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Tämän pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli kehittää case-yritykselle strategiaproses-

simalli liiketoimintalähtöisen hävikinhallintastrategian määrittelemiseksi sekä tunnistaa 

hävikinhallinnan strategisen johtamisen kannalta oleellisimmat tehtävät määriteltyjen 

hävikinhallintastrategian päämäärien ja tavoitteiden toteuttamiseksi. Lisäksi case-

yrityksen johto asetti tavoitteeksi tunnistaa tutkimuksen perusteella parhaiten yritykselle 

soveltuva hävikinhallinnan mallin, joka voidaan liittää osaksi määriteltävää strategiaa. 

Yhteisen hävikinhallintastrategian ja hävikinhallintamallin uskotaan yhtenäistävän hävi-

kinhallintaan liittyvää ajattelua, tavoitteita ja päämääriä sekä laajentavan hävikkikäsit-

teen näkökulmia että systematisoivan hävikinhallintatyötä case-yritystä ympäröivässä 

liiketoimintaverkostossa. 

 

Tutkimuksessa käsitellään strategiseen johtamiseen sekä hävikinhallinnan teoriaa ja 

esitellään case-yrityksen hävikinhallinnan nykytilaa sekä erityispiirteitä. Lisäksi tarkas-

tellaan hävikinhallinnan strategisen johtamisen nykytilaa ja sen kehittämistä merkittä-

vissä suomalaisissa vähittäiskaupan yrityksissä. Tämän jälkeen teoriaosuudessa tun-

nistettuja elementtejä peilataan empiria osuuden havaintoihin. Tutkimustuloksien im-

plementointi kohdassa on tunnistettu keskeisimmät kohteet, jotka strategisen johtami-

sen teoriamalleista sekä käytännöistä verrokkiyrityksissä olisi hyödynnettävissä hävi-

kinhallinnan strategisen johtamisen kehittämiseen case-yrityksessä. 



 
 

 

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisen tutkimusmenetelmän avulla. Aineisto kerättiin struk-

turoitujen teemahaastattelujen avulla. Haastatteluaineisto analysoitiin luokittelemalla 

havainnot kirjallisuustutkimuksessa tunnistettuihin teemoihin 

 

Tutkimustulokset tukivat kirjallisuudessa esitettyä näkemystä siitä miten pyritään var-

mistamaan liiketoimintalähtöisyys yrityksen tukipalvelustrategioissa. Yrityksen ylimmän 

johdon tulee linjata hävikinhallintatyön tavoitteet joko strategiaprosessin alussa tai stra-

tegiahierarkiassa ylempien liiketoimintastrategioiden kautta. Tämän jälkeen hävikinhal-

lintastrategia määritellään huomioiden annetut tavoitteet ja saadaan tukemaan organi-

saation yhteisiä päämääriä sekä tavoitteita että tuottamaan lisäarvoa liiketoiminnalle.  
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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 
 

Vähittäiskaupan globaalin hävikin on aiemmassa tutkimuksessa arvioitu 

olevan jopa 232 miljardia yhdysvaltain dollaria vuodessa. Kyseinen arvio 

perustuu eri hävikkitutkimusten tulosten keskimääräiseen 1.65 % hävikkiin 

liikevaihdosta sekä yhteensä 14.07 triljoonan yhdysvaltain dollarin globaali-

in vähittäiskaupan liikevaihtoon. (Beck, A. & Peacock, C. 2009, 1, 45, 48). 

Jos vertaamme esitettyä 232 miljardin kokonaishävikkiä esimerkiksi Suo-

men arvioituun 186 miljardin yhdysvaltain dollarin bruttokansantuotteeseen 

vuonna 2010 (World Factbook 2011) havaitsemme, että kyseessä ovat eri-

ttäin merkittävät taloudelliset arvot. On vaikeaa käsittää, että vähittäiskau-

ppa menettää hävikkinä liikevaihdostaan lähes puolitoista kertaa Suomen 

valtion bruttokansantuotteen verran rahaa.  

 

Vähittäiskaupan hävikistä aiheutuva globaali taloudellinen menetys on py-

synyt useita vuosia samalla tasolla, vaikka yritykset käyttävätkin hävikintor-

juntaan arviolta yli 40 miljardia yhdysvaltain dollaria vuodessa. Eräs syy 

hävikintorjunnan tehottomuuteen voi olla hävikinhallinnan keskittyminen 

pääasiassa varkaiden ja näpistelijöiden kiinniottamiseen sen sijaan, että 

yritykset tarkastelisivat myös operatiivisista virheistään sekä prosessien 

heikkouksista johtuvaa hävikkiä. Hävikinhallinta tulisikin pyrkiä yhdistä-

mään yrityksen strategioihin ja toimintaprosesseihin siten, että hävikinhal-

linnan toimintaresursseilla tuotetaan paras mahdollinen lisäarvo organisaa-

tion toiminnalle, hyödyntämällä riskienhallinnan menetelmiä ja työvälineitä. 

(Rinne 2012, 14–15.) 

 

Hävikinhallinnassa voidaan ajatella nimensä mukaisesti olevan kysymys 

hävikin aiheuttamien, viimekädessä taloudellisten vahinkojen pienentämi-

sestä. Nykyisen hävikinhallinnan käsitteen voidaan kirjallisuuden perusteel-

la katsoa syntyneen vasta joskus 1960 ja 1970 -lukujen taitteessa, jolloin 

vahingontorjunnasta tuli öljy- ja kemianteollisuuden prosessien riskienhal-

linnan väline perinteisen vakuuttamisen ohella. (Rinne 2012, 13–14.)  
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Taloudellisuusnäkökulmasta hiukan poiketen, hävikinhallinnan alkuperäi-

senä tavoitteena oli pääasiassa nopeasti kasvaneiden onnettomuuslukujen 

vähentäminen, eikä niinkään tarpeettomien taloudellisten vahinkojen ennal-

ta estäminen. (Rinne 2012, 13.) 

 

Ennen hävikinhallintastrategian luomista yrityksellä tulee olla selvä kuva 

liiketoimintojensa strategiasta (Krumm 2000, 117–123). Hävikinhallintastra-

tegian luomisen kannalta on tärkeää, että kyetään osoittamaan yritykselle 

tärkeät liiketoiminnot, prosessit, taloudelliset vaatimukset ja tavoitteet sekä 

yritykselle tärkeät arvot. Hävikin johtamisen keinoin ja menetelmin on ta-

voitteena strategian määrittelyn jälkeen tukea edellä lueteltuja, yritykselle 

tärkeitä näkökulmia. Tämä työ voidaan suunnitella ja toteuttaa huolellisesti, 

laatimalla erillinen hävikinhallintastrategia. 

 

Hävikinhallinnan kytkeytymistä organisaation toimintaan on kirjallisuudessa 

kuvattu Beckin pyramidimallilla (2009, 130), jossa hävikinhallinta jaetaan 

strategiseen, organisaationaliseen ja operatiiviseen tasoon. Hävikinhallin-

nan pyramidimalliin perustuvat ajatukset vahvistavat olettamaa, että hävi-

kinhallinnan tulee kytkeytyä kiinteästi organisaation strategiaan sekä raken-

teisiin ja vastuisiin, olivatpa ne sitten osa riskien hallinnan prosessia tai 

muuta johtamisprosessia, joka viimekädessä on aina organisaatioriippuvai-

nen asia. (Rinne 2012, 16–17) 

 

Tämän tutkimuksen kohteeksi valittiin S-ryhmä, jossa hävikinhallintastrate-

gian luominen on tullut ajankohtaiseksi. Vuonna 2011 S-ryhmässä päätet-

tiin lähteä kehittämään hävikinhallintaa systemaattisesti ja järjestelmällises-

ti. Kehittämistyö osoitettiin SOK:n riskienhallintapalvelujen vastuulle, jonne 

myös perustettiin hävikinhallintapäällikön tehtävä. Tehtävä on S-ryhmän 

kattava asiantuntijatehtävä. 

 

Kaupparyhmän hävikinhallintastrategia tarkoituksena on kattaa eri liiketoi-

minta- ja markkina-alueet. Nykyisellään kaupparyhmässä ei ole olemassa 

hävikinhallintastrategiaa ja hävikinhallintaa toteutetaan edelleenkin epäyh-
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tenäisin toimintamallein ja työvälinein sekä ratkaisut tehtävistä toimenpi-

teistä ovat organisaatio-, että yksikkökohtaisia. Tämä on johtanut luonnolli-

sesti hävikinhallintatyön heikkoon tuottavuuteen ja tehokkuuteen, että kor-

keaan hävikkiin. Selkeä tarve kehittämistyölle on siis olemassa. 

 

Tulevaisuudessa tavoitteena on paremmin kontrolloida hävikkikustannuksia 

ja tuottaa S-ryhmän liiketoimintojen toimintaa, tavoitteita ja imagoa tehok-

kaammin tukevia yhtenäisiä hävikinhallinnan ratkaisuja. Tutkimuksen kan-

nalta olennainen tekijä on S-ryhmän rakenne.  

 

 

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma 
 

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia teoriakirjallisuudessa esitettyjen strate-

giamallien soveltuvuutta nykyiseen liiketoimintaympäristöön huomioiden S-

ryhmän rakenteen tuomat haasteet. Teoriakirjallisuuden ja tutkimushaastat-

telujen pohjalta luodun hävikinhallintastrategian toimivuutta testataan S-

ryhmän valituissa organisaatioissa yhtenäisen strategian hyväksyttävyyden 

edistämiseksi.  

 

Lähtökohtana tutkimuksessa on löytää S-ryhmän kannalta oleelliset strate-

giset tekijät ja rakentaa näiden pohjalta suorituskykymittaristo hävikinhal-

linnan johtamisen tueksi. Tutkimuksen tavoitteena on myös selkeän hävi-

kinhallinnan mallin määrittely S-ryhmälle. Yhtenäinen mallin uskotaan yh-

tenäistävän hävikinhallintaan liittyvää ajattelua, laajentavan hävikkikäsit-

teen näkökulmia sekä systematisoi hävikinhallintatyötä S-ryhmän laajuu-

dessa. 

 

Tutkimusongelmaksi asetettiin: 

 

Millainen hävikinhallintastrategia tukee S-ryhmän strategisten liiketoiminta-

tavoitteiden toteutumista? 

 

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi asetettiin seuraavat kysymykset:  
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– Minkälaisia hävikinhallintastrategioita yrityksillä on? 

– Miten muodostetaan hävikinhallintastrategia? 

– Miten hävikinhallintastrategia liittyy yrityksen strategiaan?’ 

– Mitä on hävikinhallinnan strateginen johtaminen? 

– Mitä malleja on käytettävissä hävikinhallinnan kokonaisuuden  

johtamiseksi? 

 

 
1.2. Työn rajaukset 
 
Työ rajataan tarkastelemaan S-ryhmän strategiaa ja sen sisällä olevia stra-

tegisia tavoitteita. Eri liiketoiminta-alueiden sekä yhtiöiden että alueosuus-

kauppojen kilpailu- tai yrityskohtaisia strategioita ei tutkimuksessa käsitellä. 

Vähittäiskaupan hävikillä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa nimenomaan 

vähittäiskaupan tasolla aiheutuvaa myymälähävikkiä. 

 

Tehtäessä vertailevaa tutkimusta, vertaisyrityksiksi valitaan suomalaisia, 

liikevaihdoltaan ja henkilöstömääriltään merkittäviä vähittäiskaupan yrityk-

siä. Tavoitteena on saada vertailevaa tietoa vähintään kolmesta (3) yrityk-

sestä. Yrityksen koon merkittävyys johtuu siitä, että suurilla yrityksillä on 

useammin strategia valmiina ja hävikin merkitys absoluuttisesti liiketoimin-

nalle on suuri. Haastateltavaksi valittavien yritysten edustajien suhde tutkit-

tavaan organisaatioon perustuu useissa tapauksissa yhteistyöhön Suomen 

Kaupan Liiton turvallisuusvaliokunnassa. 

 

Case-yrityksenä on S-ryhmä.  S-ryhmä on suomalainen vähittäiskaupan ja 

palvelualan yritysverkosto, jolla on Suomessa yli 1 600 toimipaikkaa. S-

ryhmän muodostavat osuuskaupat ja Suomen Osuuskauppojen Keskus-

kunta (SOK) tytäryhtiöineen (kuva 1. S-ryhmän rakenne). S-ryhmä tuottaa 

päivittäistavara- ja käyttötavarakaupan, liikennemyymälä ja polttoneste-

kaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan, auto- ja autotarvikekaupan sekä 

maatalouskaupan palveluja. S-ryhmän tarkoituksena on tuottaa palveluja ja 

etuja asiakasomistajille. (www.s-kanava.fi. Viitattu 9.2.2014) 
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Osuuskaupat ovat osuustoiminnallisia yrityksiä. Niiden omistajat ovat myös 

asiakkaita, S-ryhmän kielellä asiakasomistajia.  (www.s-kanava.fi. Viitattu 

9.2.2014) 

  

S-ryhmä muodostuu 20 itsenäisestä alueosuuskaupasta ja niiden omista-

masta Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnasta (SOK). Lisäksi S-

ryhmään kuuluu 8 paikallisosuuskauppaa. Osuuskauppojen verkosto ulot-

tuu koko maahan, ja niiden toiminnassa on vahva alueellinen painotus. Jä-

senet eli asiakasomistajat omistavat osuuskaupat (kuva 2, S-ryhmän ra-

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

 

  

 
Kuva 1. S-ryhmän rakenne 
 

 

Osuuskauppojen omistama Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta SOK 

toimii osuuskauppojen keskusliikkeenä ja tuottaa niille hankinta-, asiantun-

tija- ja tukipalveluita. SOK vastaa myös S-ryhmän strategisesta ohjaukses-

ta ja eri ketjujen kehittämisestä. SOK:n liiketoiminta täydentää S-ryhmän 

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

 

Osuuskauppojen omistama Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta SOK 

toimii osuuskauppojen keskusliikkeenä ja tuottaa niille hankinta-, asiantun-
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tija- ja tukipalveluita. SOK vastaa näiden tehtävien ohella myös S-ryhmän 

strategisesta ohjauksesta ja eri ketjujen kehittämisestä. SOK-yhtymän 

muodostavat SOK ja sen tytäryhtiöt. SOK:n oma liiketoiminta täydentää S-

ryhmän tarjontaa kotimaassa ja lähialueilla. Lähialueiden liiketoiminta tar-

koittaa käytännössä Venäjän ja Baltian alueella marketkauppaa, sekä ho-

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

 

S-ryhmän toimialat ovat marketkauppa, tavaratalo- ja erikoisliikekauppa, 

liikennemyymälä- ja polttonestekauppa, hotelli- ja ravintolatoiminta, auto- ja 

autotarvikekauppa sekä maatalous- ja rautakauppa (kuva 2, S-ryhmän or-

ganisaatiokartta). Lisäksi S-ryhmään kuuluvat hankinnan ja logistiikan or-

ganisaatiot Inex Partners Oy ja Meira Nova Oy. (www.s-kanava.fi. Viitattu 

5.9.2014) 

 
 

 
 
Kuva 2. S-ryhmän rakennekartta 
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S-ryhmään kuuluva S-Pankki on Suomen ensimmäinen ja ainoa kauppa-

pankki. Lokakuussa 2007 alkanut talletuspankkitoiminta on S-ryhmälle 

luonteva tapa jatkaa säästökassatoiminnan satavuotisia perinteitä. S-

ryhmän liikennemyymälä- ja polttonestekauppaa hoitaa ABC-

liikennemyymälät, ABC- automaattiasemat ja ABC-Delin muodostama ver-

kosto. ABC-Deli toimii vain pääkaupunki- seudulla ja Porvoossa. Kaikkien 

ABC-toimipaikkojen liiketoimintaa hoitavat S-ryhmän alueosuuskaupat. S-

ryhmän autokaupan palveluja tarjoavat SOK:n tytäryhtiöt Automaa Oy ja 12 

alueosuuskauppaa. Palveluihin kuuluvat uudet autot, vaihtoautot, varaosa- 

ja tarvikemyynti, huolto- ja korjaustoiminta sekä autokaupan rahoitus. S-

ryhmän matkailu- ja ravitsemiskauppaan kuuluu lukuisia valtakunnallisia 

ravintolaketjuja sekä kaksi hotelliketjua: Sokos Hotels ja Radisson Blu Ho-

tels & Resorts. Ketjujen lisäksi S-ryhmään kuuluu suuri joukko erillisravinto-

loita. Suomessa matkailu- ja ravitsemiskauppaa harjoittavat sekä 

alueosuuskaupat että SOK:n tytäryhtiö Sokotel Oy. Käyttötavarakauppaa 

harjoittavat pääasiallisesti Prisma-, Sokos-, Emotion- ja Kodin Terra -ketjut, 

joiden lisäksi käyttötavaraa on pienemmässä mittakaavassa S-market-, 

Sale- ja ABC-ketjuissa. Lisäksi osassa Suomea toimii Pukumies-ketju. Päi-

vittäistavarakauppaa harjoittavat valtakunnallisesti Prisma-, S-market- ja 

Sale-ketjut sekä pääkaupunkiseudulla Alepa-ketju. Lisäksi ABC-

liikennemyymälöiden marketit myyvät päivittäistavaroita valtakunnallisesti 

ja ABC-Deli-yksiköt pääkaupunkiseudulla. Maatalous-, kone-, rauta- ja puu-

tarhakauppaa S-ryhmässä tekevät Agrimarket-, S-Rautamarket- ja Mul-

tasormi-ketjut. Valtakunnallista liiketoimintaa harjoittaa SOK:n tytäryhtiö 

Hankkija Oy. Lisäksi neljällä alueosuuskaupalla on omaa maatalouskaup-

paa. Argimarket-toimipaikkoja oli vuoden vaihteessa 122.  (www.s-

kanava.fi. Viitattu 9.2.2014) 

 

Osuuskauppojen ja SOK-yhtymän yhteisen ketjuohjauksen tarkoituksena 

on mahdollistaa ryhmän kaupallinen menestys. Kukin ketjuohjausorgani-

saatio vastaa oman toimialansa ketjutoiminnan koordinoinnista, kehittämi-

sestä, ohjaamisesta ja valvonnasta. Alueosuuskauppojen paikallinen mark-
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kina- ja asiakastuntemus ja ns. kuluttajarajapinnassa toimiminen edesaut-

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

 

Vuonna 2012 S-ryhmän myynti oli 12 miljardia euroa ja se kasvoi edellis-

vuodesta 5,0. S-ryhmän tulos ennen satunnaisia eriä oli 212 miljoonaa eu-

roa. S-ryhmä jakoi Bonusta 378,5 miljoonaa euroa ja investoi uusiin palve-

luihin ja toimipaikkoihin 573 miljoonaa euroa. S-ryhmän henkilöstömäärä oli 

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 

seitsemään vaiheeseen: 

 

1) valitaan käytännöllinen tutkimusongelma, joka soveltuu tutkimuksen 

pohjaksi 

2) tutkitaan mahdollisuus pitkäaikaiseen tutkimusyhteistyöhön kohdeyrityk-

sen kanssa 

3) tutustutaan aiheeseen yleisesti ja hankitaan kokonaisvaltainen kuva ai-

heesta 

4) rakennetaan tutkimusongelmaan ratkaisu 

5) esitellään, että ratkaisu toimii 

6) esitetään tutkimuksen yleistettävyys 

7) esitellään yhteydet teoreettisiin lähteisiin sekä tutkimuksen panos ratkai-

sumalliksi. 

 

Kuvassa 3 esitetään 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 pitkäaikaisen tutkimusyhteistyömahdollisuuden löytä-
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mistä. Mallissa on esitetty viisi kriittistä asiaa jotka tulee selvittää tutkimuk-

sen toisessa vaiheessa: yrityksen henkilöstön tietoisuus ongelman olemas-

saolosta sekä kiinnostus ongelman ratkaisemiseen, varmistetaan kohdeyri-

tyksen halu kohdistaa resursseja tutkimustyön suorittamiseksi, tunnistetaan 

yrityksen johdon tarpeet ja vältetään ristiriitoja tutkijoiden omien näkemyk-

sien kanssa, esitetään yrityksen johdolla konstruktiivisen tutkimuksen peri-

aatteet sekä sovitaan julkaisu- sekä luottamuksellisuusasioista. 

 

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

 

 

Labro ja Tuomela (2003) esittävät, että konstruktiivisessa tutkimusproses-

sissa tutkimuksen teoreettisia yhteyksiä tulee tarkastella koko tutkimuspe-

riodin ajan, jotta tutkimus olisi merkityksellinen tutkimusyhteisön kannalta. 

Tutkimusprosessi voidaan jakaa kolmeen pääkategoriaan (Labro & Tuome-

la, 2003): valmistelevaan vaiheeseen, kenttätyövaiheeseen sekä teorian 

luomisvaiheeseen. 

 

Ongelma-alue, 
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Ongelman ratkaisu

Ratkaisun tavoitteiden 
ja kriteerien määrittely
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ominaisuuksien asettaminen

Ratkaisumahdollisuuksien 
tarkastelu

Uuden ratkaisumallin 
kehittäminen

Ratkaisumallin testaus

Evidenssin osoittaminen: 
hyödyn ja tieteellisen 
uutuusarvon osoittaminen

Ratkaisumallin 
tarkistaminen

Sovellutus ja 
testaustapausten valinta

Teoriakytkennät, 
teorian täydennys
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Suositukset
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Olkkosen (1994, 75–79) mukaan konstruktiivinen tutkimus on lähtökohdil-

taan johtamiseen liittyvien ongelmanraisumenetelmien kehittämistä. Kon-

struktiivisessa tutkimuksessa luovuus ja innovatiivisuus ovat konstruoinnin 

lähteinä ja tutkimuksessa heuristisuus ilmenee ratkaisun askeleittain tapah-

tuvana kehittämisenä sekä askeleiden testaamisena. Konstruktiiviseen tut-

kimukseen liittyy tuloksen hyödyllisyyden osoittaminen joka koetetaan tut-

kimustuloksen todentamisella käytännön sovelluksin.  Konstruktiivisen tut-

kimuksen lisäksi tämä työ sisältää elementtejä myös muista tutkimusmeto-

deista. Näitä tutkimusmetodeja ovat tapaustutkimus sekä toimintatutkimus. 

 

Tapaustutkimus koskee yhden tai muutaman tapauksen tutkimista ja tutki-

muksen kohteena voi olla yksi organisaatio tai henkilö. Perusteellisesti teh-

tynä tapaustutkimukset sisältävät monipuolista laadullista aineistoa (Jär-

venpää & Kosonen, 1999). Case-tutkimuksen tavoitteena on tavallisesti 

löytää syvällinen ja kattava ymmärrys tutkittavasta kohteesta joka olisi vai-

keaa määrällisesti suuren tutkimusaineiston tapauksessa (Kasa-

nen;Lukka;& Siitonen, 1993). 

 

Eisenhardtin (1989) mukaan case-tutkimuksissa tavallisesti yhdistellään 

mm. haastatteluja, kyselyjä sekä havaintoja ja tutkimustulokset voivat olla 

joko kvantitatiivisia tai kvalitatiivisia. Yin (2003) mukaan tapaustutkimus on 

empiirinen tutkimus joka tutkii nykyaikaista ilmiötä sen esiintymisympäris-

tössä ja tutkimuksen sisältäessä useita tietolähteitä. Tapaustutkimus käyt-

tää hyväkseen aikaisempia teoreettisia malleja aineiston keräämisessä ja 

analysoinnissa (Yin, 2003).  

 

Toimintatutkimus on tutkimus, jossa tutkija tutkimisen lisäksi käyttää tutki-

muskohteesta hankkimaansa tietoa sen hyväksi (Järvenpää & Kosonen, 

1999). Tutkija kerää tutkittavasta kohteesta ja organisaatiosta tietoe eri 

menetelmillä ja käyttää tätä tietoa hyväkseen suunnitellessaan ja toteutta-

essaan organisaation kehittämistoimenpiteitä. Kuvassa 4 esitetään toimin-

tatutkimuksen prosessi. Tutkimusprosessi alkaa ongelman tunnistamisesta 

ja määrittelystä ja toiminnan suunnittelusta. Tutkimuksen edetessä puutu-
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taan tutkimuksen kohteena olevaan toimintaan ja arvioidaan toiminnan vai-

kutuksia. Lopuksi määritellään mitä tietoja tutkimusprosessin on saatu ke-

rättyä. 

 

 
Kuva 4: Toimintatutkimusprosessi (Kujala, 2007) 

 

 

1.4.  Tutkimusmetodi 
 
Tutkimus suoritetaan kirjallisuustutkimuksen sekä haastattelujen avulla. 

Tutkimuksessa peilataan haastatteluissa ilmitulleita asioita kirjallisuudessa 

esitettyihin malleihin. Haastattelukysymykset ovat puolistrukturoituja tai 

strukturoimattomia jolloin haastattelutilanteessa kyetään tekemään syvälli-

sempiä kysymyksiä aihepiiriin liittyen ja lopputuloksena on laadullista tutki-

musdataa (Järvenpää & Kosonen, 1999; Saunders et al. 2007). Kirjalli-

suustutkimuksen suorittamiseksi tietoa on hankittu useista eri tietolähteistä. 

 

Noudattaen konstruktiivista tutkimusprosessia, on ensin valittu tutkimuk-

seen soveltuva käytännöllinen tutkimusongelma. Valintaan on vaikuttanut 

S-ryhmän tarve muodostaa yhtenäinen kaupparyhmän laajuinen hävikin-

hallintastrategia. Toiseksi tutkittiin mahdollisuutta muodostaa pitkäjänteinen 

yhteistyö S-ryhmän kanssa, jotta muodostettujen strategisten tavoitteiden 

ja suorituskykymittareiden toimivuutta voidaan arvioida. Konstruktiivisen 

Toiminnan 
suunnittelu 

Toimintaan 
puuttuminen 
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Opitun tiedon 
määrittely 

Ongelman 
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ja määrittely 
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tutkimusmenetelmän mukaisesti kolmannessa vaiheessa on muodostettu 

kokonaisvaltainen kuva aiheesta. Tämä toteutettiin perehtymällä teoriakir-

jallisuuteen. Teoriakirjallisuuden tutustumisaiheita olivat erityisesti strate-

gia, strateginen johtaminen, strategian muodostaminen, suorituskykymitta-

ristot, hävikki, hävikinhallinta, hävikinhallinnan johtaminen sekä hävikinhal-

linnan viitekehykset.  

 

Neljännessä vaiheessa kehitettiin S-ryhmälle ratkaisu tutkimusongelmaan. 

Tämän toteuttamiseksi suoritettiin haastatteluja vertaisyrityksissä sekä S-

ryhmän sisällä että verrattiin saatuja vastauksia teoriakirjallisuuteen. Vii-

dentenä vaiheena esitettiin kehitetyn ratkaisun toimivuus. Ratkaisun toimi-

vuutta testattiin S-ryhmän valituissa organisaatioissa. Organisaatiot pitivät 

kehitettyä hävikinhallintastrategiaa ja siihen liittyvää suorituskykymittaristoa 

oikeanlaisena. Tutkimusmetodin kuudentena vaiheena on tutkimuksen 

yleistettävyys. Tätä voidaan selvittää arvioimalla yrityksen johdon tahtotilaa 

ottaa käyttöön kehitetty ratkaisu. Tässä tapauksessa tämä tarkoittaa SOK:n 

riskienhallintapalvelujen että osuuskauppojen riskienhallinnasta vastaavien 

johtajien tahtotilaa. Palautteena on, että yhteinen hävikinhallintastrategia 

ohjaa kaupparyhmän hävikinhallintatyötä kokonaisvaltaisesti sekä laadittu 

mittaristo on ymmärrettävä ja hyväksyttävä. Tutkimuksen viimeisessä vai-

heessa käydään lävitse yhteydet teoriakirjallisuuteen ja tutkimuksen edelly-

tykset ratkaisumalliksi. Tässä tutkimuksessa esitettiin aiheeseen liittyvää 

teoriakirjallisuutta sekä selvitettiin eroavaisuudet että yhtäläisyydet haastat-

telujen ja kirjallisuuden välillä. 

 

Tutkimus on case-tutkimus, koska se kohdentuu vain muutamaan organi-

saatioon. Tutkimuksessa tutkitaan verrokki organisaatioiden hävikinhallin-

taan liittyviä strategioita sekä tavoitteita, joiden pohjalta luodaan yleinen 

hävikinhallintastrategian malli. Tässä tutkimuksessa on lisäksi toimintatut-

kimuksen piirteitä, koska tavoitteena on lisäksi mahdollistaa muutos ja lisä-

tä S-ryhmän tietoa tutkimuksen kohteena olevasta asiasta. Tutkimuksessa 

käydään läpi hävikinhallinnan periaatteita, tutkitaan yrityksen nykyisiä hävi-

kin hallinnan johtamiskäytäntöjä, tutustutaan yrityksen strategiaan ja muo-
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dostetaan näkemys hävikinhallinnan liittymäpinnoista strategisiin liiketoi-

mintatavoitteisiin sekä siihen miten hävikinhallinnalla voidaan tukea tunnis-

tettujen tavoitteiden toteutumista. Tutkimuksen kohteena on yrityksen ny-

kyinen hävikinhallinnan johtamiskäytäntö ja tutkimuksen avulla lisätään 

yrityksen tietoutta hävikin johtamismalleista, sisällöstä sekä liittymäpinnois-

ta vähittäiskaupan yritysten strategiaan. Eri tutkimusmetodien hyödyntä-

mistä ja käyttöä tutkimuksen eri vaiheissa esitellään kuvassa 5.  

 

 
Kuva 5. Tutkimuksen rakenne ja käytetyt tutkimusmenetelmät 

 

 

Haastatteluihin valittiin merkittäviä Suomalaisia vähittäiskaupan yrityksiä. 

Näitä yrityksiä ovat Kesko Oyj, Suomen Lähikauppa Oy sekä Stockmann 

Oyj. Merkittävyys korostuu erityisesti liikevaihdon kautta tarkasteltuna hävi-

kinhallinnassa. Yleisesti ottaen myynti korreloi absoluuttisesti suurempaan 

hävikin määrään ja näin ollen myös mielenkiinto yrityksen tuloksen kehit-

tämisen hävikinhallinnan keinoin ja menetelmin on johdolla suurempi. 

Haastateltavat yritykset ovat kaikki Suomen Kaupan Liiton jäseniä ja näin 
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ollen tässä tapauksessa pyritään lähestymään haastateltavia yhteistyöhön 

liittyen. Toki on huomioitavaa että yritykset ovat kilpailijoita keskenään. 

 

 

1.5.  Tutkimuksen rakenne 
 

Työ jakautuu kuuteen (6) eri lukuun (kuva 6). Ensimmäisessä luvussa käsi-

tellään tutkimuksen tausta, hävikinhallinnan merkitys organisaatiolle, tutki-

muksen tavoite ja tutkimusongelma rajauksineen sekä tutkimusmetodolo-

gia että tutkimusmetodit. Tutkimusprosessi on jaettu kahteen osaan: kirjal-

lisuuskatsaukseen, jossa selvitetään hävikinhallinnan merkitystä vähittäis-

kaupan organisaatiolle sekä yleisistä strategiateorioista. 

 
Kuva 6. Tutkimuksen rakenne 

 

 

Empiirisessä osassa selvitetään S-ryhmän nykyisiä käytänteitä hävikinhal-

linnan johtamisessa, haastattelujen avulla saatua tietoa verrokkiyritysten 
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hävikinhallinnasta sekä vertailevaa tietoa teoriakirjallisuudessa esitettyjen 

hävikinhallinnan mallien ja strategioiden eroavuuksista suhteessa käytän-

töön. Neljännessä luvussa muodostetaan hävikinhallinnan strategiamalli, 

analysoidaan sen soveltuvuutta S-ryhmälle sekä esitetään keinot hävikin-

hallintastrategian käyttöönottamiseksi. Viidennessä luvussa käsitellään joh-

topäätökset, analysoidaan tutkimuksen onnistumista ja esitetään jatkotut-

kimusaiheita. Luvussa kuusi (6) on yhteenveto. 

 

 

2. KIRJALLISUUSTUTKIMUS 
 

2.1.  Hävikki 
 

Vähittäiskaupan globaalin hävikin on arvioitu olevan jopa 232 miljardia yh-

dysvaltain dollaria vuodessa. Kyseinen arvio perustuu eri hävikkitutkimus-

ten tulosten keskimääräiseen 1.65 % hävikkiin liikevaihdosta sekä yhteen-

sä 14.07 triljoonan yhdysvaltain dollarin globaaliin vähittäiskaupan liikevaih-

toon. (Beck, A. & Peacock, C. 2009, 1, 45, 48). Mikäli vertaamme esitettyä 

232 miljardin kokonaishävikkiä esimerkiksi Suomen arvioituun 186 miljardin 

yhdysvaltain dollarin bruttokansantuotteeseen vuonna 2010 (World Fact-

book 2011) havaitsemme, että kyseessä ovat erittäin merkittävät taloudelli-

set arvot. On vaikeaa käsittää, että vähittäiskauppa menettää hävikkinä 

liikevaihdostaan lähes puolitoista kertaa Suomen valtion bruttokansantuot-

teen verran rahaa. Tutkimuksen mukaan vähittäiskaupan hävikistä aiheu-

tuva globaali taloudellinen menetys on pysynyt useita vuosia samalla tasol-

la, vaikka yritykset käyttävätkin hävikintorjuntaan arviolta yli 46 miljardia 

yhdysvaltain dollaria vuodessa. (Beck, A. & Peacock, C. 2009, 1-2, 45, 48) 

 

Suomen vähittäiskauppa on viime vuosina voimakkaasti keskittynyt toimin-

tansa tehostamiseen ja pyrkinyt löytämään eri osa-alueita, joissa kustan-

nuksia voitaisiin säästää että parantaa tuottavuutta. Perinteisesti on kuiten-

kin katsottu hävikin olevan osa normaalia kaupankäyntiä. On hyväksytty, 

että osa myytäväksi tarkoitetuista tuotteista pilaantuu, rikkoutuu tai varaste-

taan ennen niiden myymistä. Tilanteen on katsottu olevan hallinnassa, 
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kunhan hävikki on pysynyt siedettävänä. Voittomarginaalien kaventuessa 

kasvavasta kilpailusta johtuen ja seurantajärjestelmien kehittyessä havait-

tiin, että keskimääräisenä pidetty 1-2 % hävikki liikevaihdosta laskettuna 

saattaa olla jopa yhtä suuri tai jopa suurempi kuin yrityksen tilikauden voit-

to. Viimeisten tutkimusten mukaan (The Global Retail Theft Barometer, 

2012) Suomessa vähittäiskaupan kokonaishävikki oli noin 1,30 % koko-

naismyynnistä, ilman autokauppaa. 

 

Hävikkiä ovat kaikki ne vähittäiskaupan myyntitarkoitukseen ostamat tava-

rat, joista ei saada täyttä hintaa niiden epäkuranttiuden takia että kaikki 

ostetut raaka-aineet, joita ei voida käyttää tuotteiden valmistuksessa. Myös 

myymättä jääneet ja kadonneet tavarat ovat hävikkiä. (Kinkki, Hulkko & 

Mäkinen 2001, 145 - 146.)  

 

Beckin ja Peacockin (2009, 36–37) mukaan hävikki voidaan jakaa tahalli-

seen (malicious) ja tahattomaan (non-malicious) hävikkiin riippuen hävikin-

aiheuttajan tahallisuudesta tai tahattomuudesta. Heidän mukaansa tarkoi-

tuksenmukainen hävikin aiheuttaminen on organisaatiolle haitallisempaa 

kuin tarkoituksettomasti aiheutettu hävikki. Tarkoituksenmukaista hävikin 

aiheuttamista ovat varkaudet, petokset ja kavallukset, kun taas tahaton 

hävikki koostuu huonoista prosesseista ja hallinnollisista virheistä. Huonot 

prosessit ja hallinnolliset virheet luovat toimimattomuudessaan pohjaa var-

kauksien, petosten ja kavallusten onnistumiselle. Myös Finne että Kokko-

nen (2005, 281) tukevat hävikin jakamista tunnistamattomaan ja tunnistet-

tuun hävikkiin. Heidän määrittelynsä mukaan tunnistetulla hävikillä tarkoite-

taan hävikkiä, joka voidaan kirjata yrityksen järjestelmiin ja tunnistamatto-

malla hävikillä tarkoitetaan hävikkiä mikä jää henkilökunnalta huomaamatta 

ja syytä on vaikea määrittää. (Finne & Kokkonen 2005, 281.) 

 

Hävikkitutkimuksen yhteydessä on 2000-luvulla pyritty systemaattisesti 

määrittelemään vähittäiskaupan toimitusketjun hävikkiä.  Yksi selkeä tutki-

muksessa esitetty hävikkimääritelmä (kuva 7.) perustuu tavarantoimittajan 

epärehellisyyden, prosessivirheiden, henkilökunnan tekemien varkauksien 



 
 

17 
 

ja ulkopuolisten tekemien varkauksien aiheuttamien taloudellisten vahinko-

jen yhdistelmään (Beck 2004, 3). Tämä määritelmä ei poista aikaisemman 

määrittelyn tärkeyttä, jossa hävikki jaettiin tunnistettuun ja tunnistamatto-

maan. Tämä määritelmä tuo tarkasteluun systemaattisuutta jolla edellä 

mainittuja tunnistettua että tunnistamatonta hävikkiä voidaan tutkia eri hä-

vikkilähteiden näkökulmista. Eri hävikkilähteiden tarkalla tunnistamisella on 

merkitystä esimerkiksi laadittaessa hävikinhallinnan arviointityökaluja tai 

pyrittäessä määrittelemään tehokkaita kontrolleja hävikin vähentämiseksi 

kaupan toiminnoissa. (Rinne 2007, 14) 
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Kuva 7. Vähittäiskaupan hävikin lähteitä 
 

Retail 2008 julkaisun (2008, 72 - 74.) mukaan hävikki voidaan jakaa nel-

jään ryhmään, jotka ovat hyväksyttävä hävikki, hallinnollinen hävikki, pi-

laantumis- ja rikkoutumishävikki sekä varkaushävikki. Vastaavasti Marko 

Sjöroos & Aleksi Tapanin (2011,8) mukaan hävikki koostuu kaupan alalla 

neljästä osasta. Ne ovat sisäinen ja ulkoinen hävikki sekä hallinnollinen ja 

hoidollinen hävikki. Sisäinen varkaushävikki on henkilökunnasta aiheutu-
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vaa, käytännössä oman henkilökunnan tekemiä varkauksia. Ulkoinen hä-

vikki on henkilökuntaan kuulumattomista aiheutuvaa hävikkiä, hoidollinen 

hävikki on tuotteiden ja tavaroiden rikkoontumista ja pilaantumista. Hallin-

nollinen hävikki sisältää esimerkiksi saapuneiden kuormien tarkastamatta 

jättämisen, väärinlaskuttamisen sekä hyvitysten saamisen valvomatta jät-

tämisen. (Marko Sjöroos & Aleksi Tapani 2011, 8) 

 

Retail (2008, 95) julkaisussa hävikki jakautuu neljään pääryhmään joita 

ovat 1) hyväksyttävä hävikki, 2) hallinnollinen hävikki, 3) fyysinen hävikki 

sekä 4) rikollinen hävikki. Hyväksyttävä hävikki aiheutuu tuotteiden myynti-

kunnostuksesta tai tuotteiden valmistuksesta. Hyväksyttävää hävikkiä on 

myös luonnollinen hävikki, joka aiheutuu, kun halutaan ylläpitää yrityksen 

palvelutasoa. Hyväksyttävää hävikkiä on yleensä vain nopeasti pilaantuvis-

sa tuoretuotteissa, esimerkiksi leivissä ja vihanneksissa.   

 

Hallinnollinen hävikki sisältää kaikki inhimilliset virheet kirjanpidossa, tava-

ran vastaanotossa, lähetyksissä, hinnanmerkinnässä, kassoilla ja inven-

toinnissa. Virheet voivat aiheuttaa myös suoranaisia rahallisia menetyksiä 

jos tavarantoimittajille maksetaan liikaa tai asiakkailta peritään liian alhai-

nen hinta. Hallinnollinen hävikki ilmenee mm. väärinlaskutuksina, jolloin 

sovitut hinnat eivät täsmää tai esimerkiksi laskutettava määrä ei vastaa 

tullutta eikä siihen puututa. Kuormien tarkastaminen olisi oleellista hallin-

nollisen hävikin pienentämiseksi, mutta kuinka monessa yksikössä tämä on 

kiireen vuoksi jäänyt osaltaan retuperälle. Hallinnollista hävikkiä voi tapah-

tua myös silloin, jos ei tarkkailla hyvityksien saamista tai ne ovat väärin 

mutta niihin ei puututa. Hallinnollista hävikkiä syntyy myös silloin, jos ei 

tehdä reklamaatioita ja hyvityspyyntöjä vaikka niiden saamiselle olisi oikeu-

tus. Lisäksi hallinnollista hävikkiä voi syntyä silloin, jos ei verrata lastin si-

sältöä kuormakirjojen sisältöön.   

 

Fyysistä hävikkiä aiheutuu, kun tuote tai tuotepakkaus rikkoutuu tai tulee 

muuten myyntikelvottomaksi. Myös kaikki tuotteet, joiden myyntipäiväys 

umpeutuu, kuuluvat fyysiseen hävikkiin. Tällaisia tuotteita pitäisi pystyä 
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kaupassa valvomaan, ja laittaa tuotteet alennusmyyntiin, ennen kuin päivä-

ys umpeutuu. Tällöin hävikki ei olisi niin suuri kuin, että tuote menisi myy-

mättä roskiin jolloin tuotteen hankintahinta olisi kokonaan tappiota kaupal-

le. (Retail 2008, 96.) 

 

Rikolliseen hävikkiin kuuluvat asiakkaiden ja henkilökunnan tekemät myy-

mälävarkaudet. Varkaushävikin arvellaan olevan jopa yhden prosentin 

luokkaa. Myymälöille tulee vuosittain paljon lisäkustannuksia varkauksien 

torjunnasta. (Retail 2008, s. 96.) Arviolta vain alle kymmenen prosenttia 

varkaista jää kiinni (Heinimäki 2006, 133). 

 

Kansainvälisen Global Retail Theft Barometer -kyselyn mukaan epärehelli-

set työntekijät maksavat kaupalle 31 miljardia euroa. Vähittäiskaupoissa 

epärehellisten työntekijöiden osuus hävikistä on 35 prosenttia. Euroopassa 

on suhteellisesti eniten epärehellisiä työntekijöitä, heidän osuutensa hävi-

kistä on peräti 47,7 prosenttia eli 17,3 miljardia euroa. (Epärehelliset työn-

tekijät maksavat kaupalle 31 miljardia.) USA:ssa, Kanadassa ja Australias-

sa on suhteellisesti eniten epärehellistä henkilökuntaa, sillä niissä henkilö-

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

 

Englantilaisen tutkimuksen mukaan sisäinen hävikki jakaantui seuraavasti: 

otti tuotteita tai välineitä 20 %, otti itselle kuulumattomia tuotteita omaan 

käyttöönsä 20 %, söi suorittamatta maksua 32 %, otti rahaa 1 %, yli- tai 

aliveloitti asiakasta 3 %, vaihtoi tai katkaisi kontrollinauhoja 2 %, palautuk-

sia tai mitätöintejä 2 %. Varkauksiin osallistuminen puolestaan jakautui 

seuraavasti: antoi henkilökunnan alennuksia ystäville 9 %, myi ystäville 

tuotteita alihintaan 11 %, auttoi varkauksissa 2 %, näki työkaverin varasta-

van rahaa kassasta 5 %, näki työkaverin varastavan työnantajan omaisuut-

ta tai tuotteita 30 % (Weinstein 2009, 176). Muita hävikkiä aiheuttavia syitä 

ovat virheelliset näytekirjamerkinnät ja pullonpalautuskuittien summien vir-

heellinen käsittely. Ongelmia tulee myös tapauksissa, joissa esimerkiksi 

televisiota myytäessä myyjä merkkaa hinta- ja alennustositteeseen alenne-

tun hinnan, joka sitten näppäillään kassalla. On syytä olettaa, että hyvä 
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ystävä tai sukulainen saattaa joskus saada aiheetonta etua osakseen, sillä 

kassojen hintatietoisuus harvoin riittää määrittämään oikeaa hintaa tämän 

tyyppisille tuotteille. Ainoa keino puuttua tähän on kieltää tämän tyyppinen 

kauppa kokonaan tai tarkastaa käteiskuitit säännöllisesti puolueettoman 

tahon toimesta. Myös tilimyyntilomakkeet on syytä tarkastaa pistokokeen 

luonteisesti. 

 

 

2.1.1 Hävikinhallinta 
 

Beck ja Peacock esittävät vuonna 2009 julkaistussa teoksessaan "New 

Loss Prevention, Redefining Shrinkage Management" uuden näkökulman 

vähittäiskaupan hävikinhallintaan, joka perustuu operatiivisten tai toiminnal-

listen virheiden aiheuttaman hävikin torjuntaan. (Beck ym. 2009). Kysei-

sessä mallissa pääasiallinen huomio kohdistuu epärehellisen toiminnan 

sijaan vähittäiskaupan toiminnan ja prosessien heikkouksista tai puutteista 

aiheutuvaan hävikkiin. Hävikinhallinnalla tarkoitetaankin vähittäiskaupan 

hävikin kokonaisvaltaista johtamista, jolla vaikutetaan yrityksen toiminnan 

kannattavuuteen taloudellisia vahinkoja pienentämällä. (Beck & Peacock, 

2009) 

 

Hävikinhallinnassa voidaan ajatella nimensä mukaisesti olevan kysymys 

hävikin aiheuttamien, viimekädessä taloudellisten vahinkojen pienentämi-

sestä. Nykyisen hävikinhallinnan käsitteen voidaan kirjallisuuden perusteel-

la katsoa syntyneen vasta joskus 1960 ja 1970 -lukujen taitteessa, jolloin 

vahingontorjunnasta tuli öljy- ja kemianteollisuuden prosessien riskienhal-

linnan väline perinteisen vakuuttamisen ohella. Taloudellisuusnäkökulmas-

ta hiukan poiketen, hävikinhallinnan alkuperäisenä tavoitteena oli pääasi-

assa nopeasti kasvaneiden onnettomuuslukujen vähentäminen, eikä niin-

kään tarpeettomien taloudellisten vahinkojen ennalta estäminen. (Räikkö-

nen 2002, 12 - 13.) Keskusteltaessa vähittäiskaupan hävikinhallinnasta 

asiantuntijoiden piirissä Suomessa, voidaan havaintojen perusteella olettaa 

käsitteen vakiintuneen pitkälti Beckin ym. (2003; 2004; 2009) esittämien 
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mallien ja lähestymiskulmien mukaisesti ja onkin todettava, että Beckin ym. 

2000-luvulla tekemien tutkimusten vaikutus ja panos hävikinhallinnan kehit-

tämisen sovellettavissa olevaan tietoon on ollut erittäin merkittävää. 

 

Seuraavassa osiossa käydään läpi kolme hävikinhallinnan 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. Hävikinhallinnan prosessimalli Beck & Peacock mukaan 
 

Beck ym. (2003, 23–38) esittelevät tutkimuksessaan selkeän hävikinhallin-

nan prosessimallin, jota he kutsuvat hävikinhallinnan tiekartaksi (kuva 8). 

Tiekarttamallissa hävikinhallinnan kehittäminen ja toteutus jaetaan kuuteen 

perusvaiheeseen: 

 

1) Hävikinhallinnan kehittämisen projektisuunnitelman tekeminen 

2) Avainprosessien kartoittaminen ja mittariston kokoaminen 

3) Hävikkiä aiheuttavien riskien ja niiden toteutumiseen johtavien perussyi-

den analysointi 

4) Hävikin vähentämiseen tähtäävien ratkaisuiden ja toimenpiteiden määrit-

tely 

5) Päätettyjen toimenpiteiden toteutus 

6) Tulosten arviointi ja johtopäätökset prosessin edelleen kehittämiseksi 
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Kuva 8. Hävikinhallinnan tiekartta 

 

Hävikinhallinnan voidaan katsoa yksinkertaisimmillaan koostuvan kolmesta 

seikasta: varastossa ja myymälässä olevat tuotteet tulisi järjestellä niin että 

hävikki olisi välittömästi huomattavissa, hävikin aiheuttavat syyt olisi heti 

tunnistettavissa ja näin ollen voitaisiin ennaltaehkäistä huomatut syyt.  

 

Beckin ja Peacockin (2009, 90–91) mukaan hävikinhallinta nähdään kau-

passa usein yhä edelleen vain turvallisuuskysymyksenä, jonka työvälineitä 

ovat erilaiset tekniset valvontajärjestelmät ja fyysinen vartiointi. Toiminnan 

ja prosessien virheiden hävikin painottamisen voidaan ajatella lisäävän 

kaupan liiketoimintajohdon omistajuutta operatiivisten riskien hallinnassa, 

sen toteutuksessa ja tulosten seurannassa.  

 

Beckin ym. (2009, 110.) mukaan operatiivisten virheiden yhteyttä hävikkiin 

voidaan lähestyä niin, että mikä tahansa toiminnassa tapahtuva virhe voi 

luoda mahdollisuuden rikokseen tai toisaalta aiheuttaa tahatonta taloudel-

lista vahinkoa (kuva 8). 
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Hävikinhallinnan kytkeytymistä organisaation toimintaan on kirjallisuudessa 

kuvattu pyramidimallilla (Beck ym. 2009, 130), jossa hävikinhallinta jaetaan 

strategiseen, organisaationaliseen ja operatiiviseen tasoon (kuva 9).  

 

Beckin ym. mukaan strategiseen tasoon kuuluvat hävikinhallinnan juurrut-

taminen organisaation sekä organisatoristen omistajuuksien määrittely. 

Seuraavaan tasoon (organisatorinen) kuuluvat operatiivisen toiminnan laa-

dun, tiedonhallinnan, prioriteettien, yhteistyön, innovaatioiden ja kokemuk-

sen jakamisen, hävikinhallinnan johtamismallin ja hävikkiin liittyvän viestin-

nän varmistaminen. Viimeiseen operatiiviseen tasoon kuuluvat kapan joh-

tamisvastuut hävikinhallinnan toteuttamisessa. (Beck ym. 2009, 130.) Hä-

vikinhallinnan pyramidimalliin perustuvat ajatukset vahvistavat olettamaa, 

että hävikinhallinnan tulee kytkeytyä kiinteästi organisaation muihin raken-

teisiin ja vastuisiin olivatpa ne sitten osa operatiivisten riskien hallinnan 

prosessia tai muuta johtamisprosessia, joka viimekädessä on aina organi-

saatioriippuvainen asia. 
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Kuva 9. Hävikinhallinnan pyramidimalli 

 

Hävikinhallinnasta aiheutuneita kustannuksia voidaan esimerkiksi vuoden 

kuluttua arvioida seuraavien asioiden muodossa: todelliset kustannukset 

verrattuna arvioituihin kustannuksiin, todelliset hyödyt verrattuna odotettui-

hin hyötyihin ja toiminta ajan kuluessa. (ECR Finland 2001, 16; 40.) 

 

Aina hävikinhallinnassa ei tarvita uusia kalliita ulkopuolisia toimintatapoja 

vaan ainoastaan jo olemassa olevien ehkä unohdettujen asioiden tarken-

tamista ja opastamista. Tällainen kustannustehokas malli, joka ei aiheuttai-

si suuria lisäkustannuksia, on varmasti monen yrityksen mieleen. Par-

haimmillaan tehtävät toimenpiteet hävikin ehkäisemiseksi ovat hyvinkin 

pienimuotoisia. 

 

 

2.1.3. Hävikinhallintamalli Hayesin mukaan 
 
 
Hayes (2007) esittää kirjassaan nelivaiheisen hävikintorjuntamallin. En-

simmäisen vaiheen Hayes on nimennyt turvallisuustutkimukseksi (security 

survey) ja se koostuu suojeltavien asioiden tunnistamisesta, hävikintorjun-

taohjelman tarkastelulla ja tiedon kerääminen menneistä hävikkitapahtumi-

sista. Toinen vaihe on nimeltään tiedon analysointi (data analysis) ja siinä 

selvitetään korkeasta hävikistä kärsivät tuotteet, arvioidaan nykyinen hävi-

kintorjuntaohjelma ja tarkastellaan hävikin kehityssuuntaa. Toisessa vai-

heessa kohdistetaan huomio taloudelliseen kannattavuuteen, suojeltavien 

asioiden haavoittuvuuksiin ja hävikin tapahtuma todennäköisyyksiin. Kol-

mas vaihe käsittelee hävikintorjuntaohjelman suunnittelun ja aloituksen 

(program design and start-up) ja se sisältää ehkäisemis-, kontrollointi-, ha-

vainnointi-, tutkimus- ja toipumisohjelmat, kustannusarvioinnin, johtopor-

taan hyväksynnän saaminen hävikintorjunta-ohjelmalle ja hävikintorjunta-

ohjelman rahoittamisen, jalkauttamisen ja johtamisen. Kolmannessa vai-

heessa kohdistetaan huomio riskien priorisointiin. Neljäs vaihe on nimetty 

hävikintorjuntaohjelman tarkastamiseksi ja seurannaksi (program audit and 
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follow-up). Siinä hävikintorjuntaohjelman kannattavuus ja oikeasuuntaisuus 

tarkastetaan ja ohjelmaan tehdään tarvittaessa muutoksia. (Hayes 2007, 

xvi). 

 

Vaihe 1. Turvallisuustutkimus 

 

 
Vaihe 2. Tiedon analysointi 

 

 
Vaihe 3. Hävikintorjuntaohjelman suunnittelu ja aloitus 
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Vaihe 4. Hävikintorjuntaohjelman tarkastaminen ja seuranta 

 

 
Kuva 10. Hävikintorjuntamalli Hayesin mukaan 

 

 

2.2.  Strateginen johtaminen 
 
 
Globalisoituvassa maailmassa kaupankäynti vapautuu entisestään, asia-

kasvaatimukset sirpaloituvat ja nopea teknologian kehitys sekä lyhenevät 

tuotteiden elinkaaret ovat jatkuvasti muuttamassa yritysten kilpailuasetel-

mia. Menestyäkseen tässä yhä nopeammin muuttuvassa ja vaikeammin 

ennustettavassa maailmassa, muodostuu strateginen johtaminen yrityksille 

yhä tärkeämmäksi ”henkiin jäämisen” työvälineeksi (Grant 2010, 5-10). 

Strategisen johtamisen tarkastelu avulla onkin tarkoitus selvittää organisaa-

tion strategisen johtamisen kohteet joita johtamalla saavutetaan asetetut 

päämäärät ja tavoitteet, eli yritys säilyy ”hengissä”.  Näin ollen voidaan to-

deta, että strateginen johtaminen liittyy tulevaisuuteen (Kyrölä, 34).  

 

 

2.2.1 Strategisen johtamisen kehittyminen 
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Laurilan (2008,79) mukaan strategista johtamista koskevan ajattelun juuret 

ulottuvat vähintäänkin 1800-luvun alkupuolelle Napoleonin sotien aikaan. 

Tuolloin eläneen ja sotien opetuksista ja sotataidosta kirjoittaneen Carl von 

Clausewitzin näkemys strategiasta viittasi erityisesti sodanjohtajien pyrki-

myksiin ja taitoihin suunnata sotavoimansa oikea-aikaisesti, joko hyökkä-

ykseen tai puolustukseen.  Ranniston (2005,50) mukaan strategia sana 

tulee alunperin kreikankielisistä sanoista ”stratos” ja ”strategos”. Niillä tar-

koitettiin tuolloin erityisesti sodan johtamisen taitoa. Strategisen johtamisen 

kehityksen voidaankin sanoa näin ollen lähteneen liikkeelle sodankäynnin 

tarpeista ja erityisesti voittamisen tarpeista. (Rannisto 2005, 50). Kamens-

kyn (2002) mukaan sekä Kiinassa (Sun Tzu) että Kreikassa alettiin kehittää 

(Kleinstenes) strategisen johtamisen teorioita noin 500 eKR (Kamensky 

2000, 16).  

 

Liikkeenjohdossa strategiset ideat ja käsite tulivat 1960-luvulla. Siitä alkaen 

strategiat ja strateginen johtaminen ovat dominoineet liikkeenjohtoa ja joh-

tamisesta käytävää keskustelua (Näsi & Aunola, 2002, 10–11). Tulles-

samme lähemmäksi nykyaikaa, strateginen johtaminen on erityisesti vakiin-

tunut tavaksi käsittää 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 sitä koskeva tietämys siten koskettelee sekä yritysten liiketoi-

minnallisia tavoitteita että käsityksiä niistä toimintatavoista, joilla näihin ta-

voitteisiin voidaan päästä. (Laurila 2007, 80) 

 

Kyrölä (s, 36) viittaa Gillette Companyn Hallituksen puheenjohtajan Mock-

lerin näkemykseen, että strategisella johtamisella toteutetaan strategia, 

joka sisältää yrityksen pitkän tähtäimen tavoitteet ja suunnitelmat. Strate-

giatyön avulla yritys on laadukkaassa vuorivaikutuksessa ympäristönsä 

kanssa. Strategia syntyy kehittyvän ajattelun tuloksena ja edellyttää onnis-

tuakseen taustalle laadukasta strategiaprosessia että kyvykkäitä henkilöitä 

organisaatiosta. Strategista johtamista toteutetaan organisaatiokulttuurin 

sekä hyvin toimintapolitiikkojen, periaatteiden ja ohjeiden avulla, organisaa-
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tion rakennetta uudistamalla, erinomaista henkilöstöä rekrytoimalla ja joh-

tamalla, skenaariolähtöisellä suunnittelulla ja kehittyneiden tietojärjestelmi-

en käyttöönotolla sekä strategisten allianssien muodostamisella. Moclerin 

näkemyksessä uutta oli se, että strategiatyöhön osallistuu henkilöstöä or-

ganisaation eri tasoilta ja että strateginen johtaminen laajennettiin koske-

maan organisaation operatiivista toimintaa, jolloin siitä syntyi lähes syno-

nyymi yleisjohtamiselle. (Kyrölä, 36) 

 

Strateginen johtaminen on tietoista tavoitteellista toimintaa jonkin toiminnal-

lisen yksikön, kuten esimerkiksi yrityksen aseman säilyttämiseksi ja vahvis-

tamiseksi kilpailutilanteessa. (Laurila, 2008, 79) 

 

Yritysjohto asettuu nykykäsityksen mukaisessa strategisessa johtamisessa 

keskeiseen rooliin. Yritysjohdolle on länsimaisessa yhteiskunnassa ja ta-

loudessa tyypillisesti asetettu erityistehtävä toteuttaa yrityksen strategista 

johtamista omistajien valtuutuksella. Yritysten johto ja strateginen johtami-

nen heidän tekemänään on luonnollista toimintaa luonnollisessa, ajan mu-

kana vaihtelevassa ympäristössä. Yritysjohto, kuten kaikki muut ihmiset 

ovat altis vaikutteille ja niille impulsseille, joita kulloinkin vallitsevasta ajan 

hengestä nousee. Yritysjohto ei ole tietokoneen kaltainen rationaalinen 

päätöksentekijä, joka valitsee yhden ainoan parhaan vaihtoehdon lukuisis-

ta mahdollisista. Ennemminkin yritysjohto yhdessä ja useassa yrityksessä 

valitsee sen vaihtoehdon, joka sillä hetkellä asettuu houkuttelevimpaan 

valoon kollektiivisen päätöksenteon tilanteessa. (Laurila 2008, 81) 

 

 

2.2.2 Strategisen johtamisen kokonaisuus 
 

Strateginen johtaminen on kirjallisuuden mukaan yleiskäsite, joka viittaa 

strategiaan samalla kokonaisuutena ja sen yksittäisiin osiin. Toiminta, jota 

kutustaan strategiseksi johtamiseksi, nähdään tietoisena toimintana, jolla 

organisaatio pyrkii asetettuihin päämääriin ja tavoitteisiin. Strategista joh-
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tamista voidaan sanoa olevan strategian sisällön määrittelijöiden, tulkitsi-

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

 

Strateginen johtaminen on Kyrölän (2010) mukaan prosessi (kuva 11), jon-

ka tehtäviä ovat toimintaympäristön analysointi ja sen pohjalta tehtävät en-

nusteet tulevaisuudesta, asiakkaiden ja toimialan markkinan analysointi, 

strategisen suunnittelun lähtökohtien määrittely, organisaatioanalyysi, mis-

sion ja vision määrittely, liiketoimintatavoitteiden määrittely sekä toteutus-

suunnitelmien täytäntöönpano. Strategisen johtamisen prosessissa määri-

tellään toiminnan tavoitteet ja hyödyt, tunnistetaan ja analysoidaan markki-

noilla toimivat asiakkaat ja kilpailijat, arvioidaan yrityksen sisäiset heikkou-

det ja vahvuudet ja verrataan niitä kilpailijoihin.  

 

Lisäksi prosessissa analysoidaan ulkoiset uhat ja mahdollisuudet sekä ar-

vioidaan yrityksen mahdollisuuksia hallita riskejä tai hyödyntää mahdolli-

suuksia huomioiden yrityksen nykyiset ja tulevaisuuden resurssit. Strategi-

nen suunnittelu perustuukin riippuvuuksiin organisaation uhkista, mahdolli-

suuksista sekä resursseista ja toimintamahdollisuuksista. Jokaisen strate-

gisen toimenpiteen tuleekin liittyä tehtyihin ennusteisiin tulevaisuudesta, 

näin ollen voidaan sanoa strategisen johtamisen edellyttävän jatkuvaa ja 

laadukasta tulevaisuuden ennustamista että vaihtoehtoisten skenaarioiden 

mallintamista, valintaa ja toteuttamista. Strategisen johtamisen toimenpitei-

tä voidaan edellisten lisäksi olevan strategian toimeenpanon implementointi 

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

 

 

2.2.3 Strategian määrittelyä 
 

Strategiakäsitettä käytetään monin tavoin ja monissa eri yhteyksissä. Käsit-

teen voidaan kriittisesti sanoa kokeneen inflaation, koska sitä on ryhdytty 

usein käyttämään epätarkoituksenmukaisissa yhteyksissä, kuten esimer-

kiksi puhuttaessa tärkeistä tehtävistä puhutaan strategiasta (Toikka 2002, 

104).  

 

Strategian olemus on keksiä uusia kilpailuetuja nopeammin, kuin kilpailijat 

pystyvät niitä matkimaan. Parhaimpia kilpailuetuja on yrityksen kyky paran-

taa nykyisiä toimia ja oppia uusia käytäntöjä (Hamel & Pralahad, 2005). 

Yhä useammat yritykset käyttävät nykyisellään merkittävästi resursseja 

saavuttaakseen kilpailijoitaan vastaavaa kustannustehokkuutta ja laatua. 
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Matkimiseen perustuvat strategiat ovat näin ollen läpinäkyviä kilpailijoille, 

joilla tavoitellut kilpailuedut ovat jo olemassa. 

 

Yrityksen liiketoimintastrategiaa luotaessa yrityksen tulee löytää ratkaisu 

kahteen kysymykseen: mitä liiketoimia kyseisen yrityksen tulisi suorittaa ja 

miksi? Toiseksi minkälainen rakenne, johtamistapa ja filosofia auttaa yritys-

tä suoriutumaan kilpailijoitaan paremmin liiketoimissaan? (Campbell et al, 

1995).  

 

Päivittäisten toimintojen tehokkuus ja strategia ovat yrityksen keino saavut-

taa liiketaloudellista menestystä. Operationaalisten toimien tehokkuudella 

tarkoitetaan, että yritys toteuttaa päivittäiset toimensa paremmin kuin kilpai-

lijansa. Jatkuva operationaalisen tehokkuuden parantaminen on välttämä-

töntä, jotta yritys voisi olla taloudellisesti kannattava. Kuitenkaan pelkkä 

tehokkuuden lisääminen ei riitä yrityksen menestykseen, koska kilpailu ko-

venee jatkuvasti. Kilpailukykyinen strategia tarkoittaa, että yritys valitsee 

tietyn joukon aktiviteetteja, joista se muodostaa oman liiketoimintatarjon-

tansa. Strategian tärkeä piirre on, että organisaatio tuottaa aktiviteetit eri 

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

 

Oikein valitulla strategialla pyritään luomaan kilpailuetua, jolla yritys menes-

tyy yhä kiristyvässä kilpailussa paremmin kuin muut. Yritykset, jotka onnis-

tuvat luomaan huomattavaa kilpailuetua, vastaavat tutkimusten mukaan 

nopeammin ja tehokkaammin muuttuvaan kysyntään ja ovat kilpailijoitaan 

innovatiivisempia. Pelkkä kilpailijoiden tason ylittävä tulos ei yksistään ole 

riittävä mitta takaamaan yrityksen johtoaseman säilymistä. Yrityksen täytyy 

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 nähdään apuvälineenä silloin kun organisaation 

toimintaympäristö muuttuu nopeasti. (Toivanen 2001, 28.) Toimintaympä-

ristön äkillinen muuttuminen ja yhteiskunnan luomat uudet velvoitteet orga-

nisaatiolle ilmentävät 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 sekä rohkaisee säännölliseen päätöksentekoon ja on-

nistuneisiin suorituksiin. Strategisessa johtamisessa kyse on organisaation 

mukauttamisesta strategiaan sekä eri näkökulmien ja tehtävien kokonais-

näkemyksestä, yhdistelemisestä ja tulosten seurannasta. (Kaplan & Norton 

2002, 13; Toikka 2002, 187; Määttä ym. 2000, 26–27.) 

 
Strategiseen johtamiseen liittyy useita eri strategiakoulukuntia ja strategi-

sen johtamisen paradigmoja. Strategisia koulukuntia on esittänyt muun 

muassa Henry Mintzberg kirjoittamalla kollegansa kanssa vuonna 1998 

teoksen Strategi Safari. Myös muita samansuuntaisia esityksiä löytyy myös 

tekijöiltä Näsi (1986), Whittington (2002) sekä Sanchez ja Heene (2004).  

 

Yhtenä suuntauksena 2000-luvun strategiatutkimukseen on tullut johdon 

vallitsevien ajattelutapojen, johdon kognition mallintaminen ja analysointi 

erilaisten strategiakarttojen avulla. Strategiakartta käsitteenä tarkoittaa sitä, 

että mallinnetaan johdon vallitseva näkemys strategiasta tai johdon vallit-

seva näkemys siitä, minkälainen yrityksen strategian pitäisi 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 strategiatyötään ja elää 

näin todeksi strategiaansa. Strategiatyössä on viime kädessä kysymys joh-

tamisesta, jossa onnistuminen on taitolaji. Strategisessa johtamisessa on-

nistuminen edellyttää erityisesti strategista ajattelua ja osaamista sekä stra-

tegista vuorovaikutusjohtamista, jolla tarkoitetaan kykyä nähdä, ymmärtää 
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ja kehittää yhä monimutkaistuvia vuorovaikutussuhteita tulevaisuudessa. 

(Kamensky 2008, 28 – 31.) 

 

Strategista johtamista voi luonnehtia myös visiojohtamiseksi tai visionääri-

seksi johtamiseksi. Tähän sisältyy henkilöstön motivointi ja tavoite, että 

henkilöstö on sisäistänyt organisaation strategisen päämäärän ja tavoitteet 

(Toikka 2002, 133). Strateginen johtaminen on Toikan (2002) mukaan ko-

konaisuuksien hallintaa ja voimavarojen taloudellista ja tuloksellista koh-

dentamista. Kokonaisuutta kyetään hallitsemaan vain johtamalla kokonai-

suutta eikä yksittäisiä asioita (Toikka 2002, 134). 

 

Sotilasorganisaatiossa strateginen johtaminen ymmärretään johdon työka-

luksi, jolla muutos kyetään hallitsemaan päämääräämättömän ajautumisen 

sijaan. Strategisen johtamisen tärkeitä elementtejä ovat innovatiivisuuden 

ja moniarvoisuuden hyväksyminen, organisaation johdon arvot ja niiden 

esille tuleminen johtamiskulttuurissa ja – tavoissa, tasapainoilu oman orga-

nisaation ja sidosryhmien välillä, vaikuttaminen omaan organisaatioon ja 

sidosryhmiin, sekä sidosryhmien arvojen ja muutosten aistiminen sekä nii-

hin reagoiminen (Toikka 2002, 135). 

 

Sitoutuminen strategisen johtamisen prosessiin tuottaa mm. seuraavia hyö-

tyjä yritykselle: päämäärän, tavoitteiden ja valintojen selkeytyminen ohjaa 

koko johdon toimintaa samaan suuntaan, muutostekijöiden tunnistaminen 

tarjoaa uusia mahdollisuuksia ja auttaa torjumaan uhkatekijöitä, painopis-

teiden määrittäminen auttaa priorisoimaan resurssien jakoa, selkeä strate-

gia auttaa strategisten päätösten tekemistä organisaation eri osissa ja stra-

tegiaprosessi edesauttaa organisaation kykyä ennakoida tulevaa (Toikka 

2002, 133).  

 

Strategiseen johtamiseen sisältyy organisaatio-, liiketoimintayksikkö-

/tulosyksikkötaso sekä operatiivinen taso (Toikka 2002, 135). Peruskytken-

tä strategisesta johtamisesta operatiiviseen tehdään toiminnansuunnittelul-

la. Vuotuinen tavoitteenasettelu tehdään olemassa olevan strategisen visi-
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on ja tavoitteiden pohjalta. Strategiaa tarkastellaan säännöllisesti ulkoisten 

ja sisäisten indikaattoreiden pohjalta. Tavoitteiden asettamisessa pyritään 

hakemaan strategialähtöisesti tasapainoa taloudellisten tavoitteiden sekä 

ulkoisten ja sisäisten tehokkuustavoitteiden kesken. Organisaation suori-

tuskyvyn mittaamisessa käytetään määrällisiä ja laadullisia mittareita. Stra-

teginen johtaminen ei onnistu ilman järjestelmällistä tietoa strategisista or-

ganisaation suorituskykyä kuvaavien mittareiden toteutumatasoista. Suori-

tuskyvyn mittaamisella myös viestitään koko henkilöstölle organisaatiolle 

tärkeistä tavoitteista, niiden toteutumisesta, asetetuista tavoitteista sekä 

millä tekemisillä tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Tämä näkemys sisältää 

paljon elementtejä, jotka ovat verrannollisia Balanced scorecard - pohjai-

seen strategiseen johtamiseen (Toikka 2002, 136–137). 

 

Yksinkertaistetusti voidaan Toikan mukaan todeta, että strateginen johta-

minen on strategioiden toimeenpanoa. Sille on ominaista kyky hahmottaa 

kokonaisuuksia sekä aistia ja tehdä johtopäätöksiä ympäristöstä. Strategi-

seen johtamiseen liittyy myös aina epävarmuutta, koska organisaation stra-

tegiset päätökset joudutaan usein tekemään puutteellisen tai hämärän tie-

don varassa, jolloin johdolta edellytetään suuressa määrin laajakatseisuut-

ta ja joustavuutta. Organisaatio ei voi ikuisesti mukailla toimintaympäristöä 

vaan sen täytyy rakentaa oma tulevaisuutensa ja näin ollen voidaan sanoa 

strategisen johtamisen tarkoituksena olevan myös organisaation menes-

tyksen varmistaminen tulevaisuudessa (Toikka 2002, 136–139).  

Kyrölän (2010, 58) mukaan strateginen johtaminen on organisaatioiden 

tulevaisuuden ennusteiden tekoa sekä strategista liiketoiminnan ohjausta 

organisaation vision ja strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategi-

nen johtaminen ohjaa onnistumiseen tulevaisuuden toimintaympäristössä. 

(Kyrölä 2010, 58) 

 

Kyrölä (2010, 60) tarkastelee strategisen johtamisen tehtäviä kontingenssi-

tekijöiden avulla.  Kontingenssitekijöillä tarkoitetaan tässä organisaation 

sisäisten tekijöiden välisiä riippuvuustekijöitä. Kontingenssitekijöitä ovat 1) 

rakenne, verkostot, prosessit 2) johtaminen ja strategia 3) vastuut ja tehtä-
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vät 4) resurssit ja teknologia. Kyrölän mukaan edellä luetellut kontingenssi-

tekijät muodostavat strategisesti hallittavan ja johdettavan kokonaisuuden. 

(Kyrölä 2010, 57–60). Alla olevassa kuvassa 12 on yhdistettynä kontin-

genssitekijät strategisen johtamisen tehtäviin. 

 
 
Kuva 12. Strategisen johtamisen tehtävät kontingenssitekijöiden mukaisesti 

 
 

Kyrölän (2010, 60) mukaan voidaan todeta, että strategiset päätökset koh-

distuvat kontingenssitekijöiden kehittämiseen strategisen johtamisen ja 

strategian kehittämisen keinoin sekä menetelmin. 

 

Robert Simons (2000) on kehittänyt strategista johtamista varten neljän 

ohjausvivun mallin. Tämän mukaan organisaatio tarvitsee neljä erilaista 

vipua strategian ja strategiaprosessin johtamiseen. Mallin tarkoituksena on 

tasapainottaa vastakkaisia vaatimuksia ja näin ratkoa että estää ristiriitai-

suuksia. Tyypillisiä ristiriitaisuuksia ovat valta vastaan vastuu, vapaus vas-
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taan rajoitteet, ylhäältä lähtevä ohjaus vastaan alta lähtevä luovuus. Ristirii-

tojen tasapainottaminen ei onnistu pelkästään ohjausmallin rakenteen avul-

la vaan keskeistä on ennen kaikkea mallin järjestelmällinen käyttö, siis joh-

taminen. (Simons 2000, 300 - 307) 

 

 

 
 

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

 

Uskomusjärjestelmät ovat kokoelma selvästi ilmaistuja organisaation mää-

rityksiä. Nämä luodaan ja viestitään pääsääntöisesti kirjallisten dokumentti-

en avulla organisaatiolle. Niillä johto virallisesti ilmaisee ja vahvistaa sys-

temaattisesti organisaation perusarvoja, suuntaa ja tarkoitusta.  Näillä ra-

kennetaan pohjaa organisaation strategialle.  Johtajat käyttävät uskomus-

järjestelmiä saadakseen organisaatiossa aikaan muutosta tai ylläpitääk-

seen haluttua käytöstä. Erityisesti suurten muutoksien aikaansaamiseksi 



 
 

38 
 

organisaatiossa ovat uskomusjärjestelmät hyödyllisiä. Uusi yhteinen näke-

mys saa henkilöstön yrittämään enemmän. 

 

Hyvät johtajat kykenevät uskomusjärjestelmiä hyväksikäyttämällä motivoi-

maan organisaation työntekijät toimimaan kohti organisaation päämääriä ja 

tavoitteita. Visiolla on tässä keskeinen tehtävä organisaation henkilöstön 

innostajana. Henkilöstöä on kannustettava ja innostettava vision mukai-

seen toimintaan ja onnistumisista on palkittava sekä annettava julkista tun-

nustusta. Kohdattaessa strategian toteuttamisessa haasteita, uskomusjär-

jestelmät helpottavat osallistujia ratkaisujen etsimisessä. 

 

Miten johto kykenee siirtämään nämä motivaatiota ja sitoutumista tuottavat 

uskomusjärjestelmän osat tukemaan organisaation tavoitteita? Tähän vas-

tataksemme tutustumme seuraavaksi toiseen ohjausmallin vipuun eli rajoi-

tusjärjestelmiin. 

 

Päinvastoin, kuin uskomusjärjestelmät, rajoitusjärjestelmät eivät välitä posi-

tiivisia ihanteita. Rajoitusjärjestelmät puolestaan määrittävät organisaation 

mahdollisuuksien etsimisen rajat, määrittelemällä pohjalle strategiset toi-

minta-alueet, organisaation tarkoituksen että hyväksyttävät riskit. Rajoitus-

järjestelmät siis kertovat mitä ei saa tehdä tai standardit sille mitä ainakin 

tulee tehdä. Vaikka rajoitusjärjestelmät ovat luonteeltaan negatiivisia, mah-

dollistavat ne luovuuden ja joustavuuden laajan päätöksenteon delegoinnin 

kautta. Rajoitusjärjestelmät ovat organisaation yrittäjämäisen toiminnan 

kannalta välttämätön edellytys. (Simons 2005, 39–41)  

 

Uskomusjärjestelmät ja rajoitusjärjestelmät kytkeytyvät toisiinsa siten, että 

uskomusjärjestelmä määrittää organisaation kaikkien mahdollisuuksien 

kentässä. Rajoitusjärjestelmä taas uskomusjärjestelmän sisällä kertoo hy-

väksyttävät rajat toiminnalle. Näissä tarkennetun toiminta-alueen rajoissa 

organisaation henkilöstö voi käyttää energiaansa mahdollisuuksien tunnis-

tamiseen. Rajoitusjärjestelmät pyrkivät myös luomaan vastuullisuutta rajoit-

tamalla osallistujien elintilaa. Rajoitusjärjestelmiä käytetään myös määrit-
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tämään keinoja, toimintamalleja että lopputuloksia. Johtajilla on erityinen 

vastuu toimia määriteltyjen rajoitusjärjestelmien sisällä. Rajoitusjärjestelmiä 

on kahden luontoisia, toimintanormeja ja strategisia rajoituksia. 

 

Diagnostiset järjestelmät ovat luonteeltaan perinteisiä palautejärjestelmiä, 

jotka muodostavat johdon ohjausjärjestelmät. Diagnostiset ohjausjärjestel-

mät ovat siis kaikki ne informaatiojärjestelmät, joita ylin johto käyttää seura-

takseen suunnitellun strategian toteuttamisen seurantaa sekä vertaa sisäis-

ten prosessien tuloksia suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.  

Diagnostista ohjausta voidaan käyttää periaatteessa kahteen tarkoituk-

seen. Sillä voidaan seurata kriittisiä menestystekijöitä eli sellaisia seikkoja, 

joissa tulee onnistua suunnitellun strategian toteuttamiseksi. Toisaalta sillä 

voidaan säästää aikaa ja huomiota tärkeisiin asioihin keskittymiseen. Dia-

gnostisen ohjausjärjestelmän keskeinen tarkoitus on varmistaa suunnitellun 

strategian toteutuminen. (Toikka, 88)  

 

Diagnostisilla järjestelmillä on kolme ominaista piirrettä. Kyky mitata pro-

sessin tuotoksia, ennalta asetetut standardit tai tavoitteet, joita vastaan to-

teutumaa voidaan mitata sekä annetun informaation pohjalta mahdollistaa 

tehdä organisaation toimintaa koskevia päätöksiä. (Toikka, 88)   

 

Useat yrityksissä käytetyt järjestelmät toimivat samankaltaisella periaatteel-

la, jolloin yrityksessä laaditaan vuosittainen budjetti ja määritellään vuosita-

son tavoitteet tuloskorttiin, jonka jälkeen toteutuneita lukuja seurataan ja 

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

 

Neljäntenä strategisen ohjauksen vipuna interaktiiviset ohjausjärjestelmät 

keskittyvät strategisiin epävarmuuksiin ja mahdollistavat strategisen uudis-

tumisen. Strategiset epävarmuustekijät ovat uhkia tai mahdollisuuksia, jot-

ka voivat muuttaa nykyisen liiketoimintastrategian perustaa.  

 

Interaktiiviset ohjausjärjestelmät ovat vuorovaikutustapoja, joilla johtajat 

osallistuvat määrämuotoisesti alaistensa päätöksentekoon. Monentyyppisiä 
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ohjausjärjestelmiä voidaan käyttää interaktiivisesti. Organisaation ylimmälle 

johdolle interaktiivinen ohjausjärjestelmä on tärkeä ja usein toistuva asialis-

ta. Se on kokonaisuus jonka ylin johto valitsee interaktiiviseksi ja johon ha-

lutaan kiinnittää koko organisaation huomio. Kun jokaisella osallistujalla on 

samat tiedot, niin alaiset oppivat nopeasti, että interaktiivisen järjestelmän 

tuottamalla tiedolla on merkittäviä henkilökohtaisia seuraamuksia.  Interak-

tiivista ohjausta toteuttaessaan yrityksen johto seuraa henkilökohtaisesti 

strategisiin epävarmuustekijöihin sidottuja mittareita ja alemman organisaa-

tiotason toimintaa sekä keskustelee aktiivisesti alaistensa ja muiden osa-

puolien kanssa näistä tekijöistä ja haastaa alaisiaan. Interaktiivisen ohjaus-

järjestelmän ohjausvaikutus perustuu johdon kykyyn suunnata alaistensa 

rajallista aikaa ja huomiota organisaation kannalta tärkeimpiin asioihin. Uu-

det strategiat ja näkemykset syntyvät interaktiivisessa prosessi dialogin ja 

oppimisen kautta. (Simons 1995, 96–102) 

 

 

2.2.5. Strategiaprosessi 
 

Strateginen johtaminen voidaan määritellä prosessina, jossa johdetaan 

tiettyjä strategisia päätöksiä. Strategiselle johtamiselle tunnusomaista on 

kyky hahmottaa kokonaisuuksia ja ympäristössä olevia muutoksia. (John-

son & Scholes 1993, 14–17.) Strategiaprosessissa kuvataan strategiatyös-

kentelyn liittyvät toiminnot ja tehtävät. Strategian määrittely vaatii yhtä lailla 

systemaattista ja analyyttista otetta kuin intuitiota, luovuutta tai spontaaniut-

ta. Vaikka strategisessa suunnittelussa usein painotetaan strategisia suun-

nitelmia ja annettuja sitoumuksia, tärkeintä ei ole siitä syntyvä 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 

sisältää kolme eri vaihetta:  

 

1. Millainen on nykyinen tilanteemme (organisaation nykytila-analyysi) 
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− Kuvaus ja arvio organisaation nykyisestä suorituskyvystä sekä mis-

sion, vision, sekä strategiset päämäärät, tavoitteet ja suunnitelmat 

− Toimiala-analyysin, joka kattaa sidosryhmät. Toimiala-analyysiin si-

sältyy kilpailija-analyysi sekä organisaation asemointi ko. markki-

naan. 

− Organisaation toiminnan sisäisen analyysin, jolla selvitetään organi-

saation resursseihin (taloudelliset, fyysiset, aineettomat oikeudet, 

henkiset), osaaminen, rakenne ja prosessit liittyvät vahvuudet ja 

heikkoudet. 

− Ulkoinen analyysi, joka sisältää taloudellisten, teknologisten, sosio-

ekonomisten että poliittisten tekijöiden olemassa olevien että mah-

dollisten muutosten vaikutuksia organisaatioon mahdollisuuksina tai 

uhkatekijöinä.  

 
2. Mihin meidän pitäisi mennä? 

Tämä vaihe käsittelee strategisia vaihtoehtoja, jotka perustuvat toiminta- ja 

kilpailuympäristön muutoksiin ja trendeihin sekä organisaation kyvykkyy-

teen pitää yllä omaa kilpailukykyään.  

 

3. Miten tavoitteisiin päästään? 

Kolmannessa vaiheessa arvioidaan, miten haluttuihin tavoitteisiin pääs-

tään. Kyse on osaamis- tai näkemysvajeen tunnistamisesta, ydinosaamis-

ten ja kyvykkyyksien kehittämisestä sekä kriittisten menestystekijöiden tun-

nistamisesta sekä hyödyntämisestä. Lopputuloksena ovat strategiat, joiden 

avulla johdetaan ja viestitään tahtotila läpi koko organisaation sekä määri-

tellään toimintasuunnitelmat että henkilökohtaiset tavoitteet. 

 

Alla oleva kuva 14 ilmentää strategian määrittelyn prosessia De Kluyverin 

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

 

 

Esimerkiksi Karlöfin (2004, 33) strategian kehittämisen malli on hyvin sa-

mankaltainen kuin De Kluyverin, mutta strategiaprosessi on väljempi. Se 

sisältää kuusi muuttujaa, jotka säätelevät yrityksen resurssien käyttöä.  

Nämä muuttujat ovat Karlöfin (2004, 33) mukaan:  

1) edellytykset, menneisyys ja nykytilanne 

2) tulevaisuus ja mahdollisuudet 

3) tietoperusta ja oletukset 

4) strategiset pyrkimykset ja päätökset 

5) aktivointi ja muutokset sekä 

6) seuranta ja jatkuvuus. 

 

Näiden kuuden vaiheen lisäksi mallissa painotetaan strategiatyön välineitä, 

malleja ja menetelmiä, jotka tukevat prosessia. Karlöf (2004, 35) luettelee-

kin tarkkaan eri vaiheisiin tarkoitetut työkalut ja menetelmät. Esimerkiksi 

strategiaprosessin ensimmäiseen vaiheeseen kuuluvat työkalut ovat erilai-
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sia yrityksen ympäristön ja sisäisen tilanteen analyysejä kuten portfolio-

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

sessimalli on havainnollistettu alla kuvassa 15. 

 

 
Kuva 15. Karlöfin strategiaprosessimalli (Karlöf 2004, 7) 

 

Kamensky (2004, 41) puhuu strategiatyöstä käyttämällä termiä yrityksen 

strateginen arkkitehtuuri. Arkkitehtuuri, joka tarkoittaa rakennustaidetta tai -

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

tamiseen: järjestyksen aikaansaaminen jatkuvasti muuttuvien asioiden 

keskelle edellyttää 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 ylhäältä alas. Mallissa lähde-

tään liikkeelle yrityksen elämäntehtävästä, johon kuuluvat visio, arvot ja 

toiminta-ajatus. Kun yritys on määritellyt oman elämäntehtävänsä, on vuo-

rossa strategisten liiketoiminta-alueiden valinta. Strategiset liiketoiminta-

alueet tarkoittavat niitä toimialoja, joissa yritys on ja joissa se haluaa tule-

vaisuudessa olla. Strategisten liiketoiminta-alueiden valinnassa on tärkeää 
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ottaa huomioon toimialan menestystekijät. Tämän jälkeen yrityksen on tar-

koitus suorittaa erilaisia analyysejä, jotka Kamensky jakaa ympäristö ja 

sisäisen tilan analyyseihin. Näiden lisäksi on myös synteesianalyysejä, jot-

ka yhdistävät sekä ympäristö- että sisäisen tilan analyysit, kuten SWOT-

analyysi. (Kamensky 2004, 43–46.) 

 

Poikkeuksena De Kluyverin ja Karlöfin malleihin Kamenskyn mallissa bud-

jetointi on myös otettu omaksi vaiheeksi. Budjetointi on tärkeä osa strate-

giatyötä, ja se toimii taloudellisena yhteenvetona strategioista ja toimenpi-

deohjelmista (Kamensky 2004, 46). Kamenskyn prosessimallin viimeinen 

vaihe eli strategioiden toteutumisen turvaaminen käsittää riskianalyysin, 

valvontajärjestelmän, operatiivisen johtamisen sekä strategisen viestinnän 

ja koulutuksen (Kamensky 2004, 46). 

 

Kamenskyn strategisen arkkitehtuurin malli on yksi Suomen talouselämän 

yritysten ja organisaatioiden eniten käyttämiä strategiamalleja (Kamensky 

2010).  

 
Strateginen johtaminen tulee erottaa toiminnan johtamisesta (Kaplan & 

Norton 2009, 15). Erinomaiseen tulokseen vaaditaan sekä operatiivista 

tehokkuutta että hyvää strategiaa. Niiden toimintalogiikka tulee erottaa toi-

sistaan. (Porter 1996.) Ilman strategista visiota ja ohjausta yritys ei toden-

näköisesti pysty saavuttamaan kestävää menestystä edes operatiivisella 

erinomaisuudella. Kaplan ja Norton (2009) ovat kehittäneet strategian ja 

operatiivisen toiminnan johtamiseen, tuloskorttiin perustuvan johtamistoi-

mistoksi kutsumansa järjestelmän auttamaan yrityksiä strategisten ja ope-

ratiivisten johtamistyökalujen käytön selkeyttämiseksi. 
 

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 neljästä näkökulmasta: taloudellises-
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ta-, asiakkaan-, sisäisten liiketoimintaprosessien- sekä kasvun- ja oppimi-

sen näkökulmista. BSC-menetelmän avulla organisaatio voi mitata lyhyen-

tähtäimen taloudellisia tuloksia samalla, kuin seurataan pidemmän tähtäi-

men suorituskykyä sekä aineettoman omaisuuden luomista. Kaplanin ja 

Nortonin mallin taustalla on ajatus siitä, että yrityksen johto ottaa huomioon 

päätöksiä tehdessään alaistensa näkemykset, jotta olisi mahdollista luoda 

mahdollisimman hyvä yleiskuva liiketoimintaympäristön tilanteesta sekä 

reagoida muutoksiin nopeasti. Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympäris-

tössä uudet strategiset linjaukset voivat liittyä uuden mahdollisuuden hyö-

dyntämiseen tai yritystä koskevien uhkien torjumiseen. Nämä mahdollisuu-

det ja uhat ovat harvoin selvillä yrityksen strategiaa luotaessa. Usein uudet 

liikeideat tulevat organisaation alemmilta tasoilta, mutta perinteinen strate-

gian luomisprosessi ei edistä strategian jatkuvaa uudistamista liiketoimin-

taympäristön muuttuessa ympärillä. Toimiva strateginen oppimisprosessi 

vaatii yhteisen strategisen viitekehyksen, jonka avulla strategiaa viestite-

tään ja mahdollistaa osallistujien huomaavan oman panoksena vaikutuk-

sen organisaation strategian toteuttamiseen. Yhteinen visio mahdollistaa 

strategisen oppimisen, koska se esittää selkeästi mitä organisaatio yrittää 

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

 

 

Balanced Scorecardiin strategisena johtamisjärjestelmänä ja strategian 

toteuttamisen välineenä kuuluu Määtän ym. (2000) neljä tärkeää prosessia: 

 

1. Vision ja strategian selkiyttäminen 

Selkiytetty visio ja strategia auttaa ja ”pakottaa” johtoa täsmentämään kes-

kinäisiä näkemyksiään yhteisen ymmärryksen ja sitoutumisen saavuttami-

seksi. Yrityksen tavoittelema visio tulee purkaa konkreettisiksi ja ymmärret-

täviksi asioiksi, koska niihin on helpompi sitoutua kuin kaukaisiin ja vaike-

asti hahmotettaviin päämääriin. Johdon vastuu on toimia visionääreinä ja 

strategeina. Tämä prosessi sisältää johdon keskinäisen vision selkiyttämi-

sen ja strategiaan sitoutumisen. (Määttä ym. 2000, 25.) 
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2. Strategisten tavoitteiden viestittäminen 

Balanced Scorecardin strategiset tavoitteet ja mittarit tulee viestittää orga-

nisaation kaikkiin osiin. Sillä välitetään kaikille työntekijöille organisaation 

strategiset tavoitteet. Pyrkimyksenä on kiinnittää jokaisen yksilön toiminta 

osaston ja koko organisaation strategiaan ja näin lisätä ymmärrystä strate-

gisten tavoitteiden tärkeydestä. Balanced Scorecard auttaa johtoa varmis-

tumaan siitä, että organisaation kaikki tasot ymmärtävät pitkän aikavälin 

strategian ja osastojen ja yksiköiden toimenpiteet ovat linjassa strategian 

kanssa. Tavoitteilla ja mittareilla tulee olla välitön kytkentä organisaation 

visioon ja strategiaan. Tällöin on tärkeää huomioida prosessit, joiden kautta 

strategiaa ja sen toteuttamista johdetaan. (Määttä ym. 2000,24–26.) 

 

3. Suunnittelu, tavoitteiden asettelu ja strategisten aloitteiden suuntaami-

nen 

Balanced Scorecardilla on suurin vaikutus silloin, kun sitä hyödynnetään 

muutosprosessissa. Se tarjoaa eräänlaisen sateenvarjon yrityksen strate-

giselle suunnittelulle ja budjettiprosessille. Tämän myötä pitkän ja lyhyen 

tähtäimen toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden integroituminen 

mahdollistuu. (Määttä ym. 2000, 26.) 

 

4. Strategisen palautteen ja oppimisen korostaminen 

Sellaisenaan BSC tarjoaa seuranta- ja raportointijärjestelmän, jonka avulla 

strategista toteutumista arvioidaan, strategioita päivitetään ja sen käytöstä 

opitaan. Tätä vaihetta voidaan pitää Balanced Scorecard -prosessin inno-

vatiivisimpana ja tärkeimpänä osana. Koska tavoitteilla ja mittareilla pitää 

olla välitön kytkentä yrityksen visioon ja strategiaan, tuloskortissa pitää 

huomioida myös sen prosessit, joiden kautta strategiaa ja sen toteuttamista 

johdetaan. (Määttä ym. 2000, 24–25.) Strategioiden johtamisessa toimitaan 

jatkuvassa epävarmuuden tilassa, jolloin kaikkea yrityksen toimintaa ei ole 

mahdollista hallita tai tietää järjestelmienkään avulla. Sen vuoksi strategiaa 

ja sen perususkomuksia on syytä arvioida säännöllisesti muun muassa 
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erilaisissa keskusteluissa organisaation eri toimijoiden välillä. (Määttä ym. 

2000, 82.) 

 

 

2.2.7.  Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto 
 
 
Tutkimuksissa on tunnistettu laadukkaalla hävikinhallinnalla voitavan tuot-

taa lisäarvoa yrityksen liiketoiminnalle. Hävikinhallintatyön tavoitteena on 

perinteisesti ollut yrityksen kannattavuuden parantaminen hävikkiä pienen-

tämällä ja muut lisäarvotekijät on jätetty huomioimatta. Muita laadukkaasta 

hävikinhallinnasta saatavia lisäarvotekijöitä ovat esimerkiksi asiakastyyty-

väisyys, työtyytyväisyys sekä tuottavuuden parantuminen että positiivinen 

vaikutus vähittäiskaupan imagoon.  

 

Asiakastyytyväisyyteen hävikki vaikuttaa vähentämällä tarjottavaa tuotetar-

jontaa ja rikollisten aiheuttama hävikki saattaa huonossa tapauksessa siir-

tyä asiakkaiden maksettavaksi, kun tuotteiden hintatasoa joudutaan nos-

tamaan hävikin verran. Tällöin tuotteeseen hinnassa huomioidaan nk. hä-

vikkivaraus- %. Tämä luonnollisesti heikentää asiakastyytyväisyyttä että 

vähittäiskaupan hintakilpailukykyä. 

  

Työtyytyväisyyteen hävikin voidaan katsoa vaikuttavan henkilökuntaan ja 

vastaavasti henkilökunnan vaikuttavan hävikkiin.  Varkaudet lisäävät henki-

lökunnan turvattomuutta, mikä puolestaan voi vähentää mahdollisuuksia 

saada luotettavaa, ammattitaitoista ja pysyvää henkilökuntaa. Turvatto-

muus heikentää tuottavuutta kun henkilöstön aikaa sitoutuu myyntityön si-

jasta varkaiden seurantaan ja turvallisuudesta huolehtimiseen.  

 

Imagoon hävikki vaikuttaa edellisten tekijöiden kautta. Asiakkaat eivät ha-

lua asioida kaupassa, jossa tuntevat olonsa turvattomaksi tai jossa tuottei-

den hintakilpailukyky että saatavuus eivät ole kohdallaan. 
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Mikäli hävikinhallinnalla halutaan tukea organisaation liiketoimintatavoittei-

ta, tulee hävikinhallinnasta vastaavan toiminnon muodostaa  

 

Tämä edellyttää johdon sitoutumista hävikinhallintatyöhön. Hävikintorjunta 

on prosessi, jossa on alku, loppu ja näiden välillä välivaiheita. Hävikintor-

junta yksinkertaistetusti lähtee sen hyvästä suunnittelusta, toteutuksesta, 

tulosten analysoinnista ja toiminnan suuntaamisesta haluttuun suuntaan 

saatujen tulosten perusteella. Hävikin ongelmakohdat saadaan selville in-

ventaarioissa, joten mittaaminen on perusedellytys toiminnalle. Hävikintor-

junnan voimavarat tulee suunnata keskitetysti pahimpiin ongelmakohtiin, 

esimerkiksi inventaariossa havaittujen tuoteryhmien top 3 hävikkituotteisiin. 

Inventaarioiden lisäksi apuna suojattavien tuotteiden kartoittamisessa voi-

daan käyttää sidosryhmien kautta saatuja tietoja muiden myymälöiden hä-

vikkialttiista tuotteista sekä tiedossa olevien hävikkialttiiden tuotteiden lis-

taa. 

 

Hävikintorjunnan ensimmäisessä kohdassa suunnitellaan ja kartoitetaan 

hävikintorjunnan tarve ja keinot, jolla hävikkiä halutaan pienentää. Näitä 

keinoja ovat muun muassa kameravalvonta, vartiointi, henkilökunnan kou-

luttaminen sekä tuotesijoittelu ja -suojaus. Toisessa vaiheessa nämä halu-

tut keinot pannaan toimeen. Kolmannessa vaiheessa tarkastellaan imple-

mentoitujen toimien tehokkuus, esimerkiksi inventaariotulosten perusteella 

ja neljännessä vaiheessa hävikintorjuntakeinoja joko lisätään tai vähenne-

tään halutun mukaisesti. Hävikintorjunta on kaupan tukitoimi, sitä tehdään 

liiketoiminnan ehdoilla. 

 

Yrityksen liiketoimintastrategian kehittämisen ja implementoinnin helpotta-

miseksi on asetettava selkeät tavoitteet, joihin yrityksen työntekijät voivat 

peilata omia toimiaan (Feo, 2001; Hamel, 1996; Kaplan & Norton, 1996). 

Strategisesti merkittävää 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, mikäli resurssit 

ovat kilpailijoiden hankalasti imitoitavissa. Hävikinhallintastrategiaa muo-

dostettaessa tulee esitellä yrityksen päämäärät ja pohtia miten hävikinhal-

linnan malleilla voidaan tukea päämäärien toteutumista. Organisaation tu-

kipalvelustrategioiden tulee heijastella yrityksen liiketoimintaympäristös-

sään valitsemaa asemointia, jotta pystytään rakentamaan ja ylläpitämään 

mahdollisuutta taloudelliselle menestykselle. Yrityksen valitseman strategi-

an tulee mukautua taloudellisen ympäristön muutoksiin (Eisenhardt & Sull, 

2001;Hagel, 2008; McGahan, 2004).  

 

 

3. EMPIIRINEN TUTKIMUS 
 

3.1. S-ryhmän nykyisen hävikinhallinnan esittely 
 

Hävikinhallinta on tärkeä osa S-ryhmän liiketoiminnan katehallintaa. Hävi-

kinhallinnalla tarkoitetaan menetetyn katteen/tuotteen tunnistamista ja hä-

vikkiä ennaltaehkäisevien käytäntöjen ja ohjeistusten laatimista, toteutta-

mista ja valvontaa. Hävikinhallinta liittyy tavalla tai toisella S-ryhmän arvo-

ketjun jokaiseen vaiheeseen. Hävikinhallinnalla varmistetaan myös tuottei-

den myyntikuntoisuutta. Hävikinhallinnan vaikutukset ulottuvat kannatta-

vuuden ja tuloksen lisäksi myös asiakastyytyväisyyteen. 

 

S-ryhmän menestyminen on nojautunut erityisesti päivittäistavarakaupassa 

hiottuihin prosesseihin ja niissä onnistumiseen. Hävikinhallinnan osalta on 

luotettu siihen, että alueosuuskauppojen liiketoiminta hoitaa ja vastaa tästä 

kokonaisuudesta. Viime vuosien toimintatapa- ja järjestelmämuutokset ovat 

kuitenkin omalta osaltaan asettaneet haasteita hävikinhallinnalle. Uudet 

toimintatavat ja järjestelmät ovat vaatineet uusien asioiden oppimista ja 

sisäistämistä ja tämä jatkuu edelleen. Edellä mainitut asiat ovat näkyneet 

korostetusti muun muassa myymälöiden saldonhallinnassa ja tätä kautta 

myös hävikinhallinnassa. Yhtenä syynä hävikin kasvuun voidaan arvioida 

olevan se, että S-ryhmän työntekijät eri tasoilla eivät ole sisäistäneet uusia 
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toimintamalleja. Pahimmassa tapauksessa tätä osaamattomuutta esimer-

kiksi järjestelmien käyttöön liittyen ei ole haluttu myöntää. 

 

Tunnistettua hävikkiä kirjataan, raportoidaan ja seurataan S-ryhmässä 

vaihtelevasti. PT-yksiköissä poisheittohävikki kirjataan kassajärjestelmään. 

Hävikkiä raportoidaan Tahti-järjestelmästä muun muassa kirjattuna netto-

hävikkinä, joka pitää sisällään poisheittohävikin ja hinnanalennusten netto-

hävikin yhteenlasketun arvon. ”Kirjattu nettohävikki” on yksi PT-

ketjuohjauksen tuloskortin mittareista, jota seurataan ketjuohjauksen ja 

alueosuuskauppojen toimesta kuukausittain. Päätös ja muutos kirjatun net-

tohävikin seuraamiseen kirjatun hävikin (rivialennusten ja poisheittohävikin 

yhteenlaskettu arvo) sijaan on toteutettu järjestelmissä pari vuotta sitten. 

Tällä hetkellä alueosuuskaupoissa ja myymälöissä isona haasteena on se, 

että työntekijät eri tasoilla eivät ymmärrä nettohävikkiä, eivätkä sitä miten 

se käyttäytyy tai mikä on järkevää alentamista. Edellä mainitut näyttäytyvät 

muun muassa huonona saatavuutena, vääränlaisena tekemisenä ja rea-

gointina. 

 

Prisma KT – sekä Kodin Terra -yksiköissä hävikkiä kirjataan hävikkisyy-

koodeilla, joita ovat vanhentunut / pilaantunut, rikkoutunut / epäkurantti, 

varastettu / hävinnyt, mallit / testituotteet sekä valikoimapoisto. Hävikkisyy-

koodien raportointi tapahtuu Tahti-järjestelmästä (Kodin Terra –ketjun osal-

ta raportointi ei tällä hetkellä ole mahdollista). Tällä hetkellä hävikinhallin-

nan haasteet edellä mainittujen ketjujen osalta liittyvät toimintamallien yh-

denmukaistamiseen yksiköissä ja järjestelmäkehitykseen. Keskeinen haas-

te on, että saldonhallinta ja hävikinhallinta ovat eri järjestelmissä eikä näitä 

mielletä yhdeksi kokonaisuudeksi. Ennen edellä mainittujen asioiden kun-

toon saattamista ei voida täysimääräisesti luottaa ketjuista saatavaan hä-

vikkitietoon. 

 

Sokos- ja Emotion –yksiköissä hävikkiä kirjataan ja raportoidaan seuraavi-

en REX-järjestelmän saldonkorjauskoodien kautta: varastettu / hävinnyt, 

hyväksytyn inventoinnin saldonkorjaus, talojen hyväksymät inventointierot 
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ja rikkoutunut/vanhentunut. Poiketen Prisma KT- ja Kodin Terra –ketjuista, 

Sokos- ja Emotion –ketjuissa taustajärjestelmät ja toimintamallit ovat kun-

nossa, jolloin saatavaan hävikkitietoon voidaan luottaa ja näin ollen kamp-

pailu käydään tosiasiallisesti hävikin ja sen hallinnan kanssa. 

 

Ketjuohjaus tuottaa jatkossa kaksi kertaa vuodessa Prisma KT-ketjun sekä 

Sokos- ja Emotion –ketjujen hävikinseurantaraportin. Hävikinseurantara-

portit on uudistettu viime vuoden aikana ja käynnissä on parhaillaan niiden 

jalkauttaminen hävikin seurannan ja yksiköiden välisen vertailun työväli-

neeksi. Hävikinseurantaraportit toimitetaan jatkossa alueosuuskauppojen 

toimialajohdolle ja yksikön johdolle. 

 

Tunnistamattoman hävikin tasoa seurataan alueosuuskaupoissa selittämät-

tömien inventointierojen kautta. Viime vuonna alueosuuskauppojen Tara-

raportointiin lisättiin Selittämätön hävikki % -tunnusluku, joka muodostuu 

Tahti-katteen ja bruttokatteen (kirjanpidon) erotuksena. Alueosuuskauppo-

jen erilaiset inventointiaikataulut asettavat haasteen ko. tunnusluvun vertai-

lukelpoisuuteen. Käytännössä paras vertailuajankohta on joulukuun viimei-

nen päivä, jolloin myymälöiden vuosi-inventoinnit tulee olla viimeistään to-

teutettuina.   

 

S-ryhmän euromääräinen hävikki on vuositasolla merkittävä. Vuonna 2013 

PT-ketjujen kirjattu nettohävikki oli 113 milj.eur (1,79%), josta poisheittohä-

vikin osuus oli 100,9 milj.eur (1,6%). Rivialennusten osuus puolestaan oli 

68 milj.eur (0,9%). Kirjattu nettohävikki ei sisällä selittämätöntä hävikkiä 

(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 hävikkiprosentteja. Hävikkiprosenttien raja-arvot 

on määritetty vuosittain katsomalla ketjuittain osuuskauppojen liukuvan 12 

kuukauden toteutuma, laskettu näistä ylä- ja alakvartiilit ja käytetty harkin-

taa. PT-kaupan osalta arvioitu hävikkipotentiaali on noin 17,9 milj.eur mikäli 

tavoitteellinen kirjattu nettohävikki 1,6% toteutuisi kaikissa alueosuuskau-

poissa (oletuksena, että hyllysaatavuus ei heikkene). 
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Taulukko 1. PT-kaupan kirjattu nettohävikki-% kumulatiivinen 12 / 2013 

 

Erityisesti PT-kaupan tulosraportoinnin näkökulmasta on viime aikoina kes-

kusteltu myös hyllysaatavuuden ja hävikin välisestä yhteydestä ja siitä oli-

siko tähän löydettävissä yhtä tunnuslukua. ECR Shrinkage Team on käyn-

nistänyt yhteistyössä Eindhovenin yliopiston kanssa tutkimuksen (Estab-

lishing an efficient frontier for shrinkage and on-shelf availability), jossa py-

ritään mallintamaan hyllysaatavuuden ja hävikin välistä suhdetta sekä ke-

hittämään työvälinettä niiden välisen suhteen optimoimiseksi. Tutkimus 

päättyy syksyllä 2014, jonka jälkeen ECR:n jäsenet saavat tulokset hyö-

dynnettäväkseen. 

 

KT-kaupan hävikki 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 hävikki 

oli puolestaan n. 2,6 milj.eur (0,34%). Hävikkisyykoodit ovat olleet käytössä 

Prisma (KT) –yksiköissä vuoden verran. Tällä hetkellä kaikki hävikki ei kir-

jaannu syykoodeille. KT-kaupan hävikinhallintaohjelmassa on määritetty 

tavoitteeksi hävikkiprosentti alle 1% myynnistä (mh). Vuoden  2013 osalta 

noin puolet Sokos- ja Emotion –yksiköistä saavuttivat tuon tavoitteen. 
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KT-ketjujen osalta hinnanalennuksia ei ole tarkasteltu hävikkiraportoinnin 

yhteydessä vaikka alennukset ovat yksi keino hallita hävikkiä ja näin toteut-

taa katehallintaa. PT-ketjujen tavoin, myös KT-ketjuissa tulisi tarkastella 

hävikkiä ja alennuksia rinnakkain. Tällä hetkellä ei muun muassa tehdä 

ketjuohjauksen toimesta systemaattista vertailua tai tavoitteiden suhteut-

tamista ketjujen saatavuusvarastoon ostamisen, myymälän keskitetyn täy-

dennystilaamisen ja myymälöiden hinnanalennushävikin välillä. 

 

Hävikin taso voi vaihdella suuresti alueosuuskauppojen, yksiköiden ja las-

kentapaikkojen välillä. Esimerkiksi vuonna 2013 PT-myymälöiden poisheit-

tohävikki%:n vaihteluväli oli 11,07%-0,53%. Myös alueosuuskauppojen PT-

kaupan hävikinhallinnassa on eroja parhaiten (1,6%) ja huonoiten (1,9%) 

pärjänneiden välillä. Syksyllä 2013 toteutetussa PT-kaupan hävikkikartoi-

tuksessa pyrittiin avaamaan näihin eroihin vaikuttavia tekijöitä. Hävikinhal-

linnan näkökulmasta keskeiset eroavaisuudet alueosuuskaupoissa liittyivät 

valikoimahallinnan toteuttamiseen, hävikkitavoitteiden asettamiseen, alue-

/ryhmäpäälliköiden aktiivisuuteen sekä raporttien hyödyntämiseen. Myymä-

lätasolla erovaisuuksia havaittiin muun muassa myymäläpäälliköiden aktii-

visuudessa hävikin seurantaan ja tavoitteiden asettamiseen, työntekijöiden 

tuoteryhmäosaamiseen ja näkemyksellisyyteen tuotteiden menekistä, tila-

usosaamiseen resursointiin ja panostamiseen sekä erilaisten esillepanorat-

kaisujen hyödyntämiseen.  

 

Tiukasta taloustilanteesta johtuen alueosuuskaupat ovat viime aikoina akti-

voituneet seuraamaan erityisesti PT-yksiköiden hävikin tasoa tavoitteenaan 

optimoida hävikin ja saatavuuden välistä suhdetta. Alueosuuskaupat ovat 

tiukentaneet hävikkitavoitteitaan, vaikka keinoista hävikkitavoitteisiin pää-

semiseksi ei välttämättä ole selvää näkemystä. 

 

Hävikinhallintaa on S-ryhmässä toteutettu ketju- ja liiketoimintalähtöisesti 

epäyhteneväisesti. Käytössä ei ole ollut S-ryhmätasoista hävikinhallinta-

strategiaa. Käyttötavarakaupan S-ryhmätasoinen hävikinhallinnan kehittä-
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minen käynnistettiin vuonna 2008. Tätä ennen yhtenäisiä hävikinhallinnan 

käytäntöjä oli viety eteenpäin Sokos- ja Emotion –ketjuissa. KT-kaupan 

hävikinhallintaohjelmaa on toteutettu vuodesta 2010 alkaen. Samana 

vuonna aloitti alueosuuskauppojen ja ketjuohjauksen jäsenistä koostuva 

KT-kaupan riskien- ja hävikinhallinnan kehitystyöryhmä toimintansa. Lähi-

alueiden hävikinhallintaohjelmaa on puolestaan toteutettu lähialuetyöryh-

män toimesta vuodesta 2011 alkaen. Työryhmään ovat kuuluneet yhtiöiden 

ketju- ja kehitysjohtajat sekä SOK Riskienhallinnan edustajat. 

 

Molempien edellä mainittujen hävikinhallintaohjelmien pohjalta on saatu 

aikaan systemaattisia toimintamalleja sekä luotu työvälineitä ohjaamaan 

yksiköiden hävikinhallintaa. KT-kaupan hävikinhallintaohjelman pohjalta on 

luotu pohjaa hävikkitiedolla johtamiselle mm. toteuttamalla ketjukohtaiset 

hävikkiriskianalyysit, käyttöönottamalla hävikkisyykoodit sekä kehittämällä 

hävikkiraportointia. Hävikinhallintaohjelmien toteutuksen haasteet ovat liit-

tyneet ennen kaikkea kehitettyjen työvälineiden jalkauttamiseen kentälle 

sekä muuttuvaan sisäiseen ja ulkoiseen toimintaympäristöön sekä hävikin-

hallinnan sopeuttamiseen näihin muutoksiin. Haasteena on ollut myös tie-

don saanti yrityksen sisällä käynnissä olevista tai käynnistyvistä projekteis-

ta, joilla on liittymäpintaa hävikinhallintaan. 

 

Hävikinhallinnan johtamista ei ole vastuutettu S-ryhmätasolla. Ketjuohjauk-

sissa ei ole määritetty selkeästi hävikinhallinnan kehittämisestä vastaavia 

tahoja (johtajia). Tämä johtuu todennäköisesti osittain siitä, että SOK:lla 

koetaan hävikinhallinnan olevan alueosuuskaupan ja myymälän päässä 

olevaa tekemistä. Hävikinhallinnan johtamisen haasteet liittyvät myös asian 

monimuotoisuuteen ja ”horisontaalisuuteen”. Hävikinhallinnan johtaminen 

ja kehittäminen vaativat eri osa-alueiden tarkastelua. 

 

Hävikinhallinnan johtaminen on hävikkitiedolla johtamista. S-ryhmässä hä-

vikinhallinnan johtamisen haasteet jakautuvat liiketoiminta-alueittain. PT-

kaupan osalta hävikkiin liittyvää tietoa on saatavilla esimerkiksi Tahti-

järjestelmästä, mutta tiedon analysointi ja hyödyntäminen ketjuohjaus-, 
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alueosuuskauppa- ja myymälätasolla on vaillinaista. PT-kaupan osalta hä-

vikinhallintaa tulisi alueosuuskauppatasolla johtaa myymäläkohtaisten ta-

voitteiden, ei niinkään ketjukohtaisten tavoitteiden, kautta. Hävikinhallintaa 

tulee lähestyä tuoteryhmäkohtaisen tarkastelun kautta ja pyrkiä löytämään 

tuoteryhmittäin tasapaino muun muassa kysyntälähtöisen valikoiman, alen-

tamisen ja hävikin välillä. Hävikinhallinnan johtaminen edellyttää hävikin 

aiheuttajien avaamista aina myymälätasolla asti. 

 

KT-kaupan (Prisma ja Kodin Terra) osalta hävikkitiedolla johtamisen haas-

teet liittyvät aikaisemmin todettuun järjestelmäkehitykseen ja siihen, että 

saldonhallintaa ja hävikinhallintaa ei nähdä toisiaan tukevina kokonaisuuk-

sina. Martti-täydennystilaamisjärjestelmä on otettu käyttöön vuoden 2013 

loppuun mennessä kaikissa Prisma- ja Kodin Terra –ketjujen yksiköissä. 

Tällä hetkellä myymälöissä on keskitytty saldojen osalta perusprosessien 

toimivuuteen ja Martti-järjestelmässä ylläpidetään pääsääntöisesti täyden-

nystilattavien tuotteiden saldoja. Perusprosessia varmistetaan muun muas-

sa saatavuusmittausmallilla ja erilaisten raporttien avulla. Nykytilassa sal-

donhallinta ei kata kaikkia ko. ketjujen käyttötavaran tuotteita ja saldonhal-

linnan toteutus vaihtelee alueosuuskaupoittain. Kokonaiskuvaa tai -hyötyjä 

ei ole saatavilla täysimääräisesti tästä toteutuksen tasosta johtuen. 

 

Jotta pidemmän aikavälin tavoitteet ja hyödyt tuotteen elinkaaren hallinnan 

ja saldoperusteisen varastokirjanpidon, kattavan varastonhallinnan ja hävi-

kinhallinnan osalta voidaan saavuttaa KT-kaupassa sekä myymälä- että 

ketjutasolla, tulee saldonhallinnan ja tätä kautta hävikinhallinnan tavoiteti-

laa ja etenemistä kirkastaa. Myymälöille tulisi voida esittää selkeä etene-

mispolku ja tavoitteet, jotta saldonhallinnan mallia myymäläprosesseissa 

voidaan edistää nykytilasta kohti tavoitteita. Tällä hetkellä selkeää linjausta 

saldonhallinnan kokonaisuuden edistämisestä Prisma- ja Kodin Terra –

ketjuissa ei ole. 

 

Keskeistä Prisma- ja Kodin Terra -ketjujen etenemisen osalta on tieto siitä, 

milloin keskihankintahinta voidaan ottaa käyttöön ja milloin Martti-
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järjestelmässä on mahdollista toteuttaa inventointeja kassajärjestelmän 

sijaan. Lisäksi tulee määritellä, millä organisaatiolla on kokonaisvastuu sal-

donhallinnan ja hävikinhallinnan osalta. Näiden linjauksien jälkeen voidaan 

lähteä toteuttamaan liiketoiminnan vaatimusmäärittelyjä ja kuvaamaan sal-

donhallinnan (ja hävikinhallinnan) myymäläprosessia tarkemmalla tasolla. 

 

Hyvä esimerkki hävikinhallinnan hyöty-panossuhteen tarkasteluun liittyen 

ovat Sokos- ja Emotion –ketjut, joissa on käytössä REX-järjestelmä. Näissä 

ketjuissa on jo vuosia toteutettu lähes reaaliaikaista varastokirjanpitoa, joka 

on mahdollistanut tuotteiden elinkaaren hallinnan ja saldotietojen oikeelli-

suuden sekä toiminnan keskityn ohjaamisen. Hävikinhallinnan näkökulmas-

ta tämä on mahdollistanut hävikkitavoitteiden asettamisen ja näiden tavoit-

teiden seurannan sekä toimenpiteiden vaikuttavuuden arvioinnin. Viime 

vuosina Sokos-  ja Emotion –ketjuyksiköistä noin puolet ovat päässeet hä-

vikkitavoitteiseen alle 1% myynnistä myyntihinnoin. 

 

 

3.2. Vertaisyritysten hävikinhallinta 
 

Hävikinhallintatyön nykytilan ymmärtämiseksi suoritettiin tutkimuksen aika-

na haastatteluja vertaisyrityksissä. Haastatteluja varten etsittiin yrityksiä, 

joiden liiketoiminnan laajuus vastaisi mahdollisimman hyvin S-ryhmän liike-

toimintaa. Haastateltavien valintaan vaikutti myös se, miten edistyksellisinä 

toimijoina hävikinhallinnan osalta nämä oli ennalta tunnistettu. Haastatelta-

via yrityksiä oli yhteensä viisi kappaletta, jotka ovat kaikki vähittäiskaupan 

toimijoita. Yritysten liikevaihto suomessa vuonna 2013 oli vaihteluvälillä 

458M€-8 800M€. Haastattelujen avulla pyrittiin saamaan esille yleiskäsitys 

vertaisyrityksien hävikinhallintastrategioista, eikä tutkimus koskenut yritys-

ten toimialaa, jonka johdosta haastateltujen yrityksien nimiä ei mainita. 

 

Haastattelujen avulla haettiin vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin, 

joiden pohjalta oli määritelty varsinaiset haastattelukysymykset. Haastatte-

lukysymykset lähetettiin ennen haastattelua vertaisyritysten haastateltaville 
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henkilöille (haastattelukysymykset ovat liitteenä 1.). Tutkimuskysymykset 

olivat: 

 

– Minkälaisia hävikinhallintastrategioita yrityksillä on? 

– Miten muodostetaan hävikinhallintastrategia? 

– Miten hävikinhallintastrategia liittyy yrityksen strategiaan? 

– Mitä on hävikinhallinnan strateginen johtaminen? 

– Mitä malleja on käytettävissä hävikinhallinnan kokonaisuuden  

johtamiseksi? 

 
Vertaisyrityksien haastattelut suoritettiin huhti – toukokuussa 2014. Haasta-

teltavia olivat yrityksien riskienhallinta-, turvallisuus- sekä hävikinhallinta-

johtajat/-päälliköt. Haastattelujen tulokset kirjoitettiin myöhemmin puhtaaksi 

analyysiä varten. Haastattelujen kesto oli keskimäärin yksi tunti. Haastatte-

lujen lisäksi käytiin keskusteluja SOK:n edustajien kanssa hävikinhallinnas-

ta, hävikinhallinnan johtamisesta ja mm. strategiasta. Keskusteluilla pyrittiin 

varmistamaan hävikinhallintastrategiamallin ja suorituskykymittariston so-

veltuvuutta S-ryhmän tarpeisiin.  

 

Haastatteluissa selvitettiin ensimmäisenä asiana, onko yrityksillä hävikin-

hallintastrategiaa. Haastattelutuloksien perusteella voidaan todeta, että 

pääsääntöisesti yrityksillä ei varsinaista hävikinhallintastrategiaa ole ole-

massa. Strategian sijasta on pääsääntöisesti taktisen tason suunnitelmia 

että ohjelmia hävikin ennaltaehkäisemiseksi yrityksessä. Joissakin verrok-

kiyrityksissä hävikinhallintaan liittyvät asiat olivat sisällytettyinä osaksi yri-

tysturvallisuus- tai riskienhallintastrategiaa, -politiikkaa tai -periaatteita. 

 

Toiseksi haastatteluissa selvitettiin, miten hävikinhallintastrategia on muo-

dostettu niissä organisaatioissa, joissa sellainen on olemassa. Poikkeuk-

setta tämä oli muodostettu konserni tai yritystason strategian ja liiketoimin-

tojen kilpailustrategioiden perusteella. Haastateltujen näkemyksensä mu-

kaan punainen lanka yrityksen strategian, kilpailustrategioiden että tukipal-

velustrategioiden (joihin hävikinhallinta luettiin) oli selkeä.   
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Yrityksissä käytetyn strategiaprosessimallin voidaan todeta jakautuneen 

kolmeen eri osaan. Prosessin käynnistäminen vaiheella strateginen ana-

lyysi jonka jälkeen seuraavat strategiset valinnat ja viimeisenä strategian 

toteutus.  

 

Strateginen analyysi vaiheeseen kuuluivat haastateltujen mukaan ainakin 

seuraavat tehtävät: 

- Toimintaympäristön muutostekijöiden todentaminen  

- Oman toiminnan SWOT –analyysi 

 

Strategiset valinnat vaiheeseen taas kuului haastateltujen mukaan seuraa-

vat tehtävät: 

- Toiminnan tarkoitus 

- Visio 

- Strategiset tavoitteet 

 

Strategiaprosessin kolmanteen vaiheeseen strategian toteutus kuuluivat 

ainakin seuraavat tehtävät: 

- Johtamis- ja päätöksentekojärjestelmä määrittely 

- Strategisten kehittämisohjelmat vastuuhenkilöineen ja         

           aikatauluineen 

- Tuloskortti ja kriittiset menestystekijät 

 

Strategisen analyysin vaiheessa oli verrokkiyrityksissä selvitetty yrityksen 

sisäisen toiminnan ja toimintaympäristön nykytilaa. Perusteellisella tiedon-

keruulla ja monipuolisilla analyyseillä oli pyritty saamaan oleellista tietoa 

muun muassa kilpailijoista, asiakkaista, toimialasta ja omasta kilpailutilan-

teesta. Strategisten tietojen keruun ja analysoinnin vaihe koettiin hyvin tär-

keä myös siksi, että se muodosti pohjan koko strategiatyölle.  Tässä vai-

heessa oli myös yhdessä verrokkiyrityksistä määritelty strategian lähtökoh-

dat. Näissä viitattiin erityisesti konsernitason strategiaan että liiketoiminta-

alueiden kilpailustrategioihin, joista määriteltävä hävikinhallintastrategia sai 

perustansa. 
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Strategiset valinnat vaiheessa yrityksissä tehtiin päätöksiä siitä, millaisia 

päämääriä yrityksen toiminnalle asetetaan seuraavan strategiajakson ajak-

si. Strategiajaksot vaihtelivat kolmesta viiteen vuotta. Verrokkiyrityksien 

toiminta-ajatuksen pohjalta oli kiteytetty visio eli pitkän tähtäimen tulevai-

suuden näkemys ja sen toteutumista tukevat lyhyen aikavälin tavoitteita. 

Erityisesti haastateltavat painottivat, että määriteltyjen tavoitteiden tulisi olla 

mahdollisimman konkreettisia, ymmärrettäviä ja mitattavissa olevia, jotta 

niiden toteutumista voidaan seurata ja ne ohjaavat organisaation toimintaa. 

Tärkeimpänä tavoitteena lähes kaikilla yrityksillä hävikinhallinnan näkökul-

masta tarkasteltuna oli kannattavuuden parantaminen hävikkiä pienentä-

mällä. Tavoitetta oli myös ilmaistu kustannustehokkuuden parantamisella 

hävikinhallinnan keinoin ja menetelmin. Hävikinhallinta todettiin siis keinok-

si parantaa yrityksen liiketoiminnan kannattavuutta. Tämän tavoitteen taus-

talla ilmeni voimakas halu nykyisessä taloudellisessa toimintaympäristössä 

löytää keinoja hintakilpailukyvyn ja kannattavuuden varmistamiseksi. 

 

Muita hävikin hallinnan tavoitteita olivat muun muassa saatavuuden var-

mistaminen, asiakastyytyväisyyden parantaminen, henkilöstön tuottavuu-

den parantaminen, myyntikatteen parantaminen ja hävikinhallintakustan-

nuksien optimointi.  

 

Prosessin kolmannessa vaiheessa strategian toteutus oli pohdittu kehittä-

mistoimenpiteitä, joilla visio ja tavoitteet voidaan toteuttaa käytännössä. 

Kehittämistoimenpiteet vaihtelevat haastateltavien mukaan siitä riippuen, 

kuinka muutosherkässä ympäristössä toimitaan ja miten haastavaa visiota 

tavoitellaan. Yrityksen omilla resursseilla oli myös merkittävä vaikutus vali-

koimaan. Esimerkiksi henkilöstöresurssit asettivat monia haasteita kehittä-

mistehtävien toteuttamiselle tai strategisten tavoitteiden toteuttamiselle, 

mikäli kysymys oli esimerkiksi osaamisesta jota tarvitaan strategisen muu-

toksen aikaansaamiseksi. 
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Verrokkiyrityksissä strategian toteutumista tuettiin käyttämällä tasapainotet-

tua tuloskorttia (BSC). Tuloskortin tärkein piirre haastateltavien mielestä oli, 

että valitut mittarit olivat tavoitteiden toteutumisen todentamiseksi tärkeim-

mät ja niihin näin ollen kiinnitettiin erityistä huomiota. Tuloskorttia käytettiin 

yrityksissä myös kommunikaation, informaation ja oppimisen systeeminä, 

ei kontrollin välineenä. Tuloskortissa hävikinhallinnan mittareita oli tuotettu 

neljästä eri näkökulmasta, asiakasnäkökulma, taloudellinen näkökulma, 

sisäisten prosessien näkökulma sekä oppimisen/henkilöstön näkökulma. 

Eri näkökulmille määritettiin tai koottiin aikaisemman työn perusteella tulos-

korttiin strategiset tavoitteet, tavoitetasot, seurantamittarit, konkreettiset 

tavoitteet ja toimintasuunnitelmat/kehittämishankkeet. Tuloskortti tiivisti 

haastateltavien mielestä tehdyn strategiatyön varsinkin silloin, jos siihen oli 

liitetty mukaan toiminta-ajatus ja visio. 

 

Hävikinhallintastrategian toteutumista kuvaaviksi strategisiksi suoritusky-

kymittareiksi verrokkiyrityksissä oli määritelty muun muassa seuraavia mit-

tareita, riippumatta siitä oliko käytössä tasapainotettu tuloskortti: asiakas-

tyytyväisyys (saatavuus, kuranttius), hävikki- % suhteessa liikevaihtoon tai 

myyntikatteeseen, hävikinhallinnan toteuttamiseen liittyvien auditointien 

tulokset (sisäiset ja ulkoiset), turvallisuuskustannukset suhteessa hävikkiin 

tai hävikki + turvallisuuskustannukset suhteessa liikevaih-

toon/myyntikatteeseen, euromääräisen hävikin absoluuttinen että suhteelli-

nen kehittyminen ja hävikkitietoisuuden kehittyminen organisaatiossa. 

 

Haastateltavista suurin osa kertoi, että hävikinhallintastrategia oli muodos-

tunut riskienhallintayksikön asiantuntijoiden kokemuksien perusteella ja 

merkittävimpänä ajurina oli ollut kustannussäästöjen löytyminen sekä tuot-

tavuuden parantaminen. Taustalla on ollut vahva uskomus siitä, että johto 

kiinnostuu hävikinhallintatyöstä, mikäli ennen kaikkea taloudellisia hyötyjä 

voidaan osoittaa. Liityntä yrityksen strategian ja hävikinhallintastrategian 

välillä syntyi pääsääntöisesti kustannustehokkuuden lisäämisen, kannatta-

vuuden parantamisen, uusien innovaatioiden luomisen sekä asiakastyyty-

väisyyden välillä.  
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Haastateltujen verrokkiyrityksien edustajat olivat sitä mieltä, että voimassa 

oleva hävikinhallintastrategia oli linjassa yrityksen strategian kanssa. Ylim-

män johdon tuen saamiseksi laaditulle hävikinhallintastrategialle tämän 

yhteyden todentaminen oli haastateltujen mielestä ensisijaista. Mikäli tässä 

oli onnistuttu, saatiin ylimmältä johdolta myös viestit, joilla tuettiin strategian 

toteuttamista.  

 

 

3.3. Teorioiden ja käytännön mallien vertailu 
 
 
Seuraavaksi vertailen haastattelujen ja teoriakirjallisuuden teemoja. En-

simmäisenä haastattelun teemakysymyksenä oli: millaisia hävikinhallinta-

strategioita yrityksillä on? Pääsääntöisesti voidaan todeta, ettei verrokkiyri-

tyksillä ollut laadittuna hävikinhallintastrategiaa. Osassa verrokkiyrityksiä 

hävikinhallinnan asiat oli viety osaksi riskienhallinta- tai yritysturvallisuus-

strategiaa. Onko aiheellista tai suotavaa, että yrityksillä olisi olemassa oma 

hävikinhallintastrategia liittynee kysymykseen onko tukitoiminnoilla yleen-

säkään olemassa strategioita ja miten ne ilmenevät strategiahierarkiassa?  

Teorioissa on mallinnettu strategiahierarkioita, joissa yrityksen tukitoiminnot 

ovat nähtävissä. Leppänen et al. (1991) määrittelevät strategioiden hierar-

kian siten, että liiketoimintastrategiasta johdetaan yrityksen eri toimintojen 

strategiat ja vastaavasti toimintojen sisällä määritellään eri osa-alueille 

omat strategiansa. Toiminnallisen tason strategioita laaditaan organisaati-

on tukitoimintoja varten, sillä yritysten ja julkisten organisaatioiden ydintoi-

minta tarvitsee tuekseen monentyyppisiä tukiresursseja (Joroff ym. 1993, 

11). Toiminnallisen tason strategia kuvaa, miten yrityksen eri tukitoiminnot 

myötävaikuttavat ylempien tasojen strategioiden toteutumiseen tavalla, jo-

ka myös tuo kilpailuetua organisaatiolle. (Ward ym. 1996, s. 602; Gupta ja 

Lonial, 1998, 243–244). Toiminnallisten strategioiden sanotaan ikään kuin 

lisäävän yksityiskohdat yhtymä- ja liiketoimintatason strategioihin (Thomp-

son ja Strickland, 1990, 40).  Edellisen perusteella voimme päätellä, että 
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organisaatioissa, joissa hävikinhallinta on ydintoiminnan tukitoiminto, tulee 

toiminnon suuntaviivat muodostaa strategian periaattein.  

   

Toisena kysymyksenä oli miten muodostetaan hävikinhallintastrategia?  

Strategian muodostusprosessin sisältöä selvittäessä kysyttiin verrokkiorga-

nisaatioilta, joille on muodostettu riskienhallinta- tai esimerkiksi yritysturval-

lisuusstrategia, ”miten kyseinen strategia on muodostettu?”, ja ”miten yri-

tysstrategia huomioidaan siinä?”. Yrityksissä on käytetty erilaisia strategia-

prosessimalleja, mutta joiden voidaan tästä huolimatta todeta jakautuneen 

kolmeen eri osaan. Strategiaprosessin käynnistäminen tapahtuu vaiheella 

strateginen analyysi jonka jälkeen seuraavat strategiset valinnat ja viimei-

senä strategian toteutus. Karlöfin (2004, 33) mukaan erilaisista strategia-

työhön kuuluvista vaiheista voi rakentaa yleisen mallin, jonka voidaan kat-

soa mukailevan kaikkia teoreettisia strategiaprosessimalleja. Organisaati-

osta riippumatta strategiatyötä tehtäessä liikutaan menneisyyden, nykyi-

syyden ja tulevaisuuden maailmoissa. Prosessi vaatii myös kuvainnollisesti 

organisaation ulkopuolelle astumista ja organisaation tarkastelua ulkopuoli-

sen silmin, samoin kuin ympäristön tarkastelemista organisaation näkökul-

masta. Näiden seikkojen lisäksi strategiaprosessiin kuuluvat muutosvaati-

mukset, toteutus ja seuranta. Organisaation toiminta-ajatus on luonnollises-

ti lähtökohta prosessille, joka pitää sisällään edellä mainitut vaiheet. (Karlöf 

2004, 33.) 

 

Neljästä verrokkiorganisaatiosta kaikki ilmoittivat, että tukipalvelustrategian 

ja ydintoiminnan strategioiden välillä on selkeä, todennettavissa oleva yh-

teys. Ylemmän tason strategioista on otettu verrokkiyrityksissä linjaukset 

tukipalvelustrategioille tai ylimmän johdon edustajat ovat erikseen linjan-

neet tavoitteet tukipalvelutoiminnolle. Kaikissa verrokkiorganisaatiossa tu-

kipalvelustrategia on muodostettu ensisijaisesti asiantuntijayksiköissä, eikä 

organisaation ylemmillä tasoilla. Tukipalvelun strategian muodostamispro-

sessiin oli osallistunut edustajia organisaation eri liiketoiminta ja tukipalve-

luyksiköistä. Nämä tutkimustulokset ovat samassa linjassa Gibsonin ja 

Barkhamin (2001) tutkimustulosten kanssa, jossa todettiin, että suurin osa 



 
 

65 
 

heidän tutkimuksensa kohteena olleista organisaatioista johtaa tukipalvelu-

toimintojaan liiketoiminnan näkökulmasta ja tukipalvelustrategia pohjautuu 

ydintoiminnan strategioihin.  

 

Strateginen johtaminen nähtiin verrokkiyrityksissä usealla tavalla. Poikkea-

vat näkemykset strategisesta johtamisesta liittyivät ennen kaikkea eroavai-

suuksiin niiden strategiaprosesseissa. Strateginen johtaminen oli siis en-

nen kaikkea strategiaprosessin ja tämän pohjalta syntyneen strategian to-

teuttamista. Verrokkiyrityksissä todettiin, että vaiheittain etenevät mallit an-

tavat hyvän lähtökohdan johtamisen toteuttamiselle. Johnson & Scholes 

(1993, 17) esittävät strategisen johtamisen koostuvan kolmesta toisiinsa 

liittyvästä osatekijästä. Strategisessa analyysissä strategian laatijat yrittävät 

ymmärtää organisaation strategisen aseman. Strategian valinta käsittää 

mahdollisten toimintavaihtoehtojen laadinnan, niiden evaluoinnin ja valin-

nan. Strategian toimeenpano käsittää suunnitelman valitun strategian to-

teuttamiseksi ja vaadittujen muutosten johtamisen. Johnson & Scholes 

korostavat, että strategian muutoksen johtaminen on enemmän kuin orga-

nisaation rakenteen muuttaminen. Se pitää sisällään myös päivittäisten 

rutiinien muuttamisen, organisaatiokulttuuriin vaikuttamisen ja erilaisten 

ryhmien muutosvastarinnan poistamisen. 

 

Näsi ja Aunola (2005, 16–21) näkevät strategisen johtamisen viittaavan 

täsmällisesti otettuna prosessimalliin, joka suunnittelun, organisoinnin, 

viestinnän, motivoinnin ja valvonnan kautta ”käsittelee” strategiaa. Strategi-

sen johtamisen avainidea on yrityskokonaisuuden toiminnan mahdollisim-

man hyvä hallinta. He asettavat strategiselle johtamiselle ehtoja: (1) se on 

tietoinen asia, (2) sen avulla hahmotetaan koko yrityksen ja sen strategis-

ten osien strategiaa sekä toimeenpannaan ja arvioidaan tätä strategiaa, (3) 

sitä säätelevät aikataulut ja siinä operoivat nimetyt henkilöt, (4) se kattaa 

analyysin, luonnostelun ja päätöksenteon, (5) siihen kuuluvat eri järjestel-

mät ja tapahtumat, joita on rakennettu viestinnän, toimeenpanon, motivoin-

nin ja valvonnan hoitamiseksi ja (6) se edellyttää dokumentointia.  
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Teoriakirjallisuuden ja haastattelujen valossa voidaan todeta, että verrok-

kiyrityksien edustajien näkemys strategisesta johtamisesta on oikean suun-

tainen, mutta ehkä hieman kapea. Laajennettaessa näkökulmaa Näsin & 

Aunolan näkemyksen mukaisesti saadaan strategisen johtamisen kokonai-

suuteen lisää syvyyttä, jolla erityisesti voidaan vaikuttaa strategian toteu-

tumiseen. 

 

Verrokkiyrityksissä ei ollut käytössä viitekehystä tai malleja hävikinhallinnan 

johtamiseksi. Johtamista tuettiin toimintaperiaatteilla, toimintapolitiikoilla 

sekä erilaisilla ohjeistuksilla. Mallien puute näkyi ensisijaisesti keskittymi-

senä varkaushävikin ennaltaehkäisyyn. Beckin ja Peacockin (2009, 27) 

esittämä ajatus hävikinhallinnan fokuksen kohdistamisesta rikollisuuden 

sijasta toiminnan virheisiin laajentaa mahdollisuuksia onnistua hävikinhal-

linnan kokonaisvaltaisessa johtamisessa. Tarkastelun painopisteen muut-

taminen tasapainottaa rikollisuudesta ja toisaalta toiminnan virheistä aiheu-

tuvien hävikkiriskien hahmottamista sekä toimenpiteiden vastuita. Vähit-

täiskaupan rikosriskien vähentämisestä ja rajoittamisesta ovat usein käy-

tännön toteutusvastuussa yhä edelleen turvallisuuspäälliköt tai oman toi-

men ohella toimivat kaupan turvallisuusvastaavat, mutta on hyvin vaikea 

nähdä kyseisen vastuun ulottuvan kaupan operatiivisiin toimintoihin ja nii-

den virheisiin. 

 

Hävikinhallinnan kytkeytymistä organisaation toimintaan on kirjallisuudessa 

kuvattu pyramidimallilla (Beck ym. 2009, 130), jossa hävikinhallinta jaetaan 

strategiseen, organisaationaliseen ja operatiiviseen tasoon (kuva 9). Hävi-

kinhallinnan kokonaisvaltaisen toteutuksen osalta tärkeää on ymmärtää 

sen kytkeytyminen kuvattuihin tasoihin, koska myös kaupassa tapahtuva 

toiminta perustuu loppujen lopuksi yrityksen strategisiin valintoihin ja orga-

nisaatiotason vastuisiin. Beckin ym. mukaan strategiseen tasoon kuuluvat 

hävikinhallinnan juurruttaminen organisaation sekä hävikinhallinnan omis-

tajuuksien määrittely. Seuraavaan tasoon (organisatorinen) kuuluvat opera-

tiivisen toiminnan laadun, tiedonhallinnan, prioriteettien, yhteistyön, inno-

vaatioiden ja kokemuksen jakamisen, hävikinhallinnan johtamismallin ja 
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hävikkiin liittyvän viestinnän varmistaminen. Viimeiseen operatiiviseen ta-

soon kuuluvat kapan johtamisvastuut hävikinhallinnan toteuttamisessa. 

(Beck ym. 2009, 130.) Hävikinhallinnan pyramidimalliin perustuvat ajatuk-

set vahvistavat olettamaa, että hävikinhallinnan tulee kytkeytyä kiinteästi 

organisaation muihin rakenteisiin ja vastuisiin olivatpa ne sitten osa opera-

tiivista prosessia tai muuta johtamisprosessia, joka viimekädessä on aina 

organisaatioriippuvainen asia. 

 

 

4. TUTKIMUSTULOKSIEN IMPLEMENTOINTI 
 

Teoriakirjallisuudessa esiintyneiden mallien ja verrokkiyrityksien henkilös-

tön haastattelujen perusteella on muodostettu vastaukset tutkimuskysy-

myksiin. 

 

 
4.1. Hävikinhallintastrategia osana yrityksen strategiaa 
 

Ensimmäisenä vastaamme tutkimuskysymykseen, miten hävikinhallinta-

strategia liittyy S-ryhmän strategiaan? 

 

Hävikinhallintastrategia muodostetaan yrityksen liiketoimintastrategian se-

kä kilpailustrategioiden pohjalta.  Näin hävikinhallintastrategia liittyy S-

ryhmän strategiaan että myös liiketoimintojen kilpailustrategioihin. Liittymi-

nen varmistetaan kohdassa 1.Strateginen  analyysi ja strategian lähtökoh-

dat. Tässä kohdassa tulee huomioida S-ryhmän strategiassa määritellyt 

päämäärät ja tavoitteet. Erityistä huomiota tulee kiinnittää mikäli strategias-

sa on tehty linjauksia tukipalvelujen osalta.  Näin strategia muodostuu yri-

tyksen ylimmän johdon sekä liiketoimintojen johdon että hävikinhallinnan 

asiantuntijoiden osaamisen perusteella. Yrityksen ylin johto asettaa 

useimmiten hävikinhallinnan tavoitteeksi yrityksen kustannustehokkuuden 

parantamisen hävikkiä pienentämällä. Hävikinhallinnan asiantuntijoiden 

tehtäväksi tulee tällöin strategian täydentäminen muilla näkökulmilla. Suo-



 
 

68 
 

situs S-ryhmän strategian liittämiseksi hävikinhallinnan strategiaan on esi-

tetty kuvassa 19. 

 

 

 
 
Kuva 18. Malli ylätason strategian ja hävikinhallintastrategian liittämiseksi 

 

 

4.2. Hävikinhallintastrategian muodostaminen 
 

Hävikinhallintastrategia muodostuu organisaatioissa yrityksen johdon aset-

tamien liiketoimintatavoitteiden pohjalta ja usein myös riskienhallinnasta ja 

hävikinhallinnasta vastaavien asiantuntijoiden omasta tietämyksestä. Yri-

tyksen ylin johto asettaa hävikinhallintatyölle useimmiten kustannussäästö-

tavoitteen ja olettaa toiminnan tukevan liiketoimia katkeamattomasti, edel-

lyttäen kuitenkin tuotteiden saatavuuden varmistamista. Osaoptimointi hä-

vikinhallinnan perusteella ei ole hyväksyttävää ja johtaa asiakastyytyväi-

syyden heikentymiseen. Ylimmän tason (konsernistrategia, liiketoimintojen 

kilpailustrategiat) strategiaa hävikinhallintastrategia tukee myös muilla mer-

kittävillä strategisilla valinnoilla, jotka liittyvät esimerkiksi asiakastyytyväi-

syyteen tai henkilöstön tuottavuuteen. Tällä tavoin laadittuna hävikinhallin-

tastrategia tukee ylemmän tason strategioiden toteutumista ja muodostaa 

operatiiviset tavoitteet tukemaan sen toteutumista.  

 

Tutkittaessa hävikinhallinnan strategiamallin toimivuutta tuli ilmi, että pitkäl-

lä aikajänteellä kaikki ylemmän tason strategioissa esitetyt strategiset ta-
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voitteet voivat muodostua organisaation hävikinhallinnan strategisiksi ta-

voitteiksi. Lyhyemmällä aikajänteellä tarkasteltuna valinta kohdistuu muu-

tamiin keskeisiin tavoitteisiin, joista kustannussäästöt näyttävät kuuluvat 

kaikkien tukipalvelujen strategiaan läpäisevänä tavoitteena. Hävikinhallin-

nan strategisilla valinnoilla voidaan pyrkiä yrityksen tulojen kasvuun tai ku-

lurakenteen optimointiin, esimerkiksi analysoitaessa hävikin ja hävikinhal-

lintakustannuksien suhdetta tai kokonaiskustannusta.  Hävikinhallinnan ja 

saatavuuden tasapainon parantamisella organisaatio voi tavoitella kannat-

tavuuden kasvamista myynnin lisääntyessä ja kustannusrakenteen opti-

mointia hävikin pienentyessä.  

 

 

4.3. Case-yrityksen hävikinhallintastrategian muodostaminen 
 

Tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessä toteutetaan strategiaprosessia 

osana johtamisprosessia. Yrityksen johtamisprosessi sisältää strategiapro-

sessin, toiminnan suunnitteluprosessin sekä toimeenpano- ja seurantapro-

sessin. Liiketoimintaverkoston, johon Case yritys kuuluu ylätason strategia 

linjaa liiketoiminta-alueiden ja ketjujen kilpailustrategiat ja vaikuttaa myös 

oleellisesti liiketoimintaverkostoon kuuluvien yrityksien strategioiden että 

tukipalvelustrategioiden luontiin.  

 
Yrityksissä käytetyn strategiaprosessimallin voitiin todeta pääsääntöisesti 

jakautuneen kolmeen eri osaan. Prosessin käynnistäminen tapahtui strate-

gisella analyysillä jonka jälkeen seurasi strategiset valinnat ja viimeisenä 

vaiheena oli strategian toteutus. Teorian ja haastattelujen pohjalta suositel-

tava strategiaprosessimalli hävikinhallintastrategian määrittelemiseksi koh-

deyritykseen on esitetty alla olevassa kuvassa 19. 
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Kuva 19. Suositus hävikinhallinnan strategiaprosessiksi 

 

 

Strateginen analyysi 
Strateginen analyysi vaiheeseen kuuluivat haastateltujen mukaan ainakin 

seuraavat tehtävät: 

- Toimintaympäristön muutostekijöiden todentaminen  

- Oman toiminnan SWOT – analyysi 

 

Teoriakirjallisuuteen perustuen olisi suositeltavaa lisätä strateginen analyy-

si vaiheeseen lisäksi eri skenaarioiden mallintaminen että hävikinhallinnan 

kehityshaasteet. Skenaariot osana strategiaprosessia näkyvät muun mu-

assa Karlöfin ja Kamenskyn strategiaprosessimalleissa. Kamenskyn (2008, 

172) mukaan skenaariot ovat yksi tulevaisuuden ennustamisen peruskäsit-

teistä ja niiden on todettu olevan erittäin tarpeellisia tulevaisuuden enna-

koinnissa. Kamenskyn (2008, 172-178) mukaan skenaariotyöskentely tuot-

taa yritykselle lisäarvoa kolmella eri tasolla, ajatusmallina, strategiavalinnan 

perustana sekä riskienhallintamenetelmänä. Ajatusmallina toimimisen tar-

koituksena on suunnata yrityksen strategista ajattelua yhä voimakkaammin 

tulevaisuuteen. Tällä voidaan parantaa yrityksen arviointikykyä nykyisten 

toimenpiteiden seurauksista. Strategiavalinnan perustana skenaariotyön 

tarkoitus on avartaa näkemyksiä erilaisista strategisista vaihtoehdoista ja 

näin tukea yrityksen kannalta parhaan mahdollisen strategian kehittämistä. 

Skenaariotyön toimi riskienhallintamenetelmänä, tukien yritystä tunnista-
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maan tulevaisuudessa olevia riskitekijöitä ja auttamaan niihin varautumi-

sessa. Luonnollisesti tällä tuetaan yrityksen liiketoimintatavoitteiden toteu-

tumista ja yritykset jotka pystyvät ennakoimaan tulevaisuutta paremmin 

kuin kilpailijansa ovat etulyöntiasemassa.  Laajamittaisen ja laadukkaan 

toimintaympäristön analysoinnin pohjalta yrityksen on mahdollista rakentaa 

itselleen laadukkaita tulevaisuudennäkymiä.  Näiden skenaarioiden pohjal-

ta laaditaan tunnistetut strategisen tason kehityshaasteet, joilla tavoiteltu 

tulevaisuudenkuva voidaan saavuttaa.   

 

 
 
Kuva 20. Suositus hävikinhallinnan strategiaprosessiksi 

 

Strategiset valinnat 
Strategiset valinnat vaiheeseen taas kuului haastateltujen mukaan seuraa-

vat tehtävät: 

- Toiminnan tarkoitus 

- Visio 

- Strategiset tavoitteet 

 

Teoriakirjallisuuteen perustuen olisi suositeltavaa lisätä tähän strategiapro-

sessin vaiheeseen mukaan määriteltäväksi arvot sekä strategiset linjauk-

set. Mikäli yrityksessä halutaan sitouttaa henkilöstöä ja edesauttaa strate-

gisia tavoitteita kohti kulkemista heille mielekkääksi, on tärkeää määritellä 

organisaation arvot ja tarvittaessa niistä johdetut toiminnan pelisäännöt. 

Tämä työ ohjaa organisaation strategista käyttäytymistä.  Locken ja Lat-

hamin (1990) näkemyksen mukaan strategisen tavoitteen valintaan tai sen 
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hyväksymiseen yrityksessä vaikuttavat arvot, motiivit, tahto, toiveet ja 

asenteet. Tutkittaessa hyvin menestyneitä organisaatioita on havaittu, että 

yhteiset arvot ja voimakas organisaatiokulttuuri ovat niille yhteisiä tekijöitä 

(Peters & Waterman 1983). Tutkimuksessa selvisi, että strategiassa ilmais-

tut arvot voivat ilmentää organisaation jäsenten muodostamaa yhteisöä, 

siinä vallitsevaa kulttuuria ja määrittää sen identiteettiä. Ne ohjaavat toimin-

taa ja käyttäytymistä. Arvojen sisällöstä riippuu, näyttäytyykö tämä yhteys 

henkilöstön mielestä positiivisessa vai negatiivisessa merkityksessä (Pe-

ters & Waterman 1983). Tavoiteltavaa on että arvot ja strategia tukevat 

toisiaan, jolloin strategian toteuttaminen helpottuu. Arvot muodostuvat työ-

yhteisössä omaksutuiksi toimintaperiaatteiksi, jotka viestivät organisaation 

tarkoituksesta ja tavoitteista sekä auttavat ja tukevat yksilöiden ja ryhmien 

välistä yhteistyötä tavoitteiden toteuttamiseksi. 

 

Strategiset linjaukset ovat keskeinen osa strategiaa. Ne määrittelevät mikä 

yrityksen toiminnassa muuttuu perustuen nykytilaan ja tulevaisuuden tahto-

tilaan. Niiden pohjalta laadittavat strategiset tavoitteet ja kehittämissuunni-

telmat konkretisoivat tavoitteet ja tekemisen linjauksien toteuttamiseksi se-

kä mittaamiseksi. Linjaukset ovat keskeinen osa strategian viestintää ja 

muutosjohtamista. Linjauksilla rakennetaan pohjaa yrityksen muutostar-

peelle ja pyritään sitouttamaan henkilöstö muutoksen toteuttamiseen. Stra-

tegian siirtyminen käytäntöön edellyttää, että jokainen henkilöstöön kuulu-

va ymmärtää oman työnsä kohdalla ne oleelliset strategiset linjaukset, joilla 

on merkitystä oman työn tekemisen kannalta. Ilman strategisten linjauksien 

toteutumista on strategisten tavoitteiden toteutuminen hyvin epävarmaa. 
 

Strategiset linjaukset muodostavat keskeisen osan strategian tarkistamista 

ja ovat erittäin tärkeä osa strategiaprosessia. Toimintaympäristöissä tapah-

tuu jatkuvasti muutoksia, jonka takia on syytä säännöllisin väliajoin arvioi-

da, miten paikkansa pitäviä tehdyt strategialinjaukset edelleen ovat, ja onko 

linjauksia syytä päivittää tai tehdä uusia linjauksia. Äärimmäisissä tapauk-

sissa saatetaan koko strategia joutua määrittelemään uudestaan. (Lindroos 

& Lohivesi 2010, 46 – 50.) 
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Kuva 21. Suositus hävikinhallinnan strategiaprosessiksi 

 

 

Strategian toteutus 
Strategiaprosessin kolmanteen vaiheeseen strategian toteutus kuuluivat 

ainakin seuraavat tehtävät: 

 

− Johtamis- ja päätöksentekojärjestelmä määrittely 

− Strategisten kehittämisohjelmat vastuuhenkilöineen ja aikataului-

neen 

− Tuloskortti ja kriittiset menestystekijät 

 

Teoriakirjallisuuteen perustuen olisi suositeltavaa lisätä tähän strategiapro-

sessin vaiheeseen mukaan laadittavaksi riskikartoitus.  Kamenskyn ku-

vaaman strategiaprosessimallin viimeinen vaihe eli strategioiden toteutumi-

sen turvaaminen käsittää riskianalyysin, valvontajärjestelmän, operatiivisen 

johtamisen sekä strategisen viestinnän ja koulutuksen (Kamensky 2004, 

46). Riskien hallinnalla tuetaan strategian toteutusta myös siltä osin, että 

strategiatyöhön liittyvässä riskikartoituksessa tulisi pohtia myös strategian 

itsensä mahdollisia heikkouksia (Kamensky 2000, 268). Kun organisaation 

strategia- ja toiminnansuunnitteluprosessiin on sisällytetty kattava ja koko-

naisvaltainen riskikartoitus, ovat strategian ja suunnitelmien toteutumisen 

lähtökohdat sekä tavoitteiden saavuttamisen mahdollisuudet hyvät.  
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Riskien kartoittamisen paras ajankohta on silloin, kun strategiset tavoitteet 

on luonnosteltu, koska riskit arvioidaan niiden pohjalta tai paremminkin niitä 

vasten. Riskienhallintaa ei kuitenkaan kannata jättää niin myöhäiseen vai-

heeseen strategiaprosessia, ettei siinä tehtyjä havaintoja ehditä ottaa 

huomioon lopullisia strategiavaihtoehtoja valittaessa. 

 

Riskikartoituksen ansiosta yrityksen johto voi tehdä strategiset päätöksen-

sä riskikuvasta tietoisena. Tämä tietenkin edellyttää riskikartoituksen sään-

nöllistä päivittämistä sekä johdolta ymmärrystä organisaation riskinkanto-

kyvystä. Kiinnostuksen kohteena eivät päätöksentekotilanteessa niinkään 

ole yksittäiset riskit vaan merkittävimpien riskien muodostama kokonai-

suus. Riskien hallinnan etuja ovatkin juuri epävarmuuden parempi hallinta, 

tappioiden minimointi, organisaation tavoitteiden saavuttaminen, maineen 

ylläpitäminen ja prosessien tehostaminen.  

 

Strategian toimeenpanon tukena tulisi käyttää tasapainoitettua tuloskorttia 

(asiakas-, henkilöstö-, prosessi- ja talousnäkökulma). Strategian pohjalta 

määritetty tuloskortti, sen mittarit ja tavoitetasot asettavat suuntaviivat 

osuuskauppojen, S-ryhmän toimialojen ja SOK-yhtymän tuloskorteille (ks. 

alla oleva kaavio). Tukitoimintojen strategioiden pohjalta määritetään tulos-

korttien mittarit ja tavoitetasot eri tasoille (S-ryhmän yhteiset tukiprosessit > 

SOK:n tukiyksiköt/osuuskaupan tukiyksiköt). Tuloskorttien mittareiden avul-

la arvioidaan strategista tuloksellisuutta. 

 

Tuloskorttia tulisi päivittää osana suunnitteluprosessia. Tuloskortti toimii 

myös riskienhallintaprosessin työkaluna. Riskejä arvioidaan suunnittelupro-

sessissa osana tuloskorttia peilaten niitä strategisiin tavoitteisiin ja määritel-

lään niiden hallintakeinot. 

 

 

4.4.  Hävikinhallinnan strateginen johtaminen 
 

Seuraavaksi käsittelemme tutkimuskysymystä, mitä on hävikinhallinnan 

strateginen johtaminen? 
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Simonsin (1994, 1995a,b) ohjausjärjestelmien luokittelun viitekehyksen 

avulla voidaan pyrkiä määrittelemään S-ryhmän strategista hävikinhallin-

nan johtamista.  Simons (1995a, 155–156) on yhdistänyt ohjausjärjestelmät 

Mintzbergin (1978) strategianäkökulmiin. 

Uskomusjärjestelmät viittaavat strategiaan ”perspektiivinä” ohjatessaan 

organisaation jäseniä johdon vision mukaiseen käyttäytymiseen, kun raja-

järjestelmät puolestaan kontrolloivat strategiaa ”asemana” määritellessään 

organisaation toiminta-alueen rajat ja sallitun riskitason. Diagnostiset ohja-

usjärjestelmät viittaavat strategiaan ”suunnitelmana”, koska ne kiinnittävät 

huomiota päämäärien saavuttamiseen. Interaktiivisten ohjausjärjestelmien 

näkökulmasta strategia on ”toimintamalli”, koska ohjausjärjestelmät antavat 

johdolle välineitä uusien mahdollisuuksien havaitsemiseen, jolloin voi syn-

tyä uusia strategioita. 

 

Myös toimialalla näyttäisi tutkimuksen mukaan olevan vaikutusta erilaisten 

ohjausjärjestelmien käyttöön. Case-yrityksessä LEAN-filosofia oli lähtökoh-

tana laatu- ja prosessijohtamiselle. LEAN oli nostettu johdon erityisseuran-

taan ja Simonsin (1994, 1995a,b) viitekehyksen mukaisiksi interaktiivisen 

ohjauksen välineeksi.  

 

S-ryhmässä arvojen ja visioiden avulla tapahtuva ohjaus on keskeisessä 

asemassa. Tutkimuksen empiiriset havainnot tukivat Simonsin (1995a, 37) 

tuloksia, joiden mukaan dynaamisessa toimintaympäristössä voimakkaat 

arvot luovat organisatorista stabiliteettia ja arvoihin sitoutumista edistetään 

uskomusjärjestelmien avulla. Uskomusjärjestelmien merkitys yhteisen kult-

tuurin kehittämisessä korostuu liiketoimintaverkoston eri yrityksissä. 

 

Case-yrityksen ohjauksessa korostui strateginen suunnittelu, joka on Si-

monsin (1995a, 114) mukaan luonteeltaan diagnostista ohjausta eikä sitä 

voida käyttää interaktiivisena ohjausjärjestelmänä. Toisaalta liiketoiminta-

verkoston toimijoiden lisääntynyt vuorovaikutus strategiaprosessissa voita-
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neen tulkita siten, että strategisen suunnittelun prosessia käytettiin ainakin 

osittain interaktiivisen ohjauksen luonteisesti. 

 

Case-yrityksessä Balanced Scorecard -mittaristoa oltiin tutkimusajanjakson 

lopulla parhaillaan muodostamassa liiketoimintaverkoston strategiseksi 

työkaluksi. Mittariston voidaan katsoa muodostuvan Simonsin kehikon mu-

kaiseksi interaktiivisen ohjauksen välineeksi. Kaplanin ja Nortonin (1996, 

82) mukaan tasapainotetun mittariston laatiminen edellyttää strategisen 

suunnittelun prosessin ja budjetointiprosessin yhdistämistä. Tällöin budjetit 

tukevat strategian toteuttamista. 

 

Simonsin (1994, 1995a,b) kehittämän ohjausjärjestelmien luokittelun viite-

kehyksen näkökulmasta uskomusjärjestelmät ovat toimineet yhteisen kult-

tuurin luomisen välineinä ja uskomusjärjestelmien mukainen ohjaus on pai-

nottunut erityisesti uuden pääjohtajan toimesta. Case-yrityksellä ympäris-

töön ja turvallisuuteen liittyvät säädökset ovat keskeisiä rajajärjestelmiä.  

 

Strateginen johtaminen on laaja kokonaisuus jota ei voi lopulta mallintaa 

ainoastaan tuloskorttimallin käyttämiseksi tai strategiaprosessin toteuttami-

seksi. Johtaminen on kokonaisuus, jossa yhdistyy johtajan oma henkilö-

kohtainen, esimerkillinen toiminta ja ominaisuudet sekä johtamisprosessi 

että tulevaisuuden tarkkailu ja jatkuva osaamisen kehittäminen.  

 

Teoriaosuudessa ja edellä käsitellyn strategisen ohjausmallin ja eri strate-

giakoulukuntien perusteella hävikinhallinnan strategista johtamista ovat: 

 

− strategian luominen yhteistyössä, verkostoituneesti, liiketoimintaver-

koston eri toimijoiden kanssa 

− strategiaan ja sen muotoiluun sekä tulkintaan vaikuttaminen määrit-

telyn että toteutuksen aikana huomioiden liityntäpinta yrityskulttuuriin 

ja arvoihin. 
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− strateginen osaamisen ja organisaation kyvykkyyden jatkuva kehit-

täminen ja hävikinhallinnan kytkeminen käytössä oleviin ohjausjär-

jestelmiin (LEAN, BSC).  

− nopea reagointi poikkeamiin toimintaympäristössä 

− strategisen muutoksen johtaminen 
 

 

4.5. Nykytilanteesta strategiseen hävikinhallinnan johtamiseen 
 

Siirtyminen nykytilanteesta strategiseen hävikinhallinnan johtamiseen edel-

lyttää Case-yrityksessä strategian muotoilua yhteistyössä liiketoimintaver-

koston liiketoiminnan edustajien ja asiantuntija kanssa, huomioiden yläta-

son strategiset linjaukset. Strategiaprosessissa on analysoitava ylätason 

strategioiden että liikkeenjohdon linjauksien vaikutukset erityisesti hävikin-

hallintaan. Tämä voidaan toteuttaa esimerkiksi analysoimalla hävikkiriskit 

liiketoimintaverkostossa ja arvioimalla niitä suhteessa ylätason strategioihin 

ja edellä mainittuihin linjauksiin.  Strategian muotoilun jälkeen on huolehdit-

tava johtamisprosessin toteuttamisesta suunnitellusti ja systemaattisella 

tavalla strategisten päämäärien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. 

 

Strategiaan ja sen muotoiluun sekä tulkintaan vaikuttaminen määrittelyn 

että toteutuksen aikana huomioiden liityntäpinta yrityskulttuuriin ja arvoihin 

Strategisen tahtotilan toteutuminen edellyttää muutosjohtamiskyvykkyyttä 

että sen osana viestintäosaamista. Strategialla luodaan tarkoitus ja yhte-

näisyys, korostetaan asiayhteyttä ja aikaansaadaan muutos organisaatios-

sa. Tavoiteltavina ominaisuuksina strategian sisällölle mainitaan usein yh-

teinen kieli ja käsitys strategian sisällön merkityksestä sekä yhtenäisesti 

valitut linjaukset ja kehittämistarpeet. Strategian tulee kuvata liiketoiminta-

verkoston henkilöstölle ne odotukset, joita heidän tulee strategian toteutu-

misen varmistamiseksi omassa roolissaan toteuttaa. Tärkeää on, että tule-

vaisuus näyttäytyy konkreettisena ja toisaalta näkymätön muutetaan vuo-

rovaikutuksen kautta kuvaksi, jonka työntekijät voivat kuvitella mielessään. 

Strategia muutetaan tarinaksi, jolla vaikutetaan henkilöstön tunteisiin. Stra-

tegiseen johtamiseen liittyy myös strategiset päätökset, joista viittaan erityi-
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sesti vastuisiin ja tehtäviin. Ylimmän johdon tulee huolehtia siitä, että hävi-

kinhallintaan liittyvät tehtävät viedään osaksi henkilöstön toimenkuvia ja 

tavoitteita. Tällä strategisella päätöksellä tuetaan tosiasiallisesti hävikinhal-

lintastrategian toteutumista. 

 

Strategian toteutuminen edellyttää myös hävikinhallinnan strategisen 

osaamisen ja organisaation hävikinhallintaan liittyvän kyvykkyyden jatku-

vaa kehittämistä sekä hävikinhallinnan kytkemistä käytössä oleviin ohjaus-

järjestelmiin (LEAN, BSC). Strateginen osaamisen johtaminen sisältää 

esimiestyössä strategisen kokonaisuuden hallinnan niin, että strategian 

ydinkohdat muuntuvat osaksi päivittäisjohtamista ja työntekijöiden osaa-

mista. Osaamisen johtamista ei voi irrottaa linjajohdolta osaksi erillistä hen-

kilöstöhallinnon yksikköä, vaan strateginen osaamisen johtamisen toteutuu 

osana päivittäisjohtamista. Osaamisen kehittäminen strategiaa toteuttavak-

si kiinnittyy vahvimmin kehityskeskusteluihin ja muihin yhteisiin tapaamisiin 

alaisten kanssa. 

 

Lähtökohtana hävikinhallinnan osaamisen johtamisessa on strategian kes-

keisten asioiden tunteminen, strategisen muutoksen hallinta, strategian 

siirtäminen työntekijöiden työn tavoitteisiin ja arviointitiedon hyödyntäminen 

strategisessa päätöksenteossa. Osaamisen johtamisessa korostuvat stra-

tegian edellyttämän alaisten osaamisen määrittäminen ja strategiaan pe-

rustuva alaisten osaamisen arviointi. Kehittäminen edellyttää analyysiä sii-

tä, mitkä ovat nykyiset osaamiset jotka ovat jo nykyisellään hyödynnettä-

vissä. Tutustumalla hävikinhallintastrategiaan tunnistetaan osaamiset joita 

tulisi olla. 

 

Tärkeänä osaamisen kehittämisen toimenpiteenä on henkilöstön mukaan-

otto strategiseen keskusteluun, jolloin henkilöstö voi itse omaksua strategi-

an edellyttämät osaamisen kehittämistarpeet.  

 

Hävikinhallinnan strateginen johtaminen edellyttää myös johdon ohjausjär-

jestelmiä. Ohjausjärjestelmän tarkoituksena on varmistaa organisatoristen 
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tavoitteiden saavuttaminen. Tällöin johdon ohjausjärjestelmä tukee yrityk-

sen strategista päätöksentekoa ja tarjoaa johdolle hyödyllistä tietoa pää-

töksenteon, suunnittelun ja arvioinnin avuksi. Ilman toimivaa ohjausjärjes-

telmää strateginen johtaminen ja päätöksenteko hidastuvat. 

 

Hävikinhallinnan strategiseksi ohjausjärjestelmäksi on suositeltavaa ottaa 

tasapainotettu tuloskortti. Tuloskortin tehtävä oli edistää hävikinhallintaa 

tukevien toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin muutosta, jota strategia 

onnistuakseen edellyttää. Tuloskorttia voidaan käyttää strategisen johtami-

sen välineenä, suorituskykymittaristona, toiminnan ja prosessien seuran-

taan tai strategisen päätöksenteon tukena. Tuloskorttiin voidaan liittää pal-

kitsemista, sitä voidaan käyttää viestinnän tukena ja henkilöstön sitouttami-

sen apuvälineenä.  

 

Hävikinhallinnan kannalta on keskeistä, että tuloskortin prosessimittarit li-

säävät toiminnan läpinäkyvyyttä, ja koska kontrolli kannustaa nostamaan 

esille strategisia epävarmuustekijöitä, työntekijöiden toimintaa seurataan 

enemmän. Prosessimittarien interaktiivinen käyttö edistää oppimista, koska 

se johtaa hiljaisen tiedon leviämiseen ja muuttumiseen yleiseksi tiedoksi.  

 

Yhtenä johdon ohjausjärjestelmänä voidaan pitää LEAN – mallia, jolla voi-

daan vaikuttaa hävikin ennaltaehkäisemiseen ja poistamiseen, vakioimalla 

toimintatapoja. Sillä pyritään luomaan tietystä prosessissa olevasta työteh-

tävästä niin sanottu standardityö eli toiminnon tulee tapahtua aina samalla 

tavoin ja samassa järjestyksessä riippumatta työntekijästä. Tällä tavoin 

päästään prosessin sujuvuuden lisäksi tasaisempaan ja parempaan laa-

tuun. Kun samalla yksinkertaistetaan työtapoja kaiken turhan työn karsimi-

sella, myös läpimenoajat lyhenevät huomattavasti. Hävikinhallinnan näkö-

kulman sovittaminen osaksi organisaatiossa toteutettavaa LEAN –filosofiaa 

tarjoaa hävikinhallinnan strategisen johtamisen toteuttamismahdollisuuden, 

eikä lisää menetelmiä tai irrallisia työkaluja hävikinhallinnan toteuttamiseen 

tarvita. Tälläkään ajattelumallilla ei toki kaikkea hävikkiä voida kokonaan 
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poistaa, mutta virheitä havaittaessa niiden kulkeutumista eteenpäin voi-

daan ehkäistä.  

 

Globaali, monimutkainen ja nopeasti muuttuva liiketoimintaympäristö haas-

taa strategista johtamista. Joustava ja nopea reagoiminen muuttuviin olo-

suhteisiin ja niiden mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin on keskeisen tär-

keä ominaisuus.  Kyky analysoida syvällisesti, mutta samalla nopeasti ym-

päröiviä kriittisiä muutostekijöitä ja reagoida niihin nopeasti, on nopean on-

nistumisen ydin. Tämä edellyttää ammattimaista tiedon hallintaa, missä 

seurataan systemaattisesti hävikinhallinnan kannalta tärkeitä muutostekijöi-

tä talouden, tekniikan, lainsäädännön, asiakkaiden ja markkinoilla tapahtu-

vien muutosten suhteen. Hävikinhallinnan strateginen johtaminen edellyt-

tää, että johtohenkilöt tuntevat tärkeimmät ennakoinnin menetelmät ja työ-

kalut, joita käytetään strategian päivityksissä sekä tuntevat oman liiketoi-

mintansa tärkeimmät muutostekijät ja pystyvät tunnistamaan strategiset 

vaihtoehdot että skenaariot joiden avulla muutostekijöihin pystytään pa-

remmin reagoimaan. 

 

Strategisen muutoksen johtaminen edellyttää erityisesti liiketoimintaverkos-

toissa aivan uudenlaista otetta ja lähestymistapaa, koska kyseisiä rakentei-

ta ei johdeta hierarkisesti.  Verkostoissa työskenteleviltä ja niiden johtajilta 

edellytetään itsenäisyyttä ja itseohjautuvuutta sekä kykyä sopeutua erilai-

siin tilanteisiin. Keskinäinen luottamus ja sopimuksellisuus ovat keskeisiä 

elementtejä onnistuneessa verkostomaisessa yhteistoiminnassa. Nämä 

kaikki ovat 

myös piirteitä, jotka korostuvat johdettaessa muutoksia ja ihmisiä muutok-

sessa.  

 

Muutoksen johtamisessa on toisin sanoen otettava huomioon toiminnalliset 

lähtökohdat, tehokkuus ja tuloksellisuus, yksilöllisyys ja yhteisöllisyys, vies-

tintä, vuorovaikutus ja kommunikaatio sekä työpaikan osaaminen ja henki-

löstön tiedot, taidot ja mahdollisuus niiden edelleen kehittämiseen. Onnis-

tuneen muutoksen perusedellytyksinä voi pitää yhteisöllistä oppimista ja 
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muutoksiin sitoutumista, joiden syntyminen puolestaan edellyttää hyvää 

muutoksen perustelua, muutoksen jouhevaa toteuttamista sekä muutok-

sesta saatavien hyötyjen selkeää todentamista. Hyvän muutosjohtamisen 

elementit voikin tiivistää seuraavasti: Riippumatta muutoksen laadusta tai 

sen tavoitteista, hyvä muutosjohtaja lähtee liikkeelle ihmisestä itsestään. 

Käytännön muutostilanteessa tämä tarkoittaa huomion kohdentamista 

muutoksen piirissä oleviin ihmisiin, heidän elämäntilanteeseensa ja työs-

kentelyolosuhteisiin.  Olennaista onnistuneessa muutoksessa on, että kaik-

ki muutoksen piirissä olevat tietävät, mikä muuttuu ja mitä ihmisiltä odote-

taan. Hyvin suunniteltu ja johdettu muutos on aikataulutettu ja kustakin toi-

menpiteestä vastaavat tahot henkilöidään, jolloin muutokselle saadaan 

kasvot.  Kuinka tämä kaikki sitten tapahtuu käytännössä? Ensinnäkin on 

rakennettava tilanteita, joissa myös kielteisten tunteiden ilmaisu on sallittu. 

Muutoksen avainhenkilöiden samoin kuin hyvän työilmapiirin luomisen 

kannalta tärkeiden henkilöiden mukaan ottaminen muutoskeskusteluihin on 

välttämätöntä. Muutoksiin liittyvien tunteiden käsittely vaatii aikaa ja siksi 

ripeästikin toteutetuissa muutoksissa on annettava aikaa ihmisten sopeu-

tumiselle. Muutoksiin sopeutumista helpottaa, kun roolit ja vastuut on jaettu 

oikeudenmukaisesti ja selkeästi. Uudistumiseen kannustaminen on tärkeää 

samoin kuin se, että ihmisillä on mahdollisuus valmistautua muutokseen 

esimerkiksi kouluttautumalla. Muutosta tukevan tiedon hankkiminen ja uu-

den oppiminen voi olla myös itsetuntoa vahvistavaa ja kannustaa uusien 

organisaatiomuutosta tukevien ideoiden kehittelyyn.  

 

Käytännössä tämä tarkoittaa vahvuuksien ja heikkouksien kartoittamista ja 

muutoksen odotettujen hyötyjen ja heikkouksien arvioimista suhteessa teh-

tyyn analyysiin. Tämän jälkeen on mahdollista rakentaa muutoksen toimin-

tasuunnitelma (t), hankkia tarvittavat tiedot, taidot ja mahdollinen muutos-

tuki.  

 

Lisäksi selkeän kommunikointikanavan perustaminen hävikinhallinnan oh-

jauksen ja liiketoimintayksiköiden välille on tarpeellista, jotta hävikinhallin-

taan vaikuttava informaatio olisi käytettävissä mahdollisimman aikaisessa 
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vaiheessa, ja case-yritys kykenisi ennakoivasti luomaan kysynnän tyydyt-

täviä hävikinhallintaratkaisuja. Yhteistyön lisääntyminen muiden tukipalve-

lu resurssien kanssa helpottaisi pidemmän ajanjakson tavoitteiden aset-

tamista. Erityisesti riskienhallintayksikön ja liiketoimintojen ketjuohjausyksi-

köiden välistä yhteistyötä tulisi kehittää, koska ketjuohjausyksiköiden lii-

keidea-, konsepti-, sekä hankintaosaaminen on merkittävässä asemassa 

hävikin pienentämistä tavoiteltaessa.  

 

Case -yrityksen strategisessa hävikinhallinnan johtamisessa tulee strategi-

an soveltuvuutta organisaation toiminnan tukemiseksi seurata säännölli-

sesti. Kertaalleen asetetut strategiset päämäärät ja tavoitteet eivät ole tuki-

palveluille riittävä toimintaa ohjaava malli, vaan tukipalveluresurssin tulee 

huomioida yrityksessä ja sen liiketoimintaympäristössä tapahtuvat muutok-

set, päivittää strategia säännöllisesti vastaamaan muuttunutta toimintaym-

päristöä ja tukea saumattomasti organisaation toimintaa. Strategisen joh-

tamisen lähtökohtana on että strategialla on ohjausvaikutus ja sitä toteute-

taan ja että sillä vaikutetaan päivittäiseen päätöksentekoon. 

 

 

5. TUTKIMUSPROJEKTIN ARVIOINTI 
 

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia teoriakirjallisuudessa esitettyjen strate-

giamallien soveltuvuutta nykyiseen liiketoimintaympäristöön huomioiden S-

ryhmän rakenteen tuomat haasteet. Teoriakirjallisuuden ja tutkimushaastat-

teluiden perusteella luodun strategiamallin toimivuutta testattiin tutkimuk-

sen aikana kohdeyrityksessä. Lähtökohtana case-tutkimuksessa oli löytää 

yrityksen kannalta oleelliset strategiset ja taloudelliset tekijät, ja rakentaa 

näiden avulla suorituskykymittaristo strategisten tavoitteiden toteutumisen 

seuraamiseen. Rakennetun strategiaprosessimallin avulla voidaan luoda 

kokonaisvaltainen hävikinhallintastrategia koko liiketoimintaverkoston tasol-

le.  
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Tutkimusprojektin onnistumisen kannalta strategiaprosessimallin rakenta-

minen oli avainasemassa. Mallin tärkein tehtävä on luoda selkeät päämää-

rät ja tavoitteet hävikinhallintatoiminnalle. Konstruktiivisessa tutkimuksessa 

tutkimuksen arviointi tapahtuu Kasasen et al. (1993) mukaan seuraavasti: 

Jos yrityksen tietystä toiminnasta vastuussa oleva henkilö haluaa ottaa 

käyttöön kyseisen konstruktion, läpäisee tutkimus heikon markkinatestin 

(weak  market test). Konstruktiivisen tutkimusmetodin ensisijainen laatu-

vaatimus on, että konstruktio toimii eli on tutkittavalle kohteelle relevantti, 

yksinkertainen ja helppokäyttöinen. Tutkimusprosessin aikana rakennettu 

strategiaprosessimalli tullaan ottamaan käyttöön yrityksessä. Tämä tarkoit-

taa sitä, että tutkimus läpäisee Kasasen et al. ( 1993) esittämän heikon 

markkinatestin. 

 

 

5.1. Keskeiset tulokset 
 

Tutkimusprojektin aikana havaittiin, että organisaatioiden hävikinhallintaan 

liittyvät toimintamallit saattavat vaihdella suuresti yritysten välillä, jolloin 

case-yrityksen tulee valita parhaiten juuri kyseisen organisaation että liike-

toimintaverkoston toimintaa tukeva toimintamalli. Hävikinhallinnan johtami-

sen tukiessa organisaation toimintaa saumattomasti, pystytään tuottamaan 

paras mahdollinen lisäarvo yrityksen toiminnalle. Hävikinhallintatoiminnon 

keino lisäarvon tuottamiseen on alentaa hävikistä ja hävikinhallinnasta syn-

tyviä kokonaiskustannuksia vaarantamatta asiakastyytyväisyyttä. Hävikin-

hallintastrategia muodostuu sekä yrityksen johdon asettamista tavoitteista 

että usein myös proaktiivisesti asiantuntijoiden oman tietämyksen pohjalta. 

Yrityksen johto asettaa toiminnolle useimmiten vain kustannussäästötavoit-

teen ja olettaa toiminnon tukevan liiketoimia katkeamattomasti. Liiketoimin-

taverkoston hävikinhallinnan asiantuntijoiden tulee hyödyntää omaa hävi-

kinhallinnan asiantuntemustaan kehittäessään ylimmän tason strategiaa 

tukevaa hävikinhallintastrategiaa ja sen tulee muodostaa strategiset tavoit-

teet tukemaan organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista. Hävi-

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

tamiseen ja asiakastyytyväisyyden varmistamiseen. 

 

Kustannusten kontrollointiin liittyvät tavoitteet ovat taustalla hävikinhallintaa 

koskevissa päivittäisissä päätöksissä. Hävikinhallintatyön yhtenäistäminen 

eri liiketoimintayksiköissä, joissa on itsenäiset asiantuntijat, tapahtuu luo-

malla yhteiset tavoitteet liiketoimintaverkostolle, jolloin niiden toimet tukevat 

automaattisesti toisiaan. Haastatelluissa yrityksissä hävikinhallinnan asian-

tuntijahenkilöstön määrä oli pieni, ja työntekijöiden osaamisvaatimukset ja 

työtehtävät hyvin laaja-alaisia, kattaen useimmiten riskienhallinnan ja yri-

tysturvallisuuden tehtäviä hävikinhallinnan lisäksi. 

 

 

5.2.  Tutkimuksen johtopäätökset 
 

Yrityksen strategian tarkoitus on luoda suunnitelma, joka sisältää useita 

näkökulmia, opti oita ja suoritettavia toimia, joilla saavutetaan organisaati-

on päämäärät ja tavoitteet. Orga nisaation keino liiketaloudellisen menes-

tyksen saavuttamiseen on kehittää omaa kilpailu kykyä ylläpitävä ja kehit-

tävä strategia, ja toteuttaa operatiivinen toiminta tehokkaasti. Strategia jää 

usein yrityksen johdon työkaluksi, koska selkeitä tavoitteita organisaation 

henkilökunnalle ja välijohdolle ei ole asetettu. Jos yrityksen johto haluaa 

strategiaa toteutettavan koko organisaation tasolla, tulee johdon kyetä 

asettamaan kaikille työntekijöille konkreettiset tavoitteet, jotka toteuttavat 

osaltaan eri organisaatiotasoilla valittua strategiaa. Myös jatkuvan viestin-

nän ja kommunikoinnin merkitys on suuri johdon yrittäessä esittää strategi-

sia tavoitteita. Strategian toteutumiseksi on tärkeää, että henkilöstö tietää, 

miten he voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa strategian toteuttamisen 

edistämiseksi. Yrityksen hävikinhallintatoiminnan tulee olla johdettua koko 

organisaation strategiasta.  Ennen hävikinhallintastrategian määrittelyä tu-

lee strategian valmisteluun osallistuvalla henkilöstöllä olla selkeä kuva yri-

tyksen liiketoiminta- ja kilpailustrategioista, eli mitä liiketoimia yrityksessä 

suoritetaan, ja miksi kyseisiä liiketoimia suoritetaan. Hävikinhallintastrate-

gian muodostamisen kannalta on tärkeää, että tunnistetaan yrityksen toi-
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minnan näkökulmasta tärkeät liiketoiminnot, taloudelliset edellytykset ja 

organisaatiolle tärkeät arvot. 

 

Tutkimuksen perusteella kustannussäästöjen toteuttaminen on edelleen 

hävikinhallintatoiminnan yleisin tavoite. Edistyneemmissä malleissa, joissa 

yrityksen johto on antanut hävikinhallinnasta vastaavalle toiminnolle laajah-

kon päätäntävallan, ovat kustannussäästötavoitteet integroituneet osaksi 

laajempaa toimintamallia, jolloin kustannuksien alentamisen sijasta tavoitel-

laan kulujen ja hyötyjen optimointia sekä muitakin tavoitteita. Muita perin-

teisesti tärkeitä strategisia tavoitteita ovat yrityksen tuottavuuden paranta-

minen, asiakastyytyväisyyden positiivisen kehityksen tukeminen kiinnittä-

mällä huomiota tuotteiden saatavuuteen ja virheettömyyteen sekä henkilös-

tön hyvinvointiin liittyvien tavoitteiden kehittämistavoitteiden tukeminen. 

 

Tutkimuksessa on viimeaikoina pyritty määrittelemään vähittäiskaupan hä-

vikkiä myös siitä näkökulmasta, syntyykö hävikki tahallisen ilkeämielisen 

toiminnan vai tahattoman toiminnan tuloksena. Tässä tarkastelukulmassa 

sisäinen ja ulkoinen rikollisuus sekä tavarantoimittajan epärehellisyys sijoi-

tetaan kaikki ilkeämielisen toiminnan pääluokkaan ja tahattoman hävikin 

luokka koostuu toiminnan tai prosessien virheistä. Perusteena uudelle nä-

kökulmalle on esitetty tarve kiinnittää enemmän huomiota operatiivisiin ja 

prosessien virheisiin aiemman, pääasiassa epärehellisyyteen ja rikosten 

torjuntaan keskittyvän hävikinhallinnan sijasta. Eri hävikkiriskien tarkalla 

tunnistamisella on merkitystä esimerkiksi laadittaessa hävikinhallintastrate-

giaa, menetelmiä, arviointityökaluja tai pyrittäessä määrittelemään tehok-

kaita kontrolleja hävikin vähentämiseksi kaupan toiminnoissa ja proses-

seissa. Operatiivisten riskienhallintamenetelmien käyttö on nousemassa 

tutkimuksen mukaan käyttökelpoiseksi työvälineeksi verrokkiyrityksissä 

hävikkiriskien tunnistamisessa.  

 

Beck ym.(2003, 23–38) esittelevät tutkimuksessaan selkeän hävikinhallin-

nan prosessimallin, jota he kutsuvat hävikinhallinnan tiekartaksi. Tiekartta-



 
 

86 
 

mallissa hävikinhallinnan kehittäminen ja toteutus jaetaan kuuteen perus-

vaiheeseen: 

 

1) Hävikinhallinnan kehittämisen projektisuunnitelman tekeminen 

2) Avainprosessien kartoittaminen ja mittariston kokoaminen 

3) Hävikkiä aiheuttavien riskien ja niiden toteutumiseen johtavien perussyi-

den analysointi 

4) Hävikin vähentämiseen tähtäävien ratkaisuiden ja toimenpiteiden määrit-

tely 

5) Päätettyjen toimenpiteiden toteutus 

6) Tulosten arviointi ja johtopäätökset prosessin edelleen kehittämiseksi 

 

Tiekarttamallin prosessin voidaan havaita seuraavan soveltaen strategia-

prosessin vaiheita, varsinkin kohtien 4-6 osalta. Tässä yhteydessä ei tar-

kastella lähemmin prosessien eroavaisuuksia eikä toisaalta myöskään nii-

den yhteneväisyyksiä, vaan tyydytään toteamaan, että hävikinhallinnan 

prosessimalli ja strategiaprosessimalli ovat riittävän samankaltaisia, jotta 

voidaan ajatella hävikinhallinnan prosessimallin sisällyttämistä strategipro-

sessiin, ottamalla erityisesti puuttuvat osat 2-4 mukaan strategiaprosessiin. 

Näin toimittaessa ei yrityksessä tarvita erillistä hävikinhallintaprosessia ja 

varmistetaan kommunikaatio ja viestintä ylintä johtoa myöden koko henki-

löstölle käyttämällä tuttua mallia ja suorituskykymittaristoa. 

 

Organisaation strategisten tavoitteiden toteutumisen seuraamiseen tulee 

kehittää oikeanlainen suorituskykymittaristo. Suorituskyvyn mittaamisella 

voidaan tunnistaa yrityksen tavoitteiden kannalta olennaiset asiat, havaita 

kriittiset menestystekijät ja tunnistaa, onko suorituskyky riittävällä tasolla, 

vai tuleeko asettaa parannustavoitteita tai lisätoimenpiteitä tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Suorituskykyä voidaan tutkia neljästä perspektiivistä: kus-

tannustehokkuuden, resurssien hyödyntämisen, onnistumisen ja lopputu-

loksen merkittävyyden kannalta. Suorituskyvyn mittauksessa on tärkeää 

havaita, miten hävikinhallinta tukee yrityksen operatiivista tehokkuutta ja 

tuottavuutta, ja miten sitä voitaisiin parantaa. Erityisesti tulee kiinnittää 
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huomiota siihen, että mittariston avulla hävikinhallinnasta vastaavat tahot 

voivat esittää yrityksen johdolle ymmärrettävästi toiminnon avulla tuotettua 

lisäarvoa. Mittaristoa kehitettäessä valitaan yrityksen strategiasta tavoitteet, 

joiden pohjalta valitaan hävikinhallinnan menetelmin ja keinoin paras mittari 

ja tavoitetaso, jolla tunnistetun näkökulman toteutumista tuetaan. Tällä 

varmistetaan läpi organisaation yhteisten tavoitteiden toteutuminen, jota 

jokainen toiminto toteuttaa omalta osaltaan. 

 

Hävikinhallinnassa suorituskyky tarkoittaa yrityksen liiketaloudellisten ta-

voitteiden ja strategian toteutumisen tukemista, ja lopulta organisaation 

taloudellisen menestyksen toteutumista. Suorituskyvyn mittaamiseen käy-

tetään nykyisellään pääsääntöisesti numeerisia mittareita (nettohävikki- %, 

selittämätön hävikki- % ym.).  

 

Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta, ettei suo-

malaisissa yrityksissä ole määritelty hävikinhallintastrategiaa, jonka tavoit-

teena on luoda hävikinhallinnan johtamisesta kokonaisvaltaista ja suunni-

telmallista toimintaa organisaation sisällä. Hävikinhallinta on yrityksissä 

koettu osaksi liiketoimintaa ja hyväksytty. Tähän ei enää tämän päivän toi-

mintaympäristön aiheuttamassa kilpailutilanteessa ole varaa. Tämän vuok-

si toiminta on organisoitu osaksi turvallisuus- tai riskienhallintatoimintaa, 

ilman varsinaista vastuuta hävikistä, sisältäen kuitenkin hävikinhallinnan 

periaatteiden, menetelmien ja työvälineiden kehittäminen. Case – yritystä 

lukuun ottamatta verrokkiyrityksissä ei ollut nimettynä varsinaista asiantun-

tijaa ainoastaan hävikinhallintatehtäviin. 

 

Strategisen lähestymistavan avulla voidaan luoda hävikinhallinnalle pitkän 

aikavälin tavoitteet ja suunnitelmat, jotka auttavat yritystä keskittämään 

resurssiensa käyttöä asetettujen tavoitteiden mukaiseksi päivittäisessä 

toiminnassa. Hävikinhallintastrategian muodostamisprosessi alkaa siitä, 

kun yrityksen ylin johto asettaa liiketoimintatavoitteiden pohjalta hävikinhal-

linnalle toiminnalliset ja tulostavoitteet. Koska yrityksen johdon antamat 

linjaukset noudattelevat organisaation strategiaa, on hävikinhallintatoimin-
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non ja muiden tukipalveluresurssien muodostettava omat tukipalvelustrate-

giansa organisaation ylimmän tason strategiaa tukevaksi. 

 

Tutkimuksen aikana testattiin teoriakirjallisuudessa esitettyjä oletuksia stra-

tegisesta johtamisesta. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että teo-

riakirjallisuudessa esitetyt strategiamallit ja keinot strategian käyttöönotta-

miseksi ovat edelleen ajankohtaisia. Strategiaprosessi ja strategiamallit 

poikkesivat eri verrokkiyrityksissä, kuten myös case-yrityksen eri yksiköissä 

sisällöllisesti. Tämän työn yhtenä keskeisenä tuotoksena oli selvittää miten 

muodostetaan hävikinhallintastrategia ja millainen hävikinhallintastrategia 

tukee case-yrityksen liiketoimintatavoitteita.  Lähtökohtana on, että hävikin-

hallinnan strateginen johtaminen ohjaa tehokkaaseen hävikinhallinnan pro-

sessin toteuttamiseen joka liitetään osaksi case-yrityksen hävikinhallinta-

strategiaa. Liittämällä hävikinhallinta yrityksen strategiahierarkiaan ja laati-

malla tätä koskeva tukipalvelustrategia, tuetaan liiketoimintalähtöisen hävi-

kinhallintastrategian toteutumista. Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta 

että strateginen johtaminen on vahva perusta tehokkaalle hävikinhallinnan 

johtamiselle. Strategisesti johdettu  hävikinhallinta tukee yrityksen toimintaa 

strategisten päämäärien ja tavoitteiden saavuttamiseksi sekä lisää johdon 

huomiota onnistumisen kannalta avaintekijöiden toimivuuteen. Strateginen 

hävikinhallinnan johtaminen on liiketoimintalähtöistä, strategista, jatkuvaa 

sekä systemaattista toimintaa, jossa hävikinhallintaa toteutetaan liiketoi-

mintaprosessien ja organisaatiossa olevia ohjausjärjestelmiä hyödyntäen 

yhteistyössä liiketoimintaverkoston toimijoiden kanssa. Strategisesti johdet-

tu hävikinhallinta ohjaa vastuuhenkilöt analysoimaan systemaattisesti yri-

tyksen sisäistä ja ulkoista toimintaympäristöä sekä tunnistamaan nopeasti 

mahdolliset poikkeamat että todennettavasti reagoimaan havaittuihin muu-

toksiin. 

 

 

5.3. Tiedon keräämisen luotettavuus 
 

Teoriaosuudessa käytiin läpi hävikinhallintaa koskevaa teoriaa ja yleisiä 

strategiateorioita. Niiden avulla pyrittiin arvioimaan liiketoiminta- ja kilpailu-
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strategioiden eroja hävikinhallintastrategioihin ja havaitsemaan työn ede-

tessä mahdolliset eroavaisuudet. Tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettei 

yrityksissä ole olemassa varsinaisia hävikinhallintastrategioita. Hävikinhal-

lintaan liittyvät asiat on sisällytetty pääsääntöisesti osaksi riskienhallinta- tai 

yritysturvallisuusstrategioita tai on laadittu hävikinhallintatyötä linjaavia pe-

riaate- ja politiikkadokumentteja.  

 

Haastattelututkimuksiin valittiin merkittäviä suomalaisia vähittäiskaupan 

yrityksiä. Valinta kohdistui toimijoihin, joiden liiketoiminnan laajuus on mer-

kittävällä tasolla tutkimusyrityksen kanssa, jotta tulosten yleistettävyys ca-

se-yrityksen suhteen olisi mahdollisimman suuri. Tutkimushaastatteluiden 

luotettavuus olisi parempi, jos tutkimuksen aikana olisi suoritettu useampia 

haastatteluita. Aikarajoitteiden takia päädyttiin kuitenkin valitsemaan haas-

tatteluihin rajallinen määrä tahoja, joiden tiedetään toteuttavan hävikinhal-

lintaa omissa organisaatioissaan, ja jotka ovat aktiivisesti mukana suoma-

laisen vähittäiskaupan hävikinhallinnan kehittämisessä. 

 

 

5.4. Tutkimusmetodien ja tutkimustulosten luotettavuus 
 

Tässä tutkimuksessa hyödynnettiin kvalitatiivisia metodeja tutkimustulosten 

analysoinnissa. Kvalitatiivista analyysiä hyödyntämällä pyrittiin lähesty-

mään tutkimuskohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, jolloin pystyt-

tiin tekemään tarkkoja havaintoja tutkittavasta aiheesta. Kvalitatiivisessa 

tutkimuksessa tutkimustulosten tarkka toistettavuus on mahdotonta, koska 

tutkimustulosten muotoutumiseen vaikuttavat monet seikat, kuten tutkijaan, 

haastateltavaan, ajankohtaan ja haastatteluympäristöön liittyvät asiat. Laa-

dullisessa tutkimuksessa tehdyt havainnot on yhdistetty, ja niitä on tarkas-

teltu tietyn viitekehyksen läpi. Tutkimuksen sisältö on validi, koska teoria ja 

tutkimuksessa tehdyt havainnot vahvistavat toisiaan. 

 

Oikkosen (1994, s. 105) mukaan tutkimuksen ollessa kvalitatiivisluonteista, 

saadaan tutkimushaastattelujen avulla vastauksiksi käsityksiä, mielipiteitä 

ja luuloja. Haastatteluilla kerätty aineisto ei anna suoraa kuvaa reaalimaa-
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ilmasta, vaan ainoastaan sitä koskevista mielipiteistä. Haastatteluaineistoa 

analysoitaessa tulee pitää mielessä aineiston luonne ja tarkistaa tutkimus-

haastattelujen antama kuva objektiivisella aineistolla. Tässä tutkimuksessa 

tutkimushaastatteluista saatua tietoa on analysoitu yhdessä teoriakirjalli-

suudessa esitettyjen tietojen kanssa. Haastattelujen ja teoriakirjallisuuden 

välillä on selvä yhteys, joka vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta. 

 

Kasasen et al. (1993) mukaan konstruktiivista menetelmä tarkoittaa ongel-

manratkaisua luomalla muun muassa ratkaisumalleja ja - suunnitelmia. 

Tässä tutkimuksessa ratkaistiin erään kohdeyrityksen toimitilajohtamisen 

järkiperäistämiseen liittyviä ongelmia teoriakirjallisuuden ja haastattelutut-

kimuksien avulla. Ongelman ratkaisemiseksi luotiin strategia malli sekä 

keinot strategisen toimitilajohtamisen käyttöönottamiseksi. Konstruktiivisen 

tutkimusmetodi sisältää usein myös case-tutkimuksia (Kasanen et al., 

1993). Case tutkimuksissa keskitytään yhteen tai muutamaan asiaan, jot-

ka ovat olennaisia tutkimuskohteen ymmärtämiseksi (Tellis, 1997). 

 

Tutkimusmetodien ja - tulosten arvioimiseen voidaan käyttää Riegen 

(2003) ehdottamaa nelivaiheista analysointimallia, jonka avulla kyetään 

todenlamaan case-tutkimuksen validius ja luotettavuus. Mallissa esitetään, 

miten case-tutkimuksen konstruktion validius, sisäinen ja ulkoinen validius 

sekä luotettavuus voidaan varmistaa. 

 

Case-tutkimuksessa luodun konstruktion validius voidaan varmistaa käyt-

tämällä useita lähteitä ja pyytämällä tutkimukseen osallistuneita tahoja ar-

vioimaan tutkimuksen oikeellisuutta (Riege, 2003). Tässä tutkimuksessa on 

käytetty laajaa lähdeaineistoa josta saatuja tietojaon varmistettu haastatte-

lujen avulla. Lisäksi tutkimuksen aikana luotua strategiamallia on case-

yrityksessä tarkasteltu kriittisesti ja annettu parannusehdotuksia. 

 

Riegen (2003) mukaan tutkimuksen sisäinen validius voidaan todeta muun 

muassa varmistamalla löydöksien sisäinen yhtenäisyys. Haastattelututki-

muksien avulla saatu aineisto vahvisti teoriakirjallisuudessa esitettyjä tee-
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moja. Haastattelututkimuksien perusteella voidaan todeta, että monissa 

suomalaisissa yrityksissä hävikinhallinnan strateginen merkitys on tunnis-

tettu. Ulkoinen validius voidaan Riegen (2003) mukaan varmistaa vertaa-

malla tutkimuksen havaintoja voimassaoleviin teorioihin ja määrittelemällä 

työn rajaukset ja tavoitteet siten, että tutkimuksen tuloksia voidaan yleistää. 

Kappaleessa 3.3 vertaillaan haastattelututkimuksessa sekä teoriakirjalli-

suudessa esiintyneitä teemoja. Vertailun perusteella havaittiin, että teo-

riakirjallisuudessa esiintyneet strategiamallit ovat edelleen ajankohtaisia. 

Työn tavoitteena oli selvittää teoriakirjallisuudessa esitettyjen strategiamal-

lien toimivuutta nykyaikaisessa liiketoimintaympäristössä ja työ rajattiin 

koskemaan pääasiassa suomalaisia yrityksiä. Yleistettävyyden kannalta 

merkittävää oli, että tutkimushaastatteluita tehtiin ensisijaisesti suurissa 

suomalaisissa vähittäiskaupan yrityksissä jolloin merkittävät hävikinhallin-

taa koskevat aihealueet tuli tutkimuksessa laaja-alaisesti kartoitettua. 

 

Tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen Riege (2003) ehdottaa muun 

muassa teoriakirjallisuudessa esitettyjen ideoiden laajaa esittelyä, tutki-

musaineiston tallentamista myöhempää analyysia varten ja vertaisarvioin-

tien tekemistä. Tässä tutkimuksessa esiteltiin kattavasti useita teoriakirjalli-

suudessa esiintyneitä ideoita ja tutkimuksen edetessä strategiamallia 

kommentointiin case-yrityksessä. Haastatteluiden aikana edellisissä haas-

tatteluissa esiintyneitä ideoita esitettiin muille haastateltaville jolloin saatiin 

hyvä käsitys tietyistä aihepiireistä. Lisäksi haastattelut ja tutkimuksen aika-

na kerätty aineisto tallennettiin, jotta myöhempi aineiston analysointi olisi 

mahdollista. 

 

  

5.5. Tutkimuksen tieteellinen merkittävyys 
 

Eisenhardtin (1989) mukaan teorian muodostamisen tärkeä osa on vertailla 

syntyviä konsepteja, teoriaa tai hypoteeseja teoriakirjallisuuden kanssa. 

Vertailun aikana keskeistä on löytää yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia tutki-

jan omien havaintojen ja jo olemassa olevien teorioiden välillä. Avainase-

massa on laajan teoriakirjallisuuden läpikäyminen, jotta kaikki näkökulmat 
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voidaan kattavasti tutkia. Teoriakirjallisuudessa ja tutkimuksen aikana teh-

dyt samankaltaiset havainnot johtavat tutkimuksen parempaan sisäiseen 

luotettavuuteen ja laajempaan yleistettävyyteen. Tässä tutkimuksessa käy-

tiin laaja-alaisesti läpi teoriakirjalli suutta ja peilattiin tutkimuksen aikana 

tehtyjä havaintoja aiempiin teorioihin. Tutkimuksen aikana tehdyt löydökset 

tukivat teoriakirjallisuudessa esiintyneitä asioita. 

 

Tutkimuksen ensisijainen tieteellinen lisäarvo syntyy nykyaikaisen hävikin-

hallinnan strategiamallin kehittämisestä, joka luonnehtii yrityksien tärkeim-

piä hävikinhallinnan strategisia tavoitteita: hävikinhallintastrategian muo-

dostamista ja sen yleisimpien tavoitteiden kuvaamista. Strategisten tavoit-

teiden määrittely täyttää konstruktiivisen tutkimusmetodin (kuva 1) vaati-

mukset uuden ratkaisumallin kehittämisestä. Uusi ratkaisumalli perustuu 

osittain teoriakirjallisuudessa esitettyihin strategiamalleihin, joiden indi-

koimia tavoitteita on testattu ja päivitelty vastaamaan nykyaikaisia strategi-

sia tavoitteita. Tämä tutkimus on luonut merkittävää lisäarvoa case-

yrityksen hävikinhallinnan strategisten tavoitteiden kuvaamisessa ja imple-

mentoinnissa.  

 

Suositukset 
Tutkimuksen nojalla voidaan todeta, että case-yrityksessä tulisi ottaa käyt-

töön tutkimuksessa esitetty hävikinhallinnan strategiamalli, hävikinhallinnan 

johtamiskäytäntöjensä yhtenäistämiseksi ja suorituskyvyn parantamiseksi. 

Käyttöönoton yhteydessä yrityksen tulisi valita vaihtoehtoisista strategiaa 

tukevista suorituskykymittareista organisaation toimintaan sopivimmat.  

 

 

5.6. Ehdotukset jatkotutkimukselle 
 

Hävikinhallinnan strategista merkitystä yrityksille on tutkittu aktiivisesti vas-

ta viime vuosikymmenenä. Kuitenkin eri tukipalveluresurssien keskinäisen 

yhteistyön merkitys on jäänyt vähemmälle huomiolle, eikä yhteisiä tukipal-

velustrategioita ole laajasti tutkittu. Tukipalveluiden välinen yhteistyö, yhtei-



 
 

93 
 

nen toimintastrategia ja yhteistyön tuottamat hyödyt soveltuisivat jatkotut-

kimusaiheeksi.  

 

 

6. YHTEENVETO 
 

Case-yrityksessä hävikinhallinnan johtaminen on noussut yhä merkittä-

vämpään asemaan vuosien saatossa, kun yrityksen johto on tunnistanut 

hävikinhallinnalla saavutettavat liiketaloudelliset hyödyt.  Erityisesti kustan-

nus- ja kannattavuusperspektiivi on saavuttanut suuren suosion yrityksen 

johdossa, joka pyrkii tunnistamaan aktiivisesti tehostamispotentiaaleja. Hä-

vikinhallintatyön vastakohtaisena argumenttina on saatavuuden varmista-

minen, jota ei kuitenkaan saada vääränlaisella hävikinhallintatyöllä vaaran-

taa. Saatavuuden heikentyminen johtaa asiakkuustyytymättömyyteen ja 

edelleen asiakkuuksien menettämiseen. 

 

Strateginen hävikinhallinnan johtaminen on liiketoimintalähtöistä, strategis-

ta, jatkuvaa sekä systemaattista toimintaa, jossa hävikinhallintaa toteute-

taan liiketoimintaprosesseja ja organisaatiossa olevia ohjausjärjestelmiä 

hyödyntäen yhteistyössä liiketoimintaverkoston toimijoiden kanssa. Hävi-

kinhallinnan onnistuminen yrityksessä liiketoimintaa tehokkaasti tukevana 

toimintona edellyttää kokonaisvaltaista lähestymistä hävikkiin ja selkeätä 

tavoitteiden asettamista johdon osalta kyseiselle toiminnalle. Tämän jäl-

keen hävikinhallinnasta vastaavien tahojen tulee kehittää tukipalvelustrate-

gian sisältöä siten, että se tukee yrityksen päämääriä ja tavoitteita tulevai-

suudessa. Nykyisessä nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä 

strategiaa tulee lisäksi tarkastella säännöllisesti ja päivittää tarvittaessa 

nopeasti vastaamaan ulkoisen ja sisäisen toimintaympäristön muutoksia. 

Hävikinhallinnan tukipalvelustrategian liittäminen osaksi yrityksen strate-

giahierarkiaa ja laatimalla tätä koskeva tukipalvelustrategia, vahvistetaan 

yrityksessä hävikinhallinnan merkitys ja tuetaan liiketoimintalähtöisen hävi-

kinhallintastrategian toteutumista. 
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Strategian määrittely sisältää strategiset analyysit, strategiset valinnat ja 

strategian toteutuksen. Strategiaa toteutettaessa tehdään strategisia pää-

töksiä joilla pyritään vaikuttamaan tavoiteltavien päämäärien ja tavoitteiden 

toteutumiseen strategian mukaisesti tai toteuttamaan tarvittaessa merkittä-

viä muutoksia olemassa olevaan strategiaan. Näin tulkittuna strateginen 

päätös vaikuttaa yrityksen toimintaan tulevaisuudessa. 

 

Hävikinhallinnan strategisen johtamisen toteuttamiseksi tuleekin hävikinhal-

linnasta vastaavien yhdessä liiketoimintajohdon kanssa määritellä ja toteut-

taa hävikinhallintastrategia yrityksen ylimmän johdon linjauksiin perustuen 

tai pohjautuen ylemmän tason strategiaan systemaattisella mallilla, joka 

tukee yrityksen ylätason strategian päämäärien ja tavoitteiden toteutumista. 

Tämä tarkoittaa kaiken kaikkiaan systemaattista johtamisprosessin toteut-

tamista yrityksessä. Pelkkä strategiaprosessin toteuttaminen ei riitä, koska 

se itsessään ei varmista strategian toteutumista vaan tämän lisäksi tarvi-

taan toiminnan suunnittelu- ja suorituksen johtamisprosessi, jotta strategian 

toteutuminen tosiasiallisesti mahdollistetaan. 

 

Strategista johtamista toteutetaan myös strategian määrittelyn yhteydessä 

huomioimalla liityntäpinta yrityskulttuuriin ja organisaation arvoihin.  Arvoilla 

on merkitystä strategian toteuttamisen kannalta. Onnistuttaessa rakenta-

maan arvojen ja strategian välinen yhteys, ne tukevat toisiaan, ja strategian 

toteuttaminen helpottuu. Strategiassa ilmaistut arvot voivat ilmentää orga-

nisaation jäsenten muodostamaa yhteisöä, siinä vallitsevaa kulttuuria ja 

määrittää sen identiteettiä. Ne ohjaavat toimintaa ja käyttäytymistä liiketoi-

mintatavoitteita tukevaan suuntaan. 

 

Strateginen osaamisen ja organisaation kyvykkyyden johtaminen ovat kes-

keisiä strategisen johtamisen alueita. Strategisen osaamisen kehittämisellä 

tulee saada aikaan case-yrityksessä hävikinhallinnan osaamista, jolla voi-

daan tuottaa yritykselle lisäarvoa, parantamalla kilpailukykyä. Kilpailukykyä 

voidaan parantaa optimoimalla hävikkiä ja hävikinhallintakustannuksia. Täl-

lä on vaikutusta erityisesti tuotteiden hintakilpailukykyyn, hävikkivarauksen 



 
 

95 
 

pienentyessä. Strategista kyvykkyyttä tulee rakentaa ennen kaikkea liike-

toimintaprosessien kautta. Poistamalla hävikkiä ja hukkaa prosesseista 

tavoitellaan ylivoimaista prosessitehokkuutta. Tämän toteuttamiseksi hävi-

kinhallinnan näkökulman kytkeminen osaksi toteutettavia toiminnan ohja-

usmalleja on edellytys onnistumiselle. Keskeistä on, että hävikinhallinnan 

strategisessa johtamisessa toteutetaan yrityksessä käytössä olevia ohjaus-

järjestelmiä ymmärrettävyyden ja laadukkaan kommunikaation sekä vies-

tinnän toteuttamiseksi.   

 

Hävikinhallinnan kehittämisellä yrityksen liiketoimintaprosesseissa paran-

netaan tuottavuutta ja kustannustehokkuutta sekä tuotteiden ja palvelujen 

laatua että henkilöstön työhyvinvointia ammatillisen osaamisen kehittämis-

tä toteuttamalla ja edelleen helpottamalla arjen rutiineja. Keskeistä on ha-

vaita, että hävikinhallinnalla voidaan parantaa myös yrityksen toimintavar-

muutta. Poistamalla prosesseista hukkaa, hävikkiä sekä häiriöitä tuetaan 

toiminnan jatkuvuutta sekä varsinkin vähittäiskaupassa tuotteiden ja palve-

lujen saatavuutta. 

 

Tämän tutkimuksen tulokset toivottavasti auttavat case-yrityksen hävikin-

hallinnasta vastaavia tahoja toteuttamaan liiketoimintalähtöisen hävikinhal-

lintastrategian ja hävikinhallinnan strategista johtamista. 
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LIITTEET: 
 
Liite 1: Haastattelurunko 
 

- miten määrittelette hävikin? 

- onko yrityksellänne hävikinhallintastrategiaa? 

- miten hävikinhallintastrategia on muodostettu, jos sellainen on 

olemassa? 

- ketkä ovat osallistuneet strategian määrittelyyn? 

- mitkä ovat keskeisimmät hävikinhallinnan päämäärät ja tavoitteet? 

- miten tavoitteiden toteutumista mitataan? 

- miten yrityksenne strategia on muodostettu? 

- onko hävikinhallintastrategia linjassa yritysstrategian kanssa? Mi-

ten tämä toteutuu?  

- mitä on yrityksessänne hävikinhallinnan strateginen johtaminen? 

- mitä viitekehyksiä tai malleja yrityksellänne on käytettävissä hävi-

kinhallinnan kokonaisuuden johtamiseksi? 
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