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1 JOHDANTO

Taman kandidaatintyon tarkoituksena on tutkia eri menetelmien soveltuvuutta
kyvykkyyksien tunnistamiseen ja mittaamiseen yrityksissa Valitsimme viitekehyksiksi
Capabilities Auditin ja Balanced Scorecardin:. CA on selkedsti kyvykkyyksien
tunnistamiseen ja mittaamiseen suunniteltu menetelmd. BSC taas on mielenkiintoinen,
koska se on hyvin tunnettu ja lagjasti kéytetty menetelma yrityksen suorituskyvyn
mittaamiseen. Molemmissa viitekehyksissa suorituskyky rakentuu kyvykkyyksien pohjalle.
Koska havaitsmme, ettd Balanced Scorecard el itsessddn sovellu kyvykkyyksien
tunnistamiseen, pohdimme kuinka BSC:ta voitaisiin kehittdd Capabilities Auditin avulla.

Kuvassa 1 on esitelty tutkimuskysymykset, joihin tydssamme vastataan.

Paatutkimuskysymys

Kuinka erilaisia kyvykkyyksia voidaan
tunnistaa ja mitata yrityksessa?

Osakysymykset
Mita kasitteité aiheeseen liittyy ja Miten kyvykkyyksien
kuinka ne méaaritelladn? mittausmenetelmié voidaan jaotella?

Miksi kyvykkyyksia tahdotaan mitata
ja mitd ongelmia mittaamiseen

littyy?

Miten kyvykkyyksid mitataan
Capabilities Auditilla?

Miten Capabilities Auditia
hyddynnetdan Balanced Scorecardin
kanssa?

Kuinka Balanced Scorecardilla
voidaan mitata kyvykkyyksia?

Kuva 1. Tutkimuskysymykset

Rajasimme kyvykkyyksien mittaamisen tutkimisen kahteen menetelméan: Balanced
Scorecardiin ja Capabilities Auditiin. Balanced Scorecardista kdytimme vuonna 1996
julkaistua versiota. Mythemmissa versioissa BSC:ta on kehitetty paljon, ja oppimisen ja
kasvun nakokulmassa aineeton pddoma on otettu entisté paremmin huomioon. BSC ei ole
kuitenkaan koskaan ottanut huomioon erityisesti kyvykkyyksig, vaan siind on kasitelty



aineetonta pagomaa kokonaisuutena. Capabilities Auditia kasiteltiin - Ulrichin  ja
Smallwoodin (2004) artikkelin ja Laaksolahden (2005) DI-tyon pohjalta. Tyon rajallisen
lagjuuden takia emme késitelleet esimerkkeja menetelmien kaytosta, vaan keskityimme

menetel mien teoreettiseen tarkasteluun ja menetelmien soveltamiseen.

Aloitamme tyon esittelemédla kyvykkyyksien mittaamiseen liittyvid kasitteitd, joista
keskitymme erityisesti kayttamiemme mittausmenetelmien tekijoiden mééritelmiin.
Mééritellyt kasitteet ovat aineeton pddoma ja kyvykkyydet, jotka koostuvat resursseista ja
kompetensseista. Maaritelmien jalkeen pohdimme, miksi kyvykkyyksia tulisi mitata ja
mitd ongelmia kyvykkyyksien tunnistamisessa ja mittaamisessa saattaa esiintya Taman

jakeen esittelemme mittausmenetelmille jaottelu- ja arviointiperusteita.

Esittedlemme ja arvioimme myGs kyvykkyyksien tunnistamiseen ja mittaamiseen
kéaytettavaa Capabilities Audit —menetelmé&a. Ensin kdymme 18pi CA:n ominaisuuksia,
minka jalkeen kasittelemme yleisesti kyselyn toteuttamista. Taméan jalkeen arvioimme
Capabilities Auditia menetelménd ja esittelemme Intellectual Capital Benchmarking
systemin, jolla on samankaltaisia ominaisuuksia CA:n kanssa. Seuraavaks esittelemme
Balanced Scorecardin viitekehyksen ja arvioimme, voidaanko silla mitata kyvykkyyksia.
Taman jalkeen kasittelemme sitd, miten BSC:td ja CA:ta voidaan kayttéa yhdessa
kyvykkyyksien tunnistamiseen, mittaamiseen ja arviointiin. Lopuks esitdmme

yhteenvedon tyostamme.



2 MAARITELMAT

Tutkittavaan aiheeseen liittyy keskeisesti muutamia kasitteitd, joita on vaikea méaritella
yksiselitteisesti. Asiantuntijat méérittelevdt nama kasitteet eri tavoilla riippuen tekijan
omasta nakOkulmasta ja ldhestymismenetelmasta aiheeseen. Seuraavissa kappaleissa
esittedlemme kyvykkyyksien mittaamisessa yleismmin esiintyvéa kéasitteet. Lagan
terminologian takia keskitymme késittelemaan lahinna tutkimiimme mittausmenetelmiin
liittyvia kasitteita ja ndiden mittausmenetelmien kehittgjien méaritelmia

2.1 Aineeton padoma

Aineeton paddoma kasitteend on hyvin lagja ja yksinkertaistettuna voidaan sanoa etta se
késittéa kaiken sellaisen pddoman, mika el ole organisaatiossa fyysisesti tai taloudellisesti
olemassa. Tama pddoma voidaan jakaa kolmeen eri osaalueeseen: suhde-, ja
rakennepaddomaan seka inhimilliseen padomaan. Inhimilliseen pé&omaan kuuluvat
esimerkiksi henkiloéston osaaminen ja henkiloston sosiaaliset taidot, suhdepé&omaan
organisaation imago ja sidosryhméasuhteet ja rakennepd8omaan tyOilmapiiri seka
tietojérjestelmiin tallennettu tieto. Erilaiset aineettoman padoman osa-alueet korostuvat eri
yrityksiss&: joillekin tuotekehitys voi olla ensisijaisen tarkedd, kun taas toiselle
asiakaslahtoisyys on keskeisin osa-alue. Yleensd yrityksissd on kuitenkin useita
aineettoman pagoman osa-alueita, jotka ovat toiminnan kannalta térkeitd. (Lonngvist,
Ojansivu, Antola 2005, s. 11-13) Ulrichin ja Smallwoodin mukaan juuri organisaation
kyvykkyydet ovat aineettoman paddoman tarkein osatekija (Ulrich & Smallwood 2004, s.
119).

Erd&t aineetonta padomaa kasittelevét julkaisut méarittelevat aineettoman padoman arvon
yrityksen markkina- ja tasearvon erotuksena. Samaa mééritelmaa kaytetadn jossain maarin
viela nykyaankin, vaikka monet Kirjoittajat ovat kritisoineet sitd Esimerkiks Lonngvist
(2004) toteaa véitOoskirjassaan etta aineettoman pagoman arvoa e voida méaritella
markkina- ja tasearvon erotuksena. Hanen mukaansa kirjanpidossa aineeton padoma
tarkoittaa tiettyja taseen erig, kuten esimerkiksi kehitys- ja tutkimuskustannuksia seka
immateriaalisa oikeuksia ja varoja. Lonngvistin johtop&étds onkin etta on olemassa

monenlaista aineetonta pddomaa, josta osa voidaan sisillytté taseeseen jaosaa &i.



2.2 Resur ssit

Resurssi on jotain sellaista mitd yrityksella on tai mihin silla on p8dsy. Resurssit ovat
tarkeita yrityksille, silla ne ovat pysyvien kilpailuetujen lahde. Resurssit voidaan jakaa
aineettomiin ja aineellisiin  resursseihin.  Aineellisia resursseja ovat esimerkiksi
rakennukset, tuotantolaitteet ja tyontekijat sekd kaikki muu yrityksen omaisuus, joka on
fyysisesti olemassa. Aineettomia resursseja puolestaan ovat esimerkiksi tyontekijoiden
tadot ja kokemus. Aineettomat resurssit ovatkin huomattavasti vaikeammin
tunnistettavissa kuin aineelliset. (Mills et al. 2002, s. 19-20)

Johnsonin ja Scholesin mukaan yritys tarvitsee resursseja strategioidensa tukemiseen.
Valttamattomid resurssgja tarvitaan, jotta asiakkaiden vahimmaisvaatimukset pystyt&an
tyydyttamadan. Uniikkien resurssien avulla yritys puolestaan pystyy muodostamaan
kilpailuetuja. Johnson ja Scholes jakavat resurssit neljéén eri osa-alueeseen: fyysisiin
resursseihin, henkildstoresursseihin seka taloudellisiin resursseihin ja alylliseen pdgomaan.
Fyysisia resursseja ovat esimerkiks yrityksen koneet ja rakennukset sek& tuotannon
kapasiteetti. Taloudellisiin resursseihin  kuuluvat p&&oma ja rahat seka yrityksen
rahoituslahteet, kuten omistgjat ja pankit. Henkilbstbresurssit puolestaan kasittavat
yrityksen henkiloston lukumé&dran ja heiddn osaamisensa ja tietonsa. Myods alyllinen
padoma on térked osa yrityksen resursseja, sillé se sisdltéd muun muassa yrityksen patentit,
brandin, liiketoimintasysteemit ja asiakastiedot. (Johnson & Scholes 2006, s. 116-119)

2.3 Kompetenssit

Kompetenssit kuvaavat yrityksen prosesseja ja toimintoja, joiden avulla se kayttda
resurssejaan tehokkaasti. Liiketoiminnallinen menestys voidaankin yleensa selittda
helpoiten sillg, etta menestyvalla yrityksella on kilpailijoita korkeampia kompetensseja,
jotka ovat vaikeampia kopioida kuin resurssit. Kompetenssit eivét siis yleensé ole kaikkien
saatavilla toisin kuin resurssit. Yritykselld tulee olla véhintddn valttdmattomat
kompetenssit, jotta se pystyy tayttamaan asiakkaiden edellyttamét
vahimmaisominaisuudet. Saavuttaakseen menestysta yritys tarvitsee my6s ydinosaamista,
jonka avulla se pystyy vastaamaan asiakastarpeisiin kilpailijoita paremmin ja luomaan

itselleen kilpailuetua. Y dinosaaminen ja yrityksen uniikit resurssit muodostavat yrityksen



kilpailuetua tuottavat kyvykkyydet, joita kilpailijat elvat pysty helposti kopioimaan.
(Johnson & Scholes 2006, s. 119-121)

2.4 Kyvykkyydet

Kyvykkyydet voidaan méaritella usealla eri tavalla ja eri ndkokulmista niin, etta jotkut
asiantuntijat jasentavdt kyvykkyydet ja kompetenssit jopa tdysin samaks késitteeks.
Seuraavaks  edttelemme ne  maaritelmédt, joiden avulla  kasittelemdamme
mittaamismenetelmét [ahestyva kyvykkyyksid  Ulrichin  ja Smallwoodin  mukaan
kyvykkyydet kasittavat organisaation kollektiiviset taidot sek& organisaation kyvyt ja
asiantuntemuksen. Heidan mukaansa ndma tekijét kuvaavat kuinka resurssit ja henkil6sto
on yhdigetty tehtavien suorittamiseksi. Naiden kyvykkyyksien tulisi olla pysyvia ja
vaikeasti kopioitavissa. (Ulrich & Smallwood 2004, s. 119)

Ulrichin ja Smallwoodin ndkemystd kyvykkyyksistd voidaan ldhestya kuvan 2 avulla.
Kuvassa organisaation ja yksiléiden osaaminen on jaettu tekniseen ja sosiaaliseen
osaamiseen. Kuvasta tulisi huomata, ettd pelkka tekninen tai sosiaalinen kompetenss el
yksistaan riita kyvykkyyksien muodostumiseen, vaan etta kyvykkyys muodostuu vasta jos
yritys pystyy hyodyntdmédn ydinosaamistaan sosiaalissen kompetenssien avulla
tehokkaasti. (Ulrich & Smallwood 2004, s. 120)

Yksilollinen Organisatorinen

@

£ Yksilon toiminnallinen Organisaation
% osaaminen ydinosaamiset
|_

e

[H)

=

g Yksilon kyky johtaa Organisaation kyvykkyydet
<

N

Kuva 2: Organisaation kyvykkyydet (Ulrich & Smallwood 2004, s. 120)



Johnson ja Scholes puolestaan lahestyvéat kyvykkyyksia kuvan 3 esittdmalla tavalla
Kuvassa kyvykkyydet on jaettu toiminnan kannalta véattamattomiin kyvykkyyksin ja
kilpailuetua tuottaviin kyvykkyyksiin. Toiminnan mahdollistamiseksi yrityksella tulee siis
olla tietyt valttamattomét resurssit ja valttamaton osaaminen, jotka yhdessa muodostavat
valttamattomat kyvykkyydet. Kilpailuetua tuottavien kyvykkyyksien avulla yritys voi
puolestaan suoriutua kilpailijoitaan paremmin ja saavuttaa kilpailuetua. Kilpailuetua luovat
kyvykkyydet ~muodostuvat  yrityksen uniikkien resurssien ja ydinosaamisen
kombinaatiosta. Vattamattomét ja kilpailuetua tuottavat resurssit antavat kuvan yrityksen
strategisesta kyvykkyydestd, joka kertoo onko yrityksella riittavét resurssit ja osaaminen
toiminnan mahdollistamiseksi ja menestyksen saavuttamiseksi. (Johnson & Scholes 2004,
s. 117)

Resurssit Kompetenssit

Valttamattomat resurssit | Valttamattémat kompetenssit

Valttamattomat
kyvykkyydet

Uniikit resurssit Ydinosaaminen

Kyvykkyydet
kilpailuedun
saavuttamiseksi

Kuva 3: Organisaation kyvykkyydet (Johnson & Scholes 2006, s. 118)

Johnson ja Scholes (2002) esittdvdt myos lagiemman ndkemyksensa siita mista
kyvykkyydet rakentuvat. Kyvykkyyksien juuret on esitetty kuvassa 4. Kuvassa on annettu
yritykselle kaks tapaa menestya ja saavuttaa kilpailuetua. Y rityksen on joko asemoiduttava
muuttuvaan ymparistoonsa paremmin kuin kilpailijansa tai luotava uusia mahdollisuuksia

(Johnson & Scholes 2002, s. 145-147)



Uudet asiakkaat Mita asiakkaat arvostavat? Uudet asiakkaat
Muut Tuott_eer_1 kynnys- Kr||tt|s_(_e.'.c menes- Muut Uudet areenat
seamentit ominaisuudet |tystekijat (CSF)
Poistuminen L I — —L-temala —
tai + arvostetaan NaillA kriittiset
epaonnistumi- . Potentiaalisten |erityisesti Lo menestys-
Eri kynnys- o o kriittisilla
nen . tarjoajien on [+ kaytetaan tekijat
vaatimukset . P . menestys-
taytettdva nama |erottautumiseen tekiisilla (muuttamalla
vaatimukset |tarjoajien kesken J pelisaanttja)

Luodaksegn uusia
mahdollisfiuksia

Tarvitaaniuudelleen Voittaakseen kilRailijat
sijoittautumista Hyodyntaa muita

mahdollisuuksia
Pysyakseen inukana

Luomassa epaonnistumisia

Rnttamattomgt Riittavat kompetenssit Ydinosaamisalueet
kompetenssit
Riittamattomat resurssit Riittavét resurssit Uniikit resurssit
Strategiset kyvykkyydet

Kuva 4: Strategisen kyvykkyyden juuret (Johnson & Scholes 2002. s. 146)

Strategisissa kyvykkyyksissa on kyse kyvyisté tarjota asiakkailleen tuotteita tai palveluita,
joita he arvostavat nyt tai tulevaisuudessa. On siis kyse siitd minkdlaisia ominaisuuksia
palvelukseen sisadllytetéén. Kuten edella on esitetty, kaikkien on pystyttava tarjoamaan
tietyt kynnysominaisuudet palvelukseensa pysydkseen markkinoilla  Kriittiset
menestystekijét (Critical Success Factors) ovat toinen tuote- ja palveluominaisuuksien
luokka: CSF:it ovat niita tuoteominaisuuksia, joita asiakkaat kaikkein eniten arvostavat ja
joissa yritysten on ennen kaikkea menestyttdvd. On huomattava myos, ettd kriittiset
menestystekijé voivat olla erilaiset eri asiakasryhmille. Kriittisten menestystekijoiden
tunnistaminen voi olla hankalaa erityisesti tuotteissa, joiden valmistgja ja loppuasiakas
ovat arvoketjun eri pdissa. (Johnson & Scholes 2002, s. 131, 146-148, 151-152)



Riittaméttomilla resursseilla ja kompetensseilla el saavuteta pavelukselle asetettuja
kynnysvaatimuksia kyseisilla markkinoilla, mutta vaatimukset voidaan saavuttaa joillain
toisilla markkinoilla. Riittavilla resursseilla ja kompetensseilla pysytédn markkinoilla
mukana. Jos yrityksella on riittavasti ydinossamista, se voi menestyd nykyisilla
markkinoilla tai hakea samalla fit-strategialla menestysta uusilla markkinoilla, jotka
arvostavat samoja menestystekijoita. Uusien menestystekijoiden luominen uusille
markkinoille on puolestaan stretch-strategiaa. (Johnson & Scholes 2002, s. 146, 148-150)

Kyvykkyyksien voidaan gatella muodostuvan my0s eri prosessien ja toimintojen
yhteistoiminnasta ja synergiasta niin, etta kyvykkyydet ovat kollektiivisen oppimisen
mahdollistamien yksilollisten voimavarojen seurausta. Téta prosessia on havainnollistettu
kuvassa 5, jossa yrityksen voimavarat on jaettu aineellisiin resursseihin, kulttuuripd&omaan
ja aylliseen pddomaan. Nama voimavarat, niihin liittyvé toiminnot ja prosessit seké

toimintojen synergiat muodostavat yrityksen kyvykkyydet. (Hafeez et al. 2002, s. 42)

) N

Organisaation
kyvykkyydet

Kulttuuripddoma

Aineelliset resur8

Alyllinen pagoma

Kuva5: Kyvykkyyksien jaresurssien suhteet (Hafeez et al. 2002, s. 42)



3 KYVYKKYYKSIEN TUNNISTAMINEN

Aineeton padadoma ja siihen liittyen myos kyvykkyyksien tunnistaminen on viime vuosina
noussut aktiiviseksi tutkimus- ja oppiaineeksi. Antti Lonngvistin vuonna 2002 toteuttama
tutkimus osoittaakin ettd verrattuna muihin  mittausmenetelmiin  juuri  aineettomien
menestystekijoiden mittaaminen on lisdantynyt selvasti viimeisen viiden vuoden aikana
suomalaisissa yrityksissi. Seuraavissa kappaleissa kasittelemme tarkemmin miksi yritysten
tulis tunnistaa kyvykkyyksia ja mihin ongelmiin niiden mittaamisessa ja tunnistamisessa

voidaan torméta

3.1 Miks kyvykkyydet tulisi tunnistaa?

Ulrichin ja Smallwoodin mukaan organisaation kyvykkyydet ovat yrityksen térkein
aineeton voimavara. Heidan mukaansa ndma kyvykkyydet ovat keskeisin tekija yrityksen
markkina-arvon méaéraytymisessa ja siten ratkaiseva osa yrityksen toimintaa. Koska
kyvykkyyksilla on erittdin tarkeé rooli yrityksen toiminnassa, tulisi niité pystya johtamaan
tehokkaasti ja raportoida niista sidosryhmille. Kyvykkyyksien mittaamisen tarkoitus onkin
mahdollistaa kyvykkyyksien tehokas johtaminen ja raportoiminen sidosryhmille. (Ulrich &
Smallwood 2004, s. 119-120)

Andriessenin jakaa aineettoman pddoman mittaamisen syyt neljéan padluokkaan: sisdisen
johtamisen ja ulkoisen raportoinnin kehittaminen, lakiin ja liiketoimintaan liittyvét syyt
kyvykkyyksiin liittyviin sisdisen johtamisen sek& ulkoisen raportoinnin kehittamiseen,
joihin viidennessé ja kuudennessa luvussa esittelemamme molemmat menetelmét kuuluvat.
(Andriessen 2004, s. 70-71)

Tekijd ovat kerdnneet sisdisen johtamisen ja ulkoisen raportoinnin  parantamisen
késitteiden alle paljon erilaisia motiiveja. Vaikka motiivit on tarkoitettu aineettoman
pd&doman mittaamiseen, samat motiivit soveltuvat myos kyvykkyyksien mittaamisen
perustelemiseen, koska kyvykkyydet ovat kédyttamamme méaritelman mukaan aineettoman
padoman tarkein osa. Andriessen esittelee ndille syille kolmetoista eri paékohtaa, jotka on

esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1: Sisdisen johtamisen ja ulkoisen raportoinnin parantamisen osa-alueita
(Andriessen 2004, s. 72-73)

Sisaisen johtamisen parantamisen  Ulkoisen raportoinnin parantamisen

osa-alueet osa-alueet
Mita voidaan mitata, Markkina-arvon ja kirjanpitoarvon
voidaan myds johtaa valisen eron pienentdminen
Aineettoman padoman johtamisen Yrityksen arvon ja tulevaisuuden
parantaminen suorituskyvyn tiedottamisen paranta-
minen sidosryhmille
Resurssiperusteisten Véhennetaan tiedon asymmetrista
strategioiden luominen luonnetta
Toimien vaikutusten P&adoman saamisen helpottaminen
seuraaminen
Strategioiden toimeenpano Yrityksen maineen ja osakekurssin
parantaminen

Verrataan mahdollisia toiminta-
vaihtoehtoja keskenaan

Tulojen mittaaminen luotetta-
valla tavalla

Liiketoiminnan johtamisen kehit-
taminen kokonaisvaltaisesti

3.1.1 Sisdiseen johtamisen parantaminen

Sisdisen johtamisen parantaminen liittyy voimakkaasti kyvykkyyksien kehittamiseen.
Usein mainittu sisdisen johtamisen parantamiseen liittyva motiivi on ”"mita voidaan
mitata, voidaan my6s johtaa”. Tama motiivi on saanut myos kritiikkié osakseen. Stewart
(2001) toteaakin, etta "mita voidaan mitata, voidaan my0s johtaa’ on yksinkertaisesti
vaarin koska ihmiset ovat aina johtaneet asioita riippumatta siita ovatko he mitanneet niita
(Stewart 2001, s 291). Toinen motiivi, aineettoman p&aoman johtamisen
parantaminen, keskittyy siihen, ettd aineeton padomaa tarvitsee lisdd huomiota ja erilaista
johtamista kuin muut padomatyypit (Andriessen, 2004, s. 74). Kaplan ja Norton (1992)
esittévdt kolmannen motiivin, joka on resurssiperusteisten strategioiden luominen.
Tarkeimmét resurssit ovat yleensd aineettomia, joten niiden tunnistaminen ja mittaaminen

on oleellinen osa strategioiden luontia.
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Kaplan ja Norton (1996) esittelevdat myos neljdnnen motiivin mittaamiseen, joka on
toimien vaikutusten seuraaminen. Viides motiivi on sekin Kaplanin ja Nortonin (2001)
tyon tulosta. Motiivi kéasittelee sitd, kuinka uusia strategioita pannaan toimeen.
Molemmat motiivit liittyvét kiinteasti Kaplanin ja Nortonin kehittamé&n Balanced
Scorecardiin, josta puhutaan enemmén luvussa 6. Mahdollisten toimintavaihtoehtojen
vertaaminen keskendan on kuudes motiivi. Trade-off —pédtdsten tekemisen
mahdollistamiseksi mittaamismenetelmissd kaytettavat eri indikaattorit on laitettava
tarkeygérjestykseen ja summattava sen jalkeen vyhteen, jotta eri hankkeiden

paremmuusgjarjestys tulisi selvaksi. (Roos et a. 1997, s. 7)

Seitsemés motiivi on tulojen mittaaminen luotettavasti. Aineettomaan pédomaan
investoinnista tulevaisuudessa saatavien tulojen arviointi on pitkdan ollut kirjanpitgjien
murheenaihe. Kahdeksas motiivi on liiketoiminnan johtamisen kehittdaminen
kokonaisvaltaisesti. Esimerkkind voidaan pitdd kassavirran ja padomakustannuksen
huomioon ottaminen eli EVA:n kayttdé ROI:n ta ROA:n sijaan. (Andriessen 2004, s. 75-
76)

3.1.2 Ulkoisen raportoinnin parantaminen

Ulkoisen raportoinnin  parantaminen liittyy yrityksen arvon ja tulevaisuuden
suorituskyvyn parempaan viestimiseen yrityksen sidosryhmille. Nykyisin ongelmana
on se, etta taloudelliset tiedotteet eivédt anna tarpeeksi hyvaa kuvaa yrityksen tulevaisuuden
suorituskyvystd. Motiiveina voivat olla myos yrityksen maineen ja osakekurssin
parantaminen, padoman keradmisen helpottaminen osoittamalla kyvykkyyksien
todellinen arvo jayhtalaisen tiedon tarjoaminen kaikille sddosryhmille. Y htalaisen tiedon
jakaminen vahentdd resurssien allokoimista véarin sekda paremmin informoitujen
gjoittajien ylivoittoja. Lisdks ulkoisen raportoinnin parantamiseen kuuluu markkina- ja
kirjanpitoarvon valisen eron pienentdminen, jossa Kkirjanpitoarvoon lisdtéan
aineettoman padoman sen osan arvo, jota el ole jo laskettu kirjanpitoarvoon. (Andriessen,
2004, s. 78-84)
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3.2 Tunnistamiseen ja mittaamiseen liittyvat ongelmat

Vuonna 2000 suoritettu Nordika tutkimus osoittaa, etta myos suomalaiset yritykset
tiedostavat aineettoman padoman merkityksen: 94 prosenttia mieltdd aineettomat
voimavarat térkeiks tai erittdin térkeiksi, mutta vain 35 prosentilla néista yrityksista on
kasitys ditd kuinka aneetonta pd&omaa voidaan mitata ja raportoida. Vastaava
yhdysvaltalaisia ja eurooppalaisia yrityksia kasitellyt tutkimus antoi samankaltaisia
tuloksia: 43 prosenttia yrityksista piti tietopddoman mittaamista ja arvoa erittain térkedna,
mutta vain 4 prosenttia katsoi olevansa hyva ta erittdin hyva sen mittaamisessa
(Lonngvist 2004, s. 4-5)

Edellisessa kappaleessa esitetyista tutkimustuloksista voidaan huomata, ettéa suurin osa
yrityksista tiedostaa aineettoman pddoman ja kyvykkyyksien merkityksen, mutta vain
hyvin pieni osa on onnistunut kehittémaan toimivan mittaus- ja johtamismenetelman niiden
kehittdmistd varten. Kyseinen ilmi6 voidaan sdlittdd aineettoman pddoman ja sen
osatekijoiden mittaamiseen liittyvilla ongelmilla: johtajien on helpompi keskittya tuttuihin
ja konkreettisiin  mittareihin  ja johtamismenetelmiin vaikeasti mitattavien ja

monimutkaisten aineettomien tekijoiden sijaan. (Lonnqvist 2004, s. 5-7)

Lonngvist (2004) toteaakin, ettd aineettoman pddoman suorituskyvyn mittaamisen suurin
ongelma on sopivien mittareiden 16ytdminen ja kehittdminen tietyille mittaamisen osa-
alueille, kuten esimerkiksi kompetensseille. Myds PricewaterhouseCoopersin tutkimus
osoittaa etta johtgjilla oli kaikkein eniten ongelmia seuraavien tekijoiden mittaamisessa:
alyllinen pddoma (67 % raportoi vaikeuksista) tutkimuksen ja tuotekehityksen arvo (59 %
raportoi vaikeuksista), asiakkaan elinkaaren arvo (59 % raportoi vaikeuksista), brandin
tehokkuus (56 % raportoi vaikeuksista) sek&a innovaatio (52 % raportoi vaikeuksista).
(Neely et a. 2002)

Lonngvigtin (2004) mukaan konkreettisten mittareiden I6ytdminen aineettomia
menestystekijoita varten on vaikeaa, koska aineettoman pddoman eri osa-alueet kuten
esimerkiksi kyvykkyydet ovat usein moniulotteisia, eik& niita voi méaéritella saati mitata
tasmallisesti. Ongelmaksi voivat muodostua myos yrityksen tietojarjestelmét, jotka eivét
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késitteleekin vaitoskirjassaan padasiassa aineettomien menestystekijoiden mittaamista,
voidaan saatujen tulosten olettaa péaevan myods kyvykkyyksien mittaamiseen ja

tunnistamiseen.

Koska mittauskohteet ovat aineettomia, niille on hyvin vaikea kehittéad méaréllisa ja
objektiivisia mittareita. Tama johtaakin yleensd subjektiivisten mittareiden k&yttoon,
jolloin esimerkiksi kyvykkyyksid mitataan ja arvioidaan avainasemassa olevien
henkildiden omien  kasityksien perusteella  Vakka kyselyihin  perustuvat
mittausmenetelméat ovatkin kayttokelpoisia ja usein jopa ainoa vaihtoehto kyvykkyyksien
arviointiin tulee niita kéytettdessa ottaa huomioon etté henkilokohtaiset mielikuvat voivat

vaikuttaa mittaustulokseen ja vaaristéd sité.
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4 MITTAUSMENETELMIEN ARVIOINTI

Daniel Andriessen esittelee kirjassaan opetuksia, joita hdn on oppinut kehittéesséén
metodia aineettoman pdaoman mittaamiseen. Ensimméinen opetus on se, etta aineeton
padoma on méadriteltava tarkasti, jotta térkeitd rahan lahteité ei jatetd huomiotta. Toisena,
aineettoman padoman rahamaéréinen arvostus voi olla ratkaisuna moniin ongelmiin,
ongelmanmé&érittely on tehtava tarkasti ja ongelma on myos ymméarrettava. Jos kasitell&an
sisdisen johtamisen parantamista, on padtettdva téhtadko metodi aineettoman pédoman
Seuraamisen parantamiseen vai parantamaean strategian kehittdmistd ja toimeenpanoa.
Kolmanneksi on tehtéava paatds arvostamisen ja mittaamisen vdlilla ja paétettavd, mita
kaytetdan arvoasteikkona. (Andriessen 2004, s. 123)

4.1 Kolme kysymysta

Aineettoman pddoman mittaamiseen tarkoitettuja menetelmid voidaan tutkia kolmen
kysymyksen kautta: mita, miksi ja miten. Kysymykset on havainnollistettu kuvassa 6.

Painotukset Mita?
\ 4
Diagnoosi <—>Ongelma Miksi?
\ 4
Kehitda menetelma Miten?

Kuva 6: Kysymykset, joita tarvitaan mittaamismenetelmien arvioinnissa

Mita Mika on tutkimuksen kohde ja mita painotuksia ja méaaritelmid metodi kayttda
tuodakseen kohteen esille?
Miksi: Miksi metodi on kehitetty? Mik& on ongelmanméérittely ja mitkd ovat sen

seurauksia?
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Miten: Miten menetelmé& arvostaa aineetonta padomaa? Mika on tekijoiden ratkaisuehdotus
jamita tuloksia menetelma saa aikaan?
(Andriessen 2004, s. 55-56)

4.2 M enetelmien jaottelu

Andriessen esittelee kirjassaan Making Sense of Intellectual Capital (2004) aineettoman
pddoman mittaamiseen nelja eri padluokkaa, jotka ovat rahaméddrainen arvostus-, arvon
mittaus-, arvon arviointi- ja mittausmenetelma. Menetelmien eroavaisuudet ja suhteet on
esitelty kuvassa 7. Arvostuksessa tarvitaan kohde, joka arvostetaan, arvoasteikko ja
yksikko tai kriteeri, joka heijastaa kohteen hyodyllisyyttd tai haluttavuutta
Rahaméraisessi arvostusmenetelmassa arvoasteikon yksikkona on nimensa mukaisesti
raha. Arvon mittausmenetelméssa taas kaytetéan jotain muuta kéypaé yksikkda kuin rahaa.
Jos arvoa el voida muuttaa tarkastuskelpoiseksi kriteeriksi, vaan on arvostgan oman
harkinnan varassa, menetelmd&  kutsutaan  arvon  arviointimenetelmaksi.
Mittausmenetelmassa puolestaan ei ole kéytdssa hyodyllisyytté tai haluttavuutta kuvaavaa
kriteerid, mutta sen sijaan kaytdssa on ilmidon liittyva mitattava muuttuja. (Andriessen,
2004, s. 13-14)

Onko olemassa
. Onko olemassa
haluttua tai ; . Ei
hvedvllista Ei _|muuttujaa, jonka
a?/vogsteikkoa jota | tilaa voimme Ei voida mitata
. e J seurata?
voimme kayttaa?
Kylla Kylla
» Mittausmenetelma
A\ 4
. Voidaanko arvo .
Ei Ei

Onko arvoasteikon muuttaa

yk5|kk0na raha? ——» Arvon arviointimenetelma

A 4

tarkastuskelpoiseksi

kriteeriksi?
l Kylla l Kylla
Rahamaarainen arvostusmenetelma Arvon mittausmenetelma

Kuva 7: Arviointimenetelmien paaluokat ja niiden suhteet (Andriessen 2004, s. 15)
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Seuraavissa kappaleissa esittelemme kakss menetelmd3, joiden soveltuvuutta
kyvykkyyksien mittaamiseen tutkimme. Arvioimamme menetelmét ovat Capabilities Audit
jaBalanced Scorecard €li tasapainotettu mittaristo.
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5 CAPABILITIESAUDIT

Capabilities Audit on Dave Ulrichin ja Norm Smallwoodin kehittama
tuloskorttimenetelmd, jonka tarkoituksena on mitata organisaatioiden kyvykkyyksia ja
téten osoittaa organisaatioiden vahvat ja kehitettavét alueet. Organisaatioiden kyvykkyydet
ovat heidan mukaansa niita tekijoitd, jotka luovat ylivertaisen markkina-arvon yritykselle.
(Ulrich & Smallwood 2004)

5.1 Capabilities Auditin malli

Capabilities Audit on esitetty taulukossa 2. Taulukossa on esitelty yksitoista kyvykkyytta,
jotka yleisesti esiintyvdt menestyvissd organisaatioissa. Taulukossa olevat kysymykset
auttavat arvioimaan, millatasolla kyvykkyydet ovat yrityksessa. Liséks arvioidaan kuinka
tarkea mikakin kyvykkyys on yrityksen menestyksen kannalta, mihin niistéa tulisi
investoida ja kuinka voimakkaasti. Menetelman toimeenpanossa voidaan kayttéa sellaista
kyvykkyyksien listaa, joka parhaiten soveltuu yrityksen tilanteeseen ja strategiaan.
Yritysten on tarkedd saavuttaa vahintédn toimialan keskiarvo menestyksen kannalta
keskeisilla kyvykkyyksilla ja menestyadkseen niiden on loistettava jopa kolmessa
kyvykkyydessa. (Ulrich & Smallwood 2004)
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Taulukko 2: Kyvykkyyksien mittaamismenetelma Capabilities Audit (Ulrich &
Smallwood 2004, s. 120-122)

Organisaation Kysymykset Nykytila | Tarkeys
kyvykkyydet (0-10) (1.-11)
Lahjakkuus Onko tydntekijoillamme tarvittavaa patevyytta ja

sitoutuneisuutta strategiamme toteuttamiseen?
Nopeus Saammeko aikaan tarkeitd muutoksia nhopeasti?
Yhteinen ajattelu- Onko meilla kulttuuri tai identiteetti, joka heijastaa
tapa ja jaettu kasi- arvojamme ja sité kuinka teemme toita? Jakavatko
tys brandista asiakkaat ja tyontekijat identiteettimme?

Vastuullisuus Vaarantaako suorituskyvyn mittareiden valvominen

strategiamme toimeenpanon?

Yhteistyokyky Kuinka hyvin teemme yhteistyota yli osastojen rajojen

saavuttaaksemme tehokkuutta ja vipuvaikutusta?
Oppiminen Olemmeko hyvid uusien merkityksellisten ideoiden kehit-
tamisessa ja voimmeko yleistaa ideat yli rajojen?
Johtaminen Onko johtajillamme jaettu ndkemys siita mitk& ovat tavoi-
tellut tulokset ja miten niihin paastaan?
Asiakassuhteiden Luommeko kestéavia ja luottamukseen perustuvia asiakas-
luominen suhteita haluttujen asiakkaiden kanssa?
Strateginen Jakaako henkilokuntamme samat alylliset, kayttaytymis-
yhtenaisyys ja menettelytavalliset asiat strategian toteuttamiseksi?
Innovaatio Olemmeko innovatiivisia tuotteissa, strategiassa,
jakelukanavissa, palveluissa ja hallinnossa?
Tehokkuus Vahennammekd kustannuksia tarkalla prosessien, ihmisten ja
projektien johtamisella?

Tyontekijoiden lahjakkuus -kohdassa on kysyttavd, onko yritys hyva houkuttelemaan,
motivoimaan ja pitdmaén osaavia ja Sitoutuneita ihmisia Lahjakkuutta voidaan mitata
esimerkiksi tuottavuuden mittareilla ja tyontekijoille suunnatuilla kyselyilla& Nopeus on
kaikki kaikessa muuttuvilla markkinoilla. Kyvykkyytend nopeus viittaa organisaation
kykyyn tunnistaa mahdollisuuksia ja toimia nopeasti esimerkiksi uuden tuotteen

luomisessatal uusien prosessien kayttoonotossa. (Ulrich & Smallwood 2004)

Yhteinen ajattelutapa ja jaettu kasitys brandistd —kyvykkyydessa on kysymys siit4,
jakavatko yrityksen asiakkaat ja tyontekijat saman kuvan yrityksesta kuin yrityksen johto.
Kyvykkyyden arvo on sitd suurempi, mitd suurempi on konsensus sidosryhmien vélilla
Vastuullisuus muuttuu kyvykkyydeksi henkilokunnan sisdistéessa sen, etta tavoitteiden
saavuttamatta jéttdminen e ole hyvaksyttavda yrityksen kannalta. Vastuullisuuden
tarkkailussa on kiinnitettdva huomiota sihen, palkitseeko tulospalkkaus hyvia
tyontekijoitd, vai onko palkkaero hyvien ja huonojen suorittgjien valilla ainoastaan
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nimellinen. Yhteistyokyky kuvaa organisaation sisdisen tiedonvaihdon ja yhteistyon
tehokkuutta ja sen parantaminen pienentdd hallintokustannuksia merkittavasti.
Y hteistyokyvyn mittaamiseksi voidaan arvioida kuinka arvokkaita yrityksen eri osastot
olisivat, jos ne myytdisiin erikseen verrattuna nykyiseen yrityksen markkina-arvoon.
(Ulrich & Smallwood 2004)

Oppimisen kyvykkyys kuvaa yrityksen kykya luoda merkityksellista tietoa ja jakaa niita
eri osastojen kesken. Uutta tietoa voidaan saavuttaa tutkimalla, benchmarkkaamalla ja
osaavien ihmisten palkkaamisella. Jos yrityksella on kyvykkyytta johtamisessa, yrityksen
johtajat jakavat saman kasityksen siitd, mitd heidan tulee tietds, olla ja tehda Johtamisen
tasoa voidaan seurata muun muassa arvioimalla sitd kuinka monta potentiaalista
tulevaisuuden johtajaa yrityksessa on jokaista nykyistéa johtajaa kohden. Jos tulevaisuuden
johtajia on vdhemman kuin nykyisid, yrityksella on todenndkoisesti ongelmia tiedossa
tulevaisuudessa. (Ulrich & Smallwood 2004)

Asiakassuhteiden luominen -kyvykkyys tarkoittaa sitd, onko yritys hyva luomaan
kestédvia luottamukseen perustuvia asiakassuhteita haluttujen asiakkaiden kanssa. Koska
tunnettu tosiasia on, ettd 20 % asiakkaista tuo noin 80 % voitoista, avainasiakkaat tulee
tunnistaa ja pitéa tyytyvaisind. Strateginen yhtenaisyys kuvaa sit, kuinka hyvin yrityksen
tyontekijat ovat tietoisia yrityksen strategiasta ja siitd miks se on tarked. Strateginen
yhtendisyys luodaan alyllisellg, kayttédytymis- ja menettelytavallisella tasolla ja sita
voidaan mitata esimerkiksi koko yrityksen lagjuisella kyselylla yrityksen strategisista
linjoista. (Ulrich & Smallwood 2004)

Innovaatio —kyvykkyys kuvaa yrityksen kykya tehda nyt ja tulevaisuudessa uusia
innovaatioita koskien tuotteita, prosesseja, strategioita tai muita toiminnan kannalta
tarkeité osa-alueita. Innovaatiota voidaan mitata muun muassa viimeisten vuosien aikana
kehitettyjen palveluiden osuudesta yrityksen voitoista. Tehokkuus kuvaa yrityksen kykya
hallita kustannuksia. Tehokkuus on mitattavissa esimerkiks sidotun pd&doman méaarélla ja
tyovoimakustannuksilla, jotka ovat esitettyina taseessa ja tuloslaskelmassa. (Ulrich &
Smallwood 2004) CA:ssa voi olla myos muita kyvykkyyksia edella mainittujen
yhdentoista lisdksi: Esimerkiks laatu vois olla yksi kayttokelpoinen kyvykkyys. Laatua
voitaisiin mitata vaikkapa reklamaatiokustannuksillatai asiakaspalautteella



20

5.2 Kyselyn toteuttaminen

Capabilities Audit, kuten muutkin tuloskorttimenetelmét, on aina muokattava vastaamaan
mitattavan kohdeyrityksen asemaa, olosuhteita ja strategiaa, jotta menetelmasta olisi
hyotya. Ulrich ja Smallwood (2004) esittelevdt Capabilities Auditin toteuttamiseksi

viisiaskelisen toimintasuunnitelman, joka on esitetty kuvassa 8.

5.Luo toiminta-

suunnitelma
haluttujen
kyvykkyyksien
kehittamiseksi
4. Tunnista
3. Kerda tarkeimmat
arvioinnit kyvykkyydet
yhdelta tai analysoimalla
useammalta | kerattya tietoa
—— 2.Luokyselyn | yritvkseen
1.Paata, mika sisalto sidoksissa
on kyselyn olevalta
kohde ryhmalta

Kuva 8: Askeleet CA:n toteuttamiseen (Ulrich & Smallwood 2004, s. 126)

Ensimmai sessi askel eessa méaéritetdan kyselyn kohde, joka voi olla miké tahansa yrityksen
osa taikka yritys kokonaisuudessaan. Toisessa askeleessa luodaan kyselyn sisélto.
Yksitoista aiemmin esiteltyd organisaation kyvykkyytta ovat hyva pohja kyselyn
kysymysten luomiseen. Kolmannessa askel eessa kerétdan halutulta kohderyhmélté arvioita
nykyisista ja halutuista kyvykkyyksien tasoista. Kohderyhména voi olla ainoastaan ryhman
johto, monta ryhméaa tai kysely voidaan suunnata seka yrityksen sis& etta ulkopuolelle.
Ulkopuolisia arvioijia voivat olla esimerkiksi asiakkaat, yhteistyokumppanit tai toimittajat.
Neljannessd askeleessa yhdistetddn ja analysoidaan kerdtty aineisto ja pyritéan
tunnistamaan tarkeimméa  kyvykkyydet. Aineiston anaysointiin voidaan tarvita
tilastolliseen analysointiin  kykenevia ohjelmia. Johdon tulisi keskittya korkeintaan

kolmeen tarkeimp&dn kyvykkyyteen kerrallaan. Viidennella askeleella luodaan selked
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toimintasuunnitelma, jolla kyvykkyyksia pyritdan parantamaan ta yll8pitamaan,
tapauksesta riippuen. (Ulrich & Smallwood 2004)

5.3 CA:n arviointia

Capabilities Audit on tapa saada kyvykkyydet ndkyviks ja merkityksellisiksi. Se auttaa
johtajia arvioimaan yrityksensé heikkouksia ja vahvuuksia, auttaa strategian luonnissa ja
sitd voidaan kayttéd myos strategian toteuttamisen ohjaamiseen. Lisdks sitd voidaan
kayttaa ulkoiseen raportointiin asiakkaille ja sijoittgjille. (Ulrich & Smallwood 2004) CA
on lisdksi helppo ymmaéartéd ja erittdn selked Menetelméssd on kuitenkin  my0ds
heikkouksia. Kattavan kyselyn toteuttaminen vie paljon akaa ja voimavaroja.
Mittaustulokset riippuvat tdysin arvioijasta ja tuloksien analysointi voi olla vaikeaa.
Kyvykkyyksien vélisia synergiaetuja voi myos olla vaikea havaita talla menetelmalla.

Seuraavissa kappal ei ssa kasittelemme tarkemmin CA:n ominaisuuksia.

5.3.1 CA:n edut ja vahvuudet

Capabilities Audit on yksi harvoista ainoastaan kyvykkyyksien tunnistamiseen ja
mittaamiseen keskittyvistd tyokaluista. CA:n tarkein vahvuus on sen ymmarrettavyys. se
antaa selkedn ja ymmérrettdvan kuvan menestyksen kannalta oleellisimmista
kyvykkyyksistd. Se auttaa johtajia tajuamaan kyvykkyyksien merkityksen tuomalla ne ja
niiden vakutukset nakyviin. CA auttaa yrityksen hyvien ja kehitysta vaativien osa
alueiden tunnistamisessa ja sen pohjalta mahdollistaa strategioiden luonnin seka auttaa

strategioiden viestittdmisessa alaspain.

Sisdisten hyotyjen liséksi CA:ta voidaan hyvin kayttdd myoOs ulkoisen raportoinnin
parantamisessa: Sill& voidaan viestia asiakkaille ja sijoittgjille parempi kuva yrityksen
todellisesta arvosta. TAdma voi auttaa pienia ja suurempiakin yrityksia kerd8maan rahoitusta

helpommin, kun kyvykkyydet voidaan tuoda paremmin esiin.

Benchmarkkausta kannattaa hyodyntdd CA:n kanssa, jotta vertailukohdaks saataisiin
yritys, jossa haluttu kyvykkyys on parhaalla mahdollisella tasolla. Vertailuyritys voidaan
valita hyvin toiseltakin toimialalta, jolloin vertailtava osapuoli olisi todennakdisesti
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halukkaampi vaihtamaan tietoja kuin suora kilpailija. (Ulrich & Smallwood 2004) Mikaan
el myoskdan estda CA:n kayttda yhdessa muiden tyokalujen kanssa: Sen yhdistaminen
esimerkiksi Balanced Scorecardiin voisi olla erittéin hedelmallista CA:ta voitaisiin néin

kayttaa tunnistamaan tarkeimmét kyvykkyydet jaluomaan niille tavoitetasot.

5.3.2 CA:n ongelmakohdat

CA:n suurimpana ongel makohtana on sen subjektiivisuus. mittaustulokset riippuvat paljon
yksilon mielipiteistd ja arvioista, eivdtka niink&an objektiivisista mittareista. CA on my6s
radtalditava yksilollisesti jokaiseen organisaatioon erikseen. Kyselyn toteuttaminen lagjasti
vie runsaasti aikaa, mutta mita enemman sidosryhmié otetaan mukaan, sita luotettavammeat
ovat kyselyn tulokset. Tulosten analysointi voi my6s osoittautua hankalaksi.
Analysoinnissa olisi hyvé olla kéytdssa tilanteeseen sopiva tilastollisen analyysin ohjelma,
joita e ole valmiiksi ainakaan pienemmissa yrityksissa. Antti Laaksolahti (2005) kayttéa
diplomitydsséan tilastollisessa analyysissi analytic hierarchy process -menetelméd, joka
soveltuu hyvin ainakin pk-yritysten tarpeisiin. Menetelmé on esitetty tarkemmin Hafeezin
et a. artikkelissa Determining key capabilities of a firm using analytic hierarchy process
(2002).

Kyvykkyyksien valisia synergiaetuja voi myos olla vaikea havaita télld menetelmalla Olisi
hyva miettia, mitkd mittarit ovat yhteydessi toisiinsa. Lopulliset mittarit olisikin hyva
koota kyvykkyyksia yhteen liittamalla huomioiden kuitenkin sen, ettéd e keskityta liian
moneen kyvykkyyteen samanaikaisesti. (Ulrich & Smallwood 2004) Eri tyokalujen
yhteensopivuus voi aiheuttaa ongelmia, mutta uskomme menetelman sopivan hyvin yhteen
ainakin Balanced Scorecardin kanssa. Kyvykkyyksien térkeytté tulee arvioida séannollisin
valigoin. S&anndllisella arvioinnilla voidaan vastata yrityksen ja sen toimintaympériston
muutokseen niin, etta yritys keskittyy tilanteen vaatimien kyvykkyyksien kehittamiseen.
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5.4 Y hteenveto Capabilities Auditista

Capabilities Auditin yhteenveto on tehty Andriessenin esittdman mallin mukaan ja se on
esitetty taulukossa 3. Malli mittausmenetelmien arvioimiseen on esitetty kuvassa 6 ja sen
tarkoituksena on arvioida aineettoman padoman mittausmenetelmaa kysymalld, mitké& ovat
kaytetyt maaritelmét, miksi menetelma on kehitetty ja miten kyvykkyyksia arvostetaan.

Taulukko 3: Yhteenveto CA:sta

Vastaus Kysymys

Kyvykkyydet muodostuvat organisaation
kollektiivisista taidoista, kyvyista ja
asiantuntemuksesta. Ne kuvaavat sitd, miten
resurssit ja henkildstd on yhdistetty tehtavien
suorittamiseksi.

Mitk& ovat maaritelmat, painotukset ja
tutkimuksen kohteet?

Tunnistamaan, mittaamaan ja arvioimaan
organisaation kyvykkyyksia. Auttamaan strategian
muodostamisessa ja toimeenpanossa seka
yrityksen todellisen arvon viestittamisessa.

Miksi menetelma on kehitetty?

Menetelma kuuluu arvon arviointimenetelmiin.
Menetelmassa tehdaan kysely valituille
sidosryhmille, jonka perusteella arvioidaan
tarkeimmat kyvykkyydet.

Miten kyvykkyyksia arvostetaan?

5.5 Samankaltainen menetelma: Intellectual Capital Benchmarking System

hyvin samankaltainen Capabilities Auditin kanssa. Molemmat menetelmé voidaan
gijoittaa arvon arviointimenetelmiksi kuvan 6 mukaan. Viedma jakaa aineettoman pdéoman
sosiaaliseen ja dylliseen pddomaan: sosiaalinen pddoma koostuu yrityksen rakentaman
organisaatioverkon kyvykkyyksisté ja resursseista ja alyllinen padoma taas inhimillisesta
pddomasta seka rakenne- ja suhdepd&omasta. Hanen menetelmdlld&n voidaan arvioida
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alyllistd pddomaa sekd operationaalisissa prosesseissa ettd innovaatioprosesseissa ja

sosiaalista pddomaa verkostoissa. (Andriessen 2004, s. 326-327)

Viedman menetelmédssa yritys etsii ensin itselleen maailmanluokan kilpailijan, jota
verrataan kyseiseen yritykseen. Mitta-astelkko on siis paras mahdollinen  yritys
markkinoilla. Seuraavaksi laaditaan kysymydlista, jolla selvitetéan, miten yrityksen eri
toiminnot parjéédvat suhteessa markkinoiden parhaaseen yritykseen ja liitetéan jokaiseen
arvioon myo6s kerroin, joka ilmaisee arvion tarkkuutta Toiminnot painotetaan viela
tarkeyden suhteen kuten CA:ssa, jolloin saadaan painotettu keskiarvo yrityksen
menestyksesta suhteessa parhaaseen mahdolliseen vertailukohteeseen. (Andriessen 2004, s.
327-328)

Koska Viedman menetelmassé on niin paljon samankaltaisuuksia CA:n kanssa, kaytamme
Andriessenin arviointia ICBS:istd apuna Capabilities Auditin arvioinnissa. Andriessen
kritisoi Sitg, ettd arvioinnin suorittaminen riippuu taysin arvioinnin laatijasta, kuten myos
vaikuttavien tekijoiden painottaminen ja arvioinnin luotettavuuden pisteytys. (Andriessen
2004, s. 328)
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6 BALANCED SCORECARD

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelema Balanced Scorecard on nyky&an kaikkein
tunnetuin ja useissa maissa myos eniten kaytetty tasapainotettu mittaristo. Malmin vuonna
1998 toteuttamassa tutkimuksessa ilmeneekin etta jopa 60 prosenttia suomalaisista
yrityksista sovelsi tai oli ottamassa k&yttoon Balanced Scorecardia ja etté 20 % harkitsi sen
kayttoonottoa. Balanced Scorecardin tarkoituksena on luoda kokonaisvaltainen kuva
yrityksen suorituskyvysta mittaamalla yrityksen toimintaa eri nakokulmista. Seuraavissa
kappaleissa kasittelemme tarkemmin tasapainotetun mittariston perusperiaatteita, eri
ndkokulmia ja lopulta sitd kuinka menetelmd3 voidaan soveltaa kyvykkyyksien
mittaamisen yhteydessa.

6.1 Balanced Scorecardin perusteet

Kaplanin ja Nortonin mukaan taloudelliset tunnusluvut kertovat vain menneiden
tapahtumien seurauksista, eivatka ne yksistdan ole riittéavia pitkéaikaisen arvonluonnin
arvioimiseen. Heiddn mukaansa Balanced Scorecard taydentda taloudellisia mittareita
mittaamalla myos yrityksen tulevaisuuden suorituskyvyn avaintekijoita. Kaytettavat
mittarit ja tavoitteet johdetaan yrityksen visiosta ja strategiasta. Mittarit ja tavoitteet
kasittelevat organisaation suorituskykyd neljastd eri nékokulmasta: taloudellisesta,
asiakkaan, sisdigen prosessien seka oppimisen ja kasvun ndkokulmasta. Balanced
Scorecardin viitekehys ja eri ndkokulmat on esitetty kuvassa 9. (Kaplan & Norton 1996, s.
8-9) Kuvasta tulis huomata vision ja strategian keskeinen rooli seka eri nakokulmiin
liittyvat kysymykset, joihin niiden tulisi vastata. Seuraavissa kappaleissa esittelemme

tarkemmin eri n&kdkulmat ja niiden ominaispiirteet.
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Taloudellinen nakékulma

-

_ Visio ja o )
Asiakasnékdkulma § strategia i Sisdinen prosessinakdkulma

|

Oppimisen ja kasvun
nakodkulma

Kuva 9: Balanced Scorecardin viitekehys (Kaplan & Norton 1996, s. 9)

6.1.1 Taloudellinen nakdkulma

Taloudelliset mittarit kuvaavat yrityksen pitk&n aikavélin tavoitetta, joka on ylivertaisen
tuoton tarjoaminen dijoitetulle pddomalle. N&a&ma mittarit liittyvat  yrityksen
kannattavuuden, pééoman tuoton ja liikevaihdon mittaamiseen. Tyypillisia mittareita ovat
muun muassa liikevoitto, kayttokate, oman péa&oman tuotto ja sijoitetun paéoman tuotto.
Kaplanin ja Nortonin mukaan taloudellinen ndkdkulma vastaa kysymykseen: Kuinka
omistgjat ndkevat meiddt? Tama ndkokulma korostaa omistgaldhtdisyyttd ja kuvaa
strategian seurauksia. (Kaplan & Norton 1996, s. 47-62)
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6.1.2 Asiakasnakokulma

Tassa ndkokulmassa yrityksen suoritusta mitataan asiakkaan nékokulmasta. Yrityksen
kannalta kriittisia menestystekij6ita ovat tuotteen ja palvelun toiminnallisuus, laatu ja hinta
seka ostokokemuksen laatu ja yrityksen tai tuotteen imago ja maine. Asiakasnakokulman
tulisi kertoa kuinka asiakkaat ndkevdt meidat ja kuinka yritys erottuu muista yrityksista
asiakkaan silmissi. Perinteisid mittareita ovat muun muassa markkinaosuus, uusien
asiakkaiden maarg, asiakasuskollisuus ja asiakastyytyvéisyys. (Kaplan & Norton 1996, s.
63-85)

6.1.3 Sisdisten prosessien nakokulma

Sisdisten prosessien ndkokulmassa yrityksen tulee tunnistaa ne kriittiset prosessit, joissa
yrityksen pit8& suoriutua loistavasti omistajien ja valittujen asiakassegmenttien tavoitteiden
saavuttamiseksi. Yrityksen prosessit voidaan yleensi jakaa kolmeen osa-alueen. Nama
ovat tilaus-vamistus-toimitus -prosessi, after sales -prosessi ja tuotekehitys- ta
innovaatioprosessi. Tilaus-valmistus-toimitus -prosessin tehokkuutta voidaan mitata
esimerkiksi oikea aikaisten toimitusten lukuméardlld, hukkaprosentilla, kapasiteetin
kayttbasteella ja tuotannon l8pimenogjalla. After sales -prosessin mittareita voivat olla
esimerkikss myyntissamisten kiertonopeus ja reklamaatioiden kasittelykustannukset.
Tuotekehitys- ja innovaatioprosessgja puolestaan voidaan mitata vertaamalla
tuotekehityskustannuksia litkevaihtoon. (Kaplan & Norton 1996, s. 86-116)

6.1.4 Oppimisen ja kasvun nékdkulma

Tutkittaessa aineetonta pagomaa ja kyvykkyyksid oppimisen ja kasvun ndkokulma
muodostuu kaikkein mielenkiintoismmaksi Balanced Scorecardin osa-alueeksi. Kaplanin
ja Nortonin mukaan kaikkien muiden nakokulmien tavoitteiden saavuttaminen riippuu
juuri oppimisen ja kasvun ndkokulmaan liittyvista organisaation kyvykkyyksista
Kyvykkyyksien kehittdmisen mahdollistavat tekijét voidaan jakaa kolmeen eri 1&hteeseen.
Nama lahteet ovat tyontekijét, systeemit ja organisaation suuntautuminen. Y livertaisen
suorituskyvyn saavuttaminen edellyttéa merkittévia investointeja edelld mainittuihin
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lahteisiin, joiden pohjalle organisaation kyvykkyydet rakentuvat. (Kaplan & Norton 1996,
s. 120-146)

Kaplanin ja Nortonin mukaan kolmella tyontekijalahtoisella mittarilla voidaan mitata
tyontekijoihin, systeemeihin ja organisaation suuntautumiseen tehtyjen investointien
vaikutuksia. Nama mittarit ovat tyontekijoiden tyytyvaisyys, tuottavuus ja séilyvyys.
Naden mittareiden gurit ovat heidan mukaansa kuitenkin hyvin yleisid ja vahemman
kehittyneitd kuin muiden nakokulmien agjurit. Kaplan ja Norton toteavatkin etté tarkempien
mittarien luominen tyontekijoiden, systeemien ja organisaation mittaamiseksi vaatii viela

tutkimustyota

6.2 Balanced Scorecardin eri ndkokulmien valiset yhteydet

Balanced Scorecard mallissa organisaation suorituskyky rakentuu oppimisen ja kasvun
ndkokulmaan laheisesti liittyvien kyvykkyyksien pohjalle. Oppimisen ja kasvun
ndkokulman ja kyvykkyyksien agjatellaan siis mahdollisavan sisdisten prosessien
kehittamisen, asiakastarpeiden tyydyttdmisen ja paremman taloudellisen tuloksen.
Toisaalta eri ndkokulmien yhteyksia voidaan havainnollistaa myos kuvalla 10. T&ssa
kuvassa eri ndkokulmat on esitetty hierarkkisesti niin, ettd parannukset alimmaisessa
kasvun ja oppimisen nékokulmassa auttavat yritysta kehittdméaén sen sisdisia prosessga.
Sisdisten prosessien kehittaminen mahdollistaa lisdarvon luomisen asiakkaille ja
tyytyvaiset asiakkaat taas tekevdt paremman taloudellisen tuloksen tekemisesta
mahdollista. (Jarvenpéi et a. 2001)



Taloudellinen

nakokulma

Asiakasnakodkulma

Siséinen prosessi-
kasvunakokulma

Oppimis- ja
kasvunakokulma

Kuva 10: Balanced Scorecardin ndkokulmien yhteydet (Jarvenpaa et al. 2001)
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7 CAPABILITIESAUDIT JABALANCED SCORECARD
KYVYKKYYKS EN MITTAAMISESSA

Alkuperdisen tutkimussuunnitelmamme mukaan halusimme tutkia voidaanko Balanced
Scorecardin avulla tunnistaa ja mitata yrityksen kyvykkyyksia Kuitenkin perehtyessamme
aihealueeseen huomasimme ettd BSC:n soveltaminen téhan kéyttotarkoitukseen
muodostuu hyvin ongelmalliseksi. Balanced Scorecard on voimakkaasti painottunut
strategisen suunnittelun apuvalineeksi ja lahtokohdiltaan hyvin vaikeasti sovellettavissa
juuri - kyvykkyyksien mittaamiseen. Taman vuoks keskitymme tutkimuksessamme
Capabilities Audit -viitekehyksen tarjoamiin kyvykkyyksien mittaamismenetelmiin ja
niiden hyvaksikayttamiseen osana BSC:n tasapainotettua mittaristoa Seuraavaksi
késittelemme tarkemmin Balanced Scorecardin viitekehykseen tekeméamme rajaukset ja
siihen liittyvat ongelmat mitattaessa kyvykkyyksia.

7.1 Rajaukset Balanced Scor ecardin viitekehykseen

Kaplan ja Norton ovat kehittaneet Balanced Scorecard -malliaan jatkuvasti viime vuosien
aikana ja mallin painopiste onkin siirtynyt tasapainotetusta suorituskykymittaristosta yha
enemman strategisen suunnittelun  ja strategian  implementoinnin - apuvalineeksi.
Viimeilsmmissd toissddn Kaplan ja Norton ovat keskittyneet Balanced Scorecardin
hyodyntamiseen muun muassa strategiakeskeisen strategiakarttamallinsa osana. Lisaksi
varsinkin oppimisen ja kasvun tai itse asiassa alun perin innovaation ja oppimisen
ndkokulmassa on tapahtunut merkittévia muutoksia tekijoiden lisdttya aineettoman

padoman tekijoita téhan nakokulmaan.

Balanced Scorecardin jatkuvan kehittymisen ja siihen my6hemmin tehtyjen muutosten
takia rgasimme tutkimuksemme Kaplanin ja Nortonin alkuperdiseen vuonna 1996
esittelemddn Balanced Scorecardiin. Té&ssa viitekehyksessa organisaation suorituskyky
rakentuu kasvun ja oppimisen ndkokulmaan sisdltyvien kyvykkyyksien pohjalle. Kaplanin

mittarilla, jotka ovat tyontekijoiden tyytyvaisyys, tuottavuus ja séilyvyys.
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7.2 Ongelmat mitattaessa kyvykkyyksia Balanced Scorecardin avulla

Kaplanin ja Nortonin nékemys yrityksen suorituskyvysta on mielenkiintoinen, silla se
asettaa kyvykkyydet erittain tarked8n asemaan yrityksen suorituskyvyn kannalta, mutta e
tarjoa juurikaan keinoja erilaisten kyvykkyyksien tunnistamiseen tai niiden tarkeyden
arviointiin. Tarvittavia kyvykkyyksia voidaan jossain méérin johtaa yrityksen visiosta ja
strategiasta, mutta kyvykkyyksien tarkeyden arviointi ja kattava tunnistaminen voi olla
hyvinkin  hankalaa pelkén Balanced Scorecard viitekehyksen pohjdta Myos
kyvykkyyksien asema osana BSC:ta vakuttaa ongelmalliselta, silla kyvykkyyksien
keskeisestd asemasta huolimatta kyvykkyyksid mitataan yleensa vain 1-3 mittarilla, jolloin
kattavan kuvan saaminen yrityksen aineettomasta padomasta ja kyvykkyyksista on vaikeaa.

Myds BSC:n oppimisen ja kasvun ndkokulman mittarit ovat ongelmallisia kyvykkyyksia
mitattaessa. Mielestamme aikaisemmin  mainittujen tyontekijamittarien tai niiden
kehittymisen perusteella el voida erotella niiden gjureita eli kyvykkyyksig, silla kyseisten
mittarien yleisyyden takia jokaiseen vaikuttaa useampi kuin yksi kyvykkyys. Tall6in
yksittaisen kyvykkyyden kehitys on saattanut olla negatiivista, mutta muiden positiivinen
kehitys on kompensoinut huonoa kehitysté ja johtanut hyviin mittaustuloksiin. Myds
Kaplan ja Norton (1996) myontavét ettd parempien mittarien kehittdminen oppimisen ja

kasvun nakokulmaan vaatii vield tutkimusta.

Pelkastdan Kaplanin ja Nortonin méarittelemien tyontekijamittarien kayttaminen voi olla
vaarallista, koska taloin yritys saattaa keskittyd sellaisiin kyvykkyyksiin, jotka eivét ole
toiminnan kannalta kaikkein tarkeimpid. Mittarien toiseksi ongelmaks voidaan havaita se,
ettd jotkin kyvykkyydet saattavat jaadda kokonaan huomioimatta, koska ne eivét valttamétta
vaikuta edell& mainittuihin tyontekijamittareihin. Pahimmassa tapauksessa yritys saattaakin
jattda huomioimatta kaikkein térkeimmét ja toiminnan kannalta keskeisimmét kyvykkyydet
ja keskittya strategian ja toiminnan kannalta vahemman tarkeisiin kyvykkyyksiin.

Kaplanin ja Nortonin k&yttdmiin mittareihin liittyy myds muita ongelmia esimerkiksi
Andriessen (2004) toteaa, ettéa Balanced Scorecard ei mittaa yrityksen aineetonta pédomaa
ta kyvykkyyksia vaan yrityksen tekemien toimenpiteiden vaikutuksia. Andriessenin
mukaan tama johtuu siita ettd BSC on strategiakeskittynyt malli. Koska BSC el mittaa
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varsinaisesti aineetonta padomaa tai kyvykkyyksig, e sen avulla voida parantaa toista
kyvykkyyksien mittaamisen motiivia eli ulkoisen raportoinnin parantamista. Myo6s
mittarien tulkinta voi olla Andriessenin mukaan ongelmallisas mikéi yksi BSC:n
mittareista on kehittynyt parempaan suuntaan ja toinen puolestaan huonompaan, on vaikea
arvioida onko toiminnassa menty oikeasti parempaan suuntaan. T&aldin vaihtoehtoisten
trade-off —pddtosten teko on vaikeaa.

7.3 Capabilities Audit ja Balanced Scorecard

Kuten aikaisemmin on todettu, Balanced Scorecard on nykyaan kaikkein tunnetuin ja
yleismmin ké&ytetty suorituskykymittaristo, jota hyodynnetéén lagjalti erilaisissa
yrityksissd. Menetelman levinneisyys osoittaa etta yritykset nékevéat Balanced Scorecardin
hyodyllisena tyokaluna yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen sek& johtamiseen ja
strategiseen suunnitteluun. Mallissa voidaan kuitenkin havaita edellisessd kappaleessa
kasiteltyja ongelmia varsinkin oppimisen ja kasvun ndkokulmaan liittyen. Seuraavaksi
esittelemme kuinka perinteistéd Balanced Scorecardia voidaan kehittda Capabilities Audit -

menetelmén avulla.

Capabilities Auditin hyvaksikdyttdminen Balanced Scorecard -menetelman osana on
mielestdmme perusteltua, koska Kaplan ja Norton toteavat koko yrityksen suorituskyvyn
rakentuvan sen kyvykkyyksien pohjalle. Néin ollen kyvykkyyksilla on keskeinen asema
yrityksen toiminnassa ja niiden kehittymista tulisi seurata. Balanced Scorecardin
alkuperéinen viitekehys e kuitenkaan tarjoa riittdvan tarkkoja menetelmia kyvykkyyksien
tunnistamiseen, mittaamiseen ja niiden tarkeyden arviointiin. Capabilities Audit puolestaan
on kayttoke poinen menetelmé edell& mainittuihin tehtaviin ja sen avulla saatuja tietoja ja
mittareita oliss mielesdamme mahdollista hyddyntda myods Balanced Scorecardin ja

tarkemmin juuri oppimisen ja kasvun nékokulman osana. Tama on esitetty kuvassa 11.
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Taloudellinen nakokulma

Asiakasnakodkulma

¢ oo B

Sisdinen prosessinakdkulma

Oppimisen ja kasvun
nakodkulma

Mittarit
kyvykkyyksille

Capabilities Audit

Tarkeimpien
kyvyykkyksien
tunnistaminen

Kuva 11: Capabilities Audit ja oppimisen ja kasvun nékokulma

Mitattaviksi kyvykkyyksiks tulisi valita Capabilities Auditin avulla méaritellyt kaikkein

tarkeimmét kyvykkyydet ta niiden yhdistelmét,

joissa yrityksen tulee loistaa

menestydkseen. Kaikkein keskeisimpien kyvykkyyksien valitseminen on térkeds, koska

Balanced Scorecardissa kyvykkyyksid tai aineetonta pddomaea mitataan yleensd vain

muutamalla mittarilla. Myos benchmarking-menetelméan hy6dyntaminen on mielestdmme
tarkeda seka Capabilities Auditissa etta Balanced Scorecardissa, silla benchmarkkauksen




avulla yritys pystyy mééritteleméin oman asemansa paremmin ja saamaan selville ovatko

kaytettyjen mittarien arvot oikeasti hyvia muihin yrityksiin verrattuna.

Kuvassa 12 on esitetty prosessi, jossa Capabilities Audit on osana Balanced Scorecardia.
Ensin tarkeimmille sidosryhmille tehdédén kysely, jonka tulokset analysoidaan. Edella
mainittua benchmarkkausta voidaan kayttdd hyvaks tassd vaiheessa. Analysoinnin
tuloksena saadaan tarkeimmaét kyvykkyydet, joille muodostetaan sopivat mittarit. Mittarit
integroidaan Balanced Scorecardin oppimisen ja kasvun ndkokulmaan. Mittareiden
kayttaytymistd seurataan ja ryhdytdan tarvittaessa toimenpiteisiin. Prosess uusitaan

sdanndllisin valigjoin jatarpeen vaatiessa.

Tarkeimmat,

kyVykkyydetE Mittarit Seuranta

» Kysely Analysointi

Capabilities Audit Balanced Scorecard

Kuva 12: Capabilities Auditin ja Balanced Scorecardin yhdistdminen
Alla olevassa taulukossa 4 on esitelty yhteenveto Capabilities Auditin hyddyntamisesta

Balanced Scorecardin osana. Taulukossa on esitetty vastaukset kysymyksiin, joiden avulla

Andriessen arvioi aineettoman p&ddoman mittausmenetelmia.
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Taulukko 4: Yhteenveto CA:n hyddyntamisesta BSC:ssa

Vastaus

Yrityksen suorituskyky rakentuu kyvykkyyksien
pohjalle. Kyvykkyydet muodostuvat organisaation
kollektiivisista taidoista, kyvyisté ja
asiantuntemuksesta. Ne kuvaavat sitd, miten
resurssit ja henkilostd on yhdistetty tehtavien
suorittamiseksi.

Luomaan tasapainotetun mittariston, jota voidaan
kayttaa strategian muodostamisessa ja niiden
vaikutusten seuraamisessa. CA:n yhdistaminen
menetelm&an mahdollistaa myo6s kyvykkyyksien
mittaamisen.

Menetelma kuuluu arvon mittaamismenetelmiin.
Menetelm&ssd muodostetaan mittaristo, jossa on
edustettuna BSC:n nelja eri ndkdkulmaa. CA:lla
havaitut tarkeimmaét kyvykkyydet ovat oppimisen
ja kasvun ndkékulmassa. Mittareille on annettu
tavoitearvot ja mittareiden muutoksia seurataan.

Kysymys

Mitk& ovat méaaritelmat, painotukset ja
tutkimuksen kohteet?

Miksi menetelma on kehitetty?

Miten kyvykkyyksia arvostetaan?
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8 YHTEENVETO

Kyvykkyyksien mittaamiseen liittyy kasitteitd, joita on vaikeaa médritella yksiselitteisesti.
Tekijdt maarittelevét kasitteet yleensa siten, ettd ne sopivat heidan omiin ndkékulmiinsa ja
menetelmiinsd. Tyossamme keskityimme Capabilities Auditiin ja Balanced Scorecardiin
liittyviin ké&sitteisiin.

Aineeton pd&domaon jotain sellaista, mitd ei ole organisaatiossa fyysisesti tai taloudellisesti
olemassa. Resurssi on jotain sellaista mité yrityksell&a on tai mihin silla on p&asy. Uniikkien
resurssien avulla yritys pystyy muodostamaan kilpailuetuja. Kompetenssit kuvaavat
yrityksen prosessgja ja toimintoja, joiden avulla se kayttéa resurssgaan tehokkaasti.
Saavuttaakseen menestysta yritys tarvitsee ydinosaamista. Y dinosaaminen ja yrityksen
uniikit resurssit muodostavat yrityksen kilpailuetua tuottavat kyvykkyydet, joita kilpailijat
eivét pysty helposti kopioimaan.

Kyvykkyydet ovat aneettoman padoman tarkein osa-alue. Ulrichin ja Smallwoodin
mukaan kyvykkyydet kasittavat organisaation kollektiiviset taidot seka organisaation kyvyt
ja asiantuntemuksen. Heidan mukaansa nama tekijat kuvaavat sitd, kuinka resurssit ja
henkilostd on yhdistetty tehtévien suorittamiseksi. Johnsonin ja Scholesin mukaan
kyvykkyydet on jaettu toiminnan kannalta vattamattomiin kyvykkyyksiin ja kilpailuetua
tuottaviin  kyvykkyyksiin. Kilpailuetua tuottavien kyvykkyyksien avulla yritys voi

suoriutua kilpailijoitaan paremmin.

Aineettoman padoman, ja siten myos kyvykkyyksien, mittaamisen motiivit jaoimme
kahteen padluokkaan: sisdisen johtamisen ja ulkoisen raportoinnin parantamiseen.
TyossAmme mainitut tutkimukset osoittavat, etta yritykset tiedostavat kyvykkyyksien
merkityksen tulevaisuuden menestyksen avaintekijoind Suuri osa yrityksistd kokee
kuitenkin kyvykkyyksien mittaamisen ongelmalliseksi, mika saattaa johtaa siihen etta
johtajat keskittyva mieluummin tuttuihin mittareihin ja johtamismenetelmiin vaikeasti
mitattavien kyvykkyyksien sijaan. Mittaamisen ja tunnistamisen ongelmia voidaan selittda
kyvykkyyksien aineettomalla ja moniulotteisella luonteella, joiden takia niitd on vaikea
médritella saati mitata tdsmalisesti. Ongelmaksi voivat muodostua myds yrityksen

tietojarjestelmét, jotka eva anna riittavan kattavaa informaatioita kyvykkyyksien
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tunnistamiseksi tai subjektiivisten mittarien kayttaminen, joka saattaa vadritda

mittaustulosta.

Andriessen esittda mittausmenetelmien arviointiin kolme kysymyst& mitd, miksi ja miten.
Mita ottaa kantaa tutkimuksen kohteeseen seka painotuksiin ja maaritelmiin, joita metodi
kayttdd  tuodakseen  kohteen  esille.  Miksi-kysymyksessd  otetaan  selvaa
ongelmanmérittelyst ja sen seurauksista sekd siitd miksi metodi on kehitetty. Miten
vastaa siihen, miten menetelmé arvostaa aineetonta padomaa ja mité tuloksia tekijoiden
ratkaisuehdotus saa aikaan. Aineettoman pd&oman mittaamisessa on nelja eri paéluokkaa,
jotka ovat rahaméérainen arvostus-, arvon mittaus-, arvon arviointi- ja mittausmenetelma.

BSC kuuluu arvon mittausmenetelmiin ja CA arvon arviointimenetelmiin.

Capabilities Audit on Dave Ulrichin ja Norm Smallwoodin kehittdméa kyvykkyyksien
tunnistamis-, mittaamis- ja arviointimenetelméd Menetelmédssa tunnistetaan ensin
yritykselle tarkeimmét kyvykkyydet valituille sidosryhmille tehtavalla kyselylld, jossa
kyvykkyydet arvostetaan valitun asteikon mukaisesti. Tunnistamisessa voidaan kayttda
apuna taulukon 2 listaa kyvykkyyksistd, jotka yleensd esiintyvd menestyvissa
organisaatiossa, mutta muitakin kyvykkyyksia voidaan kayttéa. CA:n vahvuuksia ovat sen
selkeys ja ymmarrettavyys, yrityksen heikkouksien ja vahvojen osa-alueiden arvioiminen
jase, etta sSta voidaan kayttaa apuna strategioiden muodostamisessa ja niiden toteuttamisen
ohjaamisessa. Merkittdvimmaét heikkoudet menetelméssé ovat mittaustulosten riippuminen
taysin arvioijasta ja tulosten analysoinnin vaikeus. Viedman Intellectual Capital
Benchmarking System (ICBS) on samankaltainen menetelmd CA:n kanssa
Benchmarkkaus on ICBS:in keskeinen gjatus ja sitd kannattaa hyddyntéa myos Capabilities
Auditin kanssa.

Balanced Scorecard on Kaplanin ja Nortonin 1992 esittelemd tasapainotettu
mittarisomalli, jonka tarkoitus on muodostaa kokonaisvaltainen ja tasapainotettu kuva
yrityksen toiminnasta. Balanced Scorecardille on tyypillistéa taloudellisen ja ei-
taloudellisten mittarien kayttaminen sekéa tavoitteiden asettaminen jokaiselle mittarille.
Yrityksen toimintaa tarkastellaan neljastd eri ndkokulmasta, jotka ovat taloudellinen
ndkokulma, asiakasnakokulma, sisaisten prosessien nakokulma sekéd oppimisen ja kasvun
nakokulma. Eri ndkokulmat ovat yhteydessa keskendén niin, etta parannukset oppimisen ja
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kasvun ndkokulmassa vaikuttavat positiivisesti sisdisten prosessien nékokulmaan ja sité

kautta my6s asiakasndkokulmaan ja taloudelliseen ndkdkulmaan.

Tarkasteltaessa  kyvykkyyksid oppimisen ja kasvun ndkokulma on kaikkein
mielenkiintoisin Balanced Scorecardin osa-alue, silla Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan
yrityksen suorituskyky rakentuu juuri oppimisen ja kasvun ndkokulmaan liittyvien
kyvykkyyksien pohjalle. Kaplanin ja Nortonin mukaan organisaation kyvykkyyksia
voidaan mitata kolmella tyontekijalahtoisella mittarilla, jotka ovat tyontekijéiden
tuottavuus, tyytyvéisyys ja sdilyvyys. Mielestamme Kaplanin ja Nortonin ndkemys on
kuitenkin puutteellinen, silla edella mainittujen mittarien avulla el pystyta erottelemaan eri
kyvykkyyksien kehitystd. Balanced Scorecard ei my0sk&in tarjoa apua erilaisten
kyvykkyyksien tunnistamiseen, mittaamiseen tai kyvykkyyksien téarkeyden arviointiin.

Edella mainittujen ongelmien takia, Capabilities Auditin k&yttdminen Balanced
Scorecardin  osana  kyvykkyyksien tunnistamiseen, mittaamiseen ja arviointiin on
mielet@mme perusteltua. CA:n avulla tunnistetaan tarkeimmét kyvykkyydet ja valitaan
sopivat mittarit, jotka liitetédn osaks Balanced Scorecardin oppimisen ja kasvun
ndkokulmaa. Ensimmaéisekss menetelmésséd muodostetaan  kysely  tdrkeimmille
sidosryhmille, jonka tuloksia analysoimalla saadaan selville tarkeimmét kyvykkyydet.
Kyvykkyyksien pohjalta rakennetaan mittaristo, jota seurataan ja arvioidaan saannollisin
vdligjoin.
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