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Terminologiaa

Aineeton pddoma (engl. intangible assets). Késitteelle on olemassa useita mééritelmia.
Aineeton pddoma muodostuu ei-fyysisistd arvonldhteistid, jotka liittyvit tyonte-
kijoiden kyvykkyyksiin, organisaation resursseihin ja toimintatapoihin seka si-
dosryhmisuhteisiin. [Lonngvist et al. 2005.]

Aineettomat rasitteet (engl. intangible liabilities) ovat aineettomia resursseja, joilla on
negatiivinen vaikutus organisaation toimintaan (esimerkiksi huono maine tai
epapiteva henkilostd) [Lonngvist et al. 2005].

Aineettomat resurssit (engl. intangible resources) ovat aineettomaan padomaan kuuluvia
yksittéisid tekijoitd (pddomaerid) [Lonnqvist et al. 2005].

Inhimillinen pddoma (engl. human assets) sisiltii erilaisia organisaation tyontekijéihin
ja johtajiin liittyvii asioita, kuten osaaminen, henkildominaisuudet, asenne, tieto
ja koulutus [Lonnqvist et al. 2005].

Rakennepddomaan (engl. structural assets) siséltyvit organisaation arvot ja kulttuuri,
tyoilmapiiri, prosessit, dokumentoitu tieto sekd immateriaalioikeudet [Lonn-
qvist et al. 2005].

Riski (engl. risk) on sellaisen tapahtuman mahdollisuus, jolla on positiivinen tai negatii-
vinen vaikutus kohteeseen. Riskin suuruus maéiritetdéin usein tapahtuman seu-
rausten ja niiden todennikoisyyden yhdistelmina. [AS/NZS 4360:2004 2004.]

Riskianalyysi (engl. risk analysis) on systemaattinen prosessi, jonka tarkoituksena on
ymmértié riskin luonne ja péatelld riskin taso. Riskianalyysi luo perustan riskien
arvioinnille ja riskien hallintaan liittyville paétoksenteolle. [AS/NZS 4360:2004
2004.]

Riskien hallinnalla (engl. risk management) tarkoitetaan kulttuuria, prosesseja ja raken-
teita, joiden avulla havaitaan potentiaaliset mahdollisuudet sekd hallitaan hai-
tallisia vaikutuksia [AS/NZS 4360:2004 2004]. Riskienhallinta (yhteen kirjoi-
tettuna) tarkoittaa usein riskien hallitsemiseksi sovellettavia toimintatapoja eli
riskienhallintaprosessia.

Riskienhallintaprosessi (engl. risk management process) tarkoittaa johtamispolitiikko-
jen, menettelytapojen ja kdyténtdjen systemaattista soveltamista riskeihin liit-
tyvédn viestintdin, asiayhteyden havaitsemiseen, tunnistamiseen, analysointiin,
arviointiin, suhtautumiseen ja tarkasteluun [AS/NZS 4360:2004 2004]. Riskien-



hallinnalla ja riskienhallintaprosessilla tarkoitetaan kédytdnnossd usein saman-

siséltOistd toimintaa, jolloin prosessi saattaa olla muodollinen kuvaus toiminnan
siséllosta.

Suhdepddoma (engl. relational assets) sisiltaa erilaisia organisaatioon ja sen ulkopuolisiin

sidosryhmiin liittyvid aineettomia tekijoitd (esimerkiksi asiakassuhteet) [Lonn-
qvist et al. 2005].



1. Johdanto
1.1 Aineeton paaoma yritysten menestystekijana

Yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden menestyminen riippuu suurelta osin nii-
den aineettomasta pddomasta — esimerkiksi henkiloston osaamisesta, suhteista asiakkai-
siin, litketoimintaprosesseista ja immateriaalioikeuksista — sekd kyvysti hyodyntéa sita.
Aineettoman pddoman merkitys on suuri kaikilla toimialoilla, mutta erityisesti tietoin-
tensiivisissd organisaatioissa aineeton pddoma muodostaa padosan koko organisaation
resursseista. Koko kansantalouden kannalta aineettomat investoinnit ovat korvanneet
fyysisid investointeja ja pddomaa talouskasvun moottoreina [Hdmaildinen 2006], ja tule-
vaisuudessa tdmén trendin odotetaan edelleen vahvistuvan [Wilenius 2004].

Koko aineettoman pddoman keskustelu kdynnistyi 1980- ja 90-lukujen vaiheessa siitéd
huomiosta, etti fyysinen padoma edustaa vain pienti osaa yrityksen arvosta [Edvinsson
ja Malone 1997; Stewart 1997; Sveiby 1997]. Tétd eroa on tietyltd osin selitetty aineet-
tomalla pddomalla, joskaan asia ei ole mitenkdin yksiselitteinen. Erityisesti yritysten
pitkén aikavilin kilpailukyky perustuu aineettomiin resursseihin, joita kilpailijoiden on
vaikeampi kopioida tai hankkia kdyttoonsd. Asiaa on tutkittu muun muassa tietoperus-
teisen teorian [Grant 1997] ja ydinkyvykkyyksien [Hamel ja Prahalad 1996] nakokul-
mista. Myds varsinaisen aineettoman pdfoman tutkimuskentdn piirissd on tutkittu ja
todettu aineettoman pddoman vaikutuksia muun muassa tuottavuuteen ja kannattavuuteen
[Abernethy et al. 2003; Kujansivu ja Lonnqvist 2007a]. Aineeton pddoma on yrityksille
tarkedd jo pelkéstdin siitd syystd, ettd se on taloudellisesti hyvin arvokasta. Tuoreen
kotimaisen tutkimuksen mukaan erdilld toimialoilla (esimerkiksi litke-eldmin palveluissa)
aineettoman pddoman arvo on jopa suurempi kuin fyysisen pddoman [Kujansivu ja
Lonngvist 2007b].

Myos yrityksissd aineettoman pddoman merkitys on tiedostettu. Useimmiten aineettoman
pddoman johtaminen kuitenkin tarkoittaa 1dhinnd ajattelutapaa ja tiettyyn osa-alueeseen
liittyvid kdytintdjd, kun taas systemaattisten johtamistapojen kéytté on harvinaisempaa.
Kevailla 2007 tehdyn haastattelututkimuksen mukaan suomalaiset yritykset kayttdvat
harvoin aineettoman pddoman kaisitettd, vaikka asia sindnsé koetaan tarkeéksi [Lonnqvist
et al. 2007]. Johtaminen ja mittaaminen kohdistetaan useimmiten aineettoman padoman

Aineettoman pddoman arvo syntyy eri osa-alueisiin liittyvien tekijoiden yhteisvaikutuk-
sesta [Lonngvist et al. 2005]. Kysymys aineettoman pddoman (esimerkiksi tiedon tai
osaamisen) arvosta realisoituu tilanteessa, jossa aineeton padoma siirtyy toiselle yrityk-
selle, sitd on hankittava lisdd tai sen ylldpitoon tdytyy tehdd mittavia lisdpanostuksia.
Téarked kysymys on, panostetaanko aineettoman pdioman hallintaan optimaalisesti ta-
loudellisten riskien hallitsemiseksi [Komonen et al. 2005].



Aineeton pddoma voidaan my0s mieltdd osaksi yrityksen kdyttdomaisuutta. Esimerkiksi
padomavaltaisessa teollisuudessa toiminnanohjaus- ja tietojirjestelmid, tietoja, osaamista
tai kokemusta voidaan kisitelld omana kédyttdomaisuuden lajinaan eikd vain fyysisen
kayttdomaisuuden hallintaan tarvittavana resurssina. Kiyttdomaisuuden hallinnan aluetta
ja sen eri osa-alueiden keskindisid riippuvuuksia kuvaavassa “Asset Management”
-roadmapissa [Komonen et al. 2005] todetaan, ettd monimutkaisessa pddomavaltaisessa
tehtaassa tai yrityksessd tarvittaisiin litketoiminnan paremmaksi hahmottamiseksi, oh-
jaamiseksi ja kehittimiseksi aineettomien ja aineellisten pddomahyoddykkeiden muodos-
taman kokonaisuuden ja sen osien vilisten riippuvuuksien mallintamista ja analysointia.
Raportissa ndhdddn tarpeelliseksi muodostaa erilaisten selvitysten, asiantuntija-
arvioiden ja kokemuksen keruun avulla malli aineettomista hyddykkeistd ja niiden vili-
sistd yhteyksistd ja vaikutuksista aineellisten hyddykkeiden tuottokykyyn ja riskeihin.

1.2 Aineeton paaoma ja riskienhallinta

Tutkimusten perusteella aineeton pddoma on tirked menestystekiji, joka mahdollistaa
huomattavan tuottavuuskehityksen. Voidaan véittdd, ettd jos aineettomaan pddomaan
kohdistuvat investoinnit voivat parantaa organisaation tuottavuutta, menetykset tér-
keimpien aineettoman pddoman resurssien (kuten osaamisen) kohdalla muodostavat
todenndkoisesti uhan organisaation tehokkaalle toiminnalle. [Jddskeldinen 2007.]

Kirjallisuudessa kéytetdén liiketoiminnan aineettomista tekijoistd puhuttaessa ldhes
poikkeuksetta positiivisia termeji, kuten aineettomat resurssit, aineeton varallisuus tai
aineeton padoma. Tietty aineeton asia voi kuitenkin tilanteesta riippuen olla luonteeltaan
joko positiivinen voimavara (asset) tai negatiivinen haittatekija (liability). Esimerkiksi
aineettomaan pddomaan liittyvd puute — puutteellinen osaaminen tai huono maine asiak-
kaiden keskuudessa — tuskin ovat yritykselle voimavaroja, vaan pdinvastoin. Tdmi on
syytd huomioida sekd johtamisessa ettd johtamiskdytintoja koskevassa tutkimuksessa.

Vaikka aineettomaan pddomaan on muutoin alettu kiinnittdd enenevésti huomiota, ei
esimerkiksi tyontekijoiden vaihtuvuuteen liittyvié riskejé ja niiden tunnistamista ja hal-
lintaa ole tutkimuksissa juurikaan késitelty. Lisdksi yritykset ndyttavét kiinnittdvin ai-
neettoman paddomansa suojaamiseen vain vdhidn huomiota. Mahdollisesti tdima johtuu
siitd, ettd riskien havaitsemisesta, merkityksestd ja vaikutuksista on vain vihin tietoa
saatavilla. Lisdksi asian kontekstisidonnaisuuteen on kiinnitetty toistaiseksi melko vi-
hin huomiota: esim. pddomavaltaista teollisuutta ajatellen kehitetyt mallit eivat véltté-
méttd sovi sellaisenaan kovin hyvin tietointensiivisten yritysten tarpeisiin. Riskienhal-
linta on mahdotonta ilman riittdvéa tietoa riskien synnysti ja vaikutuksista.
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Uutena alueena riskienhallinnassa on tuotu esiin tarve ns. menestymisen mahdollisuuk-
sien (opportunities) selvittimiselle riskien analysoinnin yhteydessd. Menestymisen
mahdollisuudet ovat periaatteeltaan riskien negaatioita, jolloin riskit ja menestymisen
mahdollisuudet ovat suorassa riippuvuussuhteessa keskenddn. [Peltonen et al. 2002.]
My0s menetetty mahdollisuus on riski. Toisaalta menestyminen saattaa syntyd vain
kiinnittdmalld sithen ja sen lisdarvon maksimointiin erityistd huomiota. Tall6in pelkka
negatiivisiin riskeihin perustuva tarkastelu ei riitd, vaan tarvitaan aktiivista menestymi-
sen mahdollisuuksista ldhtevéda arviointia ja toimenpidesuunnittelua. [Kdhkénen 2001.]
Aineettoman paddoman riskienhallinnassa ei siis tule keskittyd pelkéstién riskien mini-
moimiseen mahdollisimman kustannustehokkaasti, vaan varmistua myds siitd, ettd me-
nestymisen mahdollisuudet hyodynnetdan optimaalisesti.

Aineettomaan pddomaan liittyvistd riskienhallinnasta tarvitaan siis kaiken kaikkiaan
vield huomattavasti lisdé tutkimusta.

1.3 Hankkeen tavoitteet

Keviilld 2008 kiynnistetyn tutkimusprojektin tavoitteena oli selvittdd seuraavat kysy-
mykset:

e Mitéd ovat aineettoman padoman riskit? Miten riskejd voidaan systemaattisesti tun-
nistaa? Miten riskien merkitystd esim. yrityksen tuottavuudelle voidaan arvioida?

e Mitkd ovat yritysten tarpeet aineettoman pddoman riskienhallinnan tehostami-
seksi?

Projektissa tarkasteltiin aineettoman pd&oman riskien hallintaa erityyppisilld elinkeino-
elamin aloilla. Projekti oli esiselvitys, jonka avulla hankittiin lisdtietoa aineettoman
padoman riskeistd ja riskienhallintakdytdnndistd yrityksissd laajemman tutkimushankkeen
pohjaksi.

Tutkimuksen ldhtokohtana olivat aikaisempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen perustuvat
oletukset:

e Aineettoman paddoman riskienhallinta on haasteellista, koska riskit ovat vaikeasti
havaittavia ja niiden torjuntaan on vaikea madrittdd optimaalisia resursseja.

e Aineettoman pddoman asiat ovat monille yrityksille strategisesti tarkeitd. Riskeja
ei silti yleisesti tunnisteta, joten niitd ei myoskéddn hallita. Pahimmillaan riskit
uhkaavat yrityksen toiminnan jatkuvuutta.
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Aineettoman pddoman riskien hallintaan liittyvid asioita tehddin jo yrityksissa
osana normaalia johtamista. Asia kuitenkin harvoin tunnistetaan, eikd kokonai-
suutta ja sen merkitystd tunneta.

Aineettoman pddoman merkitys ja hallintatavat vaihtelevat huomattavasti eri-
tyyppisissi yrityksissa (esim. pddomavaltainen vs. tietointensiivinen).

Aineettoman pddoman riskienhallinta yrityksissd on nykyisellddn hajautunutta:
riskienhallintajohtaja keskittyy pdfasiassa muihin kuin aineettoman pd&oman
riskeihin, ja henkildstojohtaja vastaa inhimillisen pddoman kehittdmisestd, mutta
puuttuuko tdstd riskindkdkulma? Kuka vastaa muista aineettoman paddoman osa-
alueista (rakennepidioma, suhdepdéoma)? Kenelld on kokonaiskisitys ja -vastuu
asiasta? Onko eri osa-alueiden vililla riittdvasti vuorovaikutusta?

Jos riskit tunnetaan, voidaan myos kehittdmistoimenpiteet kohdistaa paremmin.
Riskien monitorointia varten aineettoman pdfoman riskienhallinta tulee liittda
johonkin kiytossd olevaan strategisen johtamisen tyOkaluun esimerkiksi mitta-
riston tai muun ohjausjérjestelmén avulla.
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2. Kirjallisuuskatsaus

Téssd luvussa kuvataan yleiselld tasolla riskienhallintaan ja aineettomaan pddomaan
liittyvia teorioita ja kirjallisuutta. Lisdksi késitelldén aineettoman padoman riskeihin ja
riskien hallintaan liittyvid ndkokulmia.

2.1 Riskienhallinta

Sidosryhmien lisddntyneet vaatimukset ja yritysten toimintaymparistoon liittyvét nopeat
muutokset, kuten globalisaatio ja ihmisten, tavaroiden, palvelujen, teknologian ja in-
formaation kasvava liitkkuvuus, kasvattavat riskienhallinnan merkitystd. Perinteisesti
riskienhallinnalla on tarkoitettu pddosin vakuutuksia ja vahinkojen kisittelyd. Perintei-
sen ajattelumallin mukaan riskit jaetaan eri osa-alueisiin vahinkojen kohteen perusteella
(esimerkiksi ympéristo- ja turvallisuusriskit, tietoriskit, rahoitusriskit jne.), mutta tilldin
kokonaiskuva riskeistd jdd usein hajanaiseksi. Riskildhtdinen jaottelu ei tue riittdvasti
yrityksen kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kehittimistd ja koko toiminnan laaja-
alaista riskitarkastelua.

Erityisesti vahinkoriskien ja taloudellisten riskien hallinnalla on organisaatioissa pitkit
perinteet. Nykyddn monissa yrityksissd merkittdvimmaét riskit eivit kuitenkaan valtta-
miéttd liity yrityksen aineellisiin resursseihin tai tuotannon teknisiin yksityiskohtiin. Yha
suuremmassa madrin riskit liittyvét strategiseen suunnitteluun, osaamisen kehittdmi-
seen, markkina-aseman sdilyttdmiseen tai suhteisiin asiakkaisiin ja sidosryhmiin. [Ko-
monen et al. 2005.]

Riski voidaan méiritelld (usein haitallisen) tapahtuman todennékdisyyden ja sen seurausten
suuruuden yhdistelmind. Riskien hallinnalle ja riskienhallintaprosessille on olemassa
useita madritelmid. Kaikkien riskienhallintaprosessien tavoite on kuitenkin suurelta osin
sama: estdd epamieluisten ja haitallisten tapahtumien esiintyminen ja, mikili ne kuiten-
kin sattuvat, lieventdd niiden seurauksia ja siten suojata vahingoittumiselta henkildita,
omaisuutta, ympdristod, taloudellisia resursseja tai muuta arvokasta. [Paulsson 2007.]
Riskienhallinta maéritellddn yleisesti systemaattiseksi ja jatkuvaksi prosessiksi, joka
tahtad yrityksen resursseja tai litketoimintaa uhkaavien riskien tunnistamiseen, arvioin-
tiin ja vdhentdmiseen tai kontrollointiin [Lanne 2007].

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) kisitte-
lee julkaisussaan “Enterprise risk management — Integrated framework™ [2004] yritys-
ten kokonaisvaltaista riskienhallintaa. Esitetyn ndkemyksen mukaan kaikki organisaatiot
joutuvat toimimaan epavarmuudessa, ja johdon haasteena onkin paittdd, kuinka paljon
epavarmuutta siedetddn pyrittdessd kasvattamaan sidosryhméarvoa. Epdvarmuus on
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seka riski ettd mahdollisuus, koska se voi sekd vdhentda ettd kasvattaa arvoa. Riskien-
hallinnan avulla organisaation johto voi tehokkaasti hallita epdvarmuutta ja siihen liittyvid
riskejé ja mahdollisuuksia, jolloin se voi my0s kasvattaa arvoa tehokkaammin.

Kirjanpitolain [Finlex 1336/1997, 3. luku 1 §] mukaan yritysten on toimintakertomuk-
sessaan arvioitava merkittdvimpid riskejdén ja epdvarmuustekijoitdén. 15.2.2007 voi-
maan tullut arvopaperimarkkinalain muutos [Finlex 152/2007] edellyttdd, ettd myos
osavuosikatsauksissa ja tilinpaatostiedotteissa kuvataan liiketoimintaan liittyvid merkit-
tavid ldhiajan riskejd ja epdvarmuustekijoitd. Rahoitustarkastuksen tekemin selvityksen
[Rahoitustarkastus 2008] mukaan osa pienisté ja keskisuurista porssiyhtidistd ei kuvan-
nut lainkaan riskejaan vuoden 2006 toimintakertomuksessaan ja tilinpadtoksessdin sekd
alkuvuoden 2007 osavuosikatsauksissaan. Suuristakin yhtidistd neljdsosalla kuvaus oli
vain suppea. Riskikuvausten havaittiin usein olevan varsin yleispitevid yhtiostd riippu-
matta, joten niiden merkitys sijoittajalle on voinut jidda vahaiseksi. Lisdksi riskien vai-
kutuksen konkreettisen arvioinnin todettiin olevan listayhtidlle usein varsin vaikeaa.

2.1.1 Riskienhallinnan prosesseja

Seuraavassa kuvataan muutamia esimerkkeja riskienhallinnan prosesseista. Organisaati-
on riskienhallinta ei ole perdkkiisten tapahtumien ketju, vaan se on monisuuntainen ja
toistuva prosessi, jossa ldhes kaikki osa-alueet vaikuttavat tai ainakin voivat vaikuttaa
toisiinsa [Enterprise risk management 2004]. Prosesseissa ei oteta kantaa riskien aineet-
tomuuteen tai aineellisuuteen, vaan ne kuvaavat yleisen riskienhallinnan toimintatavan.
Nékokulma prosessikuvauksissa on vahinkopainotteinen, joten ne eivdt ole parhaita
mahdollisia tyovélineitd mahdollisuuksien tunnistamiseen.

Pk-yrityksen riskienhallinta (PK-RH) -tydvilinesarjan [Pk-yrityksen riskienhallinta
2008] mukaan riskienhallintaprosessissa on nelja pdivaihetta (kuva 1): Ensin riskit on
tunnistettava ja arvioitava. Sen jélkeen suunnitellaan riskien torjunta ja tarvittavat toi-
menpiteet. Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan, miten vahingon sattuessa toimitaan ja
miten vahingoista toivutaan. Viimeisessd vaiheessa seurataan tilanteen kehittymista.
Parhaassa tapauksessa vahingosta my0s opitaan.
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1. Riskien Riskienhallinta-

tunnistaminen ST ClgE-
nisoiminen ja

ja arviointi kehittdminen
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. . 2. Riskienhallinta-
Riskien- keinot

4. Seuranta ja va- L
hingoista oppi- hallinta

minen

* Riskin pienentdminer
\ . % * Riskin siirtdminen
3. Varautuminen « Riskin pitéminen

vahinkoihin

* Riskin vélttdminen

Kuva 1. Riskienhallintaprosessin vaiheet [Pk-yrityksen riskienhallinta 2008].

IEC:n (The International Electrotechnical Commission) [SFS-IEC 60300-3-9 2000]
esittdima malli riskienhallintaprosessista esitetdén kuvassa 2. Riskien analysointivaiheessa
vaarat tunnistetaan ja arvioidaan. Seuraavassa vaiheessa riskejd arvioidaan suhteessa
médriteltyyn hyvaksyttdviédn riskitasoon. Kolmas vaihe koostuu riskien védhentamisesti
ja hallinnasta, ja se siséltdd padtoksenteon sekd toimintasuunnitelman implementoinnin
ja seurannan.

Kohteen """""“---..____“
maarittely R ™~ \
! —* Riskianalyysi
\aarojen Riskin
tunnistaminen S
- arviointi
I L
+ *
td
Todennakdisyyksien Seurausten _,-" . s
arviointi vakavuuden arviointi ’_-’ RI..?.kln Riskien-
v — merkityksen .
| | I T hallinta
1| - arviointi .
&
Riskin ._,-"
suuruucden Va
arviointi rs
L4
Riskin
— pienentaminen/

valvonta _/

Kuva 2. IEC:n riskienhallintamalli [SFS-IEC 60300-3-9 2000].

IRM — The Institute of Risk Management toteaa standardissaan [A risk management
standard 2002] riskienhallinnan olevan keskeinen osa jokaisen organisaation strategista
johtamista. Hyvin riskienhallinnan fokus on riskien tunnistamisessa ja varautumisessa.
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Sen avulla lisdtdén menestymisen mahdollisuuksia ja vdhennetidn sekd epdonnistumisen
todennédkoisyyttd ettd organisaation tavoitteiden saavuttamiseen liittyvad epavarmuutta.
Riskienhallinnan tulisi olla jatkuva prosessi, joka ulottuu organisaation strategian luo-
misesta sen toteuttamiseen (kuva 3).

The Organisation’s
Strategic Objectives

Risk Assessment
Risk Analysis
Risk Identification
Risk Description
Risk Estimation

Risk Evaluation
Formal

Audit

Risk Reporting
Threats and Opportunities

Modification

e Residual Risk Reporting

Kuva 3. Riskienhallintaprosessi [A risk management standard 2002].

2.2 Aineeton paaoma
2.2.1 Mita on aineeton paaoma?

Aineettomalla pddomalla (intangible assets) tarkoitetaan organisaation ei-fyysisid asioita,
jotka tuottavat hy6tya tulevaisuudessa. Aineeton pddoma muodostuu ei-fyysisistd arvon-
lahteistd, jotka liittyvét tyontekijoiden kyvykkyyksiin, organisaation resursseihin ja toi-
mintatapoihin sekd sidosryhmisuhteisiin. Aineettomaan pddomaan ei kuulu fyysinen
pddoma, kuten tietokoneet, tuotantolaitteet tai kiinteistdt eikd mydskédédn taloudellinen
pddoma. Yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd organisaation aineeton pddoma kisittda
kaiken sen, miké ei ole organisaation aineellista tai taloudellista omaisuutta [Lonnqvist
et al. 2005].

Aineeton pddoma on keskeinen tekijd yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden
menestymisen kannalta: organisaation menestyminen riippuu suurelta osin sen aineet-
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tomasta pddomasta, kuten henkildston osaamisesta, yrityksen maineesta ja liikketoimin-
taprosesseista sekd organisaation kyvystd hyodyntdé aineetonta pddomaa. Suomalaisyri-
tyksid kasittelevdsséd tutkimuksessa [Kujansivu ja Lonnqvist 2007b] havaittiin, etti in-
vestoinnit aineettomaan pddomaan johtavat parempaan tuottavuuteen, milld puolestaan
ndytti olevan positiivisia vaikutuksia kannattavuuteen.

Yrityksissd aineettoman pddoman merkitys on tiedostettu. Kevéélld 2007 tehdyn haas-
tattelututkimuksen mukaan [Lonnqvist et al. 2007] suomalaiset yritykset kiyttavét useita
menetelmid aineettoman pddoman osatekijoiden johtamiseen. Vaikka aineetonta péa-
omaa pidettiin tarkednd, useissa yrityksissd aineetonta pddomaa ei ajateltu eikd johdettu
kokonaisvaltaisesti, mikd ndkyy mm. siind, ettd valtaosalla yrityksistd ei ollut kaytos-
sadn kasitettd, joka kattaisi kaikki aineettoman padoman osa-alueet.

Aineeton paddoma voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat inhimillinen péa-
oma, suhdepddoma ja rakennepiddoma (ks. taulukko 1). Aineettoman piddoman jako
kolmeen osa-alueeseen ei ole yksiselitteinen eikd tdysin ongelmaton, mutta se on yleis-
tymassd kéytetyimmaksi tavaksi aihealueen kuvailemiseen. Aineetonta pdiomaa on
kuitenkin mairitelty monin tavoin, ja erilaisista liiketoiminnan aineettomista ilmidistad
kiytetddn tutkimuskirjallisuudessa useita eri kasitteitd. Késitteiston kehittymistd hanka-
loittaa myds se, ettd taulukossa 1 esitettyjd asioita tutkitaan monilla tutkimuskentilla,
esimerkiksi laskentatoimen, juridiikan ja johtamisen alueilla, joilla kaikilla on omat tar-
peensa ja perinteensd. Aineettomat resurssit ovat aineettoman pddoman osa-alueisiin
kuuluvia yksittéisié tekijoitd, kuten osaaminen, bréndi tai immateriaalioikeudet.

Taulukko 1. Aineettoman pddoman osa-alueet [Lénngvist et al. 2005].

Inhimillinen péfioma Suhdepéioma Rakennepiioma
osaaminen suhteet asiakkaisiin arvot ja kulttuuri
henkildominaisuudet suhteet muihin sidosryhmiin tydilmapiiri

asenne maine prosessit ja jarjestelmét
tieto bréandi dokumentoitu tieto
koulutus yhteistyosopimukset immateriaalioikeudet

vt asiat, kuten osaaminen (ammattiosaaminen, johtamistaidot, ihmissuhdetaidot jne.),
henkildominaisuudet (proaktiivisuus, yrittelidisyys, motivoituneisuus), asenne, tieto
(my®0s hiljainen tieto) ja koulutus. Inhimillinen pddoma on henkiléiden omistamaa, joten
organisaatio ei voi hallita sitd [Lonnqvist et al. 2005].
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Aineettoman pddoman toiseen osa-alueeseen, suhdepddomaan, kuuluvat erilaiset organi-
saatioon ja sen sidosryhmiin liittyvit aineettomat tekijét, kuten suhteet asiakkaisiin ja
muihin sidosryhmiin, organisaation maine ja bréndi sekd yhteistyosopimukset. Suhde-
piddoman on sanottu olevan organisaation omistamaa. Kuitenkin monet suhdepdédomaan
liittyvat tekijit, kuten asiakassuhteet, ovat yksittdisten henkildiden luomia ja usein si-
doksissa kyseisiin henkil6ihin.

Rakennepidomaan sisdltyvit organisaation “omistamat™ asiat. Niitd ovat arvot ja kult-
tuuri, tyoilmapiiri, prosessit, kuten paétoksenteko- ja tuotekehitysprosessi, dokumentoitu
tieto ja immateriaalioikeudet. Rakennepd&domaa voidaan pitdd yrityksen toimintaan ja
rakenteeseen sitoutuneena osaamisena. Vaikka rakennepddoman komponentit ovat or-
ganisaation omistamia, ne ovat useimmiten tyontekijoiden luomia. Rakennepddomaan
liittyvét tekijit pysyvit kuitenkin yleensd organisaatiossa, vaikka yksittdinen tyontekija
sieltd 14htisikin.

2.2.2 Aineettoman paaoman ominaispiirteita
Fyysinen vs. aineeton piiioma
Aineettoman pddoman ominaispiirteet nousevat esiin, kun aineetonta padomaa verrataan
fyysiseen pddomaan. Fyysinen pddoma kisittdd esimerkiksi tuotantolaitteet, kiinteistot,
valmistusmateriaalit sekd taloudellisen padoman (kassavarat). Aineeton padoma puolestaan
sisdltdd padsaantoisesti kaikki fyysiseen pddomaan kuulumattomat asiat. Taulukossa 2

esitetdén selkeimpid aineettoman ja fyysisen pddoman eroja.

Taulukko 2. Fyysisen ja aineettoman pddoman eroja [Kujansivu et al. 2007, s. 31].

Fyysinen piioma Aineeton pidoma

* esim. tehtaan tuotantolaitteet * esim. yrityksen imago, asiakassuhteet

* konkreettisia asioita  abstraktia, ndkymatonta

* selvit omistajuussuhteet * omistajuussuhteet vaikea méaarittaa

* mahdollista ostaa ja myyda * myyminen ja ostaminen usein mahdotonta

* sidottuna kerrallaan yhteen kéytto- » voidaan hyodyntiéd samanaikaisesti eri
tarkoitukseen kayttotarkoituksissa

*  kuluu kaytettiessd » ei vihene kdytettiessi

* investointiin liittyvét riskit ja mahdolli- * investointiin liittyvid riskejé ja mahdolli-
suudet paremmin hallinnassa suuksia vaikea arvioida etukiteen
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Fyysinen pddoma on konkreettista ja selkedsti médritettdvissd. Aineeton pddoma taas on
luonteeltaan abstraktia ja ndkymatonta ja sitd on usein vaikea konkretisoida. Sen vuoksi
aineetonta pdfiomaa on vaikea mitata ja arvottaa. My0s aineettomaan pddomaan tehtyja
investointeja ja niiden vaikutuksia on vaikea arvioida, mika lisdd niihin liittyvaa riskia.
Aineettoman pddoman keskeinen ominaispiirre on omistussuhteiden méérittelyn vaikeus.
Fyysisen pddoman omistajan madrittiminen on yleensé selkedd, esimerkiksi tuotantoko-
neet ovat yrityksen omaisuutta. Aineettoman pddoman suhteen asia ei ole yhté selked.
Esimerkiksi yritykselld voi olla paljon aineetonta pddomaa henkildston osaamisen muo-
dossa. Yritys ei kuitenkaan omista henkilostonsd osaamista, vaan se kuuluu yksittéisille
tyontekijoille.

Omistajuuteen liittyy my0s mahdollisuus ostaa ja myydéd omaisuutta. Fyysistd pddomaa
on helppo ostaa ja myydi. Aineettoman pddoman ostaminen ja myyminen puolestaan on
vaikeaa, joissain tapauksissa mahdotonta. Esimerkiksi yrityksen maine on sellainen, etti
sitd ei voi myyda tai ostaa, vaan maine on ansaittava. Osaamista yritys voi hankkia kou-
luttamalla tai rekrytoimalla henkildstod, mutta henkiloston osaaminen ei ole yrityksen
omaisuutta, vaan yksittdisten henkildiden omistamaa. Joitakin aineettomia resursseja,
kuten immateriaalioikeuksia, yritys voi myyda fyysisen omaisuuden tapaan.

Aineettoman padoman yksi erityispiirre on, ettd sitd voidaan hyddyntdd samanaikaisesti
eri tarkoituksiin. Useat henkilot pysyvit hyddyntdmédn organisaatiossa tietokantoihin
tallennettua tietoa yhtd aikaa. Samoin brindid voidaan hyddyntdd samanaikaisesti sekd
lehti- ettd televisiomainonnassa. Fyysistd pddomaa voidaan hyodyntdd vain yhdessd
kayttotarkoituksessa kerrallaan. Esimerkiksi tietokoneen ndppdimistdd voi kéyttdd vain
yksi henkild kerrallaan. Fyysinen pddoma, kuten raaka-aineet, kuluu kaytettdessd. Ai-
neettomat resurssit, kuten tieto, eivit viahene, vaikka niitd kdytetdan.

Dynaamisuus ja vuorovaikutus

Aineetonta padomaa ajatellaan helposti staattisena ilmioni: esimerkiksi organisaatiossa
voidaan ajatella olevan tietty miéird osaamista tai brindin voidaan ajatella olevan tietylld
tasolla. Kéytdnnossé aineettomat resurssit kehittyvit organisaatiossa jatkuvasti. Esimer-
kiksi yrityksen henkildstd oppii jatkuvasti uusia asioita ja yrityksen maine muuttuu eri-
laisten tapahtumien seurauksena. Tietyt aineettomaan pddomaan liittyvit toiminnot li-
sadvat dynaamisuutta. N&itd ovat mm. uusien aineettomien voimavarojen kehittdminen
ja hankkiminen sekd nykyisten aineettomien voimavarojen lisddminen. Aineettoman
pddoman dynaamisuuteen liittyy se, ettd pelkké sen olemassaolo ei tuota lisdarvoa vaan
sitd pitdd hyodyntid, jotta sen avulla saadaan tuloksia. [Lonnqvist et al. 2005, s. 49-51.]
Joillakin aineettomilla resursseilla, kuten tavaramerkeilld, bréndeilld ja patenteilla, tosin
on kaupallista arvoa itsendisind resursseinakin [Roos et al. 20006, s. 71].
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Aineettoman pddoman osatekijit eivit ole irrallisia asioita, vaan ne muodostavat syy-
seuraussuhteita (ks. kuva 4). Aineettoman piddoman tekijoiden vilisid suhteita ja vaiku-
tusta litketoiminnan tulokseen on tutkittu jonkin verran. Erdén tutkimuksen mukaan
[Bontis et al. 2000, s. 97] inhimilliselld pddomalla on merkittdvd vaikutus suhdepéé-
omaan, joka puolestaan vaikuttaa merkittdviasti rakennepddomaan. Palvelualan yrityk-
sissd inhimilliselld pddomalla on myds merkittdvd suora vaikutus rakennepdiomaan,
jonka puolestaan todettiin vaikuttavan liiketoiminnalliseen tulokseen. IT-alan yrityksista
tehdyn tutkimuksen [Wang ja Chang 2005, s. 233] mukaan inhimilliselld pddomalla on
suora vaikutus muihin aineettoman pddoman osa-alueisiin ja epdsuora vaikutus taloudel-
liseen tulokseen. Muiden osa-alueiden vélisistd suhteista todetaan, ettd inhimillinen

joka puolestaan vaikuttaa tulokseen.

Toiset osatekijoistd ovat syy- ja toiset tulostekijoitd. Syytekijat vaikuttavat tai niilla ole-
naisiin liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. Esimerkiksi asiakasuskollisuus voi olla myyn-
nin médrdin ja kannattavuuteen vaikuttava syytekijd. Vaikutuksia on usein vaikea to-
dentaa, ja ne ndkyvét vasta pitkén ajan kuluttua. Osatekijd voi olla samalla sekid syy-
ettd tulostekijid. Kuvan 4 esimerkissa téllaisia ovat toiminnan tehokkuus, palvelun laatu,
asiakasuskollisuus ja myynnin méaéra.

Toiminnan »  Kannattavuus
tehokkuus
Henkiloston / \A Asiakas- /
osaaminen uskollisuus
> Myynnin
\A Palvelun / maara
laatu

Kuva 4. Esimerkki aineettoman pdidoman osatekijoiden vilisistd suhteista [Kujansivu et
al. 2007, s. 35].

Parhaimmillaan aineettoman pddoman osatekijit saavat aikaan ns. positiivisen kierteen.
Kun yritys investoi inhimilliseen pddomaan, esim. koulutukseen, timi johtaa entistd
osaavampaan henkilostoon. Osaava henkildstd mahdollistaa paremman rakennepaa-
oman kehittymisen (esim. tehokkaammat prosessit, uudet patentit), mikd puolestaan luo
edellytyksid tuottavamman suhdepddoman kehittymiseen. Positiivisen kierteen tuloksena
ndhdédédn organisaation parempi taloudellinen tulos ja korkeampi markkinahinta. [Caddy
2000, s. 137.]
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2.3 Aineettomaan paaomaan liittyvat riskit

Termind aineeton pddoma viittaa voimavaroihin ja omaisuuteen — organisaation nako-
kulmasta positiivisiin asioihin. Organisaation aineetonta pddomaa maédriteltdessd tulisi
ottaa huomioon myo0s siihen liittyvét rasitteet. Jos aineettomat resurssit eivét ole odo-
tuksiin ndhden riittdvid, ne voivat muodostua organisaation aineettomiksi rasitteiksi
(intangible liabilities). Caddy [2000] esittdd ajatuksen, ettd aineettomaan pdfiomaan
kohdistuu rasitteita samalla tavoin kuin aineelliseen pddomaan. Kdytdnnossa aineetonta
pddomaa ja varsinkaan siithen liittyvii rasitteita ja riskejé ei esimerkiksi raportoida tilin-
padtoksessd. Kuitenkin aineettomaan pddomaan liittyvit riskitekijat voivat olla niin
merkittivid, ettd toteutuessaan jo yksikin riski voi ajaa yrityksen konkurssiin [Harvey ja
Lusch 1999]. Aineettoman paddoman lisddmisen ja kehittdmisen lisdksi organisaatioiden
tulisikin yhd enemmaén kiinnittdd huomiota aineettomaan pddomaan liittyvien rasitteiden
tunnistamiseen ja niiden vaikutusten minimointiin [Caddy 2000].

2.3.1 Aineettoman paaoman osa-alueisiin liittyvia riskeja

Kirjallisuudessa aineettomaan pddomaan kohdistuvia riskejd on késitelty melko véhin.
Harvey ja Lusch [1999] jaottelevat aineettomaan pddomaan liittyvit rasitteet tai riskit
(liabilities) prosesseihin, ihmisiin, informaatioon ja rakenteisiin liittyviin riskeihin. Tdma
jako on yhdensuuntainen aineettoman pddoman jaottelun kanssa, ja seuraavassa tarkas-
tellaan aineettoman pddoman eri osa-alueisiin liittyvid riskeja. Taulukkoon 3 on koottu
aineettoman pddoman osa-alueisiin liittyvid riskejé, ja niistd keskeisimpid tarkastellaan
seuraavissa kohdissa.
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Taulukko 3. Aineettoman pddoman osa-alueisiin liittyvid riskejd.

Inhimillinen pidoma

Suhdepiioma

Rakennepaioma

¢ henkil6ston vaihtuvuus
e (osaamisen menettiminen

e osaamisen vanhentumi-
nen

* ongelmat osaamisen
suuntaamisessa uusiin
haasteisiin sopivaksi

» asenteet esim. ulkomaan-
komennuksiin

* tuotteiden ja palveluiden
heikko laatu: asiakastyyty-
véisyyden alentuminen

+ alihankkijoiden ja jakeli-
joiden alhainen sitoutumi-
nen ja luottamus

 asiakkaiden, alihankkijoi-
den ja jakelijoiden suuri
vaihtuvuus

heikko tuotekehitys

innovaatioiden, patenttien ja
tekijanoikeuksien puute

tuotekehitysprosessiin liit-
tyvét epavarmuustekijit

patentointiin liittyvat riskit

joustamaton organisaatiora-
kenne

toimintaa tukematon

* maineen heikentymi-

nen/menettiminen kulttuuri

* epdonnistuneet

rekrytoinnit * puutteelliset informaatio-

* riippuvuus alihankkijoista
jarjestelmat

ja/tai yksittéisista
asiakkaista

* henkildston puutteellinen
koulutus ja kehittdminen

* kokematon ylin johto + puutteelliset verkostot

* henkildston yritykseen .

: : strategisiin alliansseihin
kohdistamat rikokset

liittyvét riskit

Inhimillinen péidoma

Osaamisen menettiminen on inhimillisen pddoman keskeisimpié riskeji. Osaaminen
poistuu yrityksestd usein tyontekijoiden irtisanoutumisien tai irtisanomisten myGta.
Osaamista voidaan menettdd myo0s tyOtapaturmien, sairastumisten, eldkkeelle siirtymi-
sen ja kuoleman kautta [Lonngvist et al. 2005, s. 70-71]. Suurten ikdluokkien eldkkeelle
jddminen ja sen aiheuttamat riskit organisaatioiden toiminnalle ovat télld hetkelld ajan-
kohtaisia haasteita sekd Suomessa ettd muualla maailmalla. On arvioitu, ettd vuosina
2000-2015 Suomessa tydeldmasti poistuu noin miljoona ihmisti [Lampikoski 2005, s. 33].
USA:ssa 43 % tyOvoimasta saavuttaa eldkeidn seuraavien kymmenen vuoden aikana.
Samasta syysté voivat 500 suurinta amerikkalaisyritystd menettdd jopa puolet ylimmasti
johdostaan seuraavan viiden vuoden aikana [Eucker 2007]. Eldkkeelle siirtyessdédn tyon-
tekijat vievat mukanaan paljon osaamista ja hiljaista tietoa, jonka siirtiminen ja hyodyn-
tadminen tulevaisuudessa on vaikeaa.

Kun avainhenkil6 ldhtee yrityksestd, menetetddn yrityksen ydinosaamista. Henkilon
osaaminen ja tieto on harvoin tarpeeksi hyvin dokumentoitua. Asiantuntijoiden korvaa-
minen on vaikeaa ja kallista. Esimerkiksi IT-ammattilaisen 1dhdon kustannukseksi on
arvioitu 1,5-2 kertaa vuosipalkka [Lampikoski 2005, s. 136]. On myds arvioitu, ettd me-
netetyn osaamisen korvaamiseen kuluu noin neljd vuotta [Hall 1992, s. 142]. Se, kuinka
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vaativaa osaamisen korvaaminen on, riippuu paljolti tyotehtdvisti: tietyn alan erityis-
asiantuntijan osaamisen korvaaminen on vaativampaa kuin rutiinitehtdvissi toimivan.

Suorien taloudellisten vaikutusten lisdksi avainhenkilon poistumisen vaikutukset aineet-
tomaan paddomaan voivat aiheuttaa organisaatiolle vield suurempaa vahinkoa. Avain-
henkildn 13ht6 voi alentaa muiden tyontekijoiden tydmotivaatiota ja heikentdd tydilma-
piirid. Kokeneen asiantuntijan menetys lisdd organisaatioon jddneiden tyotaakkaa ja
stressid, koska kestdd oman aikansa ennen kuin uusi tyontekija on perehtynyt tehtivaansi
ja on siind tuottava. Avainhenkilon siirtymiselld voi olla myds vaikutusta suhdepéa-
oman: asiakassuhteet ovat usein henkildityneet johonkin tiettyyn tyontekijdén, ja timén
vaihtaessa tyOpaikkaa asiakkaat voivat siirtyd hdnen mukanaan. Mikili tuotannon tai
tuotekehityksen avainhenkild poistuu dkillisesti, seurauksena voivat olla toimitusten
viivdstyminen tai tuotteiden laatuongelmat, joilla voi puolestaan olla vaikusta asiakas-
suhteisiin ja yrityksen maineeseen. Avainhenkilon poistuminen on erityisen vaarallista
tilanteissa, joissa yrityksen ydinosaaminen on yhden henkilon varassa ja henkil6 siirtyy
kilpailevan yrityksen palvelukseen. Talloin ovat vaarassa myds yrityksen liikesalaisuudet,
ellei niitd ole suojattu salassapitosopimuksin.

Osaamisen menettdminen tai heikentyminen voi tapahtua organisaatiossa my0s véhitel-
len, ilman avainhenkildiden poistumista. Epdonnistuminen henkilston koulutuksessa ja
kehittdmisessd voi johtaa siihen, ettd henkiloston osaamistaso ei ole endé riittdva vaati-
muksiin ndhden. Tdma puolestaan voi johtaa virheisiin toiminnassa ja tuotteissa, mika
puolestaan vaikuttaa asiakassuhteisiin. Riskind on my&s henkildston osaamisen muut-
tuminen epékurantiksi toimintaympériston ja liiketoiminnan vaatimusten muuttuessa.
Vanhentuneeksi kidynyttd osaamista ei aina kyetd suuntaamaan uudelleen uudenlaisen
toiminnan haasteiden mukaiseksi.

Epédonnistuneen rekrytoinnin seurauksia ovat mm. perehdyttdmisjaksosta, irtisanomisesta
ja uudesta rekrytointiprosessista aiheutuneet kustannukset. Henkildstohallintomenetelmia
kehittdvin SHL Groupin tutkimuksen mukaan virherekrytoinnit maksavat Yhdysvalloissa
86, Isossa-Britanniassa 20 ja Hongkongissa 4 miljardia euroa vuodessa [Talouseldmi
26.4.2006]. Aineettomia seurauksia voivat olla osaamistason pysyminen haluttua huo-
nompana seké tydilmapiirin heikkeneminen tydntekijoiden tydtaakan pysyessd suurena.

Henkildston asenteet voivat eri syistd olla yrityksen toiminnan kannalta epdedullisia.
Esimerkiksi pitkille ulkomaankomennuksille l&hteminen on perheelliselle tyontekijille
usein kiytinnossd vaikeaa. Motivaatio-ongelmia aiheuttavat esimerkiksi védédrdnlaiset
tyotehtavit, huonot mahdollisuudet kehittyd uralla seka yrityksessd kiytettdva johtamis-
tapa. Inhimilliseen pddomaan liittyvid riskejd ovat my0s henkildston organisaatioon
kohdistamat rikokset ja vahingonteot, kuten tahalliset tietovuodot ja yrityksen omaisuuden
kavaltaminen.
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Suhdepdiioma

Suhdepddoman tekijoistd organisaation maine nostetaan usein keskeisimmaiksi aineet-
tomaksi resurssiksi. Hyvd maine tuo yritykselle strategisia ja taloudellisia etuja, kuten
mahdollistaa tuotteiden ja palveluiden korkeamman hinnoittelun, houkuttelee parempia
tyontekijoitd, vdhentdd tyontekijoiden vaihtuvuutta ja helpottaa rahoituksen saantia.
Hyvéll4 maineella on myds todettu olevan vaikutusta yrityksen markkina-arvoon ja tu-
lokseen [Aula ja Heinonen 2002, s. 82—84]. Maine toimii myds erddnlaisena puskurina:
hyviamaineiselle yritykselle asiakkaat ”antavat anteeksi” muutamat takaiskut, toisin kuin
huonomaineiselle yritykselle. Aonin Isossa-Britanniassa tekemdn 2000 organisaatiota
kattaneen tutkimuksen mukaan maineen menettimistd pidetdin jopa suurimpana yksit-
tdisend yritystd uhkaavana riskitekijana [Murray 2003, s. 142].

Maine syntyy, kun organisaatio ja sen sidosryhmét kohtaavat erilaisissa vuorovaikutus-
tilanteissa. Témén vuoksi yrityksen maine on erittéin altis riskeille: se on jatkuvasti vaa-
rassa toimittaessa eri sidosryhmien kanssa. Sidosryhmien ja yritysten suorat kohtaamiset,
kuten henkilokohtaiset myynti- ja asiakaspalvelutilanteet, yritys- ja seminaariesitykset
ja tiedotustilaisuudet, ovat maineen kannalta riskialtteimpia. Esimerkiksi huonosta asia-
kaspalvelusta voi seurata asiakkaan menettdminen ja huonojen kokemusten levidminen
muidenkin asiakkaiden tietoisuuteen [Aula ja Heinonen 2002, s. 91].

Maineriskilld tarkoitetaan riskid, jossa organisaation edustaja tekee pdédtoksen tai kayt-
taytyy tavalla, joka ei vastaa organisaation arvoja tai sidosryhmén odotuksia. Organisaa-
tion edustajia voivat olla tyontekijét, alihankkijat, partnerit, agentit jne. Toteutuessaan
maineriski voi johtaa taloudellisiin menetyksiin, oikeudellisiin seuraamuksiin, kuten
sakkoihin tai rangaistuksiin, erityistarkkailuun, yrityksen nimen pitkéaikaiseen tahraan-
tumiseen ja jopa yrityksen toiminnan lakkaamiseen [Moon ja Piper 2001, s. 312-313].
Maineen korjaaminen kestdd kauan: erdén tutkimuksen mukaan [Hall 1992, s. 143] me-
netetyn maineen korvaamiseen kuluu aikaa noin 11 vuotta.

On hyvin epdtodenndkdistd, ettd yritys selvidisi koko elinkaarensa ilman jonkinlaista
maineen heikkenemistd. Maine voi saada kolhuja esimerkiksi suurten tai yllittdvien
irtisanomisien tai lakkojen vuoksi. Téllaiset tapahtumat, samoin kuin esimerkiksi yri-
tyksen ylimmén johdon epieettinen toiminta ja muut yritykseen liittyvit skandaalit,
saavat mediassa helposti suuren nidkyvyyden. Nokian paitds lakkauttaa matkapuhelin-
tehdas Saksassa on saanut viime aikoina suurta huomiota seké suomalaisessa ettd saksa-
laisessa mediassa. Suuren kohun jilkeen péddjohtaja Kallasvuo myonsi maineen men-
neen Saksassa ja esitti anteeksipyyntdnsi tehtaan lopettamispiitoksestd. Akkinidisten
tapahtumien liséksi maine voi heikentyé hitaasti ja huomaamatta sidosryhmien kasva-
van tyytyméattdomyyden myotd [Resnick 2004, s. 35]. Se, kuinka suuriksi maineriskin
seuraukset kasvavat, riippuu paljon siitd, miten yrityksen johto toimii tilanteessa. Mai-
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nekriisi sisdltdd myos mahdollisuuksia: jos yritys onnistuu toimimaan tilanteessa hyvin,
kriisi voi jopa vahvistaa sidosryhmien luottamusta yritysti kohtaan [Gaultier-Gaillard ja
Louisot 2006, s. 426].

Maineen heikkenemiselld on todettu olevan selkeitd vaikutuksia yrityksen markkina-
arvoon. Bioteknologian alalla maineen menetys ylioptimististen tuotelupausten tai klii-
nisten kokeiden viddrén tulkinnan vuoksi on johtanut merkittdviin arvon alenemisiin:
esimerkiksi erds yhdysvaltalainen yritys menetti 59 % markkina-arvostaan péivissé, kun
selvisi, ettd yritys oli tulkinnut kliinisid testejd vddrin [Moon ja Piper 2001, s. 312]. Ai-
neellisten vaikutusten lisdksi maineen heikkenemiselld tai menettdmiselld on suuria ai-
neettomia vaikutuksia.

Riippuvuus yksittéisistd alihankkijoista, toimittajista tai asiakkaista on erds merkittdva
suhdepddoman piiriin kuuluva riski. Riski kasvaa, mitd enemmaén yritys joutuu sopeut-
tamaan toimintojaan toisen yrityksen vuoksi. Esimerkiksi alihankkija voi joutua siirté-
miin tuotantoaan ulkomaille suuren asiakkaan siirtyessd sinne, tai tuotantokapasiteetti
tdytyy sopeuttaa asiakkaan tarpeen mukaan. Voi olla tilanteita, joissa molemmat osa-
puolet altistuvat riippuvuusriskeille. Alihankkijan nidkékulmasta riippuvuusriski toteu-
tuu esimerkiksi, jos asiakas ei endid tarvitsekaan alihankkijan palveluksia siirtyessdén
kayttdmadn toisenlaista teknologiaa tai raaka-aineita. Asiakkaan toiminta puolestaan voi
vaarantua tirkedn alihankkijan toimitusongelmien vuoksi [Lonnqvist et al. 2005, s. 68].

Nykymaailmassa verkottuminen on kéytdnnossé vélttiméatonté, koska yrityksen tuotos-
ten aikaansaaminen edellyttdd usein mahdollisuutta yhdistelld erilaisia osaamisia, joita
kaikkia yrityksen ei ole vélttimattd jarkevad pyrkid hankkimaan itselleen. Puutteelliset
verkostot ovat néin ollen riski liiketoiminnalle. Yritysten viliseen yhteistyohon liittyy
lisdksi aina riskejd. Potentiaaliset kilpailijat voivat perustaa strategisia alliansseja esi-
merkiksi jakaakseen tuotekehityksen kustannuksia ja liiketoimintaan liittyvié riskeja tai
saadakseen aikaan teollisuudenalaa koskevia standardeja. Vaikka yrityksilld olisikin
kdytossd patentteja ja muita immateriaalioikeuksia suojaamaan aineetonta piddomaa,
eivit ne useinkaan kata kaikkea sitd tietoa ja osaamista, jota yhteistyossa vélittyy. Mah-
dollisen kriittisen osaamisen ja innovaatioiden paljastumisen liséksi allianssissa mukana
oleva yritys pystyy arvioimaan kumppaninsa heikkouksia ja vahvuuksia seki strategisia
suuntauksia, mikd on eduksi mahdollisessa tulevassa kilpailutilanteessa. Toisaalta tie-
don jakaminen on vilttiméatontd allianssin tavoitteiden saavuttamiseksi. Yritys joutuu-
kin tasapainoilemaan sen suhteen, mikd on sopiva mddrd avoimuutta. [Baughn et al.
1997, s. 103-104.]
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Rakennepdiioma

Toisin kuin muita aineettomia resursseja, laki suojelee osaa rakennepddomaan kuuluvista
resursseista, kuten tuotemerkkeji, patentteja, tekijinoikeuksia ja liikesalaisuuksia [Hall
1993, s. 609]. Tama ei kuitenkaan tee niisté riskittomid. Esimerkiksi patentointiin liittyva
riski on se, ettd innovaation yksityiskohdat paljastuvat kilpailijoille, jotka pystyvit hyo-
dyntdméédn tietoa omassa tuotekehityksessadn. Patentointi on liséksi niin kallis prosessi,
ettd sithen ei varsinkaan pienilld yrityksilld ole aina mahdollisuutta ryhtya. Patentti ei
tarjoa aukotonta suojaa keksinnolle, silld patentin puolustaminen ja loukkauksien hake-
minen jadvét yrityksen omalle vastuulle [Talouseldmé 17.10.2006].

Tuotekehitykseen liittyy paljon riskitekijoitd. Se on pitkédkestoinen prosessi, jonka lop-
putuloksesta ei voida olla varmoja. Jos kehitettdvdd teknologiaa ei pystytd hyddynta-
maiin kaupallisesti, hyvitkddn ideat eivit tuota yritykselle tulosta. Vaikka uusi teknolo-
gia olisikin toimiva, tuotantokustannukset voivat nousta niin korkeiksi, ettd tuote ei ole
kilpailukykyinen markkinoilla. Mitd pidempi aika kuluu tuoteideasta tuotteen kaupallis-
tamiseen, sitd suurempi riski on sille, ettd kilpailijat ehtivit lanseeraamaan kilpailevan
tai korvaavan tuotteen markkinoille. [Bose ja Oh 2004, s. 353—-354.]

Dokumentoituun tietoon ja tietojirjestelmiin liittyvid riskejd ovat mm. ulkopuolisten
yritykseen kohdistamat tietomurrot seké tahallisten tietovuotojen helppous. Esimerkiksi
yrityksen koko asiakasrekisteri voi olla yhdessé tiedostossa, joka on helppo kopioida.
Yrityksen tietojérjestelmisti ja prosesseista riippuu, kuinka hyvin arkaluontoiset tiedot
on suojattu.

Joustamaton organisaatiorakenne tai ajan myoti epaedulliseksi muotoutunut organisaatio-
kulttuuri heikentééd organisaation mahdollisuuksia kohdentaa energiansa ydintoiminnan
uusiin haasteisiin vastaamiseen.

2.3.2 Aineettoman paaoman ominaispiirteisiin liittyvat riskit
Fyysinen vs. aineeton

Abstraktisuuden takia aineettoman pddoman mittaaminen ja arvottaminen on vaikeaa.
Joillekin aineettomille resursseille, kuten tuotemerkeille, brindille ja patenteille, voi-
daan maédritelld absoluuttiset arvot, mutta esimerkiksi henkiloston osaamista on vaikea
arvottaa samalla tavalla [Caddy 2000, s. 131]. Aineettomaan pddomaan tehtyja inves-
tointeja, erityisesti niiden tuloksia, on vaikea arvioida, miké tekee aineettoman padoman
investoinneista riskialttiita. Esimerkiksi uusien koneiden ja laitteiden vaikutukset tuot-
tavuuteen ja kannattavuuteen on melko helppo arvioida. Sen sijaan aineettomaan p#a-
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omaan tehtyjen investointien, kuten henkildston koulutuksen, vaikutusta tuottavuuteen
on hankalampaa arvioida. My0s omistajuussuhteiden episelvyys lisdd aineettoman péa-
oman riskid. Yritys voi esimerkiksi panostaa henkilon koulutukseen saadakseen erityis-
osaamista. Jos henkild vaihtaakin tydpaikkaa koulutuksen jilkeen, uusi osaaminen siirtyy
hianen mukanaan uuden tyonantajan kayttoon.

Aineettomaan pddomaan liittyvit riskit poikkeavat fyysiseen omaisuuteen liittyvistd
riskeistd myos siten, ettd aineettomaan padomaan kohdistuva menetys on mahdollista
palauttaa, toisin kuin fyysiseen omaisuuteen kohdistuva [Caddy 2000, s. 134]. Esimer-
kiksi osa asiakassuhteista voi heikentyd hetkellisesti, mutta ne on mahdollista palauttaa
korjaavien toimenpiteiden avulla. Sill4, miten organisaatio reagoi esiin tulleisiin ongel-
miin, ndyttdd olevan vaikutusta sithen, kuinka suuret vaikutukset toteutuneilla aineetto-
man padoman riskeilld on.

Vaikeudet arvonmaédrityksessd voivat hankaloittaa rahoituksen saantia yritykselle, jonka
pddomasta merkittdvd osa on aineetonta. Aineettoman pddoman raportit voisivat auttaa
investoijia kohteen arvioinnissa ja vdhentéd néin rahoittajan riskid. Erdén tutkimuksen
mukaan [Guimén 2005, s. 37] aineettoman pddoman raportit ovat hyddyllisid luottoris-
kid arvioitaessa, mutta niilld ei ole ratkaisevaa vaikutusta luottopdédtokseen. Toisen tut-
kimuksen mukaan [Sillebrant et al. 2007] sijoituksensa hyvin hajauttanut sijoittaja ei
huomioi aineettoman pddoman raportteja lainkaan investointipaatoksissaén.

Mahdollisuus hyddyntdd aineetonta padomaa samanaikaisesti eri kiyttotarkoituksissa on
yksi aineettoman piddoman eduista, mutta se sisiltdd myos riskid. Esimerkiksi tietoa
voidaan sekd yrityksen sisdlld ettd ulkopuolella kdyttdd sellaisiin tarkoituksiin, joihin
sitd ei ole tarkoitettu. Koska tietoa voidaan hyddyntdd samanaikaisesti sekd ~oikeaan”
ettd ’vidrddn” tarkoitukseen, vadrdd kayttod on vaikea huomata, ja sen seuraukset voivat
tulla ilmi vasta pitkén ajan kuluttua.

Dynaamisuus ja vuorovaikutus

Aikaisemmin todettiin, ettid aineettoman padoman osatekijét kehittyvit jatkuvasti ja ettd
niilld on syy-seuraussuhteita. Parhaimmassa tapauksessa yrityksessd on meneilldén po-
sititvinen kierre, joka lopulta johtaa myds kohonneeseen taloudelliseen tulokseen. Kierre
voi olla myds péinvastainen, jos johonkin aineettoman pddoman osa-alueeseen kohdis-
tunut riski toteutuu ja vaikuttaa muihin osa-alueisiin ja lopulta tulokseen.

Vuorovaikutussuhteiden ymmartdminen on riskien tunnistamisen ja hallinnan nékokul-
masta tirkedd. Edelld pohdittiin jo avainhenkiln poistumisen ja maineen menettimisen
seurauksia. Riskin toteutuminen yhdelld aineettoman piddoman osa-alueella voi vaikut-
taa negatiivisesti myos toiseen osa-alueeseen. Vaikka esimerkiksi asiakassuhteet olisivat
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myyntijohtajalla hyvin hallinnassa, voi tuotannon avainhenkildn poistuminen heikentda
asiakasuskollisuutta tuotteiden laadun heikkenemisen tai toimitusaikojen pidentymisen
kautta. Kuvassa 5 hahmotellaan esimerkinomaisesti tydilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd
sekd siitd johtuvia seurauksia.

kiinnostavuus kumppanina
— . S } imukset
| asiakas- ja yhteistydsuhteet =22 =SEL
henkilbstén arvostaminen pysyvyys
sis. kilpailu ys. yhteistyd [ arvot ja kulttuuri

tehokkuus & tulpksellisuus - taloudellinen tulos
organisaatiotason kdylannit

. : =F i | ; < motivaatio ¥= tahalinen
Ihijohtaminen = VJUhtam'"e” — — 1 | vastarinta _vahingonteko
Tydilmapiiri
asentest — - — " - .
)| henkildkohtaiset ominaisuudet jo— - sairastavuus . Sairauskulut
jaksaminen =/ = tulgjen menetykset

osaaminen

markkinatilanne [=/ tydtilanne osaamisen menetys

= .| rekrytointikulut
o vaihtuvuus o SENIULL
—— maine

Kuva 5. Tydilmapiiriin vaikuttavia ja siitd johtuvia tekijoitd.

Hiljattain tehdyn tutkimuksen mukaan [Lonnqvist et al. 2007] suomalaisten yritysten
aineettoman pddoman osa-alueita johdetaan eri funktioiden toimesta eikd aineetonta
pddomaa ajatella kokonaisuutena. Kokonaisvaltainen nikemys aineettomasta pddomasta
ja sen eri osa-alueiden vilisten vuorovaikutussuhteiden tunnistaminen voisivat auttaa
yrityksid huomattavasti eri toimintoihin liittyvien riskien tunnistamisessa ja hallinnassa.

2.3.3 Esimerkkeja lehtiartikkeleista

Esimerkkeji aineettomaan pddomaan liittyvista riskeistd etsittiin projektin aikana ilmes-
tyneistd suomalaisista talouslehdisti. Erilaisia aineettoman pddoman osa-alueisiin liitet-
tidvissad olevia, yrityksissd toteutuneita riskejd uutisoitiin ldhes viikoittain. Useimmissa
uutisoinneissa kyse oli yrityksen maineeseen vaikuttavista tapahtumista. Esimerkkeja
16ytyi elinkeinoeldmén eli aloilta:

o Nokian paitoksestd lakkauttaa matkapuhelintehdas Bochumissa Saksassa seurasi
markkinaosuuden lasku sekd mittavat korvaukset entisille tyontekijoille ja osa-
valtiolle [Kauppalehti 29.1.2008].

e Sampo Pankin tietojarjestelmien integroinnissa tapahtuneet toimintahdiriot aiheut-
tivat asiakkuuksien menetyksid ja korvauksia vahingoista [Kauppalehti 25.3.2008,
Taloussanomat 2.6.2008, Taloussanomat 4.7.2008].

e Nokian kaupungin vesikriisi aiheutti paikallisissa yrityksissd tuotantokatkoksia
ja maineen menetyksid [Kauppalehti 20.2.2008, Talouseldma 11.2.2008].
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e Stockmannin vadrilld padiviykselld myymaét lihapullat vaikuttivat yrityksen mai-
neeseen [Kauppalehti 22.4.2008]. Yrityksen vahvan brindin ja yksinkertaisen
korjaavan toimenpiteen ansiosta hyvd maine onnistuttiin palauttamaan nopeasti
[Helsingin Sanomat 17.8.2008].

Kauppalehdessa [16.6.2008] todettiinkin, ettd yritysmaailmassa kaikki tapahtuu nykydin
nopeasti, kiire aiheuttaa entistd helpommin vahinkoja ja vahingot vaativat vastausta
yritykselta.

2.4 Alustava viitekehys

Aineettomaan piddomaan liittyvét riskit — samoin kuin aineellisetkin riskit — voivat olla
seurausta organisaation sisdisisti tai toimintaympéristossi ilmenevistd tapahtumista tai
paitoksistd. Tapahtumia voivat olla esim. onnettomuudet (tapaturmat, vahingot), tuotan-
toon liittyvét hdiridt (jarjestelmien toimintahdirit), litketoiminnassa tehdyt paédtokset
(investointipddtokset) tai yksittdisten henkildiden tekemét paatokset (paitds vaihtaa tyo-
paikkaa). Aineettomat seuraukset voivat olla sekd negatiivisia (maineen menetys, osaa-
misen viheneminen, tydilmapiirin huonontuminen) ettd positiivisia (markkinaosuuden
kasvu). Useissa tapauksissa samasta tapahtumasta on sekd aineellisia ettd aineettomia
seurauksia, joilla on taloudellisia vaikutuksia (kuva 6).

Aineelliset seuraukset

Tapahtuma Taloudelliset

- yrityksen sisalla vaikutukset
- toimintaymparistossa

Aineettomat seuraukset

Kuva 6. Tapahtuman aineelliset ja aineettomat seuraukset.

Aikaisemmin kuvatuissa riskienhallintaprosesseissa riskien tunnistaminen on oleellinen
osa riskitietoista padtoksentekoa. Tuntemalla toimintaansa vaikuttavat tekijét ja haavoit-
tuvimmat kohdat yritys voi suojautua mahdollisten uhkien varalta. Yksinkertainen me-
netelmd haavoittuvuuden tarkasteluun on yritystoimintaa ja toimintaympéristod kuvaa-
van riskikartan laatiminen. Riskikartta on visuaalinen tarkistuslista, joka esittelee tarkas-
teltavan kohteen eri osat kaaviomuodossa (kuva 7). Riskikartta on vasta riskien tunnis-
tamisen ldahtokohta, ja sen paljastamien riskialueiden analysointi on toteutettava yksi-
tyiskohtaisemmin menetelmin, esimerkiksi riskilajikohtaisten tarkistuslistojen avulla.
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Toimintaedellytykset

0 Koneet ja laitteet

0 Raaka- ja apuaineet

0 Jatteet ja paastot

0 Toimitilat

0 Tuotteiden ja palveluiden
laatu

0 Muut

Henkilot

0 Tapaturmat

0 Tyokyky ja sairastuminen
0 Tydpaikanvaihto

0 Henkilvalinnat

0 Osaaminen

0 Asiantuntijoiden kayttd

0 Muut

Haavoittuvuus

Sidosryhmat

0 Asiakkaat

0 Rahoittajat

0 Alihankkijat
[0 Viranomaiset
0 Muut

Tayttoesimerkki

Toiminnan organisointi

0 Toiminnan kehittdminen
[ Riippuvuudet

0 Sopimus- ja vastuuasiat
0 Muut

Omaisuus ja
keskeytykset

0 Tulipalot

0 Vuotovahingot

0 Laiterikot

0 Tietoriskit

0 Rikollinen toiminta
0 Kuljetusvahingot
0 Muut

Talous

0 Kannattavuus
0 Vakavaraisuus
0 Maksuvalmius
0 Muut

>ﬂ Sopimukset - Merkittéva riski; OK [1 Asiakkaat - Asia kunnossa; [Haiteriket - Ei koske meitd

Kuva 7. Esimerkki riskikartasta [Pk-yrityksen riskienhallinta 2008].
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3. Aineisto ja menetelmat
3.1 Aineiston hankinta

Aineettomaan pddomaan liittyvid riskejd selvitettiin aiheeseen liittyvén tutkimustiedon
ja yrityshaastatteluiden avulla. Lehtiartikkeleista etsittiin konkreettisia kuvauksia tilan-
teista, joissa aineettoman padoman riski on toteutunut. Hankkeen alussa luotiin alustava
riskikartta, jonka avulla tunnistettiin sellaisia yritystoiminnan osa-alueita, joihin liittyy
aineettoman pddoman riskejd. Aineettoman paddoman riskikartan laatimisessa kéytettiin
pohjana aineellisten riskien tunnistamiseen kehitettyjé erilaisia riskikarttoja, joita esitellddn
Internetissd Pk-yrityksen riskienhallinta -sivuilla [Pk-yrityksen riskienhallinta 2008].

Haastatteluiden avulla pyrittiin selvittdmédn aineettoman padoman riskienhallinnan ny-
kytilannetta yrityksissd. Haastatteluja tehtiin yhteensd seitseméssd case-yrityksessa.
Case-yrityksiksi pyrittiin saamaan eri toimialojen yrityksid mahdollisimman laajan né-
kemyksen tuottamiseksi. Lisdksi yritykset ovat suuria tai keskisuuria, joten niilld voitiin
olettaa olevan ainakin peruskésitys aineettoman pdfoman johtamisesta sekd joitakin
aineettoman pddoman johtamiskdytdntdjd. Case-yritykset ja niissd tehdyt haastattelut
esitetddn taulukossa 4. Yritykset edustivat seuraavia toimialoja: konsultointitoiminta,
kemianteollisuus, pankki- ja vakuutustoiminta, mekaaninen puunjalostus, kaivos-, lou-
hinta- ja rakennuskoneiden valmistus sekd mittauslaitteiden valmistus. Case-yrityksissd
oli henkildstod muutamasta sadasta yli kymmeneentuhanteen.

Case-yrityksissd haastateltaviksi tavoiteltiin yritysten henkilostdjohtajia, riskienhallinta-
johtajia ja T&K-toiminnon seké viestinndn edustajia sen mukaan, keiden vastuualueille
aineettoman pddoman asioiden miellettiin yrityksissd kuuluvan. Lopulta haastateltaviksi
saatiin henkil6sto-, riskienhallinta-, kehitys-, tietohallinto- ja tuotantotoimintojen edustajia.

Taulukko 4. Esiselvityksen case-yritykset.

;j:;:; Teollisuudenala He;l;ié?;tﬁ- Haastateltava(t)
A konsultointi 800 kehitysjohtaja
B kemianteollisuus 10 000 riskienhallintajohtaja
C pankki- ja vakuutustoiminta 2500 turvallisuuspééllikko
D kemianteollisuus 2400 tuotantojohtaja
E mekaaninen puunjalostus 1200 henkilostdjohtaja ja kehitysinsindori
F koneiden valmistus 11 000 data manager
G mittauslaitteiden valmistus 700 henkildstdjohtaja
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Haastatteluissa sovellettiin teemahaastattelurunkoa, jonka péadkohdat olivat

e riskit ja niiden hallinta yrityksessd yleisesti

e aineeton pddoma ja sen merkitys yrityksessi

e aineettoman padoman riskit yrityksessi

e aineettoman piddoman riskienhallinta ja sen kehitystarpeet yrityksessa.

Haastattelujen tulokset esiteltiin tyOpajassa, jonka tavoitteena oli herdttdd keskustelua ja
koostaa ndkemyksid aineettoman pddoman riskeistd ja niiden merkityksestd yrityksissa.
Ty0Opajaan kutsuttiin haastatteluihin osallistuneiden yritysten lisdksi my6s muiden suur-
ten ja keskisuurten yritysten ja organisaatioiden edustajia.

3.2 Haastatteluaineiston analyysi

Haastatteluaineistoa analysoitiin laaditun viitekehyksen valossa vetden yhteen haastatte-
luissa esille nousseita keskeisid nikokulmia ja kysymyksid. Haastatteluaineistoa eriteltiin
etsien vastauksia seuraaviin analyysia ohjanneisiin kysymyksiin:

e Miten yritykset ymmartdvét aineettoman pddoman kisitteen?

e Miti aineettomia tekijoitd yritykset pitdvat tirkeind toimintansa kannalta?

e Mitd ovat aineettoman paddoman riskit yrityksissa?

e Millaisia riskien hallintamenettelyjad on aineettomaan padoman liittyen?

e Mitkd ovat yritysten tarpeet aineettoman paddoman riskienhallinnan tehostamiseksi?
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4. Tulokset
4.1 Haastattelut

Seuraavassa esitelldén esiselvityksen haastatteluaineistoon pohjautuvia tuloksia ja vasta-
taan kysymyksiin, jotka on aiemmin esitetty haastatteluaineiston analyysia kuvaavassa
luvussa.

Miten yritykset ymmartivit aineettoman paioman Kisitteen?

Yrityksissd aineeton pddoma mielletdén ensisijaisesti organisaation osaamiseksi. Tatd
kuvastavat haastatteluissa esiin tulleet ndkemykset, joiden mukaan aineeton pdédoma on
henkil6ston osaamista, tietdmystd tai organisaation toimintatapoja. Myo0s henkilosto
sindnsd ja yrityskulttuuri nousivat esiin aineettoman pddoman tekijoind. Asiakas- ja toi-
mittajasuhteet katsotaan joissain yrityksissd aineettomaksi pddomaksi. Luonnollisesti
my0s immateriaalioikeudet ovat osalle yrityksid merkittavid.

Miti aineettomia asioita yritykset pitiavit tirkeina toimintansa kannalta?

Esiselvityksen haastatteluissa kartoitettiin, mitd aineetonta pdfomaa yritykset pitdvit
toimintansa kannalta tdrkednd. Haastatteluissa ndiden tekijoiden tunnistamiseen kiytet-
tiin tukena aineettoman pddoman jaottelun mallia (taulukko 1), jotta tekijoitd padstiin
tunnistamaan mahdollisimman laajasti. Koska osaaminen miellettiin selvimméksi osaksi
aineetonta pddomaa yleensékin, sitd pidettiin suurimmassa osassa yrityksid my0s tér-
keimpéana. Toiseksi erittdin tirkedksi aineettoman padoman osatekijéksi néhtiin yrityksen
brdndi.

Osaamisen ja brandin liséksi joissain yrityksissd pidettiin sisdisistd tekijoistd merkitté-
vind myds ilmapiirid, arvoja ja toimintakulttuuria. Ulkoisista tekijoistd taas korostuivat
asiakassuhteet ja kumppanuussopimukset.

Mita ovat aineettoman padioman riskit yrityksissa?

Yritykset tunnistivat hyvin vaihtelevasti aineettoman padoman tekijoihin liittyvia riskeja
toiminnassaan. Selvimpand yrityksissd esiin nousivat henkilostoon ja maineeseen liitty-
vit potentiaaliset riskit. Maineeseen liittyen yrityksissd pystyttiin hahmottamaan mah-
dollisia tilanteita, joissa erilaiset julkisuuteen pddtyvét tapaukset voisivat aiheuttaa on-
gelmia yrityksen maineelle. Henkilostoriskeistd mainittiin seuraavat:

— henkiloston vaikea saatavuus

— pitkaaikaisesti sitoutuvan henkildston puute
— henkildston vaihtuvuus
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— avainhenkiléiden menetys

— rekrytointeihin liittyvat riskit

— nopeat muutokset uuden osaamisen tarpeessa

— henkildston motivointiin liittyvét riskit

— puutteellinen henkilston osaamisen kehittdminen.

Joissain yrityksissd tuotiin lisdksi esiin vakavana riskind hiljaisen tiedon siirtdmisen
haasteet esimerkiksi henkildston vaihtuessa. Jotkut ndkivit myds johtamiseen liittyvén
joitain riskejd. Johdon vaihtuessa tai johtamistapoja kehitettdessd voi tulla tilanteita,
joissa johtamistyyli ei endd sovikaan yrityksen toimintakulttuuriin. Yleisestikin katsottiin
organisaation muutostilanteisiin liittyvdn toiminnallisia riskejd hetkellisen toiminnan
epédjatkuvuuden ja epdvarmuuden kautta.

Asiakas- ja toimittajasuhteisiin tunnistettiin liittyvén jotain riskejd, kuten oman organi-
saation sisélld suhteiden hallinnan henkildsidonnaisuus tai toimittajayritysten omaan
toimintaan liittyvat riskit. Myos tietojérjestelmiin ja tietoturvaan liittyvét riskit néhtiin
joissain yrityksissd osana aineettoman pddoman riskeja.

Millaisia riskien hallintamenettelyjé liittyy aineettomaan pidomaan?

Aineettoman pddoman riskien lisdksi tdssd esiselvityksessd kartoitettiin myds olemassa
olevia hallintakeinoja nédiden riskien hallintaan. Yrityksissd aineettoman pddoman ris-
kienhallintaa ei oikeastaan liitetty varsinaisiin olemassa oleviin riskienhallintamenette-
lyihin. Vain parissa yrityksistd koettiin aineettoman pdéoman riskejd tarkasteltavan jol-
lain tavalla osana yrityksen yleisid riskikartoituksia. Muutoin aineettoman pddoman
riskejd hallittiin osana toiminnan ohjausta esimerkiksi strategian, toimintasuunnitelmien,
palautejdrjestelmien ja dokumentoinnin avulla.

Henkilostoriskien hallintaan liittyen yrityksissé tunnistettiin kdytettdvin monipuolisesti
erilaisia henkildston kehittimisen menettelyjé, kuten

— henkiloston perehdytysmenettelyt

— koulutuspanostukset

— tydtehtdvien kierrdtys organisaation sisilla

— henkildston hyvinvointiin panostaminen

— tyosuojelukeinot

— henkil6ston palkitseminen

— henkildstovuokraus

— kulttuuriperehdytys ulkomaankomennuksissa

— avainhenkil6iden kehittymiseen ja sitoutumiseen panostaminen.
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Organisaation sisdisen ja ulkoisen viestinndn menettelyjen tunnistettiin yhdessé yrityk-
sessd liittyvdan myds aineettoman padoman riskien hallintaan. Liséksi sopimukset ja laadun
seuranta néhtiin vélineind toimittajasuhteisiin liittyvien riskien hallinnassa.

Mitka ovat yritysten tarpeet aineettoman pAidoman riskienhallinnan tehostamiseksi?

Tarpeet aineettoman pddoman riskien hallinnan kehittdmiselle nédhtiin eri yrityksissi
hyvin vaihtelevasti. Kaikissa case-yrityksisséd ei edes kovin laaja-alaisesti pystytty hah-
mottamaan tarpeita. Tdhdn vaikuttaa tosin osaltaan se, ettd eri yrityksistd haastatellut
henkil6t edustivat vaihtelevasti eri toimintoja, jolloin kukin tarkasteli asiaa paljolti
oman tehtdvinsd mukaisesta viitekehyksesti kasin.

Kokonaisvaltaisempi aineettoman pddoman riskienhallinta ndhtiin jossain méérin tavoi-
teltavana toimintamallina. Sithen kaivattiin yleistd viitekehystd, jonka pohjalta nditd
riskejd voisi tarkastella. Erityisesti tdllaiselle yleiselle tarkastelulle néhtiin olevan tarvetta
organisaation muutostilanteissa. Yhdessd yrityksessd nousi esiin tarve vahvemmille
brindin rakentamisen menetelmille. Organisaation kehittymisen kannalta olisi myds
tarkedd kehittdd entistd toimivampia menettelyjd tiedon ja osaamisen siirtdmiseen yksi-
16iden, tiimien ja projektien vililld. HenkilOstoriskien tunnistamisessa ndhtiin joitakin
kehitystarpeita. Erityisesti nousivat esiin henkildstoriskien hallinta globaalissa yrityk-
sessd henkildston toimiessa eri maissa ja erilaisissa kulttuureissa, henkildston sitoutta-
misen kehittiminen sekd organisaatio- ja henkildtason osaamisen kuvausmenetelmien
tarve.

Mielenkiintoista oli, ettd useat haastateltavat totesivat, ettd yrityksessa ei pyritd tarkaste-
lemaan ja hallitsemaan aineettoman padoman riskejd kokonaisuutena. He eivit kuiten-
kaan ndhneet asiaa vélttdmattd edes tarpeelliseksi, vaan monet katsoivat riskien — aina-
kin omasta ndkokulmastaan — tulevan riittdvin hyvin hallituksi osatekijoiden erillisen
tarkastelun perusteella.

4.2 Aineettoman paaoman riskikartta

Kirjallisuuden, lehtiartikkeleiden esimerkkien ja haastattelujen perusteella laadittiin
aineettoman pddoman riskikartta, joka kuvaa niitd litkketoiminnan osa-alueita, joissa ai-
neettomia riskejd voi esiintyd. Riskikartta (kuva 8) osoittaa, ettd potentiaalisia aineetto-
mia riskejé esiintyy kaikissa liiketoiminnan alueissa ja toiminnoissa.
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Maine

OLuotettavuus
ORehellisyys
QOVastuullisuus
QOToiminnan laadukkuus
QJulkisuus
QEdellikavijyys
QVaikuttaminen
QOTiedottaminen
QTietovuoto
OHenkildston toiminta
OMuut

Johtaminen ja
johtamisjirjestelmiit

QStrateginen suunnittelu
QArvot, eettiset normit

QEnnakointi ja muutoskyky

QAsiakkuuksien hallinta

- QOHallinnollinen tietoturvallisuus O Asiakkuudet
QOrganisaatiorakenne N TR, P
o . QTietomateriaalin kisittely QTavarantoimittajat
QPiivittiisjohtaminen [ P
L. N OHenkildstén toiminta ORahoittajat
QToiminnan arviointi . .
- QSovelluskehitys OKumppanit
OSisédinen valvonta . .. . ..
L . QOSuhteet sidosryhmiin QAlihankkijat
QOsaamisen johtaminen . .
. . OMuut QViranomaiset
QKumppanuudet ja verkostoituminen N -
N . QSamoissa tiloissa toimivat
OKansainvilistyminen [
OMuut OKilpailijat
OMedia
OKansainviliset sidosryhmét
QYhteiskunta
QPiamichet
OMuut

Henkilosto

edellytykset

. i Qlnvestoinnit
DAfomhen%ulot. . QOTilaus- ja tarjouskanta
OTyokyky ja sairastuminen Qfietojirjestelmiit
QOVahingot ja onnettomuudet OToimintajérjestelmét
QTyopaikan vaihto QTictopédoma
DHex1kll§vallnnat OMuut
QOOsaaminen
OArviointi ja palkitseminen
QOTasa-arvo
QEtiikka ja vakaumukset
OMuut

Aineettoman pisioman
riskikartta

Tietoturvallisuus

Sidosryhmiit

KyKky toimia
markkinoilla

OKysyntd

QSuhdanteet

OKilpailutilanne

ORiippuvuus tirkedsti asiakkaasta
QAsiakkaiden maksukyky
OMuut

QOTalouden suunnittelu ja ennusteet
QOTalouden seuranta
OKannattavuus

ORahoituksen riittivyys
OKirjanpito

QOTaloudelliset véirinkédytokset
OMaksuliikenne

OHinnoittelu

OLuottotappiot
QLuottokelpoisuus

OMuut

kset

OHenkilst

QYrityskuva

QOToiminta

QOmaisuus

QTieto

QOTuotteet ja palvelut

QO Asiakkaat ja sidosryhmit
OMuut

[ Sopimukset, vastuut ja IPR }

QSopimusehdot
QSopimustyypit

QVastuut

QSopimusten tulkinta
QSopimusprosessi
QVarautuminen ongelmiin
OlImmateriaalioikeudet
QSopijapuoli

OMuut

Kuva 8. Aineettoman pddoman riskikartta.

Todellisten riskien tunnistamiseksi tarvittaisiin useita syvillisempid riskikarttoja kusta-

kin osa-alueesta. Riskikarttaa voidaan kuitenkin kdyttd4 hyvéksi erdénlaisena tarkistus-
listana tai riskien tunnistamisen apuvélineend organisaatiossa sddnnollisesti toteutettavien

riskikartoitusten yhteydessi tai paatoksentekoon liittyvissa tilanteissa.
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5. Tulosten tarkastelu

Aiemmin esitetyn mallin mukaan aineeton pddoma voidaan jaotella inhimilliseen, suhde-
ja rakennepddomaan. Case-yritysten haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd yrityk-
set mieltdvit aineettoman pddoman selkeimmin inhimilliseksi pddomaksi. Etenkin hen-
kilosto ja osaaminen ovat merkittdvid késitteitd, joilla yrityksissd kuvataan aineetonta
pddomaa. Kun aineeton padoma liitetdéin riskindkdkulmaan, henkilostoon liittyvét riskit
nousevat yrityksissd selkeimmin esiin. Henkil6ston vaihtuvuus, osaavan henkildston
puute ja osaamisen kehittdminen ovat keskeisesti esilld monissa yrityksissd. Inhimillisen
pddoman riskien liséksi yrityksissd pohditaan jonkin verran myds rakennepddomaa ja
sithen liittyvid riskejd, kuten toimittajasuhteiden epdvarmuutta ja asiakassuhteiden hal-
lintaa. Riskit mielletddn liittyviksi yleensi tiettyihin tilanteisiin tai laajempaan asiako-
konaisuuteen, eikd niinkd4n osata nimeti yksittdisii riskeja.

Aineettoman pddoman riskienhallintaa toteutetaan yrityksissd jatkuvasti, mutta usein-
kaan sitd ei tunnisteta eikd kutsuta riskienhallinnaksi. Yleensd aineettoman padidoman
riskienhallintaan liittyvdt menettelyt ovat osa organisaation toimintoihin (esim. henki-
16stohallintoon, viestintddn ja strategiseen suunnitteluun) liittyvad normaalia johtamista,
kuten henkildston kouluttamista, kannustavia tydjérjestelyjd ja palkitsemista, investoin-
teja henkiloston hyvinvointiin, sisdistd ja ulkoista viestintdd, yhteistyosopimuksia tai
keskitettyd patenttien hallintaa. Henkildstoriskien hallintaan tunnistettiin olevan olemassa
eniten keinoja, koska henkildstoriskit tuntuivat yrityksille tutuimmalta ja niitd pystyttiin
my0s tunnistamaan eniten. Kuitenkin todettiin edelleen olevan paljon tarpeita henkilosto-
riskien parempaan hallitsemiseen erityisesti esimiestoiminnan, avainhenkildiden sitout-
tamisen ja osaamisen kehittimisen alueilla.

Aineettoman pddoman riskienhallintaan liittyvien menettelyjen hajautuminen organisaa-
tion eri osiin ja toimintoihin asettaa haasteen riskienhallinnan kehittdmiselle. Yrityksissa
tunnistettiin kuitenkin tarpeita riskien tunnistamisen ja riskienhallinnan kehittamisessa
sekd riskien kokonaiskuvan hahmottamisessa. Ndmaé tarpeet kertovat siitd, ettei aineet-
toman padoman riskienhallintaan ole olemassa vakiintunutta lihestymistapaa.

Kirjallisuuskatsauksessa esitettyja riskienhallintaprosesseja voidaan soveltaa yhtd hyvin
aineellisten kuin aineettomienkin riskien hallintaan. Perinteisesti vahinkoriskeihin so-
vellettavat riskianalyysit taas eivit sellaisinaan tiysin sovellu aineettoman pd&ioman
riskien tarkasteluun yrityksissi. Erityisesti seurausten vakavuuden ja todenndkdisyyksien
kvantitatiivinen arviointi voi joidenkin riskien kohdalla olla hankalaa. Riskien arviointi
voi kuitenkin koostua mahdollisten seurausten ja niiden esiintymistodenndkdisyyksien
kvantitatiivisista, semi-kvantitatiivisista tai kvalitatiivisista arvioista. Aineettoman p&a-
oman riskien tunnistamisessa ei myodskain voida keskittyd pelkéstddn omassa tai muissa
organisaatioissa jo toteutuneisiin riskeihin, vaan apuna tulisi kdyttdd skenaarioanalyyse-
jé tai muita menetelmid, joilla mahdollisia tapahtumaketjuja voidaan tunnistaa.
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6. Paatelmat

Téssd tutkimuksessa selvitettiin aineettoman pddoman riskejé ja riskienhallintakdyténtdja
yrityksissd. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa lisétietoa siitd, miten yrityksissd tunnis-
tetaan aineettoman padoman riskejd, miten riskien merkitystd yrityksen tuottavuudelle
voidaan arvioida ja millaisia tarpeita yrityksissd on aineettoman pddoman riskienhallin-
nan tehostamiseksi. Kirjallisuuskatsauksen avulla selvitettiin aluksi riskienhallinnan
prosesseja ja kiytdntdjd sekd aineettoman pddoman siséltdd. Kirjallisuudesta etsittiin
liséksi aineettoman pddoman riskeihin ja riskien hallintaan liittyvid ndkdkulmia. Yritys-
haastatteluiden avulla selvitettiin aineettoman padoman riskien tunnistamisen ja hallinnan
nykytilannetta.

Haastattelujen perusteella aineettoman pdioman riskejd tunnistetaan ja pystytdén ni-
medmaiin, mutta kdsitys riskeistd oli voimakkaasti suuntautunut haastateltavan toimen-
kuvan perusteella. Taten yrityksissd ei vilttdiméttd ole hyvdd kokonaiskésitystd siitd,
mitd aineettomia riskejd toiminnassa on ja mikd on niiden merkitys tuottavuudelle tai
toiminnan jatkuvuudelle. Kokonaisvaltaista ndkemystéd ja aineettomien tekijoéiden mo-
nimutkaisten vuorovaikutussuhteiden hahmottamista tarvitaan, jotta pystytdédn hyodyn-
taméadn aineettomien resurssien synergioita parhaalla mahdollisella tavalla seki arvioimaan
riskien todellinen merkittivyys.

Porssiyrityksiltd edellytetddn tilinpadtosten yhteydessd kuvauksia yrityksen riskienhal-
lintakdytannoistd sekd yrityksen tunnistamista riskeisté, niiden suuruudesta ja merkityk-
sestd toiminnalle. Toistaiseksi aineettomien riskien kuvauksia on yritysten Internet-
sivuilla ja tilinpatostiedotteissa vasta vdhan. Aineettomista riskeistd eniten kisitelldan
ammattitaitoisen henkildston riittdvyyden ja osaamisen varmistamista sekd immateriaali-
oikeuksia. Aineettomien riskien suuruuden ja merkityksen arviointi vaikuttaa olevan
vaikeaa, joten siihen tarvittaisiin sopivia menetelmii. Aineettoman padoman moniulot-
teisuuden takia sen riskien arvioimiseen tarvitaan useita erilaisia mittareita.

Yritykset kéyttdvat monia tehokkaita keinoja aineettomien riskien hallintaan. Tilanne ei
siis siltd osin ole kovin huono. Toisaalta haastatteluiden ja tyOpajassa kdytyjen keskuste-
lujen yhteydessé tuli esille, ettd aineettomia riskejé ei vélttimaitta arvioida systemaatti-
sesti esimerkiksi muutosten yhteydessd. Usein vain ajaudutaan tilanteisiin, joissa riskeji
ilmenee, ja hoidetaan niitd sitd mukaa. Tdma kuvastaa sité, ettd yrityksissd ei kaikilta
osin tehdé riskitietoisia padatoksid. Todennédkdisesti timédn seurauksena myds varautumis-
ja toipumissuunnitelmat puuttuvat tai ovat epatdaydellisid. Riskeja tulee ottaa ja mahdol-
lisuuksia hyodyntdd, kunhan se tehdién hallitusti.

38



Kaiken kaikkiaan aineettoman pddoman riskeihin ja riskien hallinnan menetelmiin liit-
tyen tarvitaan vield lisdd tutkimusta. Tdmén esitutkimuksen perusteella kiinnostavia
tutkimusaiheita ovat esimerkiksi seuraavat:

—  Aineettoman pddoman riskienhallintaan liittyvén tarkistuslistan ja ohjeiston
laatiminen. Tarkistuslista voisi muodostaa myds osan yritysten auditointijér-
jestelméaa tai tasoméadritysta.

—  Aineettomien riskien seurausten ja niiden merkityksen arviointi tietyissa muutos-
tilanteissa, kuten organisaatioiden rakennemuutoksissa, yritysjarjestelyissa jne.

— Inhimilliseen pddomaan liittyvien riskien kokonaisvaltainen arviointi globaa-
listi toimivissa yrityksissa.

Aineettomalla pddomalla on monissa yrityksissd strategista merkitysté, ja myos riskeja
tulisi siten tarkastella strategiasta ldahtien. Erikoistumiseen, edelldkévijyyteen tai kasvuun
pohjautuvat strategiat edellyttivit kokonaisvaltaista aineettomien riskien tarkastelua.
Mielenkiintoista olisikin selvittdd aineettoman pdioman riskienhallinnan yhteyttd yri-
tyksen strategian menestyksellisyyteen esimerkiksi porssikurssien kehityksen kautta.
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