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THVISTELMA

Tama opinndytetyo kasittelee strategista toiminnanohjausta ja Balanced Scorecar-
dia sen valineend. Balanced Scorecard on 1990-luvun alussa kehitetty tasapainotet-
tu mittaristo. Tyon tavoitteena on selvittdd, miten yritys onnistuu toteuttamaan
strategiaansa kéytanndssa ja mittaamaan suorituskykyaan. Tutkimuksen case-
yksikkd on Icepeak-merkin tuotekehitystiimi. Icepeak on L-Fashion Group Oy:66n
kuuluva tuotemerkki, ja sen tuotekehitystiimi on L-Fashion Group Oy:n tulosyk-
sikko.

Opinnéytetyon teoriaosuudessa selvitetaan strategian merkitystd, strategiaprosessin
vaiheita sek& Balanced Scorecardin perusteita. Liséksi esitellddn strategiakartan
merkitys Balanced Scorecardin apuvalineend ja mittariston kayttdonottoprosessi.
Teoriaosuuden ldhdeaineistona on kaytetty kirjallisuutta ja Internet-lahteita.

Opinnaytetyon empiirisessd osuudessa selvitetddn case-yksikon strategiset menes-
tystekijat ja rakennetaan yksikolle strategiakartta seké& Balanced Scorecardin esi-
merkki-mittaristo. Empiirisen osuuden aineisto on hankittu haastatteluilla, henki-
16stokyselylla ja tutkimuksen tekijan omalla havainnoinnilla.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd Balanced Scorecard on myds tiimitasolle sovel-
tuva johdon tydkalu, jonka avulla strategia tuodaan abstraktista késitteesta toimin-
nan tasolle. Balanced Scorecard tuo rahamé&aréisen tulosseurannan rinnalle tasapai-
nottavia, ei-rahamadréisia tavoitteita ja mittareita, joiden asettaminen ja seuranta
lilan usein unohtuvat. Tutkimustulosten myotad myos case-yksikéssa havaittiin stra-
tegisiin menestystekijoihin seka suorituskykymittaukseen liittyvia kehittdmiskohtei-
ta.

Avainsanat: Balanced Scorecard, strategia, suorituskyvyn mittaus, toiminnanohjaus
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ABSTRACT

This thesis deals with strategic operations control and the Balanced Scorecard as
its tool. The Balanced Scorecard is a barometer of a company’s performance and it
was developed in the beginning of 1990s. The aim of this thesis is to examine how
a company manages to put its strategy into practice and measure its performance.
The case unit is the product development team of the Icepeak brand. The Icepeak
brand belongs to L-Fashion Group Oy and the product development team is a
profit centre of L-Fashion Group Oy.

The theoretical section explores the meaning of strategy, the phases of strategy
process and the basics of the Balanced Scorecard. In addition, both the meaning of
strategy map as the Balanced Scorecard instrument and the implementation of the
scorecard are presented. Sources of the theoretical part include literature and
Internet material.

The empirical part examines the case unit’s strategic elements of success and
provides an example of strategy map and the Balanced Scorecard for the case unit.
The data were obtained by interviews, by a questionnaire presented to the staff and
by participant observation.

The study results indicate that the Balanced Scorecard is also suitable for team
level and it is a management tool which brings strategy from intangible concept
into action. Besides financial achievements, the Balanced Scorecard takes into
account the targets and meters of intangible assets of which setting and monitoring
are too often disregarded. This study also showed the development needs, in the
case unit’s strategic elements, for success and performance assessment.

Key words: Balanced Scorecard, operations control, performance assessment,
strategy
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Vuonna 1998 Ernst & Young toteutti tutkimuksen, jonka mukaan yrityksen kyky
toteuttaa strategiaa on tarkeampi tekija kuin itse strategia. Kaksi viimeista vuosi-
kymmenta asiantuntijat ovat keskittyneet luomaan ylivoimaisia strategioita, mutta
vain harva yritys onnistuu itse strategian toteutuksessa. Yhtena ongelmana néhdaén
strategioiden mittausmenetelmien hidas kehitys nopeasti muuttuvien strategioiden
rinnalla. Nykyisessa liiketoimintaympéristossé perinteinen talouden ohjaus ei enda
riitd, vaan tarvitaan vélineitd, joilla voidaan mitata myos aineetonta pddomaa. Me-
nestyvan yrityksen on pystyttdva mittamaan strategiaansa. (Kaplan & Norton 2002,
1-4.)

Perinteiselld talouden ohjauksella tarkoitetaan yrityksen paatoksenteon tukeutumis-
ta pelkéstaan taloudellisiin mittareihin ja toimintatapojen ohjausta kohti parempaa
taloudellista asemaa. Suurempien ja monimutkaisempien organisaatioiden myoté
perinteinen talouden ohjaus on saanut paljon kritiikkid osakseen ja talouden ohjaus-
jarjestelmiltd vaaditaan yha enemman. Rahalliset mittarit kertovat yrityksen men-
neisyydestd, mutta eivat anna riittavasti tietoa pitk&n tahtdimen suunnittelua varten.
(Olve, Roy & Wetter 1998, 20.)

Taloudellisten mittareiden sanotaan olevan harhaanjohtavia, koska niiden tulokset
ovat seurausta jo tapahtuneista toiminnoista. Tallgin ne voivat ohjata yritysta sen
strategian vastaiseen suuntaan. Taloudelliset mittarit eivat my6skain motivoi yri-
tyksen tyontekijoita, koska useimmiten ne ovat vaikeaselkoisia eivatké he osaa
yhdist&a niitd oman tyonsa tulokseen. Perinteinen talouden ohjaus ei ota huomioon
merkittavia ei-rahallisia mittareita kuten asiakastyytyvaisyytta ja henkildston osaa-
mista. Taloudellisten tulosten perusteella yritys voi esimerkiksi ryhtyd sédastétoimiin
vahentamalld henkiléston koulutusta, jolloin unohdetaan koulutuksen tuoma hyoéty
tulevaisuudessa. (OPH 2009.)



Perinteisen talouden ohjauksen rinnalle on kehitetty erilaisia strategisen johtamisen
ja suorituskyvyn mittaamisen vélineité. YKksi ndista on Balanced Scorecard, jota
Suomessa kutsutaan nimilla tasapainotettu mittaristo, menestystekijamittaristo ja
tuloskortti (Olve ym. 1998, 23). Tassa tyossa kasitteind kdytetaan tasapainotettua
mittaristoa tai Balanced Scorecardia ja sen lyhennettd BSC. Vuosien varrella
Balanced Scorecardia on pystytty kehittdmaan mittausjarjestelmasta
johtamisjarjestelmaksi ja sen tehtdvana onkin muuttaa yrityksen strategia kaytannon
toiminnaksi (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 17, 20).

Taman opinndytetyon tutkimuskohde on L-Fashion Group Oy:66n kuuluvan Ice-
peak-merkin tuotekehitystiimi. Tiimi on yrityksen sisdinen tulosyksikkd, joten case-
yrityksen sijaan tutkimuskohdetta nimitetddn case-yksikoksi. L-Fashion Group Oy
on suomalainen vaatetusalan yritys ja Icepeak urheilullisia vapaa-ajan vaatteita
valmistava tuotemerkki. Tydssa selvitetdan tuotekehitystiimin kriittisida menestyste-
kijoita lcepeakin strategian toteutuksessa ja rakennetaan tiimille BSC:n esimerkki-

mittaristo. Opinndytety0ssa tuotekehitystiimista kaytetaan nimitysta lcepeak-tiimi.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten yritys onnistuu toteuttamaan strategi-
aansa kaytdnngssa ja mittaamaan suorituskykyaén. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena
on rakentaa case-yksikolle Balanced Scorecardin esimerkki-mittaristo. Tutkimus-
ongelmana on selvittdd, mitka ovat case-yksikon kriittiset menestystekijat strategis-
ten tavoitteiden saavuttamisessa. Toisena tutkimusongelmana on selvittad, miten
naitd menestystekijoitd voidaan mitata. Menestystekijoiden maarittamisella pyritaan
I6ytdamaan ne asiat, joissa case-yksikon tulee onnistua, jotta strategiset tavoitteet ja

visio voidaan saavuttaa.

Tutkimus on rajattu kasitteleméan Icepeakin tuotekehitystiimid, joten myyntipuo-
len, hallinnon tai logistiikan osuutta ei huomioida. Osittain tasté syysté esimerkki-

mittaristosta on jatetty pois asiakasnakdkulma, joka on tiiviisti kytkoksissa myynti-



puolen toimintaan. Case-yksikon mittaristoon on otettu mukaan taloudellinen na-

kdkulma, sisdisten prosessien nakdkulma ja henkilostondkokulma.

1.3 Lé&hdeaineisto ja tutkimusmenetelmat

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Teoriaosuuden aineisto-
na on kéytetty aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta ja Internet-lahteitd. Empiriaosuudes-
sa on hyddynnetty Icepeakin ja L-Fashion Group Oy:n siséist4 materiaalia seka

Icepeakille aiemmin tehtyja opinnéytetditd ”lcepeakin toiminnan kuvaus” (2006) ja
”Vaatteiden valmistuksen ympéristovaikutukset ja kuluttajan suhtautuminen ekolo-

giseen vaatteeseen: Case Icepeak” (2009).

Empiriaosuuden aineisto on kerdtty haastatteluilla, henkilostokyselylla seka tutki-
muksen tekijan omalla havainnoinnilla. Haastattelut tehtiin L-Fashion Group Oy:n
henkilostopaallikolle ja Icepeakin brand managerille elokuussa 2009. Henkildsto-
kysely Icepeak-tiimin henkilostolle suoritettiin syyskuussa 2009. Oma havainnointi
on tapahtunut tutkimuksen tekijan tyoskennellessa Icepeak-tiimissé helmi-
elokuussa 2009.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu johdannosta, teoriaosuudesta, empiriaosuudesta ja yhteenve-
dosta. Teoriaosuuden muodostavat toinen ja kolmas luku, jotka késittelevat strate-
gialahtoista lilketoimintaa ja Balanced Scorecardia toiminnan ohjauksen vélineena.
Neljas ja viides kappale muodostavat empiriaosuuden. Neljas kappale kasittelee
Icepeakin ja tuotekehitystiimin olennaisia tietoja mittariston rakentamisen kannalta.
Viidennessé luvussa esitelldadn Icepeakin strategia, maaritelladn tiimin menestysteki-
jét ja rakennetaan strategiakartta sek& esimerkki-mittaristo. Lopuksi kaydaan lapi

tutkimuksen johtopéatokset ja yhteenveto.



2 STRATEGIALAHTOINEN LIIKETOIMINTA

2.1 Strategian kasite

”Strategia tarkoittaa yrityksen toiminnan juonta, sen tapahtumisen punaista lankaa”
(Aunola & Nasi 2002, 15).

Strategia-kasitteen méaritelmia sanotaan olevan yhtd monta kuin méaarittelijaakin,
mika tekee sen Kiteyttdmisestd ajoittain hankalaa. Strategia kuvastaa toimintatapaa,
jolla organisaatio pyrkii tavoitteisiinsa ja samalla se ohjeistaa, miten organisaation
tulee toimia. Strategioita tehdaén usealla organisaation eri tasolla ja yha alemmalle
tasolle mentéessa ne alkavat muistuttaa kehittdmissuunnitelmia. Strategian avulla
yritys pyrkii toteuttamaan visiotaan eli tulevaisuuden tavoitetilaansa. (Lindroos &
Lohivesi 2004, 27-29.)

Kaplanin ja Nortonin (2002) mukaan strategia on hypoteesi eli olettamus, joka
kuvaa yrityksen tapaa siirtya nykytilasta tavoiteltuun, tulevaisuuden tilaan, johon
liittyy epavarmuus. Tdma siirtymévaihe muodostuu useasta hypoteesista, jotka ovat
yhteydessé toisiinsa. Heiddn mukaansa strategia on hypoteesi, koska tulevaa ei

voida varmasti ennustaa. (Kaplan & Norton 2002, 84.)

2.2  Strategiaprosessi

Strateginen toiminnanohjaus on jatkuvaa ja prosessinomaista (Puolamaki 2007,
31). Strategiaprosessi muodostuu tavallisesti viidesta eri tydvaiheesta, jotka ovat:
strategisten tietojen keruu ja analysointi

strategian méarittely

strategisten projektien suunnittelu

strategian toteutus ja

o~ W b E

strategian seuranta ja paivitys (Lindroos & Lohivesi 2004, 31).



2.2.1 Strategisten tietojen keruu ja analysointi

Ensimmaéiseen vaiheeseen kuuluu organisaation toimintaympariston sekd oman,
sisdisen toiminnan analysointi. Toimintaymparistoanalyysissa kasitellaan kilpailijoi-
ta, yleisida ymparistotekijoita ja yrityksen sidosryhmia. Myos toimintaympariston
muutokset tulee huomioida ja kirjata niita ylos jatkuvasti. Tulevien muutosten ka-
sittely ja arviointi auttavat organisaatiota valmistautumaan tulevaisuuden haastei-
siin. Strategian suunnittelussa on pystyttdvd huomioimaan myds muutosten vaiku-
tukset toimintaan. (Lindroos & Lohivesi 2004, 32, 213.)

Kilpailuymparistd voidaan tutkia esimerkiksi Porterin kilpailuareena-mallin avulla.
Tassa viiden Kilpailutekijan mallissa yrityksen kannattavuus on riippuvainen toimi-
alan rakenteellisista tekijoista (Olve ym.1998, 52). Mallin mukaan kilpailutilantee-
seen vaikuttavat viisi patekijad, jotka ovat nykyiset kilpailijayritykset, korvaavien
tuotteiden tarjoajat, uudet Kilpailijat, asiakkaat ja toimittajat. (Kamensky 2004,
130.)

SWOT-analyysin avulla voidaan helposti tutkia yrityksen vahvuuksia, heikkouksia,
mahdollisuuksia ja uhkia. Tama nelikenttdanalyysi yhdist&é seké sisaiset etta ulkoi-
set tekijat ja on ndin ollen luonteeltaan synteesianalyysi. Synteesianalyysien avulla
kohteesta saadaan tiivista ja kokonaisvaltaista tietoa. Vahvuuksissa ja heikkouksis-
sa analysoidaan yrityksen omaa, sen hetkistd osaamista, kun taas mahdollisuudet ja
uhat keskittyvat ulkoiseen ymparistoon ja tulevaisuuteen. SWOT-analyysi on jo
pitk&éan ollut hyvin suosittu analyysi, mutta se on hyddytén, jos analysoinnin jal-
keen ei tehda tarvittavia kehittamistoimenpiteitd. (OPH 2009.)

2.2.2 Strategian maérittely

Ensimmadisen vaiheen jalkeen tiedetddn millaiseen ympéristoon strategiaa ollaan
luomassa. Toisessa vaiheessa méaéritelladn yrityksen strategia eli paatetaan yrityk-
sen strategiset tavoitteet. Strategisten tavoitteiden méaérittely on yksi strategiapro-

sessin tarkeimmista vaiheista (Kamensky 2004, 205). Ensin tulee selvittd4 organi-



saation perustehtdva, jonka pohjalta tavoitteet maaritellaén. (Lindroos & Lohivesi
2004, 42-43.)

Yrityksen perustehtéavalla tai elamantehtavalla (KUVIO 1) tarkoitetaan yrityksen
missiota, jonka muodostavat toiminta-ajatus, visio ja arvot. Toiminta-ajatus kertoo,
miksi yritys on olemassa. Hyva toiminta-ajatus on pysyv4, innostava, motivoiva ja
toiminnan kehittdmiseen kannustava. Toiminta-ajatuksen tulee olla riittavan laaja,
jotta se ei rajoita yrityksen toimintaa, mutta kuitenkin siind méaarin rajattu, etta se
voi ohjata toimintaa. (Kamensky 2004, 49-50.)

ELAMANTEHTAVA

toiminta- ﬁ /

- ajatus f

KUVIO 1. Yrityksen ja yhteison elamantehtava (Vilkkumaa 2005, 22).

Visio tarkoittaa tahtotilaa ja se ilmaisee pitké&n tdhtdimen tavoitetilaa. Se voi koh-
distua tiettyyn markkina-alueeseen tai asiakasryhmaéan tai se voi olla markkina-
osuustavoite. Visio voi liittyd myos tietyn aseman tai yrityskuvan saavuttamiseen.
Hyva visio on selked, uskottava, vaikuttava ja joustava (Kamensky 2004, 63). Vi-
sion tulee olla yhteensopiva muiden eldmantehtévan osa-alueiden kanssa ja sen
tulee selkedsti ilmaista henkilostolle pitkan aikavalin tavoitteet. (Vilkkumaa 2005,
29-30.)

Arvot ohjaavat organisaation toimintaa ja niiden on tarkoitus ilmaista varsinkin

henkiléstolle, mité periaatteita yhteisossa halutaan noudattaa. Arvoja ei saa sitoa



aikaan eik& paikkaan, vaan niiden tulee olla mahdollisimman pysyvid. Jotta arvoja
voidaan toteuttaa, niitd on oltava alle viisi. Lisaksi henkiloston taytyy ymmartaa,
mitd arvojen mukaan toimiminen tarkoittaa omassa tydsséa kaytanndssa. Halu to-
teuttaa arvojen mukaista toimintaa edellytt&, ettd niilla on arvoa koko yhteisolle.
(Vilkkumaa 2005, 24.)

Organisaation eldméntehtavan maarittelyn jalkeen sité tulee saanndllisin véliajoin

tarkastaa ja varmistaa, ettd se on samassa linjassa strategisten tavoitteiden kanssa.
Jos ristiriitaisuuksia ilmenee, tulee joko strategiaa tai elaméntehtdvaa tdsmentaa ja
muokata. Yrityksen pyrkiessé toteuttamaan strategiaansa sen tulee toimia elaman-

tehtdvan maarittamien periaatteiden mukaisesti. (Lindroos & Lohivesi 2004, 43.)

Strategisten tavoitteiden asettamisessa on hyva huomioida tasapaino eri liiketoi-
minnan osa-alueiden kesken. Tasapainon saavuttamiseksi tavoitteita voidaan aset-
taa esimerkiksi ulkoiselle ja siséiselle tehokkuudelle, kehitykselle seka taloudellisille
tuloksille. Nama eri tavoiteryhmét valitaan organisaation eldméntehtévan linjauksia
noudattaen (Vilkkumaa 2005, 33). Vaikka viime kddessa organisaation menestys
mitataan taloudellisten tulosten perusteella, tarvitaan niiden saavuttamiseksi onnis-
tumista muissa tavoiteryhmissa. Eri tavoiteryhmien tulee olla vuorovaikutuksessa

keskenadn ja tavoitteiden on tuettava toisiaan. (Kamensky 2004, 209-211.)

Strategiset tavoitteet asetetaan yleensd melko pitkélle aikavalille, esimerkiksi 6-8
vuodelle. Tavoitteet on maariteltédva niin selkeiksi, ettd jokainen henkild varmasti
ymmartéé ne. Jotta tavoitteessa onnistumista voidaan seurata ja analysoida, on sen
oltava mitattavissa oleva. Tarpeeksi selked tavoite mahdollistaa oikeanlaisen mitta-
rin valitsemisen ja hyva mittari puolestaan ohjaa tavoitteeseen pyrkijoita. Hyva ta-
voite on haasteellinen ja vaatii nékyvaa tyopanosta seka aiemmasta poikkeavia tyo-
tapoja. Sen saavuttaminen on kuitenkin oikeasti mahdollista ja henkildsténkin tulee
uskoa sen realistisuuteen. (Vilkkumaa 2005, 34-35.)

Yritys rakentaa yksil6llisen strategiansa valitsemansa perusstrategian pohjalta. Pe-
russtrategiana voi olla kustannusjohtajuus, erilaistaminen tai keskittdminen. Kus-

tannusjohtajuuden valinnut yritys keskittyy tuottamaan tuotteensa kilpailijoita



alemmilla kokonaiskustannuksilla. Erilaistamisstrategiassa yrityksen tarjoama tuote
on ainutlaatuinen verrattuna kilpailijoihin, ja tdméan erilaisuuden vuoksi se myos
maksaa enemman kuin kilpaileva tuote. Keskittdmisessé yritys kaventaa markkina-
aluettaan tai segmentointiryhmidén ja talla tavoin saavuttaa kustannusjohtajuuden
tai erilaisuuden. (Vilkkumaa 2005, 39-40.)

2.2.3  Strategisten projektien suunnittelu

Strategisten tavoitteiden valinnan jalkeen on aika maéarittd4 toimenpiteet ja toimin-
tasuunnitelmat, joilla tavoitteisiin paéstaan. Koko strategiajaksolle madritetaan eri-
mittaisia kehitysprojekteja, jotka ohjaavat organisaatiota kohti pddméaaraa. Projek-
tien myoté jokaiselle toimijalle muodostuu oma vuotuinen toimintasuunnitelmansa,
joka voidaan vieda jopa yksilotasolle asti (Vilkkumaa 2005, 41). Jokaiselle vuodel-
le voidaan antaa oma vuositeema eli paatavoite, johon keskitytédan sind vuonna.
Néihin vuosittaisiin tavoitteisiin padstaan usean projektin lopputuloksena. (Lind-
roos & Lohivesi 2004, 46.)

Organisaation strategiaa ei voida toteuttaa, jos strategiset tavoitteet, toimintasuun-
nitelmat ja vuosisuunnitelmat ovat epatasapainossa keskendan. Keskindinen tasa-
paino voidaan saavuttaa tulos-, investointi-, rahoitus- ja henkiléstosuunnitelmien
avulla. Tulossuunnitelma on arvio toiminnan tuloksen kehityksesté seka eri vuosien
taloudellisesta tilanteesta. Investointisuunnitelma on nimensé mukaisesti hahmo-
telma tarvittavista aineettomista ja aineellisista hankinnoista. Rahoitussuunnitelmas-
ta nahdéan investointeihin tarvittava rahaméaaré eriteltynd mahdolliseen ulkopuoli-
seen ja siséiseen rahoitukseen. Liséksi se kertoo omistajan saaman tuoton maaran
kyseiselld ajanjaksolla. Henkilostosuunnitelmalla on merkittava rooli ja sen tehté-
vana on kertoa prosessiin osallistujat tyotehtdvineen sek& projektien johtajat.
(Vilkkumaa 2005, 40-41.)



2.2.4 Strategian toteutus, seuranta ja péivitys

Kun organisaation strategiaa sovelletaan kdytannon toimintaan, puhutaan operatii-
visesta johtamisesta (KUVI1O 2), jonka tehtdvané on turvata strategian toteutumi-
nen. Strategia toteutetaan edellisessé vaiheessa tehtyjen vuosisuunnitelmien avulla.
Sen toteutumisen kannalta on tarkead, etté jokainen henkild organisaatiossa osallis-
tuu prosessiin. (Vilkkumaa 2005, 41-42.)

STRATEGIAN
VAATIMUKSET

/! b

aikaansaatujen tulosten yritys-, yksikko- ja tiimikohtaiset

<+ eri analyysit

analysointi tavoitteet

tulosten mukainen tulosten seuranta VUoSi-
<+

palkitseminen suunnitelmat

i '

tydn tekeminen tavoitteiden luvulliset

saavuttamiseksi vuosisuunnitelmat

N Y

henkilokohtaiset tavoitteet ja

vuosisuunnitelmat

KUVIO 2. Operatiivinen johtaminen (Vilkkumaa 2005, 42).

Vain 10-30 prosenttia yrityksista onnistuu strategian toteutuksessa. Toteutusvai-
heen haasteet liittyvat muun muassa viestintéan, henkiloston kehittdmiseen ja pro-
jektiosaamiseen. Strategiasta viestittdessd olennaiset tekijat ovat yksinkertaisuus ja
selkeys. On tarke&d, etté strategia osataan esitelld oikealla tavalla ja se tulee ym-

marretyksi. Siksi kannattaa huomioida kuulijan perustiedot aiheesta ja esityksessé
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kaytetty kieli. Esitysta tulee my6s havainnollistaa ja yleisolle antaa mahdollisuus
kysymyksiin. (Lindroos & Lohivesi 2004, 160-161.)

Henkildston suoritustaso on riippuvainen osaamisesta, resursseista ja motivaatios-
ta. Jotta uusien tyGtapojen kdyttoonotto ja tarvittavat muutokset toteutuvat, tulee
huolehtia henkiloston kehittamisesta. Tarpeen vaatiessa on jarjestettava lisékoulu-
tusta ja ennen kaikkea varmistaa henkiloston halu oppia uutta. Henkildston moti-
vaatio toteuttaa strategiaa on vahvasti yhteydessa edella lapiké&ytyyn onnistunee-
seen viestintdan. Myos erilaiset kannustejérjestelmét tukevat henkiloston tyytyvai-
syyttd ja halua entistd tehokkaampaan tydskentelyyn. (Lindroos & Lohivesi 2004,
165, 168.)

Projektiosaamista tarvitaan, koska strategiaa toteutetaan erilaisten kehitysprojekti-
en avulla. Ilman riittdvaa tietotaitoa ndiden projektien Iapivieminen ei onnistu. Var-
sinkin tuotekehityslahtdisesti toimivissa yrityksissa projektiosaamista tarvitaan eri-
tyisesti. Projekti on verrattavissa mihin tahansa investointiin, joten yhtalailla myos
siihen kuluvia resursseja ja siitd saatavaa hyotya tulee verrata keskendan. Koko
strategian toteutuminen voi epdonnistua heikkolaatuiseen projektiosaamiseen.
(Lindroos & Lohivesi 2004, 169-172.)

Strategiaprosessin viimeisessa vaiheessa eli seurannan ja paivityksen vaiheessa seu-
rataan kehitysprojektien etenemistd, arvioidaan strategian toteumista ja tehdaan
tarvittavia muutoksia. Toimintaymparisté muuttuu jatkuvasti ja ndméa muutokset
voivat pakottaa maarittdmaan jopa kokonaan uuden strategian. Kuitenkin useimmi-
ten pelkka strategian muokkaaminen riittad, ja talloin strategian joustavuus on tar-
kedd. Riittdvan joustava strategia helpottaa muutoksien kohtaamista ja niiden toi-
meenpanemista. (Lindroos & Lohivesi 2004, 48.) Seka strategian toteutuksessa
ettd seurannassa voidaan hyodyntaa seuraavaksi késiteltdvaa Balanced Scorecardia,
jonka rakentamiseen ja kayttdonottoon strategiaprosessin lapikdyminen antaa hyvat
edellytykset (Vilkkumaa 2005, 350).
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3 BALANCED SCORECARD STRATEGISEN TOIMINNANOHJAUKSEN
VALINEENA

3.1 Perusidea

Balanced Scorecard (BSC) on Robert S. Kaplanin ja David Nortonin 1990-luvun
alussa kehittdma tasapainotettu mittaristo, joka tunnetaan myos nimella tuloskortti.
Mittaristo sai alkunsa lahinnd yhdysvaltalaisissa ja kanadalaisissa suuryrityksisséa
toteutetussa hankkeessa, jonka tavoitteena oli kehittaa yritysten suoritusten mit-
taamista. Hankkeen lopputuloksena huomattiin, etté pelkéat taloudelliset mittarit
antavat hyvin yksipuolista tietoa yrityksesta jattden huomiotta merkittavia aineet-
tomia tekijoitd. (Malmi ym. 2002, 15-16.)

Vision ja strategian

selkiyttdminen ja
muuntaminen tavoitteiksi \

Viestintd ja koulutus, Balanced Palautteen kerd@minen ja
tavoitteiden linkittdminen —— Scorecard ——  strateginen oppiminen
alemmalle tasolle

\‘ Toiminnan suunnittelu ja /

tavoitetasojen

asettaminen

KUVIO 3. Balanced Scorecard strategisena johtamisjarjestelmana (Kaplan & Nor-
ton 1996, 11).

BSC (KUVIO 3) on strateginen toiminnanohjausmenetelmd, jonka perustana ovat
kriittiset menestystekijat ja tavoitteet, suorituskykymittarit, tavoitearvot ja toimen-
piteet (Rampersad 2004, 32). Alkuperdinen Kaplanin ja Nortonin malli muodostuu

neljasté eri nékdkulmasta, joiden valossa yritysta tarkastellaan. Taloudellisen nako-
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kulman lisaksi mittaristo sisaltdd asiakas- ja prosessindkdkulmat seka oppimisen ja
kasvun ndkokulman. Yrityksen strategiaan perustuen jokaiselle ndkokulmalle maa-
ritelld&n kriittiset menestystekijat ja tavoitteet seké niihin sopivat mittarit ja mitta-
reiden tavoitearvot. (Olve ym. 1998, 16.) Mittareiden tulee kuvata, ollaanko tavoit-
teisiin padsemassa ja tavoitearvo kertoo, kun tavoite on saavutettu (Kankkunen,
Matikainen, Lehtinen 2005, 104).

3.2 Nakdkulmat

Alkuperdinen malli siséltda nelja ndkokulmaa, mutta yritykset muokkaavat ndité
usein omaan tarkoitukseensa sopiviksi. Nakokulmien muokkaaminen on jarkevaa,
koska samat nédkokulmat eivét sovi kaikkien yritysten toimintaan. Nakékulmia voi-
daan liséta tai jattaa joitain pois. Suomalaisissa yrityksissa kaytetaan esimerkiksi
Ojalan ja Maatan muodostamaa jakoa resurssit ja talous, vaikuttavuus, prosessit ja

rakenteet sekd uudistuminen ja tyokyky. (Malmi ym. 2002, 23-24.)

3.2.1 Taloudellinen nakdkulma

Taloudellisen ndakdkulman mittarit kuvaavat, kuinka taloudellisesti strategia on
onnistuttu toteuttamaan. Taloudelliset mittarit ovat niitd pdadmaéria, joihin muiden
mittareiden avulla pyritadn. Nama mittarit ovat myos niitd, jotka kiinnostavat eniten
yrityksen omistajia. Taloudelliset mittarit vaihtelevat yrityksen elinkaaren mukaan.
Kasvuyritykset valitsevat myynnin kasvun mittareita, kun taas yllépitovaiheen yri-
tykset ovat enemmaén kiinnostuneita kannattavuudesta. Elinkaaren loppuvaiheen

yritykset puolestaan mittaavat kassavirtaa. (Malmi ym. 2002, 24-25.)

Tyypillisia taloudellisen nakdkulman mittareita ovat pddoman tuotto, tulos, liike-

voitto, liilkevaihdon kasvu ja kayttokateprosentti (Puolaméki 2007, 250). Kannat-
tavuuden mittareiden vastapainoksi voidaan valita riskid mittaava mittari. Esimer-
kiksi rahoituslaitoksilla tuottojen kasvu on usein suhteessa riskitason kasvuun, jol-

loin siis riskitasoa kuvaava mittari voi kertoa yrityksen menestyksesta. (Malmi ym.
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2002, 25.) Parssiyhtion menestysta voidaan puolestaan mitata porssiarvolla tai
osakekurssilla (Olve ym. 1998, 179).

3.2.2 Asiakasndkokulma

Asiakasnédkokulma kuvaa, kuinka yritys on onnistunut vastaamaan asiakkaiden
tarpeisiin ja toiveisiin (Vilkkumaa 2005, 362). Sen avulla ilmaistaan, mill& kilpailu-
strategialla ja minkalaisilla kilpailutekijoilla asiakkaiden odotuksiin vastataan (Lind-
roos & Lohivesi 2004, 186). Asiakasnakokulmassa on sekd perusmittareita etta
asiakaslupauksen mittareita (Malmi ym. 2002, 25-26). Mittarit vaihtelevat sen mu-
kaan, ajatellaanko asiakkaiden suhtautumista yritykseen vai yrityksen kuvaa asiak-
kaista (Olve ym. 1998, 180).

Perusmittarit eli ydinmittarit kuvaavat vélittémid seurauksia toimista, joilla tavoitel-
laan lisdarvoa asiakkaalle. Ndméa ovat mittareita, joita kaikkien yritysten tulisi seu-
rata. (Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2001, 202.) Perusmittarit kuvaavat onnis-
tumista asiakasmarkkinoilla yrityksen ndkdkulmasta katsottuna. Tyypillisia perus-
mittareita ovat markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asia-
kasuskollisuus ja uusien asiakkaiden lukumaard. Yrityksilld on tapana valita mitta-
ristoon enemman perusmittareita kuin asiakaslupauksen mittareita. Tdma johtaa
siihen, ettd asiakasnakdkulman mittarit jaavat liian yleiselle tasolle eivatkd noudat-
tele yrityksen Kilpailustrategiaa. Kaplan ja Norton painottavatkin alkuperaisessa

mallissaan asiakaslupauksen mittareiden térkeytta. (Malmi ym. 2002, 25-26.)

Asiakaslupauksen mittarit kuvaavat niitd tekijoitd, joiden kautta esimerkiksi asia-
kastyytyvaisyytté ja markkinaosuutta pyritd&n kasvattamaan (Jarvenpad ym. 2001,
202). Toisin sanoen mittarit kertovat ne tekijat, joiden avulla asiakkaat pidetdan
tyytyvéisina ja uskollisina sekd hankitaan uusia asiakkaita. Né&ita tekijoita voivat
olla tuotteen tai palvelun laatu ja hinta, asiakassuhteen luonne tai yrityksen imago
jamaine. Néiden mittareiden tulee kuvata yrityksen Kilpailustrategiaa eli sitd, miten
yritys pyrkii voittamaan Kilpailijansa. Toisin kuin perusmittareissa, asiakaslupauk-

sen mittareissa ajatellaan yritysté asiakkaan nakokulmasta. (Malmi ym. 2002, 26.)
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Asiakaslupauksen mittareita voivat olla yrityksen osuus asiakkaan ostoista, mark-
kinaosuudet tarkeissé segmenteissd, oikea-aikaiset toimitukset, hyvityslaskujen

maard tai brandin arvonkehitys (Olve ym. 1998, 181; Jarvenpéda ym. 2001, 203).

3.2.3 Sisdisten prosessien ndkokulma

Yrityksen menestyminen taloudellisessa ja asiakasnékdkulmassa riippuu onnistumi-
sesta keskeisissé lilketoimintaprosesseissa. Asiakkaille tuotetaan lisdarvoa sisdisten
prosessien avulla ja ndiden tehokkuutta parantamalla voidaan my6s parantaa talou-
dellista tulosta (Jarvenpda ym. 2001, 204). Keskeiset liiketoimintaprosessit vaihte-
levat valitun kilpailustrategian mukaan, mutta merkittaviksi prosesseiksi voidaan
mainita uusien tuotteiden innovointiprosessi, tilaus-toimitus-prosessi ja myynnin

jélkeinen palveluprosessi. (Malmi ym. 2002, 27.)

Liiketoimintaprosessit alkavat asiakkaan tarpeen tunnistamisella eli innovaatiopro-
sessilla. Innovaatioprosessin aikana todetaan kohdemarkkinat ja muodostetaan
tarjonta, jonka jélkeen tarjonta toteutetaan operointiprosessin kautta. Prosessit
paattyvat innovointiprosessissa tunnistetun tarpeen tyydyttamiseen eli jalkimarkki-
nointiprosessiin, joka suoritetaan pysyvan ja tyytyvaisen asiakassuhteen saavutta-
miseksi. (Kankkunen ym. 2005, 105.)

Y leensa siséisten prosessien mittarit kuvaavat eri prosessien lapimenoaikoja, henki-
I6ston osaamista ja tuottavuutta seké toiminnan tehokkuutta (Vilkkumaa 2005,
365). Jarvenpaa ym. esittelee Cooperin ja Kleinschmidtin (1996) sek& Wernerin ja
Souderin (1997) valitsemia olennaisia mittareita innovointiprosessin eli tuotekehi-
tyksen kannalta. N&itd ovat muun muassa:

o tietyll4 ajanjaksolla lanseerattujen tuotteiden osuus liikevaihdosta

e uuden tuotteen vaikutus yrityksen tulokseen

e tietyssd ajassa lanseerattujen tuotteiden suhde tuotekehityskustannuksiin

e uuden tuotteen kannattavuus ja kokonaismenestys verrattuna Kilpailijoihin.
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Tilaus-toimitus-prosessissa keskeisia tekijoita ovat laatu, aika ja kustannukset seka
joustavuus ja tehokkuus. Y leisesti kaytssa olevia mittareita ovat oikea-aikaiset
toimitukset, virheellisten osien lukumaéard, kapasiteetin kdyttoaste, tuotannon lapi-
menoaika, tuotantoajan osuus kokonaistytajasta ja toimintojen kustannukset.
Olennaista on, etté yrityksessé loydetaan Kilpailuetuun eniten vaikuttavat toimin-

not, joita tulee erityisesti seurata. (Jarvenpad ym. 2001, 204.)

Jéalkimarkkinointiprosessi kasittdd muun muassa takuuhuollon, lisdtarvikemyynnin,
maksuliikenteen ja reklamaatiot. Kuten aiemmin esitellyissé prosesseissa, myos
tdméan prosessin avaintekijoitd ovat laatu, aika ja kustannukset. Asiakaspalvelun
tasoa mittaamaan sopivat esimerkiksi vuosihuoltojen keskimadrainen odotusaika ja
yhden puhelun perusteella hoidetut reklamaatiot. Toimintatehokkuuden mittaami-
seen keskittyvat puolestaan myyntisaamisten Kiertonopeus ja reklamaatioiden kes-

kimaaréinen késittelykustannus. (Jarvenpad ym. 2001, 204-205.)

3.2.4 Oppimisen ja kasvun nédkokulma

Oppimisen ja kasvun nakdkulma on kaikista nakékulmista strategisesti merkittavin,
mutta myo6s haasteellisin nakdkulma, ja toimivien mittareiden 16ytdminen tahan
osioon on osoittautunut melko vaikeaksi. Oppimisen ja kasvun ndkdkulma kuvaa
yrityksen kykya kehittya siten, ettd se menestyy myos tulevaisuudessa. Viime ka-
dessé tama nékokulma ratkaisee onnistumisen muissa nakokulmissa pitkalla aikavé-
lilla. (Kankkunen ym. 2005, 105.)

Oppimisen ja kasvun nakdkulman ydinmittarit liittyvat henkiloston tyytyvaisyyteen,
pysyvyyteen ja tuottavuuteen. Né&ité kuvataan yleisesti tyotyytyvaisyyskyselyjen
avulla, henkildston vaihtuvuudella sek& tunnusluvulla liikevaihto tai tulos per tyon-
tekija. Naita tekijoita on tarkeédé seurata, mutta ne eivat kuitenkaan kerro, miten
henkiléston osaamista tai motivaatiota parannetaan. (Jarvenpaa ym. 2001, 205.)
Syy-seuraussuhteita mietittdessa tulee muistaa, etté yleisesti kaytetyt mittarit sai-
raspoissaolojen tai koulutuspaivien lukuméaaré ei valttamatta kerro motivaation tai

osaamisen tasosta. Tama tekee mittaamisesta hyvinkin haastavaa, silla vaarilla ole-
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tuksilla rakennetut strategiakartta ja BSC ovat hyodyttomid. (Lindroos & Lohivesi
2004, 189-190.)

Viiteryhman laajuutta ja moniosaamista tutkimalla voidaan selvittda henkiloston
kykyé uudistua. Laajan viiteryhméan kanssa kommunikoiva henkil saa enemmén
vaikutteita ja ideoita ymparistostddn. Moniosaavainen henkild puolestaan pystyy
hoitamaan useampaa ty6tehtavaa ja on néin ollen joustavampi. Viiteryhman laajuut-
ta voidaan mitata selvittdmélla henkilon kommunikoinnin maarad muihin tyonteki-
joihin. Moniosaamista voidaan mitata henkilon hallitsemien tydtehtdvien maaralla

tai suoritettujen projektien méarélla. (Kankkunen ym. 2005, 218.)

3.3 Strategiakartta

Balanced Scorecardia voidaan lahted rakentamaan syy-seurausketjua (KUVIO 4)
noudattaen tai maarittamalla nakokulmat ja kriittiset menestystekijat (Malmi ym.
2002, 64).

Sijoitetun padoman
tuotto-3e

T

Asiakasuskollisuus

()

Ajoissa rehdyt
toimitukset

Prosessin laatu Prosessin ldpimenoaika
Henkilgston taidot ja
osaaminen

KUVIO 4. Balanced Scorecard-mittariston véliset syy-seuraussuhteet (Kaplan &
Norton 1996, Ma&tan 2000, 109 mukaan).

Yksinkertaisuudessaan syy-seurausajattelu tarkoittaa, ettd mittarit ovat syita ja
seurauksia eli niiden vélilla vallitsee kausaalisuhde. Syy-seurausketjussa tiettyyn
lopputulokseen eli seuraukseen padadytaan usean selittdvéan syyn aiheuttamana.
(Maatta 2000, 110.)
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Balanced Scorecardin rakentamisessa apuna kéytettavaa strategiakarttaa kuvataan
syy-seuraussuhteilla. Strategiakartta sisaltdd jokaisen BSC:ssa kéytettavan mittarin,
jotka syy-seurausajattelua noudattaen yhdistavat strategiset tavoitteet ja niihin vai-
kuttavat tekijat. Strategiakartta esittelee yrityksen strategian yhdessa, tiiviissé ku-
vassa, joka helpottaa strategian ymmartamisté. (Kaplan & Norton 2002, 76-77,
79.) Sen avulla strategia viedadn kaytannon tasolle ja varmistetaan, ettda mikaan
tekija ei puutu tai ole jaanyt liian véhalle huomiolle (Vilkkumaa 2005, 356). Strate-
giakartan luojien Kaplanin ja Nortonin (2007) mukaan se on yhté tarkeé johdon

tyokalu kuin Balanced Scorecard.

3.4 Mittariston kayttoonotto

Tasapainotetun mittariston kayttéonottaminen vaatii huolellisesti suunnittelua to-
teutuakseen onnistuneesti. Onnistunut kayttoonotto puolestaan luo edellytykset
mittariston onnistuneelle kéytolle ja siita saatavalle hyddylle. BSC:n kayttéonotto-
prosessilla on paljon yhteista strategiaprosessin kanssa ja strategiaprosessin lapi-
kayneilld yrityksilla onkin runsaasti arvokasta tietoa valmiina halussaan. (Vilkku-
maa 2005, 351.)

Kayttoonottoprosessi alkaa yrityksen toimialan kehityksen ja yrityksen aseman
maarittdmiselld seké toiminta-ajatuksen, arvojen ja vision tdsmentamiselld. Tassa
vaiheessa yrityksen on hyvd myos valita ja tdsmentaa strategiset liiketoiminta-
alueensa, joilla se aikoo toimia pitkalla aikavalilla. Seuraavana vuorossa on mitta-
riston ndkdkulmien valinta. Nakokulmista tulee valita ne, jotka ovat ratkaisevia ja
auttavat strategian toteutuksessa. Taman jalkeen madaritellaan kriittiset menestyste-
kijat eli paatetadn, mitka tekijat vaikuttavat strategian toteutumiseen eniten. (Vilk-
kumaa 2005, 351-352.)

Kun menestystekijat on madritelty, on aika paattaa eri nakokulmien mittarit, jotka
yhdessd muodostavat yrityksen tasapainotetun mittariston. Mittareiden valinnassa

kannattaa muistaa, ettd niiden laatu korvaa méaaran. Jos mittareita on liikaa, niiden
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mukaan toimiminen hankaloituu ja ristiriitatilanteet lisdantyvéat. Jokaiselle mittarille
asetetaan tavoitteet, joiden tulee olla sopusoinnussa keskenaan. Tavoitteita tulee
olla seké pitkélle ettd lyhyelle aikavalille ja niiden avulla yritys seuraa toimintansa
onnistumista. (Olve ym. 1998, 66, 69; Vilkkumaa 2005, 352-353.)

TALOUDELLINEM

Cnnistuaksemme
taloudellisesti, milta
meidan tulee nayttda
osakkeemomistajiemme
silmissar
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ASIAKAS SISAISET PROSESSIT
Saavuttaaksemme Tyydyttaaksemme
wvisiomme, milta osakkesnomistajiamme ja
meidantulese nayttaa asiakkaitamme, missa

asiakkaidemme
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liiketocimintaprosesseissa
meidan tulee onnistua
erinomaisesti?

Tavaitteet
Mittarit

I avoitearvot
Toimenpiteet

[ayoitteat
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Tavoitearyat
Toimenpitet
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muuttua ja kehittya ?
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Mittarit

KUVIO 5. Esimerkki Balanced Scorecardista (Kaplan & Norton 1996, 9).

Mittariston viimeistelee toimintasuunnitelman laadinta, jossa eritelldén tavoitteiden
ja vision toteutumiseksi tehtavéat toimenpiteet. Valmista mittaristoa (KUVIO 5)
tulee kehittaa ja seurata jatkuvasti. Mittariston avulla on tarkoitus ohjata ja johtaa
suoritusta, ja on tarkeéd, etta sitd kaytetaan jokapaivaisessé johtamistyssa. Talloin
silld on vaikutusta myds péivittaiseen tyontekoon. Jos mittaristoa ei kayteta tehok-
kaasti ja oikeaan tarkoitukseen, ei siit4 juurikaan ole hyotya. (Olve ym. 1998, 71;
Vilkkumaa 2005, 354.)
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BSC:n kayttoonottoon liittyvat myds henkiloston valmentaminen mittariston kayt-
toon ja mittariston vaikutusten esille tuominen. T&hén liittyvat henkildstolle tiedot-
taminen, koulutus ja mittariston koek&ytto. Tiedottamisen tavoitteena on tuoda
yrityksen strategia, tavoitteet, arvot ja toimintamallit koko henkildston tietoon seké
saada henkilostd sitoutumaan niihin. BSC:n myoté yrityksen johtamismalli muuttuu
menneen seurannasta ennakoivaan seurantaan, jonka vuoksi mittariston kayttoon-
otto vaatii myos teorian opettamista ja kaytdnnon ohjausta tydymparistossé organi-
saation eri tasoilla. On tarke&d, ettd henkilosté ymmartdd oman tyon merkityksen
tavoitteiden toteutumisessa. Jarjestaméalla mittariston koekayton henkilosto voi
tutustua ja perehtya siihen. Koekéytdssa mittaristosta saadaan arvokasta palautetta,

jonka avulla mittaristoa voidaan edelleen kehittdd. (Malmi ym. 2002, 112-114.)

Balanced Scorecard on seka késitteend ettd kaytanndssa sovellettuna monisiséltoi-
nen ohjausmenetelmd. Kokeilujen my6td BSC on kehittynyt eri suuntiin ja sen
kayttajat seké tulkitsijat voivat hyddyntéé sitd eri tavoin. Sitd voidaan pitad esimer-
kiksi:

o kilpailustrategian lapindkyvaksi tekevéané strategisena mittaristona,

e strategian konkretisoijana ja maastouttajana,

e strategian ja budjetoinnin yhdistdvana suunnitteluvélineend,

e moniulotteisena ja rajattuna joukkona mittareita tai

e strategisen johtamisjérjestelmén kulmakivend, joka yhdistaa pitkan tahtai-

men strategian lyhyen aikavélin toimenpiteisiin. (M&éatta 2000, 34.)

BSC ei ole mikaén itseisarvo eiké sitd voida pitéa yrityksen kaikkien ongelmien
lopullisena ratkaisuna, mutta parhaimmillaan se voisi kertoa strategian erdénlaisen
tarinan muodossa, jonka laadintaan ja toteutukseen yrityksen jokainen tyontekija
osallistuu (Maatta 2000, 36-37). Seuraavaksi alkavassa empiriaosuudessa esitel-
1&an case-yksikdn avulla yksi tapa soveltaa ja hyddyntééd Balanced Scorecardia stra-

tegialahtdisessa lilketoiminnassa.
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4 CASE: ICEPEAK

4.1 Liikeidea

Icepeak on L-Fashion Group-konserniin kuuluva tuotemerkki. L-Fashion Group
Oy eli Luhta on suomalainen vaatetusalan yritys. Se on saanut alkunsa vuonna
1907 Vihtori Luhtasen perustettua oman vaatetusyrityksen Lahteen, jossa yhtion
paakonttori edelleen sijaitsee. Tahan péivaan mennessa L-Fashion Group Oy on
kasvanut yhdeksi johtavista vaatetusalan yrityksistd Pohjoismaissa. Konserni tyol-
listdd noin 1400 henkild4 ja vuonna 2008 sen liikevaihto oli noin 209 miljoonaa
euroa. Luhdan ja Icepeakin lisaksi yrityksen muita merkkeja ovat Rukka, Torstali,
Ril’s, O.i.s, Story, Big-L, Beavers, Your FACE ja Sinisalo. Liséksi yhtymaan kuu-
luu trading-toimintaan erikoistunut L-Fashion House ja vahittaiskauppaketju Aleksi
13. (L-Fashion Group Oy 2009h.)

Icepeak on perustettu vuonna 1996 ja vuodesta 2001 se on toiminut itsendisena
yksikkonaan. Nykydén se on yksi suurimmista urheiluvaatteiden brandeistd Euroo-
passa ja sen asiakkaista valtaosa on urheiluliikkeitd, tavarataloja ja hypermarkette-
ja. (L-Fashion Group Oy 2009a.) Icepeakia myydaan yhteensa 34:ssa Euroopan
maassa ja Vendjalla (Korvenranta 2009, Heralan 2009, 5 mukaan). Merkittavin
markkina-alue on saksankieliset maat, jotka tuovat noin kolmasosan liikevaihdosta
(Corporate Advisor Group 2008, 6).

Icepeakin tuotteet ovat eri aktiviteetteihin, kuten ulkoiluun, kadulle ja laskettelurin-
teisiin sopivia vapaa-ajan tekstiileja (L-Fashion Group Oy 2009a). Merkki tarjoaa
kaksi perusmallistoa vuodessa, jotka esimerkiksi vuonna 2010 siséltavat yhteensa
noin 1200 mallia. Mallien kokonaismaéara kasvaa noin 1800 artikkeliin vuodessa,
kun siihen lisataan perusmallistosta poikkeavat erikoisasiakkaiden mallit. (Korven-
ranta 2009.) Perusmallistojen lisdksi vuosittain julkaistaan kaksi noin 50 mallin
valimallistoa sekéd noin 30 mallin laukkumallisto (Ubaleht 2009, Heralan 2009, 4-5

mukaan).
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Icepeakin tuotanto on téysin ulkoistettu ja tuotteet ostetaan valmistajilta Kau-
koidasté. L-Fashion Groupin tytaryhtio sijaitsee Kiinan Suzhoussa, jossa toimii
oma Icepeak-tiimi. Heiddn kanssaan yhteisty0dssé valvotaan tuotannon laatua ja
toteutusta. (Luhta Fashion Magazine 2009, 12.) Laadunvalvonnan liséksi Suzhous-
sa hoidetaan joitain logistisia toimintoja seké tuotekehitysté tarvikkeiden ja kankai-
den osalta ja tehdad&n materiaalitesteja (Korvenranta 2009, Heralan 2009, 5 mu-

kaan).

Icepeak-brandin ydinajatusta tuodaan esille urheilullisten ja vauhdikkaiden Icepeak-
hahmojen (KUVIO 6) avulla (L-Fashion Group Oy 2009a).

X

KUVIO 6. Icepeak-hahmot (L-Fashion Group Oy 2009a).

Bréandin imago rakentuu hyvasta hinta-laatu-suhteesta, nuorekkuudesta, ajanhenki-
syydesta ja edullisista hinnoista. Kuluttajalle halutaan luoda Icepeak-
brandimielikuva, joka yhdistaa edelld mainittujen ominaisuuksien liséksi tuotteen

toimivuuden. (Luhta Fashion Magazine 2009, 13.)
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4.2  Tuotekehitystiimin henkilosto

Icepeak-tiimissa tydskentelee talla hetkelld 35 henkil6d (Korvenranta 2009). Tiimin
toiminnasta vastaa brandin johtaja eli brand manager. H&n on vastuussa brandin
kehityksesta sekd menestyksestd, ja lopullinen paatdsvalta tiimin asioista on hanel-
I&. Vastuuta tiimin toiminnasta jakaa tuotekehityspééallikkd, joka johtaa tuotekehi-
tyksen toimintaa. Brand managerin ja tuotekehityspaallikon lisaksi tiimissé tyosken-
telee tuotepéallikoitd, tuotesuunnittelijoita, suunnitteluassistentteja, kaavakoor-
dinaattoreita, tuoteassistentteja ja mallistoassistentteja (Luhta Fashion Magazine

2009, 12). Tiimin organisaatiorakenne nahdaan liitteesta 1.

Kesalla 2009 tiimi jaettiin neljd&n pienempaén tiimiin, jolloin osa tydntekijoista si-
joitettiin uusiin tyotehtaviin. Organisaatiomuutoksen myo6ta kartoitettiin tarve uu-
sille tyontekijoille, joita on rekrytoitu syksyn aikana. Tuotepaallikot vastaavat tii-

mien toiminnasta tuotekehityspééllikolle seké brand managerille. Kaksi tiimid vas-
taa aikuisten malleista ja yksi tiimi lasten malleista. Neljés tiimi on keskittynyt eri-
koisasiakkaiden malleihin. Pienien tiimien rinnalla tyoskentelevéat mallistonhoitajat,

osa tuoteassistenteista seké laukkujen suunnittelija.

Tiimin ydinporukka on vuodesta 2001 pysynyt samana ja vaihtuvuutta tuovat aino-
astaan kesatyontekijat, harjoittelijat ja muut sijaiset tai Kiireapulaiset. Henkildston
siséantulo on suurta, koska Icepeakin toiminta on ollut jatkuvassa kasvussa. Tyo-
harjoittelijoita hyddynnetdan paljon ja heita tytskentelee tiimissa miltei jatkuvasti.
(Korvenranta 2009.)
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4.3 Tuotekehitystiimin ydinprosessit

Icepeak-tiimin ydinprosesseja ovat tuotekehitysprosessi ja tilaus-toimitus-prosessi
(Korvenranta 2009). Tuotekehitysprosessi eli vaatemalliston luominen on monivai-
heinen prosessi, joka alkaa malliston suunnittelulla ja paattyy tuotannon laadun
valvontaan (KUVIO 7).

MALLISTON IDEOINTI MALLISTON
— SUUNNITTELU
EANEAIDEN VALINTA MITOITUS JA
JA TILAUS —. EAAVOITUS
MALLISARTOIEN TUOTANTOON TUQTANNON LAATHIN
TILAUS » VALMISTELU » VALVONTA

KUVIO 7. Icepeakin tuotekehitysprosessi (muokattu Stenroos 2006, 18).

Aluksi kdydaan I&pi edellisen sesongin palautteet ja kokemukset. Taman jalkeen
padtetddn malliston koko, teemat, kohderyhmat, hintataso ja toimitusajat. Jokaisel-
le teemalle laaditaan oma budjettinsa, joka jaetaan suunnittelualueittain. Mallituk-
selle tehd&én suunnitelma ja t&llgin aikataulutetaan esimerkiksi tuotekuvaukset seké

malliston luovutuspalaveri. (L-Fashion Magazine 2009, 12.)

Budjetit sek& mallistolta vaadittavat ominaisuudet kdydaan lapi vaatesuunnittelijoi-
den kanssa, jonka jalkeen tehd&an mallisto-osioille trendit, tuoteideat ja varimaail-
ma. Taman jalkeen aletaan piirtaa tuotteiden kuvia, jotka k&ydaan lapi ns. kuvapa-
laverissa. Tuotekuvien pohjalta tilatut mallikappaleet sovitetaan ja tarvittavat muu-
tokset korjausohjeineen ilmoitetaan valmistajalle. Samalla tilataan myyntiedustajien
kayttoon tulevat ndytekappaleet eli mallisarja, joka on myos sovitettava ja tarkistet-
tava. Valmistajalle ohjeistetaan tarvittavat muutokset seké tehdéén tuotannon oh-

jeet, mik& vie muutaman kuukauden koko tiimilt4. Tuotantoprosessin ajan tuotan-
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nosta vastaavat henkildt huolehtivat sovittujen laatukriteerien ja toimitusaikojen
toteutumisesta. Kun myyntiedustajalla on néytekappale lopulta kdytdsséan, on
mennyt noin kahdeksan kuukautta ensimmaéisesté suunnittelijan kanssa kaydysta

palaverista. (L-Fashion Magazine 2009, 12.)

Tilaus-toimitus-prosessi (KUVIO 8) alkaa tuotannon suunnittelulla, jolloin paate-
t4&n tuotantomadrét ja tuotantopaikat myyntiosaston ennustamia myyntimaaria

apuna kayttéden (Korvenranta 2006, Stenroosin 2006, 31 mukaan).

TUOTANNON

SUUNNITTELU

KUVIO 8. Icepeakin tilaus-toimitus-prosessi (muokattu Stenroos 2006, 29).

Ennakoiduille tuotantokangasmaéérille varataan tuotantokapasiteetit, jonka jalkeen
valitaan varsinaiset tuotantopaikat. Tuotantopaikan valintaan suurin vaikutus on
hinnalla ja laadulla. Neuvottelut tuotantopaikoista k&ydaan yleensa Kaukoidassa,
jolloin tehdd&n myos alustavat sopimukset aikatauluista sekd maksu- ja toimituseh-

doista. (Korvenranta 2006, Stenroosin 2006, 31 mukaan.)

Tuotannon suunnittelun jalkeen tuotetiedot avataan atk-jérjestelméan, jotta tilauk-
set voidaan syottad koneelle. Asiakastilaukset ké&sittelee myyntiosasto, mutta tuo-
tannon ostot hoidetaan Icepeak-tiimisséa. Myynti- ja vientisihteerit syottavat asiak-
kaiden tilaukset jarjestelméin, minka jalkeen voidaan alkaa tehd& tuotannon ostoja.
Kun tuotannon ostot on paéosin tehty, rakennetaan toimitusaikataulu, jota paivite-

taan reaaliaikaisesti toimitusten liilkkumisen mukaan (Ubaleht 2006, Stenroosin
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2006, 35 mukaan). Ostojen jalkeen toimittajille tulee lahett&é tuotteiden riippulap-

puihin tulevat EAN-koodit sek& asiakkaiden toimittamat erikoisriippulaput.

Tuotannon tilaukset vastaanotettuaan valmistaja aloittaa hyvaksymiensa tilausten
valmistuksen. Valmiit tavarat toimitetaan Suomen varastoon laivalla tai Kiireellisis-
sé tapauksissa lentden. Suomessa tavarat tarkastetaan seka mahdollisesti viimeistel-

1&8n ja sitten lahetetd&n eteenpain.

4.4 SWOT-analyysi

Icepeakin SWOT-analyysi (TAULUKKO 1) on rakennettu johdon oman materiaa-

lin sek& Corporate Advisor Groupilla teetetyn liikeidean analyysin pohjalta.

TAULUKKO 1. Icepeakin SWOT-analyysi.

¢ hyva hinta-laatusuhde ¢ merkin ndkyminen marketeissa
e kannattava ja edullinen tuote e uusien toimintatapojen ja tyo-

e ammattitaitoinen henkildsto tehtévien hallitseminen

e Suzhoun tiimin tuki e 2 suurta mallistoa/vuosi - Kiire-
¢ hyva toimitusvarmuus huiput, toimitusaikaongelmat

e  0sasuurta konsernia

e pienemmat mallistot 2-3 kk:n vélein e kustannusten nousu

- jatkuva tarjonta e  kuluttajien kiinnostus hiipuu -
¢ brandin kehitys vahvaksi kuluttaja- heikko ulosmyynti

brandiksi e toimitusvarmuus tai laatu heik-
¢ myyntimahdollisuudet Vengjalla kenee
¢ Kiinan ja USA:n markkinat ¢ asiakkaiden tarpeita ei tunniste-
e uudet tuoteryhmat ta
e toimintojen siirto Suzhouhun e uudet kilpailijat

¢ henkildkunnan ylikuormitus
e ilmaston lampeneminen

4.4.1 Vahvuudet

Icepeakin yksi merkittdvimmistd vahvuuksista on hyva hinta-laatusuhde. Tuotteet

tunnetaan edullisuudestaan seka laadustaan ja ne ovat kannattavia. Kannattavuu-
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della on olennaisesti osansa siing, etta Icepeakin talous on vakaalla pohjalla. Suun-
nittelijat seuraavat maailman trendejé ja katumuotia, mutta ottavat huomioon myos
tuotteen kaytannollisyyden ja asiakkaiden tarpeet. Henkilosté on ammattitaitoista
seka tydohonsa motivoitunutta ja Icepeakin myyntiverkosto on hyva. Myyntiverkos-
ton kautta saatua palautetta seka tietoa asiakkaista hyddynnetdan omassa toimin-
nassa. (L-Fashion Magazine 2009, 13.)

Tuotannon laadun tarkkailussa seké toimittajayhteyksissa auttaa Suzhoun Icepeak-
tiimi, josta on oma apunsa mygs varastoinnissa ja toimituksissa. Sovituista toimi-
tusajoista ja aikatauluista pyritaan pitdmaan mahdollisimman hyvin kiinni. Myos
suureen ja arvostettuun konserniin kuuluminen tuo oman etunsa uusia liikesuhteita

ja asiakkaiden luottamusta tavoitellessa.

4.4.2 Heikkoudet

Uudet toimintamallit vaativat henkiloston kehittamista. Askettdin tiimissi toteute-
tut uuteen organisaatiomalliin siirtyminen ja uuden atk-ohjelman kéyttéonotto ai-
heuttavat puutteita henkil6ston osaamisessa ennen kuin uudet tyGtavat ja uusi

tyonkuva omaksutaan. Henkiloston kehittdmistarpeet voivat ndkya jossain maarin

prosessien hidastumisena ja lisdédntyneind virheind.

Icepeakia myydaan myos marketeissa muiden edullisten merkkien ohella, miké vai-
keuttaa brandin kehittymisté vakavasti otettavaksi urheilukaupan bréndiksi. Urhei-
luvaatteita myydaéan suurelta osin niiden brandilld ja kilpailijan ”paremmin brénda-

tylla” tuotteella on paremmat mahdollisuudet menestya.

Icepeak julkaisee kaksi isoa ja kolme pient& mallistoa vuosittain, mika johtaa kiire-
huippuihin ja toimitusaikaongelmiin. Asiakkaalle ei ole niin usein ja niin nopeasti
uutta tavaraa tarjolla, kuin se ehké haluaisi. Jos tuotanto olisi jatkuvampaa, Kiire-

huiput tasaantuisivat koko vuodelle.
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4.4.3 Mahdollisuudet

Mahdollisuutena ndhdaan jo heikkouksissa mainittu jatkuvampi tuotanto. Jos Ice-
peak siirtyisi esimerkiksi kahden tai kolmen kuukauden vélein julkaistavaan pie-
nempdaan mallistoon, suurin Kiire ja toimitusaikaongelmat vahenisivéat. Useiden ur-
heiluvaatevalmistajien suosiessa vuosittaista kahden sesongin tuotantorytmia, tdméa

olisi my6s huomatta kilpailuetu (Stenroos 2006, 46).

Syksysté 2009 alkaen kuluttajille on ndkynyt Icepeakin uusi ilme uuden logon ja
omaleimaisten Icepeak-hahmojen my6ta. Uuden ilmeen avulla brandia rakennetaan
arvostetuksi urheilukaupan kuluttajabrandiksi. Halutun bréndistatuksen saavutta-
minen vaatii suurta panostusta markkinointiin ja nahtavaksi jaa, kuinka hyvin ta-

voitteessa onnistutaan.

Tahan asti Icepeakin myynti Vendjélle on ollut hyvin pientd ja télla hetkella maasta
vasta haetaan vakioasiakkaita. Mahdollisuuksia myynnin kasvattamiseen ja uusiin
liikesuhteisiin Vengjalla 16ytyy hyvinkin paljon. Tulevaisuuden mahdollisuuksina

voidaan ndhda myos Kiinan ja USA:n markkinat.

Uusien markkina-alueiden liséksi uusien tuoteryhmien innovoinnissa ja lanseeraa-
misessa 10ytyy mahdollisuuksia. Vuonna 2010 on tulossa uusi uima-asumallisto,
jota tulevaisuudessa voidaan laajentaa. Vihreiden arvojen ja tuotteen ekologisuu-
den korostuessa yha enemman, tulevaisuuden mahdollisuutena ndhdaan myos ym-

paristdystavallisen malliston tarjoaminen.

Icepeakin logistisia toimintoja kuten my6s tuotekehitysprosessin joitain toimintoja
on siirretty L-Fashion Groupin tytéryhtioon Kiinan Suzhouhun. Mygs ostotoimin-
nan keskittamisella Suzhouhun saastettéisiin resursseissa ja kustannuksissa, koska

sielld tuotanto on lahella.
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4.4.4 Uhat

Icepeakin merkittdvimpid uhkia ovat kiinteiden kustannusten nousu ja kuluttajien
kiinnostuksen heikkeneminen. Kustannusten noustessa tai tuotantovolyymin laski-
essa kayttokate romahtaa, mika johtaa nopeisiin saastétoimiin ja liilketoiminnan

sopeuttamiseen.

Toimitusvarmuuden ja laadun heikkeneminen ovat myds suuria uhkia, joihin tulee
kiinnittdd huomiota. Naihin voidaan vaikuttaa pysymalla aikatauluissa ja valvomalla
laatua. Liséksi asiakkaiden kanssa taytyy olla jatkuvassa vuorovaikutuksessa, jotta
tiedetd&n mité he haluavat. Jos asiakkaiden tarpeita ei tunnisteta, niin he eivét

my0Osk&én osta tuotteita.

Hieman pienempiéd, mutta mahdollisia uhkia ovat alalle tulevat uudet kilpailijat,
henkiléston ylikuormitus ja ilmastonmuutos. Uusien kilpailijoiden uhka ei poistu,
mutta pienenee saavuttamalla riittdva markkinaosuus ja arvostettu bréndistatus.
Icepeakin toiminta on kasvanut jatkuvasti ja lilkketoiminnan kasvaessa tulee huomi-
oida henkiloston riittavyys ja palkata uutta tydvoimaa tarpeen mukaan, jotta yli-
kuormitukselta véltytaan. llmastonmuutokseen tulee myds varautua, silld ilmaston
l&mpeneminen voi tulevaisuudessa vaikeuttaa talviurheiluvaatteiden myyntia ja vaa-

tia hyvin lampimien vaatteiden tarjonnan pienentdmista.

4.4.5 Analyysin hyddyntdminen

Icepeakin SWOT-analyysissa on huomioitu Icepeak-merkin toiminta kokonaisuu-
dessaan ja se antaa kokonaisvaltaista tietoa Icepeakin nykytilasta ja tulevaisuudes-
ta. Seuraavaksi méaritelldan Icepeakin tuotekehitystiimin strategiset menestysteki-
jat ja rakennetaan tiimille BSC:n esimerkki-mittaristo, jolloin kiinnitetd&n huomiota
vain tiimin toimintaan olennaisesti liittyviin seikkoihin. Tdm4 tarkoittaa, ett4 vain
osaa analyysin tiedoista hyodynnetaan ja esimerkiksi joitain merkittaviksikin todet-

tuja heikkouksia tai uhkia ei huomioida.
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5 BALANCED SCORECARD ICEPEAK-TIIMISSA

Balanced Scorecardin esimerkki-mittaristoa lahdet&dén rakentamaan lapikdymalla
Icepeakin elaméntehtdva, strategiset tavoitteet ja kéytdssé olevat seurantamenetel-
mat. Tamén jalkeen méaaritellda&n Icepeak-tiimin strategiset menestystekijét ja sa-
malla rakennetaan tiimin strategiakartta. Strategiset menestystekijat maaritellaan
brand managerin haastattelusta saatujen tietojen pohjalta. Ennen mittariston luo-
mista analysoidaan vield henkilostokyselyn tulokset ja lopuksi esitelld&n valmis mit-

taristo sekd johtopaatokset.

5.1 Strategiset tavoitteet ja tavoitteiden toteutumisen seuranta

Icepeakin toiminta-ajatus on toimia eurooppalaisessa urheilukaupassa johtavana
urheilutekstiilien toimittajana, jonka design, laatu ja hintataso ovat balanssissa kes-
ken&an. Merkin toimintaa ohjaavat sen arvot, jotka muodostuvat osaavasta henki-
I6stOstd, vakaasta taloudesta, haluttavista tuotteista ja menestyksekkaista liikesuh-
teista. Suuressa arvossa pidetadn myos tunnettuun seké pitkaikaiseen perheyrityk-
seen kuulumista ja sen mukanaan tuomia etuja. Icepeakin visio on kasvaa yhé mer-
kittdvdmmaksi urheiluvaatteiden toimittajaksi eurooppalaisessa urheilukaupassa.
(Korvenranta 2009.)

Icepeakin perusstrategia on kustannuspainotteinen keskittdminen (Corporate Ad-
visor Group 2008, 23). Tama tarkoittaa, ettd Icepeak toimii alallaan tarkoitukselli-
sesti kapealla kilpailukentalld, jonka sisélta se valitsee tietyn segmenttiryhman. T&-
man segmenttiryhmén tarpeisiin keskittymalla se pyrkii saavuttamaan kohderyh-
massé kustannusedun eli kyvyn tuottaa kilpailijoitaan tehokkaammin. (Kamensky
2004, 243.)

Icepeakin kahden vuoden strategia on kasvaa véhittdiskauppa-orientoituneeksi

brandiksi eurooppalaisessa urheilukaupassa seké 10ytéé kauppiaita tyydyttava shop-
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in-shop-konsepti. Shop-in-shop-konsepti tarkoittaa, ettd Icepeakilla on asiakkaan
tiloissa omien tuotteiden esittelypiste eli Icepool soft shop. Néiden shopien kautta
rakennetaan lcepeak-bréndia vakavasti otettavaksi urheilukaupan brandiksi. Sak-

sassa on télla hetkelld 80 shopia ja tavoitteena on nostaa méaéra 200 kappaleeseen.

Myd6s muilla alueilla shopien maaraa pyritdan kasvattamaan. (Korvenranta 2009.)

Merkittava lahivuosien tavoite on liikevaihdon kasvattaminen. Icepeakin liikevaihto
on kasvanut jatkuvasti ja viime vuosina kasvu on ollut hyvinkin suurta (KUVIO 9).
Liikevaihdon numeraaliseksi tavoitteeksi on asetettu télle vuodelle 65 miljoonaa
euroa, ensi vuodelle 75 miljoonaa euroa ja vuodelle 2011 86 miljoonaa euroa.
(Korvenranta 2009.)

Liikevaihdon kehitys 2001-2011
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KUVIO 9. Icepeakin liikevaihto vuosina 2001-2011 (Corporate Advisor Group
2008; Korvenranta 2009).

Myynnille asetettujen tavoitteiden toteutumista seurataan tulosbudjetin avulla. Jo-
kaisella Icepeakin vientimaalla on maajohtaja, joka budjetoi vastaamansa maat.
Lisaksi ndiden maiden edustajat tekevat omat myyntibudjettinsa maajohtajan avulla
ottaen huomioon sen hetkisen talouden ja kaupan tilan sek& maanolosuhteet. Bud-

jetit perustuvat sen hetkiseen tietotaitoon ja paatyvat yleensa melko realistiseen
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lukuun, koska asiakkaat, tuotteet ja toimintaympaéristd tunnetaan hyvin. (Korven-
ranta 2009.)

Koko brandin tulosbudjetti laaditaan néitd maakohtaisia budjetteja hyvaksi kayttaen
ja kolmen kuukauden vélein lukujen toteutumista seurataan johtoryhman kokouk-
sessa. Tietokoneelta seurataan paivittdin seka myyntia etta arvioitua kayttokatetta.
Kayttokatteen todellinen arvo selvid vasta seuraavana vuonna, kun tilinpaétds on
tehty. Hinnoittelua seurataan katetuottoprosentin avulla esimerkiksi kaikki tuotteet

sisaltavésté hintataulukosta. (Korvenranta 2009.)

Tilaus-toimitusprosessissa on kaytdssa kaksi seurantajéarjestelmad. Toimitusten
oikea-aikaisuutta seurataan koneelta reaaliajassa teoreettisten lukujen avulla, jotka
ilmoittavat, jos toimituksia on myohéssa. Lisédksi manuaalisen toimitusseurantajar-
jestelmén avulla nahd&an tuotteen kulku lahes tehtaan ovelta Suomeen ja siita

eteenpéin. (Korvenranta 2009.)

Tuotekehityksen onnistumista seurataan mallistobudjetin avulla. Mallistobudjetissa
on teemakohtaiset jaot ja suunnittelija saa niiden perusteella euromaaraisen myynti-
tavoitteen tuotteilleen. Suunnittelijan ammattitaitoa, kuten myos koko tiimin onnis-

tumista mitataan myynnin onnistumisen kautta. (Korvenranta 2009.)

Henkiloston suorituskykyd mitataan henkilokohtaisen tulostoimenkuvan avulla.
Jokaisen tyontekijan tyonkuva ja siihen liittyvét tavoitteet on madritelty kirjallisesti
tulostoimenkuvassa, joka lapikéydaén kehityskeskusteluissa puolivuosittain. (Kor-
venranta 2009.) HenkilGston tyGtyytyvaisyyttd on mitattu tyotyytyvaisyyskyselyilla,
joita tehtiin aiemmin joka toinen vuosi. T&lla hetkelld viimeisimmasta kyselyst4 on

kulunut kolme vuotta. (Koskinen 2009.)

Koko henkilostoé koskevia, varsinaisia tavoitteita ei ole asetettu. Pyrkimyksend on
pitdd henkiloston mééra liikkevaihdon kasvua vastaavana ja siirtaa osa tyotehtavista
Kiinan Suzhouhun I&helle toimittajia (Korvenranta 2009). L-Fashion Group Oy:n

henkildstdstrategian perustana ovat pitkat tyosuhteet ja henkilékunnan ammattitai-

to. Yrityksessa arvostetaan moni- ja erityisosaamista seké kehityksen mukana py-
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symistd. Tarkeédna pidetddn myo6s henkiloston joustavuutta, halua kehittya ja sitou-
tumista tehtéviin. (Koskinen 2009.)

Icepeak toimii alalla, jossa kolmen vuoden paahan ulottuva tavoite on jo pitkan
tahtaimen tavoite eika siita pidemmalle tarkkoja tavoitteita juuri aseteta. Jos kui-
tenkin katsotaan muutama vuosi eteenpdin, niin voidaan ajatella laajentumista ns.
overseas-markkinoille eli Kiinaan ja Yhdysvaltoihin. Talla hetkelld merkin rekiste-
rointiprosessi Yhdysvaltoihin on jo kdynnissd, mutta prosessi kestdd useamman
vuoden ja ennen rekisterdintié asiakassuhteiden luonti ei ole mahdollista. (Korven-
ranta 2009.)

5.2  Strategisten menestystekijoiden méaérittely ja strategiakartta

Korvenrannan mukaan strategisten tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat merkit-
tavimmat tekijat ovat mallisto, hintataso, laatu ja tuotteiden kierto véhittéiskaupas-
sa. Néihin taas puolestaan vaikuttavat toiminnan taso ja linjakkuus sek& henkil6-
kunnan ammattitaito ja osaaminen. Toiminnan tulee olla arvostettua ja asiakkaiden
on arvostettava tuotteita sekd laatua niin, ettd tuotteet menevat hyvin kaupaksi.
(Korvenranta 2009.)

Icepeakin tarkeimmat taloudelliset mittarit ovat myynti ja ké&yttokate. (Korvenranta
2009). Naihin merkittavasti vaikuttava tekija on tuotteen hinta. Hintojen on oltava
asiakasystévéllisia seka oikeassa suhteessa tuotteen laatuun, jotta myyntid pysty-
tdén kasvattamaan. Jotta kayttokate pystytdan séilyttdmaan, tulee hinnoilla kuiten-

kin saada tuotteelle riittava kate.

Kéayttokatteeseen vaikuttavat myos toimitusten myéhastymisista tai tuotteen laa-

dusta johtuvat hyvitykset asiakkaalle. N&it4 hyvityksia eli “turhia” kuluja tulisi pyr-
kia valttamaan. Myohastymiset ja laatuvirheet voivat myos laskea Icepeakin arvoa
luotettavana lilkekumppanina, jolla on omat vaikutuksensa myynnin kehittymiseen.

Erittéin tarked Icepeakin taloudellinen menestystekija on myos Kiinteiden kustan-
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nusten hallinta. Pelkan tuotekehitystiimin osuus ndissa kustannuksissa on kuitenkin

sen verran pieni, ettd niiden hallintaa ei tassa ajatella tiimin menestystekijana.

Prosessien osalta tarkeint& on aikatauluissa pysyminen seké prosessien hallittavuus
(Korvenranta 2009). Aikataulujen on oltava realistisia ja prosessien hyvin kontrol-
loituja. Varsinkin tuotekehitysprosessissa yhteistyd myyntiosaston ja asiakkaiden
kanssa on merkittdvéssé asemassa, jotta asiakkaiden tarpeisiin osataan vastata
(Korvenranta 2009). Myynnin ja asiakkaiden kautta saadaan selville edellisen se-
songin palaute sekd ominaisuudet, joita talla hetkelld tuotteelta halutaan. Prosessi-
en lopputuloksena tulee syntyd hyvin kaupaksi menevé tuote, jolla tarkoitetaan,
etté tuotteen Kierto véhittaismyymaéloissé on hyvé ja kaupalle ja& myos katetta tuot-

teesta.

Henkiloston menestystekijt rakentuvat sen ammattitaidosta sek& motivaatiosta.
Ammattitaidon taustalla on riittavé ja oikeanlainen koulutus seka henkilon sopivuus
alalle ja kyseiseen tyotehtdvaan. Tarkedd on, ettd design seuraa aikaansa ja tyonte-
kijat omaavat nakemysta sekd menneisyydesta ettd tulevaisuudesta ja osaavat kayt-

taa naita nakymia hyvékseen (Korvenranta 2009).

Hyva tyomotivaatio sisaltad aidon kiinnostuksen Icepeakin tuotteeseen sekd vahvan
halun tydskennelld tuotteen menestyksen eteen. Motivaatioon vaikuttaa luonnolli-
sesti henkiloston hyvinvointi, joka syntyy hyvasté tydympéristdsta ja hyvisté tyon-
tekijoiden keskinisista suhteista. Erittdin tarkeéa on, ettd tyotehtavat ja henkildsto
on oikein mitoitettu (Korvenranta 2009). Nain taataan tyontekijoiden jaksaminen ja
minimoidaan vasymisesté johtuvat virheet. Tyotehtévien oikealla mitoituksella val-
tetd&n myos epétasa-arvoisuuden tunnetta tydyhteisossa, mika johtuu tydtehtavien

epéatasaisesta jakautumisesta.
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Icepeak-tiimin strategiakartta (KUVI1O 10) lahtee liikkeelle henkilostondkokulmas-
ta paatyen lopulta Icepeakin visioon. Asiakasndkdkulma on jatetty pois, koska sita
ei huomioida mydskaan tiimille rakennettavassa BSC:ssa. Strategiakartta yhdistaa

tiimin strategiset menestystekijat, joiden kautta pyritdan saavuttamaan visio.

WVISIO

Litkevaihdon kasvu 86 miljoonaan eurcon vuonna 2011

f f f

Kéytttkatteen Vakaa hinnoittelu Hyvitysten minimointi
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KUVIO 10. Icepeak-tiimin strategiakartta

Strategiset tavoitteet on ryhmitelty ndkdkulmittain ja kartta kuvaa niiden syy-
seuraussuhteita. Kaikki tavoitteet ovat linkitettyiné toisiinsa joko suoraan tai epé-
suorasti, ja lopputulokseen eli visioon péastaan kaikkien tavoitteiden toteutumisen
seurauksena. Henkilostondkdkulma on alimpana, koska kaikki toiminta lahtee ih-
misistd. Toiminnan eli prosessien kautta taas paastaan taloudellisiin tuloksiin, johon

kaikki liiketoiminta viime kadesséa tahtaa.
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5.3  Henkilostokysely

Icepeak-tiimin henkildston perustietojen, osaamisen, motivaation, tyytyvéisyyden ja
viihtyvyyden selvittamiseksi suoritettiin henkildstokysely (LIITE 2). Kysely lahetet-
tiin henkilostolle sahkopostilla ja vastauspaperit kerdttiin tiimin tiloissa sijaitsevaan
vastauslaatikkoon. Vastausaikaa oli hieman yli viikko ja vastausprosentiksi saatiin

74 %, mika tulee huomioida tulosten luotettavuutta arvioidessa.

5.3.1 Tulokset

Perustietojen osalta kysyttiin ikad, koulutusta seké tydsuhteen pituutta ja laatua.
Tyontekijoiden ik&jakauma ja tyosuhteiden laatu néhdaén kuviosta 11. Henkilosto
on nuorta ja noin 75 % on 20-40-vuotiaita. Noin kolmannes tyontekijoistd on maa-
raaikaisessa ja loput vakituisessa tydsuhteessa. Tyosuhteiden méaaraaikaisuus on

selvasti ominaista tiimin nuorimmilla tyontekijoilla.

Henkildstdn ian jatydsuhteen laadun jakautuminen

40 %

30 %

20 %
10 %
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‘ @ Vakituinen tydsuhde B Maéaraaikainen tydsuhde ‘

KUVIO 11. Icepeak-tiimin henkiléston ién ja tydsuhteen laadun jakauma.

Valtaosalla on alalle soveltuva koulutus, sill& vajaa kolmannes tyontekijoisté on
artenomeja, vajaa neljannes tekstiili- ja vaatetusteknikkoja ja toinen neljannes muun
tekstiili/vaatetusalan koulutuksen suorittaneita. 12 prosentilla ei ole tekstiilialan

koulutusta ja toinen 12 % ei vastannut kysymykseen.
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Kuviosta 12 n&dhdaan tyontekijoiden tydsuhteiden tdmén hetkiset pituudet. Henki-

I6ston sisaantulo on ollut suurta viimeisen parin vuoden aikana, jolloin tiimin koko

on kaksinkertaistunut.

40 %

Henkildston tydsuhteen pituus

2L 0,

30 %

19 %

20 %

10 %

0%

alle 1

D9 /0

15 %

19 %

12 %
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vuotta

5-7

yli 7

KUVIO 12. Icepeak-tiimin henkiloston tydsuhteiden tdmén hetkinen pituus.

Henkil6ston osaamista, motivaatiota, tyytyvaisyytta ja viihtyvyytta mitattiin as-

teikolla 1-5, jossa 1 tarkoittaa erittain huonoa ja 5 erittdin hyvaa. Tyontekijat ar-

vioivat omaa osaamistaan joko hyvaksi tai erittain hyvaksi. Valtaosan mielesta hei-

dén osaamistasonsa on hyva (KUVIO 13) ja keskimaaréiseksi osaamistasoksi saa-

tiinkin 4,1.
Henkiléstén arvio omasta osaamistasostaan
100 % 889
80 % -
60 % -
40 % -
0% | I
Hyva Erittain hyva

KUVIO 13. Icepeak-tiimin henkildstdn arvio osaamistasostaan tydssaan.
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Motivaatio-osuudessa mitattiin tyontekijan kiinnostusta Icepeakin tuotteeseen seké
tyomotivaatiota (KUVIO 14). Keskimaardinen kiinnostuksen taso on 4,0 ja moti-
vaatiotaso 3,9. Tama merkitsee, ettd molemmat ovat hyvalla tasolla. Kenenk&én

tyomotivaatio tai Kiinnostus tuotteeseen ei ollut erittéin huono.

Henkildstdn kiinnostus icepeakin tuotteeseen Henkildstan ty Smotivazfio

Enttéin hyé Evittéin hys

e
Tyyyttand

KUVIO 14. Icepeak-tiimin henkilston tydmotivaatio ja kiinnostus Icepeakin tuot-

teeseen.

Henkiloston tyytyvéisyystason yhteenveto ndhdddn taulukosta 2. Lukuun ottamatta
tyotekijoiden tyytyvéisyytta yhteistydhon lahimman esimiehen kanssa, kaikki mita-

tut kohteet jadvat tyydyttavalle tasolle.

TAULUKKO 2. Icepeak-tiimin henkiloston keskiméardinen tyytyvaisyystaso.

Tyotyytyvaisyys 3,5
Tyo6tehtévien maara 3,2
Palkitseminen 3,1
Y hteisty0 l1&himmén esimiehen kanssa 41
Sovituissa aikatauluissa pysyminen 3,0
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Keskiméaarainen tyotyytyvaisyys on lahes hyvén tasolla, mutta miltei 40 % tyonteki-
jOisté kuvaa tyotyytyvéisyyttadan tyydyttavéksi tai huonoksi (KUVIO 15). Yhden-

k&an tyontekijan tyotyytyvaisyys ei ole erittéin hyvé, mutta ei erittain huonokaan.

Tyotyytyvaisyys
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
0 .
10 %
0% I ‘
Huono Tyydyttava Hyva

KUVIO 15. Icepeak-tiimin henkiloston tyotyytyvaisyys

Tyytyméattomyytta tyotehtédvien maarédén kokee jopa 65 % tyontekijoistd, joista 15
prosentin tyytyvaisyystaso on huono ja loppujen tyydyttava (KUVIO 16). Vain 23
prosentin mielestd tyontekijoiden palkitseminen on hyvélla tasolla. Reilu 70 pro-

senttia tyontekijoista kaipaa kehitysté palkitsemismenetelmiin (KUVIO 16).

Tydtehtavien maara Palkitseminen

Erittdin hywa Hva
Hywd Ty ydyEava
Tyydyttava riang

Huono Erif&n huana

0% 10 20 30 40 50 60 0% 10

W% W % % % !

KUVIO 16. Icepeak-tiimin henkiloston tyytyvéisyys tyotehtdvien méaraén ja pal-

kitsemiseen.
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Eniten tyytyvaisia ollaan yhteistydhon 1&himméan esimiehen kanssa. Jopa 85 %
tyontekijoista kokee yhteistyon olevan hyvélla tai erittéin hyvélla tasolla (KUVIO
17).

Yhteistyd lahimmé&n esimiehen kanssa

15%

58 %

‘ O Tyydyttavd @ Hyva m Erittin hyvé‘

KUVIO 17. Icepeak-tiimin henkilGston tyytyvaisyys yhteistyohon lahimman esi-

miehen kanssa.

Tyo6ntekijat ovat vahiten tyytyvdisia sovituissa aikatauluissa pysymiseen. Jopa kol-

manneksen tyytyvéisyystaso on huono ja yli 40 prosentin tyydyttavad (KUVIO 18).

Sovituissa aikatauluissa pysyminen

50 %
40 %

30 %

20% J

E
0% -

Huono Tyydyttava wa Erittéin hyva

KUVIO 18. Icepeak-tiimin henkildston tyytyvéisyys sovituissa aikatauluissa pysy-

miseen.
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Viihtyvyys-osio kasitti tydilmapiirin ja tydolosuhteiden arvioinnin (KUVIO 19).
Tyo6ilmapiirin keskiméérainen taso on 4,1 eli hyva. Jopa 90 % tyontekijoista pitda
tydilmapiirid hyvana tai erittain hyvana. Tydolosuhteisiin puolestaan ei olla tyyty-
vaisia ja keskiméaaraiseksi arvoksi saadaan tyydyttava 3,2. Miltei 70 % henkildstos-

t4 pitéé tyoolosuhteita tyydyttavina tai huonoina.

Tydimapiri

Eriiain g

Tyydiia

0% 0% 0% W% 40% 0% 0% 70%80% 0% 10% 20% 30% 40% 50% G60%

KUVIO 19. Icepeak-tiimin henkildston viihtyvyys.

Lisaksi tyontekijat saivat kirjoittaa kyselyn loppuun palautetta ja ehdotuksia ylla
mainittuihin asioihin liittyen. Seuraavanlaisia asioita mainittiin:

e Toitd on liikaa ja kiire on jatkuvaa.

e Aikatauluissa ei pysytd, eivatka ne ole realistisia.

e Tyotilat ovat ahtaat ja rauhattomat.

o Palkka ei ole suhteessa toiden maaraan.

e lImastointi on huono.

e TyoOnkuvaan ei voi vaikuttaa.

e Atk-ohjelmien kayttoon tarvitaan lisakoulutusta.
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5.3.2 Tulosten analysointi

Nuori henkilostd on hyva asia, kun ajatellaan kehityksen mukana pysymista. Toi-
saalta nuorilla tyontekijoilla ammattitaito ei ole niin vahva, koska tehtyja tyovuosia
on vahan. Suurin osa nuorimman ikaluokan tyontekijoistd on méaardaikaisessa tyo-
suhteessa, mika on ymmarrettavaa jos tyosuhde on alussa. Pitk&t maaraaikaisuudet
voivat kuitenkin heikentda tyontekijan tydmotivaatiota ja aiheuttaa turhautunei-

suutta, varsinkin jos ne ovat toistuvia ja niille ei ole kunnollisia perusteluja.

Valtaosalla henkilostosta on tekstiili/vaatetusalan koulutus, joka kaikilla tulisikin
olla ammattitaidon ja tydmotivaation takaamiseksi. Tosin tydvuosien tuoma koke-
mus voi korvata koulutuksen, mutta kuten aiemmin mainittiin, niin nuorilta taméa
vuosien kokemus puuttuu. Tiimin koko on kasvanut kovasti ja henkildston suuren
siséantulon vuoksi perehdyttdmiseen sek& yhteisiin tiimitapahtumiin tulee panostaa.
N&in luodaan hyvat l&htokohdat vahvalle ammattiosaamiselle ja hyvélle tydilmapii-

rille.

Tulosten perusteella henkiloston osaamistaso on hyva eli osaamiseen liittyvia toi-
menpiteitd ei tarvita. Kuitenkin lahes viidesosa tyontekijoista on palkattu tiimiin
alle vuoden sisélla. Liséksi timén vuoden puolella on otettu kayttéon uusi, valta-
osan kayttdma atk-ohjelma ja kesalla on tehty organisaatiomuutos. Néihin seikkoi-
hin liittyen kehittdmistarpeita henkiloston osaamisessa luulisi olevan. Omaa osaa-
mistasoa ei valttamatta arvioida tyydyttavaksi tai huonoksi, koska se antaa vaaris-

tyneen kuvan henkilon patevyydesta ja tydtehtavien hoitamisesta.

Henkiloston tydmotivaatio ja kiinnostus Icepeakin tuotteeseen ovat kunnossa. To-
sin kiinnostus tuotteeseen voisi olla paremmallakin tasolla, koska kyse on tuoteke-
hitystiimista. Jos kiinnostuksen taso on heikko, niin henkild on vaarassa tyopaikas-
sa. Luonnollisesti tydmotivaatio ja Kiinnostus tuotteeseen ovat hyvin riippuvaisia

toisistaan, joten kiinnostuksen parantuessa my6s motivaatio saattaisi parantua enti-

sestaan.



42

Y leinen tyotyytyvaisyys jaa hieman alle hyvan tason. Kysely ei selvitd, mitka seikat
tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat, mutta kommenteissa esille tuli huonot vaikutus-

mahdollisuudet tyonkuvaan. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat olennaisesti myos tyo-
tehtavien monipuolisuus sekd haasteellisuus. Liséksi omat vaikutuksensa on tyyty-

véisyysosion muilla kohdilla, joissa miltei kaikissa ilmeni kehittdmistarpeita.

Tyytymattomyys tyotehtavien maaréan sekd aikatauluissa pysymiseen tuli esille
my0s vastaajien omissa kommenteissa. TyOtehtévid on aivan liikkaa, mikda aiheuttaa
jatkuvaa kiirettd ja ylitoita. Siltik&an aikatauluissa ei pysytd, mika stressaa henkilos-
t04 liséa. Jatkuvat ylityot ja tyotehtdvien aiheuttama ylikuormitus eivat ole oikeassa
suhteessa palkkaan, mik& turhauttaa ja laskee tyotyytyvaisyyttd. Lisaksi kiire vai-

keuttaa tyotehtavien huolellista suorittamista.

Aikataulutuksessa tulee huomioida realistisuus. Jos aikataulut ovat jo valmiiksi liian
tiukaksi tehtyjd, niin kiire on itse aiheutettua. Tuloksista péatellen tyontekijoiden
ylikuormitus johtuu ainakin osittain tyotehtdvien epétasaisesta jakautumisesta.
Osalla tehtédvien madré on hyva tai erittdin hyva, kun taas toiset tekevét jatkuvasti
ylitdita saadakseen ty6t tehtyd. Toinen mahdollinen selitys ylikuormitukselle on,

ettd henkilstoa on lilan vahan verrattuna tyon maaraan.

Tyytyméttémia oltiin my6s palkitsemiseen. Tehdyn tyon méara ja saavutettu tulos
tulee nékya palkassa tai muunlaisena, riittdvana palkkiona. Johdon tulisikin miettia,
miten palkitsemisjarjestelmaa voisi kehittaa esimerkiksi yksiltasolle ja selvittaa

tyontekijoiden kaipaamia muutoksia.

Tyytyvéisyys yhteistyohon lahimméan esimiehen kanssa kertoo hyvista tyontekijoi-
den keskindisista suhteista ja hyvasta tydilmapiiristd, mika tydilmapiirin tuloksen
perusteella pitd&kin paikkansa. Tybdolosuhteissa puolestaan ilmeni kehittdmistarpei-
ta. Suurimmat ongelmat kommenttien perusteella ovat ty6tilojen ahtaus seké& ilmas-
toinnin laatu. Mahdollisen lisatydvoiman hankkiminenkaan ei nykyisiin tiloihin on-

nistu, joten uusiin tiloihin muutto on varmasti ajankohtaista lahitulevaisuudessa.
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5.4 Strategiset tavoitteet ja mittarit ndkokulmittain

Icepeak-tiimin esimerkki-mittaristo (TAULUKKO 3) on rakennettu strategiakart-

taa apuna kayttéen.

TAULUKKO 3. Icepeak-tiimin Balanced Scorecard

Liikevaihdon Liikevaihdon Neljannes-
kasvu muutos- % vuosittain
Kannattavuuden Kayttokate- % Neljannes-
séilyttdminen vuosittain
Aikatauluissa Toimitus- Sesongin
pysyminen tasmaéllisyys paatyttya
Myghéstymisista
johtuvat hyvitykset
Laadukas tuote Reklamaatioiden Sesonki-
maara kohtaisesti
Laadusta johtuvat
hyvitykset
Kannattava tuote Tuotekohtainen Sesongin
myynti paatyttya
Asiakaspalaute
Oikea tydtehtavien Y litybtunnit Kerran
maara kuukaudessa
Tyytyvéinen ja Henkilostokysely Puoli-
motivoitunut vuosittain
henkildstd Kehityskeskustelut

Mittaristossa on jokaisen nakokulman péaatavoitteet, joille on maéritelty niiden saa-

vuttamista parhaiten kuvaavat mittarit. Mittariston seurantasarake kertoo, kuinka
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usein tavoitearvon saavuttamista tarkastellaan. Tavoitearvojen sarake on jatetty
tyhjéksi, koska ne ovat yrityksen siséista tietoa. Mittaristoa kaytettdessa on kuiten-

kin térkedd, ettd tavoitearvot maéritelladn ja niita verrataan toteutuneisiin lukuihin.

Taloudellisen ndakdkulman tavoitteet ovat liikevaihdon kasvu ja kannattavuus, joita
seurataan neljannesvuosittain. Mittareiksi on valittu liikevaihdon muutosprosentti ja
kayttokateprosentti, jotka ovat jo ennestdén tuttuja Icepeakin talouden seurantavé-

lineita.

Sisdisten prosessien menestystekijoité ovat aikatauluissa pysyminen seké laadukas
ja kannattava tuote. Aikatauluissa pysymista mitataan sesongin péaéatyttya toimitus-
tasmallisyyden ja myohastymisisté johtuvien hyvitysten toteutuneilla luvuilla. Tuot-
teen laatua mitataan yhden sesongin reklamaatioiden ja laatuhyvitysten méaaralla.
Kannattavalla tuotteella tarkoitetaan tuotteen haluttavuutta. T4t4 mitataan sesongin
paatyttya tuotekohtaisella myynnilla ja asiakaspalautteen laadulla. Tuote on kannat-
tamaton, jos sen myynti ei ylla asetettuun tavoitearvoon. Jos tuotteen saama palau-
te on negatiivista, on sen kohdalla jotain tehty vaarin. Asiakaspalautteen avulla

pyritdénkin “mittaamaan”, kuinka hyvin asiakkaiden tarpeet on tunnistettu.

Henkilostonakokulmalle mééritellyt menestystekijat ovat oikea tyotehtéavien maara
seka tyytyvainen ja motivoitunut henkilostd. Ty6tehtdvien maarad mitataan henki-
I6kohtaisella ylityotuntien maéralla kuukausittain. Seurantajakso voi olla kuukau-
den mittainen tai pidempi, esimerkiksi jatkuva kolmen tai neljan kuukauden jakso.
Jatkuvuudella tarkoitetaan, ettd tammikuun paatyttya se pudotetaan seurantajak-
sosta pois ja huhtikuu lisétaéan sen tilalle. Henkilokohtaisten lukujen keskinaisella
vertailulla saadaan selville tyontekijat, joille tyGtehtavat kasaantuvat. Jos Kiire ajoit-
tuu eri ajankohtiin tydnkuvasta riippuen, voidaan vertailu suorittaa tydnimikkeiden
kesken. Tavoitearvoista paatettédessé on hyva kuunnella henkiloston mielipidetta
sopivasta ylitydtuntiméérasta. Toteutuneita lukuja tarkastellessa tulee muistaa
myds tydaikalain asettamat enimmaisylitydmaarét neljan kuukauden ajanjaksolle ja
kalenterivuodelle (Ty6aikalaki 605/1996, 19 8§).
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Tyytyvéinen ja motivoitunut henkilésté on monen tekijan lopputulos. Seké tyyty-
vaisyytta ettd motivaatiota mitataan puolen vuoden vélein henkilstokyselylld, jossa
voidaan kayttaa esimerkiksi 1-5 arviointiasteikkoa. Kyselyn tuloksia ja niihin liitty-
via toimenpiteitd k&ydéaan Iapi kehityskeskusteluissa. Henkildston ammattitaitoa ei
mitata, koska se ilmenee siséisten prosessien onnistumisena ja tavoitteiden saavut-

tamisena.

5.5 Johtopaatokset

Balanced Scorecard on Icepeak-tiimille uusi strateginen seurantamenetelmd, mutta
suurin osa esimerkki-mittariston mittareista on jo ennestaén tuttuja ja kéytossé ole-
via. Talla hetkelld pa&paino tiimin toiminnan mittaamisessa on taloudellisilla mitta-
reilla, kuten useissa yrityksissa/tulosyksikoissa yleenséd. Myos prosesseihin liittyvia
mittareita on hyvin kdytdssé, mutta henkildstoon liittyvaan mittarointiin tulisi pa-
nostaa enemman. Y litydtuntimaaria tulisi seurata seka henkildston tyytyvaisyys-
kyselyja toteuttaa sdannollisesti. Henkildsto on yrityksen térkein voimavara, mink&

vuoksi sen tarpeisiin ja hyvinvointiin tulee panostaa.

Icepeak-tiimin tarkeimmat kehityskohteet ovat henkildston ja tydtehtavien oikea

mitoitus, tydolosuhteet seka aikatauluissa pysyminen. Tyotilat ja henkiloston méaéra
eivat ole pysyneet mukana liikketoiminnan valtavassa kasvussa, mika nakyy jatkuva-
na Kiireend, aikataulujen pitdméattémyytend ja epamukavina tydolosuhteina. Osittain
kiirettd aiheuttaa myos tyotehtévien epatasainen jakautuminen, miké tulisi selvittaa

ja tehdé tarvittavia toimenpiteité.

Icepeak-tiimille rakennetun BSC:n esimerkki-mittariston toimivuuden pystyy selvit-
tdméaan vain kéyton ja ajan kanssa. Tiimi ei ole tuonut ilmi tarvetta BSC:n kaltaisel-
le mittaristolle, vaan esimerkki-mittariston tekeminen oli tutkimuksen tekijan idea.
Né&htévéksi jaa aletaanko mittariston k&yttdonottoa tiimissa harkita tai otetaanko
seurannan alle joitain uusia, tutkimuksessa esille tulleita mittareita. Mittariston hyo-
ty on, etté se tuo taloudellisten tavoitteiden rinnalle muita yhta merkittavia tavoit-

teita, joita tiimin sisélla ei ole asetettu tai joiden saavuttamista ei ole sdannollisesti
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seurattu. Esimerkkina tasta henkiloston motivaatio- ja tyytyvaisyystasot, joihin
liittyvat tavoitteet ja sdannollinen seuranta puuttuvat. Mittariston kdyttéonotto toisi
mukanaan myos sdannéllisen ylitydtuntiseurannan, jota jokaisessa yrityksessa tulisi

toteuttaa.

6 YHTEENVETO

Strategia kuvaa yrityksen tapaa paasta tavoitteisiinsa. Lahes jokaisella yrityksella
on strategia, mutta harva onnistuu sen toteutuksessa. Suurin osa tyontekijoista ei
ole tietoisia yrityksen strategiasta ja varsinkaan siitd, miten se vaikuttaa heidan tyo-
honsa. Johto keskittyy seuraamaan rahaméaaréisia mittareita ja tekee paatoksia
menneisyyteen tukeutuen sen sijaan, ettd ohjaisi toimintaa kohti visiota toimin-

nanohjauksen apuvalineitd hyddyntéen.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten yritys voi toteuttaa strategiaansa kay-
tanndssa ja mitata suorituskykyaén. Lisdksi tavoitteena oli rakentaa case-yksikolle
Balanced Scorecardin esimerkki-mittaristo. Balanced Scorecard on johdon tyokalu,
joka muuttaa liikketoiminnan seurannan menneesta tulevaan. Sen avulla yrityksen
strategia ja visio tuodaan abstrakteista késitteistd kaytdnnon toiminnaksi. Talloin ne
eivét jaa etdisiksi johdon suunnitelmiksi, vaan tulevat osaksi henkiloston jokapai-

vaista tyontekoa.

Opinndytetyon teoriaosuudessa selvitettiin strategian toteuttamista strategiaproses-
sin ja Balanced Scorecardin avulla. Tyon empiriaosuudessa vastattiin tutkimuson-
gelmiin eli méaritettiin case-yksikon strategiset menestystekijét ja niihin soveltuvat
mittarit. Strategiset menestystekijat maériteltiin strategiakartan avulla, jonka jal-
keen case-yksikdlle rakennettiin BSC:n esimerkki-mittaristo. Mittariston toimi-
vuutta ei tutkimuksessa ratkaistu, koska se voidaan todeta vain mittaristoa kaytta-

malla.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd case-yksikon suorituskykymittaus seké tavoitteiden

asettaminen on keskittynyt pa&osin taloudellisiin mittareihin. Liséksi kdytdssa on
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sisaisten prosessien kuten toimitustasmallisyyden mittareita. Henkilostoon liittyvaa
tavoitteiden asettamista ja mittausta ei puolestaan ole riittdvasti. Henkilostén suori-
tuskykyyn liittyvié tavoitteita on asetettu, mutta puutteita todettiin henkildston
tyytyvaisyyden ja motivaation tavoitteellisuudessa ja mittauksessa. Kehittamistar-
peita havaittiin lisaksi ty6tehtévien ja henkildston mitoituksessa seka tyotiloissa,

jotka eivét ole pysyneet liiketoiminnan kasvussa mukana.

Tutkimuksessa selvisi, ettd Balanced Scorecard soveltuu case-yksikon toimintaan.
Mittariston suuri etu on, ettd sen kautta henkildston hyvinvointiin kohdistuu sen
tarvitsemaa huomiota ja mittausta. Case-yksikké ei ole tuonut ilmi tarvetta BSC:n
kaltaiselle toiminnanohjausjarjestelmélle ja mittariston kayttéonotto on pitkékestoi-
nen seké& suurta panostusta ja sitoutumista vaativa prosessi. Tasté syysta tutkimuk-
sen tekija uskookin mittariston kayttdonoton jaévan vain harkinnan tasolle. Tutki-
muksen mydta tiimi sai kuitenkin esimerkin Balanced Scorecardista ja strategian
”jalkauttamisesta” kdytannon tyohon seké uusia ulottuvuuksia suorituskykymitta-

ukseen.

Tutkimusmateriaalin kerddmiseksi toteutettiin kaivattu tiimin henkildstokysely,
jonka vastausprosentiksi saatiin Kiitettava 74 %. Tuloksia yleistettdessa koko tii-
miin tulee muistaa vastausprosentin vaikutus tulosten luotettavuuteen, mutta kyse-
Iyn avulla saatiin kuitenkin paljon arvokasta tietoa henkilostosté seké loydettiin
sithen liittyvia kehittdmiskohteita. Yleiskuva tuloksista oli positiivinen ja henkilos-
ton tyotyytyvaisyys, motivaatio ja viihtyvyys ovat melko hyvalla tasolla. Jalkikateen
tutkimuksen tekija totesi, ettd henkildston osaamistasoa selvittanyt kysymys olisi
pitdnyt muotoilla toisin, jotta puutteet ja kehittdmistarpeet osaamisessa olisi saatu

selville.

Empiriaosuudessa hyddynnettiin myds haastatteluja, tutkimuksen tekijan omaa
havainnointia, yrityksen sisaista materiaalia seka case-yksikolle aiemmin tehtyja
opinndytetditd. Teoriaosuuden lahteistd suurin osa on 2000-luvun puolella julkais-
tua Kirjallisuutta. Internet-lahteissé hyddynnettiin Opetushallituksen ja L-Fashion
Group Oy:n yll&pitdmia sivustoja. Kaikkia tyossa kaytettyja lahteitd voidaan pitaa

luotettavina seka ajan tasalla olevina.
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Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd Balanced Scorecard sopii tiimitasolla
kaytettavaksi ohjausmenetelmaksi. Itsestédan selvad on, ettd samat menestystekijat
ja mittarit eivat valttdmatta sovi toiseen tuotekehitystiimiin. Liséksi tulee huomioi-
da, ettd tiimin on oltava riittdvan suuri omaa, itsendista mittaristoa varten. T&ssa
tutkimuksessa kyseessa oli yrityksen tulosyksikko, jossa tyoskentelee 35 tyonteki-
jaa. Pieneen tiimiin mittaristo kannattaa rakentaa ennemmin yrityksen tai konsernin

mittariston pohjalta.

Tutkimus jattdd mahdollisuuden jatkotutkimusaiheille. Té&ssé tyossa késitelldan vain
tuotekehitystiimid, joten jatkotutkimuksessa voisi soveltaa Balanced Scorecardia
koko Icepeakiin. Talloin tutkimuksessa huomioitaisiin muun muassa myyntiosasto,
hallinto, logistiikka ja asiakkaat. Toinen jatkotutkimusaihe voisi liittyd mittariston
kayttoonottoprosessiin, jolloin kdyttddnottoprosessin vaiheet seké niihin kuluva

aika ja resurssit selvitettaisiin yksityiskohtaisesti.
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LIHTTEET

LIITE 1. Icepeak-tiimin organisaatiokaavio

W
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-TIIMIN ORGANISAATIOKAAVIO

ICEPE



LIITE 2. Icepeak-tiimin henkildstokysely

Henkildn perustiedot

1. Ik& a) 20-30 b) 31-40 c¢) 41-50 d) yli 50-vuotias

2. Koulutus (kurssi, tutkinto tms.)

3. Kuinka kauan olet tydskennellyt Icepeak-tiimissd? _ wvuotta _ kuukautta
4. Tybsuhteen laatu a) vakituinen b) maaréaikainen

Vastatkaa seuraaviin kohtiin ympyréimalla sopivin vaihtoehto.

Arviointiasteikko: 1 = erittdin huono 2 = huono 3 = tyydyttava 4 = hyvé 5 = erittdin hyva

5. Osaamisen taso tydssasi 1 2 3 4
Motivaatio

6. Kiinnostus Icepeakin tuotteisiin 1 2 3 4

7. Tybdmotivaatio 1 2 3 4
Tyytyvaisyys

8. Tyotyytyvéisyys 1 2 3 4

9. Tyotehtdvien maara 1 2 3 4

10. Tyytyvéisyys palkitsemiseen 1 2 3 4

11. Yhteisty6 [&himmé&n esimiehen kanssa 1 2 3 4

12. Sovituissa aikatauluissa pysyminen 1 2 3 4
Viihtyvyys

13. Tyoilmapiiri 1 2 3 4

14. Ty6olosuhteet 1 2 3 4

Palautetta, ehdotuksia yll& mainittuihin asioihin:

o1 o1 o1 o1 o1




