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Yritykset ovat yha kiinnostuneempia kestavyyteen liittyvista asioista sekd mahdollisuuksistaan
tarjota asiakkailleen kestdvammalla tavalla tuotettuja ratkaisuja. Yleensa suurimmat kestavyy-
teen liittyvat haasteet nousevat toimitusketjujen ylavirrasta ja etenkin aivan ylimmassa virrassa
sijaitsevilta toimijoilta. Toimitusketjujen ollessa yha monimutkaisempia globaaleja verkostoja, on
ylavirran kontrolloiminen yrityksille yha vaikeampaa. Taman vuoksi yrityksille on keskeista kartoit-
taa omia mahdollisuuksiaan vaikuttaa ylavirtaansa ja pyrkia levittimaan kestavyystavoitteitaan
kohti ylavirran toimijoita.

Taman kandidaatintyon tarkoituksena on tutkia, millaisilla keinoilla voidaan edistaa toimittajien
sitoutumista kestavyystavoitteisiin ja millaiset tekijat vaikuttavat yritysten mahdollisuuksiin edistaa
kestavyystavoitteiden leviamista ylavirtaan. Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena ja paa-
asiallisena aineistona kaytetaan keskeisten alan julkaisuiden vertaisarvioituja artikkeleja. Aineis-
toa etsitdan Andor ja Scopus -tietokannoista ja hakutuloksista pyritdan valikoimaan kirjallisuutta,
joka on ajankohtaista ja ei rajaudu liialti vain tiettyihin toimialoihin tai kapealle maantieteelliselle
alueelle.

Tybn ensimmaisessa luvussa esitellaan tarkemmin tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmetodolo-
gia ja tutkimuksen rajaukset. Toisessa luvussa avataan aiheeseen liittyvia toimitusketjunhallinnan
nakokulmia. Naitd ovat kestavyys toimitusketjujen ja organisaatioiden kontekstissa, toimitusket-
jujen monikerroksisuus ja toimitusverkkojen kasite, tiedonhallinnan menetelméat ja kaytannét, or-
ganisaatioiden oppiminen ja rakenteet seka lean-, vihrea-, kettera- ja resurssipohjainen nédkemys.
Tyon kolmannessa luvussa esitellaan kirjallisuuskatsauksen pohjalta 16ydettya aineistoa ja niiden
nakemyksia kestavyystavoitteiden levittdmiseksi ylavirtaan toimitusketjussa. Neljannessa, eli vii-
meisessa luvussa vedetdan yhteen 16yddkset, esitelldédn niiden pohjalta tehdyt paatelmat ja nos-
tetaan esille mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta voidaan todeta, ettd ostavan yrityksen tulisi kartoittaa toimitus-
ketjunsa ylavirrassa olevia toimijoita ja pyrkid hahmottamaan ylavirran valtarakenteita. Taman
jalkeen ostava yritys voi pyrkid muodostamaan ylavirtaansa joko suoria tai epasuoria yhteyksia.
Yhteyksien muodostuttua kestavyystavoitteita voidaan levittaa ylavirtaan joko pakottavilla kei-
noilla tai yhteistydhon ja mentorointiin liittyvilla keinoilla. Naista keinoista mentorointi ja sen sisal-
tama resurssien ja tietdmyksen tarjoaminen toimittajien organisaatio-oppimisen tukemiseksi ovat
hyvia keinoja levittda kestavyystavoitteita pitkalle ylavirtaan. Mikali yrityksella ei kuitenkaan ole
tahan vaadittua osaamista, tietoa tai resursseja, voi yritys toimia kolmansien osapuolten kanssa
tai keskittya ensimmaisen ja toisen portaan toimittajien sitouttamiseen. Ostavan yrityksen tulee
lisdksi huomioida ylavirrassaan sijaitsevien toimijoiden kasitys kestavyydesta ja resurssit tavoit-
teiden omaksumiseksi sekd edistamiseksi.

Avainsanat: toimitusketju, monikerroksiset toimitusketjut, kestavyystavoitteet,
toimittajasuhteet, toimitusketjujen ylavirran hallinnointi
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Asiakkaat ovat yha enenevissad maarin kiinnostuneita ostamaan ymparistoystavallisem-
min tuottavien yritysten tuotteita. Taman johdosta yritykset ilmaisevat yha useammin tu-
levaisuuteen liittyvid kestavyystavoitteita, seka pitkan aikavalin strategioita ja sitoumuk-
sia vahentaa esimerkiksi ymparistdvaikutuksiaan. (Sim & Kim 2019) Kestavyyteen liitty-
vista aiheista on tehty jo melko paljon tutkimusta, mutta tutkimuksessa on kasitelty vasta
melko vahan kestdvyysnakokulmia liittyen laajemmin koko toimitusketjun hallintaan.
(Nath et al. 2021) My6s esimerkiksi sidosryhmat ja lait alkavat pikkuhiljaa edellyttamaan
yrityksiltéd vastuunottoa laajemmin toimitusketjustaan myds toimittajien ja naiden toimit-
tajien osalta (Dou et al. 2018). Taman vuoksi kestavyysnakokulmien tarkastelu toimitus-
ketjun tasolla on ajankohtaista. Laajemmassa kestavyyden tarkastelussa on kaytannén
ongelmana se, etta yritykset eivat useimmiten ole kovinkaan hyvin perilla toimitusketjuis-
taan. Yleensa vain lahimmat, suorassa kontaktissa olevat toimittajat tunnetaan. Toimi-
tusketjujen kattava tunteminen tai kartoitus on yrityksille haastavaa, silla toimitusketjut
ovat useimmiten monimutkaisia kokonaisuuksia ja jatkuvasti muutoksen alla. (Choi et al.
2021)

Hsu et al. (2008) toteavat artikkelissaan, etta tiedon jakamisella ostajatoimittajasuhteissa
on vaikutusta ostavan yrityksen suorituskykyyn. Kembro ja Selviaridis (2015) tarkastele-
vat artikkelissaan monikerroksisten toimitusketjujen tiedon jakamista ja toteavat, etta tie-
don jakaminen niissad on haastavaa. He my0s toteavat, etta tiedon jakaminen on ylei-
sempaa kahdenvalisissa toimittajasuhteissa, kuin kahta toimijaa pidemmissa verkos-
toissa. Naiden pohjalta on relevanttia tarkastella sita, miten monikerroksisia toimitusket-
juja voidaan hallita ja millaisella viestinnalla tai tiedon jakamisella toimitusketjun ylavirran
kestavyyteen voidaan vaikuttaa ja siten edistaa tarkasteltavan yrityksen kestavyystavoit-

teiden tayttymista.

1.2 Tutkimuksen rajaukset ja tutkimuskysymykset

Taman kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on tutkia toimitusketjujen hallinnan, tiedon ja-
kamisen ja erilaisten lahestymistapojen mahdollisuuksia suhteessa kestavyystavoittei-

siin ja niiden laajempaan implementointiin toimitusketjussa. Tarkastellaan myds, miten



yritykset ja naiden toimittajat sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin ja miten sitoutumista voitai-

siin edistda koko toimitusketjun tasolla.

Tassa kandidaatin tydssa keskitytaan toimitusketjujen tarkastelussa niin sanotusti ylavir-
rassa olevien toimittajien tarkasteluun, eli tarkastellaan toimitusketjun toimittajia ja toi-
mittajien toimittajia aina aivan toimitusketjun ylimpaan virtaan asti ostavan yrityksen na-
kokulmasta. TyOssa tarkastellaan ostavan yrityksen mahdollisuuksia vaikuttaa tdhan toi-
mitusverkostoon toimitusketjun hallinnan menetelmin. Ty0ssa ei keskityta yksittaisiin tiet-
tyihin toimialoihin tai toimijoihin, vaan pyritdan muodostamaan kokonaisvaltainen kasitys
kestavyystavoitteiden implementointimahdollisuuksista laajemman toimitusketjun ta-
solla. Tarkastellessa yritysten tavoitteita puhutaan kestavyydesta eika vastuullisuudesta,
silld vastuullisuus on vaikeammin maariteltava ja helposti eri tavoin ymmarrettavissa
oleva termi. Myds englannin kielen sana sustainability kdantyy paremmin kestavyyteen.
TyGssa tarkastellaan kestavyytta yleisella tasolla, mutta Idhdeaineistoa valitessa priori-
soidaan joissakin tapauksissa ymparistoon liittyvia kestavyysnakdkulmia niiden ajankoh-

taisuuden vuoksi.
Tyon tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

o Millaiset tekijat vaikuttavat ylavirran hallintaan ja yrityksen mahdollisuuksiin levit-

taa kestavyystavoitteita ylavirtaan?

o Millaisilla keinoilla ja I&hestymistavoilla voidaan edistaa toimittajien sitoutumista

kestavyystavoitteisiin?

1.3 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tassa kandidaatintydssa kaytetaan paaasiallisena tydkaluna aineiston etsimiseen Andor
ja Scopus -tietokantoja. Jotta tutkimuksen aihetta on helpompi lahestya, voidaan se ja-
kaa edelleen karkeasti ottaen kolmeen eri alakohtaan, jotka ovat kestavyystavoitteet toi-
mitusketjuissa, monikerroksisten toimitusketjujen hallinta ja toimijoiden sitouttaminen toi-
mitusketjuissa. Naiden tunnistettujen osa-alueiden pohjalta pyritdéan muodostamaan kat-
tavia hakutermeja, joilla aineisto rajautuu tyon tavoitetta tukevaan kirjallisuuteen. Kirjalli-
suushakuja tehtiin esimerkiksi seuraavilla hakusanoilla:

e "Upstream supply chain management" AND sustainability AND (target OR initia-

tive OR objective OR goal)

e Multi-tier AND sustainability AND (“supplier commit*” OR “supplier involve*” OR
“supplier engag*’) AND upstream

o (Diffusion OR Spread*) AND (sustainability OR responsibility) AND upstream
AND “supply chain”



Nailla hauilla 16ytyy Andorista ja Scopuksesta kattava maara vertaisarvioituja artikkeleita
seka keskeisten alan lehtien julkaisuja. Loydetysta aineistosta pyritdan valitsemaan en-
sisijaisesti vertaisarvioituja tunnettujen alan lehtien julkaisuja. Muita kriteereja ovat se,
etteivat kaikki valitut artikkelit keskity liialti yhden toimialan tarkasteluun tai rajoitu vain
kapealle maantieteelliselle alueelle. Koska tyon aihe on moniulotteinen, eika liity nope-
asti kehittyviin teknologioihin, ei |6ydettyjen lahteiden valitsemisessa painoteta ensisijai-
sesti niiden ikda. Tydssa pyritdan kuitenkin etsimaan uusinta tutkimusta ja havaittiin
myds, ettd parhaiten tdman kandityon aihetta kokonaisuudessaan vastaavat Iahteet oli-

vat yleisesti ottaen suhteellisen tuoreita.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaiseksi, tdman tyon toisessa luvussa kasitelldan toimitusketjujen hallintaan liitty-
vid nakdkulmia ja nostetaan esille kirjallisuudessa usein esitettyja kasiteitd seka niiden
merkityksia toimitusketjujen ylavirran kontekstissa. Luvussa esitelldadn kestavyyteen,
monikerroksisiin toimitusketjuihin, tiedonhallintaan ja organisaatiokulttuuriin, seka lean-,
vihredan-, ketterdan- ja resurssipohjaiseen- nakemykseen liittyvia tapoja lahestya toimi-

tusketjun hallintaa.

Kolmannessa luvussa esitellaan kirjallisuushaun tuloksena I0ydettyjen artikkelien nako-
kulmia liittyen kestavyystavoitteiden levittdmisesta toimitusketjujen ylavirtaan. Luvussa
pyritdan tarkastelemaan mahdollisimman monipuolisesti viimeaikaisessa kirjallisuu-

dessa esille tulleita havaintoja seka niiden eroja ja yhtalaisyyksia.

Viimeisessa luvussa muodostetaan tutkitun aineiston pohjalta tyon paatelmat. Paatel-
missa esitetaan, miten I0ydokset suhtautuvat alussa maariteltyihin tutkimuskysymyksiin

ja muodostetaan mahdollisia jatkotutkimuskysymyksia.



2. TEOREETTISIA _!.AHESTYMISTAPOJA TOIMI-
TUSKETJUN YLAVIRRAN HALLINTAAN

Tassa luvussa tarkastellaan kirjallisuutta ja taustoja liittyen toimitusketjujen hallinnan na-
koékulmiin. Johdannossa havaittiin, ettd tdman kandidaatintydn hakutermien muodostu-
minen ja kandityon aihe ovat jaettavissa karkeasti ottaen kolmeen alakategoriaan, jotka
ovat kestavyystavoitteet toimitusketjuissa, monikerroksisten toimitusketjujen hallinta ja
toimijoiden sitouttaminen toimitusketjussa. Taman kappaleen avulla pyritddn avaamaan
naihin tunnistettuihin kategorioihin ja niiden kasitteisiin liittyvia teoreettisia nakokulmia.
Keskitytdan ensin kestavyystavoitteisiin toimitusketjujen kontekstissa, jonka jalkeen ka-
sitelldan toimitusketjujen monikerroksisuutta ja toimitusverkon kasitetta. Naiden jalkeen
pyritdan avaamaan toimijoiden sitouttamisen taustalla olevia tekijoita, joihin on liitetta-
vissa tiedon jakamisen ja -hallinnan menetelmat seka organisaatiokulttuurit. Luvun lo-
pussa avataan tiiviisti kasitteiden tasolla muita kirjallisuudessa usein esille nostettuja teo-

reettisia nakokulmia toimitusketjujen kontekstissa.

2.1 Kestavyys yrityksissa ja toimitusketjujen kontekstissa

Yritysten kestavyytta voidaan tarkastella niin sanotun triple bottom line”:n (Elkington
1997) tekijoiden kautta (profit, people, planet), eli taloudellisen, sosiaalisen ja ymparis-
tollisen kestavyyden nakdkulmista. Naista taloudellista voittoa tavoitteleva toiminta on
jokaisen yrityksen keskidssa, mutta triple bottom line painottaa, etta tavoitteiden ei tulisi
loppua tdhan. Sen mukaan yrityksen tulisi tavoitella myds sosiaalista ja ymparistollista
kestavyytta, joista sosiaalinen kestavyys kasittelee sidosryhmiin, kuten tydntekijdihin ja
laajemmin yhteiskuntaan liittyvia asioita ja ymparistollinen kestavyys yrityksen paastoja

ja laajemmin vaikutuksia ymparistdéon.

Keskeista yritysten kestavyyden tarkastelussa on myods kestdvyyden maaritelma, josta
kaytetdan yleisimmin WCED:n (1987) maaritelmad, jonka mukaan kestavalla kehityk-
sella taytetdan nykyisen ihmiskunnan tarpeet tekeméattd kompromisseja tulevien suku-
polvien tarpeista. Taman lisaksi yritysten tueksi kestavan kehityksen edistamisessa on
kehitetty useita erilaisia standardeja ja arvioinnin viitekehyksia toimintaa ohjaavien lakien
liséksi. Standardeista yksi keskeinen useasti toimitusketjujen hallintaa kasittelevassa kir-
jallisuudessa esille nostettu standardi on ISO-standardit ja naistd edelleen tarkemmin
ISO-14000 standardit, jotka kasittelevat ymparistdasioiden hallintaa. ISO-14000 sisaltaa
standardit 1ISO-14001, 1ISO-14004 ja ISO-14005, jotka esittelevat viitekehyksen, jonka

avulla mika tahansa yritys voi rakentaa ymparistéasioihin liittyvan johtamisjarjestelman



ja edeta sen toteuttamisessa vaiheittain. (ISO 2021; Gong et al. 2018) Muita kestavyyden
arviointiin yleisesti kaytettyja malleja ovat esimerkiksi tuotteiden elinkaarianalyysi, eko-

tehokkuuden ja ekointensiivisyyden mittarit. (Tuni & Rentizelas 2019)

Huoli ja kiinnostus vastuullisuuteen liittyvia asioita kohtaan yrityksissa ei ole aivan uusi
asia, vaan sita on huomioitu tutkimuksessa enenevissa maarin jo 90-luvulla. Muun mu-
assa Lamming ja Hampson (1996) nostavat artikkelissaan esille useita huolia liittyen yri-
tysten ymparistoystavallisyyden parantamiseen ja huomioivat taman edellyttdvan laa-
jemman toimitusketjun huomioimista. Toimitusketjun hallintaan liittyvia kestavyyskysy-
myksia voivat olla esimerkiksi toimittajien hallinta, tuotteiden seka raaka-aineiden pak-
kaaminen ja kuljetukset, tuotesuunnittelun vaikutus toimitusketjun veden, energian ja re-
surssien kulutukseen, toimittaja-arviointien toteuttaminen seka sosiaalisten ja ymparis-
tollisten riskien hallinta (Tate et al. 2010). Useimmiten toimitusketjuja ja yritysten toimin-
nan kestavyytta tarkastellessa huomataan, etta merkittdvimmat haasteet ja riskit nouse-
vat keskeisen tarkasteltavan toimijan ulkopuolelta ja etenkin toimitusketjun ylavirran al-
kupaasta. (Tuni & Rentizelas 2019) Kestavyyskysymyksien tarkastelu toimitusketjun ta-
solla on monilta osin hyvin samankaltaista, kuin laadun ja turvallisuuden tarkastelu, joista
on puhuttu toimitusketjun kontekstissa pidempaan. Mena et al. (2013) toteavatkin, etta
myos laatu ja turvallisuus voivat olla syita pyrkimyksiin muodostaa parempia suhteita

toimitusketjun ylavirtaan.

2.2 Monikerroksiset toimitusketjut ja toimitusverkot

Nykyaan yritystoiminnassa esiintyva laaja ulkoistaminen saa aikaan yha monimutkai-
sempia ja pidempia toimitusketjuja (Mena et al. 2013). My®6s kilpailussa on yha keskei-
sempaa koko toimitusketjun suoriutuminen yksittaisen yrityksen kykyjen sijaan (Le et al.
2021). Taman ilmién myo6ta tutkimuksessa on alettu kiinnittdd enenevissd maarin huo-
miota toimitusketjujen useamman jasenen valisiin suhteisiin esimerkiksi tutkimalla kol-
men toimijan kombinaatioita (Choi & Wu 2009; Mena et al. 2013), sidosryhmien vaiku-
tusta (Rowley 1997) ja toimitusketjun valtarakenteiden merkitysta (Cox et al. 2001; Mena
et al. 2013).

Mena et al. (2013) pyrkivat tutkimuksessaan muodostamaan nakdékulman monikerrok-
sisten toimitusketjujen hallintaan. Tutkimuksessaan he tarkastelevat erilaisia ostavasta
yrityksesta, toimittajasta ja toimittajan toimittajasta koostuvia toimitusketjuja. Tutkimuk-
sen tuloksena he esittelevat kolme erilaista mallia siitd, millaisia suhteita naiden toimijoi-
den valilla voi olla. Ensimmaisena on kolmikko, jonka Mena et al. (2013) nimeavat avoi-
meksi malliksi. Tassa mallissa ostava yritys on yhteydessa vain toimittajaan ja toimittaja

edelleen omaan toimittajaansa. Toisen mallin he nimeavat siirtymamalliksi, jossa ostava



yritys on yhteydessa toimittajaan ja aloittaa lisaksi jonkinlaisen yhteyden muodostamisen
toimittajan toimittajaan. Tama aloite voi tulla myds toimittajan toimittajan puolelta kohti
ostavaa yritysta. Yhteyden muodostamisen paamaarana voi olla esimerkiksi jonkin stan-
dardin toteutumisen varmistaminen. Lisdksi toimittaja on tdssa mallissa ensimmaisen
mallin tavoin yhteydessa omaan toimittajaansa. Viimeisena Mena et al. esittelevat sulje-
tun mallin, jossa kaikki kolme osapuolta ovat sdanndllisesti yhteyksissa toisiinsa ja jaka-
vat informaatiota ja /tai kdytanteitd keskendan. Mena et al. huomioivat myos, etta kolmi-
kossa esiintyvat suhteet voivat olla lisdksi niiden jasenten mukaan karkeasti jaoteltavissa
positiivisiin tai negatiivisiin. Suhteen laatuun todettiin vaikuttavan esimerkiksi tahojen va-

liset valtarakenteet, luottamus tai kommunikaatiotavat.

Tutkimuksen pohjalta Mena et al. (2013) muodostavat nelja erilaista vaitetta, joiden kes-
keisia huomiota on se, ettd monikerroksisten toimitusketjun jdsenten valta tulee erilaisten
tekijdiden kautta. Toimitusketjun loppupéassa valta voi liittyd enemman asiakkaiden ja
toimitusketjun valisena siltana olemiseen, toimitusketjun keskella valta tulee usein myds
siltana olemisesta, kun taas toimitusketjun alkupaassa valta liittyy raaka-aineisiin kasiksi
paasemiseen. He myos toteavat, ettd kun monikerroksisen toimitusketjun jasenet tulevat
paremmin tietoisiksi riippuvaisuuksistaan toisiinsa, alkavat ne todennakoisesti luotta-
maan enemman yhteistydhon, kuin valtaan keinona saavuttaa tavoitteita. Cox et al.
(2001) paattelevat tutkimuksessaan, etta valtarakenteet toimitusketjussa voivat hanka-
loittaa arvon kulkeutumista ylavirrasta alavirtaan pain, mutta esimerkiksi keskeiset toimi-
jat eteenkin lahella loppuasiakasta voivat usein hallita efektiivisesti ylavirtaansa. Myds
Choi & Wu (2009) kiinnittavat huomiota vastaaviin toimitusketjun yritysten valisiin suh-
teisiin ja toteavat suhteiden olevan karkeasti jaoteltuna joko yhteisty6hon perustuvia tai

kilpailullisia.

Monikerroksisen toimitusketjun maaritelman ja tutkimisen lisaksi toimitusketjuista saate-
taan niiden monimutkaisuuden vuoksi puhua myds toimitusverkkoina. Toimitusverkon
kasite tuo esille, kuinka toimitusketjun toimijat muodostavat keskenaan verkottuneita,
monikerroksisia ja monimutkaisia suhteita, joiden perustana voivat olla ns. kovat tai peh-
meat tekijat. Naista kovilla tekijoilla tarkoitetaan esimerkiksi tavaroiden ja rahan liiketta
toimitusverkossa, kun taas pehmeilla tekijoilla tiedon vaihtamista organisaatioiden ja nii-
den ihmisten valilla seka organisaatioiden ja ihmisten muodostamia suhteita. Tata kautta
toimitusverkon kasite pyrkii tuomaan toimitusketjun kasitteeseen mukaan ajatuksen eko-

logisista, sosiaalisista ja input-output malleista. (Borgatti & Li 2009)



2.3 Tiedonhallinnan nakdkulma toimitusketjujen ja toimittajien
hallinnassa

Tietoon pohjautuva nakemys (engl. knowledge-based view) on yksi kirjallisuudessa
usein esiintyva nakemys toimitusketjujen hallinnassa. Tiedon hallintaa voidaan lahestya
monesta eri nakokulmasta, joten maaritellaan aluksi, mita tiedolla tarkoitetaan. Tiedolla
itsessdan voidaan katsoa olevan useita tasoja, jotka voidaan maaritella esimerkiksi
Mayerin (2005) mukaan seuraavalla tavalla: Informaatio on tiedon alin taso, joka kasittaa
yksittaisia erillisia toteavia huomioita. Seuraavana tulee tieto, joka sisaltda loogisesti ja-
senneltya informaatiota. Sitten ymmarrys, joka yhdistaa tiedon laajempaan kontekstiin.
Korkein tiedon taso on viisaus, joka yhdistda ymmarrykseen monipuolisia argumentteja.
Lisaksi tietoa voidaan tarkastella sen muodon nakdkulmasta ja jakaa tieto eksplisiittiseen
tietoon ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka on saatavilla
ja jaettavissa olevassa muodossa, kuten esimerkiksi kirjallisena. Hiljainen tieto taas on
yksilon tai organisaation sisaista tietoa, joka pohjautuu esimerkiksi opittuihin asioihin ja
kokemuksiin. (Laihonen et al. 2013, s.18)

Kembro et al. (2017) jakavat artikkelissaan yritysten tiedonhallinnan kolmelle eri tasolle:
operatiiviselle, taktiselle ja strategiselle. He kuvailevat, etta nailla eri tasoilla jaetaan
yleensa tilaus ja myyntitietoja, kuukausittaisia tai kvartaalisia ennusteita ja pidemman
ajan kysynta- seka strategista tietoa, jotta kumppanit pystyisivat paremmin ennakoimaan
ja sopeuttamaan toimintaansa. Vanpoucke et al. (2009) tarkastelevat erilaisia strategi-
sessa yhteistydssa toimivien yritysten valisia tapoja jakaa tietoa ja jaottelevat 16ydok-
sensd kolmeen eri kategoriaan: hiljaiseen, IT-intensiiviseen ja kommunikatiiviseen.
Naista tavoista hiljaisella he tarkoittavat tilannetta, jossa yritykset eivat tavoittele teho-
kasta tiedon jakamista toimitusketjun 1api, vaan informaatiota jaetaan hyvin vahan. IT-
intensiivisellad tiedonjakotavalla Vanpoucke et al. tarkoittavat tilannetta, jossa toimitus-
ketjussa hyédynnetaan tehokkaasti IT-jarjestelmia laadukkaan ja tehokkaan tiedon jaka-
misen edistdmiseksi. Toimitusketjuja tarkastelevassa kirjallisuudessa onkin tuotu yha
enemman esille it-jarjestelmien mahdollisuuksia. Tassa kontekstissa usein mainittuja
teknologioita ovat esimerkiksi Blockchain, 10T ja Industry 4.0.Viimeisend Vanpoucke et
al. (2019) esittavat, ettd kommunikatiivisessa kategoriassa tietoa jaetaan tehokkaasti ja
sen eteen kaytetdan paljon aikaa ja resursseja Tassa kategoriassa IT-jarjestelmat eivat
ole avainasemassa tiedon jakamisessa, vaan yritykset hyddyntavat muita kommunikatii-

visia tapoja, kuten palavereja tai tapaamisia.

Kembro et al. (2017) tutkivat erilaisia tiedon jakamisen haasteita monikerroksisten toimi-

tusketjun ei suorassa yhteydessa olevien toimijoiden valilla. He lajittelevat 16ytdmansa



haasteet kuuteen eri kategoriaan, jotka ovat tiedon hyédyntaminen, teknologian hyddyn-
taminen, valtarakenteet, kulttuuriset tekijat, prosessit ja lailliset tekijat. Naiden tiedon ja-
kamiseen liittyvien haasteiden ratkaiseminen voi olla hyvin vaikeaa toteuttaa kaytan-
ndssa niiden erilaisten yhdistelmien ollessa uniikkeja. Myds pitkaaikainen tiedon jakami-
sen yllapito voi olla haastavaa. Kembro et al. (2017) esittavat, ettd kdytannossa parasta
on keskittya ensin keskeisiin kumppaneihin ja pitkaaikaiseen yhteistydhén, seka pyrkia
muodostamaan naiden kanssa yhteisia suoritusmittareita, sulautettuja jarjestelmia, ris-

kien ja voittojen jakamista, selkeitd sopimuksia ja rakentaa luottamusta.

Tiedonhallintaa toimitusketjun kontekstissa voidaan tarkastella myds toimitusketjun op-
pimisen nakdkulmasta. Koska toimitusketjut koostuvat organisaatioista, maaritelldan en-
sin organisaation oppimisen kasite ja siirrytdan sen jalkeen tarkastelemaan tekijoita,
jotka vaikuttavat toimitusketjun oppimiseen. Organisaation oppiminen on keskeinen tie-
donhallinnan ndkdkulma, jolla tarkoitetaan organisaation kykya sisaistda uusia asioita ja
soveltaa niitd kaytanndssa sekd organisaatioiden kykya sopeutua uusiin tilanteisiin
muuttuvassa toimintaymparistdssa (Laihonen et al. 2013 s.59) Yang et al. (2019) tarkas-
televat artikkelissaan oppimista toimitusketjun kontekstissa. He toteavat, etta toimitus-
ketjun oppimista voidaan katsoa tapahtuvan, kun mukana on useampia yrityksia ja nama
kehittavat yhdessa esimerkiksi prosesseja, rakenteita tai tuloksia. Artikkelissa paatel-
I1aan, etta etenkin win-win tilanteen tavoittelu, keskenaan erilaiset kulttuurit seka toimijoi-
den valinen luottamus, sitoutuneisuus ja yhteistyd edistavat toimitusketjun oppimista.
Myos toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset saattavat artikkelin mukaan olla kes-
keisessa asemassa oppimisen edistamisen kannalta, silla ne lisdavat yleensa kommu-

nikaatiota ja tiedon jakamista. (Yang et al. 2019)

2.4 Organisaatioiden ja ihmisten johtamisen nakokulma toimit-
tajien hallinnassa

Koska taman kandidaatintyon tarkastelukohteena on toimitusketjut ja niiden jasenten va-
liset suhteet, on tarkeatd ymmartaa millaisia piirteita yksittaisissa organisaatioissa, nii-
den rakenteissa ja hallinnoimisessa on. Esimerkiksi edellisessa kappaleessa esitellyt
Kembro et al. (2017) artikkelissa esille nousseet tiedon jakamisen haasteet tai organi-
saatioiden oppimiskyky liittyvat hyvin pitkalti organisaatioiden rakenteisiin ja edelleen nii-
den tydntekijoihin ja ndiden asenteisiin, suhteisiin ja osaamisiin. Kun ymmarretaan yksit-
taisia organisaatioita paremmin, voidaan edelleen naitd nakemyksia hyddyntaa rakenta-

essa ymmarrysta siitd, miten toimitusketjun organisaatiot suhtautuvat toisiinsa.



Tarkastellaan ensiksi organisaatioiden sisaisia rakenteita ja johtamiskaytantéja. Organi-
saatiorakenteet voidaan jakaa karekasti vertikaalisiin ja horisontaalisiin. Naista vertikaa-
liset organisaatiot ovat hyvin hierarkkisia ja jakautuvat useimmiten toiminnallisiin yksikdi-
hin, jotka raportoivat organisaatiorakenteessa yl6spain. Horisontaalisissa organisaa-
tioissa taas jarjestaytyminen liittyy enemman prosesseihin, tiimien merkitys ja henkilos-
tén osaaminen painottuvat seka hierarkia on mahdollisimman matalaa. (Luthans et al.
2015 s.45-50) Nain ollen vertikaalisessa organisaatiossa myos valta jakaantuu huomat-
tavasti epatasaisemmin, kuin horisontaalisessa organisaatiossa. Naiden kaltaiset opitut
valtarakenteet ja johtamis- tai raportointitavat heijastuvat todennakdisesti organisaatioi-
den suhtautumiseen toimitusketjuja ja niiden toimijoita kohtaan. Cao et al. (2015) to-
teavatkin, ettd hierarkkinen organisaatiokulttuuri vaikuttaa negatiivisesti toimitusketjun
integraatioon, kun taas organisaatiokulttuuri, joka painottaa kehittymista, yhteisty6ta ja

tiimien merkitysta edesauttaa toimitusketjun jasenten valista yhteistyota.

Organisaatiorakenteen lisaksi organisaatioille ominaista on uniikin organisaatiokulttuurin
muodostuminen. Organisaatiokulttuuri rakentuu jaetuista normeista, arvoista, saan-
ndista, ilmapiirista ja toimintatavoista, jotka ohjaavat organisaation ja sen jasenten toi-
mintaa. Kaikki organisaation jasenet eivat valttamatta koe kulttuuria samalla tavoin, vaan
organisaation sisalle voi muodostua myds pienempia vaihtelevia alakulttuureja. Organi-
saatiokulttuuri voi myds muuttua joko pikkuhiljaa, sopeutuessa uusiin toimintaympariston
muutoksiin tai nopeammin tietoisten strategisten paatésten kautta. (Luthans et al. 2015
s.57-68) Zanon et al. (2021) esittavat, ettad organisaatiokulttuuri voidaan nahda mahdol-
listavana tekijana kehitysaloitteille ja silla on vaikutusta organisaation suorituskykyyn. He
paattelevat myos, etta organisaatiokulttuuri vaikuttaa toimitusketjun suorituskykyyn. Tar-
keimmiksi organisaatiokulttuurin tekijoiksi, jotka vaikuttavat positiivisesti toimitusketjuun,
he nimeavat tiedon jakamisen, tydntekijdiden vapauden esittda uusia ajatuksia seka kil-

pailijoiden ja asiakkaiden toiveiden huomioimisen.

2.5 Lean-, vihrea-, kettera- ja resurssipohjainen toimitusketjun
hallinta

Monikerroksisia toimitusketjuja kasittelevassa kirjallisuudessa nousee esille leaniin-, vih-
redan-, ketterdan- ja resurssipohjaiseen toimitusketjujen hallintaan liittyvia nakdkulmia.
Maaritellaan viela viimeiseksi nama kasitteet ja tutkitaan niiden keskeisia huomioita toi-

mitusketjujen nakokulmasta.

Lean toimitusketju voidaan maaritella esimerkiksi Vitasek et al. (2005) mukaan ketjuksi
yrityksia, jotka ovat suoraan kytkdksissa ja tavoittelevat hukan ja kustannusten vahenta-

mista siirtamalla asiakkaan vaatimuksia tehokkaasti I&pi koko toimitusketjun. Torotella et
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al. (2017) esittavat tutkimuksessaan, etta leanin mukaisen toimitusketjun haasteiksi nou-
see toimitusketjun eri osien ja tasojen tietdmys ja kokemus lean tuotannosta, seka kay-
tantdjen samankaltainen ja -aikainen soveltaminen. He nostavat myds esille ajatuksen
siitd, etta lean toimitusketjun hallinnassa tuotot paranevat yritysten valisen yhteistyon
parantamisella ja toteavat, ettei lean toimitusketjun hallinta ole helppoa, silla se vaatii

koko toimitusketjun sitoutumista.

Vihrealla toimitusketjun hallinnalla tarkoitetaan toimitusketjun hallintaa, jossa keskitytaan
ymparistollisten haittatekijoiden, kuten paastojen, jatteen ja haitallisten materiaalien va-
hentadmiseen lapi toimitusketjun. (Green et al. 2012) Green et al. (2012) nostavat artik-
kelissaan vihreasta toimitusketjun hallinnasta esille sen, etta siind olennaista on huomi-
oida ensisijaisesti toimitusketju ja sen kestavyys ja vasta toissijaisena oman yrityksen

nakokulma.

Ketteralla organisaatiolla voidaan tarkoittaa tapaa toimia, jossa asiakaskeskeisyys on
suuressa roolissa. Toimitusketjun nakdkulmasta toimittajat tulee ndhda tarkeina ja erit-
tain keskeisind kumppaneina asiakkaan muuttuviin odotuksiin ja muuttuvaan kysyntaan
vastaamisessa. (Power et al. 2001) Power et al. (2001) esittavat tutkimuksessaan, etta
kettera toiminta edellyttda seka niin sanottujen pehmeiden (vuorovaikutus, johtajuus),
etta kovien (teknologia) keinojen kayttéa asiakasvaatimusten saavuttamiseksi mahdolli-

simman hyvin.

Resurssipohjainen nakemys (engl. resource-based view) kasittaa yritykset eraanlaisina
resurssien ja kyvykkyyksien kombinaatioina (Hunt & Davis 2012). Naiden resurssien
avulla yritys voi tavoitella kestavaa kilpailuetua. Toimitusketjun hallinnan nakokulmasta
eri resursseilla voidaan nahda olevan erilaisia rooleja toimitusketjun integroinnissa ja toi-
mitusketjun hallinnassa voitaisiinkin huomioida enemman sisaisten resurssien lisaksi
my®0s ulkoisia resursseja. Jos resurssipohjainen nakemys yhdistetdan toimitusketjun in-
tegroinnin nadkemykseen, voidaan myods integraation ajatella olevan eraanlainen re-
surssi. (Xu et al. 2014) Resurssipohjaisesta nakemyksesta on myds muita muotoja, jotka
painottavat esimerkiksi yritysten riippuvuutta resursseistaan tai resurssien hallinnan ja

niiden jarjestelyn haastavuutta.
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3. VASTUULLISUUSTAVOITTEET JA NIIDEN LE-
VITTAMINEN MONIKERROKSISESSA TOIMI-
TUSKETJUSSA YLAVIRTAAN

Tassa kappaleessa kasitelldan tutkimuskysymyksiin vastaamista varten keratyn aineis-
ton sisaltéa. Taulukossa 1 on esitettyna valittu aineisto ja tiivistettyna kasiteltyjen artik-
keleiden sisaltamia paapointteja. Kestavyystavoitteiden levittamisesta toimitusketjujen
ylavirtaan puhutaan kirjallisuudessa usealla eri englanninkielisella termilla, kuten esimer-
kiksi “extending”, "spreading”, "diffusing” tai "sustainability contagion”. Naista termeista
"extending” luo hyvin ajatusta pitkasta ja monimutkaisesta ylavirrasta. "Spreading” taas
luo paremmin mielikuvaa monimutkaisesta toimitusverkosta, ja "diffusing” puolestaan liit-
tyy termind enemman innovaatioihin ja niiden levittamiseen. Tassa tapauksessa "dif-
fusing” kuitenkin voidaan kasittaa siten, ettd kestavyyteen liittyvat ajatukset ovat usein
asiaa koskevia innovaatioita, jotka samalla muokkaavat yritysten toimintatapoja ja -ym-
paristdad. "Sustainability contagion” taas luo jossakin maarin passiivisempaa kuva tavoit-
teiden leviamisesta. Naita kaikkia termeja kaytetdan kuitenkin aiheeseen liittyvassa Kir-

jallisuudessa melko ristikkain. (Meqdadi et al. 2017)

Otsikko Kirjoitta- | Keskeinen sisiltdo kestavyystavoitteiden levittami-
jat ja | sen kannalta
vuosi

Toward a theory of multi-tier supply | Mena et | Kolme erilaista mallia, joiden mukaan monikerroksisen
chain management al. (2013) | toimitusketjun jasenet kommunikoivat.

Towards a theory of multi-tier sus- | Tachizaw | Toimitusketjujen keskeiset firmat voivat suhtautua yla-
tainable supply chains: a system- | a & Wong | virtansa toimittajiin neljalla eri tavalla: olla yhteydessa
atic literature review (2014) suoraan, olla yhteydessa jonkin muun toimijan kautta,
tehda yhteisty6td kolmansien osapuolten kanssa tai

olla tekematta mitaan.

Managing sustainability in lower- | Sancha Toimitusketjun ylavirtaa ja sen sitoutumista kestavyys-
tier suppliers: how to deal with the | et al. | tavoitteisiin voidaan hallita etsimalla ylavirrasta ns. yh-

invisible zone (2019) teystoimittaja ja tehda yhteisty6ta sen kanssa.

Monitoring and mentoring strate- | Meqdadi | Monitorointi levittaa kestavyystavoitteita ensimmaisen
gies for diffusing sustainability in | et al. | portaan toimittajiin, mentorointi edistaa leviamista toi-
supply networks (2020) mitusverkon tasolla ja ndiden yhdistamiselld voidaan
saavuttaa tavoitteiden diffuusio yli ensimmaisten toi-

mittajien.
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Collaborative mechanisms for sus- | Cloutier Seitseman erilaista yhteistydbmekanismia kestavyysta-

tainability oriented supply chain in- | et al. | voitteiden levittdmiseksi. Useamman keinon samanai-

itiatives: state of the art, role as- | (2020) kainen kayttaminen tuo parhaan lopputuloksen.

sessment and research opportuni-

ties

Analysis of environmental sustain- | Pimenta Yhteistyd toimittajien kanssa ja ostavan yrityksen sisai-

ability practices across upstream | & Ball | nen kulttuuri vaikuttavat kestavyystavoitteiden leviami-

supply chain management (2015) seen.

The green contagion effect: an in- | Mena & | Yritys voi kdyttéda joko yhteistydhon tai pakottamiseen

vestigation into the propagation of | Schoen- liittyvia keinoja ylavirran hallitsemiseksi. Molemmille on

environmental practices across | herr paikkansa.

multiple supply chain tiers (2020)

Power and Diffusion of Sustainabil- | Meqdadi | Yritys voi kayttda kestavyystavoitteiden levittdmiseksi

ity in Supply Networks: Findings | et al. | pakottavia ja ei pakottavia keinoja. Pakottavat keinot

from Four In-Depth Case Studies | (2019) levittavat tavoitteita yleensa ensimmaiseen portaaseen
ja ei pakottavat keinot myds pidemmalle toimitusket-
juun.

The role of power and trust in | Meqdadi | Kestavyystavoitteet voivat olla luonteeltaan inkremen-

spreading sustainability initiatives | et al. | taalisia parannuksia tai disruptiivisia muutoksia. Luot-

across supply networks (2017) tamus edesauttaa toimittajien sitoutumista.

Do the barriers of multi-tier sustain- | Chand & | Seka organisaatioiden sisdiset haasteet ja puutteet

able supply chain interact? A multi- | Tarei etta epatasainen vallan jakautuminen toimitusketjun ja-

sector examination using re- | (2021) senten valilla voivat olla esteitad tavoitteiden leviami-

source-based theory and re- selle.

source-dependence theory

Implementing  sustainability in | Wilhelm Ensimmaisen ja toisen portaan toimittajien sitouttami-

multi-tier supply chains: Strategies | et al. | sella on tarked merkitys tavoitteiden levidmisessa pi-

and contingencies in managing | (2016 demmalle ylavirtaan. My0s valtarakenteet ja institutio-

sub-suppliers naaliset etaisyydet vaikuttavat tavoitteiden kasittelyta-
poihin.

Transmission of CSR require- | Stekelo- Pk-yritys voi sitouttaa tehokkaimmin ylavirrassaan si-

ments in supply chains investigat- | rum et al. | jaitsevia toimijoita taloudellisten kannustimien avulla ja

ing the multiple mediating effects | (2019) samalla epasuorasti edistaa kestavyytta.

of CSR activities in SMEs

What should you be talking about? | Mir et al. | Vahvat ja heikot tavoitteiden kommunikointitavat ylavir-

The communication pathway to | (2021) ran suuremman toimijan sitouttamiseksi pk-yrityksen

sustainable supply chain contagion

nakokulmasta.
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Just do it? The adoption of Sus- | Acosta et | Kulttuurinen etaisyys tavoitteiden asettajaan seka ins-
tainable Supply Chain Manage- | al. (2014) | titutionaaliset erot vaikuttavat kestavyystavoitteiden
ment Programs from a Supplier ymmartdmiseen ja omaksumiseen. Ostavan yrityksen
Perspective tulisi ymmartaa ylavirrassa toimivien toimittajien paikal-

lisia kulttuureja.

Stakeholder Relationships, En- | Herre- Kolme erilaista raportoinnin muotoa sidosryhmien si-
gagement, and Sustainability Re- | mans et | touttamisessa ja valisessd yhteistydssa. Oppimisen

porting al. (2016) | merkitys raportoinnissa.

Supply chain learning of sustaina- | Gong et | Kolmivaiheinen kdytannon etenemismalli globaalin toi-
bility in multi-tier supply chains: A | al. (2018) | mitusketjun kestévyyden edistdmiseksi.

resource orchestration perspective

Influence of Green and Lean Up- | Azevedo | Kaytdnnon esimerkkeja autoteollisuuden tapaustutki-

stream Supply Chain Management | et al. | muksesta toimittajien ja toimitusketjun kestavyyteen
Practices on Business Sustainabil- | (2012) liittyen.
ity

Taulukko 1: Kéasitelty aineisto

3.1 Suhteiden muodostaminen toimitusketjun ylavirtaan

Kestavyystavoitteisiin ja niiden ylavirtaan levittamiseen liittyvassa monikerroksisia toimi-
tusketjuja kasittelevassa kirjallisuudessa viitataan paljon jo teoriaosuudessa esiteltyyn
Mena et al. (2013) artikkeliin "Toward a theory of multi-tier supply chain management”.
Monet kirjoittajat rakentavat teoreettista [ahestymistapaansa artikkelissa esiteltyjen eri-
laisten monikerroksisissa toimitusketjuissa havaittavien rakenteiden paalle. Mena et al.
lisaksi kirjallisuudessa toinen paljon viitattu artikkeli on Tachizawa & Wong (2014) artik-
keli "Towards a theory of multi-tier sustainable supply chains: a systematic literature re-
view”. Artikkelissaan Tachizawa & Wong koostavat kasitellyn kirjallisuuden perusteella
nelja erilaista tapaa, joilla ostavat yritykset suhtautuvat ylavirrassa oleviin toimijoihin.
Naista tavoista ensimmainen on ns. suora tapa, jossa ostava yritys on suorassa yhtey-
dessa ylavirran toimijoihin ja tekee yhteisty6ta, valvoo tai hallinnoi naita. Toinen tapa on
ns. epasuora tapa, jossa ostava yritys on yhteydessa ylavirran toimijoihin jonkin muun
valissa olevan toimittajan kuten ensimmaisen kerroksen suoran toimittajan kautta. Tal-
I6in yritys koettaa saada toimijan, johon on yhteydessa hallinnoimaan edelleen kauem-
pana olevia toimijoita. Kolmas tapa Tachizawa & Wong (2014) mukaan on toimia kol-
mansien osapuolien, kuten jarjestdjen, alan muiden toimijoiden ja lainsdadanndén kanssa
ja siirtda vastuita kestavyyskysymyksista naiden ratkottavaksi tai jakaa vastuuta. Neljas
ja viimeinen tapa on se, ettei ostava yritys kiinnitd huomiota kestavyyskysymyksiin yla-

virrassaan tai yritd hankkia tietoa niista. Tachizawa & Wong nostavat esille, etta yritys
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voi myOs hyoddyntaa useita tapoja samanaikaisesti, kuten kolmansien osapuolten kanssa

tydskentelya ja suorien yhteyksien rakentamista.

Sancha et al. (2019) tutkivat artikkelissaan tapaustutkimuksen kautta elektroniikkateolli-
suuden ylavirtaa kaivosteollisuuden toimittajiin liittyen. He pyrkivat artikkelissaan tutki-
maan sita, miten yritykset voivat vaikuttaa "invisible zone”:een eli toimitusketjun aivan
alkuosaan, jossa esiintyy usein merkittdvimpia kestavyyshaasteita ja johon on vaikeata
paasta kasiksi. He rakentavat teoriaansa Tachizawa & Wong (2014) paalle ja tuovat kes-
kusteluun mukaan viidennen "work with the nexus supplier” -lahestymistavan. Talld he
tarkoittavat sita, etta ylavirtaan on mahdollista vaikuttaa I0ytamalla keskeinen yhteystoi-
mittaja kauempaa ylavirrasta. Yhteystoimittajan piiretiksi he luettelevat, ettei se ole en-
simmaisen portaan toimittaja, vaan ylempana virrassa sijaitseva keskeinen toimija. Yh-
teystoimittajalla on myds oltava paasy tietoihin alemman portaan toimittajista, kriittinen
asema monikerroksisuuden kannalta ja mahdollisuus jakaa strategista informaatiota.
Elektroniikkateollisuudesta he nimeavat, etta metallien sulattajat voisivat olla elektroniik-
kayrityksille tallaisia kriittisia yhteystoimittajia, joilla olisi myos tietoa raaka-aineiden al-

kuperasta ja niita koskevista haasteista.

Wilhelm et al. (2016) tekevat seitseman tapaustutkimusta ylavirran toimittajien hallitse-
misesta kestavyystavoitteisiin liittyen ja huomasivat sen pohjalta, etta useimmat tarkas-
telluista yrityksista delegoivat joko osittain tai kokonaan ylavirrassa olevien toimittajien
vastuullisuudesta huolehtimisen ensimmaisen kerroksen toimittajille. Tama vastaa siis
Mena et al. (2013) esittdmaa avointa toimitusketjun mallia, jossa ostava yritys hyddyntaa
Tachizawa & Wong (2014) esittdmaa suoraa lahestymistapaa. Wilhelm et al. (2016) mu-
kaan se kuitenkin vaihteli, ettd miten ostava yritys varmisti, tai varmistiko ollenkaan, etta
ensimmaisen kerroksen toimittajalla on resursseja tallaiseen tehtavaan. Paatelminaan
Wilhelm et al. toteavat, ettd ostavan yrityksen tulisi panostaa pitkalla aikavalilla suhteiden
rakentamiseen ensimmaisen kerroksen toimijoihin, jolloin nama kasvattaisivat edelleen

kykyjaan hallita ylavirran kestavyytta.

Junjun et al. (2021) huomioivat sita, kuinka laajoissa toimitusverkoissa voi olla haastavaa
muodostaa Tachizawa & Wong (2014) ehdottamia suoria suhteita useisiin toimittajiin. He
painottavat tutkimuksessaan toisen kerroksen toimittajien sitouttamisen tarkeytta ja esit-
tavat keinoja tahan. Junjun et al. huomioivat, etta on tarkeata varmistaa toisen kerroksen
toimittajien ymmarrys kestavyyteen liittyvista asioista ja tukea naitéa rakentamaan tarvit-
tavaa tietamysta ja jarjestelmia kestavyyden edistamiseksi. He tdsmentavat, etta toisen
kerroksen toimittajien sitoutumiseen vaikuttavat etenkin johdon sitoutuminen kestavaan
kehitykseen, ymmarrys ostavan yrityksen kestavyysvaatimusten implementoinnista en-

simmaisen kerroksen toimittajien kautta, lisaantynyt kysynta vihreammille tuotteille ja
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lainsdadanndon asettamat paineet tai kannustimet implementoida vihreita toimintatapoja.
Tasta he nostavat edelleen esille myds ensimmaisen portaan toimittajien roolia kesta-
vyyden siirtdjind samaan tapan, kuin Wilhelm et al. (2016), ja toteavat naiden olevan
avainasemassa ylavirran sitouttamiseksi. Kaiken kaikkiaan ostavat yritykset voivat siis
suhtautua ylavirrassaan sijaitseviin toimijoihin eri tavoin ja pyrkia muodostamaan erilai-

sia suoria tai epasuoria yhteyksia naiden hallitsemiseksi.

3.2 Pakottavat keinot vs. mentoroivat keinot tavoitteiden levit-
tamisessa

Merkittava osio kirjallisuudesta kasittelee kestavyystavoitteiden levittamista ylavirtaan ja-
kamalla ostavan yrityksen toimintamalleja kahteen erilaiseen tapaan. Naista toinen tapa
kasittelee hieman eri termein ilmaistuna sita, etta yritys kayttada keinoina valtaa, pakotta-
mista tai valvontaa, kun taas toinen tapa ilmaistaan yrityksen pyrkimyksena lahestya
kestavyyden levittamistd pehmeampien keinojen, kuten esimerkiksi yhteistyohon tai
mentorointiin liittyvin keinoin. Kasitellddn ensin artikkeleita, joissa tarkastellaan yritysten
keinoja vallan kayton nakokulmasta, jonka jalkeen siirrytaan pikkuhiljaa kohti artikkeleita,

jotka puhuvat monitoroinnista ja mentoroinnista.

Meqdadi et al. (2019) toteuttavat artikkelissaan nelja tapaustutkimusta kestavyystavoit-
teiden omaksumisesta toimitusketjun eri kerroksissa eri teollisuudenaloilla. He keskitty-
vat tutkimaan, miten pakottava ja ei pakottava voima vaikuttavat kestavyystavoitteiden
leviamiseen ja omaksumiseen. He maarittelevat Hunt & Nevin (1974) nakemysta mukail-
len, etta pakottavalla vallalla ostava yritys maarittelee vaatimuksia, jotka toimittajan tulee
tayttaa. Vaatimukset voivat liittya esimerkiksi menettelyohjeiden allekirjoittamiseen, toi-
minnan parantamiseen tietyn aikajanteen sisalla tai kestavyysauditointeihin osallistumi-
seen. Ellei toimittaja tayta naitd vaatimuksia ostava yritys voi esimerkiksi pienentaa os-
tomaaria tai sulkea toimittajan kokonaan pois. Pakottavaa vallan kayttda voisi jossakin
maarin verrata teoriaosuudessa esitettyyn hierarkkiseen organisaatiorakenteeseen ja

sen vallankayttoon, jos vastaavaa ndkokulmaa sovellettaisiin toimitusketjun tasolle.

Ei pakottavat voimat puolestaan voivat liittyd Meqgdadi et al. (2019) mukaan Hunt & Nevi-
nid mukaillen asiantuntijavaltaan, oikeutukseen, referensseihin tai palkkioihin. Naista
asiantuntijavallalla he tarkoittavat, etta toimittaja ndkee ostavalla yrityksella olevan asi-
antuntijuutta liittyen kestavyyteen, josta myds he voivat siten hyotya ja tehda yhteisty6ta
ostavan yrityksen kanssa omien prosessien kehittdmiseksi. Oikeutukseen liittyvalla val-
lalla he tarkoittavat, etta ostava yritys on alan keskeinen toimija, jolla toimittajat nakevat

olevan luonnollista oikeutusta muodostaa alan normeja ja muuttaa alan yleisia kaytan-
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teitd. Referenssivalta kuvaillaan siten, etta toimittajat hyotyvat siita, ettd muut mahdolli-
set asiakkaat yhdistavat ne ostavaan yritykseen ja tdman luomaan kestavyyspainottei-
seen mielikuvaan. Palkkioihin liittyva valta taas kuvaillaan siten, etta ostava yritys lupaa
palkita tai palkitsee kestavyystavoitteisiin sitoutuneita ja niita tayttavia toimittajiaan. Pal-

kitseminen voi liittya lupauksiin kasvavista ostomaarista tai erityiskohtelusta.

Meqdadi et al. (2019) kuvailevat tapaustutkimusten perusteella, ettéd pakottavan vallan
kayttaminen levitti kestavyystavoitteita tehokkaasti 1ahinna ensimmaisen portaan toimi-
joihin, kun taas ei pakottavan vallan kaytto levitti tavoitteita pidemmalle toimitusketjuun.
Ei pakottavista keinoista tehokkaimmat olivat toimittajien palkitseminen, asiantuntijuuden
hyddyntaminen toimittajien hyvaksi ja avun tarjoaminen kestavyyden edistamiseksi. He
kiinnittavat tutkimuksessaan huomiota valtarakenteiden vaikutukseen kestavyystavoit-
teiden leviamisessa ja huomioivat, etta jos toimittaja on suhteessa ostavaan yritykseen

riippumaton, on kestavyystavoitteiden levittdminen sen suuntaan haastavampaa.

Mena & Schoenherr (2020) tekevat artikkelissaan kyselytutkimuksen Global Manufactu-
ring Research Group:ille (GMRG) ja kasittelevat yhteistydhdn ja vallan kayttéon liittyvia
mekanismeja kestavyyden levittdmisessa. Yhteistydn he maarittelevat toiminnaksi, jossa
yritykset jakavat tietoa ja resursseja, investoivat ja ratkovat toimitusketjun haasteita yh-
dessa. Mena & Schoenherr huomioivat, ettd myds yhteistydkeinoja kaytettdessa osa-
puolet voivat kokea erilaisia paineita liittyen esimerkiksi toisen osapuolen odotuksiin tai
toimialaa yleisesti koskeviin normeihin ja niiden tayttamiseen. Pakottavat keinot he maa-
rittelevat toiminnaksi, jossa yritys valvoo toimittajien kestavyystavoitteiden toteutumista
esimerkiksi erilaisten mittarien tai auditointien kautta. Mena & Schoenherr osoittavat, etta
myOs pakottavat keinot voivat siirtya kerroksesta toiseen, jos toimittajat soveltavat saa-
miaan tavoitteita edelleen omiin toimittajiinsa. Samaan tapaan, kuin Meqdadi et al.
(2019), he paattelevat, etta seka pakottavuuteen etta yhteistydhdn perustuville keinoille
on paikkansa kestavyyden levittdmisessa ylavirtaan useiden toimittajakerrosten lapi. Ta-
man liséksi Mena & Schoenherr (2020) esittdma nakemys yhteistydsta on jokseenkin
yhdistettavissa edella esitettyyn Meqgdadi et al. (2019) ndkemykseen asiantuntijavallasta,
silld molemmissa nahdaan resurssien ja tiedon jakaminen hyvana keinona levittaa kes-
tavyystavoitteita monikerroksisessa toimitusketjussa. Myds Cloutier et al. (2020) kasitte-
levat kirjallisuuskatsauksessaan kestavyystavoitteiden levittamiseen liittyvia yhteistyo-
mekanismeja. He jakavat tunnistamansa yhteistydmekanismit seitsemaan eri kategori-
aan, jotka ovat suhteiden hallinta, sopimuksiin ja taloudellisiin asioihin liittyvat kaytannaot,
yhteiset toiminnot, yhteiset hallintokaytannét, teknologiset ja informaationjakomekanis-

mit, arviointikdytéanndt ja toimitusketjun suunnittelu. Cloutier et al. (2020) paattelevat, etta
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tehokkainta on hyddyntaa samanaikaisesti useampaa eri yhteistydbmuotoa, mutta huo-
mioivat samanaikaisesti, etta eri yhteistydomuodot vaativat eri maaran resursseja, ja seka
resurssien tarve etta niiden saatavilla olevuus voivat vaihdella myds riippuen tarkastel-

tavasta yrityksesta ja yhteistydkumppanista.

Meqdadi et al. (2020) jatkavat kestavyyden levittdmisen keinojen jaon tutkimusta, mutta
jakavat keinot monitorointi ja mentorointi strategioihin. He tekevat kolme tapaustutki-
musta kolmesta eri alasta haastatteluiden avulla ja maarittelevat monitoroinnin sisalta-
van esimerkiksi arviointeja, riskiarvioita, auditointeja tai kyselyita. Jos toimittaja ei saa-
vuta haluttuja kriteereita johtaa se monitoroinnissa yleensa sanktioihin ja vastaavasti on-
nistumisesta voidaan palkita. Tdma ndkemys on hyvin saman kaltainen, kuin Meqgdadi
et al. (2019) ja Mena & Schoenherr (2020) ndkemys pakottavien keinojen kaytosta.
Meqgdadi et al. (2020) maarittelevat mentoroinnin ostavan yrityksen toiminnaksi, jolla py-
ritdan suorien yhteyksien valitykselld edesauttamaan toimittajien oppimista ja tekemaan
yhteisty6ta naiden kestavyyskyvykkyyksien parantamiseksi pitkalla aikavalilla. Tama na-
kemys mentoroinnista on myds hyvin verrattavissa Meqdadi et al. (2019) ja Mena &
Schoenherr (2020) esittamiin yhteistyOkeinoihin ja ei pakottavan voiman kasitteisiin.
Myos Meqdadi et al. (2020) paatelmat ovat hyvin saman kaltaisia verrattuna Meqdadi et
al. (2019) ja Mena & Schoenherr (2020) tutkimuksiin, silla he toteavat, ettd monitoroin-
nilla saavutetaan usein ensimmaisen portaan toimittajien sitoutuminen ja ymmarrys kes-
tavyyteen liittyvista asioista, kun taas mentoroinnin avulla toimittajat pystyvat oppimaan
organisaatioina, voivat kehittdd omia kestavyystavoitteitaan ja siten siirtaa niita edelleen
pidemmalle toimitusketjun ylavirtaan. Nain ollen Meqdadi et al. (2020) puoltavat molem-
pien strategioiden samanaikaista kayttamista. Myos Pimenta & Ball (2015) tukevat kir-
jallisuuskatsauksensa pohjalta naita nakemyksia yhteistyon ja monitoroinnin merkityk-
sesta tavoitteiden levittdmisessa ylavirtaan, ja lisdavat keskusteluun sen, ettd ostavan
yrityksen sisaisella kestavyysasioihin liittyvalla kulttuurilla ja asetettujen tavoitteiden sel-

keydella on merkitysta tavoitteiden levittdmisessa.

3.3 Toimitusketjun valtarakenteiden merkitys ylavirran hallin-
nassa

Kuten edella esitetyissa artikkeleissa tuli esille, on toimitusketjun valtarakenteilla huo-
mattava merkitys tarkasteltavan yrityksen mahdollisuuksissa levittda kestavyystavoittei-
taan ylavirtaan. Esimerkiksi Mena & Schoenherr (2020) huomioivat Mena et al. (2013)
tapaan, etta yrityksen sijainti toimitusketjussa voi lahtdékohtaisesti vaikuttaa sen valta-
asemaan ja kokemiin vallan rakenteisiin huomattavasti. Tarkastellaan seuraavaksi, mi-

ten yrityksen valta-asema vaikutta mahdollisesti sen kykyyn levittaa kestavyystavoitteita
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ylavirtaan ja miten erilaisessa valta-asemassa olevat yritykset voivat menetella tavoit-

teidensa levittamiseksi.

Meqdadi et al. (2017) tarkastelevat artikkelissaan tapaustutkimuksen kautta vallan ja
luottamuksen roolia kestavyystavoitteiden levittdmisessa toimitusverkoissa. Heidan kes-
keisia huomioitaan on, ettd vaikka tarkasteltava ostava yritys ei katsoisi kayttavansa val-
taa, voivat toimittajat silti kokea vallankayttéa. Tapaustutkimuksen perusteella he myos
huomioivat, ettd mikali toimittaja ei ole kovinkaan riippuvainen ostavasta yrityksesta esi-
merkiksi suuremman kokonsa vuoksi, ei toimittaja todennakoisesti yhta helposti sitoudu
ostavan yrityksen asettamiin kestavyystavoitteisiin. Toisaalta pienemmat enemman riip-
puvaiset toimittajat nakevat tavoitteisiin sitoutumisen useammin mahdollisuutena, vaikka
saattavatkin samaan aikaan kokea voimakkaammassa asemassa olevan ostavan yrityk-
sen vaikuttavan sitoutumiseen myds pakottavalla tavalla. Meqdadi et al. (2017) nostavat
vallan kasitteen rinnalle myds luottamuksen ja paattelevat, etta luottamus voi edesauttaa
toimittajien sitoutumista kestavyystavoitteisiin ja edesauttaa myds halukkuutta investoida
kestaviin teknologioihin. He maarittelevat, etta luottamus voi yksinkertaisimmalla tasolla
perustua sopimuksiin, hieman pidemmalle vietyna toimijoiden valilla voi olla luottamusta,
joka pohjautuu kokemukseen toisen kyvykkyyksista toimia sovitusti ja korkeimmalla ta-
solla luottamukseen liittyy myds valmius menna sopimusten maarittelemaa minimia pi-
demmalle. Myds Chand & Tarei (2021) tekevat vastaavia paatelmia ja toteavat, etta epa-
tasainen vallan jakautuminen voi heikentaa johdon sitoutumista, luottamusta ja tiedon

lapinakyvyytta toimitusketjussa, ja siten olla esteena kestavyyden kannalta.

Edella kasitellyt artikkelit ovat lahteneet liikkeelle vahvasti siitd oletuksesta, etta tarkas-
teltava yritys on suhteellisen suuri, silld on resursseja ja vastuuta edistaa kestavyyteen
liittyvia asioita seka levittda naitd myds toimittajiensa suuntaan. Stekelorum et al. (2019)
tuovat keskusteluun mukaan pienten ja keskisuurten yrityksen nakdkulman, joilla ei valt-
tamatta ole merkittaviad resursseja tai suurta vaikutusvaltaa toimittajiinsa. Pk-yritykset
ovat myds usein huomattavan riippuvaisia asiakkaistaan ja naiden tavoitteista, eivatka
itse ole huomion keskipisteina kestavyyteen liittyvassa keskustelussa laajemmissa yh-
teisbissa tai mediassa. Stekelorum et al. (2019) esittavat, ettd pk-yritykset pyrkivat
useimmiten etsimaan kestavyystavoitteisiin liittyen ns. win-win tilanteita, jotka ovat hel-
posti toteutettavissa vahalla maaralla resursseja. He paattelevat, etta ylavirrassa olevien
toimittajien suhteen pk-yrityksille taloudelliset keinot ovat parhaita sitouttaa naita, jolloin
on myds mahdollista epasuorasti edistdd ymparistddn tai sosiaalisiin tekijoihin liittyvia

kestavyystavoitteita.

Myos Mir et al. (2021) tutkivat vastaavaa tilannetta, kuin Stekelorum et al. (2019), ja

tarkastelevat, miten pk-yritys voi sitouttaa ylavirrassaan olevaa toimitusketjun keskeista
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toimijaa. He keskittyvat tarkastelemaan haastattelututkimuksen kautta, millaiset kesta-
vyystavoitteet ja niihin liittyvd kommunikaatio ovat vahvoja, ja mitka taas heikompia ta-
poja edistaa ylavirran kestavyytta. He toteavat, ettd kommunikaatiolla liittyen vahentyviin
kuluihin tai lisdantyneisiin voittoihin, toimittaja-aseman parantumiseen tai mahdollisuu-
teen osallistua innovatiiviseen kehittdamiseen on positiivinen vaikutus keskeisen organi-
saation osallistamisessa tavoitteisiin. Toisaalta tavoitteiden epaselvyys, lopputuloksen
epavarmuus tai epaselvyys ostavan yrityksen tavoitteiden pitkdjanteisyydesta heikenta-
vat keskeisen toimittajan sitoutumista. Tama on hyvin samankaltainen paatelma, kuin
Stekelorum et al. (2019) ndkemys siitd, ettd pk-yrityksen on helpointa sitouttaa toimittajia
taloudellisten tavoitteiden kautta. Mir et al. (2021) kiinnittdvat huomiota myos pk-yrityk-
sen kommunikaatioon, ja toteavat, ettd pk-yrityksen kannattaa pyrkia suoraan kommuni-
kaatioyhteyteen ylavirrassa olevan keskeisen toimijan johdon kanssa pitkaaikaisen ta-
voitteisiin sitoutumisen edesauttamiseksi. Toinen tapa on pyrkia kohdistamaan kommu-
nikaatio vastaamaan toimittajan organisaatiorakenteen osastojen tavoitteita ja keskittya
enemman miten -kysymykseen, kuin miksi -kysymykseen. Tassa kuitenkin on todenna-
koisesti keskeista huomioida, millaisia ylavirrassa sijaitsevan organisaation rakenne ja

paatoksentekovallan jakautuminen ovat.

Stekelorum et al. (2019) myds huomioivat, ettd pk-yritykset ovat usein merkittavia kes-
tavyystavoitteiden siirtdjia toimitusketjussa ylavirtaan. He nostavat esille, ettd suurem-
man yrityksen nakokulmasta ylavirrassa toimivia pk-yrityksia voi olla helpoin hallita toi-
mimalla kolmansien osapuolten kanssa kehittamalla selkeitd ja helposti toteutettavia
standardeja tai tarjota resursseja pk-yritysten tueksi kehittaa kestavyysnakokulmiaan.
Tama nakemys on hyvin linjassa aiemmin esitettyjen Meqgdadi et al. (2019) ja Meqdadi

et al. (2020) esittdmien asiantuntijavallan ja mentorointinakdkulmien kanssa.

Toimitusketjun valtarakenteita tarkastellessa voidaan huomata ylavirrassa olevien pk-
yritysten lisdksi myds aivan ylimman virran toimittajien olevan usein suhteellisen hei-
kossa asemassa, silla ne ovat helpommin alttiita taloudellisille riskeille toteuttaakseen
sosiaalisia ja ymparistdllisia kestavyystavoitteita (Chad & Tarei 2021). Chad & Tarei
(2021) painottavat naiden ylimman virran toimijoiden kohdalla toimijoiden tukemisen tar-
keyttd kestavyystavoitteiden edistamiseksi toimitusketjun tasolla samaan tapaan, kuin
Stekelorum et al. (2019) huomioivat asiantuntijuuden ja resurssien tarjoamisen tarkeina
keinoina pk-yritysten sitouttamisen kohdalla. Tassa kappaleessa esiteltyjen artikkelien
pohjalta voidaan paatelld, ettd ylavirran sitouttamiseksi tehtavat toimet ja niiden tehok-
kuus vaihtelevat riippuen tarkasteltavan yrityksen koosta, organisaatiorakenteista ja si-

jainnista toimitusketjussa.
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3.4 Kestavyystavoitteiden ymmartaminen, omaksuminen ja nii-
hin suhtautuminen

Toimittajien ymmarrys kestavyydesta ja asenteet siihen liittyvia tavoitteita kohtaan vai-
kuttavat merkittavasti kestavyystavoitteiden omaksumiseen (Meqdadi et al. 2020). Ym-
marryksen ja asenteiden lisdksi Chad & Tarei (2021) nostavat artikkelissaan esille, etta
seka yrityksen sisaiset etta yritysten valiset esteet vaikuttavat kestavyyden siirtymiseen
toimitusketjussa. He luettelevat tutkimuksensa pohjalta yritysten sisaisiksi esteiksi pas-
siivisuuden, epatehokkaan funktionaaliset osastorajat ylittavan yhteistydon, osaamisen
puutteen, johdon sitoutumisen puutteen seka rahallisten resurssien puutteen. Yritysten
valisiksi esteiksi he luettelevat puutteet luottamuksessa, tiedon lapinakyvyydessa, sopi-
muksissa ja yhteistyossa. Myods Tachizawa & Wong (2014) huomioivat toimittajien suh-
tautumistavan vaikuttavan kestavyystavoitteiden omaksumiseen. He nakevat suhtautu-
miseen vaikuttavan valtarakenteet, sidosryhmilta tulevan paineen, raaka-aineiden kriitti-
syyden, toimialan, toimitusketjun riippuvuuksien, tietoresurssit seka institutionaalisen

etaisyyden tavoitteita asettavaan tahoon.

Acosta et al. (2014) tutkivat haastattelututkimuksella ylavirran toimittajien kestavyysta-
voitteiden omaksumista ja siirtamista pidemmalle ylavirtaan Kolumbiassa sijaitsevien so-
kerin toimitusketjujen kautta. Tutkimuksessaan he tuovat esille ylavirran haasteita, jotka
suuremmilta kansainvalisilta yrityksilta saattavat jaada vahemmalle huomiolle. Acosta et
al. keskeisia huomioita on, etta kulttuurilliset tekijat saattavat vaikuttaa hyvin paljon sii-
hen, miten toimittajat ylipaansa ymmartavat kestavyyden kasitteena ja millaisia valmiuk-
sia heilld on esimerkiksi raportoida kestavyyteen liittyvia tekijoita tai hahmottaa ostavan
yrityksen asettamia vaatimuksia verrattuna omaan toimintaansa. Acosta et al. (2014)
esittavat I0ytaneensa erilaisia tavoitteiden omaksumistasoja, jotka ovat myodntyminen,
kompromissi ja valttely. He esittavat, ettd kompromissi (eli tavoitteiden osittainen toteut-
taminen) tai valttely saattaa usein johtua vahaisesta tiedon maarasta tai kulttuurisesta
etaisyydesta verrattuna ehdotettuun uuteen kaytantéoén. Tallaisissa tilanteissa Acosta et
al. painottavat sen merkitysta, ettd ostavan yrityksen tulisi pyrkid muodostamaan suh-
teita paikallisiin yhteisdihin ja tehda tavoitteista ymmarrettavia paikallisen kulttuurin kon-
tekstissa. He painottavat yhteistydmenetelmien merkitysta kestavyystavoitteiden levitta-
misessa ylavirtaan samaan tapaan, kuin Mena & Schoenherr (2020) ja Chad & Tarei
(2021), ja toteavat, etta pakottavilla keinoilla ei voida varmistaa toimittajien omaksuneen
ja ymmartaneen tavoitteet. Acosta et al. (2014) huomioivat myés, etta vaikka toimittaja
olisi omaksunut tavoitteet vain osittain, saattaa se silti siirtda niita edelleen ylavirtaan. He
toteavat lisaksi, ettd useimmiten toimittajat siirtavat kestavyyteen liittyvia ohjelmia ylavir-

taansa valikoiden parhaiten sovellettavissa olevat osiot eivatka kokonaisina.
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Meqdadi et al. (2017) tarkastelevat kestavyystavoitteiden levidmista niiden innovatiivi-
suuden nakokulmasta. He tuovat esille, ettd kestavyyteen liittyvat tavoitteet voivat olla
inkrementaalisia parannuksia, eli pienin askelin etenevia muutoksia, jotka on usein mah-
dollista toteuttaa yrityksen sisaisin resurssein. Toisaalta kestavyystavoitteet voivat olla
disruptiivisia, eli parannusvaatimuksia, jotka vaativat taysin uudenlaisen teknologian, toi-
mintatapojen tai raaka-aineiden omaksumista ja siten myds usein useamman tahon yh-
teistyota. (Harrison & Easton 2002) Nain ollen kestavyystavoitteen muoto vaikuttaa myos
itsessddn huomattavasti toimittajien omaksumiskykyyn ja siten edelleen mahdollisuuk-
siin sitoutua. Meqgdadi et al. toteavatkin, ettd inkrementaalisia muutoksia vaativat tavoit-
teet ovat usein helpommin omaksuttavissa. Myos Stekelorum et al. (2019) tarkastelevat
kestavyystavoitteiden luonnetta ja huomioivat, ettéd etenkin pk-yritysten kohdalla kesta-
vyystavoitteiden levittdminen voidaan nahda kestavyysinnovaatioiden levittdmisena.
Nain ollen voidaan katsoa, etta kestavyystavoitteiden omaksuminen edellyttaa pk-yrityk-
siltd innovatiivisen asenteen omaksumista, mikd voi varmasti rijppuen organisaatiora-
kenteesta ja -kulttuurista olla haastavaa. Taman luvun pohjalta voitaisiin nostaa esille,
ettd ostavan yrityksen tulee huomioida ylavirrassaan sijaitsevien toimijoiden resurssit
seka ymmarrys kestavyydesta edistdakseen tavoitteiden omaksumista tehokkaasti ja

tarkoituksenmukaisella tavalla.

3.5 Kaytannon etenemismalleja kestavyystavoitteiden levitta-
miseksi ylavirtaan

Kasitellaan viela viimeiseksi joitakin kirjallisuudessa esiteltyja lahemmaksi kaytantoa tuo-
tuja keinoja tai etenemismalleja lahestya kestavyystavoitteiden levittamista ylavirtaan.
Verrataan naitd malleja edellisissa luvuissa esiteltyihin teoreettisempiin nakokulmiin yla-

virran hallinnasta.

Herremans et al. (2016) tutkivat sidosryhmien osallistamista kestavyystavoitteisiin ja pai-
nottavat kestavyyteen liittyvassa sitouttamisessa raportoinnin merkitysta. Heidan nako-
kulmansa ei huomioi monikerroksisen toimitusketjun koko ylavirran sitouttamisen nako-
kulmaa, mutta raportoinnin tarkempi avaaminen on silti hyva kaytannén nakékulma, joka
on yhdistettavissd monikerroksista toimitusketjua kasittelevaan kirjallisuuteen. Herre-
mans et al. (2016) jakavat raportoinnin karkeasti ottaen kolmelle eri tasolle, informointiin,
vuorovaikutukseen ja yhteistydhon. Naista ensimmaisella tasolla, eli informoinnilla yritys
kertoo aktiviteeteistaan tai todentaa raportin muodossa, ettd vastaa esimerkiksi asetet-
tuihin toimialakohtaisiin odotuksiin. Jos asiaa tarkastellaan ostavan yrityksen nakdokul-

masta, voitaisiin olettaa, etta toimittajat, jotka raportoivat kestavyydestaan informoivalla
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tasolla omaavat resursseja ja kyvykkyyksia osallistua kestavyystavoitteiden edistami-
seen. Myoskin, jos toimittajat ovat laatineet informoivia raportteja, voi niilla olla paremmin
tietoa toimitusketjuistaan ja niiden haasteista. Naiden oletusten pohjalta ostavan yrityk-
sen voisi olla hyodyllista tarkastella toimitusketjunsa ylavirrassa olevien toimijoiden ra-
portteja etenkin, jos ostava yritys koettaa etsia Sancha et al. (2019) esittamia yhteystoi-
mittajia tai haluaa rakentaa ymmarrysta ylavirrassa olevien toimittajien hahmotuksesta

koskien kestavyyteen liittyvia asioita.

Toinen Herremans et al. (2016) mainitsema raportoinnin taso on vuorovaikuttava taso,
jolla yritykset muodostavat suhteita sidosryhmiin, muodostavat personoituja raportteja
poiketen toimialan yleisista raporteista, osallistavat raportointiin useita yrityksen sisaisisa
osastoja ja tapaavat sidosryhmia kasvokkain. Jos tarkastellaan tdmankaltaista raportoin-
tia toimittajien puolelta kohti ostavaa yritysta, voisi raportointi olla liitettdvissa aiemmin
esiteltyihin valvoviin tai pakottaviin tapoihin hallita toimittajia ja naiden sitoutumista kes-
tavyystavoitteisiin. Toisaalta vuorovaikuttavassa raportoinnissa ostavan yrityksen toi-

mesta kohti toimittajia, voisi olla aiemmin esitellyn asiantuntijavallan elementteja.

Kolmannella ja viimeisella raportoinnin tasolla, eli mukaan ottamisella, Herremans et al.
(2016) tarkoittavat raportointia, jossa yritys pyrkii raportoinnin ohella yhteistyon kautta
oppimaan sidosryhmiltaan, edistamaan yhteista paatoksentekoa ja kehittamaan rapor-
tointia seka siihen liittyvia asioita. Tama nakemys kestavyyteen liittyvasta raportoinnista
on verrattavissa aiemmin kasiteltyihin mentorointiin ja yhteistyohon liittyviin strategioihin
sitouttaa toimittajia. Tassa ndkemyksessa tulee myos hyvin esille teoriaosuudessa esi-
tetty kasite organisaatioiden ja toimitusketjun oppimisesta, mika voidaan edelleen ndhda
olevan keskeista etenkin tilanteissa, joissa kestavyystavoitteiden toteuttaminen vaatii
disruptiivisten muutosten tai innovaatioiden omaksumista kestavyystavoitteiden toteut-

tamiseksi.

Gong et al. (2018) tutkivat isojen kansainvalisten yritysten toimia, joilla he edistavat aset-
tamiensa kestavyystavoitteiden toteutumista toimitusketjujensa ylavirroissa. Ensim-
maiseksi Gong et al. tekevat huomion, ettd ostavien yritysten tietdmys ylavirran kesta-
vyydesta ja kestavyyshaasteista seka resurssit kasitella naita tietoja saattavat vaihdella
alkutilanteessa paljonkin, mika vaikuttaa valittuun etenemistapaan hieman. Tutkimuk-
sessaan Gong et al. (2018) hahmottelevat kolmivaiheisen mallin kestavyystavoitteiden
edistamiseksi, joka jakautuu karkeasti muodostamiseen, oppimiseen ja yllapitoon.
Naista ensimmainen vaihe alkoi kaikilla tutkimuksessa tarkastelluilla yrityksilla siten, etta
ne muodostivat sisdisen osaston tai tiimin, joka 1ahti paaasiallisesti edistdmaan kesta-

vyystavoitetta. Taman lisdksi yritykset tekivat yhteistydta kolmansien osapuolten kanssa,
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joilta he saivat tietoa liittyen esimerkiksi paikallisiin toimintatapoihin, spesifimpiin toimit-
tajien alakohtaisiin asioihin tai alan ajantasaiseen tutkimukseen. Yritykset tyoskentelivat
my0s tiedon levittdjien, kuten jarjestdjen kanssa lisatdkseen alaan liittyvaa yleista ym-
marrysta esimerkiksi asiakkaiden ja muiden alan toimijoiden keskuudessa. Viimeisena
yritykset muodostivat suoria tai epasuoria yhteyksia koko toimitusketjunsa varrelle aina
keskiportaan toimittajista aivan ylimman portaan toimittajiin asti. Tama etenemistapa
nayttaisi siis hyddyntavan yhtaaikaisesti Tachizawa & Wong (2014) esittelemiad kaikkia
kolmea aktiivista lahestymistapaa seka jokseenkin myds Sancha et al. (2019) nakemysta

keskeisten toimijoiden etsimisesta ja yhteistyon tekemisesta naiden kanssa.

Toisessa vaiheessa, eli oppimisen vaiheessa yritykset pyrkivat rakentamaan ymmar-
rysta ja lisddmaan toimitusketjun yhteistyéta. Tassa yhteydessa Gong et al. (2018) huo-
mioivat, ettd Mena et al. (2013) esittdmien mallien mukaiset monikerroksisen toimitus-
ketjun rakenteet saattavat muuttua. Tama vaihe muistuttaa myds paljon aiemmin esitel-
tya mentorointi -lahestymistapaa, silla tutkimuksen yritykset pyrkivat edesauttamaan toi-
mittajien oppimista. Kolmannessa vaiheessa tutkimuksen yritykset siirsivat vastuita
eteenpain ja pitivat ylla tiedon jakamista. Tahan vaiheeseen olisi hyvin liitettavissa edella
esitellyt nakemykset ensimmaisen ja toisen portaan toimittajien tarkeasta roolista ja siita,

kuinka nama voivat sisaistettyaan tavoitteet alkaa itse edistdmaan niiden toteutumista.

Azevedo et al. (2012) tutkivat lean ja vihrean ylavirran hallinnan vaikutusta kestavyyteen
ja esittelevat tapaustutkimuksen kautta autoteollisuudesta havaittuja hyvia keinoja edis-
taa kestavyytta. Azevedo et al. nostavat kaytannén toimintamalleista esille uudelleen-
kaytettavien pakkausmateriaalien kayton, "Just-in-sequence” eli tasmallisen tarpeeseen
ja ajoitukseen perustuvan toimintaketjun yllapidon Iapi toimittajaportaiden, toimittajien
raaka-aine- ja materiaalitoimituksien tilaaminen suoraan oikeaan tyOpisteeseen ja -vai-
heeseen sekd maantieteellisen keskittymisen tietyn alueen toimittajiin. Nama ovat melko
toimialakohtaisia ja tarkastelulaajuudeltaan rajoittuneita esimerkkeja, mutta tuovat hyvin
esille sen, kuinka toimittajien sitouttamisessa toimialakohtaiset suhteellisen helposti
omaksuttavat toimintatavat voivat olla hyvia tapoja edistéda kestavyytta. Vastaavanlaisten
keinojen kayttdé todennakoisesti tuo toimittajia paremmin mukaan yhteiseen kehittami-
seen ja edesauttaa naiden kestavyyteen liittyvan oppimiskapasiteetin ja resurssien ra-
kentamista. Tdma voidaan edelleen ndhda olevan tarkeata toimittajien kyvyssa siirtaa

kestavyystavoitteita ylavirtaansa.

Esitetdan viela seuraavassa kuvaajassa (Kuva 1) kootusti kappaleissa 3.1-3.5 esille
nostettuja nakokulmia toimitusketjun ylavirran hallinnasta. Pyritdan havainnollistamaan
kuvaajassa kestavyystavoitteiden levittdmiseen vaikuttavia tekijoita ja keinoja sitouttaa

ylavirrassa sijaitsevia toimijoita.



— Kuvastaa toimittajasuhdetta
Tarkasteltava yritys

Kolmas osapuoli

Muodostetaan suora yhteys toimittajaan

Muodostetaan epasuora yhteys esimerkiksi ldhempana olevan toimijan kautta
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Jaetaan vastuuta kestavyystavoitteiden edistamisesta ja levitta-
misesta etenkin ensimmaisen ja toisen portaan toimittajien
kanssa (Wilhelm et al. 2016; Gong et al. 2018; Junjun et al.

Ei olla suorassa yhteydessa 2021)
P Hyodynnetaan pakottavia keinoja
M Hyédynnetaan yhteistydhon ja mentorointiin liittyvia keinoja, tuetaan organisaatioiden ,¢—~\\
ja toimitusketjun oppimista / 1 ) TEhdaa.n yhtEIS.-
' > tyota etenkin pk-yri-
(Tachizawa & Wong 2014; Gong et al. 2018; Meqdadi et al. 2019; Mena & Schoenherr \\ ll tysten ja ylimman
2020; Cloutier et al. 2020; Meqdadi et al. 2020) S” virran toimijoiden

Etsitdan yh-
teystoimittaja
(Sancha et al.
2019)
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olevien toimijoiden kulttuuria ja sen vaikutusta kesti- Huomioidaan pk-yritykset ja niiden kokemat paineet, edesautetaan tavoittei-
vyyden marittelyyn ja tavoitteiden implementointiin den selkeyttd seka toimittajien mahdollisuutta painottaa taloudellisia keinoja
Huomioidaan, ettd toimijat saattavat kokea taloudellisia edelleen omille toimittajilleen (Meqdadi et al. 2017; Stekelorum et al. 2019)

uhkia toteuttaakseen tavoitteita (Acosta et al. 2014;
Chad & Tarei 2021)

tukemiseksi

Muodostetaan
sisdinen osastorajat
ylittava tiimi, joka
edistaa kestavyysta-
voitteiden levitta-
mista (Gong et al.
2018)

Viestitdan selkeista ja
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seka taloudellisista hyo-
dyistd, otetaan toimittaja
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’ ) \ L .
1 /4 \ Y} 1\ tamiseen. (Meqdadi et al.
( ! » [ »l 1 2017; Mir et al. 2021)
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Kuva 1: Ylavirran hallintaan vaikuttavia tekij6ité ja keinoja vaikuttaa kestédvyystavoitteiden levidmiseen kéasiteltyjen artikkeleiden pohjalta.

Kuvaajassa havainnollistettu kuvitteelista yritysta ja sen ylédvirtaa. Kuvassa ympyréiden koot kuvastavat yritysten suhteellisia kokoja.
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4. PAATELMAT

Tyon tavoitteena oli selvittaa, millaiset tekijat vaikuttavat ylavirran hallintaan ja yrityksen
mahdollisuuksiin levittaa kestavyystavoitteita ylavirtaan seka millaisilla keinoilla ja lahes-
tymistavoilla voidaan edistaa toimittajien sitoutumista kestavyystavoitteisiin. Kirjallisuus-

katsauksessa nousi esille naihin aiheisiin liittyen useita nakokulmia.

Huomattava osuus kasitellysta kirjallisuudesta painotti pakottavien ja valvovien keinojen
kayttda ensimmaisen portaan toimittajien sitouttamisessa ja yhteistydhon sekd mento-
rointiin liittyvien keinojen kayttamista tavoitteiden levittdmiseksi edelleen pidemmalle yla-
virtaan. Tehokkaiksi keinoiksi kestavyystavoitteiden levittdmiseksi kuvailtiin etenkin
oman asiantuntijuuden hyédyntaminen toimittajien hyvaksi ja toimittajien organisaatio-
oppimisen tukeminen. (Meqdadi et al. 2019; Meqdadi et al. 2020; Mena & Schoenherr
2020) Mikali yrityksen sisaiset resurssit ja tietdmys ovat rajallisia, mahdollisia yhteisty6-
muotoja ovat myds kolmansien osapuolten, kuten jarjestdjen ja lainsdadannon kanssa
toimiminen (Tachizawa & Wong 2014). Kirjallisuudessa siis nousee hyvin esille ns. peh-
meampien vuorovaikutukseen, yhteistydohon ja kommunikaatioon liittyvien keinojen tar-
keys. Yhteistydhon perustuvien keinojen kayttaminen on ymmarrettavaa myos teoria-
osuuden nakokulmasta, sillda monimutkaisissa toimitusketjuissa ja -verkostoissa menes-
tyminen vaatii yhteisty6ta. (Kembro et al. 2017; Le et al. 2021)

Toisaalta kirjallisuudessa huomioitiin, etta toimitusketjun valtarakenteet vaikuttavat osta-
van yrityksen mahdollisuuksiin levittaa tavoitteitaan. Siind missa suurella yrityksella voi
olla seka rahallisia ettd osaamiseen liittyvia resursseja edesauttaa tavoitteiden levia-
mista ja tukea toimittajien kestavyyskapasiteetin rakentamista, pienilla ja keskisuurilla
yrityksilld mahdollisuudet vaikuttaa liittyvat usein enemman taloudellisiin keinoihin tai sel-
keaan tavoitteista viestimiseen (Stekelorum et al. 2019; Mir et al. 2021). Muutenkin sel-
kean strategian muodostaminen, pitkdjanteisyys tavoitteiden toteuttamisessa seka sel-
keiden mittareiden asettaminen ovat tarkeita kestavyystavoitteiden levittdmisessa ylavir-

taan.

Muita keskeisia huomioita olivat se, ettd ostavan yrityksen tulisi ottaa huomioon toimi-
tusketjun toimijoiden kulttuuri- ja toimialasidonnainen kasitys kestavyydesta seka pyrkia
rakentamaan kokonaisvaltaisempaa kuvaa toimitusketjuistansa, toimitusketjun jasenten
kestavyyteen liittyvasta osaamisesta ja kyvykkyyksista seka toimitusketjujen ylavirran

keskeisista toimijoista. MyOs organisaatioiden kokemat muutokset liittyen kestavyysta-
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voitteiden asettamiseen ja organisaatiokulttuurit seka niiden suhtautuminen toimintaym-
pariston muutoksiin voivat vaikuttaa kestavyystavoitteiden leviamismahdollisuuksiin.
(Acosta et al. 2014; Sancha et al. 2019)

Kaiken kaikkiaan kestavyyden edistamiseksi ylavirrassa on olemassa useita erilaisia |a-
hestymistapoja ja keinoja. Kaikkien keinojen samanaikainen soveltaminen ei todenna-
koisesti ole kaytanndssa mahdollista tai jarkevaakaan yrityksille riippuen varsinkin unii-
keista tilanteista ja toimialojen valisista eroista. Kirjallisuudesta nousee kuitenkin useaan
otteeseen esille, ettd parhaat tulokset saavutetaan hyédyntdmalla samanaikaisesti use-
ampaa keinoa. Naista tutkimustuloksista voisi olla kaytanndssa hyotya, jos yritys haluaa
tarkastella nykyisiad keinojaan levittaa tavoitteitaan tai hahmottaa muita mahdollisia ta-
poja edistaa tavoitteitaan ja ottaa niihin mukaan toimitusketjunsa ylavirrassa sijaitsevia
toimijoita.

Tassa tutkimuksessa rajoitteita olivat se, ettd useimpien tarkasteltujen artikkelien ta-
paustutkimukset oli tehty perinteisemmista teollisuudenaloista, kuten elintarvike-, auto-,
ladke-, kayttdtavara- tai kemikaaliteollisuuden toimijoista jattden ulkopuolelle esimerkiksi
palveluihin tai teknologisiin ratkaisuihin pohjautuvat teollisuudenalat ja niiden toimitus-
ketjut. Toisaalta kirjallisuuskatsauksen hakujen keskittyessa ostavan yrityksen nakokul-
maan, tutkimuksessa on saattanut jaadda huomiotta toimittajien kokemukset ja nakemyk-
set liittyen tarkasteltuihin vaikuttamiskeinoihin. Nain ollen keinojen hyvyytta tulisi tarkas-
tella myds toimittajien nakokulmasta kattavamman nakemyksen muodostamiseksi. Kol-
mantena rajoitteena voidaan nahda myds se, etta kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin
useita saman tai samojen tutkijoiden artikkeleita. Taman vuoksi ndkdkulma saattaa olla

rajautunut ldhdeaineiston ollessa muutoinkin suppea.

Jatkotutkimuskysymykset voisivat liittya esimerkiksi siihen, miten tietojarjestelmia ja uu-
sia teknologioita, kuten blockchain teknologiaa voitaisiin hyddyntaa kestavyystavoittei-
den levittdmisessa ylavirtaan seka ylavirran kestavyysvaikutusten selvittdmisessa. Re-
levanttia voisi olla tutkia my6s, miten yritykset jo hyédyntavat teknologiaa tai tietojarjes-
telmia tavoitteidensa levittamiseen. Toisaalta tdssa kirjallisuuskatsauksessa keskeisiksi
keinoiksi nousivat erilaisten yhteyksien rakentaminen ja yhteistydhén pohjautuvat keinot.
Taman kannalta olisi ajankohtaista tutkia, miten pandemia ja etatyon yleistyminen ovat

vaikuttaneet toimijoiden valiseen kommunikaatioon ja suhteiden rakentumiseen.
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