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Tiivistelma

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella Balanced Scorecardin kayttéa organisaation elinkaaren
kasvuvaiheessa. Tarkoituksena on lisata ymmarrysta etenkin siita, mitka tekijat vaikuttavat
Balanced Scorecardin kayttoonottopaatokseen jo yrityksen kasvuvaiheessa seka siita, millaisia
tarpeita Balanced Scorecard palvelee kasvuyrityksessa.

Aiempi tutkimus viittaa siihen, ettd muodollisempien jarjestelmien tarve organisaatiossa kasvaa
jo yrityksen ollessa kasvuvaiheessa. Taman johdosta kasvuyritykset keskittyvatkin monesti
lisddamaan jarjestelmiensd muodollisuutta ja saattavat alkaa hydédyntdmaan esimerkiksi Balanced
Scorecardin kaltaista kattavaa johdon ohjausjarjestelmaa strategisessa ohjauksessaan. Usein
kasvuyritykset kuitenkin korostavat Balanced Scorecardiin valitsemissaan mittareissa erilaisia
tavoitteita kuin esimerkiksi kypsyysvaiheessa olevat yritykset, joiden on havaittu keskittyvan
enemman kannattavuuteen liittyviin tavoitteisiin. Kasvuyritykset puolestaan saattavat korostaa
mittaristossaan kannattavuuden sijaan esimerkiksi nopeaa kasvua.

Tutkielmassa pyritdan kvalitatiivisen case-tutkimuksen avulla tuottamaan lisda empiirista tietoa
valittuun aihepiiriin liittyen. Tutkielman kohdeyritykseksi valittu kasvuyritys on suomalainen
ohjelmistoyritys PHZ Full Stack Oy, jonka voidaan katsoa hyddyntdvan Balanced Scorecardia
yritystoiminnassaan kattavana strategisena johtamisjarjestelmana. Case-analyysin pohjalta
voidaan todeta yhtion hyédyntavan Balanced Scorecardia etenkin strategian selkeyttdmisessa seka
kommunikoinnissa. Kayttoonottopaatokseen ovat vaikuttaneet merkittavasti kohdeyrityksen
perustajan ja emoyhtion toimitusjohtajan kokemus ja uskomukset, jotka ovat myos aiemmassa

tutkimuksessa liitetty johdon ohjausjarjestelmien kayttéonottohalukkuuteen kasvuyrityksissa.

Avainsanat Balanced Scorecard, tuloskortti, kasvuyritys
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1. Johdanto

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella Balanced Scorecardin kayttoa
kasvuyrityksessa. Tarkoituksena on lisata ymmarrysta etenkin siita, mitka tekijat
vaikuttavat Balanced Scorecardin kayttdonottopaatdkseen jo organisaation elinkaaren
kasvuvaiheessa seka siitd, millaisia tarpeita Balanced Scorecard palvelee
kasvuyrityksessa. Tutkielmassa peilataan aiemmassa tutkimuksessa aiheesta tehtyja
havaintoja kvalitatiivisessa case-analyysissa kohdeyrityksen avulla hankittuun

aineistoon.

1.1 Tutkielman motivaatio

Viimeisten vuosikymmenien aikana on kehitetty useita erilaisia johdon laskentatoimen
menetelmiad, jotka ovat herattdneet kiinnostusta niin yritysten keskuudessa kuin
akateemisessa maailmassa (ks. esim. Malmi, 2001; Chenhall, 2005; Hoque, 2014).
Etenkin strategisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien rooliin yritystoiminnan

kehittamisessa on kiinnitetty erityistd huomiota (Chenhall, 2005).

Uusien menetelmien ja sovellusten voidaan nahda siirtaneen johdon laskentatoimen
painopistetta yksipuolisesta kustannusten maarittelemiseen ja varainhoidon
valvontaan perustuvasta roolista enemman sofistikoidumpaan, arvon luomiseen
keskittyvaan rooliin. Balanced Scorecard on yksi runsaasti huomiota osakseen saanut
menetelma, jonka voidaan katsoa vaikuttaneen yhdessa muiden uusien jarjestelmien
kanssa kokonaisvaltaisesti johdon laskentatoimen prosesseihin kuten suunnitteluun,

valvontaan, paatoksentekoon ja kommunikointiin. (Abdel-Kader & Luther, 2008).

Johdon laskentatoimen jarjestelmien kayttoa yrityksen elinkaaren eri vaiheissa on
kuitenkin tutkittu melko vahan. Aiempi tutkimus ei ole keskittynyt elinkaaren eri
vaiheiden selkeaan erotteluun muodollisempien johdon laskentatoimen jarjestelmien
hyédyntamisen analysoinnissa. Esimerkiksi organisaation elinkaaren eri vaiheiden
asettamia vaatimuksia johdon laskentatoimen jarjestelmille on selvitetty suhteellisen
vahan. (Chenhall, 2003).



Taman tutkielman tavoitteena on kuvata Balanced Scorecardin kayttda organisaation
elinkaaren kasvuvaiheessa. Tutkielmassa pyritaan case-esimerkin avulla tuottamaan
lisdd empiirista tietoa aihepiiriin liittyen. Mielenkiintoisen aiheesta tekeekin se, etta

vastaavaa tutkimusta etenkaan suomalaisiin kasvuyrityksiin liittyen ei juurikaan 16ydy.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella Balanced Scorecardin kayttdéa
kasvuyrityksessa. Tutkielman pyrkimyksena on lisata ymmarrysta etenkin siita, mitka
tekijat vaikuttavat Balanced Scorecardin kayttdonottopaatokseen jo kasvuvaiheessa
seka siita, millaisia tarpeita Balanced Scorecard palvelee kasvuyrityksessa. Aiheeseen
littyvia aiempia tutkimustuloksia peilataan kohdeyrityksen avulla hankittuun

empiiriseen aineistoon case-analyysin kautta.

Tutkielman tavoitteena on case-analyysin avulla lisatd ymmarrysta siita, miten tutkittu
ilmio tutkielman rajausten puitteissa esiintyy valitussa kontekstissa. Yksittaisen case-
tutkimuksen tavoitteena onkin Humphreyn ja Scapensin (1996) mukaan tulkita valittua

iimidta kohdeyrityksen vallitsevissa olosuhteissa.

Tutkimuksessa perehdytaan Balanced Scorecardin hyddyntamiseen erityisesti
strategisena johtamisjarjestelmana. Tutkielmassa ei pyrita objektiiviseen suorituksen
arviointiin  eika arvioida jarjestelman soveltuvuutta kohdeyritykseksi valittuun
kasvuyritykseen, vaan case-esimerkin avulla keskitytddn kuvaamaan Balanced

Scorecardin hyddyntamista kasvuyrityksessa mahdollisimman syvallisesti.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tassa case-analyysin sisaltavassa tutkielmassa kasitelldaan valittua aihetta aluksi
aiemman Kkirjallisuuden pohjalta. Aiempaan tutkimukseen pohjautuvassa osiossa
esitellaan Balanced Scorecardin taustaa ja hydodyntamista kasvuyrityksessa aihepiirin
kannalta keskeisten julkaisujen avulla. Lahteind kaytetaan tieteellisia artikkeleita,
kirjoja sekd muita aihepiirin kannalta oleellisia julkaisuja, joiden avulla pyritaan
antamaan keskeinen taustatieto Balanced Scorecardista ja sen hyoddyntadmisesta

kasvuyrityksissa. Olennaisina julkaisuina Balanced Scorecardiin liittyvassa



tutkimuksessa voidaan pitaa etenkin Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin teoksia.
Kaplanin ja Nortonin tutkimukset kuuluvat johdon laskentatoimen alueeseen, mutta ne

kytkeytyvat myos strategisen liikkkeenjohdon tutkimukseen (Virtanen, 2006).

Tutkielman empiirisessa osiossa kirjallisuuden avulla esiteltya teoriaa pyritaan
havainnollistamaan kaytanndssa case-esimerkin kautta. Empiirisessa osiossa
tutkitaan kuitenkin Balanced Scorecardin hyddyntamista nimenomaan tutkielmaan
valitussa kohdeyrityksessa pyrkimatta tekemaan yleistyksia taman yksittaisen case-
esimerkin perusteella. Empiirisen osion aineisto perustuu kohdeyrityksen perustajan
ja talouspaallikon haastatteluihin, tilinpaatosdokumentteihin seka muuhun yritykselta

saatuun tutkielman aiheen kannalta relevanttiin sisaiseen materiaaliin.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma alkaa johdannolla, jossa tutkielman motivaation lisaksi esitellaan tavoitteet,
rajaukset, rakenne seka kaytetyt menetelmat. Johdantokappaleessa maaritellaan

myos tutkielman kannalta keskeiset kasitteet.

Johdantoa seuraa Kkirjallisuuteen pohjautuva teoriaosio. Kolmannessa luvussa
kuvataan tarkemmin valittua tutkimusmetodologiaa seka kohdeyritykseen liittyvia,

empiirisen aineiston analyysin kannalta olennaisia tekijoita.

Taustateoriaosion ja tutkimusmenetelman esittelyn jalkeen keskitytaan tutkielman
empiiriseen osioon. Tassa osiossa pyritaan analysoimaan kerattya tutkimusaineistoa
ja peilaamaan kohdeyrityksesta tutkimusta varten hankittua informaatiota
tutkimusaiheen teoreettiseen  viitekehykseen.  Tutkimusaineiston analyysia
seuraavassa Yhteenvedossa tiivistetadn tutkielman keskeisimmat havainnot,

kerrotaan tutkielman rajoituksista ja esitellaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

1.5 Tutkielman keskeiset kasitteet

Kasvuyritys Vviittaa tassa tutkielmassa Millerin ja Friesenin (1984) esittaman
organisaatioiden elinkaarimallin mukaisesti sellaiseen yritykseen, joka on

syntymavaiheen jalkeisessa nopean kasvun vaiheessa.



Strateginen johtamisjarjestelma maaritelladn tassa tutkielmassa integroitujen
prosessien ja tyokalujen joukoksi, jota yritys hyddyntaa muodostaakseen strategiansa,
muuttaakseen sen operatiiviseksi toiminnaksi seké& seuratakseen ja kehittaakseen
naitd toimia (Kaplan & Norton, 2008). Johtamisjarjestelman terminologia on
kirjallisuudessa melko epayhtenaista, mutta tassa tutkielmassa kaytetaan
johtamisjarjestelmasta puhuttaessa tatd Balanced Scorecardiin liittyvassa

kirjallisuudessa esiintynytta maaritelmaa.

2. Teoria ja aikaisempi kirjallisuus

Seuraava luku esittelee aikaisempaa tutkimusta ja kirjallisuutta liittyen Balanced
Scorecardiin seka sen hyddyntamiseen kasvuyrityksissa. Aluksi kerrotaan Balanced
Scorecardin  kehityksesta suorituskyvyn mittaamisjarjestelmasta strategiseksi
johtamisjarjestelmaksi. Sitten kuvataan tarkemmin perinteisesti Balanced Scorecardiin
liitettyja neljaa nakdkulmaa. Taman jalkeen keskitytaan aiempaan tutkimukseen liittyen
Balanced Scorecardin hyodyntamiseen kasvuyrityksissa. Lopuksi esitelladan myos

Balanced Scorecardia kohtaan esitettya kritiikkia.

2.1 Balanced Scorecardin taustaa

Balanced Scorecard on alun perin Kaplanin ja Nortonin (1992) kaupallistama
suorituskykymittaristo. Balanced Scorecard -konsepti on julkaisunsa jalkeen herattanyt
runsaasti kiinnostusta ja saanut julkisuutta niin yritysten keskuudessa kuin

akateemisessa maailmassa (Malmi, 2001; Hoque, 2014).

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esitteleman konseptin keskeisena ajatuksena on
hyodyntaa seka taloudellisia etta ei-taloudellisia mittareita organisaation suorituskyvyn
mittaamisessa (Hoque, 2014). Balanced Scorecardin avulla tdydennetaan perinteisesti
kaytettyja taloudellisen nakokulman mittareita sisallyttamalla jarjestelmaan mittareita
myods kolmesta muusta nakokulmasta. Nama kolme muuta nakokulmaa ovat
asiakasnakokulma, sisaisten prosessien nakdkulma sekd oppimis- ja
kasvunakokulma. (Kaplan & Norton, 2007).



Kaplan ja Norton eivat kuitenkaan ole ensimmaisia, jotka ovat esitelleet Balanced
Scorecardin taustalla olevia keskeisia ajatuksia (Norreklit, 2000; Malmi, 2001; Hoque,
2014; Ikaheimo, Malmi & Walden, 2016). Muun muassa Dinesh ja Palmer (1998)
nakevat Balanced Scorecardin juuret Peter Druckerin jo vuonna 1955 esitteleman
tavoitejohtamista (management by objectives, MBO) Kkasittelevan tutkimuksen
perusideoissa. Aiemmin on esitetty myos esimerkiksi se, etta ei-taloudellisten
mittareiden kayttaminen taloudellisten mittareiden rinnalla hyoddyttaa organisaatiota
pitkalla aikavalilld tarkasteltuna. Myds ajatus kaytettavien mittareiden linkittdmisesta
organisaation strategiaan on noussut esiin jo aiemmassa tutkimuksessa. (Hoque,
2014).

Kaplan ja Norton alkoivat mydhemmissa julkaisuissaan korostaa Balanced
Scorecardia enemman strategisena johtamisjarjestelmana kuin pelkkana
parannettuna suorituskyvyn mittaamisjarjestelmana (Malmi, 2001). Balanced
Scorecardin nakeminen johtamisjarjestelmana tarkoittaa muun muassa sita, etta
mittareita kannustetaan visioon ja strategiaan yhdistamisen lisaksi yhdistamaan myos
toisiinsa syy-seuraussuhteiden pohjalta (Hoque, 2014). Syy-seuraussuhdelogiikka
toimiikin perustana Kaplanin ja Nortonin 2000-luvulla esittelemassa strategiakartassa,
joka auttaa paremmin selkeyttamaan Balanced Scorecardin yhteytta yrityksen
strategiaan. Strategiakarttojen avulla Balanced Scorecard on pyritty myods
asemoimaan entistd selvemmin strategisen johtamisen valineeksi. (lkdheimo ym.,
2016, 141).

Koska Balanced Scorecardia on alettu pitamaan enemmankin strategisena
johtamisjarjestelmana kuin vain mittausjarjestelmana, sen hyédyntaminen laajemmin
niin tavoitteiden asettamisessa, palkitsemisessa kuin resurssien kohdentamisessa on
lisdantynyt. Lisaksi organisaatio kykenee kayttamaan Balanced Scorecardin kaltaista
johtamisjarjestelmaa kattavammin myds koko liikketoiminnan suunnittelussa ja
budjetoinnissa. (Malmi, 2001).

Balanced Scorecardin tavoitteena on se, ettd organisaation eri osastojen paamaarat
sekd henkildston henkilokohtaiset tavoitteet pystyttaisiin  linjaamaan koko
organisaation strategian mukaisiksi. Taman mahdollistaa esimerkiksi se, etta

Balanced Scorecardin kayttd edistaa strategian kommunikointia yhtiossa, silla ei-



taloudellisten mittareiden hyédyntaminen taloudellisten mittareiden rinnalla helpottaa

kattavamman kuvan valittdmista organisaatiosta. (Norreklit, 2000).

Balanced Scorecardin soveltumista organisaation strategiseksi johtamisjarjestelmaksi
perustellaan muun muassa silla, etta se auttaa linjaamaan ja tukemaan organisaation
keskeisia prosesseja seka linkittamaan strategiset tavoitteet organisaation pidemman
aikavalin tavoitteisiin (Kaplan & Norton, 1996b; Kaplan & Norton, 2007). Balanced
Scorecardin kayton strategisena johtamisjarjestelmana mahdollistaakin mittariston
kyky muuttaa strategia selkeiksi toimenpiteiksi (Virtanen, 2006). Balanced Scorecard
luo yrityksen johdolle viitekehyksen, jonka avulla strategian toteutumista voidaan
hallinnoida ja seurata. Taman lisaksi Balanced Scorecardin erilaisten nakokulmien
ansiosta myos itse strategia pystyy kehittymaan vastatakseen esimerkiksi
organisaation kilpailullisessa ymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. (Kaplan & Norton,
2007).

Malmin ja Brownin (2008) mukaan Balanced Scorecard on kattava johdon
ohjausjarjestelma, jonka he luokittelevat viiden kontrollimuodon typologiassaan
kyberneettisiin kontrolleihin (cybernetic controls). Malmi ja Brown kuvailevat
kyberneettisia  kontrolleja  palautejarjestelmana, jonka kautta toteutunutta
suorituskykya kyetdan mittaamaan ja siten vertaamaan asetettuihin tavoitteisiin.
Tallaisen jarjestelman toimintaa pystytdaan myos muokkaamaan, ja taustalla
vaikuttaviin oletuksiinkin voidaan tehda muutoksia. Esimerkiksi palkitsemisjarjestelmat
ovat organisaatioissa usein linkitetty Balanced Scorecardin kaltaisiin kyberneettisiin

kontrolleihin.

Balanced Scorecardin perustana oleva kasitteellinen viitekehys on siis muuttunut
huomattavasti ensimmaisen kerran vuonna 1992 esitetysta alkuperaisesta Balanced
Scorecard -konseptista. Kehitykseen ovat vaikuttaneet seka Kaplanin ja Nortonin omat
kenttatutkimukset erilaisissa ymparistoissa ettd muiden tutkijoiden kommentit

Balanced Scorecard -aiheisiin julkaisuihin (Hoque, 2014).



2.2 Balanced Scorecardin nakokulmat

Balanced Scorecard koostuu perinteisesti neljastd nakokulmasta, joille kaikille
asetetaan omat tavoitteet ja tavoitteiden pohjalta valitut mittarit. Nama nakokulmat ovat
taloudellinen nakdkulma, asiakasnakokulma, sisdisten prosessien nakokulma seka
oppimis- ja kasvunakokulma. Nakokulmiin maaritetyt mittarit valitaan organisaation
strategian ja vision perusteella. Valittujen mittareiden on tarkoitus muuntaa
toimintayksikdiden missio ja strategia ymmarrettavaan ja mitattavaan muotoon.
(Kaplan & Norton, 1996b, 24-28). Kuvio 1 esittdd yksinkertaisessa muodossa
Balanced Scorecard -viitekehyksen seka eri nakokulmien yhteyden visioon ja

strategiaan seka toisiinsa.

Taloudellinen

nakdkulma
[y
, [ isio i Sisdisten prosessien
Asiakasnakdkulma " Visio ja - . “p
strategia nakokulma

Oppimisen ja kasvun
nakdkulma

Kuvio 1. Balanced Scorecard -viitekehys (Kaplan & Norton, 2007)

Taloudellinen nakokulma auttaa organisaatiota havainnoimaan taloudellisten
mittareiden avulla jo toteutettujen toimien taloudellisia seurauksia (Kaplan & Norton,
1996b, 25). Taloudellisen nakdkulman mittareiden avulla pyritddn yleensa
maarittelemaan pitkan aikavalin tavoitteet (Kaplan & Norton, 1996a). Organisaation
taloudelliset tavoitteet liittyvat tyypillisesti liiketoiminnan kannattavuuteen. Tavoitteiden
pohjalta asetettuja mitattavia asioita voivat olla esimerkiksi liikevoitto, paaoman

tuottoaste tai tuotettu taloudellinen lisdarvo. (Kaplan & Norton, 1996b, 25-26).



Asiakasnakokulma auttaa organisaatiota jasentamaan asiakas- ja
markkinastrategioiden kannalta keskeisia tavoitteita, joiden avulla organisaatio pyrkii
takaamaan taloudellisen menestyksen tulevaisuudessa. Organisaation on tarkea
tunnistaa omalta kannaltaan keskeisimmat asiakas- ja markkinasegmentit, jotta se
pystyy valitsemaan asiakasnakokulmaan strategian mukaiset mittarit. Tyypilliset
asiakasnakokulman mittarit liittyvat esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen, asiakkaiden

sailyttamiseen ja asiakaskannattavuuteen. (Kaplan & Norton, 1996b, 26).

Sisaisten prosessien nakokulmassa keskitytadn organisaation liikketoiminnan kannalta
kriittisiin sisaisiin liiketoimintaprosesseihin. Sisaisiin liiketoimintaprosesseihin liittyvat
tavoitteet korostavat organisaation strategian toteutumisen kannalta keskeisimpia
prosesseja. Nama sisdiset prosessit mahdollistavat muun muassa yrityksen
arvolupauksen toteutumisen asiakkaille seka taloudellisen menestyksen
osakkeenomistajille. Sisaisten prosessien mittareiden tulisikin mitata erityisesti
sellaisia keskeisia prosesseja, joilla on merkittava vaikutus asiakastyytyvaisyyteen ja

organisaation taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Kaplan & Norton, 1996a).

Kaplan ja Norton (1996a) ovat esittaneet myds, ettd Balanced Scorecardin mukainen
lahestymistapa sisaisiin prosesseihin eroaisi keskeisesti perinteisistd suorituskyvyn
mittaamistavoista.  Perinteiset |ahestymistavat keskittyvat seuraamaan ja
parantamaan jo olemassa olevia sisaisia prosesseja, kun taas Balanced Scorecardin
mukaista tapaa hyodyntamalla on usein mahdollista tunnistaa uusia keskeisia
prosesseja, joihin organisaation tulee keskittya paastakseen esimerkiksi

asiakasnakodkulmaan liittyviin tavoitteisiinsa seka taloudellisiin paamaariinsa.

Oppimis- ja kasvunakokulmaan asetetuilla tavoitteilla pyritddan mahdollistamaan
organisaation kyky saavuttaa muiden nakokulmien kannalta keskeiset tavoitteet.
Organisaation oppimiseen ja kasvuun liittyvien tavoitteiden saavuttaminen toisin
sanoen mahdollistaa kolmen muun nakdkulman tavoitteiden saavuttamisen. (Kaplan
& Norton, 1996b, 126). Oppimis- ja kasvunakdkulma korostaa strategian kannalta
tarkeita, organisaation aineettomaan paaomaan liittyvia osa-alueita kuten
innovaatiota, luovuutta seka organisaation osaamista ja kyvykkyytta (Cohen, Thiraios

& Kandilorou, 2008). Oppimisnakdkulma on keskeinen myos siksi, ettd voimakas



kilpailu edellyttaa monesti yrityksia jatkuvasti parantamaan valmiuksiaan tuottaa arvoa

asiakkaille ja osakkeenomistajille (Kaplan & Norton, 1996a).

Organisaation oppimisen ja kasvun mahdollistavat paasaantoisesti organisaation
tyontekijat ja erilaiset jarjestelmat. Menestyksekas liiketoimintastrategia edellyttaa
usein merkittavia investointeja henkilostoon, jarjestelmiin ja organisaation kyvykkyytta
edistaviin prosesseihin, minka takia naihin keskeisiin menestystekijoihin liittyvien
tavoitteiden ja mittareiden tulisi olla olennainen osa organisaation Balanced
Scorecardia. Tyypillisida oppimis- ja kasvunakokulman mittareita ovat esimerkiksi
tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja tuottavuuteen liittyvat mittarit, jotka kertovat usein
tydntekijoihin, jarjestelmiin ja organisaation prosessien yhdenmukaistamiseksi

tehtyjen investointien onnistumisesta. (Kaplan & Norton, 1996b, 28-29).

2.3 Balanced Scorecardin hydédyntaminen kasvuyrityksessa

Johdon laskentatoimen tutkimus ei ole viela juurikaan perehtynyt Balanced
Scorecardin tai muiden johdon ohjausjarjestelmien kayttoon kasvuyrityksissa.
Empiirinen  tutkimus liittyen kasvuvaiheessa  olevien  organisaatioiden
ohjausjarjestelmien kayttéon on kuitenkin lisdantynyt. (Davila, 2005; Silvola, 2008).
Johdon laskentatoimen kaytantoihin liittyy myds saanndonmukaisuutta ja
ennustettavuutta sovellettaessa niita eri konteksteissa, vaikka johdon laskentatoimen
kaytannailla on usein kontekstuaalinen luonne (Vaivio, 2008). Tama lienee osaltaan
mahdollistanut johdon laskentatoimen jarjestelmien hyodyntamisen tutkimuksen myos

kasvuyrityksissa.

Johdon laskentatoimen tutkimuksessakin hyddynnettdvan kontingenssiteorian
mukaan ei ole olemassa sellaista universaalia jarjestelmaa, joka soveltuisi
kaytettavaksi kaikissa organisaatioissa. Tama johtuu siita, etta yritykselle optimaalinen
jarjestelma on usein  hyvin tilannesidonnainen ja  riippuu  vahvasti
kontingenssitekijoista. (Otley, 1980). Yrityksen elinkaaren vaihe on yksi tallaisista
kontingenssitekijoista, ja johdon ohjausjarjestelmien kayttd eroaakin usein elinkaaren
eri vaiheissa (Kallunki & Silvola, 2008). Millerin ja Friesenin (1984) laajasti johdon
laskentatoimen tutkimuksessakin hyddynnetyn mallin mukaan organisaation

elinkaaren vaiheet ovat syntymavaihe (the birth stage), kasvuvaihe (the growth stage),



kypsyysvaihe (the maturity stage), elpymisvaihe (the revival stage) seka
rappeutumisvaihe (the decline stage). Muodollisten jarjestelmien tarve on tata Millerin
ja Friesenin elinkaarimallia sovellettaessa todettu olevan huomattavasti suurempi

organisaation syntyman jalkeisissa vaiheissa (Kallunki & Silvola, 2008).

Aiempi tutkimus viittaa siihen, etta muodollisten jarjestelmien tarve organisaatiossa
kasvaa jo yrityksen ollessa kasvuvaiheessa. Kasvuyritykset keskittyvatkin tyypillisesti
lisdamaan jarjestelmiensa muodollisuutta, silld kasvuvaiheessa organisaation
rakenteet ovat jo usein monitahoisempia verrattuna syntymavaiheessa vallitseviin
yhdenmukaisempiin rakenteisiin. (Moores & Yuen, 2001). Aiemmassa tutkimuksessa
on kuitenkin myOs esitetty, ettd johdon ohjausjarjestelmien muodollisuudessa on
kasvuvaiheessa huomattavasti eroavaisuuksia erilaisten yritysten valilla (Granlund &
Taipaleenmaki, 2005). Olettamaa kasvuvaiheeseen liittyvasta tarpeesta muodollistaa
ohjausjarjestelmia ei siis valttamatta ole mielekasta yleistaa koskemaan

kaikentyyppisia kasvuyrityksia.

Johdon ohjausjarjestelmien luonteeseen voidaan katsoa kuuluvan tavoite saada
tyontekijoiden kayttaytyminen ja paatoksenteko linjaan organisaation strategian ja
tavoitteiden kanssa. Balanced Scorecard tarjoaa organisaatiolle tyokalun, jonka avulla
pystytaan seka formaalisti etta epaformaalisti ohjaamaan tyontekijoiden kayttaytymista
toivottuun suuntaan. (Malmi & Brown, 2008). Tallaisen yhtenaistavan systeemin tarve
kasvuyrityksessa on suurempi kuin syntymavaiheessa olevan yrityksen. Balanced
Scorecardin kaltaisen jarjestelman avulla kasvuyrityksen on helpompi toteuttaa
strategiaansa toivotulla tavalla ja kayttda kasvuvaiheessa tarvittavia kontrolleja.
(Moores & Yuen, 2001).

Balanced Scorecardin sekd muiden jarjestelmien kayttdonottoon kasvuyrityksessa voi
vaikuttaa koetun tarpeen lisaksi myos muut tekijat. Esimerkiksi paaomasijoittajilla ja
yrityksen talouspaallikdlla seka henkiloston maaralla voi olla vaikutusta
muodollisempien jarjestelmien kayttoonottopaatdokseen. Lisaksi toimitusjohtajan
kokemus ja uskomukset erilaisista jarjestelmista on liitetty halukkuuteen hyodyntaa
erilaisia johdon laskentatoimen menetelmia yrityksen ohjauksessa. (Davila & Foster,
2005).
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Organisaation koko on kontingenssiteorian mukaan myds yksi kontingenssitekija, joka
vaikuttaa siihen, millainen johdon ohjausjarjestelma soveltuu parhaiten yritykselle
(Chenhall, 2003). Organisaation koon kasvun on todettu vaikuttavan organisaatioon ja
sen toimintaan merkittavasti, mika nakyy myos kaytettavien jarjestelmien tarpeessa ja
kaytdn laajuudessa. Organisaation koon ja Balanced Scorecardin kaytdn valilla onkin
havaittu olevan selkea yhteys. Suuremmat yritykset hyddyntavat Balanced
Scorecardia toiminnassaan enemman kuin pienemmat yritykset. Aiempi tutkimus
viittaa siihen, etta yrityksen kasvaessa suuremmaksi, Balanced Scorecard koetaan
hyodyllisemmaksi valineeksi yrityksen strategisessa paatoksenteossa. (Hoque &
James, 2000; Speckbacher, Bischof & Pfeiffer, 2003).

Janatuisen (2013) mukaan aiempi teoria osoittaa, ettd nuoret kasvuyritykset eivat
juurikaan hyoédynna Balanced Scorecardia. Balanced Scorecardia on kuitenkin
mahdollista hyddyntaa jo yrityksen ollessa kasvuvaiheessa. Esimerkiksi Janatuisen
(2013) kasvuyritysten johdon laskentatoimen menetelmien hyddyntamista koskevassa
tutkimuksessa kay ilmi, ettd Balanced Scorecardilla on hyvin keskeinen rooli
suomalaisen osakeyhtid Beneqin strategisessa ohjauksessa. Yhtio kaytti Balanced
Scorecardia jo heti elinkaarensa alkuvaiheessa, silla johto koki tarvitsevansa
jonkinlaista strategista viitekehysta. Viitekehykseksi valitun Balanced Scorecardin

koettiin myds palvelevan hyvin kyseisen kasvuyhtion tarpeita.

Balanced Scorecardin kayttdminen yrityksen elinkaaren kasvuvaiheessa vaatii
kuitenkin usein yritystd huomioimaan eri tavalla niitd Iahtokohtia, joiden pohjalta
mittaristoa aletaan rakentamaan. Kasvuyrityksen taytyy Kkiinnittdd huomiota
esimerkiksi siihen, millaisia tavoitteita yrityksen kannattaa asettaa itselleen seka
siihen, millaisia asioita yrityksen on ylipadnsa jarkeva mitata ollessaan
kasvuvaiheessa. Usein yritykset korostavat esimerkiksi kannattavuuteen liittyvia
tavoitteita mittareissaan, mutta kasvuyritykset voivat puolestaan kokea jarkevammaksi
asettaa kannattavuustavoitteiden sijaan esimerkiksi nopeaan kasvuun liittyvia
tavoitteita. Kasvuvaiheessa oleva yritys saattaa korostaa valitsemissaan mittareissa
esimerkiksi myynnin kasvua, uusien asiakkaiden tuomaa liikevaihtoa tai uusien
jakelukanavien syntya enemman kuin kypsassa vaiheessa oleva yritys. (Kaplan &
Norton, 1996a).
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2.4 Balanced Scorecard -johtamisjarjestelman kohtaama kritiikki

Balanced Scorecard on yritysmaailmassa saamastaan suosiosta huolimatta
kohdannut myds kritiikkia. Esimerkiksi Norreklit (2000, 2003) on kyseenalaistanut
tahan strategiseen johtamisjarjestelmaan liittyvia oletuksia. Norreklitin (2000) mukaan
malliin  yhdistettavda kausaalisuuden oletusta voidaan pitdd patemattomana.
Nakokulmien valilla ei hanen mukaansa voida todeta olevan syy-seurausyhteytta,
vaan nakokulmilla on pikemminkin vain paikoittain ilmeneva looginen suhde toisiinsa.
Voelpel, Leibold ja Eckhoff (2006) puolestaan toteavat, etta etenkin tietointensiivisissa
organisaatioissa yksinkertaisiksi mallinnetut syy-seuraussuhteet eivat riitd kuvaamaan

monimutkaisia yhteyksia nakokulmien valilla.

Ongelmallisena voidaan nahda myds se, ettd Balanced Scorecard ei oikeastaan
huomioi kilpailua ja teknologista kehitysta. Jarjestelma ei edellyta kilpailijoiden
toiminnan tai teknologisen kehityksen jatkuvaa seurantaa, mika tekee mallista hyvin
staattisen jarjestelman. Dynaamisemman jarjestelman avulla pystyttaisiin paremmin
huomioimaan strategiset epavarmuustekijat, jotka voivat muuttaa yhtion strategian
perustaa. (Norreklit, 2000).

Voelpel ym. (2006) toteavat tutkimuksessaan, ettd Balanced Scorecardin avulla
organisaation on mahdollista keskittyda Balanced Scorecardin eri nakokulmiin
asettamiinsa tavoitteisiin. He kuitenkin huomauttavat, ettd tadma voi rajoittaa
organisaation mahdollisia toimia, joilla voitaisiin ylittdaa alun perin asetetut tavoitteet.
He kokevatkin, ettd Balanced Scorecard perustuu hyvin perinteiseen ja mekaaniseen
ajattelutapaan, ja siksi se ei oikeastaan nykyisessa muodossaan sovellu globaalissa
liketoimintaymparistossa kaytettavaksi jarjestelmaksi.

3. Tutkimusmenetelman ja -aineiston kuvaus
Tama luku kuvaa ja perustelee tutkimukseen valittua tutkimusmenetelmaa seka kertoo

keskeisimmat seikat empiirisen osion tutkimusaineistosta. Luku kuvaa myds sita,

miten tutkimusaineisto on keratty.
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3.1 Tutkimusmenetelma

Tassa tutkielmassa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Laadullinen
tutkimus valikoitui menetelmaksi siksi, etta tutkielmassa pyritaan ymmartamaan
kohdeilmion eli tadssa tapauksessa Balanced Scorecardin kayton ilmenemista
tietynlaisessa kontekstissa. Tutkielmassa keskitytdan Balanced Scorecardin
hyodyntamiseen  nimenomaan  kasvuyrityksen  kontekstissa.  Kvalitatiivisen
tutkimuksen kautta saadaan syvallista tietoa kohdeilmiosta ja nain ymmarrysta
kasiteltavasta aiheesta, mika on olennaista tutkielmaan valitun aiheen kannalta.
Aiemmassa Balanced Scorecardiin liittyvassa tutkimuksessa on myds hyodynnetty

paljon kvalitatiivista tutkimusta syvallisen ymmarryksen hankkimiseksi (Hoque, 2014).

Haastattelumenetelmana case-tutkimuksessa hyoddynnettiin teemahaastattelua el
puolistrukturoitua haastattelua, jotta kohdeilmion ilmenemisesta kohdeyrityksessa on
mahdollista saada tarpeeksi kattava kuva. Teemahaastattelu aineistonhankinnan
menetelmana mahdollisti luonteellaan haastatteluun aiheen kannalta tarvittavan
joustavuuden ja nain mahdollisuuden tarttua tarkemmin mielenkiintoisiin nakodkohtiin,
jotka nousivat esiin itse haastattelutilanteissa. Puolistrukturoitu haastattelu soveltunee
tahan tapaustutkimukseen hyvin, silla haastateltavien vastausmahdollisuutta ei haluttu
rajata liikkaa, mutta haastattelujen haluttiin silti koskevan ennalta valittua teemaa.
Tutkimuksen validiteetin kannalta on tarkeaa, etta fokus pysyy tutkielman tavoitteiden
rajoissa eika vahingossa keskityta liikaa tutkielman kannalta epaolennaisiin seikkoihin
(McKinnon, 1988). Laadullinen haastatteluaineisto viela litteroitiin haastattelujen

jalkeen analyysivaiheen helpottamiseksi.

Tutkielman empiirista osiota varten haastateltiin kahta kohdeyrityksen avainhenkiloa.
PHZ Full Stack Oy:n perustaja Antti Hatinen on ollut merkittdvimmassa roolissa yhtion
Balanced Scorecardin kayttdonotto- ja kehittdmisprosesseissa, ja hanen
haastattelunsa toimikin paaasiallisena lahteena taman tutkielman empiirisessa
osiossa. Talouspaallikkd Eira Laakson haastattelu lisasi ymmarrysta tutkielman
kannalta olennaisista kysymyksista ja antoi myds uudenlaisia nakemyksia case-

analyysiin tutkittavasta aiheesta.
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Haastattelun lisaksi tutkielmassa on hyoddynnetty kohdeyritykselta saatua yrityksen
sisaiseen kayttoon tarkoitettua materiaalia liittyen yrityksen strategiaan, kehitykseen,
taloudelliseen tilanteeseen ja Balanced Scorecardeihin. Tarkoituksena oli pyrkia
toteuttamaan case-tutkimus, joka perustuisi mahdollisimman laaja-alaiseen
tutkimusaineistoon. Kattavassa laadullisessa tutkimuksessa onkin olennaista
taydentaa haastattelujen avulla kerattya materiaalia myos muilla tietolahteilla aineiston
reliabiliteetin  lisdamiseksi (Vaivio, 2008). Muiden lahteiden hyddyntaminen
haastattelujen rinnalla tdydensi haastattelujen pohjalta saatua kuvaa tutkimusaiheesta

ja auttoi hahmottamaan tutkimuksen kannalta olennaisia asioita entista paremmin.

Tutkielmassa pyritdan peilaamaan laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti kohdeilmiosta
haastattelujen avulla kerattya aineistoa seka yritykseltd saatua sisaiseen kayttoon
tarkoitettua materiaalia teoreettiseen viitekehykseen. Keratyn aineiston peilaamisella
tutkielman teoriaosassa esitettyyn viitekehykseen pyrittiin tuomaan esiin, miten
kohdeilmion esiintyminen tutkielmaan valitussa kasvuyrityksessa tukee aiempaa
tutkimusta ja teoriaa. Lisaksi havaintojen perusteella pohdittiin, miten case-esimerkki

voisi mahdollisesti taydentaa aiempaa tutkimusta.

3.2 Kuvaus empiirisen aineiston kohdeyrityksesta

Tutkimuksen kohdeyritykseksi valikoitui PHZ Full Stack Oy. PHZ Full Stack on
suomalainen ohjelmistoyritys, joka tarjoaa asiakkailleen IT-konsultointipalveluja.
Yhtion kotipaikka on Helsinki, ja yritys toimii paaasiassa paakaupunkiseudulla. Talla

hetkella yrityksessa tyoskentelee noin 80 henkiloa.

Yritys voidaan maaritelld kasvuyritykseksi, ja se onkin onnistunut kasvattamaan
likevaihtoaan vahvalla kasvuprosentilla. Yrityksen tavoitteena on jatkaa kasvua

orgaanisesti Suomen markkinoilla noin 80 prosentin vuosivauhdilla.

Selkeyden vuoksi on tarkea todeta, etta yritys on osa PHZ-konsernia. PHZ-konsernin
rakenteeseen on tehty lahivuosina muutoksia, joiden avulla toimintaa on jarjestelty
uudelleen. PHZ Full Stack on juridisesti emoyhtionsa Pharazon Ab:n tytaryhtio, johon

emoyhtidon ydinliiketoiminta on vastikaan siirretty. Tassa tutkielmassa huomioidaan
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myos siirtoa edeltanyt liiketoiminta Pharazon Ab:n alla, silla ydinliiketoiminta eli IT-

konsultointi on siirtynyt PHZ Full Stackiin sellaisenaan.

4. Tutkimusaineiston analyysi

Tassa luvussa tutkitaan Balanced Scorecardin kayttéa kasvuyrityksessa
kohdeyrityksen nakokulmasta. Aluksi analysoidaan kohdeyrityksen strategiseen
ohjaukseen vaikuttavia keskeisia tekijoitd kuten yrityksen toimialaa ja ulkoista
toimintaymparistéa. @ Taman  jalkeen  keskitytddn  Balanced  Scorecardin
kayttoonottopaatokseen vaikuttaneisiin  seikkoihin seka kuvataan Balanced
Scorecardin kayttoa strategisena johtamisjarjestelmana kohdeyrityksessa. Luvun
lopussa tarkastellaan kohdeyrityksessa ilmenneitd Balanced Scorecardin kayttoon

liittyvia haasteita.

4.1 Kohdeyrityksen strategisessa ohjauksessa huomioitavat tekijat

PHZ Full Stackin liiketoimintamallilla on pitkat juuret. Perustaja Hatinen on pitkalti
suunnitellut yrityksen liiketoimintamallin  vuonna 2008 perustamansa emoyhtio
Pharazon Ab:n alkuaikoina. Pharazon Ab:n Hatinen on puolestaan perustanut tata
edeltavan yhtionsa, CMAX.gg:n, jaljilta. Yrityksen perustajalla on siten runsaasti
kokemusta yritystoiminnasta, mita on hyoddynnetty koko yritysidean luomisessa ja
liketoiminnan kehittamisessa. Talla on ollut vaikutusta myds yrityksen johdon

ohjausjarjestelmien valinnassa ja kaytdssa.

PHZ Full Stackin toiminnan paaasiallisena tarkoituksena on myyda
ohjelmointipalveluja asiakkaille. Keskeisena ajatuksena on tehda kestavan kehityksen
ohjelmointia hyvien ohjelmointikaytantdjen ja testivetoisen kehityksen avulla. Kestavan
kehityksen avulla IT-jarjestelman elinkaarta voidaan pidentda huomattavasti ja
jarjestelman hankinnasta ja yllapidosta aiheutuvia kustannuksia pienentaa
merkittavasti. Usein asiakkaat edellyttavat melko korkeaa osaamisen tasoa, mika
nakyy keskeisesti myOs yrityksen strategisessa ohjauksessa. Rekrytoinnin lisaksi
kasvava asiantuntijayritys panostaakin myds koulutukseen, ja siihen ohjataan seka
kannustetaan muun muassa johtamisjarjestelmana kaytetyn Balanced Scorecardin

avulla.
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Talla hetkella yrityksen keskeisimpana tulevaisuuden tavoitteena on jatkaa kasvua.
Tahan vaikuttaa yhtion perustajan mukaan muun muassa se, etta IT-konsultointialalla
yritys arvostetaan usein liikevaihdon ja ohjelmoijien lukumaaran mukaan. Yritykselle
on kuitenkin myos tarkedd pysya kannattavana ja orgaanisesti kasvaa

mahdollisimman kannattavasti.

Yrityksen ulkoinen toimintaymparistd on kontingenssiteorian mukaan keskeinen
kontingenssitekija, jonka pohjalle koko kontingenssiteoreettisen tutkimuksen voidaan
katsoa rakentuvan (Chenhall, 2003). PHZ Full Stack toimii melko dynaamisessa
toimintaymparistdssa, mika on hyva huomioida myods yrityksen strategista ohjausta
tarkasteltaessa. Voimistuvan kilpailun ja myos kohdeyrityksen toimialaa koskevan
globalisoitumisen myota Balanced Scorecardissa ja vastaavissa
suorituskykymittaristoissa on yha tarkeampaa huomioida esimerkiksi jatkuvaan
kehittymiseen tahtaavat tavoitteet (Chenhall, 2003). Ohjelmistokehityksessa tama
kehittymisen rooli on hyvin keskeinen strategisessa ohjauksessa, silla myos
ohjelmointikielet vanhenevat. Taman takia jatkuva oppiminen on tarkasteltavalla alalla

tarkeaa.

Markkinadynamiikka on alalla talla hetkella sellainen, etta kysyntaa ohjelmoijista on
Suomessa valtavasti enemman kuin tarjontaa. Kysynta on myds kasvanut toimialalla
runsaasti viime vuosina, ja nykyaan ohjelmistokehityksessa suositaankin enemman
konsultointipalvelujen ostamista kuin ohjelmoijien palkkaamista omille palkkalistoille.
Onhjelmointia tarjoavilla yrityksilla ei oikeastaan ole vaikeuksia 10ytaa asiakkaita, mutta
ohjelmoijien lIdytaminen on talla hetkella haastavaa. Tasta johtuen alalla tehdaan myos
paljon vyhteistyota yritysten valilla, ja alihankinta on osa monien yritysten

liketoimintamallia. Myos kohdeyritys on mukana erilaisissa alihankintaketjuissa.

Ohjelmoijat ovat yritykselle tarkea paaoma, silla yhtion vydinliiketoiminta on
konsultointia eika yritys myy varsinaisesti mitdan konkreettista tuotetta talla hetkella.
Tama vaikuttaa keskeisesti yhtion strategiaan ja strategiseen toiminnanohjaukseen.
Lisaksi ohjelmistokonsultointia tarjoavia yrityksia on Suomessa suhteellisen paljon —
toisin kuin itse ohjelmoijia. Taman vuoksi kilpailu tydntekijoistd on alalla kovaa.
Yrityksen taytyykin panostaa brandinsa tunnettuuden lisdamiseen alalla, jotta yhtid voi

olla houkutteleva tydnantaja kilpailijoiden joukossa.
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4.2 Balanced Scorecardin kayttoonotto kohdeyrityksessa

Yhtion perustaja Hatinen on kehittanyt itse koko yhtion Balanced Scorecard -mallin.
Emoyhtié Pharazon Ab:n toimitusjohtajana toimivalla Hatisella on siis ollut merkittava
rooli Balanced Scorecardin kayttdonottopaatoksessa. Davilan ja Fosterin (2005)
mukaan toimitusjohtajan kokemus ja uskomukset erilaisista jarjestelmista vaikuttavat
johdon laskentatoimen menetelmien hyodyntamishalukkuuteen etenkin
kasvuyrityksessa. Kohdeyrityksen tapauksessa nailla tekijoilla voidaan katsoa olleen
erittdin suuri vaikutus Balanced Scorecardin valinnassa yhtion keskeiseksi

johtamisjarjestelmaksi.

My6s muut organisaation avainhenkilot ovat olleet kuitenkin jollain tasolla mukana
jarjestelman viime aikaisessa kehittamisessa. lItse kayttdonottopaatokseen ovat
kuitenkin talouspaallikkd Laaksonkin mukaan paaasiassa vaikuttaneet yhtion

perustajan ja emoyhtion toimitusjohtajan kokemukset ohjausjarjestelmista:

"Se on ehké perustajan ja toimitusjohtajan kokemaa alan tuomaa kokemusta,
mihin se (kdyttéénotto) perustuu.”

Davilan ja Fosterin (2005) mukaan my0s paaomasijoittajilla voi olla vaikutusta
muodollisempien johdon laskentatoimen jarjestelmien kayttdonottoon
kasvuyrityksessa. PHZ Full Stackilla ei talla hetkella ole ulkopuolisia omistajia, eika
paaomasijoittajilla taman kasvuyrityksen tapauksessa ole ollut vaikutusta

kayttddnottoon.

Hatisen mukaan liiketoimintamallin, strategian ja ohjausjarjestelmien ideointiin on
littynyt vahvasti erilaiset liiketoiminnan suunnitteluun tarkoitetut tyokalut ja
viitekehykset, kuten Lean Business Model Canvas. Yrityksen strateginen ohjaus
pohjautuukin alun perin tavoitejohtamisen (management by objectives, MBO)
periaatteisiin. Yrityksen perustaja kertoo seuraavaa naiden tavoitejohtamisen

periaatteiden vaikutuksesta johtamisjarjestelman kehitykseen:

"Alun perin joskus oon lukenut, etté tarkeinté on tdmé management by objectives
eli ldhdetéén siité, ettd meilld on eka jotain tavoitteita ja sitten pilkotaan niita
pienempiin osasiin, niin etta eri osastoilla on omat tavoitteensa. — — Yhdesséa
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némé sitten muodostavat sen koko firman tuloksen tai niin kuin tavoitteet, ja
toivon mukaan tuloksenkin sitten, kun niijtd seurataan.”

Malmin (2001) mukaan tuloskortteja kaytetaan paaasiassa kahdella eri tavalla. Jotkut
yritykset eivat nayta asettavan tavoitteita mittareille, ja naissa yrityksissa Balanced
Scorecard toimiikin enemman informaatiojarjestelmana eika ohjaavaa vaikutusta
talléin juuri ole. Useimmat yritykset kuitenkin hyddyntavat Balanced Scorecardia
tavalla, joka ei juurikaan eroa tavoitejohtamisen (MBO) periaatteista. Talldin Balanced
Scorecardin mittareille asetetaan tavoitteet, mikd mahdollistaa mittariston

hyodyntamisen kattavana johtamisjarjestelmana.

Kohdeyrityksessa keskeisena lahtokohtana on hyodyntaa mittaristoa siten, etta
valituille mittareille on asetettu tavoitteet. MBO-viitekehystd mukaillen jokaisella
tyontekijalla on myos henkildkohtainen Balanced Scorecard, jotta jokainen kasittaisi
sen, miten itse pystyy omalta osaltaan edesauttamaan osastolle asetettujen
tavoitteiden saavuttamista. Tata kautta pyritdan saavuttamaan koko yrityksen
Balanced Scorecardin mukaiset tavoitteet. Balanced Scorecard on kaytdssa myos

projektikohtaisesti eri tiimeissa.

4.3 Balanced Scorecardin hyddyntaminen kohdeyrityksessa

Aiemmin tutkielmassa esitellyn teorian mukaan kasvuyritysten Balanced
Scorecardeissa painotetaan usein kasvuun liittyvia tavoitteita enemman kuin
kannattavuuteen liittyvia tavoitteita. PHZ Full Stackin Balanced Scorecardissa
painotetaan  talla hetkella ~ jonkin  verran enemman kasvutavoitteita
kannattavuustavoitteisiin verrattuna. Talouspaallikkd Laakson mukaan taloudelliset
laskelmat ovat yhtidssa tehty siten, ettd saavuttaessaan Balanced Scorecardiin
asetetut tavoitteet, yhtid on "turvallisilla vesilla” ja pystyy kasvamaan suunnitellusti.
Keskeisimpana kasvutavoitteena on kasvattaa liikkevaihtoa myos jatkossa orgaanisesti
noin 80 prosenttia vuodessa. Tama oleellinen tavoite tulee esiin myos jokaisen yhtion
tydntekijan henkildkohtaisesta Balanced Scorecardista, jotta kaikille olisi selvaa, miten

itse voi myotavaikuttaa kasvutavoitteen saavuttamiseen.

Seka perustaja etta talouspaallikko kuitenkin toteavat, etta kasvun lisaksi yhtid pyrkii

myOs pitdamaan toimintansa kannattavana. Tama nakyy vyhtidtason Balanced
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Scorecardissa  siten, etta  taloudelliseen nakokulmaan on asetettu
likevoittoprosenttitavoite, jonka haluttaisiin vastaavan vahintaan toimialan keskiarvoa.
Janatuisen (2013) tutkimuksessa yhtena kohdeyrityksena olevan kasvuyrityksen, M-
Filesin, toimitusjohtaja toteaa kannattavuuden olevan yhtion kasvun rinnalla hyvin
toissijaista. PHZ Full Stackissa kannattavuuden tavoitteen ei puolestaan voida katsoa

olevan toissijainen kasvuun verrattuna, silla se on otettu keskeiseksi osaksi mittaristoa.

PHZ Full Stackin Balanced Scorecardin pohjana on yhtidlle tarkeat oppimistavoitteet.
Oppimiseen liittyvat tavoitteet ovat hyvin keskeisia, silla esimerkiksi uusien
ohjelmointikielien oppiminen ja hallitseminen vaikuttavat konsultista markkinoilla
saatavaan tuntihintaan ja laskutusasteeseen seka nain koko yhtion liikkevaihtoon.
Nykyinen toimintaymparistd vaikuttaakin siihen, ettd yhtio painottaa myo6s
oppimistavoitteita voimakkaasti Balanced Scorecardissaan. Talla hetkella esimerkiksi
Amazon Web Services (AWS) on markkinoilla hyvin kysytty teknologia, jonka
osaamisen tasoa organisaatiossa on tavoitteena lisata. Balanced Scorecardissa tama
nakyy AWS-sertifiointiin kannustavien ja AWS-projekteihin siirtymiseen ohjaavien
tavoitteiden ja mittareiden kautta. Oppimistavoitteiden saavuttaminen edesauttaa
yhtidta yllapitamaan haluamaansa kasvuvauhtia ja nain toteuttamaan yhtion

kasvustrategiaa.

Kohdeyritys hyddyntda Balanced Scorecardia melko laajasti liiketoimintansa
suunnittelussa. Balanced Scorecard liittyy vahvasti tavoitteiden asettamiseen,
resurssien kohdistamiseen ja palkitsemiseen. Haastattelujen perusteella voidaan
todeta, ettd kohdeyrityksessa Balanced Scorecard koetaan erityisen hyoddylliseksi
etenkin kommunikoinnissa ja strategian selkeyttamisessa. Hatinen arvioikin Balanced

Scorecardin hyddyttavan yritysta eniten naissa tehtavissa:

“No se kai teorian mukaan ois niin, etté tosiaan se selkeyttda ja mahdollistaa sen,
ettéd pystyy kommunikoimaan ymmarrettavdssd muodossa sen firman strategian
ja sen, ettd miten mé voin henkilbkohtaisesti auttaa siihen (strategian
toteutumiseen). Eli se on meilld ehké& kommunikointivéline."

Strategian ja vision selkeyttaminen sekd kommunikoinnin valineena toimiminen ovat
strategisen johtamisjarjestelman tuomia keskeisia etuja. Strategian selkeyttaminen ja

kommunikointi onnistuessaan tukevat kohdeyrityksen kasvustrategian onnistumista,
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kun tyontekijat tietavat ja ymmartavat kasvun kannalta kriittiset tavoitteet. Etenkin
asiakasrajapinnassa tyOskentelevien on tarkea tietada toimiensa taloudelliset
seuraukset, ja tdssa Balanced Scorecard voi toimia avustavana valineena (Kaplan &
Norton, 1996b, 8). Kohdeyrityksessa konsultit tyoskentelevat padsaantoisesti yrityksen
asiakkaiden toimitiloissa, mika lisaa vaatimuksia yrityksen kommunikoinnin laadulle ja
laajuudelle. Hatisen mukaan Balanced Scorecard on palvellut yhtidéssa

kommunikaatiovalineena suhteellisen hyvin.

PHZ Full Stack hyddyntaa Balanced Scorecardia myos palkitsemisessa eli jarjestelma
toimii yhtidssd myds kyberneettisena kontrollina. Malmin (2001) tutkimissa
suomalaisissa yhtidissa tapa hyodyntaa Balanced Scorecardia
palkitsemisjarjestelmana vaihteli paljon, mutta osassa otoksen yhtiditd Balanced
Scorecardia sovellettiin palkitsemisessa samankaltaisesti kuin taman tutkimuksen
kohdeyrityksessa. PHZ Full Stackissa osa mittaristosta on kytketty suoraan osaksi
yhtion tulospalkkiomallia. Esimerkiksi laskutusaste, jolla mitataan
asiakastyytyvaisyyttd, on keskeinen osa yhtidon tulospalkkiomallia. Balanced
Scorecardin mukaisten tavoitteiden saavuttamiseen liittyvien tulospalkkioiden lisaksi
yhtidlla on kuitenkin  kaytdossa myos muihin indikaattoreihin  pohjautuvia

kannustinpalkkioita samoin kuin joukossa Malmin (2001) tutkimia suomalaisia yhtioita.

Keratysta empiirisesta aineistosta kay siis ilmi, ettd Balanced Scorecardia voidaan
katsoa PHZ Full Stackissa hydédynnettavan strategisena johtamisjarjestelmana. Malmi
(2001) kuvailee tutkimuksessaan otoksensa puitteissa suomalaisten yritysten
Balanced Scorecardin kayttéa ja tasmentaa, miten jarjestelmaa voidaan hyddyntaa
nahtdessa Balanced Scorecard strategisena johtamisjarjestelmana. Vaikkakin PHZ
Full Stack eroaa koossaan huomattavasti otokseen valituista suurista organisaatioista,
myOs tassa kasvuyrityksessa on tunnistettavissa joitain Malminkin tutkimuksessa
mainittuja johtamisjarjestelmalle ominaisia kayttotapoja. Naitd ovat esimerkiksi

tavoitteiden asettaminen ja palkitseminen seka resurssien kohdistaminen.

4.4 Balanced Scorecardin kayttoon liittyvat haasteet kohdeyrityksessa

Balanced Scorecardin kayttoon liittyvia haasteita on ilmennyt tarkasteltavassa

kasvuyrityksessa jonkin verran. Kohdeyrityksessa tiedostetaan, etta jarjestelma ei
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sellaisenaan ole viela riittava yrityksen tarpeisiin, ja kehitystyota pyritaankin tekemaan
aktiivisesti. Seka perustajan ettd talouspaallikon haastatteluista kay ilmi, etta
kehittyneempia tietojarjestelmia edellytettaisin muun muassa mittaamisen
helpottamiseksi. Talouspaallikkd Laakso toteaa muodollisempien jarjestelmien

tarpeesta seuraavaa:

"Pitkélti talla hetkelld meidan yrityksessé se tyd on manuaalista ja sitéd pyritéén
automatisoimaan, jotta seuranta olisi hel[pompaa.”

"~ — mikéli kasvuodotukset ovat suuret ja saadaan lisda tyéntekijoitd, miké on
meille pddomaa, niin siiné vaiheessa varmaan pitéisi olla hyvin automatisoidut ja
suunnitellut jérjestelmét. Eli tullaan kylld kéayttdméén ja tullaan varmasti
parantamaan myds Balanced Scorecardia, jotta hyddytddn parhaalla
mahdollisella tavalla myés siitd.”

Kuten aiempaa kirjallisuutta tarkasteltaessa kavi ilmi, muodollisempien jarjestelmien
tarve organisaatiossa voi kasvaa yrityksen ollessa elinkaarensa kasvuvaiheessa.
Haastattelujen pohjalta voidaankin paatella, etta myds PHZ Full Stack pyrkii lisdamaan
tarkasteltavana olevan jarjestelmansa muodollisuutta, jotta se palvelisi yrityksen

tarpeita mahdollisimman hyvin.

Yrityksessa on koettu haasteelliseksi asettaa helposti ja vaivattomasti mitattavia
tavoitteita. Perustaja Hatinen kertoo, etta strategiakarttojen avulla tiedetaan, mitka
asiat ovat tarkeita, mutta yritys kaipaisi silti kehittyneempia tietojarjestelmia, joiden
avulla kvantifioida ja mitata keskeisia tavoitteita. Hatinen pohtii kuitenkin viela, onko
tietojarjestelmien rakentamiseen investoiminen kannattavaa tai tarpeellista tédssa

vaiheessa:

“Toisaalta voisi miettiéd, ettd ei kannata ehké& vélttdméttd mittauksen takia
rakentaa tietojérjestelmia, vaan valita mittarit, joita on helppo mitata ja jotka
kuitenkin edesauttavat strategian saavuttamiseen.”

Talla hetkelld yhtiélld on Balanced Scorecardeihin valittuna hyvin vahan mittareita.
Kaytossa on yksi mittari jokaista nakdokulmaa kohden eli yhteensa nelja mittaria kutakin
tuloskorttia kohden. Talla on haluttu pitda Balanced Scorecard mahdollisimman
yksinkertaisessa ja ymmarrettavassa muodossa. Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaan

Balanced Scorecard rajoittaa tehokkaasti kaytettyjen mittareiden lukumaaraa, jotta
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johdon olisi mahdollista keskittya vain kaikista kriittisimpiin mittareihin. Malmin (2001)
toteuttamassa tutkimuksessa valituilla suomalaisilla kohdeyrityksilla mittareiden maara

vaihteli neljan ja 25 valilla.

Talouspaallikkd Laakso arvioi, etta mittareiden maaran lisaaminen voisi
tulevaisuudessa olla hyva vaihtoehto. Han kuitenkin tiedostaa myos maaran

kasvattamiseen mahdollisesti liittyvat ongelmat:

*Jos mittareita olisi enemman, luulen, ettd omalla tavallaan (Balanced Scorecard)
voisi palvella vield paremmin, mutta siind vaiheessa seuranta voisi olla myés
haastavaa tai mittaaminen voisi olla haastavaa.”

Kasvuvaiheessa oltaessa kohdeyritykselle on kuitenkin tarkeaa sailyttaa mittaristo
mahdollisimman ymmarrettdvassa muodossa, sillda Balanced Scorecardia

hyddynnetaan yhtiossa laajasti kommunikaation valineena.

5. Yhteenveto

Tutkielman viimeisessa luvussa esitellaan tutkielmassa tehdyt keskeisimmat
havainnot. Lisaksi luvussa tarkastellaan tutkimuksen rajoituksia seka esitetaan

muutamia mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

5.1 Tutkielman yhteenveto

Tassa tutkielmassa on tarkasteltu Balanced Scorecardin kayttda kasvuyrityksessa.
Tutkimuksessa selvitettiin, mitka tekijat voivat vaikuttaa tallaisen kattavan
ohjausjarjestelman kayttoonottoon seka millaisia tarpeita jarjestelma palvelee
kasvuyrityksessa. Tutkimuksessa avattiin myds jarjestelman kayttéon liittyvia haasteita
kasvuyrityksessa. Teorian esittelemisen lisdksi ilmidta tarkasteltiin teoriaa vasten
empiirisessa osiossa kohdeyritykseksi valitun kasvuyrityksen kautta. Kuvio 2 kiteyttaa
tutkimusaineiston analyysissa tehdyt keskeisimmat havainnot.
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Kayttoonotto Kaytto Kayttoon liittyvat haastest

Kayttoonottopaatokseen - strategian selkeyttaminen - seuranta vield pitkalti
vaikuttaneet tekijat:

- kommunikointi manuaalista ja tyolasta
- Koettu tarve
N - resurssien - BSC-jarjestelma ei viela
- Perustajan ja emoyhtion
toimitusjohtajan kokemus kohdentaminen riittava yrityksen tarpeisiin
- palkitseminen * muodollistamisen tarve

Ja uskomukset

Kuvio 2. Keskeisimmat havainnot PHZ Full Stack Oy:n Balanced Scorecardin kayttoon

liittyen

Kuten kuviossa 2 myoOs havainnollistetaan, yrityksen perustajalla ja emoyhtion
toimitusjohtajalla voidaan todeta kohdeyrityksen tapauksessa olleen suuri vaikutus
Balanced Scorecardin kayttdonottopaatokseen. Toimitusjohtajan kokemus ja
uskomukset ovat liitetty myos aiemmassa tutkimuksessa halukkuuteen ottaa kayttoon
erilaisia johdon laskentatoimen jarjestelmia (Davila & Foster, 2005). Janatuisen (2013)
tutkimuksen kohdeyrityksen Beneqin tavoin tutkielman kohdeyritys PHZ Full Stack on
hyddyntanyt Balanced Scorecardia jo elinkaarensa alkuvaiheista asti. Jarjestelma on
molemmissa yhtidissa myos koettu hyodylliseksi kasvuyrityksen strategisessa
ohjauksessa. Case-analyysissd etenkin jarjestelman merkitys strategian

selkeyttdmisen ja kommunikoinnin valineena korostui.

Kaplanin ja Nortonin (1996a) mukaan kasvuyritykset korostavat mittaristoissaan usein
erilaisia mittareita verrattuna kypsassa vaiheessa oleviin yrityksiin, joiden mittarit
littyvat yleensa kannattavuuteen. Tutkielman kohdeyritykseksi valittu kasvuyritys
nakee kuitenkin myds toiminnan kannattavuuden tarkeana, vaikka yritykselld onkin
selkea kasvutavoite. Kohdeyrityksen Balanced Scorecardin mittareiden voidaankin

todeta painottavan kasvuyritykseksi yllattavan paljon kannattavuutta.

Organisaation elinkaarimalliin pohjautuvissa johdon ohjausjarjestelmiin liittyvissa
tutkimuksissa on havaittu, miten tarve jarjestelmien muodollistamiselle lisaantyy
yrityksen kasvuvaiheessa. My0Os tutkielman case-analyysi antoi tukea talle
johtopaatokselle.  Aiemmassa  tutkimuksessa on havaittu, ettd johdon

ohjausjarjestelmien muodollisuudessa on kuitenkin eroavaisuuksia erilaisten
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kasvuyritysten valilla. Johdon laskentatoimen tutkimuksessa on todettu erilaisten
kontingenssitekijoiden vaikuttavan jarjestelmien kayttoonottotarpeeseen ja -
halukkuuteen myds kasvuyrityksissa. Taman tutkimuksen kohdeyritys on niin
kasvuyritys kuin asiantuntijayrityskin, joka toimii melko dynaamisessa ymparistdossa.
Lahes kaikki tyontekijat myos toimivat asiakasrajapinnassa, mika on oleellista
huomioida strategista ohjausta tarkasteltaessa. Nama tekijat oletettavasti asettavat
erilaisia vaatimuksia strategisille johtamisjarjestelmille, jos verrattaisiin esimerkiksi

fyysista tuotetta valmistavaan kasvuyritykseen ja sen tarpeisiin.

5.2 Tutkielman rajoitukset

Balanced Scorecardiin liittyvat aiemmat tutkimustulokset ovat olleet melko vaihtelevia
ja epajohdonmukaisia. Tama johtuu muun muassa siita, ettd Balanced Scorecardia
sovelletaan hyvin eri tavoin yrityksesta riippuen. Empiirisen tutkimuksen tuloksia
arvioitaessa on siten huomioitava Balanced Scorecardin kayttdmahdollisuuksien
laajuus ja yksittaisten kayttajien omat kokemukset, jotka voivat vaihdella paljonkin.
(Speckbacher ym., 2003).

Tassa tutkielmassa on case-esimerkkina yksi suomalainen kasvuyritys, jonka
Balanced Scorecardin kayttédon perehdyttiin. Tutkielman otos on siis hyvin rajallinen.
Case-analyysin avulla saatiin kuitenkin paljon tapauskohtaista tietoa aiheesta koskien
juuri valittua kohdeyritysta. Johtopaatoksia ei kuitenkaan ole mielekasta liittaa
koskemaan laajemmin kasvuyrityksia tutkielman rajaukset ja yksittaisen case-
analyysin luonne huomioon ottaen. Yksittainen case-tutkimus ei ole tilastollinen
tutkimus eika tallaisen tutkimuksen tarkoituksenakaan ole pyrkia tekemaan yleistyksia
(Vaivio, 2008).

Tutkielmassa analysoidaan ainoastaan yhden johdon ohjausjarjestelman kayttoa
yrityksessa. Yhden jarjestelman tutkimisen perusteella ei voida kuitenkaan luoda
taysin kattavaa kokonaiskasitysta tutkimukseen valitun jarjestelman kaytosta
organisaatiossa. Perusteellisen ja luotettavan kuvan saaminen yksittaisen jarjestelman
roolista edellyttaa usein myos kaikkien muiden yrityksessa hyodynnettavien johdon
ohjausjarjestelmien seka naiden keskinaisen yhteyden tarkastelua (Malmi & Brown,

2008). Viela syvallisemman ja validimman kuvan saaminen Balanced Scorecardin
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hyodyntamisesta kohdeyrityksessa edellyttaisi laajempaa tutkimusta, jossa tutkittaisiin

tarkemmin koko johdon ohjausjarjestelmakokonaisuutta.

5.3 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Kuten tutkielmassa jo aiemmin on esitetty, Balanced Scorecardin hyddyntamista
kasvuyrityksissa on tutkittu viela melko vahan. Tama case-analyysin sisaltava
tutkielma tarjoaa yhden esimerkin Balanced Scorecardin soveltamisesta
suomalaisessa kasvuyrityksessa. Jatkotutkimusta voisi toteuttaa useammissa
erilaisissa kasvuvaiheessa olevissa yrityksissa, ja nain muodostaa selkeampi kasitys

esimerkiksi kasvuyrityksen toimialan vaikutuksesta Balanced Scorecardin kayttoon.

Kohdeyrityksen kannalta mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita voisivat mahdollisesti
olla kasvun ja elinkaaren vaiheen muutoksen myo6ta Balanced Scorecardin
hyodyntamisessa tapahtuvat muutokset. Lisaksi voisi olla kiinnostavaa tarkastella
kohdeyrityksen kaikkia johdon ohjausjarjestelmia kokonaisuutena, jolloin myds

Balanced Scorecardin hyddyntamisesta voitaisiin saada viela kattavampi kuva.
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