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kinhallinnan strategisen johtamisen kehittdmiseen case-yrityksessa.



Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisen tutkimusmenetelman avulla. Aineisto kerattiin struk-
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The aim of this study was to develop a strategy process model in order to define the
business supportive shrink management strategy, as well as to identify the most essen-
tial tasks of strategic management from the point of view a shrink management, to en-
sure realization off defined goals and objectives. In addition, case-company’s man-
agement set the target on the basis of the study to identify the most appropriate model
for the company’s shrink management that can be attached to the part of a shrink
management strategy. A common shrink strategy and shrink management model is
believed to integrate thinking, objectives and goals, as well as to broaden the perspec-
tives of the shrink management work in the surrounding business network of the case-

company.

The study deals with the strategic management, as well as the shrink management
theory and presents the current state of the company's shrink management, as well as
the specific features. Also in addition, study is looking at the current state of shrink
management and its development in major Finnish retail trade companies. After this,
the theoretical data is mirrored to empiria. In the chapter results implementation, has
been identified the main tasks from the theory of strategic management, as well as the
best practices, which case company should utilize in the development of thestrategic

shrink management.



The empirical part of the study was conducted as a qualitative study. The research da-
ta was collected using semi-structured interview method. The interview data were ana-
lyzed by categorizing the findings of the identified themes from literature part of the

study, as well as themes that was arisen outside of the study structure.

The results of the study supported the view expressed in the literature about how to
ensure that support service strategies support business. The company's top manage-
ment will align the shrink management goals at the beginning of the strategy process or
either in the upper strategy in the hierarchy of the business strategies. After this shrink
management strategy is taking into account the given objectives and so defined strate-
gy will support the Organization's common goals and objectives and delivering value to

the business.
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1. JOHDANTO

Vahittaiskaupan globaalin havikin on aiemmassa tutkimuksessa arvioitu
olevan jopa 232 miljardia yhdysvaltain dollaria vuodessa. Kyseinen arvio
perustuu eri havikkitutkimusten tulosten keskimaaraiseen 1.65 % havikkiin
likevaihdosta sekéa yhteensa 14.07 triljoonan yhdysvaltain dollarin globaali-
in vahittaiskaupan liikkevaihtoon. (Beck, A. & Peacock, C. 2009, 1, 45, 48).
Jos vertaamme esitettyd 232 miljardin kokonaishavikkia esimerkiksi Suo-
men arvioituun 186 miljardin yhdysvaltain dollarin bruttokansantuotteeseen
vuonna 2010 (World Factbook 2011) havaitsemme, etta kyseessa ovat eri-
ttain merkittavat taloudelliset arvot. On vaikeaa kasittaa, etta vahittaiskau-
ppa menettdd havikkina liikkevaihdostaan lahes puolitoista kertaa Suomen

valtion bruttokansantuotteen verran rahaa.

Vahittaiskaupan havikista aiheutuva globaali taloudellinen menetys on py-
synyt useita vuosia samalla tasolla, vaikka yritykset kayttavatkin havikintor-
juntaan arviolta yli 40 miljardia yhdysvaltain dollaria vuodessa. Eras syy
havikintorjunnan tehottomuuteen voi olla havikinhallinnan keskittyminen
padasiassa varkaiden ja napistelijdiden Kiinniottamiseen sen sijaan, etta
yritykset tarkastelisivat myos operatiivisista virheistaan sekd prosessien
heikkouksista johtuvaa havikkia. Havikinhallinta tulisikin pyrkida yhdista-
maan yrityksen strategioihin ja toimintaprosesseihin siten, etta havikinhal-
linnan toimintaresursseilla tuotetaan paras mahdollinen lisdarvo organisaa-
tion toiminnalle, hyédyntamalla riskienhallinnan menetelmia ja tyovalineita.
(Rinne 2012, 14-15.)

Havikinhallinnassa voidaan ajatella nimensa mukaisesti olevan kysymys
havikin aiheuttamien, viimekadessa taloudellisten vahinkojen pienentami-
sestd. Nykyisen havikinhallinnan kasitteen voidaan kirjallisuuden perusteel-
la katsoa syntyneen vasta joskus 1960 ja 1970 -lukujen taitteessa, jolloin
vahingontorjunnasta tuli 6ljy- ja kemianteollisuuden prosessien riskienhal-

linnan véline perinteisen vakuuttamisen ohella. (Rinne 2012, 13-14.)



Taloudellisuusnakékulmasta hiukan poiketen, havikinhallinnan alkuperai-
sena tavoitteena oli padasiassa nopeasti kasvaneiden onnettomuuslukujen
vahentaminen, eika niinkaan tarpeettomien taloudellisten vahinkojen ennal-
ta estdminen. (Rinne 2012, 13.)

Ennen havikinhallintastrategian luomista yrityksella tulee olla selva kuva
liketoimintojensa strategiasta (Krumm 2000, 117-123). Havikinhallintastra-
tegian luomisen kannalta on tarkeaa, etta kyetaan osoittamaan yritykselle
tarkeat lilketoiminnot, prosessit, taloudelliset vaatimukset ja tavoitteet seka
yritykselle tarkeat arvot. Havikin johtamisen keinoin ja menetelmin on ta-
voitteena strategian maarittelyn jalkeen tukea edelld lueteltuja, yritykselle
tarkeitd nakokulmia. Tama tyd voidaan suunnitella ja toteuttaa huolellisesti,

laatimalla erillinen havikinhallintastrategia.

Havikinhallinnan kytkeytymista organisaation toimintaan on kirjallisuudessa
kuvattu Beckin pyramidimallilla (2009, 130), jossa havikinhallinta jaetaan
strategiseen, organisaationaliseen ja operatiiviseen tasoon. Havikinhallin-
nan pyramidimalliin perustuvat ajatukset vahvistavat olettamaa, ettd havi-
kinhallinnan tulee kytkeyty& kiintedsti organisaation strategiaan seka raken-
teisiin ja vastuisiin, olivatpa ne sitten osa riskien hallinnan prosessia tai
muuta johtamisprosessia, joka viimekadessa on aina organisaatioriippuvai-
nen asia. (Rinne 2012, 16-17)

Taman tutkimuksen kohteeksi valittin S-ryhma, jossa havikinhallintastrate-
gian luominen on tullut ajankohtaiseksi. Vuonna 2011 S-ryhmassa paatet-
tiin l&hted kehittamaan havikinhallintaa systemaattisesti ja jarjestelmallises-
ti. Kehittamistyd osoitettiin SOK:n riskienhallintapalvelujen vastuulle, jonne
my0s perustettiin havikinhallintapaallikon tehtava. Tehtavd on S-ryhmén

kattava asiantuntijatehtava.

Kaupparyhman havikinhallintastrategia tarkoituksena on kattaa eri liiketoi-
minta- ja markkina-alueet. Nykyiselladn kaupparyhmassa ei ole olemassa

havikinhallintastrategiaa ja havikinhallintaa toteutetaan edelleenkin epéayh-



tendisin toimintamallein ja tydvalinein sek& ratkaisut tehtavista toimenpi-
teistd ovat organisaatio-, ettd yksikkokohtaisia. Tama on johtanut luonnolli-
sesti havikinhallintatyén heikkoon tuottavuuteen ja tehokkuuteen, ettd kor-
keaan havikkiin. Selkea tarve kehittamistyélle on siis olemassa.

Tulevaisuudessa tavoitteena on paremmin kontrolloida havikkikustannuksia
ja tuottaa S-ryhman liiketoimintojen toimintaa, tavoitteita ja imagoa tehok-
kaammin tukevia yhtendisid havikinhallinnan ratkaisuja. Tutkimuksen kan-

nalta olennainen tekija on S-ryhman rakenne.

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia teoriakirjallisuudessa esitettyjen strate-
giamallien soveltuvuutta nykyiseen liiketoimintaympéristoon huomioiden S-
ryhman rakenteen tuomat haasteet. Teoriakirjallisuuden ja tutkimushaastat-
telujen pohjalta luodun havikinhallintastrategian toimivuutta testataan S-
ryhmén valituissa organisaatioissa yhtenaisen strategian hyvaksyttavyyden
edistamiseksi.

Lahtokohtana tutkimuksessa on loytaa S-ryhman kannalta oleelliset strate-
giset tekijat ja rakentaa naiden pohjalta suorituskykymittaristo havikinhal-
linnan johtamisen tueksi. Tutkimuksen tavoitteena on myds selkean havi-
kinhallinnan mallin méaarittely S-ryhmalle. Yhtendinen mallin uskotaan yh-
tendistavan havikinhallintaan liittyvaa ajattelua, laajentavan havikkikasit-
teen nakokulmia seka systematisoi havikinhallintatyétd S-ryhman laajuu-
dessa.

Tutkimusongelmaksi asetettiin:

Millainen havikinhallintastrategia tukee S-ryhméan strategisten lilketoiminta-

tavoitteiden toteutumista?

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi asetettiin seuraavat kysymykset:



- Minkalaisia havikinhallintastrategioita yrityksilla on?

- Miten muodostetaan havikinhallintastrategia?

- Miten havikinhallintastrategia liittyy yrityksen strategiaan?’

- Mitd on havikinhallinnan strateginen johtaminen?

- Mitd malleja on kaytettavissa havikinhallinnan kokonaisuuden

johtamiseksi?

1.2.Tyodn rajaukset

Tyo rajataan tarkastelemaan S-ryhman strategiaa ja sen sisélla olevia stra-
tegisia tavoitteita. Eri liiketoiminta-alueiden seka yhtididen etta alueosuus-
kauppojen kilpailu- tai yrityskohtaisia strategioita ei tutkimuksessa kasitella.
Vahittaiskaupan havikilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa nimenomaan

vahittaiskaupan tasolla aiheutuvaa myymalahavikkia.

Tehtdessa vertailevaa tutkimusta, vertaisyrityksiksi valitaan suomalaisia,
likevaihdoltaan ja henkiléstomaariltaan merkittavia vahittaiskaupan yrityk-
sid. Tavoitteena on saada vertailevaa tietoa vahintdan kolmesta (3) yrityk-
sestd. Yrityksen koon merkittavyys johtuu siitd, ettd suurilla yrityksilla on
useammin strategia valmiina ja havikin merkitys absoluuttisesti liiketoimin-
nalle on suuri. Haastateltavaksi valittavien yritysten edustajien suhde tutkit-
tavaan organisaatioon perustuu useissa tapauksissa yhteisty6hon Suomen

Kaupan Liiton turvallisuusvaliokunnassa.

Case-yrityksend on S-ryhma. S-ryhma on suomalainen vahittaiskaupan ja
palvelualan yritysverkosto, jolla on Suomessa yli 1 600 toimipaikkaa. S-
ryhm&n muodostavat osuuskaupat ja Suomen Osuuskauppojen Keskus-
kunta (SOK) tytaryhtidineen (kuva 1. S-ryhman rakenne). S-ryhma tuottaa
paivittdistavara- ja kayttdtavarakaupan, likennemyymald ja polttoneste-
kaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan, auto- ja autotarvikekaupan sek&
maatalouskaupan palveluja. S-ryhman tarkoituksena on tuottaa palveluja ja

etuja asiakasomistajille. (www.s-kanava.fi. Viitattu 9.2.2014)



Osuuskaupat ovat osuustoiminnallisia yrityksia. Niiden omistajat ovat myos
asiakkaita, S-ryhman kielella asiakasomistajia. (www.s-kanava.fi. Viitattu
9.2.2014)

S-ryhma& muodostuu 20 itsendisesta alueosuuskaupasta ja niiden omista-
masta Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnasta (SOK). Liséksi S-
ryhmaan kuuluu 8 paikallisosuuskauppaa. Osuuskauppojen verkosto ulot-
tuu koko maahan, ja niiden toiminnassa on vahva alueellinen painotus. Ja-
senet eli asiakasomistajat omistavat osuuskaupat (kuva 2, S-ryhman ra-

kennekartta). (www.s-kanava.fi. Viitattu 9.2.2014)

SOK-yhtyma»

Osuuskaupat » @ w

Kuva 1. S-ryhman rakenne

Osuuskauppojen omistama Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta SOK
toimii osuuskauppojen keskusliikkeené ja tuottaa niille hankinta-, asiantun-
tija- ja tukipalveluita. SOK vastaa my0s S-ryhméan strategisesta ohjaukses-
ta ja eri ketjujen kehittamisestd. SOK:n liiketoiminta tdydentad S-ryhman

tarjontaa kotimaassa ja lahialueilla. (www.s-kanava.fi. Viitattu 5.9.2014)

Osuuskauppojen omistama Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta SOK
toimii osuuskauppojen keskusliikkeend ja tuottaa niille hankinta-, asiantun-



tija- ja tukipalveluita. SOK vastaa naiden tehtéavien ohella myds S-ryhman
strategisesta ohjauksesta ja eri ketjujen kehittdmisesta. SOK-yhtyman
muodostavat SOK ja sen tytaryhtiot. SOK:n oma liiketoiminta taydentaa S-
ryhman tarjontaa kotimaassa ja lahialueilla. L&hialueiden liiketoiminta tar-
koittaa kaytdnnodssa Vendjan ja Baltian alueella marketkauppaa, seka ho-

telli- ja ravintolatoimintaa. ( www.s-kanava.fi. Viitattu 5.9.2014)

S-ryhman toimialat ovat marketkauppa, tavaratalo- ja erikoisliikekauppa,
likennemyymala- ja polttonestekauppa, hotelli- ja ravintolatoiminta, auto- ja
autotarvikekauppa sekd maatalous- ja rautakauppa (kuva 2, S-ryhman or-
ganisaatiokartta). Lisaksi S-ryhmaan kuuluvat hankinnan ja logistiikan or-
ganisaatiot Inex Partners Oy ja Meira Nova Oy. (www.s-kanava.fi. Viitattu
5.9.2014)
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Alueosuuskaupat » S-ryhman tuki- ja

palvelu-
rriminnor e

SOE:n
liikeoirminta »

S-ryhumién
ketjuohjaukser »

Liiketoiminta Liiketoiminta

' Ty Ty
: . Litkennemyymila- ja AUTO- ja autotar- . . . e

S-Pankki oclEfomnest tanpa dilatiaen 50 K.n_ Ealua_n Ja Vendjan
\ - - ) lilkketoiminta:
i ) - Hypermarketit

Martkailu- ja Kiyrrotavara- Paiviteais- Maatalous- H lliti i |
ravitsermniskauppa kauppa tavara-kauppa kauppa - Hotellit ja ravintolat »

= - 2 = )
v T Ty
Tuottaa palveluja ja etuja Valtakunnalliset
asiakasomistajille ja muille asiakkaille » bonuspartnerit »

L " -

Kuva 2. S-ryhman rakennekartta



S-ryhmaan kuuluva S-Pankki on Suomen ensimmainen ja ainoa kauppa-
pankki. Lokakuussa 2007 alkanut talletuspankkitoiminta on S-ryhmalle
luonteva tapa jatkaa saastOkassatoiminnan satavuotisia perinteita. S-
ryhman likennemyymala- ja  polttonestekauppaa hoitaa ABC-
likennemyymalat, ABC- automaattiasemat ja ABC-Delin muodostama ver-
kosto. ABC-Deli toimii vain padkaupunki- seudulla ja Porvoossa. Kaikkien
ABC-toimipaikkojen liiketoimintaa hoitavat S-ryhmén alueosuuskaupat. S-
ryhman autokaupan palveluja tarjoavat SOK:n tytaryhtiot Automaa Oy ja 12
alueosuuskauppaa. Palveluihin kuuluvat uudet autot, vaihtoautot, varaosa-
ja tarvikemyynti, huolto- ja korjaustoiminta seka autokaupan rahoitus. S-
ryhman matkailu- ja ravitsemiskauppaan kuuluu lukuisia valtakunnallisia
ravintolaketjuja sek& kaksi hotelliketjua: Sokos Hotels ja Radisson Blu Ho-
tels & Resorts. Ketjujen liséksi S-ryhmaan kuuluu suuri joukko erillisravinto-
loita. Suomessa matkailu- ja ravitsemiskauppaa harjoittavat seka
alueosuuskaupat etta SOK:n tytaryhtio Sokotel Oy. Kayttétavarakauppaa
harjoittavat paaasiallisesti Prisma-, Sokos-, Emotion- ja Kodin Terra -ketjut,
joiden lisaksi kayttétavaraa on pienemmassa mittakaavassa S-market-,
Sale- ja ABC-ketjuissa. Lisaksi osassa Suomea toimii Pukumies-ketju. Pai-
vittdistavarakauppaa harjoittavat valtakunnallisesti Prisma-, S-market- ja
Sale-ketjut sekd paakaupunkiseudulla Alepa-ketju. Lisdksi ABC-
likennemyymaldiden marketit myyvét péivittaistavaroita valtakunnallisesti
ja ABC-Deli-yksikot paakaupunkiseudulla. Maatalous-, kone-, rauta- ja puu-
tarhakauppaa S-ryhmassa tekevat Agrimarket-, S-Rautamarket- ja Mul-
tasormi-ketjut. Valtakunnallista liiketoimintaa harjoittaa SOK:n tytaryhtio
Hankkija Oy. Lisaksi neljalla alueosuuskaupalla on omaa maatalouskaup-
paa. Argimarket-toimipaikkoja oli vuoden vaihteessa 122. (www.s-
kanava.fi. Viitattu 9.2.2014)

Osuuskauppojen ja SOK-yhtyman yhteisen ketjuohjauksen tarkoituksena
on mahdollistaa ryhméan kaupallinen menestys. Kukin ketjuohjausorgani-
saatio vastaa oman toimialansa ketjutoiminnan koordinoinnista, kehittami-

sestd, ohjaamisesta ja valvonnasta. Alueosuuskauppojen paikallinen mark-



kina- ja asiakastuntemus ja ns. kuluttajarajapinnassa toimiminen edesaut-

taa tehokasta toimintaa. (www.s-kanava.fi. Viitattu 9.2.2014)

Vuonna 2012 S-ryhman myynti oli 12 miljardia euroa ja se kasvoi edellis-
vuodesta 5,0. S-ryhmén tulos ennen satunnaisia eria oli 212 miljoonaa eu-
roa. S-ryhma jakoi Bonusta 378,5 miljoonaa euroa ja investoi uusiin palve-
luihin ja toimipaikkoihin 573 miljoonaa euroa. S-ryhmén henkilostomaara ol
43 417 vuoden 2012 lopussa. (www.s-kanava.fi. Viitattu 9.2.2014)

1.3. Tutkimusmetodologia

Tutkimus suoritetaan konstruktiivisen tutkimusmetodin mukaisesti (Kasa-
nen et. al, 1993; Labro & Tuomela 2003) jossa tutkimusprosessi jaetaan

seitsemaan vaiheeseen:

1) valitaan kaytannoéllinen tutkimusongelma, joka soveltuu tutkimuksen
pohjaksi

2) tutkitaan mahdollisuus pitk&aikaiseen tutkimusyhteistydhon kohdeyrityk-
sen kanssa

3) tutustutaan aiheeseen yleisesti ja hankitaan kokonaisvaltainen kuva ai-
heesta

4) rakennetaan tutkimusongelmaan ratkaisu

5) esitellaan, etta ratkaisu toimii

6) esitetaan tutkimuksen yleistettavyys

7) esitelladn yhteydet teoreettisiin lahteisiin seka tutkimuksen panos ratkai-

sumalliksi.

Kuvassa 3 esitetddn konstruktiivisen tutkimuksen periaatteellinen rakenne
(Olkkonen, 1994). Olkkosen malli kuvaa konstruktiivisen tutkimuksen vai-
heita hyvin samaan tapaan kuin Labron ja Tuomelan malli (2003). Molem-
missa malleissa teorian tarkastelu ja vertailu tapahtuu koko tutkimuspro-
sessin ajan. Labron ja Tuomelan mallissa tutkimusprosessin toisena vai-

heena on painotettu pitkdaikaisen tutkimusyhteistydmahdollisuuden 16yt&-



mista. Mallissa on esitetty viisi kriittistd asiaa jotka tulee selvittaa tutkimuk-
sen toisessa vaiheessa: yrityksen henkiloston tietoisuus ongelman olemas-
saolosta seka kiinnostus ongelman ratkaisemiseen, varmistetaan kohdeyri-
tyksen halu kohdistaa resursseja tutkimustyon suorittamiseksi, tunnistetaan
yrityksen johdon tarpeet ja valtetaan ristiriitoja tutkijoiden omien nakemyk-
sien kanssa, esitetaan yrityksen johdolla konstruktiivisen tutkimuksen peri-

aatteet seké sovitaan julkaisu- seka luottamuksellisuusasioista.

Ongelma-alue,
suunnittelutehtava

Esiymmarrys
Ongelman ratkaisu

Ratkaisun tavoitteiden

ja kriteerien maarittely
Ongelmaa koskevat
Aikaisempien ratkaisuiden teoriat
analysointi

Ratkaisulta vaadittavien / 4>
ominaisuuksien asettaminen /

v
Ratkaisumahdollisuuksien
tarkastelu

v
Uuden ratkaisumallin Ratkaisumallin
kehittaminen N tarkistaminen

v $—T
Ratkaisumallin testaus e Sovellutus ja )

¥ testaustapausten valinta
Evidenssin osoittaminen:
hyoddyn ja tieteellisen
uutuusarvon osoittaminen  ‘ Teoriakytkennat,

\ teorian taydennys
Soveltamisalueen
tarkastelu

v
‘ Suositukset ‘

Kuva 3. Kontruktiivisen tutkimuksen periaatteellinen rakenne (Olkkonen, 1994)

Labro ja Tuomela (2003) esittavat, ettéd konstruktiivisessa tutkimusproses-
sissa tutkimuksen teoreettisia yhteyksia tulee tarkastella koko tutkimuspe-
riodin ajan, jotta tutkimus olisi merkityksellinen tutkimusyhteison kannalta.
Tutkimusprosessi voidaan jakaa kolmeen paékategoriaan (Labro & Tuome-
la, 2003): valmistelevaan vaiheeseen, kenttatyovaiheeseen seka teorian

luomisvaiheeseen.
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Olkkosen (1994, 75-79) mukaan konstruktiivinen tutkimus on lahtékohdil-
taan johtamiseen liittyvien ongelmanraisumenetelmien kehittamista. Kon-
struktiivisessa tutkimuksessa luovuus ja innovatiivisuus ovat konstruoinnin
l&htein& ja tutkimuksessa heuristisuus ilmenee ratkaisun askeleittain tapah-
tuvana kehittamisena seka askeleiden testaamisena. Konstruktiiviseen tut-
kimukseen liittyy tuloksen hyodyllisyyden osoittaminen joka koetetaan tut-
kimustuloksen todentamisella kaytannon sovelluksin. Konstruktiivisen tut-
kimuksen lisaksi tama tyo sisaltaa elementtejd myods muista tutkimusmeto-

deista. Naita tutkimusmetodeja ovat tapaustutkimus seka toimintatutkimus.

Tapaustutkimus koskee yhden tai muutaman tapauksen tutkimista ja tutki-
muksen kohteena voi olla yksi organisaatio tai henkil6. Perusteellisesti teh-
tyna tapaustutkimukset sisaltdvat monipuolista laadullista aineistoa (Jar-
venpdd & Kosonen, 1999). Case-tutkimuksen tavoitteena on tavallisesti
loytaad syvallinen ja kattava ymmarrys tutkittavasta kohteesta joka olisi vai-
keaa maarallisesti suuren tutkimusaineiston tapauksessa (Kasa-
nen;Lukka;& Siitonen, 1993).

Eisenhardtin (1989) mukaan case-tutkimuksissa tavallisesti yhdistellaan
mm. haastatteluja, kyselyja sek& havaintoja ja tutkimustulokset voivat olla
joko kvantitatiivisia tai kvalitatiivisia. Yin (2003) mukaan tapaustutkimus on
empiirinen tutkimus joka tutkii nykyaikaista ilmiéta sen esiintymisymparis-
tossé ja tutkimuksen sisaltdesséa useita tietolahteitd. Tapaustutkimus kayt-
taa hyvakseen aikaisempia teoreettisia malleja aineiston kerddmisessa ja

analysoinnissa (Yin, 2003).

Toimintatutkimus on tutkimus, jossa tutkija tutkimisen lisdksi kayttaa tutki-
muskohteesta hankkimaansa tietoa sen hyvéksi (Jarvenpdd & Kosonen,
1999). Tutkija keraa tutkittavasta kohteesta ja organisaatiosta tietoe eri
menetelmilla ja kayttaa tata tietoa hyvakseen suunnitellessaan ja toteutta-
essaan organisaation kehittdmistoimenpiteita. Kuvassa 4 esitetdan toimin-
tatutkimuksen prosessi. Tutkimusprosessi alkaa ongelman tunnistamisesta

ja maarittelysta ja toiminnan suunnittelusta. Tutkimuksen edetessa puutu-
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taan tutkimuksen kohteena olevaan toimintaan ja arvioidaan toiminnan vai-
kutuksia. Lopuksi maaritellaan mita tietoja tutkimusprosessin on saatu ke-

rattya.

Ongelman Q Toiminnan

tunnistaminen

ja madrittely suunnittelu
Opitun tiedon Toimintaan
maarittely puuttuminen

Arviointi

Kuva 4: Toimintatutkimusprosessi (Kujala, 2007)

1.4. Tutkimusmetodi

Tutkimus suoritetaan kirjallisuustutkimuksen seka haastattelujen avulla.
Tutkimuksessa peilataan haastatteluissa ilmitulleita asioita kirjallisuudessa
esitettyihin malleihin. Haastattelukysymykset ovat puolistrukturoituja tai
strukturoimattomia jolloin haastattelutilanteessa kyetdan tekeméaan syvalli-
sempia kysymyksia aihepiiriin liittyen ja lopputuloksena on laadullista tutki-
musdataa (Jarvenpaa & Kosonen, 1999; Saunders et al. 2007). Kirjalli-

suustutkimuksen suorittamiseksi tietoa on hankittu useista eri tietoldhteista.

Noudattaen konstruktiivista tutkimusprosessia, on ensin valittu tutkimuk-
seen soveltuva kaytannollinen tutkimusongelma. Valintaan on vaikuttanut
S-ryhman tarve muodostaa yhtendinen kaupparyhman laajuinen havikin-
hallintastrategia. Toiseksi tutkittiin mahdollisuutta muodostaa pitkdjanteinen
yhteistyd S-rynman kanssa, jotta muodostettujen strategisten tavoitteiden
ja suorituskykymittareiden toimivuutta voidaan arvioida. Konstruktiivisen
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tutkimusmenetelm&n mukaisesti kolmannessa vaiheessa on muodostettu
kokonaisvaltainen kuva aiheesta. Tama toteutettiin perehtymalla teoriakir-
jallisuuteen. Teoriakirjallisuuden tutustumisaiheita olivat erityisesti strate-
gia, strateginen johtaminen, strategian muodostaminen, suorituskykymitta-
ristot, havikki, havikinhallinta, havikinhallinnan johtaminen seka havikinhal-

linnan viitekehykset.

Neljdnnessa vaiheessa kehitettiin S-ryhmaélle ratkaisu tutkimusongelmaan.
Taman toteuttamiseksi suoritettiin haastatteluja vertaisyrityksissa seka S-
ryhman sisalla ettéd verrattiin saatuja vastauksia teoriakirjallisuuteen. Vii-
dentena vaiheena esitettiin kehitetyn ratkaisun toimivuus. Ratkaisun toimi-
vuutta testattiin S-ryhman valituissa organisaatioissa. Organisaatiot pitivat
kehitettyd havikinhallintastrategiaa ja siihen liittyvaa suorituskykymittaristoa
oikeanlaisena. Tutkimusmetodin kuudentena vaiheena on tutkimuksen
yleistettavyys. Tata voidaan selvittaa arvioimalla yrityksen johdon tahtotilaa
ottaa kayttoon kehitetty ratkaisu. Tassa tapauksessa tama tarkoittaa SOK:n
riskienhallintapalvelujen ettd osuuskauppojen riskienhallinnasta vastaavien
johtajien tahtotilaa. Palautteena on, ettd yhteinen havikinhallintastrategia
ohjaa kaupparyhman havikinhallintaty6ta kokonaisvaltaisesti seka laadittu
mittaristo on ymmarrettava ja hyvaksyttava. Tutkimuksen viimeisessa vai-
heessa kaydaan lavitse yhteydet teoriakirjallisuuteen ja tutkimuksen edelly-
tykset ratkaisumalliksi. Tasséa tutkimuksessa esitettiin aiheeseen liittyvaa
teoriakirjallisuutta seka selvitettiin eroavaisuudet ettd yhtélaisyydet haastat-

telujen ja kirjallisuuden valilla.

Tutkimus on case-tutkimus, koska se kohdentuu vain muutamaan organi-
saatioon. Tutkimuksessa tutkitaan verrokki organisaatioiden havikinhallin-
taan liittyvia strategioita seka tavoitteita, joiden pohjalta luodaan yleinen
havikinhallintastrategian malli. Tassa tutkimuksessa on lisaksi toimintatut-
kimuksen piirteitd, koska tavoitteena on lisdksi mahdollistaa muutos ja lisa-
td S-ryhman tietoa tutkimuksen kohteena olevasta asiasta. Tutkimuksessa
kaydaan lapi havikinhallinnan periaatteita, tutkitaan yrityksen nykyisia havi-

kin hallinnan johtamiskaytantéja, tutustutaan yrityksen strategiaan ja muo-
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dostetaan nékemys havikinhallinnan liittymapinnoista strategisiin liiketoi-
mintatavoitteisiin seka siihen miten havikinhallinnalla voidaan tukea tunnis-
tettujen tavoitteiden toteutumista. Tutkimuksen kohteena on yrityksen ny-
kyinen havikinhallinnan johtamiskaytantd ja tutkimuksen avulla lisataan
yrityksen tietoutta havikin johtamismalleista, siséllosta seka liittymapinnois-
ta vahittédiskaupan yritysten strategiaan. Eri tutkimusmetodien hyddynta-

mista ja kayttoa tutkimuksen eri vaiheissa esitellaén kuvassa 5.

= Johdanto

® Visiset strateziztecriat
¢ Havikinhalintastratezizt

= Vritykesen havikinhalintamalit \

" Empﬁr’mﬂn tutkims

=

» Tutkimustuloste=n impementont

» lohtopaatoksen ja tutkimukssan
arvicinti

—_
e

=

= Thtssnweto

v
v
Y
v

Kuva 5. Tutkimuksen rakenne ja kaytetyt tutkimusmenetelmét

Haastatteluihin valittin merkittdvid Suomalaisia vahittaiskaupan yrityksia.
Naita yrityksia ovat Kesko Oyj, Suomen L&hikauppa Oy seka Stockmann
Oyj. Merkittavyys korostuu erityisesti likevaihdon kautta tarkasteltuna havi-
kinhallinnassa. Yleisesti ottaen myynti korreloi absoluuttisesti suurempaan
havikin méaraan ja nain ollen myds mielenkiinto yrityksen tuloksen kehit-
tamisen havikinhallinnan keinoin ja menetelmin on johdolla suurempi.

Haastateltavat yritykset ovat kaikki Suomen Kaupan Liiton jasenia ja nain
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ollen tassé tapauksessa pyritddn lahestymé&an haastateltavia yhteistyéhon
liittyen. Toki on huomioitavaa etté yritykset ovat kilpailijoita keskenaan.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tyo jakautuu kuuteen (6) eri lukuun (kuva 6). Ensimmaisessa luvussa kasi-
tellaén tutkimuksen tausta, havikinhallinnan merkitys organisaatiolle, tutki-
muksen tavoite ja tutkimusongelma rajauksineen seka tutkimusmetodolo-
gia etta tutkimusmetodit. Tutkimusprosessi on jaettu kahteen osaan: kirjal-
lisuuskatsaukseen, jossa selvitetaan havikinhallinnan merkitysta vahittais-

kaupan organisaatiolle seka yleisista strategiateorioista.

= Writyicsen Fevikinaillintemsilit N i
= Wiziset shratemiateornist § P = =
- Hivixirnanintastratesiat ] Kirjallisuustutkimus

-

k!

N -
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— Haastattelut
-

= Turtikimreshulostan implemernbainti
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Kuva 6. Tutkimuksen rakenne

Empiirisessa osassa selvitetddn S-ryhman nykyisia kaytanteita havikinhal-

linnan johtamisessa, haastattelujen avulla saatua tietoa verrokkiyritysten
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havikinhallinnasta seka vertailevaa tietoa teoriakirjallisuudessa esitettyjen
havikinhallinnan mallien ja strategioiden eroavuuksista suhteessa kaytan-
toon. Neljdnnessé luvussa muodostetaan havikinhallinnan strategiamalli,
analysoidaan sen soveltuvuutta S-ryhmaélle seka esitetddn keinot havikin-
hallintastrategian kayttéonottamiseksi. Viidennessa luvussa kasitellaan joh-
topaatokset, analysoidaan tutkimuksen onnistumista ja esitetaan jatkotut-

kimusaiheita. Luvussa kuusi (6) on yhteenveto.

2. KIRJALLISUUSTUTKIMUS

2.1. Havikki

Vahittaiskaupan globaalin havikin on arvioitu olevan jopa 232 miljardia yh-
dysvaltain dollaria vuodessa. Kyseinen arvio perustuu eri havikkitutkimus-
ten tulosten keskimaaraiseen 1.65 % havikkiin liikevaihdosta seka yhteen-
sa 14.07 triljoonan yhdysvaltain dollarin globaaliin vahittaiskaupan liikevaih-
toon. (Beck, A. & Peacock, C. 2009, 1, 45, 48). Mikali vertaamme esitettya
232 miljardin kokonaishavikkia esimerkiksi Suomen arvioituun 186 miljardin
yhdysvaltain dollarin bruttokansantuotteeseen vuonna 2010 (World Fact-
book 2011) havaitsemme, etta kyseessa ovat erittdin merkittavat taloudelli-
set arvot. On vaikeaa kasittda, ettd vahittdiskauppa menettdaa havikkina
likevaihdostaan lahes puolitoista kertaa Suomen valtion bruttokansantuot-
teen verran rahaa. Tutkimuksen mukaan vahittaiskaupan havikista aiheu-
tuva globaali taloudellinen menetys on pysynyt useita vuosia samalla tasol-
la, vaikka yritykset kayttavatkin havikintorjuntaan arviolta yli 46 miljardia
yhdysvaltain dollaria vuodessa. (Beck, A. & Peacock, C. 2009, 1-2, 45, 48)

Suomen vahittdiskauppa on viime vuosina voimakkaasti keskittynyt toimin-
tansa tehostamiseen ja pyrkinyt I6ytdmaan eri osa-alueita, joissa kustan-
nuksia voitaisiin saastaa ettd parantaa tuottavuutta. Perinteisesti on kuiten-
kin katsottu havikin olevan osa normaalia kaupankayntia. On hyvaksytty,
ettd osa myytavaksi tarkoitetuista tuotteista pilaantuu, rikkoutuu tai varaste-

taan ennen niiden myymista. Tilanteen on katsottu olevan hallinnassa,
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kunhan havikki on pysynyt siedettavana. Voittomarginaalien kaventuessa
kasvavasta kilpailusta johtuen ja seurantajarjestelmien kehittyessa havait-
tiin, etta keskimaaraisena pidetty 1-2 % havikki liikkevaihdosta laskettuna
saattaa olla jopa yhta suuri tai jopa suurempi kuin yrityksen tilikauden voit-
to. Viimeisten tutkimusten mukaan (The Global Retail Theft Barometer,
2012) Suomessa vahittaiskaupan kokonaishavikki oli noin 1,30 % koko-

naismyynnista, ilman autokauppaa.

Havikkia ovat kaikki ne vahittaiskaupan myyntitarkoitukseen ostamat tava-
rat, joista ei saada taytta hintaa niiden epékuranttiuden takia etta kaikki
ostetut raaka-aineet, joita ei voida kayttaa tuotteiden valmistuksessa. Myds
myymatta jaaneet ja kadonneet tavarat ovat havikkia. (Kinkki, Hulkko &
Makinen 2001, 145 - 146.)

Beckin ja Peacockin (2009, 36—37) mukaan havikki voidaan jakaa tahalli-
seen (malicious) ja tahattomaan (non-malicious) havikkiin riippuen havikin-
aiheuttajan tahallisuudesta tai tahattomuudesta. Heiddn mukaansa tarkoi-
tuksenmukainen havikin aiheuttaminen on organisaatiolle haitallisempaa
kuin tarkoituksettomasti aiheutettu havikki. Tarkoituksenmukaista havikin
aiheuttamista ovat varkaudet, petokset ja kavallukset, kun taas tahaton
havikki koostuu huonoista prosesseista ja hallinnollisista virheistd. Huonot
prosessit ja hallinnolliset virheet luovat toimimattomuudessaan pohjaa var-
kauksien, petosten ja kavallusten onnistumiselle. My6s Finne ettd Kokko-
nen (2005, 281) tukevat havikin jakamista tunnistamattomaan ja tunnistet-
tuun havikkiin. Heidan maarittelynsa mukaan tunnistetulla havikilla tarkoite-
taan havikkid, joka voidaan Kirjata yrityksen jarjestelmiin ja tunnistamatto-
malla havikilla tarkoitetaan havikkia mika jaa henkilokunnalta huomaamatta
ja syyté on vaikea maarittda. (Finne & Kokkonen 2005, 281.)

Havikkitutkimuksen yhteydessa on 2000-luvulla pyritty systemaattisesti
maarittelemaan vahittaiskaupan toimitusketjun havikkia. Yksi selkeda tutki-
muksessa esitetty havikkimaaritelma (kuva 7.) perustuu tavarantoimittajan

eparehellisyyden, prosessivirheiden, henkilékunnan tekemien varkauksien
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ja ulkopuolisten tekemien varkauksien aiheuttamien taloudellisten vahinko-
jen yhdistelmééan (Beck 2004, 3). Tama maaritelma ei poista aikaisemman
maarittelyn tarkeyttd, jossa havikki jaettiin tunnistettuun ja tunnistamatto-
maan. Tama maaritelma tuo tarkasteluun systemaattisuutta jolla edelld
mainittuja tunnistettua etté tunnistamatonta havikkia voidaan tutkia eri ha-
vikkilahteiden ndkodkulmista. Eri havikkilahteiden tarkalla tunnistamisella on
merkitystd esimerkiksi laadittaessa havikinhallinnan arviointitydkaluja tai
pyrittdessd maarittelemaan tehokkaita kontrolleja havikin vahentamiseksi

kaupan toiminnoissa. (Rinne 2007, 14)
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| Havikin mddritteleminen sen ldhteiden perusteella |

Vajaat kuljetustoimitukset Vajaat tehdastoimitukset
Hintamanipulaatio
Tavarantoimittajan

epéarehellisyys

Henkildkunnan
varkaus

Kassaero

Sisdiset var-
kaudet

Kateissieppaus

Ulkoiset var-
kaudet

Myymalavarkaus

Tuotteen tunnistami-
sen virheet

Rikkoutuneet
tuotteet
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toimitusvirheet
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Yhteistyo ulkoisen osa-
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Hinnoitteluvir-
heet
Vanhentuneet
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Tuotteiden skannaus-
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Prosessivir-
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Kuva 7. Vahittaiskaupan havikin lahteita

Retail 2008 julkaisun (2008, 72 - 74.) mukaan havikki voidaan jakaa nel-
jaén ryhmaan, jotka ovat hyvaksyttava havikki, hallinnollinen havikki, pi-
laantumis- ja rikkoutumishavikki sekd varkaushavikki. Vastaavasti Marko
Sjoroos & Aleksi Tapanin (2011,8) mukaan havikki koostuu kaupan alalla
neljasta osasta. Ne ovat sisdinen ja ulkoinen havikki seka hallinnollinen ja

hoidollinen havikki. Sisdinen varkaushéavikki on henkilokunnasta aiheutu-
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vaa, kaytanndssa oman henkilokunnan tekemia varkauksia. Ulkoinen ha-
vikki on henkilokuntaan kuulumattomista aiheutuvaa havikkia, hoidollinen
havikki on tuotteiden ja tavaroiden rikkoontumista ja pilaantumista. Hallin-
nollinen havikki siséltdd esimerkiksi saapuneiden kuormien tarkastamatta
jattamisen, vaarinlaskuttamisen seké hyvitysten saamisen valvomatta jat-
tamisen. (Marko Sjéroos & Aleksi Tapani 2011, 8)

Retail (2008, 95) julkaisussa héavikki jakautuu neljddn paaryhmaan joita
ovat 1) hyvaksyttava havikki, 2) hallinnollinen havikki, 3) fyysinen havikki
seka 4) rikollinen havikki. Hyvaksyttava havikki aiheutuu tuotteiden myynti-
kunnostuksesta tai tuotteiden valmistuksesta. Hyvaksyttavaa havikkia on
my0Os luonnollinen havikki, joka aiheutuu, kun halutaan yllapitaa yrityksen
palvelutasoa. Hyvaksyttavaa havikkia on yleensa vain nopeasti pilaantuvis-

sa tuoretuotteissa, esimerkiksi leivissa ja vihanneksissa.

Hallinnollinen havikki sisaltda kaikki inhimilliset virheet kirjanpidossa, tava-
ran vastaanotossa, lahetyksissa, hinnanmerkinnéssa, kassoilla ja inven-
toinnissa. Virheet voivat aiheuttaa myds suoranaisia rahallisia menetyksia
jos tavarantoimittajille maksetaan liikaa tai asiakkailta peritdan liian alhai-
nen hinta. Hallinnollinen havikki ilmenee mm. vaarinlaskutuksina, jolloin
sovitut hinnat eivat tasmaa tai esimerkiksi laskutettava maara ei vastaa
tullutta eik& siihen puututa. Kuormien tarkastaminen olisi oleellista hallin-
nollisen havikin pienentamiseksi, mutta kuinka monessa yksikdgssa taméa on
kiireen vuoksi jaanyt osaltaan retuperdalle. Hallinnollista havikkia voi tapah-
tua myos silloin, jos ei tarkkailla hyvityksien saamista tai ne ovat vaarin
mutta niihin ei puututa. Hallinnollista havikkia syntyy myés silloin, jos ei
tehda reklamaatioita ja hyvityspyyntoja vaikka niiden saamiselle olisi oikeu-
tus. Lisaksi hallinnollista havikkia voi syntya silloin, jos ei verrata lastin si-

saltéd kuormakirjojen sisaltoon.

Fyysistd havikkia aiheutuu, kun tuote tai tuotepakkaus rikkoutuu tai tulee
muuten myyntikelvottomaksi. Myos kaikki tuotteet, joiden myyntipaivays

umpeutuu, kuuluvat fyysiseen havikkiin. Téallaisia tuotteita pitéisi pystya



20

kaupassa valvomaan, ja laittaa tuotteet alennusmyyntiin, ennen kuin paiva-
ys umpeutuu. Talléin havikki ei olisi niin suuri kuin, etta tuote menisi myy-
matta roskiin jolloin tuotteen hankintahinta olisi kokonaan tappiota kaupal-
le. (Retail 2008, 96.)

Rikolliseen havikkiin kuuluvat asiakkaiden ja henkilokunnan tekeméat myy-
malavarkaudet. Varkaushavikin arvellaan olevan jopa yhden prosentin
luokkaa. Myymaldille tulee vuosittain paljon lisakustannuksia varkauksien
torjunnasta. (Retail 2008, s. 96.) Arviolta vain alle kymmenen prosenttia
varkaista jaa kiinni (Heinimaki 2006, 133).

Kansainvélisen Global Retail Theft Barometer -kyselyn mukaan epéarehelli-
set tyontekijat maksavat kaupalle 31 miljardia euroa. Vahittaiskaupoissa
eparehellisten tyontekijdiden osuus havikistda on 35 prosenttia. Euroopassa
on suhteellisesti eniten eparehellisia tyontekijoita, heidan osuutensa havi-
kistd on perati 47,7 prosenttia eli 17,3 miljardia euroa. (Eparehelliset tyon-
tekijat maksavat kaupalle 31 miljardia.) USA:ssa, Kanadassa ja Australias-
sa on suhteellisesti eniten eparehellistd henkilokuntaa, silla niissa henkilo-

kunnan osuus havikista on asiakkaita suurempi (Ekholm 2008, 42 - 43).

Englantilaisen tutkimuksen mukaan sisédinen havikki jakaantui seuraavasti:
otti tuotteita tai valineitd 20 %, otti itselle kuulumattomia tuotteita omaan
kayttoonsa 20 %, soi suorittamatta maksua 32 %, otti rahaa 1 %, yli- tai
aliveloitti asiakasta 3 %, vaihtoi tai katkaisi kontrollinauhoja 2 %, palautuk-
sia tai mitatdintejd 2 %. Varkauksiin osallistuminen puolestaan jakautui
seuraavasti: antoi henkilokunnan alennuksia ystaville 9 %, myi ystaville
tuotteita alihintaan 11 %, auttoi varkauksissa 2 %, naki tyOkaverin varasta-
van rahaa kassasta 5 %, naki tytkaverin varastavan tydnantajan omaisuut-
ta tai tuotteita 30 % (Weinstein 2009, 176). Muita havikkia aiheuttavia syita
ovat virheelliset naytekirjamerkinnat ja pullonpalautuskuittien summien vir-
heellinen kasittely. Ongelmia tulee myds tapauksissa, joissa esimerkiksi
televisiota myytdessad myyja merkkaa hinta- ja alennustositteeseen alenne-

tun hinnan, joka sitten nappaillaan kassalla. On syyta olettaa, ettd hyva
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ystava tai sukulainen saattaa joskus saada aiheetonta etua osakseen, silla
kassojen hintatietoisuus harvoin riittda maarittdmaan oikeaa hintaa tdman
tyyppisille tuotteille. Ainoa keino puuttua tadhan on kieltdéa taman tyyppinen
kauppa kokonaan tai tarkastaa kateiskuitit sdanndllisesti puolueettoman
tahon toimesta. Myds tilimyyntilomakkeet on syyta tarkastaa pistokokeen

luonteisesti.

2.1.1 Havikinhallinta

Beck ja Peacock esittdvat vuonna 2009 julkaistussa teoksessaan "New
Loss Prevention, Redefining Shrinkage Management" uuden nakoékulman
vahittaiskaupan havikinhallintaan, joka perustuu operatiivisten tai toiminnal-
listen virheiden aiheuttaman havikin torjuntaan. (Beck ym. 2009). Kysei-
sessa mallissa paaasiallinen huomio kohdistuu eparehellisen toiminnan
sijaan vahittaiskaupan toiminnan ja prosessien heikkouksista tai puutteista
aiheutuvaan havikkiin. Havikinhallinnalla tarkoitetaankin vahittaiskaupan
havikin kokonaisvaltaista johtamista, jolla vaikutetaan yrityksen toiminnan
kannattavuuteen taloudellisia vahinkoja pienentamalla. (Beck & Peacock,
2009)

Havikinhallinnassa voidaan ajatella nimensa mukaisesti olevan kysymys
havikin aiheuttamien, viimekadessa taloudellisten vahinkojen pienentami-
sestd. Nykyisen havikinhallinnan kasitteen voidaan kirjallisuuden perusteel-
la katsoa syntyneen vasta joskus 1960 ja 1970 -lukujen taitteessa, jolloin
vahingontorjunnasta tuli 6ljy- ja kemianteollisuuden prosessien riskienhal-
linnan valine perinteisen vakuuttamisen ohella. Taloudellisuusnakoékulmas-
ta hiukan poiketen, havikinhallinnan alkuperdisena tavoitteena oli paaasi-
assa nopeasti kasvaneiden onnettomuuslukujen vahentaminen, eika niin-
kaan tarpeettomien taloudellisten vahinkojen ennalta estaminen. (Raikko-
nen 2002, 12 - 13.) Keskusteltaessa vahittaiskaupan havikinhallinnasta
asiantuntijoiden piirissa Suomessa, voidaan havaintojen perusteella olettaa
kasitteen vakiintuneen pitkalti Beckin ym. (2003; 2004; 2009) esittamien
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mallien ja lahestymiskulmien mukaisesti ja onkin todettava, etta Beckin ym.
2000-luvulla tekemien tutkimusten vaikutus ja panos havikinhallinnan kehit-

tamisen sovellettavissa olevaan tietoon on ollut erittdin merkittavaa.

Seuraavassa osiossa kaydaan lapi kolme havikinhallinnan mallia, joista
yksi on Read Hayesin kirjasta Retail Security and Loss Prevention (2007)
ja toinen Adrian Beckin kirjasta New Loss Prevention — Redefining Shrin-
kage Management (2009).

2.1.2. Havikinhallinnan prosessimalli Beck & Peacock mukaan

Beck ym. (2003, 23-38) esittelevat tutkimuksessaan selkean havikinhallin-
nan prosessimallin, jota he kutsuvat havikinhallinnan tiekartaksi (kuva 8).
Tiekarttamallissa havikinhallinnan kehittdminen ja toteutus jaetaan kuuteen

perusvaiheeseen:

1) Havikinhallinnan kehittdmisen projektisuunnitelman tekeminen

2) Avainprosessien kartoittaminen ja mittariston kokoaminen

3) Havikkia aiheuttavien riskien ja niiden toteutumiseen johtavien perussyi-
den analysointi

4) Havikin vahentamiseen tahtadvien ratkaisuiden ja toimenpiteiden maarit-
tely

5) Paatettyjen toimenpiteiden toteutus

6) Tulosten arviointi ja johtopaatokset prosessin edelleen kehittdmiseksi
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CORPORATE POLICY
Evaluate Plan
Implement Map & Measure
Develop Solutions Analyse

Kuva 8. Havikinhallinnan tiekartta

Havikinhallinnan voidaan katsoa yksinkertaisimmillaan koostuvan kolmesta
seikasta: varastossa ja myymalassa olevat tuotteet tulisi jarjestella niin etta
havikki olisi valitttmasti huomattavissa, havikin aiheuttavat syyt olisi heti

tunnistettavissa ja nain ollen voitaisiin ennaltaehkaistd huomatut syyt.

Beckin ja Peacockin (2009, 90-91) mukaan héavikinhallinta ndhdaan kau-
passa usein yha edelleen vain turvallisuuskysymyksend, jonka ty6valineita
ovat erilaiset tekniset valvontajarjestelmét ja fyysinen vartiointi. Toiminnan
ja prosessien virheiden havikin painottamisen voidaan ajatella lisdavan
kaupan liiketoimintajohdon omistajuutta operatiivisten riskien hallinnassa,

sen toteutuksessa ja tulosten seurannassa.

Beckin ym. (2009, 110.) mukaan operatiivisten virheiden yhteytta havikkiin
voidaan lahestya niin, ettd mika tahansa toiminnassa tapahtuva virhe voi
luoda mahdollisuuden rikokseen tai toisaalta aiheuttaa tahatonta taloudel-

lista vahinkoa (kuva 8).
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Havikinhallinnan kytkeytymista organisaation toimintaan on kirjallisuudessa
kuvattu pyramidimallilla (Beck ym. 2009, 130), jossa havikinhallinta jaetaan

strategiseen, organisaationaliseen ja operatiiviseen tasoon (kuva 9).

Beckin ym. mukaan strategiseen tasoon kuuluvat havikinhallinnan juurrut-
taminen organisaation sek& organisatoristen omistajuuksien maarittely.
Seuraavaan tasoon (organisatorinen) kuuluvat operatiivisen toiminnan laa-
dun, tiedonhallinnan, prioriteettien, yhteistyon, innovaatioiden ja kokemuk-
sen jakamisen, havikinhallinnan johtamismallin ja havikkiin liittyvan viestin-
nan varmistaminen. Viimeiseen operatiiviseen tasoon kuuluvat kapan joh-
tamisvastuut havikinhallinnan toteuttamisessa. (Beck ym. 2009, 130.) H&-
vikinhallinnan pyramidimalliin perustuvat ajatukset vahvistavat olettamaa,
ettd havikinhallinnan tulee kytkeytya kiintedsti organisaation muihin raken-
teisiin ja vastuisiin olivatpa ne sitten osa operatiivisten riskien hallinnan
prosessia tai muuta johtamisprosessia, joka vimek&dessa on aina organi-

saatioriippuvainen asia.
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Kuva 9. Havikinhallinnan pyramidimalli

Havikinhallinnasta aiheutuneita kustannuksia voidaan esimerkiksi vuoden
kuluttua arvioida seuraavien asioiden muodossa: todelliset kustannukset
verrattuna arvioituihin kustannuksiin, todelliset hyddyt verrattuna odotettui-
hin hy6tyihin ja toiminta ajan kuluessa. (ECR Finland 2001, 16; 40.)

Aina havikinhallinnassa ei tarvita uusia kalliita ulkopuolisia toimintatapoja
vaan ainoastaan jo olemassa olevien ehk& unohdettujen asioiden tarken-
tamista ja opastamista. Tallainen kustannustehokas malli, joka ei aiheuttai-
si suuria lisdkustannuksia, on varmasti monen yrityksen mieleen. Par-
haimmillaan tehtavat toimenpiteet havikin ehkaisemiseksi ovat hyvinkin

pienimuotoisia.

2.1.3. Havikinhallintamalli Hayesin mukaan

Hayes (2007) esittda kirjassaan nelivaiheisen havikintorjuntamallin. En-
simmaisen vaiheen Hayes on nimennyt turvallisuustutkimukseksi (security
survey) ja se koostuu suojeltavien asioiden tunnistamisesta, havikintorjun-
taohjelman tarkastelulla ja tiedon kerddminen menneista havikkitapahtumi-
sista. Toinen vaihe on nimeltdén tiedon analysointi (data analysis) ja siind
selvitetddn korkeasta havikista karsivat tuotteet, arvioidaan nykyinen héavi-
kintorjuntaohjelma ja tarkastellaan havikin kehityssuuntaa. Toisessa vai-
heessa kohdistetaan huomio taloudelliseen kannattavuuteen, suojeltavien
asioiden haavoittuvuuksiin ja havikin tapahtuma todennakoisyyksiin. Kol-
mas vaihe ké&sittelee havikintorjuntaohjelman suunnittelun ja aloituksen
(program design and start-up) ja se sisadltaa ehkaisemis-, kontrollointi-, ha-
vainnointi-, tutkimus- ja toipumisohjelmat, kustannusarvioinnin, johtopor-
taan hyvaksynnan saaminen havikintorjunta-ohjelmalle ja havikintorjunta-
ohjelman rahoittamisen, jalkauttamisen ja johtamisen. Kolmannessa vai-
heessa kohdistetaan huomio riskien priorisointiin. Neljas vaihe on nimetty

havikintorjuntaohjelman tarkastamiseksi ja seurannaksi (program audit and
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follow-up). Siin& havikintorjuntaohjelman kannattavuus ja oikeasuuntaisuus
tarkastetaan ja ohjelmaan tehdaan tarvittaessa muutoksia. (Hayes 2007,
XVi).

Vaihe 1. Turvallisuustutkimus

Vaihe 1 Turvallisuustutkimus

Suojeltavien kohteiden Havikintorjuntaohjelman Tiedon keraaminen
tunnistaminen tarkastelu menneistad havikkita-
pahtumista

Vaihe 2. Tiedon analysointi

Vaihe 2 Tiedon analysointi

Selvitetaan korkeasta Nykyisen havikin- Tarkastellaan haivi-
havikista karsivat torjuntaohjelman kin kehityssuuntaa
tuotteet arviointi - Havikin tapahtuma-
- Fokusointi taloudel- - Fokusointi suojel- todennakoisyys
lisessa kannattavuu- tavien asioiden

dessa haavoittuvuuksissa

Vaihe 3. Havikintorjuntaohjelman suunnittelu ja aloitus

Vaihe 3 Havikintorjuntaohjelman suunnittelu ja aloitus

Ehkaisemis-, kontrol- Johtoportaan Havikintorjunta-
lointi-, havainnointi-, | Kustannusarviointi | | hyviksynnan ohjelman
tutkimus- ja toipumis- saaminen || rahoittaminen,
ohjelmat havikintorjun- jalkauttaminen
taohjelmalle ja johtaminen

Riskien priorisointi
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Vaihe 4. Havikintorjuntaohjelman tarkastaminen ja seuranta

Vaihe 4 Havikintorjuntaohjelman tarkastaminen ja seuranta

havikintorjunta- Muutosten tekeminen
ohjelman havikintorjunta-
kannattavuuden ja  —| ohjelmaan
oikeasuuntaisuuden tarvittaessa
tarkastaminen

Taulukko 4: Havikintorjunta Hayesin mukaan

Kuva 10. Havikintorjuntamalli Hayesin mukaan

2.2. Strateginen johtaminen

Globalisoituvassa maailmassa kaupankaynti vapautuu entisestaan, asia-
kasvaatimukset sirpaloituvat ja nopea teknologian kehitys seka lyhenevét
tuotteiden elinkaaret ovat jatkuvasti muuttamassa yritysten kilpailuasetel-
mia. Menestydkseen tassad yh& nopeammin muuttuvassa ja vaikeammin
ennustettavassa maailmassa, muodostuu strateginen johtaminen yrityksille
yha tarkeammaksi "henkiin jaamisen” tyodvalineeksi (Grant 2010, 5-10).
Strategisen johtamisen tarkastelu avulla onkin tarkoitus selvittdd organisaa-
tion strategisen johtamisen kohteet joita johtamalla saavutetaan asetetut
paamaarat ja tavoitteet, eli yritys sailyy "hengissd”. Nain ollen voidaan to-

deta, etta strateginen johtaminen liittyy tulevaisuuteen (Kyréla, 34).

2.2.1 Strategisen johtamisen kehittyminen
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Laurilan (2008,79) mukaan strategista johtamista koskevan ajattelun juuret
ulottuvat vahintddnkin 1800-luvun alkupuolelle Napoleonin sotien aikaan.
Tuolloin el&aneen ja sotien opetuksista ja sotataidosta kirjoittaneen Carl von
Clausewitzin ndkemys strategiasta viittasi erityisesti sodanjohtajien pyrki-
myksiin ja taitoihin suunnata sotavoimansa oikea-aikaisesti, joko hyokka-
ykseen tai puolustukseen. Ranniston (2005,50) mukaan strategia sana
tulee alunperin kreikankielisista sanoista "stratos” ja "strategos”. Niilla tar-
koitettiin tuolloin erityisesti sodan johtamisen taitoa. Strategisen johtamisen
kehityksen voidaankin sanoa nain ollen lahteneen liikkeelle sodankéaynnin
tarpeista ja erityisesti voittamisen tarpeista. (Rannisto 2005, 50). Kamens-
kyn (2002) mukaan seka Kiinassa (Sun Tzu) etta Kreikassa alettiin kehittaa
(Kleinstenes) strategisen johtamisen teorioita noin 500 eKR (Kamensky
2000, 16).

Liikkeenjohdossa strategiset ideat ja kasite tulivat 1960-luvulla. Siita alkaen
strategiat ja strateginen johtaminen ovat dominoineet liikkeenjohtoa ja joh-
tamisesta kaytavaa keskustelua (N&si & Aunola, 2002, 10-11). Tulles-
samme lahemmaksi nykyaikaa, strateginen johtaminen on erityisesti vakiin-
tunut tavaksi kasittaa voittoa tuottamaan pyrkivien yritysten tavat kilpailla
suhteessa toisiinsa. Kilpailu ei ole sotaa, mutta kuitenkin taloudellisiin voit-
toihin ja tappioihin johtavaa taistelua paikasta auringossa. Strateginen joh-
taminen ja sitd koskeva tietamys siten koskettelee seka yritysten liiketoi-
minnallisia tavoitteita etta kasityksia niista toimintatavoista, joilla naihin ta-
voitteisiin voidaan paasta. (Laurila 2007, 80)

Kyrdla (s, 36) viittaa Gillette Companyn Hallituksen puheenjohtajan Mock-
lerin ndkemykseen, ettd strategisella johtamisella toteutetaan strategia,
joka sisaltda yrityksen pitkdn tahtaimen tavoitteet ja suunnitelmat. Strate-
giatydn avulla yritys on laadukkaassa vuorivaikutuksessa ymparistonsa
kanssa. Strategia syntyy kehittyvan ajattelun tuloksena ja edellyttdd onnis-
tuakseen taustalle laadukasta strategiaprosessia ettad kyvykkaita henkiloita
organisaatiosta. Strategista johtamista toteutetaan organisaatiokulttuurin

seka hyvin toimintapolitikkojen, periaatteiden ja ohjeiden avulla, organisaa-
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tion rakennetta uudistamalla, erinomaista henkilostoa rekrytoimalla ja joh-
tamalla, skenaarioléhtoisellda suunnittelulla ja kehittyneiden tietojarjestelmi-
en kayttoonotolla seka strategisten allianssien muodostamisella. Moclerin
nakemyksessa uutta oli se, ettd strategiatydhon osallistuu henkilostéd or-
ganisaation eri tasoilta ja etta strateginen johtaminen laajennettiin koske-
maan organisaation operatiivista toimintaa, jolloin siita syntyi lahes syno-

nyymi yleisjohtamiselle. (Kyréla, 36)

Strateginen johtaminen on tietoista tavoitteellista toimintaa jonkin toiminnal-
lisen yksikdn, kuten esimerkiksi yrityksen aseman sailyttamiseksi ja vahvis-

tamiseksi kilpailutilanteessa. (Laurila, 2008, 79)

Yritysjohto asettuu nykykasityksen mukaisessa strategisessa johtamisessa
keskeiseen rooliin. Yritysjohdolle on lansimaisessa yhteiskunnassa ja ta-
loudessa tyypillisesti asetettu erityistehtava toteuttaa yrityksen strategista
johtamista omistajien valtuutuksella. Yritysten johto ja strateginen johtami-
nen heidan tekeménéén on luonnollista toimintaa luonnollisessa, ajan mu-
kana vaihtelevassa ymparistdossa. Yritysjohto, kuten kaikki muut ihmiset
ovat altis vaikutteille ja niille impulsseille, joita kulloinkin vallitsevasta ajan
hengestda nousee. Yritysjohto ei ole tietokoneen kaltainen rationaalinen
paatoksentekija, joka valitsee yhden ainoan parhaan vaihtoehdon lukuisis-
ta mahdollisista. Ennemminkin yritysjohto yhdessa ja useassa yrityksessa
valitsee sen vaihtoehdon, joka silla hetkella asettuu houkuttelevimpaan
valoon kollektiivisen paatdksenteon tilanteessa. (Laurila 2008, 81)

2.2.2 Strategisen johtamisen kokonaisuus

Strateginen johtaminen on Kkirjallisuuden mukaan yleiskasite, joka viittaa
strategiaan samalla kokonaisuutena ja sen yksittaisiin osiin. Toiminta, jota
kutustaan strategiseksi johtamiseksi, ndhdaan tietoisena toimintana, jolla

organisaatio pyrkii asetettuihin paddmaariin ja tavoitteisiin. Strategista joh-
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tamista voidaan sanoa olevan strategian sisallon maarittelijéiden, tulkitsi-

joiden etta toteuttajien toiminta. (Rannisto, 2005, 68).

Strateginen johtaminen on Kyrdlan (2010) mukaan prosessi (kuva 11), jon-
ka tehtavia ovat toimintaympariston analysointi ja sen pohjalta tehtavat en-
nusteet tulevaisuudesta, asiakkaiden ja toimialan markkinan analysointi,
strategisen suunnittelun l&htékohtien maarittely, organisaatioanalyysi, mis-
sion ja vision maarittely, liketoimintatavoitteiden maarittely seka toteutus-
suunnitelmien taytantdonpano. Strategisen johtamisen prosessissa méaari-
tellaén toiminnan tavoitteet ja hyodyt, tunnistetaan ja analysoidaan markki-
noilla toimivat asiakkaat ja kilpailijat, arvioidaan yrityksen siséaiset heikkou-
det ja vahvuudet ja verrataan niita kilpailijoihin.

Liséksi prosessissa analysoidaan ulkoiset uhat ja mahdollisuudet seka ar-
vioidaan yrityksen mahdollisuuksia hallita riskeja tai hyddyntaa mahdolli-
suuksia huomioiden yrityksen nykyiset ja tulevaisuuden resurssit. Strategi-
nen suunnittelu perustuukin riippuvuuksiin organisaation uhkista, mahdolli-
suuksista seka resursseista ja toimintamahdollisuuksista. Jokaisen strate-
gisen toimenpiteen tuleekin liittya tehtyihin ennusteisiin tulevaisuudesta,
nain ollen voidaan sanoa strategisen johtamisen edellyttavan jatkuvaa ja
laadukasta tulevaisuuden ennustamista etta vaihtoehtoisten skenaarioiden
mallintamista, valintaa ja toteuttamista. Strategisen johtamisen toimenpitei-
ta voidaan edellisten lisdksi olevan strategian toimeenpanon implementointi

organisaation eri tasoille ja toteutuksen valvonta. (Kyrola, 2010, 58)
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Kuva 11. Strategisen johtamisen prosessi (Hodge et. al. 1991, sivu 225)

2.2.3 Strategian maarittelya

Strategiakasitettd kaytetaan monin tavoin ja monissa eri yhteyksissa. Kasit-
teen voidaan kriittisesti sanoa kokeneen inflaation, koska sitd on ryhdytty
usein kayttamaan epatarkoituksenmukaisissa yhteyksissa, kuten esimer-
kiksi puhuttaessa tarkeista tehtavistd puhutaan strategiasta (Toikka 2002,
104).

Strategian olemus on keksia uusia kilpailuetuja nopeammin, kuin kilpailijat
pystyvat niitd matkimaan. Parhaimpia kilpailuetuja on yrityksen kyky paran-
taa nykyisid toimia ja oppia uusia kaytantoja (Hamel & Pralahad, 2005).
Yha useammat yritykset kayttavat nykyiselladn merkittavasti resursseja

saavuttaakseen Kkilpailijoitaan vastaavaa kustannustehokkuutta ja laatua.
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Matkimiseen perustuvat strategiat ovat nain ollen lapinakyvia kilpailijoille,

joilla tavoitellut kilpailuedut ovat jo olemassa.

Yrityksen liiketoimintastrategiaa luotaessa yrityksen tulee loytaa ratkaisu
kahteen kysymykseen: mité liiketoimia kyseisen yrityksen tulisi suorittaa ja
miksi? Toiseksi minkalainen rakenne, johtamistapa ja filosofia auttaa yritys-
té suoriutumaan kilpailijoitaan paremmin lilkketoimissaan? (Campbell et al,
1995).

Paivittaisten toimintojen tehokkuus ja strategia ovat yrityksen keino saavut-
taa liiketaloudellista menestysta. Operationaalisten toimien tehokkuudella
tarkoitetaan, etta yritys toteuttaa paivittaiset toimensa paremmin kuin kilpai-
ljansa. Jatkuva operationaalisen tehokkuuden parantaminen on valttama-
tonta, jotta yritys voisi olla taloudellisesti kannattava. Kuitenkaan pelkka
tehokkuuden lisddminen ei riitd yrityksen menestykseen, koska kilpailu ko-
venee jatkuvasti. Kilpailukykyinen strategia tarkoittaa, ettad yritys valitsee
tietyn joukon aktiviteetteja, joista se muodostaa oman liiketoimintatarjon-
tansa. Strategian tarkea piirre on, etta organisaatio tuottaa aktiviteetit eri

tavoin tai valitsee tuottavansa eri toimintoja (Porter, 1996).

Oikein valitulla strategialla pyritaan luomaan kilpailuetua, jolla yritys menes-
tyy yha kiristyvassa kilpailussa paremmin kuin muut. Yritykset, jotka onnis-
tuvat luomaan huomattavaa kilpailuetua, vastaavat tutkimusten mukaan
nopeammin ja tehokkaammin muuttuvaan kysyntdan ja ovat kilpailijoitaan
innovatiivisempia. Pelkka kilpailijoiden tason ylittdva tulos ei yksistaan ole
riittdva mitta takaamaan yrityksen johtoaseman sailymista. Yrityksen taytyy
tunnistaa alueet, joilla se voi saavuttaa kilpailuetua ja valita strategia sen
mukaisesti. (Grant 2010, 211-212)

2.2.4. Strateginen johtaminen
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Strateginen johtaminen nahdaan apuvalineena silloin kun organisaation
toimintaympaéristd muuttuu nopeasti. (Toivanen 2001, 28.) Toimintaympa-
riston akillinen muuttuminen ja yhteiskunnan luomat uudet velvoitteet orga-
nisaatiolle ilmentavat strategisen johtamisen tarvetta. (Ansoff 1984, 57.)
Strateginen johtaminen vaatii parhaimmillaan laajaa tiedonkeruuta, vaihto-
ehtojen tutkimista ja tulevaisuuden vaikutusten korostamista. Strateginen
johtaminen helpottaa kommunikaatiota, osallistumista, intressien ja arvojen
yhteensovittamista seka rohkaisee saannolliseen paatdksentekoon ja on-
nistuneisiin suorituksiin. Strategisessa johtamisessa kyse on organisaation
mukauttamisesta strategiaan seké eri nakdkulmien ja tehtavien kokonais-
nakemyksestd, yhdistelemisesté ja tulosten seurannasta. (Kaplan & Norton
2002, 13; Toikka 2002, 187; Maatta ym. 2000, 26-27.)

Strategiseen johtamiseen liittyy useita eri strategiakoulukuntia ja strategi-
sen johtamisen paradigmoja. Strategisia koulukuntia on esittanyt muun
muassa Henry Mintzberg kirjoittamalla kollegansa kanssa vuonna 1998
teoksen Strategi Safari. Myds muita samansuuntaisia esityksia 16ytyy myos
tekijoilta Nasi (1986), Whittington (2002) sekéa Sanchez ja Heene (2004).

Yhtena suuntauksena 2000-luvun strategiatutkimukseen on tullut johdon
vallitsevien ajattelutapojen, johdon kognition mallintaminen ja analysointi
erilaisten strategiakarttojen avulla. Strategiakartta kasitteena tarkoittaa sita,
ettd mallinnetaan johdon vallitseva nakemys strategiasta tai johdon vallit-
seva nakemys siitd, minkalainen yrityksen strategian pitéisi olla jonkin ta-

voitteen saavuttamiseksi. (Laamanen 2005, 31.)

Strategisen johtamisen tavoitteena on varmistaa organisaation menestymi-
nen tulevaisuudessa (Kamensky 2000). Strateginen johtaminen on niiden
toimien hallintaa, joiden avulla organisaatio tekee strategiatyotdén ja elaa
nain todeksi strategiaansa. Strategiatydssa on viime kadessa kysymys joh-
tamisesta, jossa onnistuminen on taitolaji. Strategisessa johtamisessa on-
nistuminen edellyttda erityisesti strategista ajattelua ja osaamista seka stra-

tegista vuorovaikutusjohtamista, jolla tarkoitetaan kykya nadhda, ymmartaa
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ja kehittdd yh& monimutkaistuvia vuorovaikutussuhteita tulevaisuudessa.
(Kamensky 2008, 28 — 31.)

Strategista johtamista voi luonnehtia myds visiojohtamiseksi tai vision&ari-
seksi johtamiseksi. Téahan sisaltyy henkiléston motivointi ja tavoite, etta
henkilostd on sisdistéanyt organisaation strategisen paamaaran ja tavoitteet
(Toikka 2002, 133). Strateginen johtaminen on Toikan (2002) mukaan ko-
konaisuuksien hallintaa ja voimavarojen taloudellista ja tuloksellista koh-
dentamista. Kokonaisuutta kyetaan hallitsemaan vain johtamalla kokonai-
suutta eika yksittaisia asioita (Toikka 2002, 134).

Sotilasorganisaatiossa strateginen johtaminen ymmarretdan johdon tytka-
luksi, jolla muutos kyetaan hallitsemaan paamaaraamattoman ajautumisen
sijaan. Strategisen johtamisen tarkeitéd elementteja ovat innovatiivisuuden
ja moniarvoisuuden hyvaksyminen, organisaation johdon arvot ja niiden
esille tuleminen johtamiskulttuurissa ja — tavoissa, tasapainoilu oman orga-
nisaation ja sidosryhmien valilla, vaikuttaminen omaan organisaatioon ja
sidosryhmiin, seka sidosryhmien arvojen ja muutosten aistiminen seka nii-
hin reagoiminen (Toikka 2002, 135).

Sitoutuminen strategisen johtamisen prosessiin tuottaa mm. seuraavia hyo-
tyja yritykselle: paamaaréan, tavoitteiden ja valintojen selkeytyminen ohjaa
koko johdon toimintaa samaan suuntaan, muutostekijéiden tunnistaminen
tarjoaa uusia mahdollisuuksia ja auttaa torjumaan uhkatekij6ita, painopis-
teiden maarittaminen auttaa priorisoimaan resurssien jakoa, selkeéa strate-
gia auttaa strategisten paatdsten tekemista organisaation eri osissa ja stra-
tegiaprosessi edesauttaa organisaation kykya ennakoida tulevaa (Toikka
2002, 133).

Strategiseen johtamiseen sisaltyy organisaatio-, liiketoimintayksikko-
ltulosyksikkotaso seké operatiivinen taso (Toikka 2002, 135). Peruskytken-
ta strategisesta johtamisesta operatiiviseen tehdaan toiminnansuunnittelul-

la. Vuotuinen tavoitteenasettelu tehdaan olemassa olevan strategisen visi-
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on ja tavoitteiden pohjalta. Strategiaa tarkastellaan sdannéllisesti ulkoisten
ja sisdisten indikaattoreiden pohjalta. Tavoitteiden asettamisessa pyritaan
hakemaan strategialdhtbisesti tasapainoa taloudellisten tavoitteiden seké
ulkoisten ja sisaisten tehokkuustavoitteiden kesken. Organisaation suori-
tuskyvyn mittaamisessa kaytetaan maarallisia ja laadullisia mittareita. Stra-
teginen johtaminen ei onnistu ilman jarjestelmallista tietoa strategisista or-
ganisaation suorituskykyd kuvaavien mittareiden toteutumatasoista. Suori-
tuskyvyn mittaamisella my6s viestitéan koko henkilostélle organisaatiolle
tarkeista tavoitteista, niiden toteutumisesta, asetetuista tavoitteista seka
milla tekemisilla tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Taméa nakemys sisaltaa
paljon elementteja, jotka ovat verrannollisia Balanced scorecard - pohjai-
seen strategiseen johtamiseen (Toikka 2002, 136-137).

Yksinkertaistetusti voidaan Toikan mukaan todeta, ettd strateginen johta-
minen on strategioiden toimeenpanoa. Sille on ominaista kyky hahmottaa
kokonaisuuksia seké aistia ja tehda johtopaatoksia ymparistosta. Strategi-
seen johtamiseen liittyy myos aina epavarmuutta, koska organisaation stra-
tegiset paatokset joudutaan usein tekeméaan puutteellisen tai hamaran tie-
don varassa, jolloin johdolta edellytetdan suuressa maarin laajakatseisuut-
ta ja joustavuutta. Organisaatio ei voi ikuisesti mukailla toimintaympéaristoa
vaan sen taytyy rakentaa oma tulevaisuutensa ja néin ollen voidaan sanoa
strategisen johtamisen tarkoituksena olevan myds organisaation menes-
tyksen varmistaminen tulevaisuudessa (Toikka 2002, 136—139).

Kyrélan (2010, 58) mukaan strateginen johtaminen on organisaatioiden
tulevaisuuden ennusteiden tekoa seka strategista liikketoiminnan ohjausta
organisaation vision ja strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategi-
nen johtaminen ohjaa onnistumiseen tulevaisuuden toimintaymparistossa.
(Kyrdla 2010, 58)

Kyrdla (2010, 60) tarkastelee strategisen johtamisen tehtavia kontingenssi-
tekijdiden avulla. Kontingenssitekijoilla tarkoitetaan tassa organisaation
siséaisten tekijoiden valisia riippuvuustekijoitd. Kontingenssitekijoitd ovat 1)

rakenne, verkostot, prosessit 2) johtaminen ja strategia 3) vastuut ja tehta-
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vat 4) resurssit ja teknologia. Kyrélan mukaan edella luetellut kontingenssi-

tekijat muodostavat strategisesti hallittavan ja johdettavan kokonaisuuden.

(Kyrola 2010, 57-60). Alla olevassa kuvassa 12 on yhdistettyna kontin-

genssitekijat strategisen johtamisen tehtaviin.

Kontingenssitekijat
1) Rakenne, prosessit ja
verkosto

2) lohtaminen ja strategia

3) Vastuut ja te htavat

4) Resurssit jateknologia

Johtosuhtest
Sisdnenjaulkoinen
tol mintEym paristd
Ydintoiminnot ja
tukitoiminnot
Sidosryhmat

Strategizen johtamisen
prosessi

lohtajienvastuut ja
tehtavat

Avaintekijat

Toimintaa uhkazvat tekijat
jatilarnteset

Hallituksen ja omisajien
odotukset

Strateginenanalysi
Toiminnan ennusteet
Strategian suunnittell
Sstrateginen paadksenteko

Strategian toteutus
yksikdissa
Toiminnan
valvoniajarjegelma
lohdon valvorntz

Avaintekijons uhkaavat
tekijat jatilartest
Resurssien
valvonizjarjegelma

Kuva 12. Strategisen johtamisen tehtavat kontingenssitekijédiden mukaisesti

Kyrdlan (2010, 60) mukaan voidaan todeta, etta strategiset paatokset koh-

distuvat kontingenssitekijoiden kehittamiseen strategisen johtamisen ja

strategian kehittamisen keinoin sek& menetelmin.

Robert Simons (2000) on kehittanyt strategista johtamista varten neljan

ohjausvivun mallin. Taman mukaan organisaatio tarvitsee nelja erilaista

vipua strategian ja strategiaprosessin johtamiseen. Mallin tarkoituksena on

tasapainottaa vastakkaisia vaatimuksia ja nain ratkoa etta estaa ristiriitai-

suuksia. Tyypillisia ristiriitaisuuksia ovat valta vastaan vastuu, vapaus vas-
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taan rajoitteet, ylhaalta lahteva ohjaus vastaan alta lahteva luovuus. Ristirii-
tojen tasapainottaminen ei onnistu pelkastaan ohjausmallin rakenteen avul-
la vaan keskeistad on ennen kaikkea mallin jarjestelmallinen kaytto, siis joh-
taminen. (Simons 2000, 300 - 307)

STRATEGIA S;SRI?I\-AI-ESLA
PERSPEKTIIVINA

\ e
USKOMUS- RAJOITTAVAT
JARJESTELMAT JARJESTELMAT

Valtettavat
riskit

Liiketoiminta-
strategia
Strategiset Kriittiset
epavarmuustekijat menestystekijat
INTERAKTIIVISET DIAGNOSTISET
OHJAUSJARJESTELMAT JARJESTELMAT
STRATEGIA STRATEGIA
TOIMINTATAPOINA SUUNNITELMAN#

Kuva 13. Strategian ja ohjausjarjestelmien yhteys. (Simons 2000, 305.)

Uskomusjarjestelmat ovat kokoelma selvasti ilmaistuja organisaation maa-
rityksia. Nama luodaan ja viestitéan paasaantoisesti kirjallisten dokumentti-
en avulla organisaatiolle. Niilla johto virallisesti ilmaisee ja vahvistaa sys-
temaattisesti organisaation perusarvoja, suuntaa ja tarkoitusta. Nailla ra-
kennetaan pohjaa organisaation strategialle. Johtajat kayttavat uskomus-
jarjestelmid saadakseen organisaatiossa aikaan muutosta tai yllapitadk-
seen haluttua kaytosta. Erityisesti suurten muutoksien aikaansaamiseksi
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organisaatiossa ovat uskomusjarjestelméat hyddyllisia. Uusi yhteinen nake-

mys saa henkildston yrittAmaéan enemman.

Hyvat johtajat kykenevat uskomusjarjestelmid hyvaksikayttamalla motivoi-
maan organisaation tydntekijat toimimaan kohti organisaation paamaaria ja
tavoitteita. Visiolla on tdssd keskeinen tehtava organisaation henkiléston
innostajana. Henkilostdd on kannustettava ja innostettava vision mukai-
seen toimintaan ja onnistumisista on palkittava seka annettava julkista tun-
nustusta. Kohdattaessa strategian toteuttamisessa haasteita, uskomusjar-

jestelmat helpottavat osallistujia ratkaisujen etsimisessa.

Miten johto kykenee siirtdmaan nama motivaatiota ja sitoutumista tuottavat
uskomusjarjestelman osat tukemaan organisaation tavoitteita? Tahan vas-
tataksemme tutustumme seuraavaksi toiseen ohjausmallin vipuun eli rajoi-

tusjarjestelmiin.

Painvastoin, kuin uskomusjarjestelmat, rajoitusjarjestelmat eivat valita posi-
tiivisia ihanteita. Rajoitusjarjestelméat puolestaan maarittavat organisaation
mahdollisuuksien etsimisen rajat, maarittelemalla pohjalle strategiset toi-
minta-alueet, organisaation tarkoituksen ettd hyvéaksyttavat riskit. Rajoitus-
jarjestelmat siis kertovat mita ei saa tehda tai standardit sille mita ainakin
tulee tehda. Vaikka rajoitusjarjestelmat ovat luonteeltaan negatiivisia, mah-
dollistavat ne luovuuden ja joustavuuden laajan paatoksenteon delegoinnin
kautta. Rajoitusjarjestelmat ovat organisaation yrittdgjamaisen toiminnan

kannalta valttaméaton edellytys. (Simons 2005, 39-41)

Uskomusjarjestelmat ja rajoitusjarjestelmat kytkeytyvat toisiinsa siten, ettéa
uskomusjarjestelma maarittda organisaation kaikkien mahdollisuuksien
kentdssa. Rajoitusjarjestelma taas uskomusjarjestelman sisalla kertoo hy-
vaksyttavat rajat toiminnalle. Naissa tarkennetun toiminta-alueen rajoissa
organisaation henkildsto voi kayttdéd energiaansa mahdollisuuksien tunnis-
tamiseen. Rajoitusjarjestelmat pyrkivat myos luomaan vastuullisuutta rajoit-

tamalla osallistujien elintilaa. Rajoitusjarjestelmia kaytetddn myos maarit-
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tamaan keinoja, toimintamalleja etta lopputuloksia. Johtajilla on erityinen
vastuu toimia maariteltyjen rajoitusjarjestelmien sisélla. Rajoitusjarjestelmia

on kahden luontoisia, toimintanormeja ja strategisia rajoituksia.

Diagnostiset jarjestelmat ovat luonteeltaan perinteisia palautejarjestelmia,
jotka muodostavat johdon ohjausjarjestelmat. Diagnostiset ohjausjarjestel-
mat ovat siis kaikki ne informaatiojarjestelmat, joita ylin johto kayttaa seura-
takseen suunnitellun strategian toteuttamisen seurantaa seka vertaa sisais-
ten prosessien tuloksia suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.

Diagnostista ohjausta voidaan kayttda periaatteessa kahteen tarkoituk-
seen. Silla voidaan seurata kriittisida menestystekijoita eli sellaisia seikkoja,
joissa tulee onnistua suunnitellun strategian toteuttamiseksi. Toisaalta silla
voidaan saastaa aikaa ja huomiota tarkeisiin asioihin keskittymiseen. Dia-
gnostisen ohjausjarjestelman keskeinen tarkoitus on varmistaa suunnitellun

strategian toteutuminen. (Toikka, 88)

Diagnostisilla jarjestelmilla on kolme ominaista piirretta. Kyky mitata pro-
sessin tuotoksia, ennalta asetetut standardit tai tavoitteet, joita vastaan to-
teutumaa voidaan mitata sekd annetun informaation pohjalta mahdollistaa

tehda organisaation toimintaa koskevia paatoksia. (Toikka, 88)

Useat yrityksissa kaytetyt jarjestelmét toimivat samankaltaisella periaatteel-
la, jolloin yrityksessa laaditaan vuosittainen budjetti ja maaritelladn vuosita-
son tavoitteet tuloskorttiin, jonka jalkeen toteutuneita lukuja seurataan ja

verrataan tavoitteisiin esimerkiksi eroanalyysilla. (Simons 2000, 207.)

Neljintena strategisen ohjauksen vipuna interaktiiviset ohjausjarjestelmat
keskittyvat strategisiin epavarmuuksiin ja mahdollistavat strategisen uudis-
tumisen. Strategiset epavarmuustekijat ovat uhkia tai mahdollisuuksia, jot-

ka voivat muuttaa nykyisen liikketoimintastrategian perustaa.

Interaktiiviset ohjausjarjestelmat ovat vuorovaikutustapoja, joilla johtajat

osallistuvat maaramuotoisesti alaistensa paatoksentekoon. Monentyyppisia
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ohjausjarjestelmid voidaan kayttaa interaktiivisesti. Organisaation ylimmalle
johdolle interaktiivinen ohjausjarjestelma on tarkeé ja usein toistuva asialis-
ta. Se on kokonaisuus jonka ylin johto valitsee interaktiiviseksi ja johon ha-
lutaan kiinnittda koko organisaation huomio. Kun jokaisella osallistujalla on
samat tiedot, niin alaiset oppivat nopeasti, etta interaktiivisen jarjestelman
tuottamalla tiedolla on merkittavid henkilokohtaisia seuraamuksia. Interak-
tiivista ohjausta toteuttaessaan yrityksen johto seuraa henkilokohtaisesti
strategisiin epavarmuustekijoihin sidottuja mittareita ja alemman organisaa-
tiotason toimintaa seka keskustelee aktiivisesti alaistensa ja muiden osa-
puolien kanssa néaista tekijoista ja haastaa alaisiaan. Interaktiivisen ohjaus-
jarjestelméan ohjausvaikutus perustuu johdon kykyyn suunnata alaistensa
rajallista aikaa ja huomiota organisaation kannalta tarkeimpiin asioihin. Uu-
det strategiat ja ndkemykset syntyvat interaktiivisessa prosessi dialogin ja
oppimisen kautta. (Simons 1995, 96-102)

2.2.5. Strategiaprosessi

Strateginen johtaminen voidaan maaritella prosessina, jossa johdetaan
tiettyja strategisia paatoksia. Strategiselle johtamiselle tunnusomaista on
kyky hahmottaa kokonaisuuksia ja ymparistdssé olevia muutoksia. (John-
son & Scholes 1993, 14-17.) Strategiaprosessissa kuvataan strategiatyos-
kentelyn liittyvat toiminnot ja tehtavat. Strategian maarittely vaatii yhta lailla
systemaattista ja analyyttista otetta kuin intuitiota, luovuutta tai spontaaniut-
ta. Vaikka strategisessa suunnittelussa usein painotetaan strategisia suun-
nitelmia ja annettuja sitoumuksia, tarkeinta ei ole siitéd syntyva dokumentti,
vaan itse prosessi. Strategiaprosessi on parhaimmillaan vuoropuhelu, jos-

sa jaetaan tietoa ja kommunikoidaan ideoita. (Grant 2010, 198-199).

De Kluyverin (2000, 7-12, 71-72) malli organisaation strategiaprosessiksi

sisaltda kolme eri vaihetta:

1. Millainen on nykyinen tilanteemme (organisaation nykytila-analyysi)
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— Kuvaus ja arvio organisaation nykyisesta suorituskyvysta sekd mis-
sion, vision, seka strategiset paamaarat, tavoitteet ja suunnitelmat

— Toimiala-analyysin, joka kattaa sidosryhmat. Toimiala-analyysiin si-
saltyy kilpailija-analyysi sekd organisaation asemointi ko. markki-
naan.

— Organisaation toiminnan sisaisen analyysin, jolla selvitetadn organi-
saation resursseihin (taloudelliset, fyysiset, aineettomat oikeudet,
henkiset), osaaminen, rakenne ja prosessit liittyvat vahvuudet ja
heikkoudet.

— Ulkoinen analyysi, joka sisaltaa taloudellisten, teknologisten, sosio-
ekonomisten etta poliittisten tekijoiden olemassa olevien ettd mah-
dollisten muutosten vaikutuksia organisaatioon mahdollisuuksina tai

uhkatekijoina.

2. Mihin meidan pitaisi menna?
Tama vaihe kasittelee strategisia vaihtoehtoja, jotka perustuvat toiminta- ja
kilpailuympariston muutoksiin ja trendeihin sekd organisaation kyvykkyy-

teen pitdé ylla omaa kilpailukykyaan.

3. Miten tavoitteisiin paastaan?

Kolmannessa vaiheessa arvioidaan, miten haluttuihin tavoitteisiin paas-
taan. Kyse on osaamis- tai ndkemysvajeen tunnistamisesta, ydinosaamis-
ten ja kyvykkyyksien kehittamisesta seka kriittisten menestystekijéiden tun-
nistamisesta seka hyddyntamisesta. Lopputuloksena ovat strategiat, joiden
avulla johdetaan ja viestitaan tahtotila I&pi koko organisaation sekd maari-

telladn toimintasuunnitelmat etta henkildkohtaiset tavoitteet.

Alla oleva kuva 14 ilmentaa strategian méaarittelyn prosessia De Kluyverin

mukaan.
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Kuva 14. Strategian formuloinnin prosessi (De Kluyver 2000,8)

Esimerkiksi Karlofin (2004, 33) strategian kehittdmisen malli on hyvin sa-
mankaltainen kuin De Kluyverin, mutta strategiaprosessi on véljempi. Se
siséltdd kuusi muuttujaa, jotka saatelevat yrityksen resurssien kayttoa.
Nama muuttujat ovat Karlofin (2004, 33) mukaan:

1) edellytykset, menneisyys ja nykytilanne

2) tulevaisuus ja mahdollisuudet

3) tietoperusta ja oletukset

4) strategiset pyrkimykset ja paatokset

5) aktivointi ja muutokset seka

6) seuranta ja jatkuvuus.

Naiden kuuden vaiheen liséaksi mallissa painotetaan strategiatyon valineita,
malleja ja menetelmid, jotka tukevat prosessia. Karlof (2004, 35) luettelee-
kin tarkkaan eri vaiheisiin tarkoitetut tyOkalut ja menetelmat. Esimerkiksi

strategiaprosessin ensimmaiseen vaiheeseen kuuluvat tydkalut ovat erilai-
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sia yrityksen ympariston ja sisdisen tilanteen analyyseja kuten portfolio-

analyysi, SWOT-analyysi ja tuotemarkkina-analyysi. Karl6fin strategiapro-

sessimalli on havainnollistettu alla kuvassa 15.

Edellytykset,
Mmenneisyys ja

nykytilanne

Tulevaisuus
ja mahdolli-

sundet

Tieto-
persta ja

oletukset

Strategiset
pyrkimykset

ja paatdkset

Aktivointi
ja mmitok-

set

Seuranta
ja jatku-

Vs

Vilineet, mallit ja menetelmit

Kuva 15. Karlofin strategiaprosessimalli (Karl6f 2004, 7)

Kamensky (2004, 41) puhuu strategiatydsta kayttamalla termid yrityksen

strateginen arkkitehtuuri. Arkkitehtuuri, joka tarkoittaa rakennustaidetta tai -

tyylid, on Kamenskyn (2004, 41) mukaan osuva rinnastus strategiseen joh-

tamiseen: jarjestyksen aikaansaaminen jatkuvasti muuttuvien asioiden

keskelle edellyttaa jonkin arkkitehtuurin valitsemista. Strateginen arkkiteh-

tuuri tarkoittaa siis strategisen johtamisen kokonaisrakennetta. Kamenskyn

strategiaprosessimalli on kuvattuna alla.
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Kuva 16. Kamenskyn strateginen arkkitehtuuri (2004, 42)

Kamenskyn mallissa strategiaprosessi etenee ylhaalta alas. Mallissa lahde-
taan liikkeelle yrityksen elamantehtavasta, johon kuuluvat visio, arvot ja
toiminta-ajatus. Kun yritys on maaritellyt oman elamantehtavansa, on vuo-
rossa strategisten liiketoiminta-alueiden valinta. Strategiset liiketoiminta-
alueet tarkoittavat niitd toimialoja, joissa yritys on ja joissa se haluaa tule-

vaisuudessa olla. Strategisten liiketoiminta-alueiden valinnassa on tarkeaa
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ottaa huomioon toimialan menestystekijat. Taman jalkeen yrityksen on tar-
koitus suorittaa erilaisia analyyseja, jotka Kamensky jakaa ymparisto ja
siséisen tilan analyyseihin. Naiden lisdksi on my6s synteesianalyyseja, jot-
ka yhdistavat sekd ymparisto- etta sisaisen tilan analyysit, kuten SWOT-
analyysi. (Kamensky 2004, 43—-46.)

Poikkeuksena De Kluyverin ja Karlofin malleihin Kamenskyn mallissa bud-
jetointi on myos otettu omaksi vaiheeksi. Budjetointi on tarkea osa strate-
giatyota, ja se toimii taloudellisena yhteenvetona strategioista ja toimenpi-
deohjelmista (Kamensky 2004, 46). Kamenskyn prosessimallin viimeinen
vaihe eli strategioiden toteutumisen turvaaminen kasittdd riskianalyysin,
valvontajarjestelméan, operatiivisen johtamisen seka strategisen viestinnan
ja koulutuksen (Kamensky 2004, 46).

Kamenskyn strategisen arkkitehtuurin malli on yksi Suomen talouselaman
yritysten ja organisaatioiden eniten kayttamia strategiamalleja (Kamensky
2010).

Strateginen johtaminen tulee erottaa toiminnan johtamisesta (Kaplan &
Norton 2009, 15). Erinomaiseen tulokseen vaaditaan sekd operatiivista
tehokkuutta etta hyvaa strategiaa. Niiden toimintalogiikka tulee erottaa toi-
sistaan. (Porter 1996.) llman strategista visiota ja ohjausta yritys ei toden-
nakadisesti pysty saavuttamaan kestavaa menestystd edes operatiivisella
erinomaisuudella. Kaplan ja Norton (2009) ovat kehittaneet strategian ja
operatiivisen toiminnan johtamiseen, tuloskorttiin perustuvan johtamistoi-
mistoksi kutsumansa jarjestelman auttamaan yrityksia strategisten ja ope-
ratiivisten johtamistydkalujen kayton selkeyttamiseksi.

2.2.6. Strategian toteutus

Kaplan ja Norton (1996, 2006) ehdottavat mission ja strategian toteuttami-
sen helpottamiseksi tasapainotettua mittaristoa (Balanced Scorecard,

BSC), joka mittaa yrityksen toimintaa neljasta nakokulmasta: taloudellises-
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ta-, asiakkaan-, sisaisten liikketoimintaprosessien- seka kasvun- ja oppimi-
sen nakokulmista. BSC-menetelman avulla organisaatio voi mitata lyhyen-
tahtaimen taloudellisia tuloksia samalla, kuin seurataan pidemmaéan tahtai-
men suorituskykya sekd aineettoman omaisuuden luomista. Kaplanin ja
Nortonin mallin taustalla on ajatus siita, etta yrityksen johto ottaa huomioon
paatoksia tehdessaan alaistensa nakemykset, jotta olisi mahdollista luoda
mahdollisimman hyva yleiskuva liiketoimintaympériston tilanteesta seka
reagoida muutoksiin nopeasti. Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparis-
téssa uudet strategiset linjaukset voivat liittya uuden mahdollisuuden hy6-
dyntamiseen tai yritysta koskevien uhkien torjumiseen. Nama mahdollisuu-
det ja uhat ovat harvoin selvilla yrityksen strategiaa luotaessa. Usein uudet
likeideat tulevat organisaation alemmilta tasoilta, mutta perinteinen strate-
gian luomisprosessi ei edista strategian jatkuvaa uudistamista liiketoimin-
taympariston muuttuessa ymparilla. Toimiva strateginen oppimisprosessi
vaatii yhteisen strategisen viitekehyksen, jonka avulla strategiaa viestite-
taan ja mahdollistaa osallistujien huomaavan oman panoksena vaikutuk-
sen organisaation strategian toteuttamiseen. Yhteinen visio mahdollistaa
strategisen oppimisen, koska se esittdd selkeasti mitéa organisaatio yrittaa
tavoitella. (Kaplan & Norton, 1996)
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Vision ja strategian esittiminen

selkeilla kielelld
- vision sellayitiminen

- konzensulseen pifseminen

Viestinta ja kytkenta - Palaute ja oppiminen
- Viestinta ja kouluttaminen Balanced Scorecard - strategizen palautteen
- tavoitterden asettaminen irates; antaminen
- palkkioiden kytkentd 5 1 Eﬂl_nﬂn - strategiakatselmusten
Su0ti- johtaminen oppiminen
tusmittareshin

Toiminnan suunnittelu
- pidmaarien asettaminen
- sirategisten hankkeiden jarjestinunen
- resurssien kohdennus, vilietappien
miarittely

Kuva 17. Strategisen johtamisen prosessit. (Kaplan & Norton 1996 B, 11)

Balanced Scorecardiin strategisena johtamisjarjestelména ja strategian

toteuttamisen valineena kuuluu Maatan ym. (2000) nelja tarkeaa prosessia:

1. Vision ja strategian selkiyttaminen

Selkiytetty visio ja strategia auttaa ja "pakottaa” johtoa tasmentaméaan kes-
kinaisid nakemyksiaan yhteisen ymmarryksen ja sitoutumisen saavuttami-
seksi. Yrityksen tavoittelema visio tulee purkaa konkreettisiksi ja ymmarret-
taviksi asioiksi, koska niihin on helpompi sitoutua kuin kaukaisiin ja vaike-
asti hahmotettaviin padmaariin. Johdon vastuu on toimia vision&éreina ja
strategeina. Tama prosessi siséltdd johdon keskindisen vision selkiyttdmi-

sen ja strategiaan sitoutumisen. (Maatta ym. 2000, 25.)
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2. Strategisten tavoitteiden viestittdminen

Balanced Scorecardin strategiset tavoitteet ja mittarit tulee viestittda orga-
nisaation kaikkiin osiin. Silla valitetaan kaikille tydntekijoille organisaation
strategiset tavoitteet. Pyrkimyksena on kiinnittda jokaisen yksilon toiminta
osaston ja koko organisaation strategiaan ja nain lisata ymmarrysta strate-
gisten tavoitteiden tarkeydesta. Balanced Scorecard auttaa johtoa varmis-
tumaan siit, ettd organisaation kaikki tasot ymmartavat pitkan aikavalin
strategian ja osastojen ja yksikéiden toimenpiteet ovat linjassa strategian
kanssa. Tavoitteilla ja mittareilla tulee olla valiton kytkentd organisaation
visioon ja strategiaan. Tall6in on tarkeda huomioida prosessit, joiden kautta
strategiaa ja sen toteuttamista johdetaan. (Maatta ym. 2000,24—26.)

3. Suunnittelu, tavoitteiden asettelu ja strategisten aloitteiden suuntaami-
nen

Balanced Scorecardilla on suurin vaikutus silloin, kun sitd hy6dynnetaan
muutosprosessissa. Se tarjoaa eraanlaisen sateenvarjon yrityksen strate-
giselle suunnittelulle ja budjettiprosessille. Taman myota pitkdn ja lyhyen
tahtaimen toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden integroituminen
mahdollistuu. (M&atta ym. 2000, 26.)

4. Strategisen palautteen ja oppimisen korostaminen

Sellaisenaan BSC tarjoaa seuranta- ja raportointijarjestelman, jonka avulla
strategista toteutumista arvioidaan, strategioita paivitetdédn ja sen kaytosta
opitaan. Tata vaihetta voidaan pitd& Balanced Scorecard -prosessin inno-
vatiivisimpana ja tarkeimpéana osana. Koska tavoitteilla ja mittareilla pitda
olla valiton kytkentd yrityksen visioon ja strategiaan, tuloskortissa pitaa
huomioida myds sen prosessit, joiden kautta strategiaa ja sen toteuttamista
johdetaan. (Maatta ym. 2000, 24-25.) Strategioiden johtamisessa toimitaan
jatkuvassa epavarmuuden tilassa, jolloin kaikkea yrityksen toimintaa ei ole
mahdollista hallita tai tietaa jarjestelmienkaan avulla. Sen vuoksi strategiaa

ja sen perususkomuksia on syyta arvioida saannoéllisesti muun muassa
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erilaisissa keskusteluissa organisaation eri toimijoiden valilla. (Maatta ym.
2000, 82.)

2.2.7. Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Tutkimuksissa on tunnistettu laadukkaalla havikinhallinnalla voitavan tuot-
taa lisdarvoa yrityksen liiketoiminnalle. Havikinhallintatyon tavoitteena on
perinteisesti ollut yrityksen kannattavuuden parantaminen havikkid pienen-
tamalla ja muut lisdarvotekijat on jatetty huomioimatta. Muita laadukkaasta
havikinhallinnasta saatavia lisaarvotekijoita ovat esimerkiksi asiakastyyty-
vaisyys, tyotyytyvaisyys seka tuottavuuden parantuminen etta positiivinen

vaikutus vahittaiskaupan imagoon.

Asiakastyytyvaisyyteen havikki vaikuttaa vahentamalla tarjottavaa tuotetar-
jontaa ja rikollisten aiheuttama havikki saattaa huonossa tapauksessa siir-
tya asiakkaiden maksettavaksi, kun tuotteiden hintatasoa joudutaan nos-
tamaan havikin verran. Talldin tuotteeseen hinnassa huomioidaan nk. ha-
vikkivaraus- %. Tama luonnollisesti heikentaa asiakastyytyvaisyytta etta

vahittaiskaupan hintakilpailukykya.

Tyotyytyvaisyyteen havikin voidaan katsoa vaikuttavan henkilokuntaan ja
vastaavasti henkilokunnan vaikuttavan havikkiin. Varkaudet lisd&avat henki-
|I6kunnan turvattomuutta, mikd puolestaan voi vahentdd mahdollisuuksia
saada luotettavaa, ammattitaitoista ja pysyvaa henkilokuntaa. Turvatto-
muus heikentaa tuottavuutta kun henkildstén aikaa sitoutuu myyntityon si-

jasta varkaiden seurantaan ja turvallisuudesta huolehtimiseen.

Imagoon havikki vaikuttaa edellisten tekijoiden kautta. Asiakkaat eivat ha-
lua asioida kaupassa, jossa tuntevat olonsa turvattomaksi tai jossa tuottei-

den hintakilpailukyky ettd saatavuus eivat ole kohdallaan.
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Mikali havikinhallinnalla halutaan tukea organisaation liiketoimintatavoittei-

ta, tulee havikinhallinnasta vastaavan toiminnon muodostaa

Tama edellyttdd johdon sitoutumista havikinhallintatybhon. Havikintorjunta
on prosessi, jossa on alku, loppu ja naiden valilla valivaiheita. Havikintor-
junta yksinkertaistetusti lahtee sen hyvéasta suunnittelusta, toteutuksesta,
tulosten analysoinnista ja toiminnan suuntaamisesta haluttuun suuntaan
saatujen tulosten perusteella. Havikin ongelmakohdat saadaan selville in-
ventaarioissa, joten mittaaminen on perusedellytys toiminnalle. Havikintor-
junnan voimavarat tulee suunnata keskitetysti pahimpiin ongelmakohtiin,
esimerkiksi inventaariossa havaittujen tuoteryhmien top 3 havikkituotteisiin.
Inventaarioiden lisdksi apuna suojattavien tuotteiden kartoittamisessa voi-
daan kayttdd sidosryhmien kautta saatuja tietoja muiden myymaléiden ha-
vikkialttiista tuotteista seka tiedossa olevien havikkialttiden tuotteiden lis-

taa.

Havikintorjunnan ensimmaisessd kohdassa suunnitellaan ja kartoitetaan
havikintorjunnan tarve ja keinot, jolla havikkid halutaan pienentaa. Naita
keinoja ovat muun muassa kameravalvonta, vartiointi, henkilékunnan kou-
luttaminen seka tuotesijoittelu ja -suojaus. Toisessa vaiheessa ndma halu-
tut keinot pannaan toimeen. Kolmannessa vaiheessa tarkastellaan imple-
mentoitujen toimien tehokkuus, esimerkiksi inventaariotulosten perusteella
ja neljdnnessa vaiheessa havikintorjuntakeinoja joko lisataan tai vahenne-
taan halutun mukaisesti. Havikintorjunta on kaupan tukitoimi, sitéd tehdaan

liiketoiminnan ehdoilla.

Yrityksen liiketoimintastrategian kehittdmisen ja implementoinnin helpotta-
miseksi on asetettava selkeat tavoitteet, joihin yrityksen tyontekijat voivat
peilata omia toimiaan (Feo, 2001; Hamel, 1996; Kaplan & Norton, 1996).
Strategisesti merkittdvaa yrityksen kannalta on asemoida liiketoimintaansa,
jotta organisaatio voisi tavoitella kilpailuetuja (McGahan, 2004; Porter,
1996). Asemointi voi perustua erilaisten tuotteiden tarjoamiseen, tiettyjen

asiakkaiden palvelemiseen tai maantieteelliseen asemointiin. Erilaiset or-
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ganisaation omistamat resurssit voivat tukea asemointia, mikali resurssit
ovat kilpailijoiden hankalasti imitoitavissa. Havikinhallintastrategiaa muo-
dostettaessa tulee esitella yrityksen paamaarat ja pohtia miten havikinhal-
linnan malleilla voidaan tukea pddmaarien toteutumista. Organisaation tu-
kipalvelustrategioiden tulee heijastella yrityksen liiketoimintaymparistos-
saan valitsemaa asemointia, jotta pystytdaan rakentamaan ja yllapitamaan
mahdollisuutta taloudelliselle menestykselle. Yrityksen valitseman strategi-
an tulee mukautua taloudellisen ympaériston muutoksiin (Eisenhardt & Sull,
2001;Hagel, 2008; McGahan, 2004).

3. EMPIIRINEN TUTKIMUS

3.1. S-ryhman nykyisen havikinhallinnan esittely

Havikinhallinta on tarkea osa S-ryhmaéan likketoiminnan katehallintaa. Havi-
kinhallinnalla tarkoitetaan menetetyn katteen/tuotteen tunnistamista ja ha-
vikkia ennaltaehkéisevien kaytantdjen ja ohjeistusten laatimista, toteutta-
mista ja valvontaa. Havikinhallinta liittyy tavalla tai toisella S-ryhman arvo-
ketjun jokaiseen vaiheeseen. Havikinhallinnalla varmistetaan myos tuottei-
den myyntikuntoisuutta. Havikinhallinnan vaikutukset ulottuvat kannatta-

vuuden ja tuloksen lisaksi myds asiakastyytyvaisyyteen.

S-ryhman menestyminen on nojautunut erityisesti paivittaistavarakaupassa
hiottuihin prosesseihin ja niissad onnistumiseen. Havikinhallinnan osalta on
luotettu siihen, ettd alueosuuskauppojen liiketoiminta hoitaa ja vastaa tasta
kokonaisuudesta. Viime vuosien toimintatapa- ja jarjestelmamuutokset ovat
kuitenkin omalta osaltaan asettaneet haasteita havikinhallinnalle. Uudet
toimintatavat ja jarjestelmat ovat vaatineet uusien asioiden oppimista ja
sisdistamista ja tama jatkuu edelleen. Edella mainitut asiat ovat nakyneet
korostetusti muun muassa myymaloiden saldonhallinnassa ja tata kautta
my0Os havikinhallinnassa. Yhtend syynd havikin kasvuun voidaan arvioida

olevan se, etta S-ryhman tyontekijat eri tasoilla eivat ole sisaistaneet uusia
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toimintamalleja. Pahimmassa tapauksessa tata osaamattomuutta esimer-

kiksi jarjestelmien kayttoon liittyen ei ole haluttu myontaa.

Tunnistettua havikkia kirjataan, raportoidaan ja seurataan S-ryhmassa
vaihtelevasti. PT-yksikoissa poisheittohavikki kirjataan kassajarjestelméaan.
Havikkia raportoidaan Tahti-jarjestelmasta muun muassa kirjattuna netto-
havikkina, joka pitaéd sisallaan poisheittohavikin ja hinnanalennusten netto-
havikin yhteenlasketun arvon. “Kirjattu nettohéavikki” on yksi PT-
ketjuohjauksen tuloskortin mittareista, jota seurataan ketjuohjauksen ja
alueosuuskauppojen toimesta kuukausittain. Paatés ja muutos kirjatun net-
tohavikin seuraamiseen kirjatun havikin (rivialennusten ja poisheittohavikin
yhteenlaskettu arvo) sijaan on toteutettu jarjestelmissa pari vuotta sitten.
Talla hetkella alueosuuskaupoissa ja myymaldissa isona haasteena on se,
ettd tyontekijat eri tasoilla eivat ymmarra nettohavikkia, eivatka sita miten
se kayttaytyy tai mika on jarkevaa alentamista. Edella mainitut nayttaytyvat
muun muassa huonona saatavuutena, vaaranlaisena tekemisené ja rea-

gointina.

Prisma KT — sek& Kodin Terra -yksikoissad havikkia kirjataan havikkisyy-
koodeilla, joita ovat vanhentunut / pilaantunut, rikkoutunut / epakurantti,
varastettu / havinnyt, mallit / testituotteet seka valikoimapoisto. Havikkisyy-
koodien raportointi tapahtuu Tahti-jarjestelmasta (Kodin Terra —ketjun osal-
ta raportointi ei talla hetkella ole mahdollista). Talla hetkella havikinhallin-
nan haasteet edella mainittujen ketjujen osalta liittyvat toimintamallien yh-
denmukaistamiseen yksikoissa ja jarjestelmakehitykseen. Keskeinen haas-
te on, ettd saldonhallinta ja havikinhallinta ovat eri jarjestelmissa eika naita
mielletd yhdeksi kokonaisuudeksi. Ennen edella mainittujen asioiden kun-
toon saattamista ei voida taysimaaraisesti luottaa ketjuista saatavaan ha-

vikkitietoon.

Sokos- ja Emotion —yksikoissa havikkia kirjataan ja raportoidaan seuraavi-
en REX-jarjestelmé&n saldonkorjauskoodien kautta: varastettu / havinnyt,

hyvaksytyn inventoinnin saldonkorjaus, talojen hyvaksymat inventointierot
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ja rikkoutunut/vanhentunut. Poiketen Prisma KT- ja Kodin Terra —ketjuista,
Sokos- ja Emotion —ketjuissa taustajarjestelmat ja toimintamallit ovat kun-
nossa, jolloin saatavaan havikkitietoon voidaan luottaa ja nain ollen kamp-

pailu kdydaan tosiasiallisesti havikin ja sen hallinnan kanssa.

Ketjuohjaus tuottaa jatkossa kaksi kertaa vuodessa Prisma KT-ketjun seka
Sokos- ja Emotion —ketjujen havikinseurantaraportin. Havikinseurantara-
portit on uudistettu vime vuoden aikana ja k&ynnissa on parhaillaan niiden
jalkauttaminen havikin seurannan ja yksikoiden vélisen vertailun tyévali-
neeksi. Havikinseurantaraportit toimitetaan jatkossa alueosuuskauppojen

toimialajohdolle ja yksikén johdolle.

Tunnistamattoman havikin tasoa seurataan alueosuuskaupoissa selittdmat-
tdbmien inventointierojen kautta. Viime vuonna alueosuuskauppojen Tara-
raportointiin lisattiin Selittamaton havikki % -tunnusluku, joka muodostuu
Tahti-katteen ja bruttokatteen (kirjanpidon) erotuksena. Alueosuuskauppo-
jen erilaiset inventointiaikataulut asettavat haasteen ko. tunnusluvun vertai-
lukelpoisuuteen. Kaytadnnossa paras vertailuajankohta on joulukuun viimei-
nen paiva, jolloin myymaloiden vuosi-inventoinnit tulee olla viimeistaan to-

teutettuina.

S-ryhman euromaarainen havikki on vuositasolla merkittdva. Vuonna 2013
PT-ketjujen kirjattu nettohavikki oli 113 milj.eur (1,79%), josta poisheittoha-
vikin osuus oli 100,9 milj.eur (1,6%). Rivialennusten osuus puolestaan ol
68 milj.eur (0,9%). Kirjattu nettohavikki ei sisalla selittamatonta havikkia
(inventointierot), joka on PT-kaupassa vuosittain noin 60-70 milj.eur (0,9-
1,0%). PT-ketjujen tulosraportoinnissa on seurattu vuosittain alueosuus-
kauppa- ja ketjukohtaisia havikkiprosentteja. Havikkiprosenttien raja-arvot
on maaritetty vuosittain katsomalla ketjuittain osuuskauppojen liukuvan 12
kuukauden toteutuma, laskettu néista yla- ja alakvartiilit ja kaytetty harkin-
taa. PT-kaupan osalta arvioitu havikkipotentiaali on noin 17,9 milj.eur mikali
tavoitteellinen kirjattu nettohéavikki 1,6% toteutuisi kaikissa alueosuuskau-

poissa (oletuksena, etta hyllysaatavuus ei heikkene).
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PT-kauppa: havikki KUM 12/2013
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Taulukko 1. PT-kaupan kirjattu nettohavikki-% kumulatiivinen 12 / 2013

Erityisesti PT-kaupan tulosraportoinnin ndkdkulmasta on viime aikoina kes-
kusteltu myds hyllysaatavuuden ja havikin vélisesta yhteydesta ja siita oli-
siko tdhan loydettavissa yhta tunnuslukua. ECR Shrinkage Team on kayn-
nistanyt yhteistyéssa Eindhovenin yliopiston kanssa tutkimuksen (Estab-
lishing an efficient frontier for shrinkage and on-shelf availability), jossa py-
ritddn mallintamaan hyllysaatavuuden ja havikin valista suhdetta seka ke-
hittamaan tyovalinettd niiden valisen suhteen optimoimiseksi. Tutkimus
paattyy syksylla 2014, jonka jalkeen ECR:n jasenet saavat tulokset hyo-

dynnettavakseen.

KT-kaupan havikki v. 2013 Sokos-ketjun osalta oli n. 3,7 milj.eur (1,10%) ja
Emotion-ketjun osalta noin 523 000 € (1,26%). Prisma KT —ketjun havikki
oli puolestaan n. 2,6 milj.eur (0,34%). Havikkisyykoodit ovat olleet kaytéssa
Prisma (KT) —yksik6issa vuoden verran. Talla hetkella kaikki havikki ei kir-
jaannu syykoodeille. KT-kaupan havikinhallintaohjelmassa on maaritetty
tavoitteeksi havikkiprosentti alle 1% myynnista (mh). Vuoden 2013 osalta

noin puolet Sokos- ja Emotion —yksikdista saavuttivat tuon tavoitteen.
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KT-ketjujen osalta hinnanalennuksia ei ole tarkasteltu havikkiraportoinnin
yhteydessa vaikka alennukset ovat yksi keino hallita havikkia ja nain toteut-
taa katehallintaa. PT-ketjujen tavoin, myds KT-ketjuissa tulisi tarkastella
havikkia ja alennuksia rinnakkain. Talla hetkella ei muun muassa tehda
ketjuohjauksen toimesta systemaattista vertailua tai tavoitteiden suhteut-
tamista ketjujen saatavuusvarastoon ostamisen, myymalan keskitetyn tay-

dennystilaamisen ja myymaldiden hinnanalennushavikin valilla.

Havikin taso voi vaihdella suuresti alueosuuskauppojen, yksikéiden ja las-
kentapaikkojen valilla. Esimerkiksi vuonna 2013 PT-myymaldiden poisheit-
tohavikki%:n vaihteluvali oli 11,07%-0,53%. My6s alueosuuskauppojen PT-
kaupan havikinhallinnassa on eroja parhaiten (1,6%) ja huonoiten (1,9%)
parjanneiden valilla. Syksylla 2013 toteutetussa PT-kaupan havikkikartoi-
tuksessa pyrittiin avaamaan naihin eroihin vaikuttavia tekijoita. Havikinhal-
linnan nakokulmasta keskeiset eroavaisuudet alueosuuskaupoissa liittyivat
valikoimahallinnan toteuttamiseen, havikkitavoitteiden asettamiseen, alue-
/rynmapaallikdiden aktiivisuuteen seka raporttien hyédyntdmiseen. Myyma-
latasolla erovaisuuksia havaittiin muun muassa myymalapaallikdiden aktii-
visuudessa havikin seurantaan ja tavoitteiden asettamiseen, tyontekijoiden
tuoteryhmaosaamiseen ja nakemyksellisyyteen tuotteiden menekista, tila-
usosaamiseen resursointiin ja panostamiseen seka erilaisten esillepanorat-

kaisujen hyodyntamiseen.

Tiukasta taloustilanteesta johtuen alueosuuskaupat ovat viime aikoina akti-
voituneet seuraamaan erityisesti PT-yksikdiden havikin tasoa tavoitteenaan
optimoida havikin ja saatavuuden valistd suhdetta. Alueosuuskaupat ovat
tiukentaneet havikkitavoitteitaan, vaikka keinoista havikkitavoitteisiin paa-

semiseksi ei valttamatta ole selvaa nakemysta.

Havikinhallintaa on S-ryhméssa toteutettu ketju- ja liiketoimintal&htoisesti
epayhtenevaisesti. Kaytdossa ei ole ollut S-ryhmatasoista havikinhallinta-

strategiaa. Kayttotavarakaupan S-ryhmaéatasoinen havikinhallinnan kehitta-
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minen kaynnistettiin vuonna 2008. Tata ennen yhtenaisia havikinhallinnan
kaytantoja oli viety eteenpain Sokos- ja Emotion —ketjuissa. KT-kaupan
havikinhallintaohjelmaa on toteutettu vuodesta 2010 alkaen. Samana
vuonna aloitti alueosuuskauppojen ja ketjuohjauksen jasenista koostuva
KT-kaupan riskien- ja havikinhallinnan kehitystyéryhma toimintansa. Lahi-
alueiden havikinhallintaohjelmaa on puolestaan toteutettu l&hialuetydryh-
man toimesta vuodesta 2011 alkaen. Tydéryhmaan ovat kuuluneet yhtiéiden
ketju- ja kehitysjohtajat sekd SOK Riskienhallinnan edustajat.

Molempien edelld mainittujen havikinhallintaohjelmien pohjalta on saatu
aikaan systemaattisia toimintamalleja sek& luotu tydvélineitd ohjaamaan
yksikoiden havikinhallintaa. KT-kaupan havikinhallintaohjelman pohjalta on
luotu pohjaa havikkitiedolla johtamiselle mm. toteuttamalla ketjukohtaiset
havikkiriskianalyysit, kayttdonottamalla havikkisyykoodit sekd kehittamalla
havikkiraportointia. Havikinhallintaohjelmien toteutuksen haasteet ovat liit-
tyneet ennen kaikkea kehitettyjen tyovélineiden jalkauttamiseen kentélle
sekd muuttuvaan sisaiseen ja ulkoiseen toimintaympéristoon seka havikin-
hallinnan sopeuttamiseen naihin muutoksiin. Haasteena on ollut myds tie-
don saanti yrityksen sisélla kaynnissa olevista tai kaynnistyvista projekteis-
ta, joilla on liittymé&pintaa havikinhallintaan.

Havikinhallinnan johtamista ei ole vastuutettu S-ryhméatasolla. Ketjuohjauk-
sissa ei ole méaaritetty selkeasti havikinhallinnan kehittamisesta vastaavia
tahoja (johtajia). Tama johtuu todennakoisesti osittain siitd, etta SOK:lla
koetaan havikinhallinnan olevan alueosuuskaupan ja myymalan paassa
olevaa tekemista. Havikinhallinnan johtamisen haasteet liittyvat myds asian
monimuotoisuuteen ja "horisontaalisuuteen”. Havikinhallinnan johtaminen

ja kehittdminen vaativat eri osa-alueiden tarkastelua.

Havikinhallinnan johtaminen on havikkitiedolla johtamista. S-ryhméassa ha-
vikinhallinnan johtamisen haasteet jakautuvat liiketoiminta-alueittain. PT-
kaupan osalta havikkiin liittyvda tietoa on saatavilla esimerkiksi Tahti-

jarjestelmasta, mutta tiedon analysointi ja hyédyntdminen ketjuohjaus-,
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alueosuuskauppa- ja myymalatasolla on vaillinaista. PT-kaupan osalta ha-
vikinhallintaa tulisi alueosuuskauppatasolla johtaa myymaléakohtaisten ta-
voitteiden, ei niinkdan ketjukohtaisten tavoitteiden, kautta. Havikinhallintaa
tulee lahestya tuoteryhmékohtaisen tarkastelun kautta ja pyrkia l[oytamaan
tuoteryhmittain tasapaino muun muassa kysyntalahtéisen valikoiman, alen-
tamisen ja havikin valilld. Havikinhallinnan johtaminen edellyttda havikin

aiheuttajien avaamista aina myymalatasolla asti.

KT-kaupan (Prisma ja Kodin Terra) osalta havikkitiedolla johtamisen haas-
teet liittyvat aikaisemmin todettuun jarjestelméakehitykseen ja siihen, etta
saldonhallintaa ja havikinhallintaa ei nahda toisiaan tukevina kokonaisuuk-
sina. Martti-tdydennystilaamisjarjestelma on otettu kayttdon vuoden 2013
loppuun mennessa kaikissa Prisma- ja Kodin Terra —ketjujen yksikoissa.
Talla hetkella myymalbissa on keskitytty saldojen osalta perusprosessien
toimivuuteen ja Martti-jarjestelméssa yllapidetddn paasaantdisesti tadyden-
nystilattavien tuotteiden saldoja. Perusprosessia varmistetaan muun muas-
sa saatavuusmittausmallilla ja erilaisten raporttien avulla. Nykytilassa sal-
donhallinta ei kata kaikkia ko. ketjujen kayttétavaran tuotteita ja saldonhal-
linnan toteutus vaihtelee alueosuuskaupoittain. Kokonaiskuvaa tai -hyotyja
ei ole saatavilla taysimaaraisesti tasta toteutuksen tasosta johtuen.

Jotta pidemman aikavalin tavoitteet ja hyddyt tuotteen elinkaaren hallinnan
ja saldoperusteisen varastokirjanpidon, kattavan varastonhallinnan ja havi-
kinhallinnan osalta voidaan saavuttaa KT-kaupassa sek& myymala- etta
ketjutasolla, tulee saldonhallinnan ja tata kautta havikinhallinnan tavoiteti-
laa ja etenemista kirkastaa. Myymaldille tulisi voida esittaa selkead etene-
mispolku ja tavoitteet, jotta saldonhallinnan mallia myymalaprosesseissa
voidaan edistda nykytilasta kohti tavoitteita. Talla hetkella selke&a linjausta
saldonhallinnan kokonaisuuden edistamisestda Prisma- ja Kodin Terra —

ketjuissa ei ole.

Keskeista Prisma- ja Kodin Terra -ketjujen etenemisen osalta on tieto siita,

milloin  keskihankintahinta voidaan ottaa kaytt6éon ja milloin Martti-
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jarjestelmassa on mahdollista toteuttaa inventointeja kassajarjestelman
sijaan. Lisaksi tulee maaritella, milla organisaatiolla on kokonaisvastuu sal-
donhallinnan ja havikinhallinnan osalta. Naiden linjauksien jalkeen voidaan
l&hted toteuttamaan liiketoiminnan vaatimusmaarittelyja ja kuvaamaan sal-

donhallinnan (ja havikinhallinnan) myymalaprosessia tarkemmalla tasolla.

Hyva esimerkki havikinhallinnan hyo6ty-panossuhteen tarkasteluun liittyen
ovat Sokos- ja Emotion —ketjut, joissa on kaytossa REX-jarjestelm&. Naissa
ketjuissa on jo vuosia toteutettu l&hes reaaliaikaista varastokirjanpitoa, joka
on mahdollistanut tuotteiden elinkaaren hallinnan ja saldotietojen oikeelli-
suuden seka toiminnan keskityn ohjaamisen. Havikinhallinnan n&kdkulmas-
ta tAm& on mahdollistanut havikkitavoitteiden asettamisen ja naiden tavoit-
teiden seurannan sekd toimenpiteiden vaikuttavuuden arvioinnin. Viime
vuosina Sokos- ja Emotion —ketjuyksikdistd noin puolet ovat paasseet ha-

vikkitavoitteiseen alle 1% myynnista myyntihinnoin.

3.2. Vertaisyritysten havikinhallinta

Havikinhallintatydn nykytilan ymmartamiseksi suoritettiin tutkimuksen aika-
na haastatteluja vertaisyrityksissd. Haastatteluja varten etsittiin yrityksia,
joiden liiketoiminnan laajuus vastaisi mahdollisimman hyvin S-ryhman liike-
toimintaa. Haastateltavien valintaan vaikutti myds se, miten edistyksellisina
toimijoina havikinhallinnan osalta ndma oli ennalta tunnistettu. Haastatelta-
via yrityksia oli yhteensa viisi kappaletta, jotka ovat kaikki vahittaiskaupan
toimijoita. Yritysten liikevaihto suomessa vuonna 2013 oli vaihteluvalilla
458M€-8 800ME. Haastattelujen avulla pyrittiin saamaan esille yleiskasitys
vertaisyrityksien havikinhallintastrategioista, eiké tutkimus koskenut yritys-

ten toimialaa, jonka johdosta haastateltujen yrityksien nimid ei mainita.

Haastattelujen avulla haettiin vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin,
joiden pohjalta oli maaritelty varsinaiset haastattelukysymykset. Haastatte-

lukysymykset lahetettiin ennen haastattelua vertaisyritysten haastateltaville
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henkiloille (haastattelukysymykset ovat liitteena 1.). Tutkimuskysymykset

olivat:

- Minkalaisia havikinhallintastrategioita yrityksilla on?

- Miten muodostetaan havikinhallintastrategia?

- Miten havikinhallintastrategia liittyy yrityksen strategiaan?

- Mitd on havikinhallinnan strateginen johtaminen?

- Mitd malleja on kaytettavissa havikinhallinnan kokonaisuuden

johtamiseksi?

Vertaisyrityksien haastattelut suoritettiin huhti — toukokuussa 2014. Haasta-
teltavia olivat yrityksien riskienhallinta-, turvallisuus- seka havikinhallinta-
johtajat/-paallikdt. Haastattelujen tulokset kirjoitettiin myéhemmin puhtaaksi
analyysia varten. Haastattelujen kesto oli keskimaarin yksi tunti. Haastatte-
lujen liséksi kaytiin keskusteluja SOK:n edustajien kanssa havikinhallinnas-
ta, havikinhallinnan johtamisesta ja mm. strategiasta. Keskusteluilla pyrittiin
varmistamaan havikinhallintastrategiamallin ja suorituskykymittariston so-

veltuvuutta S-ryhman tarpeisiin.

Haastatteluissa selvitettiin ensimmaisend asiana, onko yrityksilla havikin-
hallintastrategiaa. Haastattelutuloksien perusteella voidaan todeta, etta
paasaantoisesti yrityksilla ei varsinaista havikinhallintastrategiaa ole ole-
massa. Strategian sijasta on paasaantoisesti taktisen tason suunnitelmia
ettd ohjelmia havikin ennaltaehkaisemiseksi yrityksessa. Joissakin verrok-
kiyrityksissa havikinhallintaan liittyvat asiat olivat siséllytettyind osaksi yri-

tysturvallisuus- tai riskienhallintastrategiaa, -politiikkaa tai -periaatteita.

Toiseksi haastatteluissa selvitettiin, miten havikinhallintastrategia on muo-
dostettu niissa organisaatioissa, joissa sellainen on olemassa. Poikkeuk-
setta tama oli muodostettu konserni tai yritystason strategian ja lilketoimin-
tojen kilpailustrategioiden perusteella. Haastateltujen nakemyksensa mu-
kaan punainen lanka yrityksen strategian, kilpailustrategioiden etta tukipal-

velustrategioiden (joihin havikinhallinta luettiin) oli selkea.
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Yrityksissa kaytetyn strategiaprosessimallin voidaan todeta jakautuneen
kolmeen eri osaan. Prosessin kaynnistaminen vaiheella strateginen ana-
lyysi jonka jalkeen seuraavat strategiset valinnat ja viimeisena strategian
toteutus.

Strateginen analyysi vaiheeseen kuuluivat haastateltujen mukaan ainakin
seuraavat tehtavat:
- Toimintaympariston muutostekijéiden todentaminen

- Oman toiminnan SWOT —analyysi

Strategiset valinnat vaiheeseen taas kuului haastateltujen mukaan seuraa-
vat tehtavat:

- Toiminnan tarkoitus

- Visio

- Strategiset tavoitteet

Strategiaprosessin kolmanteen vaiheeseen strategian toteutus kuuluivat

ainakin seuraavat tehtavat:

- Johtamis- ja paatoksentekojarjestelma maarittely

- Strategisten kehittdmisohjelmat vastuuhenkildineen ja
aikatauluineen

- Tuloskortti ja kriittiset menestystekijat

Strategisen analyysin vaiheessa oli verrokkiyrityksissa selvitetty yrityksen
sisdisen toiminnan ja toimintaympariston nykytilaa. Perusteellisella tiedon-
keruulla ja monipuolisilla analyyseilla oli pyritty saamaan oleellista tietoa
muun muassa kilpailijoista, asiakkaista, toimialasta ja omasta kilpailutilan-
teesta. Strategisten tietojen keruun ja analysoinnin vaihe koettiin hyvin tar-
ked myos siksi, ettd se muodosti pohjan koko strategiatydlle. Téassa vai-
heessa oli my6s yhdessa verrokkiyrityksista maaritelty strategian lahtékoh-
dat. Naissa viitattiin erityisesti konsernitason strategiaan etta liiketoiminta-
alueiden kilpailustrategioihin, joista maariteltava havikinhallintastrategia sai

perustansa.
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Strategiset valinnat vaiheessa yrityksissa tehtiin paatoksia siitéa, millaisia
paamaaria yrityksen toiminnalle asetetaan seuraavan strategiajakson ajak-
si. Strategiajaksot vaihtelivat kolmesta viiteen vuotta. Verrokkiyrityksien
toiminta-ajatuksen pohjalta oli kiteytetty visio eli pitkan téahtaimen tulevai-
suuden ndkemys ja sen toteutumista tukevat lyhyen aikavélin tavoitteita.
Erityisesti haastateltavat painottivat, etta maariteltyjen tavoitteiden tulisi olla
mahdollisimman konkreettisia, ymmarrettavid ja mitattavissa olevia, jotta
niiden toteutumista voidaan seurata ja ne ohjaavat organisaation toimintaa.
Tarkeimpana tavoitteena lahes kaikilla yrityksilla havikinhallinnan nakékul-
masta tarkasteltuna oli kannattavuuden parantaminen havikkia pienenta-
malla. Tavoitetta oli myds ilmaistu kustannustehokkuuden parantamisella
havikinhallinnan keinoin ja menetelmin. Havikinhallinta todettiin siis keinok-
si parantaa yrityksen liiketoiminnan kannattavuutta. Taman tavoitteen taus-
talla ilmeni voimakas halu nykyisessa taloudellisessa toimintaymparistossa
loytaa keinoja hintakilpailukyvyn ja kannattavuuden varmistamiseksi.

Muita havikin hallinnan tavoitteita olivat muun muassa saatavuuden var-
mistaminen, asiakastyytyvaisyyden parantaminen, henkiléston tuottavuu-
den parantaminen, myyntikatteen parantaminen ja havikinhallintakustan-

nuksien optimointi.

Prosessin kolmannessa vaiheessa strategian toteutus oli pohdittu kehitt&-
mistoimenpiteitda, joilla visio ja tavoitteet voidaan toteuttaa kaytdnnossa.
Kehittamistoimenpiteet vaihtelevat haastateltavien mukaan siita riippuen,
kuinka muutosherkéssa ymparistdéssa toimitaan ja miten haastavaa visiota
tavoitellaan. Yrityksen omilla resursseilla oli myds merkittava vaikutus vali-
koimaan. Esimerkiksi henkilostoresurssit asettivat monia haasteita kehitta-
mistehtavien toteuttamiselle tai strategisten tavoitteiden toteuttamiselle,
mikali kysymys oli esimerkiksi osaamisesta jota tarvitaan strategisen muu-

toksen aikaansaamiseksi.
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Verrokkiyrityksissa strategian toteutumista tuettiin kayttamalla tasapainotet-
tua tuloskorttia (BSC). Tuloskortin tarkein piirre haastateltavien mielesté oli,
ettd valitut mittarit olivat tavoitteiden toteutumisen todentamiseksi tarkeim-
mat ja niihin nain ollen kiinnitettiin erityistd huomiota. Tuloskorttia kaytettiin
yrityksissa myds kommunikaation, informaation ja oppimisen systeemina,
ei kontrollin valineena. Tuloskortissa havikinhallinnan mittareita oli tuotettu
neljasta eri ndkokulmasta, asiakasndkdkulma, taloudellinen nakoékulma,
siséisten prosessien ndkdkulma seka oppimisen/henkildston nakdkulma.
Eri ndkdkulmille maéaritettiin tai koottiin aikaisemman tyén perusteella tulos-
korttiin strategiset tavoitteet, tavoitetasot, seurantamittarit, konkreettiset
tavoitteet ja toimintasuunnitelmat/kehittdmishankkeet. Tuloskortti tiivisti
haastateltavien mielesta tehdyn strategiatyon varsinkin silloin, jos siihen oli

liitetty mukaan toiminta-ajatus ja visio.

Havikinhallintastrategian toteutumista kuvaaviksi strategisiksi suoritusky-
kymittareiksi verrokkiyrityksissa oli maaritelty muun muassa seuraavia mit-
tareita, riippumatta siitéa oliko kaytdssa tasapainotettu tuloskortti: asiakas-
tyytyvaisyys (saatavuus, kuranttius), havikki- % suhteessa liikevaihtoon tai
myyntikatteeseen, havikinhallinnan toteuttamiseen liittyvien auditointien
tulokset (sisaiset ja ulkoiset), turvallisuuskustannukset suhteessa havikkiin
tai havikki + turvallisuuskustannukset suhteessa liikevaih-
toon/myyntikatteeseen, euroméaaraisen havikin absoluuttinen etta suhteelli-

nen kehittyminen ja havikkitietoisuuden kehittyminen organisaatiossa.

Haastateltavista suurin osa kertoi, ettd havikinhallintastrategia oli muodos-
tunut riskienhallintayksikon asiantuntijoiden kokemuksien perusteella ja
merkittdvimpana ajurina oli ollut kustannussaastdjen |6ytyminen seka tuot-
tavuuden parantaminen. Taustalla on ollut vahva uskomus siita, etta johto
kiinnostuu havikinhallintatyésta, mikéali ennen kaikkea taloudellisia hyotyja
voidaan osoittaa. Liitynta yrityksen strategian ja havikinhallintastrategian
valilla syntyi paasaantoisesti kustannustehokkuuden lisaéamisen, kannatta-
vuuden parantamisen, uusien innovaatioiden luomisen seka asiakastyyty-

vaisyyden valilla.
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Haastateltujen verrokkiyrityksien edustajat olivat sitd mieltd, ettd voimassa
oleva havikinhallintastrategia oli linjassa yrityksen strategian kanssa. Ylim-
man johdon tuen saamiseksi laaditulle havikinhallintastrategialle tdman
yhteyden todentaminen oli haastateltujen mielesta ensisijaista. Mikali tdssa
oli onnistuttu, saatiin ylimmalta johdolta myds viestit, joilla tuettiin strategian

toteuttamista.

3.3. Teorioiden ja kdytannon mallien vertailu

Seuraavaksi vertailen haastattelujen ja teoriakirjallisuuden teemoja. En-
simmaisena haastattelun teemakysymyksena oli: millaisia havikinhallinta-
strategioita yrityksilla on? Paasaantoisesti voidaan todeta, ettei verrokkiyri-
tyksilla ollut laadittuna havikinhallintastrategiaa. Osassa verrokkiyrityksia
havikinhallinnan asiat oli viety osaksi riskienhallinta- tai yritysturvallisuus-
strategiaa. Onko aiheellista tai suotavaa, etta yrityksilla olisi olemassa oma
havikinhallintastrategia liittynee kysymykseen onko tukitoiminnoilla yleen-
sakaan olemassa strategioita ja miten ne ilmenevat strategiahierarkiassa?
Teorioissa on mallinnettu strategiahierarkioita, joissa yrityksen tukitoiminnot
ovat nahtavissa. Leppanen et al. (1991) maarittelevat strategioiden hierar-
kian siten, etta liiketoimintastrategiasta johdetaan yrityksen eri toimintojen
strategiat ja vastaavasti toimintojen sisalla maaritelladn eri osa-alueille
omat strategiansa. Toiminnallisen tason strategioita laaditaan organisaati-
on tukitoimintoja varten, silla yritysten ja julkisten organisaatioiden ydintoi-
minta tarvitsee tuekseen monentyyppisia tukiresursseja (Joroff ym. 1993,
11). Toiminnallisen tason strategia kuvaa, miten yrityksen eri tukitoiminnot
myoOtavaikuttavat ylempien tasojen strategioiden toteutumiseen tavalla, jo-
ka myos tuo kilpailuetua organisaatiolle. (Ward ym. 1996, s. 602; Gupta ja
Lonial, 1998, 243-244). Toiminnallisten strategioiden sanotaan ikdan kuin
lisddvan yksityiskohdat yhtyma- ja liiketoimintatason strategioihin (Thomp-
son ja Strickland, 1990, 40). Edellisen perusteella voimme paatelld, etta
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organisaatioissa, joissa havikinhallinta on ydintoiminnan tukitoiminto, tulee

toiminnon suuntaviivat muodostaa strategian periaattein.

Toisena kysymyksené oli miten muodostetaan havikinhallintastrategia?
Strategian muodostusprosessin sisaltéa selvittdessa kysyttiin verrokkiorga-
nisaatioilta, joille on muodostettu riskienhallinta- tai esimerkiksi yritysturval-
lisuusstrategia, "miten kyseinen strategia on muodostettu?”, ja "miten yri-
tysstrategia huomioidaan siina?”. Yrityksissa on kaytetty erilaisia strategia-
prosessimalleja, mutta joiden voidaan tasta huolimatta todeta jakautuneen
kolmeen eri osaan. Strategiaprosessin kaynnistaminen tapahtuu vaiheella
strateginen analyysi jonka jalkeen seuraavat strategiset valinnat ja viimei-
sena strategian toteutus. Karlofin (2004, 33) mukaan erilaisista strategia-
tyohon kuuluvista vaiheista voi rakentaa yleisen mallin, jonka voidaan kat-
soa mukailevan kaikkia teoreettisia strategiaprosessimalleja. Organisaati-
osta riippumatta strategiatyotd tehtdessa liikutaan menneisyyden, nykyi-
syyden ja tulevaisuuden maailmoissa. Prosessi vaatii myds kuvainnollisesti
organisaation ulkopuolelle astumista ja organisaation tarkastelua ulkopuoli-
sen silmin, samoin kuin ympariston tarkastelemista organisaation nakokul-
masta. Naiden seikkojen liséksi strategiaprosessiin kuuluvat muutosvaati-
mukset, toteutus ja seuranta. Organisaation toiminta-ajatus on luonnollises-
ti lahtokohta prosessille, joka pitéaa sisalladn edella mainitut vaiheet. (Karlof
2004, 33.)

Neljasta verrokkiorganisaatiosta kaikki ilmoittivat, etta tukipalvelustrategian
ja ydintoiminnan strategioiden vélilla on selke&, todennettavissa oleva yh-
teys. Ylemman tason strategioista on otettu verrokkiyrityksissa linjaukset
tukipalvelustrategioille tai ylimman johdon edustajat ovat erikseen linjan-
neet tavoitteet tukipalvelutoiminnolle. Kaikissa verrokkiorganisaatiossa tu-
kipalvelustrategia on muodostettu ensisijaisesti asiantuntijayksikoissa, eika
organisaation ylemmilla tasoilla. Tukipalvelun strategian muodostamispro-
sessiin oli osallistunut edustajia organisaation eri liketoiminta ja tukipalve-
luyksikoistd. Nama tutkimustulokset ovat samassa linjassa Gibsonin ja

Barkhamin (2001) tutkimustulosten kanssa, jossa todettiin, ettd suurin osa
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heidan tutkimuksensa kohteena olleista organisaatioista johtaa tukipalvelu-
toimintojaan liiketoiminnan ndkdkulmasta ja tukipalvelustrategia pohjautuu

ydintoiminnan strategioihin.

Strateginen johtaminen nahtiin verrokkiyrityksissa usealla tavalla. Poikkea-
vat nakemykset strategisesta johtamisesta liittyivat ennen kaikkea eroavai-
suuksiin niiden strategiaprosesseissa. Strateginen johtaminen oli siis en-
nen kaikkea strategiaprosessin ja taman pohjalta syntyneen strategian to-
teuttamista. Verrokkiyrityksissa todettiin, etta vaiheittain etenevat mallit an-
tavat hyvan lahtékohdan johtamisen toteuttamiselle. Johnson & Scholes
(1993, 17) esittavat strategisen johtamisen koostuvan kolmesta toisiinsa
liittyvasta osatekijasta. Strategisessa analyysissa strategian laatijat yrittavat
ymmartaa organisaation strategisen aseman. Strategian valinta kasittaa
mahdollisten toimintavaihtoehtojen laadinnan, niiden evaluoinnin ja valin-
nan. Strategian toimeenpano kasittdd suunnitelman valitun strategian to-
teuttamiseksi ja vaadittujen muutosten johtamisen. Johnson & Scholes

korostavat, ettd strategian muutoksen johtaminen on enemman kuin orga-
nisaation rakenteen muuttaminen. Se pitdd sisallaan myos paivittaisten
rutiinien muuttamisen, organisaatiokulttuuriin vaikuttamisen ja erilaisten

ryhmien muutosvastarinnan poistamisen.

Nasi ja Aunola (2005, 16-21) nakevat strategisen johtamisen viittaavan
tasmallisesti otettuna prosessimalliin, joka suunnittelun, organisoinnin,
viestinn&n, motivoinnin ja valvonnan kautta "kasittelee” strategiaa. Strategi-
sen johtamisen avainidea on yrityskokonaisuuden toiminnan mahdollisim-
man hyva hallinta. He asettavat strategiselle johtamiselle ehtoja: (1) se on
tietoinen asia, (2) sen avulla hahmotetaan koko yrityksen ja sen strategis-
ten osien strategiaa sekéa toimeenpannaan ja arvioidaan tata strategiaa, (3)
sitd sdatelevat aikataulut ja siind operoivat nimetyt henkil6t, (4) se kattaa
analyysin, luonnostelun ja paatoksenteon, (5) siihen kuuluvat eri jarjestel-
mat ja tapahtumat, joita on rakennettu viestinn&n, toimeenpanon, motivoin-

nin ja valvonnan hoitamiseksi ja (6) se edellyttdd dokumentointia.
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Teoriakirjallisuuden ja haastattelujen valossa voidaan todeta, ettda verrok-
kiyrityksien edustajien nédkemys strategisesta johtamisesta on oikean suun-
tainen, mutta ehk& hieman kapea. Laajennettaessa naktkulmaa Nasin &
Aunolan ndkemyksen mukaisesti saadaan strategisen johtamisen kokonai-
suuteen lisdd syvyytta, jolla erityisesti voidaan vaikuttaa strategian toteu-

tumiseen.

Verrokkiyrityksissa ei ollut kaytossa viitekehysta tai malleja havikinhallinnan
johtamiseksi. Johtamista tuettiin toimintaperiaatteilla, toimintapolitiikoilla
seka erilaisilla ohjeistuksilla. Mallien puute nakyi ensisijaisesti keskittymi-
sena varkaushavikin ennaltaehkaisyyn. Beckin ja Peacockin (2009, 27)
esittdama ajatus havikinhallinnan fokuksen kohdistamisesta rikollisuuden
sijasta toiminnan virheisiin laajentaa mahdollisuuksia onnistua havikinhal-
linnan kokonaisvaltaisessa johtamisessa. Tarkastelun painopisteen muut-
taminen tasapainottaa rikollisuudesta ja toisaalta toiminnan virheista aiheu-
tuvien havikkiriskien hahmottamista seka toimenpiteiden vastuita. Vahit-
taiskaupan rikosriskien vahentamisesta ja rajoittamisesta ovat usein kay-
tannon toteutusvastuussa yha edelleen turvallisuuspaallikot tai oman toi-
men ohella toimivat kaupan turvallisuusvastaavat, mutta on hyvin vaikea
nahda kyseisen vastuun ulottuvan kaupan operatiivisiin toimintoihin ja nii-

den virheisiin.

Havikinhallinnan kytkeytymista organisaation toimintaan on kirjallisuudessa
kuvattu pyramidimallilla (Beck ym. 2009, 130), jossa havikinhallinta jaetaan
strategiseen, organisaationaliseen ja operatiiviseen tasoon (kuva 9). Havi-
kinhallinnan kokonaisvaltaisen toteutuksen osalta tarkedd on ymmartaa
sen kytkeytyminen kuvattuihin tasoihin, koska myds kaupassa tapahtuva
toiminta perustuu loppujen lopuksi yrityksen strategisiin valintoihin ja orga-
nisaatiotason vastuisiin. Beckin ym. mukaan strategiseen tasoon kuuluvat
havikinhallinnan juurruttaminen organisaation seka havikinhallinnan omis-
tajuuksien maarittely. Seuraavaan tasoon (organisatorinen) kuuluvat opera-
tiivisen toiminnan laadun, tiedonhallinnan, prioriteettien, yhteisty6n, inno-

vaatioiden ja kokemuksen jakamisen, havikinhallinnan johtamismallin ja
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havikkiin liittyvan viestinnan varmistaminen. Viimeiseen operatiiviseen ta-
soon kuuluvat kapan johtamisvastuut havikinhallinnan toteuttamisessa.
(Beck ym. 2009, 130.) Havikinhallinnan pyramidimalliin perustuvat ajatuk-
set vahvistavat olettamaa, ettd havikinhallinnan tulee kytkeytya kiinte&sti
organisaation muihin rakenteisiin ja vastuisiin olivatpa ne sitten osa opera-
tiivista prosessia tai muuta johtamisprosessia, joka viimekadesséa on aina

organisaatioriippuvainen asia.

4. TUTKIMUSTULOKSIEN IMPLEMENTOINTI

Teoriakirjallisuudessa esiintyneiden mallien ja verrokkiyrityksien henkilos-
ton haastattelujen perusteella on muodostettu vastaukset tutkimuskysy-

myksiin.

4.1. Havikinhallintastrategia osana yrityksen strategiaa

Ensimmadisend vastaamme tutkimuskysymykseen, miten héavikinhallinta-

strategia liittyy S-ryhméan strategiaan?

Havikinhallintastrategia muodostetaan yrityksen liiketoimintastrategian se-
k& kilpailustrategioiden pohjalta. Na&in havikinhallintastrategia liittyy S-
ryhman strategiaan ettda myos liiketoimintojen kilpailustrategioihin. Liittymi-
nen varmistetaan kohdassa 1.Strateginen analyysi ja strategian lahtokoh-
dat. Tassa kohdassa tulee huomioida S-ryhman strategiassa maéaritellyt
paamaarat ja tavoitteet. Erityistd huomiota tulee kiinnittdd mikali strategias-
sa on tehty linjauksia tukipalvelujen osalta. Nain strategia muodostuu yri-
tyksen ylimman johdon seka liiketoimintojen johdon ettéa havikinhallinnan
asiantuntijoiden osaamisen perusteella. Yrityksen vylin johto asettaa
useimmiten havikinhallinnan tavoitteeksi yrityksen kustannustehokkuuden
parantamisen havikkid pienentdmalld. Havikinhallinnan asiantuntijoiden

tehtavaksi tulee talléin strategian taydentaminen muilla ndkdkulmilla. Suo-
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situs S-ryhman strategian liittamiseksi havikinhallinnan strategiaan on esi-
tetty kuvassa 19.

Strategiaprosessi

‘% .Strategiset analyysit 2. Strategiset valinnat 3. Strategian toteutus

Suwategian |ahtékohdat - Toiminnan tarkoitus - Johtamisjarjestelma |- Tuloskortti ja
Strateginen anaiyysi: Visio - Kehittamisohjelmat kriittiset
Toimintaymparistdn Arvot vastuuhenkildineen menestystekijat

muutostekijat Strategiset linjaukset ja aikatauluineen Riskikartoitus
Skenaariot Strategiset tavoitteet

Oman toiminnan SWOT

Kehityshaasteet

Kuva 18. Malli ylatason strategian ja havikinhallintastrategian liittamiseksi

4.2. Havikinhallintastrategian muodostaminen

Havikinhallintastrategia muodostuu organisaatioissa yrityksen johdon aset-
tamien liiketoimintatavoitteiden pohjalta ja usein myds riskienhallinnasta ja
havikinhallinnasta vastaavien asiantuntijoiden omasta tietAmyksesta. Yri-
tyksen ylin johto asettaa havikinhallintatyolle useimmiten kustannussaasto-
tavoitteen ja olettaa toiminnan tukevan liikketoimia katkeamattomasti, edel-
lyttden kuitenkin tuotteiden saatavuuden varmistamista. Osaoptimointi ha-
vikinhallinnan perusteella ei ole hyvaksyttavaa ja johtaa asiakastyytyvai-
syyden heikentymiseen. Ylimman tason (konsernistrategia, liiketoimintojen
kilpailustrategiat) strategiaa havikinhallintastrategia tukee myds muilla mer-
kittavilla strategisilla valinnoilla, jotka liittyvat esimerkiksi asiakastyytyvéai-
syyteen tai henkiloston tuottavuuteen. Talla tavoin laadittuna havikinhallin-
tastrategia tukee ylemman tason strategioiden toteutumista ja muodostaa
operatiiviset tavoitteet tukemaan sen toteutumista.

Tutkittaessa havikinhallinnan strategiamallin toimivuutta tuli ilmi, etta pitkal-
|& aikajanteella kaikki ylemman tason strategioissa esitetyt strategiset ta-
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voitteet voivat muodostua organisaation havikinhallinnan strategisiksi ta-
voitteiksi. Lyhyemmalla aikajanteella tarkasteltuna valinta kohdistuu muu-
tamiin keskeisiin tavoitteisiin, joista kustannussaastot nayttavat kuuluvat
kaikkien tukipalvelujen strategiaan lapaisevana tavoitteena. Havikinhallin-
nan strategisilla valinnoilla voidaan pyrkia yrityksen tulojen kasvuun tai ku-
lurakenteen optimointiin, esimerkiksi analysoitaessa havikin ja havikinhal-
lintakustannuksien suhdetta tai kokonaiskustannusta. Havikinhallinnan ja
saatavuuden tasapainon parantamisella organisaatio voi tavoitella kannat-
tavuuden kasvamista myynnin lisaantyessa ja kustannusrakenteen opti-

mointia havikin pienentyessa.

4.3. Case-yrityksen havikinhallintastrategian muodostaminen

Tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessa toteutetaan strategiaprosessia
osana johtamisprosessia. Yrityksen johtamisprosessi sisdltaa strategiapro-
sessin, toiminnan suunnitteluprosessin seka toimeenpano- ja seurantapro-
sessin. Liiketoimintaverkoston, johon Case yritys kuuluu ylatason strategia
linjaa liiketoiminta-alueiden ja ketjujen kilpailustrategiat ja vaikuttaa myds
oleellisesti liiketoimintaverkostoon kuuluvien yrityksien strategioiden etta

tukipalvelustrategioiden luontiin.

Yrityksissa kaytetyn strategiaprosessimallin voitiin todeta paasaantoisesti
jakautuneen kolmeen eri osaan. Prosessin kdynnistaminen tapahtui strate-
gisella analyysilla jonka jalkeen seurasi strategiset valinnat ja viimeisena
vaiheena oli strategian toteutus. Teorian ja haastattelujen pohjalta suositel-
tava strategiaprosessimalli havikinhallintastrategian maarittelemiseksi koh-

deyritykseen on esitetty alla olevassa kuvassa 19.
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‘ Strategiaprosessi
1.8trategiset analyysit 2. Strategiset valinnat

Strategian lahtékohdat Toiminnan tarkoitus - Johtamisjarjestelma |- Tuloskortti ja
Strateginen analyysi: Visio - Kehittamisohjelmat kriittiset

Toimintaymparistén Arvot vastuuhenkildineen menestystekij
muutostekijat Strategiset linjaukset ja aikatauluineen Riskikartoitus

Skenaariot Strategiset tavoitteet
Oman toiminnan SWOT
Kehityshaasteet

Kuva 19. Suositus havikinhallinnan strategiaprosessiksi

Strateginen analyysi

Strateginen analyysi vaiheeseen kuuluivat haastateltujen mukaan ainakin
seuraavat tehtavat:

- Toimintaymparistén muutostekijoiden todentaminen

- Oman toiminnan SWOT — analyysi

Teoriakirjallisuuteen perustuen olisi suositeltavaa lisata strateginen analyy-
si vaiheeseen liséksi eri skenaarioiden mallintaminen ettd havikinhallinnan
kehityshaasteet. Skenaariot osana strategiaprosessia nakyvat muun mu-
assa Karlofin ja Kamenskyn strategiaprosessimalleissa. Kamenskyn (2008,
172) mukaan skenaariot ovat yksi tulevaisuuden ennustamisen peruskasit-
teistd ja niiden on todettu olevan erittdin tarpeellisia tulevaisuuden enna-
koinnissa. Kamenskyn (2008, 172-178) mukaan skenaariotydskentely tuot-
taa yritykselle lisdarvoa kolmella eri tasolla, ajatusmallina, strategiavalinnan
perustana seka riskienhallintamenetelmana. Ajatusmallina toimimisen tar-
koituksena on suunnata yrityksen strategista ajattelua yha voimakkaammin
tulevaisuuteen. Talla voidaan parantaa yrityksen arviointikykya nykyisten
toimenpiteiden seurauksista. Strategiavalinnan perustana skenaariotyon
tarkoitus on avartaa nakemyksia erilaisista strategisista vaihtoehdoista ja
nain tukea yrityksen kannalta parhaan mahdollisen strategian kehittamista.
Skenaariotydn toimi riskienhallintamenetelmana, tukien yritysta tunnista-
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maan tulevaisuudessa olevia riskitekijoita ja auttamaan niihin varautumi-
sessa. Luonnollisesti talla tuetaan yrityksen liiketoimintatavoitteiden toteu-
tumista ja yritykset jotka pystyvat ennakoimaan tulevaisuutta paremmin
kuin kilpailijansa ovat etulydontiasemassa. Laajamittaisen ja laadukkaan
toimintaympariston analysoinnin pohjalta yrityksen on mahdollista rakentaa
itselleen laadukkaita tulevaisuudennakymia. Naiden skenaarioiden pohjal-

ta laaditaan tunnistetut strategisen tason kehityshaasteet, joilla tavoiteltu

tulevaisuudenkuva voidaan saavuttaa.

rosessi

3. Strategian toteutus

Strategian lahtékohdat Toiminnan tarkoitus - Johtamisjarjestelma |- Tuloskortti ja
Strateginen analyysi: Visio - i({ehittamisohjelmat kriittiset
Toimintaymparistdn - Arvot vastuuhenkildineen menestystekijat

muutostekijat - Strategisetlinjaukset ji1 aikatauluineen Riskikartoitus
Skenaariot - Strategiset tavoitteet

Oman toiminnan SWOT

Kehityshaasteet

Kuva 20. Suositus havikinhallinnan strategiaprosessiksi

Strategiset valinnat

Strategiset valinnat vaiheeseen taas kuului haastateltujen mukaan seuraa-
vat tehtavat:

- Toiminnan tarkoitus

- Visio

- Strategiset tavoitteet

Teoriakirjallisuuteen perustuen olisi suositeltavaa lisata tahan strategiapro-
sessin vaiheeseen mukaan maariteltavaksi arvot seka strategiset linjauk-
set. Mikali yrityksessa halutaan sitouttaa henkilostéa ja edesauttaa strate-
gisia tavoitteita kohti kulkemista heille mielekkééksi, on tarkeaa maaritella
organisaation arvot ja tarvittaessa niistd johdetut toiminnan pelisaannot.
Taméa tyd ohjaa organisaation strategista kayttaytymistd. Locken ja Lat-
hamin (1990) ndkemyksen mukaan strategisen tavoitteen valintaan tai sen
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hyvaksymiseen yrityksessa vaikuttavat arvot, motiivit, tahto, toiveet ja
asenteet. Tutkittaessa hyvin menestyneita organisaatioita on havaittu, etta
yhteiset arvot ja voimakas organisaatiokulttuuri ovat niille yhteisia tekijoita
(Peters & Waterman 1983). Tutkimuksessa selvisi, etta strategiassa ilmais-
tut arvot voivat ilmentda organisaation jasenten muodostamaa yhteisoa,
siina vallitsevaa kulttuuria ja maarittdd sen identiteettia. Ne ohjaavat toimin-
taa ja kayttaytymista. Arvojen sisallosta riippuu, nayttaytyyko tdma yhteys
henkildston mielesta positiivisessa vai negatiivisessa merkityksessa (Pe-
ters & Waterman 1983). Tavoiteltavaa on etté arvot ja strategia tukevat
toisiaan, jolloin strategian toteuttaminen helpottuu. Arvot muodostuvat ty6-
yhteisdssa omaksutuiksi toimintaperiaatteiksi, jotka viestivat organisaation
tarkoituksesta ja tavoitteista sekd auttavat ja tukevat yksildiden ja ryhmien

valista yhteistyoté tavoitteiden toteuttamiseksi.

Strategiset linjaukset ovat keskeinen osa strategiaa. Ne maarittelevat mika
yrityksen toiminnassa muuttuu perustuen nykytilaan ja tulevaisuuden tahto-
tilaan. Niiden pohjalta laadittavat strategiset tavoitteet ja kehittamissuunni-
telmat konkretisoivat tavoitteet ja tekemisen linjauksien toteuttamiseksi se-
k& mittaamiseksi. Linjaukset ovat keskeinen osa strategian viestintaa ja
muutosjohtamista. Linjauksilla rakennetaan pohjaa yrityksen muutostar-
peelle ja pyritdan sitouttamaan henkildsté muutoksen toteuttamiseen. Stra-
tegian siirtyminen kaytantoon edellyttaa, ettd jokainen henkiléstéén kuulu-
va ymmartaa oman tyonsa kohdalla ne oleelliset strategiset linjaukset, joilla
on merkitystd oman tyon tekemisen kannalta. llman strategisten linjauksien

toteutumista on strategisten tavoitteiden toteutuminen hyvin epavarmaa.

Strategiset linjaukset muodostavat keskeisen osan strategian tarkistamista
ja ovat erittain tarkea osa strategiaprosessia. Toimintaymparistoissa tapah-
tuu jatkuvasti muutoksia, jonka takia on syyta sdannollisin véliajoin arvioi-
da, miten paikkansa pitavia tehdyt strategialinjaukset edelleen ovat, ja onko
linjauksia syyta paivittaa tai tehda uusia linjauksia. Aarimmaisissa tapauk-
sissa saatetaan koko strategia joutua méaarittelemaén uudestaan. (Lindroos
& Lohivesi 2010, 46 — 50.)
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Strategiaprosessi

1.Strategiset analyysit 2. Strategiset valinnat 3. Strategian toteutus

Strategian lahtékohdat Toiminnan tarkoitus - Jeotamisjarjestelma |- Tuloskortti ja
Strateginen analyysi: Visio - J.ehittdmisohjelmat kriittiset
Toimintaymparistdn Arvot vastuuhenkildineen menestystekijat

muutostekijat Strategiset linjaukset ja aikatauluineen Riskikartoitus
Skenaariot Strategiset tavoitteet

Oman toiminnan SWOT

Kehityshaasteet

Kuva 21. Suositus havikinhallinnan strategiaprosessiksi

Strategian toteutus
Strategiaprosessin kolmanteen vaiheeseen strategian toteutus kuuluivat

ainakin seuraavat tehtavat:

— Johtamis- ja paatoksentekojarjestelmé maarittely
— Strategisten kehittdmisohjelmat vastuuhenkildineen ja aikataului-
neen

— Tuloskortti ja kriittiset menestystekijat

Teoriakirjallisuuteen perustuen olisi suositeltavaa lisata tahan strategiapro-
sessin vaiheeseen mukaan laadittavaksi riskikartoitus. Kamenskyn ku-
vaaman strategiaprosessimallin viimeinen vaihe eli strategioiden toteutumi-
sen turvaaminen kasittaa riskianalyysin, valvontajarjestelmén, operatiivisen
johtamisen seka strategisen viestinnan ja koulutuksen (Kamensky 2004,
46). Riskien hallinnalla tuetaan strategian toteutusta myds silta osin, etta
strategiatyohon liittyvassa riskikartoituksessa tulisi pohtia myds strategian
itsenséd mahdollisia heikkouksia (Kamensky 2000, 268). Kun organisaation
strategia- ja toiminnansuunnitteluprosessiin on sisallytetty kattava ja koko-
naisvaltainen riskikartoitus, ovat strategian ja suunnitelmien toteutumisen

lahtokohdat seka tavoitteiden saavuttamisen mahdollisuudet hyvat.
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Riskien kartoittamisen paras ajankohta on silloin, kun strategiset tavoitteet
on luonnosteltu, koska riskit arvioidaan niiden pohjalta tai paremminkin niita
vasten. Riskienhallintaa ei kuitenkaan kannata jattaa niin myohaiseen vai-
heeseen strategiaprosessia, ettei siind tehtyja havaintoja ehdita ottaa

huomioon lopullisia strategiavaihtoehtoja valittaessa.

Riskikartoituksen ansiosta yrityksen johto voi tehda strategiset paatoksen-
sa riskikuvasta tietoisena. Tama tietenkin edellyttaa riskikartoituksen saan-
nollista paivittdmistd sekd johdolta ymmarrystd organisaation riskinkanto-
kyvysta. Kiinnostuksen kohteena eivat paatoksentekotilanteessa niinkaan
ole yksittaiset riskit vaan merkittdvimpien riskien muodostama kokonai-
suus. Riskien hallinnan etuja ovatkin juuri epavarmuuden parempi hallinta,
tappioiden minimointi, organisaation tavoitteiden saavuttaminen, maineen

yllapitdminen ja prosessien tehostaminen.

Strategian toimeenpanon tukena tulisi kayttaa tasapainoitettua tuloskorttia
(asiakas-, henkilost6-, prosessi- ja talousnakdkulma). Strategian pohjalta
maadritetty tuloskortti, sen mittarit ja tavoitetasot asettavat suuntaviivat
osuuskauppojen, S-ryhméan toimialojen ja SOK-yhtyman tuloskorteille (ks.
alla oleva kaavio). Tukitoimintojen strategioiden pohjalta maaritetaéan tulos-
korttien mittarit ja tavoitetasot eri tasoille (S-ryhman yhteiset tukiprosessit >
SOK:n tukiyksikot/osuuskaupan tukiyksikot). Tuloskorttien mittareiden avul-

la arvioidaan strategista tuloksellisuutta.

Tuloskorttia tulisi paivittdd osana suunnitteluprosessia. Tuloskortti toimii
my0s riskienhallintaprosessin tydkaluna. Riskeja arvioidaan suunnittelupro-
sessissa osana tuloskorttia peilaten niita strategisiin tavoitteisiin ja maaritel-

[aan niiden hallintakeinot.

4.4. Havikinhallinnan strateginen johtaminen

Seuraavaksi kasittelemme tutkimuskysymysta, mitd on héavikinhallinnan

strateginen johtaminen?
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Simonsin (1994, 1995a,b) ohjausjarjestelmien luokittelun viitekehyksen
avulla voidaan pyrkid maarittelemaan S-ryhman strategista havikinhallin-
nan johtamista. Simons (1995a, 155-156) on yhdistanyt ohjausjarjestelmat
Mintzbergin (1978) strategianakdokulmiin.

Uskomusjarjestelmat viittaavat strategiaan ’perspektiivind” ohjatessaan
organisaation jasenid johdon vision mukaiseen kayttaytymiseen, kun raja-
jarjestelmét puolestaan kontrolloivat strategiaa "asemana” maaritellessaan
organisaation toiminta-alueen rajat ja sallitun riskitason. Diagnostiset ohja-
usjarjestelmat viittaavat strategiaan "suunnitelmana”, koska ne kiinnittavat
huomiota paamaarien saavuttamiseen. Interaktiivisten ohjausjarjestelmien
nakokulmasta strategia on "toimintamalli”, koska ohjausjarjestelméat antavat
johdolle valineita uusien mahdollisuuksien havaitsemiseen, jolloin voi syn-

tya uusia strategioita.

Myds toimialalla nayttaisi tutkimuksen mukaan olevan vaikutusta erilaisten
ohjausjarjestelmien kayttoon. Case-yrityksessa LEAN-filosofia oli 1ahtokoh-
tana laatu- ja prosessijohtamiselle. LEAN oli nostettu johdon erityisseuran-
taan ja Simonsin (1994, 1995a,b) viitekehyksen mukaisiksi interaktiivisen
ohjauksen vélineeksi.

S-ryhmassa arvojen ja visioiden avulla tapahtuva ohjaus on keskeisessa
asemassa. Tutkimuksen empiiriset havainnot tukivat Simonsin (1995a, 37)
tuloksia, joiden mukaan dynaamisessa toimintaymparistosséd voimakkaat
arvot luovat organisatorista stabiliteettia ja arvoihin sitoutumista edistetaan
uskomusjarjestelmien avulla. Uskomusjarjestelmien merkitys yhteisen kult-

tuurin kehittdmisessa korostuu lilkketoimintaverkoston eri yrityksissa.

Case-yrityksen ohjauksessa korostui strateginen suunnittelu, joka on Si-
monsin (1995a, 114) mukaan luonteeltaan diagnostista ohjausta eika sitéa
voida kayttaa interaktiivisena ohjausjarjestelmana. Toisaalta liiketoiminta-

verkoston toimijoiden lisdantynyt vuorovaikutus strategiaprosessissa voita-



76

neen tulkita siten, etta strategisen suunnittelun prosessia kaytettiin ainakin

osittain interaktiivisen ohjauksen luonteisesti.

Case-yrityksessa Balanced Scorecard -mittaristoa oltiin tutkimusajanjakson
lopulla parhaillaan muodostamassa liiketoimintaverkoston strategiseksi
tyokaluksi. Mittariston voidaan katsoa muodostuvan Simonsin kehikon mu-
kaiseksi interaktiivisen ohjauksen vélineeksi. Kaplanin ja Nortonin (1996,
82) mukaan tasapainotetun mittariston laatiminen edellyttdd strategisen
suunnittelun prosessin ja budjetointiprosessin yhdistamista. Talldin budijetit

tukevat strategian toteuttamista.

Simonsin (1994, 1995a,b) kehittdman ohjausjarjestelmien luokittelun viite-
kehyksen nakokulmasta uskomusjarjestelmat ovat toimineet yhteisen kult-
tuurin luomisen vélineina ja uskomusjarjestelmien mukainen ohjaus on pai-
nottunut erityisesti uuden paajohtajan toimesta. Case-yrityksella ymparis-
toon ja turvallisuuteen liittyvat sdadokset ovat keskeisia rajajarjestelmia.

Strateginen johtaminen on laaja kokonaisuus jota ei voi lopulta mallintaa
ainoastaan tuloskorttimallin kayttamiseksi tai strategiaprosessin toteuttami-
seksi. Johtaminen on kokonaisuus, jossa yhdistyy johtajan oma henkil6-
kohtainen, esimerkillinen toiminta ja ominaisuudet sekd johtamisprosessi

ettd tulevaisuuden tarkkailu ja jatkuva osaamisen kehittdminen.

Teoriaosuudessa ja edella kasitellyn strategisen ohjausmallin ja eri strate-

giakoulukuntien perusteella havikinhallinnan strategista johtamista ovat:

— strategian luominen yhteistydssa, verkostoituneesti, liiketoimintaver-
koston eri toimijoiden kanssa

— strategiaan ja sen muotoiluun seka tulkintaan vaikuttaminen maarit-
telyn etta toteutuksen aikana huomioiden liityntapinta yrityskulttuuriin

ja arvoihin.
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— strateginen osaamisen ja organisaation kyvykkyyden jatkuva kehit-
taminen ja havikinhallinnan kytkeminen kaytdssa oleviin ohjausjar-
jestelmiin (LEAN, BSC).

— nopea reagointi poikkeamiin toimintaympéaristossa

— strategisen muutoksen johtaminen

4.5. Nykytilanteesta strategiseen havikinhallinnan johtamiseen

Siirtyminen nykytilanteesta strategiseen héavikinhallinnan johtamiseen edel-
lyttda Case-yrityksessa strategian muotoilua yhteistydssa liikketoimintaver-
koston liiketoiminnan edustajien ja asiantuntija kanssa, huomioiden ylata-
son strategiset linjaukset. Strategiaprosessissa on analysoitava ylatason
strategioiden etta liikkeenjohdon linjauksien vaikutukset erityisesti havikin-
hallintaan. TAmé& voidaan toteuttaa esimerkiksi analysoimalla havikkiriskit
liketoimintaverkostossa ja arvioimalla niita suhteessa ylatason strategioihin
ja edella mainittuihin linjauksiin. Strategian muotoilun jalkeen on huolehdit-
tava johtamisprosessin toteuttamisesta suunnitellusti ja systemaattisella

tavalla strategisten paamaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi.

Strategiaan ja sen muotoiluun seka tulkintaan vaikuttaminen maarittelyn
ettd toteutuksen aikana huomioiden liityntapinta yrityskulttuuriin ja arvoihin
Strategisen tahtotilan toteutuminen edellyttdd muutosjohtamiskyvykkyytta
ettd sen osana viestintdosaamista. Strategialla luodaan tarkoitus ja yhte-
naisyys, korostetaan asiayhteytta ja aikaansaadaan muutos organisaatios-
sa. Tavoiteltavina ominaisuuksina strategian sisallolle mainitaan usein yh-
teinen kieli ja kasitys strategian sisallon merkityksestd sekd yhtenaisesti
valitut linjaukset ja kehittamistarpeet. Strategian tulee kuvata liiketoiminta-
verkoston henkiléstdlle ne odotukset, joita heidan tulee strategian toteutu-
misen varmistamiseksi omassa roolissaan toteuttaa. Tarkeaa on, etta tule-
vaisuus nayttaytyy konkreettisena ja toisaalta ndkymé&tén muutetaan vuo-
rovaikutuksen kautta kuvaksi, jonka tyontekijat voivat kuvitella mielessaan.
Strategia muutetaan tarinaksi, jolla vaikutetaan henkiléston tunteisiin. Stra-

tegiseen johtamiseen liittyy myds strategiset paatokset, joista viittaan erityi-
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sesti vastuisiin ja tehtaviin. Ylimman johdon tulee huolehtia siita, etta havi-
kinhallintaan liittyvat tehtavat viedaan osaksi henkiléstén toimenkuvia ja
tavoitteita. Talla strategisella paatoksella tuetaan tosiasiallisesti havikinhal-

lintastrategian toteutumista.

Strategian toteutuminen edellyttdd myo6s havikinhallinnan strategisen
osaamisen ja organisaation havikinhallintaan liittyvan kyvykkyyden jatku-
vaa kehittamista sek&a havikinhallinnan kytkemista kaytossa oleviin ohjaus-
jarjestelmiin  (LEAN, BSC). Strateginen osaamisen johtaminen sisaltaa
esimiestydssa strategisen kokonaisuuden hallinnan niin, ettd strategian
ydinkohdat muuntuvat osaksi paivittisjohtamista ja tyontekijoiden osaa-
mista. Osaamisen johtamista ei voi irrottaa linjajohdolta osaksi erillista hen-
kilostohallinnon yksikkda, vaan strateginen osaamisen johtamisen toteutuu
osana paivittaisjohtamista. Osaamisen kehittdminen strategiaa toteuttavak-
si kiinnittyy vahvimmin kehityskeskusteluihin ja muihin yhteisiin tapaamisiin
alaisten kanssa.

Lahtékohtana havikinhallinnan osaamisen johtamisessa on strategian kes-
keisten asioiden tunteminen, strategisen muutoksen hallinta, strategian
siirtAminen tydntekijdiden tyon tavoitteisiin ja arviointitiedon hyddyntaminen
strategisessa paattksenteossa. Osaamisen johtamisessa korostuvat stra-
tegian edellyttaman alaisten osaamisen maarittaminen ja strategiaan pe-
rustuva alaisten osaamisen arviointi. Kehittdminen edellyttdd analyysia sii-
ta, mitk& ovat nykyiset osaamiset jotka ovat jo nykyisellaan hyédynnetta-
vissa. Tutustumalla havikinhallintastrategiaan tunnistetaan osaamiset joita

tulisi olla.

Tarkednd osaamisen kehittamisen toimenpiteend on henkiléston mukaan-
otto strategiseen keskusteluun, jolloin henkilosto voi itse omaksua strategi-

an edellyttamat osaamisen kehittamistarpeet.

Havikinhallinnan strateginen johtaminen edellyttaa myos johdon ohjausjar-

jestelmia. Ohjausjarjestelman tarkoituksena on varmistaa organisatoristen
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tavoitteiden saavuttaminen. Talldin johdon ohjausjarjestelma tukee yrityk-
sen strategista paatdksentekoa ja tarjoaa johdolle hyddyllista tietoa paa-
toksenteon, suunnittelun ja arvioinnin avuksi. llman toimivaa ohjausjarjes-

telmaa strateginen johtaminen ja paatoksenteko hidastuvat.

Havikinhallinnan strategiseksi ohjausjarjestelmaksi on suositeltavaa ottaa
tasapainotettu tuloskortti. Tuloskortin tehtdva oli edistdd havikinhallintaa
tukevien toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin muutosta, jota strategia
onnistuakseen edellyttda. Tuloskorttia voidaan kayttaa strategisen johtami-
sen valineenda, suorituskykymittaristona, toiminnan ja prosessien seuran-
taan tai strategisen paatoksenteon tukena. Tuloskorttiin voidaan liittda pal-
kitsemista, sité voidaan kayttaa viestinnan tukena ja henkildston sitouttami-

sen apuvalineena.

Havikinhallinnan kannalta on keskeista, etta tuloskortin prosessimittarit li-
saavat toiminnan lapinakyvyytta, ja koska kontrolli kannustaa nostamaan
esille strategisia epavarmuustekijoita, tyontekijdiden toimintaa seurataan
enemman. Prosessimittarien interaktiivinen kayttd edistda oppimista, koska

se johtaa hiljaisen tiedon levidmiseen ja muuttumiseen yleiseksi tiedoksi.

Yhtena johdon ohjausjarjestelmané voidaan pitaa LEAN — mallia, jolla voi-
daan vaikuttaa havikin ennaltaehkdisemiseen ja poistamiseen, vakioimalla
toimintatapoja. Silla pyritaan luomaan tietysta prosessissa olevasta tytteh-
tavasta niin sanottu standardityd eli toiminnon tulee tapahtua aina samalla
tavoin ja samassa jarjestyksessa riippumatta tyontekijasta. Talla tavoin
paastaan prosessin sujuvuuden lisdksi tasaisempaan ja parempaan laa-
tuun. Kun samalla yksinkertaistetaan tyotapoja kaiken turhan tyon karsimi-
sella, myos lapimenoajat lyhenevat huomattavasti. Havikinhallinnan nako-
kulman sovittaminen osaksi organisaatiossa toteutettavaa LEAN —filosofiaa
tarjoaa havikinhallinnan strategisen johtamisen toteuttamismahdollisuuden,
eika lisaa menetelmia tai irrallisia tyokaluja havikinhallinnan toteuttamiseen

tarvita. Tallakdan ajattelumallilla ei toki kaikkea havikkia voida kokonaan
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poistaa, mutta virheitd havaittaessa niiden kulkeutumista eteenpain voi-

daan ehkaista.

Globaali, monimutkainen ja nopeasti muuttuva liiketoimintaymparistd haas-
taa strategista johtamista. Joustava ja nopea reagoiminen muuttuviin olo-
suhteisiin ja niiden mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin on keskeisen tar-
ked ominaisuus. Kyky analysoida syvéllisesti, mutta samalla nopeasti ym-
paroivia kriittisia muutostekijoita ja reagoida niihin nopeasti, on nopean on-
nistumisen ydin. Tama edellyttdd ammattimaista tiedon hallintaa, misséa
seurataan systemaattisesti havikinhallinnan kannalta tarkeita muutostekijoi-
ta talouden, tekniikan, lainsdddannon, asiakkaiden ja markkinoilla tapahtu-
vien muutosten suhteen. Havikinhallinnan strateginen johtaminen edellyt-
taa, etta johtohenkilét tuntevat tarkeimmaét ennakoinnin menetelmat ja ty6-
kalut, joita kaytetaan strategian péaivityksissa sekéa tuntevat oman liiketoi-
mintansa tarkeimmat muutostekijat ja pystyvat tunnistamaan strategiset
vaihtoehdot ettd skenaariot joiden avulla muutostekijoihin pystytaan pa-

remmin reagoimaan.

Strategisen muutoksen johtaminen edellyttaa erityisesti liiketoimintaverkos-
toissa aivan uudenlaista otetta ja lahestymistapaa, koska kyseisia rakentei-
ta ei johdeta hierarkisesti. Verkostoissa tydskentelevilta ja niiden johtajilta
edellytetaan itsenaisyytta ja itseohjautuvuutta seka kykya sopeutua erilai-
siin tilanteisiin. Keskinainen luottamus ja sopimuksellisuus ovat keskeisia
elementtejd onnistuneessa verkostomaisessa yhteistoiminnassa. Nama
kaikki ovat

my0s piirteitd, jotka korostuvat johdettaessa muutoksia ja ihmisid muutok-

sSessa.

Muutoksen johtamisessa on toisin sanoen otettava huomioon toiminnalliset
lahtbkohdat, tehokkuus ja tuloksellisuus, yksilollisyys ja yhteisollisyys, vies-
tintd, vuorovaikutus ja kommunikaatio seka tyopaikan osaaminen ja henki-
|6ston tiedot, taidot ja mahdollisuus niiden edelleen kehittdAmiseen. Onnis-

tuneen muutoksen perusedellytyksind voi pitdd yhteisollistd oppimista ja
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muutoksiin sitoutumista, joiden syntyminen puolestaan edellyttdd hyvaa
muutoksen perustelua, muutoksen jouhevaa toteuttamista seka muutok-
sesta saatavien hyotyjen selkedd todentamista. Hyvan muutosjohtamisen
elementit voikin tiivistdaa seuraavasti: Riippumatta muutoksen laadusta tai
sen tavoitteista, hyvd muutosjohtaja lahtee liikkeelle ihmisesta itsestaan.
Kaytdannon muutostilanteessa tama tarkoittaa huomion kohdentamista
muutoksen piirissa oleviin ihmisiin, heidan elaméntilanteeseensa ja tyds-
kentelyolosuhteisiin. Olennaista onnistuneessa muutoksessa on, etté kaik-
ki muutoksen piirissa olevat tietéavat, mikd muuttuu ja mitd ihmisilta odote-
taan. Hyvin suunniteltu ja johdettu muutos on aikataulutettu ja kustakin toi-
menpiteestd vastaavat tahot henkildidaan, jolloin muutokselle saadaan
kasvot. Kuinka tdmé& kaikki sitten tapahtuu kaytdnnéssa? Ensinnakin on
rakennettava tilanteita, joissa myos kielteisten tunteiden ilmaisu on sallittu.
Muutoksen avainhenkildiden samoin kuin hyvan ty6ilmapiirin luomisen
kannalta tarkeiden henkildiden mukaan ottaminen muutoskeskusteluihin on
valttaméatonta. Muutoksiin liittyvien tunteiden kasittely vaatii aikaa ja siksi
ripeastikin toteutetuissa muutoksissa on annettava aikaa ihmisten sopeu-
tumiselle. Muutoksiin sopeutumista helpottaa, kun roolit ja vastuut on jaettu
oikeudenmukaisesti ja selke&sti. Uudistumiseen kannustaminen on tarkeaa
samoin kuin se, ettd ihmisilla on mahdollisuus valmistautua muutokseen
esimerkiksi kouluttautumalla. Muutosta tukevan tiedon hankkiminen ja uu-
den oppiminen voi olla myds itsetuntoa vahvistavaa ja kannustaa uusien

organisaatiomuutosta tukevien ideoiden kehittelyyn.

Kaytannossa tama tarkoittaa vahvuuksien ja heikkouksien kartoittamista ja
muutoksen odotettujen hyétyjen ja heikkouksien arvioimista suhteessa teh-
tyyn analyysiin. TAmén jalkeen on mahdollista rakentaa muutoksen toimin-
tasuunnitelma (t), hankkia tarvittavat tiedot, taidot ja mahdollinen muutos-
tuki.

Liséksi selkean kommunikointikanavan perustaminen havikinhallinnan oh-
jauksen ja liiketoimintayksikoiden valille on tarpeellista, jotta havikinhallin-

taan vaikuttava informaatio olisi kaytettavissd mahdollisimman aikaisessa
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vaiheessa, ja case-yritys kykenisi ennakoivasti luomaan kysynnan tyydyt-
tavia havikinhallintaratkaisuja. Yhteistyon lisdantyminen muiden tukipalve-
lu- resurssien kanssa helpottaisi pidemman ajanjakson tavoitteiden aset-
tamista. Erityisesti riskienhallintayksikon ja liiketoimintojen ketjuohjausyksi-
koiden valista yhteistyota tulisi kehittdaa, koska ketjuohjausyksikoiden lii-
keidea-, konsepti-, sekd hankintaosaaminen on merkittdvassa asemassa

havikin pienentamista tavoiteltaessa.

Case -yrityksen strategisessa havikinhallinnan johtamisessa tulee strategi-
an soveltuvuutta organisaation toiminnan tukemiseksi seurata saannolli-
sesti. Kertaalleen asetetut strategiset paamaarat ja tavoitteet eivat ole tuki-
palveluille riittava toimintaa ohjaava malli, vaan tukipalveluresurssin tulee
huomioida yrityksessa ja sen liiketoimintaymparistossa tapahtuvat muutok-
set, paivittda strategia sdannoéllisesti vastaamaan muuttunutta toimintaym-
paristdd ja tukea saumattomasti organisaation toimintaa. Strategisen joh-
tamisen lahtokohtana on ettd strategialla on ohjausvaikutus ja sita toteute-

taan ja etta silla vaikutetaan paivittaiseen paatoksentekoon.

5. TUTKIMUSPROJEKTIN ARVIOINTI

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia teoriakirjallisuudessa esitettyjen strate-
giamallien soveltuvuutta nykyiseen liiketoimintaympéristoon huomioiden S-
ryhmén rakenteen tuomat haasteet. Teoriakirjallisuuden ja tutkimushaastat-
teluiden perusteella luodun strategiamallin toimivuutta testattiin tutkimuk-
sen aikana kohdeyrityksessa. Lahtokohtana case-tutkimuksessa oli 16ytaa
yrityksen kannalta oleelliset strategiset ja taloudelliset tekijat, ja rakentaa
ndiden avulla suorituskykymittaristo strategisten tavoitteiden toteutumisen
seuraamiseen. Rakennetun strategiaprosessimallin avulla voidaan luoda
kokonaisvaltainen havikinhallintastrategia koko liiketoimintaverkoston tasol-

le.
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Tutkimusprojektin onnistumisen kannalta strategiaprosessimallin rakenta-
minen oli avainasemassa. Mallin tarkein tehtavéa on luoda selkeat paamaa-
rat ja tavoitteet havikinhallintatoiminnalle. Konstruktiivisessa tutkimuksessa
tutkimuksen arviointi tapahtuu Kasasen et al. (1993) mukaan seuraavasti:
Jos yrityksen tietystéa toiminnasta vastuussa oleva henkilé haluaa ottaa
kayttoon kyseisen konstruktion, lapaisee tutkimus heikon markkinatestin
(weak market test). Konstruktiivisen tutkimusmetodin ensisijainen laatu-
vaatimus on, ettd konstruktio toimii eli on tutkittavalle kohteelle relevantti,
yksinkertainen ja helppokayttdinen. Tutkimusprosessin aikana rakennettu
strategiaprosessimalli tullaan ottamaan kaytt6on yrityksessa. Tama tarkoit-
taa sita, etta tutkimus lapaisee Kasasen et al. ( 1993) esittaman heikon

markkinatestin.

5.1. Keskeiset tulokset

Tutkimusprojektin aikana havaittiin, etta organisaatioiden havikinhallintaan
liittyvat toimintamallit saattavat vaihdella suuresti yritysten valilla, jolloin
case-yrityksen tulee valita parhaiten juuri kyseisen organisaation etta liike-
toimintaverkoston toimintaa tukeva toimintamalli. Havikinhallinnan johtami-
sen tukiessa organisaation toimintaa saumattomasti, pystytaan tuottamaan
paras mahdollinen lisdarvo yrityksen toiminnalle. Havikinhallintatoiminnon
keino lisdarvon tuottamiseen on alentaa havikista ja havikinhallinnasta syn-
tyvia kokonaiskustannuksia vaarantamatta asiakastyytyvaisyytta. Havikin-
hallintastrategia muodostuu seka yrityksen johdon asettamista tavoitteista
ettd usein myds proaktiivisesti asiantuntijoiden oman tietdmyksen pohjalta.
Yrityksen johto asettaa toiminnolle useimmiten vain kustannussaastotavoit-
teen ja olettaa toiminnon tukevan lilketoimia katkeamattomasti. Liiketoimin-
taverkoston havikinhallinnan asiantuntijoiden tulee hyédyntdd omaa havi-
kinhallinnan asiantuntemustaan kehittdessdan ylimméan tason strategiaa
tukevaa havikinhallintastrategiaa ja sen tulee muodostaa strategiset tavoit-
teet tukemaan organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista. Havi-

kinhallintastrategian ja yrityksen liiketoimintastrategian valinen suora yhte-
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ys liittyy useimmiten kustannusrakenteen optimointiin, kustannuksien alen-

tamiseen ja asiakastyytyvaisyyden varmistamiseen.

Kustannusten kontrollointiin liittyvat tavoitteet ovat taustalla havikinhallintaa
koskevissa paivittaisissa paatoksissa. Havikinhallintatydn yhtenaistaminen
eri liketoimintayksikoissa, joissa on itsendiset asiantuntijat, tapahtuu luo-
malla yhteiset tavoitteet liiketoimintaverkostolle, jolloin niiden toimet tukevat
automaattisesti toisiaan. Haastatelluissa yrityksissa havikinhallinnan asian-
tuntijahenkiloston maara oli pieni, ja tyontekijdiden osaamisvaatimukset ja
tyotehtavat hyvin laaja-alaisia, kattaen useimmiten riskienhallinnan ja yri-

tysturvallisuuden tehtavia havikinhallinnan lisaksi.

5.2. Tutkimuksen johtopaatokset

Yrityksen strategian tarkoitus on luoda suunnitelma, joka sisaltéaa useita
nakokulmia, opti- oita ja suoritettavia toimia, joilla saavutetaan organisaati-
on paamaarat ja tavoitteet. Orga- nisaation keino liiketaloudellisen menes-
tyksen saavuttamiseen on kehittda omaa kilpailu- kykya yllapitava ja kehit-
tava strategia, ja toteuttaa operatiivinen toiminta tehokkaasti. Strategia jaa
usein yrityksen johdon tyokaluksi, koska selkeita tavoitteita organisaation
henkilokunnalle ja valijohdolle ei ole asetettu. Jos yrityksen johto haluaa
strategiaa toteutettavan koko organisaation tasolla, tulee johdon kyeta
asettamaan kaikille tyontekijoille konkreettiset tavoitteet, jotka toteuttavat
osaltaan eri organisaatiotasoilla valittua strategiaa. Myo6s jatkuvan viestin-
nan ja kommunikoinnin merkitys on suuri johdon yrittdessa esittaa strategi-
sia tavoitteita. Strategian toteutumiseksi on tarkead, ettd henkilosto tietaa,
miten he voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa strategian toteuttamisen
edistdmiseksi. Yrityksen havikinhallintatoiminnan tulee olla johdettua koko
organisaation strategiasta. Ennen havikinhallintastrategian maarittelya tu-
lee strategian valmisteluun osallistuvalla henkilostdlla olla selke& kuva yri-
tyksen liiketoiminta- ja kilpailustrategioista, eli mita liiketoimia yrityksessa
suoritetaan, ja miksi kyseisia liiketoimia suoritetaan. Havikinhallintastrate-

gian muodostamisen kannalta on tarkeda, ettd tunnistetaan yrityksen toi-
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minnan nakokulmasta tarkeat liiketoiminnot, taloudelliset edellytykset ja

organisaatiolle tarkeat arvot.

Tutkimuksen perusteella kustannussaasttjen toteuttaminen on edelleen
havikinhallintatoiminnan yleisin tavoite. Edistyneemmissa malleissa, joissa
yrityksen johto on antanut havikinhallinnasta vastaavalle toiminnolle laajah-
kon paatantavallan, ovat kustannussa&stotavoitteet integroituneet osaksi
laajempaa toimintamallia, jolloin kustannuksien alentamisen sijasta tavoitel-
laan kulujen ja hyotyjen optimointia sek& muitakin tavoitteita. Muita perin-
teisesti tarkeita strategisia tavoitteita ovat yrityksen tuottavuuden paranta-
minen, asiakastyytyvaisyyden positiivisen kehityksen tukeminen kiinnitta-
mall& huomiota tuotteiden saatavuuteen ja virheettomyyteen seka henkilos-

toén hyvinvointiin liittyvien tavoitteiden kehittamistavoitteiden tukeminen.

Tutkimuksessa on viimeaikoina pyritty maaritteleméaan vahittaiskaupan héa-
vikkia myos siitd nakokulmasta, syntyykod havikki tahallisen ilkedmielisen
toiminnan vai tahattoman toiminnan tuloksena. Tassa tarkastelukulmassa
siséinen ja ulkoinen rikollisuus seka tavarantoimittajan eparehellisyys sijoi-
tetaan kaikki ilkedmielisen toiminnan p&éluokkaan ja tahattoman héavikin
luokka koostuu toiminnan tai prosessien virheista. Perusteena uudelle na-
kokulmalle on esitetty tarve kiinnittdd enemman huomiota operatiivisiin ja
prosessien virheisiin aiemman, padasiassa eparehellisyyteen ja rikosten
torjuntaan keskittyvan havikinhallinnan sijasta. Eri havikkiriskien tarkalla
tunnistamisella on merkitysta esimerkiksi laadittaessa havikinhallintastrate-
giaa, menetelmid, arviointityOkaluja tai pyrittdessa maéaarittelemaén tehok-
kaita kontrolleja havikin vahentamiseksi kaupan toiminnoissa ja proses-
seissa. Operatiivisten riskienhallintamenetelmien kaytt6 on nousemassa
tutkimuksen mukaan kayttokelpoiseksi tyovalineeksi verrokkiyrityksissa

havikkiriskien tunnistamisessa.

Beck ym.(2003, 23-38) esittelevat tutkimuksessaan selkedn havikinhallin-

nan prosessimallin, jota he kutsuvat havikinhallinnan tiekartaksi. Tiekartta-



86

mallissa havikinhallinnan kehittdminen ja toteutus jaetaan kuuteen perus-

vaiheeseen:

1) Havikinhallinnan kehittdmisen projektisuunnitelman tekeminen

2) Avainprosessien kartoittaminen ja mittariston kokoaminen

3) Havikkia aiheuttavien riskien ja niiden toteutumiseen johtavien perussyi-
den analysointi

4) Havikin vAhentamiseen tahtadvien ratkaisuiden ja toimenpiteiden maarit-
tely

5) Paatettyjen toimenpiteiden toteutus

6) Tulosten arviointi ja johtopaatokset prosessin edelleen kehittdmiseksi

Tiekarttamallin prosessin voidaan havaita seuraavan soveltaen strategia-
prosessin vaiheita, varsinkin kohtien 4-6 osalta. Tassa yhteydessa ei tar-
kastella lahemmin prosessien eroavaisuuksia eiké toisaalta mydskaan nii-
den yhtenevaisyyksia, vaan tyydytaadn toteamaan, etta havikinhallinnan
prosessimalli ja strategiaprosessimalli ovat riittdvan samankaltaisia, jotta
voidaan ajatella havikinhallinnan prosessimallin sisallyttamista strategipro-
sessiin, ottamalla erityisesti puuttuvat osat 2-4 mukaan strategiaprosessiin.
Na&in toimittaessa ei yrityksessa tarvita erillistd havikinhallintaprosessia ja
varmistetaan kommunikaatio ja viestinta ylintéa johtoa mydden koko henki-

|6stolle kayttamalla tuttua mallia ja suorituskykymittaristoa.

Organisaation strategisten tavoitteiden toteutumisen seuraamiseen tulee
kehittdd oikeanlainen suorituskykymittaristo. Suorituskyvyn mittaamisella
voidaan tunnistaa yrityksen tavoitteiden kannalta olennaiset asiat, havaita
kriittiset menestystekijat ja tunnistaa, onko suorituskyky riittavalla tasolla,
vai tuleeko asettaa parannustavoitteita tai lisatoimenpiteitéa tavoitteiden
saavuttamiseksi. Suorituskykya voidaan tutkia neljasta perspektiivista: kus-
tannustehokkuuden, resurssien hyddyntamisen, onnistumisen ja lopputu-
loksen merkittavyyden kannalta. Suorituskyvyn mittauksessa on tarkeaa
havaita, miten havikinhallinta tukee yrityksen operatiivista tehokkuutta ja

tuottavuutta, ja miten sitd voitaisiin parantaa. Erityisesti tulee kiinnittaa
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huomiota siihen, ettd mittariston avulla hévikinhallinnasta vastaavat tahot
voivat esittaa yrityksen johdolle ymmarrettavasti toiminnon avulla tuotettua
lisdarvoa. Mittaristoa kehitettaessa valitaan yrityksen strategiasta tavoitteet,
joiden pohjalta valitaan havikinhallinnan menetelmin ja keinoin paras mittari
ja tavoitetaso, jolla tunnistetun nakokulman toteutumista tuetaan. Talla
varmistetaan l&pi organisaation yhteisten tavoitteiden toteutuminen, jota

jokainen toiminto toteuttaa omalta osaltaan.

Havikinhallinnassa suorituskyky tarkoittaa yrityksen liiketaloudellisten ta-
voitteiden ja strategian toteutumisen tukemista, ja lopulta organisaation
taloudellisen menestyksen toteutumista. Suorituskyvyn mittaamiseen kay-
tetddn nykyiselldan paasaantoisesti numeerisia mittareita (nettohavikki- %,

selittamaton havikki- % ym.).

Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta, ettei suo-
malaisissa yrityksissa ole méaaritelty havikinhallintastrategiaa, jonka tavoit-
teena on luoda havikinhallinnan johtamisesta kokonaisvaltaista ja suunni-
telmallista toimintaa organisaation sisalla. Havikinhallinta on yrityksissa
koettu osaksi liiketoimintaa ja hyvaksytty. Tahan ei enda taman paivan toi-
mintaympariston aiheuttamassa kilpailutilanteessa ole varaa. TAmén vuok-
si toiminta on organisoitu osaksi turvallisuus- tai riskienhallintatoimintaa,
ilman varsinaista vastuuta havikistd, sisaltden kuitenkin havikinhallinnan
periaatteiden, menetelmien ja tyovalineiden kehittdminen. Case — yritysta
lukuun ottamatta verrokkiyrityksissa ei ollut nimettyné& varsinaista asiantun-

tijaa ainoastaan havikinhallintatehtaviin.

Strategisen lahestymistavan avulla voidaan luoda havikinhallinnalle pitk&n
aikavalin tavoitteet ja suunnitelmat, jotka auttavat yritystd keskittamaan
resurssiensa kaytt6ad asetettujen tavoitteiden mukaiseksi paivittdisessa
toiminnassa. Havikinhallintastrategian muodostamisprosessi alkaa siita,
kun yrityksen ylin johto asettaa lilketoimintatavoitteiden pohjalta hévikinhal-
linnalle toiminnalliset ja tulostavoitteet. Koska yrityksen johdon antamat

linjaukset noudattelevat organisaation strategiaa, on havikinhallintatoimin-



88

non ja muiden tukipalveluresurssien muodostettava omat tukipalvelustrate-

giansa organisaation ylimman tason strategiaa tukevaksi.

Tutkimuksen aikana testattiin teoriakirjallisuudessa esitettyja oletuksia stra-
tegisesta johtamisesta. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta teo-
riakirjallisuudessa esitetyt strategiamallit ja keinot strategian kayttéonotta-
miseksi ovat edelleen ajankohtaisia. Strategiaprosessi ja strategiamallit
poikkesivat eri verrokkiyrityksissé, kuten myds case-yrityksen eri yksikdissé
siséll6llisesti. Taman tydn yhtena keskeisena tuotoksena oli selvittad miten
muodostetaan havikinhallintastrategia ja millainen havikinhallintastrategia
tukee case-yrityksen liiketoimintatavoitteita. L&htokohtana on, ettd havikin-
hallinnan strateginen johtaminen ohjaa tehokkaaseen havikinhallinnan pro-
sessin toteuttamiseen joka liitetdan osaksi case-yrityksen havikinhallinta-
strategiaa. Liittdmalla havikinhallinta yrityksen strategiahierarkiaan ja laati-
malla tata koskeva tukipalvelustrategia, tuetaan lilketoimintalahtodisen havi-
kinhallintastrategian toteutumista. Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta
ettd strateginen johtaminen on vahva perusta tehokkaalle havikinhallinnan
johtamiselle. Strategisesti johdettu havikinhallinta tukee yrityksen toimintaa
strategisten paamaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi seka lisda johdon
huomiota onnistumisen kannalta avaintekijoiden toimivuuteen. Strateginen
havikinhallinnan johtaminen on liiketoimintalahtoista, strategista, jatkuvaa
sekd systemaattista toimintaa, jossa héavikinhallintaa toteutetaan liiketoi-
mintaprosessien ja organisaatiossa olevia ohjausjarjestelmia hyddyntaen
yhteistyossa liiketoimintaverkoston toimijoiden kanssa. Strategisesti johdet-
tu havikinhallinta ohjaa vastuuhenkilét analysoimaan systemaattisesti yri-
tyksen siséisté ja ulkoista toimintaymparistdd sekad tunnistamaan nopeasti
mahdolliset poikkeamat etté todennettavasti reagoimaan havaittuihin muu-
toksiin.

5.3. Tiedon kerdadmisen luotettavuus

Teoriaosuudessa kaytiin 1api havikinhallintaa koskevaa teoriaa ja yleisia

strategiateorioita. Niiden avulla pyrittiin arvioimaan liiketoiminta- ja kilpailu-
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strategioiden eroja héavikinhallintastrategioihin ja havaitsemaan tyon ede-
tessd mahdolliset eroavaisuudet. Tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettei
yrityksissa ole olemassa varsinaisia havikinhallintastrategioita. Havikinhal-
lintaan liittyvat asiat on sisallytetty paasaantoisesti osaksi riskienhallinta- tai
yritysturvallisuusstrategioita tai on laadittu havikinhallintaty6ta linjaavia pe-

riaate- ja politikkadokumentteja.

Haastattelututkimuksiin valittin merkittdvia suomalaisia vahittaiskaupan
yrityksia. Valinta kohdistui toimijoihin, joiden liiketoiminnan laajuus on mer-
kittavalla tasolla tutkimusyrityksen kanssa, jotta tulosten yleistettavyys ca-
se-yrityksen suhteen olisi mahdollisimman suuri. Tutkimushaastatteluiden
luotettavuus olisi parempi, jos tutkimuksen aikana olisi suoritettu useampia
haastatteluita. Aikarajoitteiden takia paadyttiin kuitenkin valitsemaan haas-
tatteluihin rajallinen méaara tahoja, joiden tiedetaan toteuttavan havikinhal-
lintaa omissa organisaatioissaan, ja jotka ovat aktiivisesti mukana suoma-

laisen vahittaiskaupan havikinhallinnan kehittdmisessa.

5.4. Tutkimusmetodien ja tutkimustulosten luotettavuus

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin kvalitatiivisia metodeja tutkimustulosten
analysoinnissa. Kvalitatiivista analyysida hyodyntamalla pyrittin |&hesty-
maan tutkimuskohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, jolloin pystyt-
tiin tekemaan tarkkoja havaintoja tutkittavasta aiheesta. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkimustulosten tarkka toistettavuus on mahdotonta, koska
tutkimustulosten muotoutumiseen vaikuttavat monet seikat, kuten tutkijaan,
haastateltavaan, ajankohtaan ja haastatteluymparistoon liittyvat asiat. Laa-
dullisessa tutkimuksessa tehdyt havainnot on yhdistetty, ja niita on tarkas-
teltu tietyn viitekehyksen lapi. Tutkimuksen sisaltd on validi, koska teoria ja

tutkimuksessa tehdyt havainnot vahvistavat toisiaan.

Oikkosen (1994, s. 105) mukaan tutkimuksen ollessa kvalitatiivisluonteista,
saadaan tutkimushaastattelujen avulla vastauksiksi kasityksia, mielipiteita

ja luuloja. Haastatteluilla keratty aineisto ei anna suoraa kuvaa reaalimaa-
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iimasta, vaan ainoastaan sita koskevista mielipiteista. Haastatteluaineistoa
analysoitaessa tulee pitdd mielessa aineiston luonne ja tarkistaa tutkimus-
haastattelujen antama kuva objektiivisella aineistolla. Tassa tutkimuksessa
tutkimushaastatteluista saatua tietoa on analysoitu yhdessa teoriakirjalli-
suudessa esitettyjen tietojen kanssa. Haastattelujen ja teoriakirjallisuuden

valilla on selva yhteys, joka vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta.

Kasasen et al. (1993) mukaan konstruktiivista menetelma tarkoittaa ongel-
manratkaisua luomalla muun muassa ratkaisumalleja ja - suunnitelmia.
Tassa tutkimuksessa ratkaistiin erddn kohdeyrityksen toimitilajohtamisen
jarkiperaistamiseen liittyvia ongelmia teoriakirjallisuuden ja haastattelutut-
kimuksien avulla. Ongelman ratkaisemiseksi luotiin strategia- malli seka
keinot strategisen toimitilajohtamisen kayttéonottamiseksi. Konstruktiivisen
tutkimusmetodi sisdltda usein myos case-tutkimuksia (Kasanen et al.,
1993). Case- tutkimuksissa keskitytdan yhteen tai muutamaan asiaan, jot-
ka ovat olennaisia tutkimuskohteen ymmartamiseksi (Tellis, 1997).

Tutkimusmetodien ja - tulosten arvioimiseen voidaan kayttda Riegen
(2003) ehdottamaa nelivaiheista analysointimallia, jonka avulla kyetd&n
todenlamaan case-tutkimuksen validius ja luotettavuus. Mallissa esitetaan,
miten case-tutkimuksen konstruktion validius, sisdinen ja ulkoinen validius

seka luotettavuus voidaan varmistaa.

Case-tutkimuksessa luodun konstruktion validius voidaan varmistaa kayt-
tamalla useita lahteitd ja pyytamalla tutkimukseen osallistuneita tahoja ar-
vioimaan tutkimuksen oikeellisuutta (Riege, 2003). Tassa tutkimuksessa on
kaytetty laajaa lAhdeaineistoa josta saatuja tietojaon varmistettu haastatte-
lujen avulla. Lisdksi tutkimuksen aikana luotua strategiamallia on case-

yrityksessa tarkasteltu kriittisesti ja annettu parannusehdotuksia.

Riegen (2003) mukaan tutkimuksen siséinen validius voidaan todeta muun
muassa varmistamalla 16ydoksien sisainen yhtenaisyys. Haastattelututki-

muksien avulla saatu aineisto vahvisti teoriakirjallisuudessa esitettyja tee-
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moja. Haastattelututkimuksien perusteella voidaan todeta, ettd monissa
suomalaisissa yrityksissa havikinhallinnan strateginen merkitys on tunnis-
tettu. Ulkoinen validius voidaan Riegen (2003) mukaan varmistaa vertaa-
malla tutkimuksen havaintoja voimassaoleviin teorioihin ja maarittelemalla
tyon rajaukset ja tavoitteet siten, ettd tutkimuksen tuloksia voidaan yleistaa.
Kappaleessa 3.3 vertaillaan haastattelututkimuksessa seka teoriakirjalli-
suudessa esiintyneitd teemoja. Vertailun perusteella havaittiin, etta teo-
riakirjallisuudessa esiintyneet strategiamallit ovat edelleen ajankohtaisia.
Tyon tavoitteena oli selvittéaa teoriakirjallisuudessa esitettyjen strategiamal-
lien toimivuutta nykyaikaisessa liiketoimintaymparistossa ja ty6 rajattiin
koskemaan padasiassa suomalaisia yrityksia. Yleistettdvyyden kannalta
merkittdvad oli, ettd tutkimushaastatteluita tehtiin ensisijaisesti suurissa
suomalaisissa vahittaiskaupan yrityksissa jolloin merkittavat havikinhallin-

taa koskevat aihealueet tuli tutkimuksessa laaja-alaisesti kartoitettua.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen Riege (2003) ehdottaa muun
muassa teoriakirjallisuudessa esitettyjen ideoiden laajaa esittelyd, tutki-
musaineiston tallentamista my6hempaa analyysia varten ja vertaisarvioin-
tien tekemistd. Tassa tutkimuksessa esiteltiin kattavasti useita teoriakirjalli-
suudessa esiintyneita ideoita ja tutkimuksen edetessa strategiamallia
kommentointiin case-yrityksessa. Haastatteluiden aikana edellisissa haas-
tatteluissa esiintyneita ideoita esitettiin muille haastateltaville jolloin saatiin
hyva kasitys tietyista aihepiireista. Lisdksi haastattelut ja tutkimuksen aika-
na keratty aineisto tallennettiin, jotta myohempi aineiston analysointi olisi

mabhdollista.

5.5. Tutkimuksen tieteellinen merkittavyys

Eisenhardtin (1989) mukaan teorian muodostamisen tarkea osa on vertailla
syntyvia konsepteja, teoriaa tai hypoteeseja teoriakirjallisuuden kanssa.
Vertailun aikana keskeista on loytaa yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia tutki-
jan omien havaintojen ja jo olemassa olevien teorioiden valilla. Avainase-

massa on laajan teoriakirjallisuuden lapikayminen, jotta kaikki nakokulmat
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voidaan kattavasti tutkia. Teoriakirjallisuudessa ja tutkimuksen aikana teh-
dyt samankaltaiset havainnot johtavat tutkimuksen parempaan sisaiseen
luotettavuuteen ja laajempaan yleistettavyyteen. Tassa tutkimuksessa kay-
tiin laaja-alaisesti lapi teoriakirjalli- suutta ja peilattiin tutkimuksen aikana
tehtyja havaintoja aiempiin teorioihin. Tutkimuksen aikana tehdyt 16ydokset

tukivat teoriakirjallisuudessa esiintyneita asioita.

Tutkimuksen ensisijainen tieteellinen lisaarvo syntyy nykyaikaisen havikin-
hallinnan strategiamallin kehittdmisesta, joka luonnehtii yrityksien tarkeim-
pid havikinhallinnan strategisia tavoitteita: havikinhallintastrategian muo-
dostamista ja sen yleisimpien tavoitteiden kuvaamista. Strategisten tavoit-
teiden maarittely tayttaa konstruktiivisen tutkimusmetodin (kuva 1) vaati-
mukset uuden ratkaisumallin kehittdmisesta. Uusi ratkaisumalli perustuu
osittain teoriakirjallisuudessa esitettyihin strategiamalleihin, joiden indi-
koimia tavoitteita on testattu ja paivitelty vastaamaan nykyaikaisia strategi-
sia tavoitteita. Tama tutkimus on luonut merkittavaa lisaarvoa case-
yrityksen havikinhallinnan strategisten tavoitteiden kuvaamisessa ja imple-

mentoinnissa.

Suositukset

Tutkimuksen nojalla voidaan todeta, ettéa case-yrityksessa tulisi ottaa kayt-
to6on tutkimuksessa esitetty havikinhallinnan strategiamalli, havikinhallinnan
johtamiskaytantdjensa yhtenaistamiseksi ja suorituskyvyn parantamiseksi.
Kayttbonoton yhteydessa yrityksen tulisi valita vaihtoehtoisista strategiaa

tukevista suorituskykymittareista organisaation toimintaan sopivimmat.

5.6. Ehdotukset jatkotutkimukselle

Havikinhallinnan strategista merkitysta yrityksille on tutkittu aktiivisesti vas-
ta viime vuosikymmenen&. Kuitenkin eri tukipalveluresurssien keskindisen
yhteistydn merkitys on jaanyt vahemmalle huomiolle, eikd yhteisia tukipal-

velustrategioita ole laajasti tutkittu. Tukipalveluiden valinen yhteistyd, yhtei-
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nen toimintastrategia ja yhteistyon tuottamat hytédyt soveltuisivat jatkotut-

kimusaiheeksi.

6. YHTEENVETO

Case-yrityksessa havikinhallinnan johtaminen on noussut yha merkitta-
vampaan asemaan vuosien saatossa, kun yrityksen johto on tunnistanut
havikinhallinnalla saavutettavat liiketaloudelliset hyédyt. Erityisesti kustan-
nus- ja kannattavuusperspektiivi on saavuttanut suuren suosion yrityksen
johdossa, joka pyrkii tunnistamaan aktiivisesti tehostamispotentiaaleja. Ha-
vikinhallintatyon vastakohtaisena argumenttina on saatavuuden varmista-
minen, jota ei kuitenkaan saada vaaranlaisella havikinhallintatyolla vaaran-
taa. Saatavuuden heikentyminen johtaa asiakkuustyytymattomyyteen ja

edelleen asiakkuuksien menettamiseen.

Strateginen havikinhallinnan johtaminen on liiketoimintalahtoista, strategis-
ta, jatkuvaa seka systemaattista toimintaa, jossa havikinhallintaa toteute-
taan lilketoimintaprosesseja ja organisaatiossa olevia ohjausjarjestelmia
hyodyntaen yhteistydssa liikketoimintaverkoston toimijoiden kanssa. Havi-
kinhallinnan onnistuminen yrityksessa liiketoimintaa tehokkaasti tukevana
toimintona edellyttda kokonaisvaltaista lahestymistd havikkiin ja selkeata
tavoitteiden asettamista johdon osalta kyseiselle toiminnalle. Taman jal-
keen havikinhallinnasta vastaavien tahojen tulee kehittaa tukipalvelustrate-
gian sisaltba siten, ettd se tukee yrityksen pdamaaria ja tavoitteita tulevai-
suudessa. Nykyisessa nopeasti muuttuvassa liikketoimintaymparistossa
strategiaa tulee lisdksi tarkastella s&anndllisesti ja paivittaa tarvittaessa
nopeasti vastaamaan ulkoisen ja sisdisen toimintaympariston muutoksia.
Havikinhallinnan tukipalvelustrategian liittAminen osaksi yrityksen strate-
giahierarkiaa ja laatimalla tata koskeva tukipalvelustrategia, vahvistetaan
yrityksessa havikinhallinnan merkitys ja tuetaan liiketoimintalahtdisen havi-
kinhallintastrategian toteutumista.
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Strategian maarittely sisdltaa strategiset analyysit, strategiset valinnat ja
strategian toteutuksen. Strategiaa toteutettaessa tehdaan strategisia paa-
toksia joilla pyritadn vaikuttamaan tavoiteltavien padmaarien ja tavoitteiden
toteutumiseen strategian mukaisesti tai toteuttamaan tarvittaessa merkitta-
vid muutoksia olemassa olevaan strategiaan. Nain tulkittuna strateginen

paatos vaikuttaa yrityksen toimintaan tulevaisuudessa.

Havikinhallinnan strategisen johtamisen toteuttamiseksi tuleekin havikinhal-
linnasta vastaavien yhdessa liiketoimintajohdon kanssa maaritella ja toteut-
taa havikinhallintastrategia yrityksen ylimman johdon linjauksiin perustuen
tai pohjautuen ylemman tason strategiaan systemaattisella mallilla, joka
tukee yrityksen ylatason strategian pdamaarien ja tavoitteiden toteutumista.
Tama tarkoittaa kaiken kaikkiaan systemaattista johtamisprosessin toteut-
tamista yrityksessa. Pelkka strategiaprosessin toteuttaminen ei riita, koska
se itsessdén ei varmista strategian toteutumista vaan tdman lisaksi tarvi-
taan toiminnan suunnittelu- ja suorituksen johtamisprosessi, jotta strategian

toteutuminen tosiasiallisesti mahdollistetaan.

Strategista johtamista toteutetaan myds strategian maarittelyn yhteydessa
huomioimalla liityntapinta yrityskulttuuriin ja organisaation arvoihin. Arvoilla
on merkitysta strategian toteuttamisen kannalta. Onnistuttaessa rakenta-
maan arvojen ja strategian valinen yhteys, ne tukevat toisiaan, ja strategian
toteuttaminen helpottuu. Strategiassa ilmaistut arvot voivat ilmentaa orga-
nisaation jasenten muodostamaa yhteis6d, siind vallitsevaa kulttuuria ja
maarittdd sen identiteettid. Ne ohjaavat toimintaa ja kayttaytymista liiketoi-

mintatavoitteita tukevaan suuntaan.

Strateginen osaamisen ja organisaation kyvykkyyden johtaminen ovat kes-
keisia strategisen johtamisen alueita. Strategisen osaamisen kehittamisella
tulee saada aikaan case-yrityksessa havikinhallinnan osaamista, jolla voi-
daan tuottaa yritykselle lisdarvoa, parantamalla kilpailukykya. Kilpailukykya
voidaan parantaa optimoimalla havikkia ja havikinhallintakustannuksia. Tal-

l& on vaikutusta erityisesti tuotteiden hintakilpailukykyyn, havikkivarauksen
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pienentyessa. Strategista kyvykkyytta tulee rakentaa ennen kaikkea liike-
toimintaprosessien kautta. Poistamalla havikkia ja hukkaa prosesseista
tavoitellaan ylivoimaista prosessitehokkuutta. Taman toteuttamiseksi havi-
kinhallinnan n&akokulman kytkeminen osaksi toteutettavia toiminnan ohja-
usmalleja on edellytys onnistumiselle. Keskeista on, ettd havikinhallinnan
strategisessa johtamisessa toteutetaan yrityksessa kaytossa olevia ohjaus-
jarjestelmia ymmarrettavyyden ja laadukkaan kommunikaation seka vies-

tinndn toteuttamiseksi.

Havikinhallinnan kehittamisella yrityksen liiketoimintaprosesseissa paran-
netaan tuottavuutta ja kustannustehokkuutta seka tuotteiden ja palvelujen
laatua ettéa henkildston tyéhyvinvointia ammatillisen osaamisen kehittdmis-
ta toteuttamalla ja edelleen helpottamalla arjen rutiineja. Keskeistd on ha-
vaita, etta havikinhallinnalla voidaan parantaa myos yrityksen toimintavar-
muutta. Poistamalla prosesseista hukkaa, havikkia seka hairioitd tuetaan
toiminnan jatkuvuutta seka varsinkin vahittaiskaupassa tuotteiden ja palve-

lujen saatavuutta.

Taman tutkimuksen tulokset toivottavasti auttavat case-yrityksen havikin-
hallinnasta vastaavia tahoja toteuttamaan liiketoimintalédhtdisen héavikinhal-

lintastrategian ja havikinhallinnan strategista johtamista.
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LITTEET:

Liite 1: Haastattelurunko

miten maarittelette havikin?

onko yrityksellanne havikinhallintastrategiaa?

miten havikinhallintastrategia on muodostettu, jos sellainen on
olemassa?

ketka ovat osallistuneet strategian maarittelyyn?

mitka ovat keskeisimmat havikinhallinnan paamaaréat ja tavoitteet?
miten tavoitteiden toteutumista mitataan?

miten yrityksenne strategia on muodostettu?

onko havikinhallintastrategia linjassa yritysstrategian kanssa? Mi-
ten tAma toteutuu?

mit& on yrityksessédnne havikinhallinnan strateginen johtaminen?
mité viitekehyksia tai malleja yrityksellanne on kaytettavissa havi-

kinhallinnan kokonaisuuden johtamiseksi?
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