 2009; Windrum ja Tomlisson,
1999), standardisoitu aineettomuus (Winch ja
Schneider, 1993) sekd ratkaisujen tekninen
kompleksisuus ja edistyksellisyys (Morgan-Tho-
mas ja Jones, 2009).

Tietointensiivisyyden maarittelylle ei siis
ole olemassa vakiintuneita indikaattoreita tai
yleisesti hyvaksyttyd tapaa erottaa, mitkd orga-
nisaatiot ovat tietointensiivisid ja mitka eivat.
Taman seurauksena kdsitteen operationalisointi
ja mittaaminen ovat johtaneet hyvinkin erilaisiin
tulkintoihin. Usein tietoresursseja on mitattu
esimerkiksi patenttien mdardn tai tutkimus- ja
tuotekehitysmenojen perusteella. Nama eivat
vaikuta kuitenkaan kovin tarkoituksenmukaisil-
ta mittareilta esimerkiksi liikkeenjohdon konsul-
toinnin tapauksessa. Numeeristen mittareiden
lisdksi tietointensiivisyyttd on madritelty myds
subjektiivisiin arviointeihin perustuen. Esimer-
kiksi Autio et al. (2000), jotka tutkivat tietointen-
siivisyyden vaikutusta yritysten kansainvaliseen
kasvuun, hyddynsivdt subjektiivista arviointia
tietointensiivisyyden tason maarittelyssa. Tie-
tointensiivisyyttd arvioitiin seuraavien vaittami-
en pohjalta asteikolla 1-7 (1 = vahvasti eri miel-
ta, 7 = vahvasti samaa mieltd): (1) "Meidét tun-
netaan vahvasta teknisestd erityisosaamisestam-
me”, (2) Tietointensiivisyys on liiketoimintamme
ominaispiirre” ja (3) "Tuotteissamme ja palve-
luissamme on vahva tietokomponentti”. Tietoin-

tensiivisyyden sisdllon maarittdminen jaa tassa
osaltaan vastaajan oman tulkinnan varaan.

Erds kirjallisuudessa ilmeneva tulkintaky-
symys liittyy termin tietointensiivisyys merkityk-
seen: viittaako 'tieto’ tietamykseen (knowledge),
informaatioon vai kenties molempiin? Joissakin
maarittelyissd tietointensiivisen organisaation
keskeisend piirteend korostetaan nimenomaan
tietdmystd, yksiloihin sitoutunutta asiantuntija-
osaamista (von Nordenflycht, 2010). Toisaalta
on luonnollista, ettd organisaation kasvun mu-
kana yrityksen menestyminen alkaa perustua
yha voimakkaammin tietojarjestelmiin, doku-
mentoituun informaatioon ja systematisoituihin
toimintatapoihin — yksil6iden osaamisen ohella.
Ovatko esimerkiksi suuriksi kasvaneet Nokia,
IBM ja Tieto enda tietointensiivisia yrityksia?
Tuntuisi oudolta vaittad, ettd eivat ole.

Toteuttamissamme kahdeksan KIBS-yri-
tyksen haastatteluissa tietointensiivisyyskasit-
teen epamadrdisyys nousi selkedsti esiin. Ylei-
sesti tietointensiivisyys liitettiin tiedon, osaamis-
ten ja taitojen olemassaoloon, hankkimiseen,
jakamiseen ja hyodyntamiseen organisaatiossa,
asiakasarvon luomiseksi. Tietointensiivisyyden
ndhdddn liittyvan siihen, ettd tietoa kdytetddn
maadrdllisesti paljon, ty0ssa kdytetddan analyytti-
sid menetelmia, prosesseissa muokataan tiedos-
ta asiakashyotyjd ja ettd tuotteet tai palvelut
ovat luonteeltaan aineettomia. Nama luonneh-
dinnat vastaavat hyvin kirjallisuudessa esitettyja
tulkintoja (vrt. Miles et al., 1995).

Kysyttdessd organisaatioiden johdolta tie-
tointensiivisyyskasitteen merkityksestd, kaikki
vastaajat pitivat sitd sindnsd olennaisena omi-
naisuutena organisaatiossaan. Esimerkiksi osaa-
misen ja tietdimyksen tason kehittamista pide-
tadn keskeisena asiana kilpailukyvyn kehittami-
sen ja sdilyttdmisen kannalta. Kuitenkaan ku-
kaan haastateltavista ei pitdnyt tietointensiivi-
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syyttd termind tdrkednd toiminnalleen. Tama
havainto — asian tarkeys mutta termin hyodytto-
myys — korostaa sitd, ettd nykyisellaan tietoin-
tensiivisyyskdsitteelld ei ole manageriaalista
kdyttdarvoa, ja toisaalta sitd, ettd asian tirkey-
den vuoksi voisi olla perusteltua pyrkid kehitta-
maan merkityksellisempi tulkinta (tai operatio-
nalisointi) ko. kdsitteesta.

Aineeton paaoma nakékulmana tieto-

intensiivisyyden tulkintaan

Erds mahdollisuus tietointensiivisyyskasitteen
uudenlaiseen tulkintaan tarjoutuu aineeton paa-
oma -kdsitteen kautta (Kdpyld et al., 2010). Ai-
neeton pddoma viittaa laajasti yrityksen aineet-
tomiin tietoresursseihin (knowledge assets).
Siihen voidaan sisallyttad oikeastaan mika ta-
hansa organisaation ei-fyysinen (ndkymaton,
immateriaalinen) resurssi, joka toimii nykyisen
tai tulevan suorituskyvyn ldhteend (Lev, 2001;
Lonnqvist, 2004; Kujansivu, 2008). Se voidaan
myds ndhda niiden tietoresurssien joukoksi, joi-
den mahdollistamana organisaation prosessit ja
toiminnot luovat tai vélittavat arvoa (Schiuma et
al., 2007). Usein aineeton padoma hahmotel-
laan kolmen alaryhmin kautta: Inhimillinen
padoma sisdltad yksildiden osaamisen ja muut
henkilokohtaiset ominaisuudet. Rakennepda-
oma kattaa mm. ty6ilmapiirin, prosesseihin si-
toutuneen osaamisen ja jdrjestelmissd olevan
informaation. Suhdepdidoma viittaa organisaa-
tion ja sen ulkopuolisten tahojen (asiakkaat,
partnerit, yhteiskunta) vdlisiin suhteisiin ja
muun muassa yrityskuvaan ja organisaation
brandeihin.

Voidaan vdittdd, ettd aineettoman pdaa-
oman kdsite on itse asiassa erds tapa tulkita laa-
jasti termid ‘tieto’, kun puhutaan yrityksen kes-
keisista arvonluonnin ldhteista. Nain ollen ai-

neeton pddoma kasitteend tarjoaa mahdollisuu-

den ldhted etsimdan sisdltoa tietointensiivisyys-
kasitteelle (Kapyla et al., 2010). Aineettoman
padoman kirjallisuus voi myds auttaa tunnista-
maan sellaisia tdrkeitd tietoresursseja, joita
KIBS-kirjallisuus ei ole erityisesti korostanut tai
jotka ovat jadneet kokonaan tunnistamatta. Kes-
keistd on my0s se, ettd aineettoman pdadoman
kasitteen kautta paastaan keskustelemaan siitd,
millaisia laadullisia eroja yritysten tietointensii-
visyydessa on (minka tyyppisiin tietoresurssei-
hin yrityksen menestyminen nojaa?). Se tarjoaa
siis mahdollisuuden paasta eteenpdin siita kes-
kustelusta, onko jokin yritys tietointensiivinen
vai ei. Taman varsin hedelmattomaltd vaikutta-
van keskustelun sijaan voidaan pohtia laadulli-
sesti, milld tavoin jokin organisaatio luo arvoa
tietoresursseista. Tdmdnkaltaiset kysymykset
vaikuttavat jo |dhtdkohtaisesti kiinnostavammil-
ta myos kdytannon toiminnan ja toimijoiden
kannalta (vrt. manageriaalinen kayttéarvo).

Palveluprosessin aineettomia komponent-
teja voidaan ldhestyd kuvan 1 mukaisen kisit-
teellistyksen avulla. Kehikko perustuu ajatuk-
seen siitd, ettd tarkastelemalla palvelutuotannon
keskeisid elementteja yksityiskohtaisemmin voi-
daan tunnistaa mittaamisen ja johtamisen kan-
nalta keskeisid asioita (Lonnqvist et al., 2010).
Tassd lahestymistavassa palveluiden tarjoaja ja
asiakas eritelldan itsendisiksi tiedollisiksi yksi-
koiksi, joilla on hallussaan tietyt aineettomat
resurssit. Vuorovaikutuksessa toimijoiden tieto-
resurssit yhdistetddn ja tuloksena syntyy paitsi
konkreettinen palvelu my&s monenlaisia aineet-
tomia tuloksia ja vaikutuksia. Edelleen nama
aineettomat tulokset toimivat tulevien palvelu-
tapahtumien raaka-aineena ja tarjoavat ndin
organisaatioille mahdollisuuden oppia ja kehit-
taa toimintaansa.

Palvelutoiminnan pilkkominen pienem-
piin osatekijoihin ja tatd kautta tapahtuva pal-
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Ennen palvelutapahtumaa Palvelutapahtuma Palvelutapahtuman jilkeen

\|/ Uudet/kehittyneet resurssit toimivat tulevien palvelutapahtumien panoksina |

Palveluiden tuottajien aineettomat resurssit (esim.
o0saaminen ja prosessit) maaraavat tarjooman
suorituskyvyn; imago vaikuttaa asiakkaan
odotuksiin

Palvelun tuottajien kasvaneet aineettomat
resurssit (esim. uusiosaaminen, kehittyneet
prosessit, kehittynyt yrityskuva, uudet ideat)

Palvelutoiminnot

Aineettoman pddoman

muuntuminen
Panokset Tuotokset, vaikutukset

Arvon luontiyhteistyossa

Asiakkaan kasvaneet aineettomat resurssit
(esim. uusiosaaminen jakyvyt,
yhteistyoverkostot) jamuut aineettomat

Asiakkaan aineettomat resurssit valttamattomia
(esim. osaaminen jasen palveluprosessiin tuoma
informaatio); asiakkaan aineettomat resurssit

Tietovirrat vuorovaikutuksen
konkreettisina

(esim. valmius hyodyntaa IT palveluita) vaikuttavat iimentymina hyodyt (esim. asiakastyytyvaisyys, terveemmat
sen kykyyn hyétyd palvelusta kuntalaiset)
l\ Uudet/kehittyneet resurssit toimivat tulevien palvelutapahtumien panoksina |
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KUVA 1. Palvelutuotannon aineettomat elementit (Laihonen & Lonnqvist, 2010).

velutuotannon mahdollistavien aineettomien
tekijoiden tunnistaminen ja analysointi tarjoa-
vat lahtékohdan alhaalta yl6s (yksityiskohdista
laajempiin tulkintoihin) etenevdan tapaan la-
hestyd luokittelun problematiikkaa. Yksittdisen
organisaation tai sen johdon ndkokulmasta
tdma analyysi tuottaa lisdymmarrystd oman toi-
minnan keskeisistd aineettomista voimavaroista
ja niistd ydinprosesseista, joiden kautta ndma
voimavarat muutetaan asiakasarvoksi ja viime
kddessa kassavirraksi. Talld jos milla tulisi olla
vahva manageriaalinen kayttéarvo. Tamankal-
taisen tiedon kumuloituminen organisaatio-
tasolta puolestaan auttaa tunnistamaan ylei-
sempid lainalaisuuksia organisaatioiden toimin-
nassa. Yhtéldisyyksien tunnistamisen lisdksi
analyysin avulla voitaisiin my0s erotella yksit-
tdisten organisaatioiden tietointensiivisyyden
luonnetta.

Edelld kuvattua ajatusmallia testataksem-
me laadimme haastatteluaineiston ja aikaisem-
man tutkimuskirjallisuuden pohjalta kyselylo-
makkeen (Liite 2), jonka avulla kartoitimme

noin 150 suomalaisen tietointensiivisen palve-

luorganisaation liiketoiminnan tavoitteita ja kes-
keisid aineettomia resursseja. Timdn aineiston
pohjalta pyrimme muodostamaan edelld kuva-
tun kaltaisia tietointensiivisyyden jasennyksia,
jotka voisivat toimia uudenlaisen luokittelun
perusteena. Tavoitteiden ja resurssien lisaksi lo-
makkeemme sisdlsi myos kysymyksid kuvan 1
mukaisiin palvelutuotannon elementteihin liit-
tyen. Nama kysymykset koskettivat muun muas-
sa asiakkaan roolia tai asemaa palveluprosessis-
sa, palveluprosessin luonnetta, sekd tamanhet-
kisid haasteita aineettomien resurssien johtami-
sessa. Kyselyn tuloksia kuvataan seuraavassa
padluvussa, mutta ennen sitd on syytd luoda
yleisempi katsaus suomalaiseen yrityskenttaan
ja tata kautta ymmartad, millaisia piirteitd koh-

teena olevaan yritysjoukkoon liittyy.

Suomen KIBS-toimialan piirteet

Suomen KIBS-alaa kartoittavia tutkimuksia ovat
aikaisemmin tehneet muun muassa Hyypid ja
Kautonen (2006) sekd Toivonen et al. (2009).
Heiddn tutkimuksistaan voimme tunnistaa seu-

raavia suomalaisen KIBS-toimialan piirteita:
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TAULUKKO 1. Yritysten ja henkiloston mdara toimialaluokassa M (Tilastokeskus, 2010).

Yrityksid Henkilosto
69 Lakiasiain- ja laskentatoimen palvelut 6332 18544
70 Padkonttorien toiminta; liikkeenjohdon konsultointi 6719 11810
71 Arkkitehti- ja insinooripalvelut; tekninen testaus ja analysointi 8022 35732
72 Tieteellinen tutkimus ja kehittiminen 426 3687
73 Mainostoiminta ja markkinatutkimus 3459 9581
74 Muut erikoistuneet palvelut liike-elamalle 6213 7788
YHTEENSA 31171 87142

— Suomessa KIBS-sektorin koko suhteessa mui-
hin toimialoihin on pienempi kuin monissa
muissa EU-maissa

— Suomen KIBS-sektori on kansainvalistynyt
heikommin kuin monissa muissa EU-maissa

— Suomessa teknologiset palvelut (tietotekniset
palvelut ja tekninen konsultointi) edustavat
volyymiltddn suurinta osaa KIBS-alueesta

— Suomen KIBS-sektorilla tyoskentelee (vuonna
2007) noin 120 000 henkiloa

— Suomessa KIBS-yritykset ovat pddsadntoises-
ti hyvin pienid, muutaman henkil6n tyépaik-
koja

— KIBS-yritykset ovat keskittyneet padkaupun-
kiseudulle; Pirkanmaalla on seuraavaksi eni-
ten KIBS-yrityksia.

Edelld kuvatuista piirteistd saa hyvan yleiskuvan
Suomen KIBS-alasta. Késilla olevassa tutkimuk-
sessa valitsimme yksityiskohtaisemman tarkas-
telun kohteeksi TOL 2008 mukaisen toimiala-
luokan M (Ammatillinen, tieteellinen ja tekni-
nen toiminta), joka edustaa ehkd puhtaimmin
madritelmien mukaisia tietointensiivisia yrityk-
sid. Tilastokeskus kuvaa luokkaa M seuraavasti:
"Tahédn pailuokkaan kuuluvat sellaiset amma-
tillisesti, tieteellisesti ja teknisesti erikoistuneet
toiminnat, jotka vaativat korkeatasoista osaa-
mista, ja joiden kautta palvelujen kayttdjille

voidaan valittda erikoistunutta tietimysta ja tai-
toja”. Taulukossa 1 on esitetty luokkaan M kuu-
luvat alaluokat ja kuhunkin luokkaan kuuluvien
organisaatioiden maara seka ndissa organisaa-
tioissa tyoskentelevan henkiloston maara.
Tutkimuksemme kolmannen vaiheen ai-
neistonkeruu kohdistui siis edelld kuvattuun
yritysjoukkoon. Kutsu kyselyyn lahetettiin sah-
kopostitse 795 yrityksen toimitusjohtajalle tai
vastaavassa asemassa toimivalle yhteyshenkil6l-
le. Rajasimme kohdejoukkoa myds organisaa-
tiokoon mukaan. Kohteena olevat yritykset tyol-
listivat 6-250 tyontekijad. Vastauksia saimme
161 kappaletta, eli vastausprosentiksi tuli
20,2 %. Taulukossa 2 on kuvattu vastausten ra-
kennetta yrityskoon mukaan. Vastausjakauma
vastaa melko hyvin koko populaation jakau-

maa.

TAULUKKO 2. Kyselyvastausten jakauman
yrityskoon mukaan.

Lkm %
6-10 henkiloa 99 63,9
11-20 henkiloa 35 22,6
21-50 henkiloa 15 9,7
51-100 henkil6a 4 2,6
101-250 henkil6a 2 1,3
Yhteensa 155 100
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KUVA 2. KIBS-yritysten kansainvalisyys.

Vastanneista yrityksistd 52,2 % (84) toimii
talld hetkelld ainoastaan Suomessa ja vain 7,5 %
(12) luonnehti itseddn kansainvaliseksi. Kan-
sainvdliselld yrityksella tarkoitettiin tassa yhtey-
dessd sitd, ettd merkittdva osa yrityksen liike-
vaihdosta tulee ulkomailta. Loput noin 40 pro-
senttia organisaatioista omaa jonkin verran
toimintaa ulkomailla, mutta eivit kuitenkaan
luonnehdi itsedédn kansainvalisiksi. Toivosen et
al. (2009) mukaan KIBS-yrityksistd 17 % on
vientiyrityksid — ero selittynee erilaisella kysy-
myksenasettelulla.

Kysyttdessa organisaatioiden kansainvalis-
tymispyrkimyksistd saatiin kuvan 2 mukainen
jakauma. Noin puolet talla hetkelld ainoastaan
Suomessa toimivista oli siirtynyt muihin luok-
kiin. Viiden vuoden kuluttua ldhes 60 % orga-
nisaatioista arvioi toimivansa my6s Suomen
rajojen ulkopuolella. Aidosti kansainvilisten
organisaatioiden maara oli kasvanut 6 prosent-
tiyksikkod. Naiden tulosten valossa suurta kan-
sainvdlistymisryntdysta ei kuitenkaan ndyta ole-
van tulossa.

Erds tapa luonnehtia KIBS-yrityksid on tar-
kastella niiden liiketoiminnallisia tavoitteita.

Heterogeenisessa KIBS-yritysten joukossa voi-

daan ldhtokohtaisesti olettaa loytyvan varsin
monenlaisia painotuksia tavoitteiden suhteen.
Esimerkiksi jollekin yritykselle aggressiivinen
kasvu voi olla keskeinen tavoite, kun taas toisel-
le riittad paikallisen asiakaskunnan palvelemi-
nen. Kysymystenasetannalla pyrimme pakotta-
maan toimitusjohtajat priorisoimaan ennalta
annetut liiketoiminnan tavoitteet. Taulukko 3
tiivistda tulokset, joiden mukaan [dhes 78 pro-
senttia vastanneista priorisoi asiakashyddyt kol-
men tdrkeimman tavoitteen joukkoon. Proses-
sien tehokkuuden nosti kolmen tarkeimman
tavoitteen joukkoon hieman yllittaen vain alle
kolmasosa vastaajista.

Edelld esitetyt luonnehdinnat KIBS-toimi-
alan yrityksista tarjoavat melko monipuolisen
kuvan alan nykytilanteesta Suomessa vuonna
2010. Kuva jaa kuitenkin melko pinnalliseksi, ja
tuskinpa edelld esitetyistd tiedoista on kovin-
kaan paljon apua KIBS-yritysten johtajille, jotka
miettivat keinoja organisaationsa kehittimiseen.
Seuraavassa osiossa syvennytaan pohtimaan toi-
mialaluokitteluja kdytannén relevanssin nako-
kulmasta ja pyritddan kohti merkityksellisempaa
luokitteluinformaatiota.
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TAULUKKO 3. Vastanneiden organisaatioiden tiarkeimmat liiketoiminnan tavoitteet.

Liiketoiminnan tavoitteet

Tavoite sisdltyy kolmen
tarkeimman joukkoon;
% vastaajista

Asiakashyddyt (sis. vaikutukset asiakkaan liiketoimintaan ja

asiakkaan kokema laatu)

Kannattavuus

77,70 %
63,20 %

Organisaation osaaminen (kyvykkyydet, joista yritys tunnetaan

ja joilla se erottautuu; oppiminen)

Henkiloston hyvinvointi (mm. jaksaminen, motivoivat tyotehtavat)

Kasvu (liikevaihdon ja / tai henkiloston)

Prosessien tehokkuus (sis. kustannustehokkuus)

Kohti uudenlaista
luokittelutapaa

Kdytannostd nousevat tarpeet

Johdantoluvussa kuvattiin KIBS-luokitteluihin
liittyviksi keskeisiksi haasteiksi niiden tutkijaldh-
toisyys ja heikko relevanssi yritysten nakokul-
masta. Haastattelemamme kahdeksan KIBS-joh-
tajaa vahvistivat titd kuvaa ja konkretisoivat
ongelmia seuraavien esimerkkien tapaan: nykyi-
set luokitukset eivat toimi, koska ”toimialaluoki-
tukset ovat liian yleisid ja ne tarjoavat vain vahan
informaatiota”, “omaa toimialaa ei 10ydy mis-
taan; rekisteria varten piti 16ytaa joku” ja koska
”on toimijoita, jotka rikkovat toimialarajoja”.
Osa haastateltavista koki, ettd aikanaan
KIBS-luokittelut nostivat ko. alueen painoarvon
esiin yleisessa keskustelussa, mutta nyt tima teh-
tavd on suoritettu, eikd késitettd endd erityisem-
min tarvita. Tarkeammaksi koetaan tarkat ja hie-
nojakoiset osatoimialaluokat. Tata tarvetta kuvat-
tiin muun muassa seuraavilla kommenteilla:

— ’tarvitaan tarkempaa jasennystd; esim. liik-
keenjohdon konsultoinnissa 16ytyy vaikka
mita”

57,90 %
41,50 %
32,70 %
28,50 %

— ”suurin merkitys olisi silla, ettd olisi selkeds-
ti oma ryhma [kapeasti madaritelty osatoimi-
ala]; verrataan omaa toimintaa suhteessa
tahdan ryhmadan; lisdd itseymmarrystd oman
litketoiminnan tilasta ja kehittamistarpeista”

— "osatoimialaluokissa menndan syvemmalle,
koska asiakkaat haluavat menna syville ja
haluavat tietoa”

— "luokittelu pitad tehdd toiminnan kohteen
sisdllon perusteella” ... ”luokiteltaisiin enem-
man omaa toimintaa [siis mitd palveluita

tarjotaan]”.

Luokitteluinformaatio sindnsa koettiin tarpeelli-
seksi, mutta tarpeet jakaantuivat hyvin monen-
laisiin asioihin. Hyvin operatiivisia tarpeita oli-
vat muun muassa vertailutiedot vastaavien yri-
tysten tyosuhde-etuihin, palkkaukseen ja muihin
yleisiin kdytantoihin liittyen: “olisi hyva, jos voi-
si sanoa, ettd omalla toimialalla keskimaarin
noudatetaan tallaisia pelisdant6jd”. Luokitteluis-
ta toivottiin apua my0s asiakasty6hoén: "auttaa
padsemadn asiakkaan luokse, kun noteerataan
tietyn ryhman edustajaksi”. Edellisten lisaksi
erds keskeinen tarve luokittelu- tai vertailuinfor-
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maatiolle oli saada ymmarrystd oman toiminnan

kehittamiseen:

— ’pitdisi ymmartad, ettd millaisesta toiminnas-
ta yrityksen toiminta koostuu (oppiminen
benchmarkkauksen kautta)”

— ”on yritetty 10ytaa yrityksid, jotka ei ole kil-
pailijoita, mutta joilla on relevanttia koke-
musta kansainvalistymisestd; on joitakin 10y-
tynytkin; vertailutieto auttaa; epdviralliset
keskustelut kaveripohjalta”

— "arkisissa kehitysprojekteissa kehitystarve-
viesti on vaikea saada ldpi asiakkaalle; se
pitdd yleensa tuoda joltain toiselta toimialal-
ta mallina; helpompi ndhda kuin katsoo asiaa

naapurin tontilla”.

Nditd kdytannon yrityskentan tuntoja on hanka-
la kiteyttda tiettyyn johtopdatokseen, mutta ylei-
sind piirteind nousee esiin tarve yksityiskohtai-
sempaan ja “merkityksellisempdan” informaa-
tioon. Onko joku yritys KIBS-yritys vai ei, on
epdrelevantti kysymys. Sen sijaan pitdisi pystyd
tarjoamaan yksityiskohtaisempaa informaatiota
yrityksen toimintatavoista ja -malleista. Kaytan-
non viesti ndyttaa siis suuntaavan pois karkeista
luokitteluista ja kohti yksityiskohtaisempia ja
hienojakoisempia jasentelyja.

Kokeilu tietointensiivisyysprofiilien
muodostamiseksi

Relevanttia luokittelutapaa voidaan periaattees-
sa ldhted etsimddn hyvin monenlaisista 1dhto-
kohdista. Taman artikkelin taustalla olleen tut-
kimushankkeen ldhtokohtana oli ajatus siitd,
ettd KIBS-organisaatioita voitaisiin luokitella ja
analysoida jasentimalld niiden tietointensiivi-
syyttd aineettoman padoman kdsitteen avulla,
kuten luvussa 2.2. esitettiin. Kysymys siitd, mi-
ten tietointensiivinen yritys luo arvoa aineetto-

mista resursseistaan (mitda arvoa, mista resurs-

seista?) vaikutti potentiaaliselta lahtokohdalta.

Oletuksina olivat seuraavat asiat:

— eri KIBS-yrityksilla on erilaisia liiketoiminnal-
lisia tavoitteita

— yritysten tietointensiivisyys vaihtelee laadul-
lisesti eli niilld on erilaisia aineettomia re-
sursseja, joita hyddyntdmalla ne pyrkivat
saavuttamaan tavoitteitaan

— suuresta joukosta voidaan tunnistaa "tietoin-
tensiivisyysprofiileja” eli yritysryhmia, joilla
on tietynlaiset tavoitteet ja jotka perustavat
suorituskykynsa tietynlaisiin resursseihin

— tdmd informaatio paljastaa uudenlaisia naky-
mid yritysten arvonluonnin logiikkaan ja voi
tarjota mahdollisuuksia vertailuihin ja oppi-

miseen.

Toteutimme ensimmdisen kokeilun kahdeksan
KIBS-yrityksen johtajan haastattelun osana. Ky-
syimme vastaajilta heiddn yrityksensa liiketoi-
minnallisia tavoitteita ja tarkeimpid aineettomia
resursseja ko. tavoitteiden kannalta. Tavoitteita
kysyttiin avoimella kysymykselld ja aineetto-
mien resurssien tunnistamisessa naytettiin listaa
tyypillisistd aineettomista resursseista (ks. Ku-
jansivu et al., 2007). Tyypillisia tavoitteita olivat
kasvu (ja joissakin tapauksissa kansainvalistymi-
nen kasvun keinona), kannattavuus (tai kustan-
nustehokkuus), asiakashyédyt ja henkiléston
hyvinvointi. Aineettomia resursseja tunnistettiin
kaikkiin kolmeen aineettoman pddoman luok-
kaan liittyen. Tarkeimpid inhimillisen pddoman
tekijoita olivat henkildston osaaminen, kontaktit
ja motivaatio. Suhdepddaoman tekijoistd useim-
miten mainittiin maine ja brandit, asiakassuh-
teet ja suhteet muihin kumppaneihin. Rakenne-
pddoman osalta mainittiin muun muassa jous-
tava organisaatiorakenne, prosessit (osaaminen
sidottu toimintatapoihin — ei yksil6ihin), imma-
teriaalioikeudet ja liiketoimintamallit.
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Verrattaessa yritysten tavoitteita ja resurs-
seja toisiinsa voitiin tunnistaa kaksi selkedsti
erilaista ryhmaa. Ensimmainen ryhma yrityksia
korostaa tavoitteenaan kasvua ja painottaa eri-
tyisesti rakenteellista pddomaa. Toinen ryhma
taas tavoittelee ensisijaisesti muita asioita kuin
kasvua — kannattavuus seka asiakkaiden ja hen-
kiloston tyytyvdisyys ovat niille tirkedmpia ta-
voitteita. Ndma yritykset nojaavat vahvemmin
henkilokohtaisiin osaamisiin ja kontakteihin
kuin vaikkapa prosesseihin. Tunnistetut kaksi
ryhmaa eivdt oikeastaan ole kovin yllattavia:
pienessd organisaatiossa ollaan usein riippuvai-
sia yksiloistd ja kasvun myo6ta rakenteellisten
asioiden merkitys nousee. Kuitenkin uudenlai-
nen luokitteluprosessi vaikutti sindnsa lupaaval-
ta ja toimivalta.

Taman vuoksi Idhdimme kokeilemaan sa-
maa ldahestymistapaa suuremmalla otoksella,
kyselyaineistolla. Kuten edelld pienemmalla ai-
neistolla, ensiksi lahdettiin kartoittamaan liike-
toiminnan tavoitteita, jotka esiteltiin aiemmin
taulukossa 3. Taman jdlkeen “tietointensiivi-
syysprofiilin” laadinnassa seuraava vaihe oli
organisaation aineettomien resurssien tarkaste-
lu. Kirjallisuuden ja toteuttamiemme haastatte-
luiden pohjalta valitsimme keskeiset aineetto-
mat resurssit, joiden tilaa lahdimme kyselylla
kartoittamaan. Resurssien arvioinnin (kysymys-
ten muotoilu, asteikko jne.) osalta olisi ollut
monia vaihtoehtoja. Pohdimme resurssien prio-
risointia eri tavoin (mm. Analytic Hierarchy Pro-
cess -menettelyn avulla). Resurssien tarkeyden
sijaan paatimme kysya tiettyjen aineettomien
resurssien tilaa (kouluarvosana-asteikolla 4-10)
suhteessa organisaation tavoitteiden edellytta-
maan tasoon. Talla oletimme padsevamme ka-
siksi vastaajien tulkintoihin siitd, mitkd asiat
ovat erityisid vahvuuksia ja mitkd suhteessa hei-

kommassa tilassa. Nakemyksemme mukaan

nykytilan vertailu tuottaa manageriaalisesti re-
levantimpaa ja erottelevampaa informaatiota
kuin tarkeyden vertailu, erityisesti sellaisten te-
kijoiden kohdalla, jotka voidaan lahtdkohtaises-
ti ndhda tarkeiksi kaikille organisaatioille.
Analysoimme tilastollisin menetelmin re-
surssien ja tavoitteiden vélisia suhteita (hyodyn-
tden myos taustamuuttujia). Tavoitteenamme
ollut tietoresurssien ja tavoitteiden linkitys ei
kuitenkaan — yksittdisia poikkeuksia lukuun ot-
tamatta — tuottanut tilastollisesti merkitsevia
eroja. Henkildston hyvinvointia tavoittelevat
(asettivat ko. tavoitteen sijalle 1-3) yritykset pi-
tivat seuraavien resurssien nykytilaa muita pa-
rempina: ”henkil6ston kontaktit/verkostot”,
"henkildston motivaatio”, “henkiloston luovuus
ja/tai ongelmanratkaisukyky” seka “tydilmapiiri
ja organisaatiokulttuuri”. Tama vaikuttaa luon-
tevalta tulokselta. Kannattavuutta korostavat
yritykset puolestaan pitivét resurssin "tietojar-
jestelmat ja/tai tietokannat” tilaa muita organi-
saatioita parempana. Prosessien tehokkuusta-
voite puolestaan nosti ehka hieman yllittdenkin
esiin resurssit “henkiloston kontaktit/verkostot”,
"asiakassuhteiden laatu” ja "suhteet muihin si-
dosryhmiin”. Muilta osin eri luokat eivat eron-
neet merkittavasti resurssien nykytilan nakokul-
masta. Jossain madrin tatd tulosta voi pitaa yl-
lattdvana. Odotimme nakevamme samankaltai-
sia tuloksia kuin haastatteluaineistolla, mutta
nditd ei koko aineiston kohdalla noussut esiin.
Yksinddn vastaajien suorittama aineettomien
resurssien arviointi tuotti kuitenkin runsaasti
informaatiota, kuten taulukko 4 osoittaa.
Yleisend huomiona voidaan todeta, ettd
kohdeorganisaatioiden johto kokee aineetto-
mien resurssiensa olevan erittdin hyvalld tasolla.
Heikoimman yleisarvosanan sai aineettoman
padoman suojaamiseen liittyen immateriaalioi-
keudet, joka sai keskiarvoksi hieman alle seitse-
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TAULUKKO 4. Aineettomien resurssien tila suhteessa tavoitteiden edellyttimaan tasoon (kouluarvosana-

asteikko).

IS
%]
=)
N
e«
=}

10 KA

Yksiléiden muodollinen koulutus

T o®

. Yksiloiden tyokokemus
c. Henkil6ston kontaktit / verkostot
d. Henkiloston tyomotivaatio

e. Henkiloston luovuus ja/tai
ongelmanratkaisukyky

=

Tietojdrjestelmit ja/tai tietokannat

Liiketoimintaprosessit

= @

. Tydilmapiiri ja organisaatiokulttuuri

i. Immateriaalioikeudet (patentit,
tavaramerkit jne.)

j. Johtamiskdytintojen toimivuus
k. Organisaatiorakenteen toimivuus
I.  Yrityksen maine ja brandit

m. Asiakassuhteiden laatu

n. Suhteet muihin sidosryhmiin
(mm. liiketoimintaverkostot)

2 3 35 43 49 22 8,18
0 1 20 57 52 26 8,46
1 2 14 45 57 34 7 7,78
0 1 2 12 46 69 30 8,69
0 2 6 27 49 56 20 8,32
0 6 20 36 53 35 10 7,76
0 4 13 48 65 24 5 7,67
0 2 4 23 51 57 22 8,40

17 25 27 38 22 17 10 6,73

2 5 15 36 62 36 4 7,72
1 4 11 32 56 46 9 7,96
1 1 6 21 47 58 26 8,44
0 0 2 14 49 71 23 8,62

0 5 11 37 58 44 5 7,88

Yhteensa

man, mika sekdan ei ole erityisen huono tulos.
Immateriaalioikeuksien tapauksessa vastausten
hajonta oli kuitenkin suuri ja heikkojakin arvo-
sanoja annettiin melko paljon. Tdysid kymppe-
jakin annettiin yleisesti paljon, erityisesti henki-
[65t66n ja sidosryhmdsuhteisiin liittyen. Pienis-
sd organisaatioissa rakennepddoma ei ehka
ndyttele niin tarkeda roolia ja tima voi olla syy-
na siihen, miksi sen kohdalla kympit eivét ol-
leen aivan yhta yleisia. Yksittdisten organisaa-
tioiden valilla vertailut tuottavat kiinnostavaa
informaatiota niiden tietointensiivisyyden vali-
sistd eroista (ks. kuva 3).

Toteutettu kokeilu ei siis tuottanut suo-
raan uudenlaista KIBS-yritysten luokittelua.
Tassd vaiheessa jda ainoastaan spekuloinniksi,

olisivatko suurempi aineisto, onnistuneempi

8,04

kysymyksenasettelu tai jokin muu muutos tut-
kimuksen toteutuksessa tuottanut paremman
tuloksen. Kuitenkin kokeilumme tuotti moni-
puolista ymmarrysta KIBS-yritysten tavoitteista
ja niiden tietointensiivisyyden luonteesta. Tima
tarjoaa lupaavan ldhtékohdan pohdinnalle uu-
denlaisiin vertailu- ja analysointitapoihin liit-
tyen.

Uudenlaisen tietointensiivisten palvelu-

yritysten analysointitavan luonnostelua

Tassd luvussa hahmotellaan kaksi erilaista tapaa
luokitella tietointensiivisid palveluorganisaatioi-
ta. Ensimmadinen perustuu aineettoman paa-
lista tunnistaa samankaltaisuuksia ja erovai-
suuksia organisaatioiden resurssipohjassa. Toi-
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nen tapa luokittelee organisaatioita niiden liike-

toiminnallisten tavoitteiden perusteella.

Aineettoman pddoman tekijéihin

pohjautuva analyysi

Vaikka tietointensiivisyysprofiiliajattelu ei toteu-
tetun tutkimuksen empiiriselld aineistolla tuot-
tanut riittdvad pohjaa yritysten luokittelemisek-
si, saatiin yritystasolla kuitenkin edella esitetyn
mukaisesti esiin selkeitd eroja aineettomien re-
surssien tilassa organisaatioiden vélilld. Taman
pohjalta onkin ajateltavissa, ettd johtamisen tyo-
kaluna tietointensiivisyysprofiili voisi tarjota li-
sdymmadrrysta organisaation tietointensiivisyy-
den luonteesta sekd mahdollistaa sen kehittymi-
sen seurannan (ajallinen vertailu). Yrityksen
johto voi peilata profiilin kokoamaa ja tiivista-
maa kuvaa organisaationsa aineettoman paa-

oman tilasta esimerkiksi organisaation visioon

ja strategiaan. Tastd nakokulmasta johto voi pro-
fiilin avulla saada vastauksia kysymyksiin siita,
ovatko organisaation osaaminen tai toiminta-
mallit silld tasolla kuin strategian toteuttaminen
edellyttaa.

Toinen tapa hyddyntda yrityskohtaista ku-
vaa aineettoman padoman tilasta on kayttaa sita
vertailutyokaluna. Kuvassa 3 on esimerkinomai-
sesti sijoitettu yhteen kuvaan kahden organisaa-
tion aineettomien tekijoiden tila sekd koko ai-
neiston keskiarvo (esimerkissd on kdytetty todel-
lisia lukuja kyselyaineistosta). Tdméan esimerkin
mukaisesti organisaatio voi tunnistaa mahdolli-
sia poikkeamia suhteessa potentiaalisiin verrok-
keihin. Verrokkina voi toimia esimerkiksi sa-
mankokoiset organisaatiot, samalla toimialalla
toimivat yritykset, samoihin liiketaloudellisiin
tavoitteisiin pyrkivat yritykset tai samoilla mark-
kina-alueilla toimivat yritykset.

Kaksi erilaista tietointensiivisyysprofiilia
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KUVA 3. Esimerkki kahdesta erilaisesta tietointensiivisyysprofiilista.
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Johtamistydkaluna tietointensiivisyyspro-
fiili tarjoaa siis uudenlaisia mahdollisuuksia
[6ytdd potentiaalisia vertailukohteita. Tietointen-
siivisyyden luonne tai aineettomien resurssien
painopisteet eivdt useimmissa tapauksissa ole
toimialasidonnaisia, minka vuoksi perinteisiin
toimialarajoihin sidotut vertailulahtdkohdat tar-
joavat varsin rajalliset mahdollisuudet vertailu-
kohteiden 16ytdmiselle. Aineettomien tekijoiden
painotukset vaihtelevat todenndkoisesti enem-
mdn organisaation strategisista ldhtokohdista
riippuen kuin toimialasta. Kansainvalistymista
tavoittelevan yrityksen on hyodyllisempaa ver-
tailla itseddn muihin saman kokoluokan yrityk-
siin, joilla on tavoite kansainvalistyd, kuin sa-
man toimialan yrityksiin, joilla ei ole kansain-
valistymispyrkimyksid. Vertailun ndakokulmasta
yritysten tavoitteiden perusteella muodostettavat
klusterit tarjoavat hyvédn lahtokohdan vertailu-

kohteiden tunnistamiselle. Kaytdnnén nikokul-
masta tarvittavan aineiston kerdaminen tai vaa-
dittavan vertailutietokannan rakentaminen muo-
dostaa kuitenkin merkittivdan haasteen edella
kuvatulle prosessille.

Organisaatioiden tavoitteisiin perustuva

analyysi

Toinen toteutetun tutkimuksen aikana esiin
noussut mahdollisuus analysoida ja vertailla
tietointensiivisid organisaatioita pohjautuu nii-
den tavoitteiden tarkasteluun. Tasta nakokul-
masta kaytimme tutkimuksessa klusterianalyysia
ja pyrimme luokittelemaan organisaatioita nii-
den tavoitteiden mukaan. Klusterianalyysi tuot-
ti kolme tosistaan poikkeavaa luokkaa, jotka on
kuvattu kuvassa 4. Kuvassa matalampi palkki
tarkoittaa kyseisen tavoitteen suurempaa tar-
keyttd (1 =tdrkein, 2 = toiseksi tarkein jne.).

Asiakas ensin

Kannattavat asiakkaat

B Asiakashyodyt

H Henkiléston hyvinvointi
B Kannattavuus

B Kasvu

m Organisaation osaaminen

Prosessien tehokkuus

Tehokkuus

KUVA 4. KIBS-luokittelu organisaatioiden tavoitteiden nikékulmasta.
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Klusterit voidaan nimetd esimerkiksi niin,
ettd vasemmalla oleva asiakasarvoa korostava
luokka kantaisi nimed ”asiakas ensin”. Keskim-
mdinen luokka korostaa kahtena tarkeimpana
tavoitteenaan kannattavuutta ja asiakasarvoa ja
sen nimi voisi ndin ollen olla "kannattavat
asiakkuudet”. Oikeanpuoleisin luokka korostaa
prosessien tehokkuutta ja kannattavuutta ja se
voidaan ndin ollen nimeta "tehokkuus” -luokak-
si. Ndma klusterit eivdt eronneet tilastollisesti
merkitsevasti toisistaan resurssien suhteen. Klus-
tereiden viliset erot nousivat kuitenkin esiin
avoimissa vastauksissa (kysymys 8 liitteessa 2).
Terminologisestikin eri klustereihin kuuluvat
yritykset kayttivat otsikoiden mukaista kieltd.
Asiakas-sana korostui ensimmaisen luokan vas-
tauksissa, kun taas tehokkuusluokassa sita tus-
kin mainittiin.

”Asiakas ensin” -yritykset korostivat omis-
sa avoimissa vastauksissaan muun muassa hen-
kiloston aloitteellisuutta, vastuunottoa ja yhtei-
sid tavoitteita. Yhtend mielenkiintoisena johta-
mishaasteena nousi esiin eri sidosryhmien eri-
laisten intressien yhteensovittaminen. Henkil6s-
toon ja sen hyvinvointiin liittyvia tekijoita nousi
esiin oikeastaan ainoastaan tassa yritysjoukossa.
Vastaajat korostivat perehdyttdmiseen ja uusien
tyontekijoiden ammattitaidon lisddmiseen liitty-
vid haasteita sekd henkildston sitouttamiseen ja
pysyvyyteen liittyvien palkitsemisjarjestelmien
rakentamista. Lisdksi esiin nousi henkil6ston
motivaation ja osaamisen ylldpidon tarkeys.
Useissa vastauksissa korostettiin myyntiosaami-
sen ja -tyon keskeista roolia. Tahan liittyen myos
asiakasreferenssien ja korkeatasoisen osaamisen
hyddyntamistd pidettiin haasteellisena. Haastei-
ta liittyi myds mittaamiseen organisaation eri
tasoilla ja eri toiminnoissa. Tassd luokassa vas-
tauksissa puhuttiin muita luokkia laajemmin

asiakkaasta, asiakasarvosta, henkil6stostd, pro-

sesseista ja monista muista kirjallisuudessakin
esiin nousseista KIBS:lle tyypillisistd ominai-
suuksista. Tama saattaa kuvastaa sitd, etta iso
osa aikaisemmasta KIBS-kirjallisuudesta on tar-
kastellut ensisijaisesti “asiakas ensin” -strategi-
alla toimivia palveluyrityksia.

”Kannattavat asiakkuudet” -luokan vas-
tauksissa nousivat toistuvasti esiin litketoiminta-
prosessien tehostaminen, osaamisen muuttami-
nen kassavirraksi ja kasvun aiheuttamat resur-
sointihaasteet. Asiakaskin kuitenkin nakyi vas-
tauksissa. Asiakastuntemuksen ja asiakastarpei-
den yhteensovittaminen nahtiin yhtena keskei-
send haasteena. Kysynnan koettiin myds kohdis-
tuvan kokeneimpiin resursseihin, mika aiheuttaa
haasteita rekrytoinnille ja uusien tyontekijoiden
sisddnajolle. Vastauksissa nousi esiin myds oma-
ehtoinen pyrkimys nostaa laadun ja osaamisen
merkitysta tarjouskilpailuissa. Tahankin liittyen
yhtend keskeisend johtamishaasteena mainittiin
aineettoman pddoman merkityksen nakyvaksi
tekeminen. Toivottiin vélineitd, joilla aineeton
padoma saataisiin taloudellisesti mitattavaksi.
My®és tietojarjestelmien tehokas hyodyntaminen
mainittiin useampaan otteeseen tassa yritysjou-
kossa.

"Tehokkuus”-luokassa korostui nimensa
mukaisesti erityisesti tuotteistaminen, palvelui-
den ja osaamisen konseptointi (monistettavuus)
sekd kdytettyjen metodien aineettomien oikeuk-
sien turvaaminen. Tehokkuus ja tuottavuus nou-
sivat korostetutusti esiin tdhan luokkaan kuulu-
vien organisaatioiden avoimissa vastauksissa.
Konseptien muuttaminen rahaksi painottui
enemman kuin asiakas, mika erotti taman luo-
kan kahdesta edellisestd myos avointen vastaus-
ten osalta. Tietojdrjestelmien kehittdminen ja
esimerkiksi sdhkoinen taloushallinto nousivat
esiin tarkeimpina tukiprosesseina, joiden avulla
toiminnan tehokkuutta voitaisiin kehittad. Tahan
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TAULUKKO 5. Esimerkkejad avoimista vastauksista (Liite 2, kysymys 8).

”Asiakas ensin”

”Kannattavat asiakkuudet”

"Tehokkuus”

Loytaa ymmarrys koko
yrityksessd, miten prosessien ja
markkinoinnin seka strategian

toimivuus on jokaisesta kiinni. urat jne.)

Henkiloston aloitteellisuuden
lisidminen, kielitaidon
parantaminen, pdatoksenteon
jakaminen, vastuun jakaminen
markkinoinnista

Henkiloston pysyvyys.
Palkitsemisjdrjestelmat.

Konsulttien myyntitaitojen/
halujen kehittiminen.

Olemassa olevan tiedon
jalostaminen kdytint6on
(toimialat, yritykset, ihmisten

Laadun ja osaamisen
muuttaminen hintaa
tarkeammaksi kilpailutilanteissa

Pddhaasteena on pitaa ylla
henkiloston osaamista ja

Yrityksen kasvun hallitseminen
vs. johtamiskdytannot. -
Tehokkuus ja tuottavuus/
kannattavuus vs. tyohyvinvointi
- Rakenteellinen selkeys.

Olemassa olevan asiakaskunnan
parempi hyédyntiminen

Palvelukonseptin tuotteistaminen Konseptien muuttaminen rahaksi.
skaalautuvaan muotoon.

Miten saadaan asiakkaat
ymmartamaan mistd arvo
muodostuu.

Osaamisen muuttaminen helposti
ostettavaksi (tuotteistaminen ja

motivaatiota siten, ettd se kohtaa markkinoinnin suunnittelu)
asiakkaan jatkuvasti muuttuvat

tarpeet.

Henkiloston osaamistaseen

asiakashyotyad tuottaen.

luokkaan kuuluvat yritykset nakivdt yhtend
haasteena myds sen, miten asiakkaat saadaan
ymmartdmaan tarjotun palvelun arvo. Oma tar-
jonta ndhtiin siis hyvana ja tarkedna asiakkaan
toiminnan kehittdmisen kannalta, mutta asiak-
kaan ymmartdmys palvelun tarkeydestd vajavai-
sena.

Taulukkoon 5 on koottu joitain esimerk-
keja avoimista vastauksista. Yleisesti ottaen vai-
kuttaa siltd, ettd ne tukevat varsin vahvasti tut-
kijoiden lahtooletusta siitd, ettd aineettoman
padoman viitekehys auttaa jasentimdan KIBS-
yritysten toimintamalleja ja lisdd ymmadrrysta
siitd, millaisten tietoresurssien avulla erilaiset
yritykset pyrkivat omaa kilpailukykyaan kehitta-

maan.

Asiantuntemuksen ja
hallinta ja jalostus tehokkaasti ja asiakastarpeiden
yhteensovittaminen

Asiakkaiden saaminen sihkoiseen
taloushallintoon

Padtelmat

Tarve tietointensiivisyyskdsitteen ja erityisesti
tietointensiivisten organisaatioiden paremmalle
ymmartamiselle ja madrittelylle on ilmeinen,
koska ndiden yritysten kansantaloudellinen
merkitys on huomattava ja nyky-ymmarrys puut-
teellista. Artikkeli kuitenkin osoitti, ettd taman
organisaatiojoukon jdsentaminen ja tasmallinen
madrittely on haasteellista.

Nédkemyksemme mukaan tietointensiivi-
syydestd on olemassa eri muotoja. Kahtiajako
tietointensiivisten ja ei-tietointensiivisten yritys-
ten vdlilld ei ole mielekds. Tietointensiivisyyden
luonne tai tarkemmin eri aineettoman padoman
osatekijoiden painotus maarittyy aina organi-
saation tavoitteiden kautta. Yhdistamalla orga-
nisaation arvonluontiprosessin tavoitteet ja ar-
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vonluontiin kdytdssd olevat aineettomat resurs-
sit pyrimme muodostamaan yrityskohtaisia tie-
tointensiivisyysprofiileja. Tama artikkeli keskittyi
erityisesti KIBS-yrityksiin, mutta esitelty tietoin-
tensiivisyyden tulkinta soveltunee periaatteessa
minkd tahansa organisaation tietointensiivisyy-
den tarkasteluun.

Toteuttamamme kyselytutkimuksen tulok-
sena pystyimme muodostamaan edelld kuvatut
yrityskohtaiset tietointensiivisyysprofiilit. Keraa-
mamme aineisto ei kuitenkaan riittanyt tuotta-
maan tilastollisesti merkitsevid eroja ja ndin
ollen tavoitteena ollut uudenlainen luokittelu jai
saavuttamatta. Toteuttamamme tutkimus toi kui-
tenkin huomattavasti lisdymmarrysta tietointen-
siivisten organisaatioiden luonteesta ja toimin-
nasta. Kokeilun pohjalta hahmoteltiin kaksi
uudenlaista tapaa jasennelld KIBS-yrityksia: ta-
voitteiden ja aineettomien resurssien pohjalta.
Aineiston laadullinen analyysi antaa selvia viit-
teitd siitd, ettd |dhestymistapamme on oikean-
suuntainen. Yleisemmin vaikuttaa siis siltd, etta
yrityksen toiminnan yksityiskohdista lahtevalla
analyysilla (vrt. perinteiset populaatiotasolta
ldhtevat luokittelut) on runsaasti potentiaalia.
Tdhan lahestymistapaan liittyy kuitenkin myos
huomattavia haasteita. Keskeisin haaste liittyy
aineiston keradmiseen. Jotta aineistosta voitai-
siin tehda tilastollista analyysia, otoksen taytyy
olla suuri. Luokiteltaessa yrityksid aineisto pirs-
taloituu ja on vaikeata saada luokkakohtaisesti
riittdvan suurta maaraa yrityksid, jotta analyysin
tuloksena paastdisiin tilastollisesti merkitseviin
tuloksiin.

Tutkimuksemme keskeisena ldhtokohtana
ollut luokitteluiden kadytdnnon sovellettavuuden
ja relevanssin lisddmisen nakokulmasta ndem-
me tutkimuksen onnistuneen varsinaista luokit-
telua paremmin. Ajatuksemme tietointensiivi-
syysprofiilien muodostamisesta tuottaa jdsen-

neltyd ja madramuotoista informaatiota organi-
saatioiden tietoperustaisesta arvonluonnista.
Tama mahdollistaa oman organisaation toimin-
nan analysoinnin ja seurannan. Lisdksi profiili
mahdollistaa organisaatioiden vilisen vertailun.
Esimerkiksi kansainvalistymista tavoittelevat yri-
tykset voivat vertailla omien resurssiensa tilaa
suhteessa muihin kansainvalistymista tavoittele-
viin tai jo kansainvalisilla markkinoilla toimiviin

yrityksiin.
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LIITE 2 Kyselylomake

Tietostrategia-analyysi

Taman kyselyn tarkaituksena on tunnistaa tarkeitd aineettomia resursseja lilketoiminnallisten tavoitteiden kannalta ja
taman kautta jdsentad yntysten tietointensiivisyyttd,

1] ¥rityksenne liikevaihto vuonna 2009 (miljoonaa euroa)

I =

2) Milld markkina-alueilla yrityksenne toimii (valitse parhaiten kuvaava vaihtoehto)?
T Suomessa
© paaasiossa Suomessa, mutta jonkin verran myds ulkomailla

7 Merkittdvs osa likevaihdosta tulee ulkomailta {yritystd voidaan lugnnehtia kansainvaliseksi)

3) Arvioikaa milld markkina-alueilla yrityksenne toimii viiden vuaden kuluttua?
T Suomessa
' pazasiassa Suomessa, mutta jonkin verran myids ulkormailla

7 Merkittivi osa likevaihdosta tules ulkomallta {yritystd voidaan luonnehtia kansainvdliseksi)

4) Lusnnehtikas palveluprosessianne seuraavien piirteiden valossa (valitse parhaiten kuvaava
vaihtoehta):

' Palvely tuctetaan péaosin eristyksissa asiakkaasta (esim. itsendisesti toteutattu suunnittelutyd asiakkaan tilauksen
mukaan)

T Palvelu tuntetaan kiintedsss yhteistyossh asiakkaan kanssa (esim. yhteinen kehitysprojekti)

T hslakas tuottaa palvelun itsepalveluna kiyttaen palveluntarjoajan jdrestelmas

5) Mik& seuraavista vastaa ensisijaista toimintamallianne t&lld hetkelld (valitse parhaiten kuvaava
vaihtoehto)?

T Toimintamme perustuw vahvast asiakassuhteisiin ja asiakaslahttissen kehittamiseen
T Toimintamme perustuy vahvasti tuatteisin ja prosesseihin

T Toimintaamme ohjaa tyéntekijéidemme luovuus sekd heiddn ammatilliset intressinss

6) Aseta alla listatut liiketoiminnan tavoitteet trkeysjarjestykseen yrityksenne vision ja strategisten
linjausten nikikulmasta (Luku 1" kuvaa tErkeintd tavoitetta, “2" toiseksi tirkeintd jne.)

rs-;l:c]ash-(ﬁd-(t (sis. vaikutukset asiakkaen liketoimintaan ja asiakkaan kokema :1 :‘ :—~ : ; :1

aal
Henkilastdn hyvinwointi (mm. jaksaminen, motivoivat tyStehtdvat) | S S S N Sl
Kannattavuus O S R S S
Kasvu {likevaihdon ja f tal henkildston) | n S A o ol o
Organisaation osaaminen (kywvykkyydet, joista yritys tunnetaan ja joilla se e o e o ol =
erottaubu; appirminen)

350 Prosessien tehokkuus (sis. kustannustehokkuus) U S S S S
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7) Arvioi kouluarvesana-asteikolla (4-10) seuraavien aineettomien resurssien tilaa suhteessa
liiketoimintanne tavoitteiden edellyttimiiin tasoon.

4 5 =] 7 i ] 1
Yhsildiden muodollinen koulutus c cccc o0
Yhsilbiden tybkokemus c oo o0
Henkilgston kontaktit / verkostot c o o o o o 0
Henkildstan tydmotivaatio c c c o 0
Henkilgstén luovuus jatai ongelmanratkaisukyky c ccc c CcC
Tietojdrjestelmat ja/tai tietokannat cooc oo o 0 o0
Liiketoimintaprosessit [ S S S S S
Tydilmapiirl ja organisaatiokulttuuri c cccCc
Immateriaslicikeudet {patentit, tavaramerkit jne.) e o B N 5 T o N S T
Johtamiskdytdntdjen toimivuus o o I o BN N o BN o T o
Organisaatiorakenteen toimivuus c cccc o0
¥rityksen maine ja brandit c c °Cc Cc c O
Aslakassuhteiden laatu c o o ¢ o & 0
Suhteet muihin sidosryhmiin (mm, liketoimintaverkostot) Cc oo oo o g o 0

8) Millaisia ajankohtaisia johtamisen haastaita yrityksellinne on am. aineettomien resurssian
muuttamisessa liiketoiminnan tuloksiksi?

9) Oletko halukas vastaanottamaan tutkimustuloksia.
r Kylld, minulle vol [3hettdd sihkdpostia



