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Mikään yritys ei voi enää sivuuttaa kestävää kehitystä toiminnassaan. Julkisuudessa jatkuvasti 
esillä olevat ympäristöongelmat, luonnonkatastrofit, ilmaston lämpeneminen, eettiset virhearvi-
oinnit, talousepäselvyydet, epätasa-arvo ym. epäonnistumiset kestävän kehityksen mukaisessa 
toiminnassa ovat herättäneet kansalaiset, asiakkaat ja päättäjät vaatimaan muutosta yritysten 
toimintaan. Kestävä kehitys on siis tullut jäädäkseen ja osaksi yritysten arkipäivää. 
 
Yksi tärkeimmistä yrityksen kestävän kehityksen mukaisen toiminnan edistäjistä on sen hankin-
tatoiminto. Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten valmistavan teollisuuden yritysten ta-
paa huomioida kestävä kehitys hankintatoiminnassaan. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda hyvä 
kokonaiskuva alan hankintaorganisaatioiden kestävän kehityksen mukaisen toiminnan tasosta ja 
tavoista sekä osaamisesta. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena survey-tutkimuksena noin sa-
dalle suomalaiselle valmistavan teollisuuden yritykselle noin 25-100M€ liikevaihtoluokassa. Ky-
selyssä selvitettiin yrityksen kestävän strategisen johtamisen tapoja, kestävän hankinnan eri piir-
teitä sekä hankinnan maturiteettia. 
 
Tutkimus aloitettiin kirjallisuuskatsauksella, jolla pyrittiin luomaan pohjan kestävän kehityksen pe-
rusymmärrykselle, sen rooliin strategisessa johtamisessa sekä hankinnan johtamisessa ja ope-
ratiivisessa toiminnassa. Kyselyn tuloksia analysoitiin kuvailevin (kvantitatiivinen), sisällönanalyy-
sin (kvalitatiivinen) ja tilastollisin (kvantitatiivinen) metodein. Useammalla analysointimenetel-
mällä aiheeseen saatiin parempi kokonaiskuva sekä parempi vertailukelpoisuus tutkimuksen teo-
riapohjan kanssa. 
 
Tuloksista selviää, että kestävän kehityksen käsitteiden ja termien tuntemus sekä strategianäky-
vyys ovat kohdeyrityksissä jo hyvällä tasolla. Sen sijaan asian konkreettinen huomioimisessa ja 
tavoitteiden asettamisessa on vielä kehitettävää. Tutkimustulokset kertovat, että kestävä kehitys 
koetaan tärkeäksi ja sen huomioinnin kehittäminen on yritysten agendalla parasta aikaa. Konk-
reettisimmat toimet ovat kuitenkin vielä suhteellisen pieniä ja esimerkiksi toimittajien kestävän 
kehityksen mukaisen toiminnan tavoitteet ja mittarit puuttuvat edelleen. Toimittajakriteeristön ja 
tavoitteiden sekä mittareiden osalta tämän tutkimuksen tulokset ovat ristiriidassa aiemman tutki-
muksen kanssa, jossa tavoiteasetanta ja seuranta todettiin hyväksi. Lisäksi tutkimus löytää yh-
teyden kestävän kehityksen merkityksen ja huomioinnin sekä hankinnan maturiteetin välille. 
 
Tutkimustulosten avulla tunnistetaan kestävän kehityksen mukaisessa toiminnassa onnistumisen 
kannalta tärkeitä huomioita ja toimintatapoja, kuten konkreettinen ja ymmärrettävä tavoite- ja mit-
tariasetanta, toimittajavalintakriteeristön luonti ja aktiivinen toimittajayhteistyö. Näistä luotiin tar-
kastuslista yritysten käyttöön, joka huomioi noin 20 toimintatapaa, jotka kestävän kehityksen mu-
kaisen hankintaorganisaation täytyy tuntea.  
 
Tutkimuksen aihe on todella laaja ja tutkimus tarjoaakin jatkotutkimukselle hyviä rajattuja aiheita. 
Näitä ovat esimerkiksi toimittajien valintakriteeristön luominen ja kestävään kehitykseen liittyvän 
lainsäädännön tarkempi analysoiminen. Kestävän hankinnan tutkimuksia on tehty paljon, mutta 
käytännönläheiselle tutkimukselle on edelleen tilaa.  
 
Avainsanat: Kestävä kehitys, kestävä strateginen johtaminen, kestävä hankinta, 
toimittajayhteistyö, hankinnan maturiteetti. 
 
Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck –ohjelmalla. 
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Nowadays every company needs to consider sustainability as a part of their daily operations. 
Constantly publicly noted environmental issues, nature disasters, global warming, ethical mis-
judgement’s, lack of financial transparency, inequality, and other failures in sustainable operations 
have awaken the citizen’s, customers, and decision makers to demand for a change. Sustaina-
bility has come to stay. 
 
One of the biggest drivers of sustainability in companies is the purchasing function. In the re-
search the Finnish manufacturing industry companies are studied. The research studies their 
practises to implement sustainability to their operations. The target of this research is to create 
general view of the sustainability level, practises, and know-how of purchasing organisations in 
the industry. The research was conducted as a qualitative survey research to app. 100 Finnish 
manufacturing companies with turnover of roughly 25 to 100M€. The survey studies the practices 
of sustainable strategic management, the features of sustainable purchasing and purchasing ma-
turity. 
 
This research starts with literature review, that lays the base for the basic knowledge of sustain-
ability, it’s role in strategic management and in purchasing management as well as in operative 
purchasing. The results of the survey are analysed with the methods of descriptive and content 
analysis as well as with statistical analysis methods. With the use of several analysing methods 
the topic reaches better general view and comparability to literature theories. 
 
From the results can be found, that sustainability concepts and terms are well known, and sus-
tainability has a good strategy visibility. However, the practical implementation and target setting 
is not yet in decent level. The results tell us that sustainability is seen as a very important matter, 
and it has risen recently to agenda of many companies. Practical implementation is still compa-
rably minor and e.g. sustainability targets and KPI’s for suppliers are still missing from most of the 
companies. Missing supplier targets and KPI’s contradict with earlier research, where the target 
setting was found good. Besides these topics the research finds a connection between the mean-
ing and recognition of sustainability and the purchasing maturity. 
 
With the results the research finds several notices and practices to succeed in sustainable oper-
ations. Examples of these are a need for practical and understandable target and meter setting 
in sustainable strategies, a need for supplier selection criteria and active supplier relationship 
management. Besides these examples the research creates checklist of app. 20 actions that a 
sustainable purchasing needs to ensure to achieve proper sustainability level. 
 
The topic of the research is wide, and it leaves need for more narrowly scoped further research. 
Examples of the topics could be creating sustainable supplier selection criteria or more precise 
analysis of the sustainability legislation. There is a wide selection of sustainable purchasing re-
search available, but more practical approaches are still needed. 
 
 

 
Keywords: Sustainability, sustainable strategic management, sustainable purchasing, supplier 
relationship management, purchasing maturity. 
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1. JOHDANTO 

Tässä diplomityössä tutkitaan suomalaisten valmistavan teollisuuden yritysten hankinta-
toimen (myöhemmin hankinta) tapoja huomioida kestävän kehityksen piirteet ja tavoit-
teet toiminnassaan. Tässä tutkimuksessa hankinta edustaa kokonaisuudessaan hankin-
tatoimintaa ja ostoa. Tämä tarkoittaa, että tutkimus käsittelee koko hankintaprosessin 
aikaista toimintaa (tarvemäärittely, toimittajan valinta, sopimuksen tekeminen, tilaami-
nen, tilausten valvonta ja varmistaminen, toimittajasuhteen hallinta). Seuraavassa lu-
vussa esitellään tämän tutkimuksen aihe ja konteksti. Alaluvussa 1.2 kuvataan työn ra-
jaus ja rakenne. Luku 1.3 tarkentaa lopuksi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymyk-
set. 

1.1 Tutkimuksen tausta 

Tänä päivänä yritysten on vaikea olla huomioimatta kestävän kehityksen näkökulmia. 
Aihe on ollut yhä enemmän esillä niin mediassa kuin yritysten linjauksissa viimeisten 
parin vuosikymmenen aikana ja kestävän kehityksen rooli yritysten päätöksenteossa 
kasvaa jatkuvasti. Kestävän kehityksen merkitys ei kuitenkaan näytä laantumisen merk-
kejä. Viimeiset viisi vuotta aihe on noussut tasaisesti esiin erinäisten ongelmien ja glo-
baaleiden ilmiöiden myötä.  

Tutkimusten mukaan vain hieman vajaat 18 % Pk-yrityksistä (pienistä ja keskisuurista 
yrityksistä) tuntevat tapoja, joilla kestävä kehitys huomioidaan (Purwandani ja Michaud 
2021). Useat yritykset, jotka ovat aiemmin mainostaneet tuovansa jotain uutta ihmisten 
elämään, ovat siirtyneet mainostamaan, kuinka voivat auttaa heitä olemaan entistä vas-
tuullisempia. Tämä ei ole ainoastaan yritysten valinta, vaan muutos on seurausta kehi-
tyskulusta, jossa sekä kuluttajat että yritykset ovat alkaneet tehdä ostopäätöksensä yhä 
enemmän kestävän kehityksen arvot mielessään. (O’Brien 2023, s.110.) Muun muassa 
edellä mainitut asiat huomioon ottaen tutkimus voidaan nähdä ajankohtaisena ja tär-
keänä. 

Zhang et al. (2020) ja Staal (2022) toteavat tutkimuksissaan, että yritysten toimitusket-
juilla on suuri vaikutus globaaliin kestävään kehitykseen. Zhang et al. (2020) tarkentaa, 
että vuonna 2008 kansainvälisten suuryritysten toiminta toimitusketjuineen aiheutti yli 20 
prosenttia maailman kaikista hiilidioksidipäästöistä. Vaikka tilanne on parantunut vuo-
desta 2008 tähän päivään huomattavasti, voidaan kuitenkin todeta, että yritysten toimin-
nalla on merkittävä vaikutus globaaliin ympäristöön.  Luonnollisesti hankinnalla on tässä 
ketjussa merkittävä rooli. Vaikka Staal (2022) lisää, ettei kestävä hankinta ole pelastus 
kaikkeen, voi se oikein toteutettuna saada aikaan hyvää kehitystä. Oikeansuuntaisella 
hankinnan päätöksenteolla voidaan vaikuttaa merkittävästi kestävän liiketoiminnan on-
nistumiseen. Tämä tutkimus pureutuu juuri yritysten hankinnan toimintaan kuten ku-
vassa 1 esitetään tutkimuksen kontekstina.  
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Kuva 1. Tutkimuskonteksti 

Kestävä kehitys on monisyinen käsite ja globaalin huomionsa takia se nostetaan tällä 
hetkellä tavalla tai toisella moniin linjauksiin ja lausuntoihin. Näkyvyyden lisääntyessä 
onkin tärkeää saada selvyys linjausten todellisesta käytäntöönpanosta. Kestävän kehi-
tyksen tavoitteet ovat olleet viimeisen vuosikymmenen aikana hankinnankin agendalla 
moninaisin sanakäänteinen. Sekä kirjallisuus, tutkimus että yritysten linjaukset puhuvat 
kestävästä kehityksestä usein yleisellä tasolla. Tämä tutkimus pyrkii konkretisoimaan 
lausumien ja tavoitteiden toteutumista suomalaisessa valmistavassa teollisuudessa. 

Työn toimeksiantajana toimii Value Source Partners Oy. Toimeksiantaja tarvitsee tutki-
mustietoa aiheesta, jotta he voivat ottaa kestävän kehityksen huomioon paremmin oman 
toimintansa kehittämisessä. Tämän vuoksi tutkimuksen tarvitsee saavuttaa konkreetti-
nen näkymä yritysten hankinnan kestävän kehityksen osaamisen tasoon. Lisäksi tutki-
muksen tulee luoda kuva niistä toimenpiteistä, kuinka kestävä kehitys huomioidaan han-
kinnan päätöksenteossa. Konkreettinen taso on myös sen vuoksi tärkeä, että kestävää 
kehitystä yleistetään melko usein kirjallisuudessa.  

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tutkimuksen tavoitteena on selvittää hankinnan kestävän kehityksen huomioinnin nyky-
tila valmistavan teollisuuden yrityksissä. Kyseinen tavoite tulee suoraan toimeksianta-
jayrityksen liiketoimintatarpeesta, joten tämä muodostaa pohjan koko tutkimukselle sekä 
päätutkimuskysymykselle (TK1). Tärkein tulostavoite on, että tutkimus luo selkeän ja 
käytännönläheisen kuvan valmistavan teollisuuden yritysten hankinnan kestävän kehi-
tyksen huomioinnista tällä ajan hetkellä. Tutkimuksen avulla luodaan yleiskuva tutkitta-
vien yritysten hankinnan kestävän kehityksen osaamisesta ja sen kehittämisen tar-
peesta. Konkreettisten linjausten ja toimintatapojen lisäksi yhtenä näkökulmana tutkimus 
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pyrkii selvittämään miten suurta roolia kestävän hankinnan talousvaikutukset, eli kustan-
nushyödyt ja -haitat, näyttelevät päätöksenteossa. 

Hankinnan päätöksentekoprosessi ei ole itsenäinen toiminto, vaan se toteuttaa yrityksen 
liiketoimintastrategian mukaisia tavoitteita. Tämän vuoksi tutkimuksen tulee luoda laa-
jempi näkemys siitä, mitkä ajurit johtavat yritysten kestävän kehityksen mukaiseen toi-
mintaan (Vörösmarty ja Dobos 2019). Kestävän kehityksen ulkoiset ja sisäiset ajurit si-
sältyvät tutkimuskysymykseen 2 (TK2).  

Staalin (2022) mukaan hankinnalla on merkittävä vaikutus yrityksen kestävän kehityksen 
mukaisessa toiminnassa onnistumiseen. Jotta hankinta onnistuu palvelemaan yritystä 
parhaalla mahdollisella tavalla sen toimintatavat, organisoituminen ja ammattitaito, eli 
hankinnan maturiteetti täytyy olla korkealla tasolla. Hankinnan maturiteetin ja kestävän 
kehityksen huomioinnin yhteydestä on viitteitä muun muassa Potagen (2017) tutkimuk-
sessa. Maturiteetin vaikutusta hankinnan käytössä olevien metodien laajuuteen on tutki-
nut muun muassa Úbeda et al. (2015). Hankinnan maturiteetti sisältyy merkityksensä 
vuoksi tutkimuskysymyksiin (TK3). Mahdollinen tilastollinen yhteys maturiteetin ja kestä-
vän kehityksen huomioinnin välillä antaa kuvaa hankintaorganisaatiokokonaisuudesta ja 
hankinnan johtamisen merkityksestä kestävän kehityksen tavoitteille. 

Edellä mainittu tavoitekokonaisuus huomioiden, tutkimuskysymyksinä toimivat:  

TK1 Millä tavoin kestävä kehitys näkyy yritysten hankinnan päätöksenteossa nyt ja tu-
levaisuudessa? 

TK2 Mitkä ulkoiset ja sisäiset ajurit vaikuttavat kestävään hankintaan yrityksen strate-
gisen johtamisen kautta? 

TK3 Millainen yhteys hankintaorganisaation maturiteetilla ja kestävän kehityksen huo-
mioimisella on? 

Taulukko 1 kuvaa tämän tutkimuksen tutkimuskysymysten, teoriateemojen ja tavoiteltu-
jen lopputulosten yhteyttä. Työn tavoitetta selvitetään kolmen tutkimuskysymyksen 
avulla, joista ensimmäinen kokoaa työn tavoitteen yhdeksi kysymykseksi. Kaksi muuta 
kysymystä selvittävät sekä kestävän kehityksen linjausten taustaa sekä niiden konkreti-
soitumista hankinnan toimintatapojen kautta päätöksentekoon. Tutkimuksen lopputulok-
sena muodostetaan listaus konkreettisista tavoista, joilla hankinta huomioi kestävän ke-
hityksen ja kerrotaan miten kustannusvaikutukset vaikuttavat päätöksentekoon. Lisäksi 
hankinnan maturiteetin ja kestävän kehityksen huomioinnin välille etsitään tilastollista 
yhteyttä. 
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Taulukko 1. Tutkimuskysymysten, tietoperustateemojen, aineiston keruun ja lopputule-
mien yhteys 

 

Tutkimus lähtee liikkeelle kestävän kehityksen huomioinnin strategisesta tasosta ja pyrkii 
saavuttamaan välivaiheiden kautta mahdollisimman operatiivisen tason. Tarkemmin sa-
nottuna tutkimus selvittää kyselyn avulla onko kestävä kehitys kuvattu yritysten strategi-
sissa linjauksissa ja kuinka nämä linjaukset muuttuvat strategisiksi ja operatiivisiksi toi-
menpiteiksi raaka-aineita, palveluita ja tarvikkeita hankittaessa. Nämä linjaukset ja toi-
menpiteet vaativat tiettyä hankinnan johtamisen ja henkilöstön osaamisen tasoa. Kuten 
aiemmin mainittiinkin, kestävän kehityksen linjaukset ja osaamisen taso ovat eräitä tä-
män tutkimuksen tutkittavista aiheista. 

1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaus 

Tämä tutkimus rajaa tutkittavan alueen koskemaan Suomessa toimivia valmistavan te-
ollisuuden yrityksiä, joiden liikevaihto on noin 25–100 miljoonaa euroa. Liikevaihtorajaus 
määriteltiin suoraan toimeksiantajan liiketoiminnan tarpeesta. Lisäksi tutkimus rajataan 
koskemaan vain edellä mainittuun liikevaihtorajaukseen soveltuvien yritysten hankintaa 
ja siihen suoraan liittyvää toimitusketjua. Kuva 2 kuvailee, kuinka tässä tutkimuksessa 
käsiteltävät aiheet linkittyvät toisiinsa ja kuinka tutkimus rakentaa pohjatiedon kestävän 
hankinnan päätöksenteolle. 
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Kuva 2. Tutkimuksen rakenne 

Kuten aiemmin todettiin, kestävä kehitys on monisyinen käsite, joka näkyy kirjallisuu-
dessa ja tutkimuksessa monin eri tavoin. Käsitettä avataan teoriaosuuden aluksi, jotta 
tutkimuksen termistö saadaan pidettyä yhtenäisenä. Lisäksi, jotta saadaan juurisyyt kes-
tävän hankinnan päätöksille ja toimintatavoille, täytyy ymmärtää yrityksen kestävää stra-
tegista johtamista. Hankinta voi toimia vastuullisesti oman osaamis- ja tietotasonsa 
vuoksi, mutta yleisemmin se saa tavoitteensa yrityksen strategiasta. Tämä tutkimus sel-
vittää yrityksen kestävän strategisen johtamisen ja hankinnan johtamisen yhteyttä. Kes-
tävän hankinnan toimintatavoissa keskitytään erityisesti toimittajavalintoihin, sekä han-
kinnan maturiteetin ja kestävän hankinnan onnistumisen yhteyteen. 

Tutkimuksen metodeina käytetään kyselytutkimusta, joka kerää sekä kvantitatiivista että 
kvalitatiivista dataa kohdeyrityksistä. Maturiteettitason ja kestävän kehityksen tason yh-
teyttä etsitään kyselystä saatavan kvantitatiivisen datan avulla. Konkreettisia päätöksiä 
ja toimintatapoja selvittämällä saadaan luotua viitekehys kestävän hankinnan toteutta-
miselle.  
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2. TIETOPERUSTA 

Tietoperustan ensimmäinen luku luo pohjan tutkimuksen aiheelle esittelemällä kestävän 
kehityksen käsitteen sekä sen ympärillä esiintyviä termejä. Toinen tietoperustan luku 
siirtää fokuksen yrityksiin ja niiden strategiseen johtamiseen. Toinen luku luo siis pohjaa 
yrityksen kestävän kehityksen päätöksentekoketjulle. Viimeisessä tietoperustan luvussa 
syvennytään kestävään hankintaan. Kyseisessä luvussa kuvataan aluksi kestävä han-
kinnan perusteet. Tämän jälkeen pohditaan, kuinka hankinnan strategisen johtamisen 
tulisi huomioida yrityksen kestävän kehityksen strategiset tavoitteet sekä kestävän kehi-
tyksen moninaiset piirteet. Lopuksi esitellään hankinnan maturiteettimalli sekä muutamia 
kestävään hankintaan liittyviä näkökulmia. 

2.1 Kestävä kehitys 

”Yhtä kauan, kun on ollut yritystoimintaa, on ollut myös keskustelua yritystoiminnan 
etiikasta ja yrityksessä toimivien ihmisten moraalista” (Harmaala ja Jallinoja 2013). 

Ensimmäisiä kertoja kestävä kehitys terminä esiintyi 1990-luvun taitteessa YK:n Brunt-
landin komission raportissa. (Suomen YK-Liitto, 2023.) O’Brienin (2023, s. 1–9) mukaan 
kestävä kehitys on vaikea määritellä, koska pohdinnassa on niin valtava kokonaisuus. 
O’Brien (2023, s. 1–9) jakaa globaalisti uhatun kokonaisuuden kuuteen vaikutusaluee-
seen: ilmastonmuutokseen, merten pilaantumiseen, resurssien ehtymiseen ja jätteisiin, 
luonnon monimuotoisuuden katoamiseen, ihmisiin ja yhteisöihin, sekä dataan ja digitaa-
lisuuteen. Harmaala ja Jallinoja (2013) jakavat O’Brienin (2023, s. 110) kanssa näke-
myksen, ettei kestävä kehitys ole aiheena millään muotoa uusi, vaikka sen ilmestyminen 
viimeisten vuosien keskusteluun on siltä vaikuttanut. Todellisuudessa kestävän kehityk-
sen ajatusmallit ovat kyteneet pinnan alla jo pitkän aikaa, aihe on vain jätetty huomio-
matta niin kuluttajien, poliitikoiden, yritysten kuin valtioidenkin toimesta.  

Hundloe (1997) tiivisti kestävän kehityksen ja liiketoiminnan yhteyttä viime vuosituhan-
nen loppupuolella niin, ettei taloudellisuutta saa enää erottaa ympäristöaiheista ja etii-
kasta. Globaaliin keskusteluun aiheen toi YK vuoden 1992 Earth summit -huippukokouk-
sessaan (Greber 2007). Asiaa jatkettiin vuoden 2002 huippukokouksessa, jossa YK teki 
linjauksen siitä, että kestävä kehitys ei ole vain valtioiden asia, vaan myös muiden toimi-
joiden tulee osallistua kehitykseen (Suomen YK-liitto). Vuonna 2015 YK julkisti kestävän 
kehityksen toimintaohjelman (Agenda 2030). Toimintaohjelma laajentaa huomattavasti 
kestävää kehitystä käsittenä (kuva 3).  
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Kuva 3. YK:n kestävän kehityksen 17 tavoitetta (Agenda2030) (mukaillen Suomen 
kestävän kehityksen toimikunta n.d.) 

 

Toimintaohjelma asetti 17 tavoitetta torjumaan ilmastonmuutosta, korjaamaan epätasa-
arvoa, parantamaan terveyttä ja koulutusta, hallitsemaan kasvua ja huomioimaan pa-
remmin ympäristöä (Thörnqvist ja Kilstam 2020.) Monissa yrityksissä YK:n kestävän ke-
hityksen tavoitteet on otettu pohjaksi omiin kestävän kehityksen ohjelmiin. Suomen Ul-
koministeriön (2020) mukaan Suomen vuoden 2020 selonteko kestävän kehityksen ta-
voitteiden saavuttamisesta kertoo Suomen olevan hyvällä tiellä. Saman toteaa Suomen 
Kestävän kehityksen toimikunta (2022) strategia 2022–2030-julkaisussaan. Opetushalli-
tus (2023) tarkentaa, että erityisesti sosiaalisissa tavoitteissa, kuten ihmisoikeuksissa ja 
hyvinvoinnin osalta Suomi on edistyksellinen, mutta ympäristötavoitteissa ei olla vielä 
onnistuttu. Näistä muun muassa kulutus- ja tuotantotavat, sekä ilmastonmuutoksen ja 
biodiversiteetin heikkeneminen ovat Suomen kompastuskiviä. (Opetushallitus 2023)  

Elinkeinoelämälle kestävän kehitys on usein vaihtokauppaa taloudellisuuden ja vastuul-
lisuuden välillä. Asiaa ei tulisi kuitenkaan nähdä näin mustavalkoisena, vaan pyrkiä huo-
mioimaan molemmat tekijät mahdollisimman tehokkaasti. (Bloomberg Global Business 
Forum 2017.) Kestävä kehitys on yritysten toiminnassa esillä kahdesta syystä: Sillä han-
kintaa yleistä hyväksyntää toimintaympäristöstä ja saavutetaan kilpailuetua. Kilpailuetua 
kasvatetaan, kun toiminnan tehokkuus paranee kestävien ja vastuullisten päätösten 
myötä, kustannukset pienenevät ja vastuulliset päätökset mahdollistavat erottautumisen 
kilpailijoista. (Bansal ja Roth 2000.) Kestävän kehityksen sisäisiä ajureita ovat muun mu-
assa yrityksen johdon eettiset arvot ja riskien hallinta (Sajjad ja Eweje 2014). Lisäksi 
Sajjad ja Eweje (2014) toteavat, että kestävän kehityksen täytyy kuulua yrityksien pitkän 
ajan suunnitelmiin. Bärlund ja Perko (2013, s. 33) ovat samaa mieltä kirjoittaessaan, että 
yrityksen täytyy osata katsoa kauemmas päätöksissään, jotka liittyvät liiketoiminnan pää-
määrien vastuulliseen tavoittamiseen. 

Kestävään kehitykseen liittyvien hyvien päätösten taustalle on muodostunut myös hie-
man kyseenalaisempia toimintatapoja, kuten päästöjen siirtäminen investointien kautta 
muille alueille. Tästä kärsivät erityisesti Intia ja kaakkois-Aasian maat, kuten Vietnam, 
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Indonesia, Filippiinit, Thaimaa ja Malesia. Tähän ehdotetaankin uutta hiilijalanjäljen mit-
taustapaa, joka siirtäisi päästöjen vastuun investoinnin tehneelle yritykselle. (Zhang et 
al. 2020.) Suomessa kestävän kehityksen tilasta vastaa muun muassa Suomen hallitus, 
joka on velvoitettu seuraamaan YK:n laatiman Agenda 2030:n toteutumista Suomessa. 
Tämän tueksi Suomessa toimii Kestävän kehityksen toimikunta, joka puolestaan auttaa 
hallitusta kestävän kehityksen edistämistyössä. (Suomen kestävän kehityksen toimi-
kunta n.d.) 

2.1.1 Kestävän kehityksen määri telmä ja keskeiset käsitteet 
Vuonna 1987 Brundlantin komission raportti määritteli kestävä kehitys -termin nykyhet-
ken tarpeiden saavuttamisella vaarantamatta tulevien sukupolvien tarpeiden saavutta-
mista. Määritelmästä voidaan tunnistaa se heikkous, että lausuma keskittyy lähinnä ih-
misiin ja ihmisten hyvinvointiin. (Elling et al. 2010.) Samoihin aikoihin Ellingin et al. (2010) 
kirjan kanssa ilmaston lämpeneminen nostettiin esiin muun muassa Yhdysvaltain enti-
sen varapresidentin ja ilmastoaktivisti Al Goren toimesta. Goren nostattama huomio toi 
ilmastonmuutokselle vaadittavaa julkisuutta ja merkityksellisyyttä. 

Kestävä kehitys -termi pitää allaan suuren määrän erilaisia käsitteitä. O’Brien (2023, s. 
112) nimeää muiden muassa yritysvastuun  (Corporate social responsibility ja Corpo-
rate responsibility), sosiaalisen vastuun  (Social responsibility), eettisen liiketoimin-
nan (Ethical business) ja kiertotalouden (The circular economy). Suomalaisissa yrityk-
sissä käsitteitä yritysvastuu , yhteiskuntavastuu , kestävän kehityksen mukainen yri-
tystoiminta  ja vastuullinen yritystoiminta  käytetään lähes synonyymeina toisilleen 
(Harmaala ja Jallinoja 2013, s. 15–17.) Vastuullisuus ja kestävä kehitys nähdään toisi-
naan toisistaan eroavina johtamisteorioina, mutta tämä näkemys ei ole yleistynyt aka-
teemisessa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Muun muassa James (2015, s. 9) käyttää 
käsitteitä yhteiskuntavastuu ja kestävä kehitys pääasiassa yhdessä (corporate social 
responsibility ja sustainability). 

Vastuullisuus  ja vastuullinen liiketoiminta  ovat olleet termeinä yritysten toiminnassa 
lainsäädännön, prosessien ja liiketoimintaetiikan kautta jo vuosikymmeniä. Bärlund ja 
Perko (2013, s. 10) pitävät vastuullisuustermiä monimuotoisena. Siitä käytetään usein 
samankaltaisia termejä, kuten yhteiskuntavastuu, yritysvastuu ja vastuullinen liiketoi-
minta. Teoksessa Kestävä johtajuus Bärlund ja Perko (2013, s. 10) käyttävät termejä 
toistensa synonyymeina. He myöntävät niillä olevan kuitenkin hieman eri merkityksiä. 
Usein kysymyksessä on tapa tai kulttuuri, jolla asiaa lähestytään sen sijaan, että termi 
ottaisi vastuullisuuden huomiointitapaan kantaa. Yritysvastuuta ei välttämättä edes tar-
vittaisi erillisenä käsitteenä. 

Nykyään vastuullinen liiketoiminta on hyvin laaja käsite, ollen tänä päivänä välttämätön 
osa liiketoimintaa ja innovaatioita. (Harmaala ja Jallinoja 2013; Sajjad ja Eweje 2014.) 
Kuten Bärlund ja Perko (2013, s.10) totesivat, yhteiskuntavastuu kulkee vastuullisen 
liiketoiminnan kanssa käsi kädessä, mutta se on jakaantunut termi. Toisaalta yhteiskun-
tavastuu on yrityksen vastuullisia toimia osana yhteiskuntaa. Toisaalta taas se on yrityk-
sen toiminnan vaikutusten huomiointia ympärillä olevaan yhteiskuntaan sekä toimin-
taympäristöön. Yhteiskuntavastuu huomioi kattavasti yrityksen yhteisölliset, kaupalliset, 
ekologiset ja sidosryhmiin liittyvät vaikutukset (Madhavan ja Sudheesh Babu 2021). 
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Ympäristövastuu  tarkentaa näkökantaa vastuullisuudesta. Ympäristövastuu onkin yksi 
vastuullisuuden ja kestävän kehityksen osa-alueista. Ympäristövastuu kertoo toiminnan 
vaikutuksesta ja vastuista liittyen ympäröivään luontoon ja luonnonvaroihin. Vastuullinen 
yritys suojelee luontoja ja sen monimuotoisuutta sekä jarruttaa ilmastonmuutosta omalta 
osaltaan. Elinkaariajattelu tulee huomioida organisaation tuotteissa tai palveluissa. (Tie-
teen termipankki n.d.) 

Kestävä kehitys  pyrkii laajentamaan vastuullisuuden aihealuetta. Kestävä kehitys tuo 
ympäristönäkökulman vierellä myös sosiaalisen, taloudellisen ja kulttuurisen näkökul-
man. (Suomen YK-liitto.) Kuten aiemmin todettiin, kestävä kehitys lähestyy asiaa tule-
vien sukupolvien samankaltaisina mahdollisuuksina hyvinvointiinsa kuin aiemmilla suku-
polvilla. Tämä pätee myös luonnonvarojen käyttöön. (Morales-Contreras et al. 2019; 
Bärlund ja Perko 2013, s. 10.) Thörnqvistin ja Kilstamin (2020) mukaan ekologinen, ta-
loudellinen ja sosiaalinen pilari ovat myös Brundtlandin komission raportin mukaan kes-
tävän kehityksen tukijalat. 

Useiden muiden tutkijoiden tapaan Elling et al. (2010) toteavat, että kestävän kehityksen 
termin laajuus ja avoimuus mahdollistavat keskustelun monille eri vaikuttajille ja toimi-
joille. Useiden eri alojen toimijat tuovat keskusteluun monipuolisuutta. O’Brien (2023, s. 
112) täsmentää, että kestävää kehitystä ei voida määritellä vain yhdeksi asiaksi, vaan 
sanoo sen olevan monia eri asioita. Hän lisää Brundtland komission (1987) määritel-
mään, että maapallon ekosysteemin ja sivilisaation tulee elää sovussa ollessaan vaa-
rantamatta tulevien sukupolvien tarpeita. Näin varmistetaan jatkuva olemassaolo. Bär-
lund ja Perko (2013) toteavat, että kestävä kehitys koskee toimintatapoja, jotka huomioi-
vat niin ympäristön kuin ihmistenkin hyvinvoinnin. Kestävä kehitys ei kuitenkaan tuo ai-
noastaan sopusointua ympäristön ja yleisen kehityksen suhteeseen. Yhteiskunnassa 
vallitsevia perustavalaatuisia ristiriitoja aiheesta on myös ymmärrettävä. (Elling et al. 
2010; Thörnqvist ja Kilstam 2020; Bärlund ja Perko 2013, s. 10.) 

Kestävää kehitystä käsitellessä törmää usein kiertotalous- ja etiikkatermeihin. Kiertota-
lous  nousee esiin ympäristönäkökulmista puhuttaessa. Kiertotalous korostaa koko ar-
voketjun aikaista resurssitehokkuutta (ADEME 2016). Luonnonvarojen säästeliäs käyttö 
ja ympäristöä suojelevat valinnat tulee määritellä koko arvoketjun toimintaa. yleisellä ta-
solla. Kiertotalous on nykyään usein osa yritysten kestävän kehityksen agendaan. Kier-
totalous näkyy yrityksissä tuotteiden pakkaamisessa, tuotannossa, hankinnassa ja tuot-
teiden elinkaaren lopun hallinnassa, mutta harvemmin liiketoimintamallin strategiassa ja 
tuotesuunnittelussa. (Stewart ja Niero 2017.) 

Etiikka puolestaan tulee esiin kestävän kehityksen sosiaalisia näkökulmia tutkittaessa. 
Etiikka on yksilöiden ja yhteisöiden käsitys oikeasta ja väärästä. Yritysten osalta etiikan 
täytyy näkyä päätöksissä samanlailla; miten yritykset määrittelevät oikean ja väärän. 
(Harmaala ja Jallinoja 2013.) Eettisessä liiketoiminnassa yritys tunnistaa kauttaaltaan 
toimintansa ja sen seuraamukset. Organisaation linjausten, lakien ja moraalisten peri-
aatteiden noudattaminen ovat olennainen osa eettistä liiketoimintaa. Työntekijöiden, yh-
teisön ja yhteiskunnan hyvinvointi ovat selkeä mittari organisaation toiminnan positiivi-
sista tai negatiivisista vaikutuksista. (Maddux ja Maddux 2010, s. 7–8.) 
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2.1.2 Kestävän kehityksen kolme ulottuvuutta 
Kestävän kehityksen kolmen ulottuvuuden (Triple bottom line, TBL), taloudellisen ja so-
siaalisen näkökulman sekä ympäristönäkökulman tulee törmätä sopuisasti päätöksente-
ossa ja toiminnassa, kuten näemme kuvassa 4 (Harmaala ja Jallinoja 2013, s. 16). 
Kolme ulottuvuutta oli ensimmäisen kerran esillä Spreckleyn (1981) artikkelissa Social 
audit: A management tool for co-operative working. 

 

Kuva 4. Kestävän kehityksen ulottuvuudet (mukaillen Harmaalaa ja Jallinojaa 
2013, s. 17, alun perin Spreckley 1981) 

 

Sosiaalinen vastuu pohtii yrityksen yhteiskunnallisia vaikutuksia ja yrityksen henkilöstöä. 
Sosiaalisessa vastuussa organisaation tulee huomioida muun muassa työhyvinvointi ku-
ten työskentelyolosuhteet, terveyspalvelut, osaamisen kehittäminen ja sosiaalinen oi-
keudenmukaisuus. Lisäksi työllistämisvaikutus yhteisöön tulee huomioida. (Willard 2012, 
s. 9; Harmaala ja Jallinoja 2013, s. 20.) 

Ekologinen vastuu on yrityksen vaikutusta ympäröivään luontoonsa. Luonnonsuojelutoi-
met, yrityksen päästöt ja muodostetut jätteet ovat osa näitä vaikutuksia. Ympäristövas-
tuuta ovat lisäksi muun muassa energia- ja vedenkäyttöpolitiikka. Nykyään ekologinen 
vastuu on mieluumminkin tuotettavan tuotteen tai palvelun elinkaarihallintaa kuin pelk-
kää reaaliaikaista toimintaa. Ekologisen vastuun tulee näkyä kokonaisvaltaisesti tuote- 
ja palvelukehityksestä, tuotannon ja kiinteistöjenhallinnan kautta aina sidosryhmiin 
saakka. Näitä sidosryhmiä ovat muun muassa toimittajat ja muut yhteistyökumppanit 
(Willard 2012, s. 9; Harmaala ja Jallinoja 2013, s. 22.)  
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Taloudellinen vastuu ymmärretään yleisimmin muuan muassa reiluina palkkoina ja palk-
katasa-arvona. Sen tulisi näkyä kuitenkin myös yrityksen toiminnan positiivisena vaiku-
tuksena ympäröivän yhteiskunnan taloudelliseen hyvinvointiin. Lisäksi taloudellista vas-
tuuta ovat kulujen ja muiden talouslukujen läpinäkyvä informoiminen sidosryhmille sekä 
vastuullinen kilpailukyvyn ylläpitäminen. (Willard 2012, s. 9; Harmaala ja Jallinoja 2013, 
s. 19; James 2015.)  

Kestävä kehitys on siis monisyinen käsite, jonka ymmärtäminen saattaa vaihdella eri 
ihmisten ja organisaatioiden välillä. Kaikesta huolimatta kestävä kehitys ei saa jäädä vain 
YK:n ja teoreetikoiden sananhelinäksi, vaan se täytyy tuoda yrityksen strategiseen joh-
tamiseen. Tätä kautta kestävän kehityksen huomiointi siirtyy myös eri funktioiden tavoit-
teeksi ja yrityksen päivittäiseen toimintaan. Kestävä strategia ei kuitenkaan usein ra-
kennu ainoastaan yrityksen omista päätöksistä, vaan siihen vaikuttavat monet sisäiset 
ja ulkoiset ajurit.  

2.2 Kestävä strateginen johtaminen 

Viime vuosina lainsäädännöllisten velvollisuuksien tiukentuminen, yleinen kiinnostus ym-
päristön tilaan ja asiakkaiden valveutuneisuuden kasvu ovat pakottaneet yritykset miet-
timään suhtautumistaan ympäristöön (Sener ja Aartar 2022). Yhä useampi organisaatio 
sisällyttää kestävän kehityksen tavoitteet osaksi päästrategiaansa (Hristov ja Chirico 
2023). Vihreä johtaminen (green management) huomioi ekologiset teemat jo päätöksen-
tekovaiheessa. Vihreän johtamisen näkökulmasta myös tuotanto, tuotekehitys, pakkaa-
minen ja logistiikka tulee toteuttaa kestävä kehitys huomioiden. Pelkät sisäiset prosessit 
eivät kuitenkaan riitä, vaan myös organisaation ulkopuoliset toimijat, kuten toimittajat ja 
alihankkijat tulee valita samoja periaatteita noudattaen. (Sener ja Artat 2022.) Vihreän 
strategian (green strategy) avulla kustannustehokkuus saavutetaan jätehallinnan, ener-
giansäästön ja raaka-aineiden prosessoinnin ja uudelleenkäytön myötä (Parker 2000). 

Kestävä strateginen johtaminen luo pohjan koko organisaation kestävän kehityksen huo-
miointiin. Tieteellinen tutkimus löytää kestävän kehityksen strategiseen huomiointiin pal-
jon hyviä käytänteitä, mutta täysin yksiselitteistä se ei ole. Kestävän kehityksen mukai-
nen toiminta kohdannee vielä monia rakenteellisia ongelmia. 

2.2.1 Kestävä strategia 
FIBS (Finnish Business & Society) tekee vuosittain tutkimuksen yritysvastuun toteutumi-
sesta Suomessa. Tutkimukseen vastaa järjestön jäsenyritykset, joita oli vuoden 2023 
kyselyn aikaan noin 180. Näistä yrityksistä 38 prosenttia oli teollisuusyrityksiä. Vuoden 
2023 yritysvastuuraportissaan FIBS toteaa, että suomalaiset yritykset ottavat vastuulli-
suuden hyvin huomioon strategiassaan, mutta konkreettiset toimet eivät vielä vastaa 
strategisia tavoitteita. Samalla FIBS:n tutkimus kertoo, että innovaatio- ja investointipää-
tökset perustuvat kuitenkin jo nykyään vastuullisuuteen. Heidän kyselyssään noin kaksi 
kolmasosaa yrityksistä kertoo, että heillä vastuullisuus näkyy hallitusten agendalla ja joh-
toryhmissä säännöllisesti. (FIBS 2023.) 

Bergius et al. (2020) nimeävät viisi vihreän talouden (green economy) periaatetta. Näitä 
ovat hyvinvointi (terveys, koulutus ja sosiaalinen hyvinvointi), tehokkuus ja kompetenssi 
(tuotantoprosessien kestävä suunnittelu), oikeudenmukaisuus (ihmisoikeudet ja tasaver-
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taisuus), planetaariset rajoitteet (luonnon monimuotoisuuden vaaliminen) ja hyvä johta-
minen (tieteellisyys ja vastuuvelvollisuus). Hristov ja Chirico (2023) nostavat kestävässä 
strategisessa johtamisessa perinteisen kolmikanta-ajattelun (TBL) ohelle kulttuurisen ja 
organisatorisen ulottuvuuden. Heidän mukaansa strateginen kestävä johtaminen saa-
daan onnistumaan vain integroimalla se organisaatiokulttuuriin. Kestävään organisaa-
tiokulttuuriin kuuluvat muun muassa muutosjohtaminen ja organisaation sisäinen yhteis-
työ. Koulutuksen ja tietoisuuden jakaminen nähtiin myös tärkeänä. Lisäksi heidän tutki-
muksestaan nousi esiin, että kestävän strategisen suunnittelun ja sen käytännön toteu-
tuksen välillä on edelleen kuilu. (Hristov ja Chirico 2023.) 

Hristov ja Chirico (2023) linjaavat lyhytnäköisen taloushyödyn tavoittelun yhdeksi kestä-
vän strategisen johtamisen onnistumisen esteeksi. Sen sijaan, kestävän strategisen joh-
tamisen onnistumisen kannalta tärkeimmäksi elementiksi nousi suorituksen johtamisen 
mittarit, joiden avulla organisaatio voi konkreettisesti seurata tavoitteiden täyttymistä. 
Purwandani ja Michaud (2021) kannustavat tutkimuksessaan Pk-yrityksiä aloittamaan 
kustannuksiltaan pienemmistä strategisista valinnoista, kuten materiaalien kierrätyk-
sestä ja jätteiden vähentämisestä. He näkevät, että nämä ovat helppoja tapoja aloittaa 
ja toteuttaa kestävää liiketoimintaa, ja näiden toimien tulokset ovat nähtävillä helposti ja 
nopeasti. 

Ylimmän johdon rooli koko organisaation kestävän kehityksen tavoittelussa on ratkai-
seva. Heidän täytyy olla mukana määrittelemässä tuotantoprosessin ympäristöstandar-
dit ja -käytännöt. Nämä määritykset toimivat pohjana koko organisaation kestävän kehi-
tyksen tavoitteiden saavuttamisessa. (Nugroho et al. 2023.) Siagian et al. (2022) tulivat 
tutkimuksessaan Nugrohon et al. (2023) kanssa samaan tulokseen. Kun ylin johto mää-
rittelee kestävän kehityksen strategiseksi tavoitteeksi, ovat tulokset koko organisaa-
tiossa parempia. Johdon täytyy seurata kestävän kehityksen tavoitteiden vaikutusta or-
ganisaation sisäiseen dynamiikkaan, ettei muuttuneet tavoitteet aiheuta ristiriitoja. Tämä 
vaatii hyvää kommunikointia ja yhteisen hyvä vaalimista. 

Moriokan ja Carvalhon (2016) mukaan useat tutkimukset ovat osoittaneet, että kestävä 
kehitys otetaan edelleen melko heikosti huomioon liiketoimintastrategioissa. Puutteelli-
sen strategisen huomioinnin totesivat myös Hristov et al. (2021), vaikka heidän mu-
kaansa ESG-raportointi (Environmental, Social and Governance reporting) onkin autta-
nut asiaa. Morioka ja Carvalho (2016) loivatkin viitekehyksen (kuva 5), joka kuvaa yrityk-
sen kestävän kehityksen toimintaympäristöä ja -edellytyksiä. Viitekehys tarjoaa organi-
saatioille mallin, joka ottaa huomioon sekä sisäiset että ulkoiset kestävän kehityksen vai-
kuttimet. 
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Kuva 5. Viitekehys kestävän kehityksen integroinnille liiketoimintaan (Morioka ja 
Carvalho 2016) 

 

Euroopan Unioni on ottamassa ison askeleen kohti kestävää liiketoimintaa valmistelussa 
olevalla EU:n yritysvastuulailla. Toteutuessaan laki määrittelisi, että yritysten liiketoimin-
tamallin ja strategian tulee olla kestävän kehityksen tavoitteiden mukaisia. (Elinkeinoelä-
män keskusliitto 2022.) Muun muassa Sajjad et al. (2020) ovat todenneet tutkimukses-
saan, että yritysten kestävän kehityksen huomioonottoon vaikuttavat merkittävästi sekä 
yrityksen ulkoiset että sisäiset ajurit. 

2.2.2 Kestävän kehityksen sisäi set ja ulkoiset ajurit 
Kestävän kehityksen sisäiset ajurit vaikuttavat toiminnan onnistumiseen monilla tavoin, 
esimerkiksi kustannussäästöjen, toiminnan tehokkuuden, riskien hallinnan, myynnin kas-
vamisen ja pitkän tähtäimen onnistumisten kautta. Yrityksen sisältä löytyy kuitenkin 
myös asioita, jotka vaikeuttavat kestävän kehityksen täysimääräistä huomiointia yrityk-
sen toiminnassa. Mikäli yritys tähtää hintajohtajuuteen, on kestävän kehityksen kaikki 
tavoitteet vaikea ottaa huomioon. (Sajjad et al. 2020, Vörösmarty ja Dobos 2019.) Kuva 
6 kokoaa viimevuosina tehdyn tieteellisen tutkimuksen löydökset tärkeimmistä sisäisistä 
ajureista. 
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Kuva 6. Tärkeimmät kestävän kehityksen sisäiset ajurit 

 

Monessa tutkimuksessa yhdeksi tärkeäksi sisäiseksi esteeksi kestävän liiketoiminnan 
edistämiselle on huomattu johdon sitoutumattomuus. Gupta ja Barua (2018) tarkentavat, 
että tämä on ongelma erityisesti Pk-yrityksissä. Heidän mukaansa pienemmissä yrityk-
sissä konservatiiviset johtamistavat vaikuttavat asiaan negatiivisesti. 

Tieteellinen tutkimus löytää myös paljon myös erilaisia yritysten ulkopuolelta tulevia vai-
kuttimia. Nämä asiat vaikuttavat, tai näiden tulisi vaikuttaa, suoraan yrityksen kestävään 
strategiseen johtamiseen. Ulkoisia ajureita ovat tutkineet viime vuosina muiden muassa 
Sajjad et al (2020), Dubey et al. (2017), Rueada et al. (2017) sekä Hug ja Stevenson 
(2020). Lisäksi Purwandanin ja Michaudin (2021) kirjallisuuskatsaus listasi aiempaa 
(2000–2018) tutkimustietoa koskien vihreän liiketoiminnan ajureita. Heidän listaukses-
saan tärkeimmiksi ulkoisiksi ajureiksi nousivat markkina- ja asiakasvaateet, viranomais-
vaateet, investointimahdollisuudet, yhteisön paine ja julkinen imago. Nämä havainnot 
ovat hyvin linjassa tähän tutkimukseen tehdyn tiivistelmän kanssa (kuva 7). 

 

Kuva 7. Tärkeimmät kestävän kehityksen ulkoiset ajurit 

 

Studdert et al. (2023) listasivat tutkimuksessaan yhdeksän eri maan lainsäädäntöjä, 
jotka ottavat kantaa yritysten ympäristö- ja ihmisoikeusvaikutuksiin. Tutkimuksesta käy 
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ilmi, että linjaukset eroavat suuresti maanosittain. Suurimassa osissa maita kestävyys-
raportointi on vapaaehtoista, mutta tähän on tulossa muutoksia muun muassa EU:n yri-
tysvastuulain myötä. Studdertin et al. (2023) Tutkimuksessa todetaan, että lakijärjestel-
miä, raportointistandardeja ja sääntelyvaatimuksia tulisi yhtenäistää, jotta niiden noudat-
taminen olisi helpompaa ja jotta osoitettaisiin yhtenäisyyttä tavoitteiden saavuttami-
sessa.  

Suomen valtion alaisuudessa toimiva Kestävän kehityksen toimikunta on yksi kestävän 
kehityksen valtiollinen vaikuttaja. Toimikunta julkaisi Kestävän kehityksen toimikunnan 
strategian 2022–2030 (2022), jossa kehitettiin vuonna 2021 kansallinen tiekartta yhteis-
kunnan kestävän kehityksen tavoitteista. Taulukko 2 kokoaa kestävän kehityksen toimi-
kunnan strategian tiekartasta tämän tutkimuksen kannalta olennaisimpia tavoitteita ja 
niihin liittyviä vaikuttimia. 

Taulukko 2. Poimintoja Suomen kestävän kehityksen tiekartan toteuttamisesta (muo-
kattu Kestävän kehityksen toimikunnan strategia 2022–2030).  

 

 

Kestävän kehityksen toimikunnan strategiasta (2022) on nostettavissa muutamia selke-
ästi yrityskenttään osuvia ohjauskeinoja. Taulukon 2 ensimmäisen tavoitteen yhtenä vai-
kuttimena mainitaan taloudelliset ohjauskeinot. Näitä ovat muun muassa, verotus, tuki-
politiikan kestävyystarkastelu, tki-panostuksien lisääminen ja päästökaupan kehittämi-
nen. Verotuksessa ohjauskeinoina toimikunta mainitsee haittaverotuksen painottamisen, 
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verokannustimet vähähiilisyyteen, sekä oikeudenmukaisuutta, kestävää työtä ja vientiä 
kannustavan veropolitiikan. (Suomen kestävän kehityksen toimikunta 2022.) 

Vähähiilitiekarttojen avulla Kestävän kehityksen toimikunta siirtää vastuuta myös toimi-
alajärjestöille. Yhtenä toimialajärjestöjen tuotoksena toimii Teknologiateollisuuden vähä-
hiilitiekartta 2035 (2020), joka linjaa eri teollisuuden sektoreiden päästövähennyksistä 
vuoteen 2035 mennessä. Kuten Kestävän kehityksen toimikunnan strategiastakin (2022) 
huomaa, niin erityisen suuri ohjailun tarjoaja on Euroopan Unioni. Strategia mainitsee 
sekä EU:n yritysvastuusääntelyn, EU:n yhteisen maatalouspolitiikan, Digital Europe oh-
jelman, EU:n ilmastopaketin jne. Näistä erityisesti yritysvastuusääntely ohjaa yksityisten 
yritysten toimintaa. 

Elinkeinoelämän keskusliitto tiivistää Vastuullisuuden EU-sääntely etenee – mihin pk-
yritysten on varauduttava? -raportissaan (2022) yritysvastuusääntelyn linjauksia. Rapor-
tissa mainitaan EU:n keskeisimmiksi vastuullisuushankkeiksi yli 500 henkilön pörssiyri-
tysten ilmastovaikutusraportointi, yritysvastuuraportointi osana toimintakertomusta ja yri-
tysvastuulaki. Näistä voidaan tämän tutkimuksen kannalta tärkeimmäksi nähdä yritys-
vastuulaki, josta on tehty esitys helmikuussa 2022 ja joka ottaa kantaa yritysten toimi-
tusketjun vastuullisuuteen. Euroopan komissio (2022) kertoo, että yrityksen tulisi osoittaa 
asianmukaista huolellisuutta tunnistaessaan, vähentäessään ja estäessään toimintansa 
huonoja vaikutuksia ympäristöön ja ihmisoikeuksiin. Studdert et al. (2023) lisäävät, että 
laki mahdollistaa kansallisten valvontaviranomaisten nimeämisen, joilla on resurssit tut-
kia yritysten toimintaa ja langettaa seuraamuksia mahdollisista puutteista.  

Valtiollisten toimijoiden lisäksi yhtenä merkittävänä sidosryhmänä toimivat mm, erilaiset 
järjestöt, kuten Greenpeace, China Labour Watch, Greening Australia, Oxfam ja Rainfo-
rest Alliance sekä toimialajärjestöt, kuten Teknologiateollisuus ja LOGY Suomessa. 
Myös Kuntaliitto vaikuttaa yhteiskuntatasolla kestävän kehityksen toteutumiseen. Bang-
ladeshissa 2013 tapahtuneen Rana Plazan onnettomuuden jälkeen perustettiin kaksi 
suurta työskentelyolosuhteita valvovaa järjestöä Accord ja Alliance. Kaikki edellä maini-
tut järjestöt seuraavat ja tutkivat yritysten ja valtioiden toimintaa globaalisti ja nostavat 
tietoja julkisuuteen, mikäli toiminnasta löytyy puutteita. Yritysten tulisi tehdä läheisempää 
yhteistyötä tämän kaltaisten järjestöjen kanssa. (Gualandris et al. 2015, Rueda et al. 
2017, Teknologiateollisuus 2023, LOGY n.d., Kuntaliitto 2021., Hug ja Stevenson 2020.) 

Suomalaiset toimialajärjestöt puolestaan auttavat, tarjoavat koulutusta ja edistävät suo-
malaisten yritysten mahdollisuuksia ja kilpailukykyä markkinoillaan. Samalla ne tukevat 
ja seuraavat yritysten toimintaa kestävän kehityksen näkökulmasta. (Teknologiateolli-
suus 2023, LOGY n.d., Kuntaliitto 2021.) Myös jälleenmyyjien ja toimialojen yhteiset 
standardit ja sopimukset voivat toimia hyvänä ohjausmekanismina (Rueda et al. 2017). 

Yrityksen kestävän kehityksen strateginen johtaminen on avainasemassa kestävän han-
kinnan johtamisessa. Eri strategiatasot ottavat tavoitteensa yrityksen päästrategiasta ja 
toteuttavat koko yrityksen strategiaa. Strategialinkitys koskee myös yrityksen hankinta. 
Kuten kaikki funktiot, myös hankinnalla on erityisesti sille ominaisia piirteitä ja toiminta-
tapoja, jotka ovatkin tämän tutkimuksen ydinasiaa. 
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2.3 Kestävä hankinta 

Tässä luvussa kerrotaan, mitkä ovat kestävän hankinnan toteuttamisen tärkeitä paino-
pistealueita ja toimintatapoja. Luvussa esitellään, osana hankinnan johtamista, hankin-
nan maturiteettimalli, jonka yhteyttä kestävään hankintaan tutkitaan. Lopuksi luvussa tut-
kitaan kestävän hankinnan talousvaikutuksia ja esitellään elinkaarenhallinta ja kokonais-
kustannusajattelu osana taloudellisen hankinnan toteutumista. 

O’Brienin (2023, s. 115) mukaan kestävän hankinnan määritelmiä on tehty paljon ja pää-
osin ne seuraavat Brundtland komission (1987) kestävän kehityksen määritelmää. 
Miemczyk et al. (2012) kokosivat eri määritelmiä yhteen: kestävän hankinnan tulee ottaa 
huomioon kestävän kehityksen pääperiaatteet pitäen mielessä, että kaiken mitä oste-
taan, tulee luoda arvoa oman liiketoiminnan lisäksi myös yhteiskunnalle ja talouselä-
mälle. O’Brien (2023, s. 115) lisääkin, että kestävä hankinta ei voi katsoa vain toimittajien 
suuntaan, vaan sen tulee nähdä vaikutusalueena koko arvoketju. 

2.3.1 Kestävän hankinnan toteuttaminen 
Akateeminen keskustelu ja globaali liiketoiminta ovat huomioineet viime vuosina merkit-
tävästi kestävän toimitusketjun hallintaa (Morales-Contreras et al. 2019). Staal (2022) 
esittää, että erimerkiksi toimitusketjujen lyhentäminen helpottaa kokonaisuuden hallin-
taa, tuoden mukanaan myös säästöjä ja nopeamman sijoitetun pääoman tuoton. On tut-
kittu, että kansainvälisten yritysten toimitusketjut tuottavat jopa noin 20 % kaikista maa-
ilman hiilidioksidipäästöistä (Zhang et al. 2020). Hallikkaan et al. (2016) mukaan hankinta 
käynnistää yrityksen vastuullisen toiminnan. Hallikas et al. (2016) linjaavat, että hankinta 
on vaikuttaa ulkoisten toimijoiden, eli toimittajien ja yhteistyökumppaneiden valinnasta, 
jotka ovat yrityksen vastuullisuuden perusta. 

Kestävä hankinta kannustaa innovointiin, huomioi riskien hallintaa ja minimoi elinkaari-
kustannuksia. Lisäksi kestävä hankinta kohottaa organisaation mainetta ja uskottavuutta 
sekä parantaa markkinoiden kestävän kehityksen mukaisen toiminnan pitkän aikavälin 
mahdollisuuksia. (Kralik ja Chrzan 2020, s. 2.) Hankinta ei kuitenkaan toteuta kestävän 
kehityksen toimenpiteitä yksin, vaan yhdessä liiketoiminnan muiden osa-alueiden 
kanssa. Samaan aikaan hankinnan strategisella roolilla on merkittävä vaikutus koko lii-
ketoiminnan kestävän kehityksen toteutuksen kannalta. Hankinta voi vaikuttaa kestävän 
kehityksen toteutumiseen muun muassa toimittajapohjan, muutoksenhallinnan, käytet-
tävien materiaalien kautta, muttei määrittele koko liiketoiminnan kestävää kehitystä. Kes-
tävän hankinnan onnistuminen saattaa vaatia koko liiketoiminnan suunnitelmien, toimin-
tatapojen ja tarjoaman muokkaamista. (O’Brien 2023, s. 113–114.) 

Yksi laajasti hankintaorganisaatioiden käytössä oleva työkalu on toimittajien ohjesääntö 
(supplier code of conduct). Code of conduct määrittelee toiminnalle ja yhteistyölle eetti-
set periaatteet ja standardit (Law 2009). Hyvin laadittuna ohjesääntö on käytännöllinen 
työkalu ja hyvä motivaattori toimittajille. Ohjesääntöjen on kuitenkin huomattu usein ole-
van viherpesun väline. Ohjesääntöjen ja todellisten käytänteiden välillä on huomattu ole-
van kuilu. (van Hoek ja Udesen 2023.) Van Hoek et al. (2020) toteavat, että ohjesäännöt 
ovat hyvä alku, mutta eivät itsessään takaa mitään käytännön varmuutta toimittajan kes-
tävän kehityksen mukaiselle toiminnalle. 
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Zhu ja Sarkis (2007), Barth (2018) sekä Purwandani ja Michaud (2021) toteavat tutki-
muksissaan, että kustannukset ovat merkittävin este kestävän hankinnan toteutumiselle. 
Zhu ja Sarkis (2007) jatkavat, että yritykset toivovat selkeää säännöstöä, koska sen 
puute viivästyttää kestävän hankinnan kehitystoteutuksia. Heidän mukaansa kestävän 
hankinnan parhaimmat ajurit ovat organisaation ympäristöpolitiikka, kestävä hankinta-
strategia ja yrityksen yleiset toiminnan periaatteet. Chadgen et al. (2016) tutkimus kehitti 
kestävän hankinnan konseptimallin (kuva 8).  

 

Kuva 8. Konseptimalli kestävän hankinnan parantamiseen (mukaillen Chadgea et 
al. 2016) 

 

Chadgen et al. (2016) mallissa vaikutustehoa ja vaikutusaluetta kuvaa nuolen pituus. 
Organisaation ympäristöpolitiikka vaikuttaa yrityksen politiikan kautta kestävään hankin-
tastrategiaan. Kustannusten, asetusten ja toimittajien sitoutumisen luomat esteet kestä-
vän kehityksen huomiointiin täytyy kuitenkin noteerata. (Chadge et al. 2016). Morales-
Contreras et al. (2019) listaavat kestävän hankinnan prosessin viisi vaihetta: 

1. Yrityksen sisäisien toimintatapojen jalostaminen 

2. Hankintakriteeristön luominen 

3. Valvomiskäytäntöjen luominen 

4. Toimittajahallinta 

5. Sisäisten toimintojen maturiteetti (Morales-Contreras et al. 2019) 

 

O’Brien (2023, s. 117) yksinkertaistaa kestävän hankinnan mallia. Hänen mukaansa kes-
tävän hankinnan ytimessä ovat sen linkittyminen liiketoiminnan strategisiin tavoitteisiin, 
siihen mitä ostetaan, siihen keneltä ostetaan sekä toimitusketjuihin. Kestävän kehityksen 
tavoitteiden pohjana ovat usein YK:n kestävän kehityksen tavoitteet, kuten aiemminkin 
todettiin (Sustainable Development Goals) (Bloomberg Global Business Forum 2017). 
Sengupta ja Shukla (2019) tulivat samaan tulokseen verratessaan yritysten vastuulli-
suusraporttien ja YK:n tavoitteiden yhteyttä.  

Sosiaalisten tarpeiden laaja huomiointi on iso osa kestävää hankintaa. Sosiaalisia tar-
peita ovat esimerkiksi lapsityövoiman käyttö ja siihen liittyvä lainsäädäntö, toimittajien 
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toimintasijainti, toimittajien palkkoihin liittyvä vastuullisuus ja työntekijöiden kouluttami-
nen, pakkotyövoiman käyttö ja niin edelleen. Minimipalkan vaatimusten ylittäminen on 
usein palkkaan liittyvien vaateiden joukossa. Toimittajien työntekijöiden osaamistason 
ylläpitäminen ja kestävän kehityksen tuntemuksen kasvattaminen on myös osa hankin-
nan tarkastusvastuita. (Sengupta ja Shukla 2019.)  

Vielä vuonna 2017 Dubey et al. pitivät valitettavana, että sosiaalisia näkökulmia, kuten 
lapsityövoimaa, terveysaiheita, palkkausta, syrjintää ja pakkotyötä, on tutkittu valitetta-
van vähän. Dubey et al. (2017) totesivat myös, että sosiaalinen näkökulma jää usein 
talous- ja ympäristönäkökulmien alle. Vain neljä vuotta Dubeyn et al. (2017) tutkimusta 
myöhemmin Govindan et al. (2021) totesivat, että sosiaalisia näkökulmia on tutkittu laa-
jasti. Heidän kirjallisuuskatsauksensa tutki 129 tieteellistä tutkimusta kestävän kehityk-
sen sosiaalisesta näkökulmasta. Vaikka sosiaalisen kestävyyden huomiointiin löydettiin 
tutkimuksissa hyviä ajureita, olivat esteet huomioinnille kuitenkin liian suuria. He löysivät, 
että erityisesti kehitysmaissa toimittajat jopa pyrkivät piilottelemaan rikkomuksia. He to-
teavat, että usein toimittajien alihankkijat ovat Pk-yrityksiä, joissa yritysvastuuaiheisto 
tunnetaan huonommin ja taloudelliset resurssit ovat huonommat kuin suuremmilla yrityk-
sillä. Huono kestävän kehityksen tuntemus ja resurssien puute vaikuttavat omalta osal-
taan mahdollisuuksiin onnistua kestävän kehityksen mukaisessa toiminnassa. (Govin-
dan et al. 2021) 

Paikalliset toimittajat näyttäytyvät monissa tutkimuksissa hankinnan sosiaalisten näkö-
kulmien huomioinnin työkaluna. Connerin et al. (2016) tutkimuksessa seurattiin koulu-
ruoan hankintakanavia ja niissä esiintyviä kestävän kehityksen muotoja. Heidän tutki-
muksessaan organisaatioiden ruokahankinnoissa painotettiin nimenomaan sosiaalisten 
näkökulmien toteutumista. Tutkimuksen hankintayksiköiden kohdalla paikallisten toimit-
tajien kanssa tehty yhteystyö tarkoitti sosiaalisesti kestävää hankintaa. Yhteisesti sovitut 
reilut ehdot toimivat näiden paikallisten hankintojen perustana. (Conner et al. 2016.) Kult-
tuurierot vaikuttavat myös tavoitteiden saavuttamiseen.  

Senguptan ja Shuklan (2019) tutkimuksessa löytyi lukuisia esimerkkejä hankinnan eko-
logisuuden huomiointitavoista. Hyvinä kestävän hankinnan käytänteinä tutkimuksessa 
mainitaan muun muassa ympäristöriskien arviointi, jätteiden hallinta, kierrätys, ja vihreän 
energian käyttö. Lisäksi Sengupta ja Shukla (2019) mainitsee esimerkiksi toimittajien 
ympäristökäytänteiden seurannan osana ekologisuutta. Samassa tutkimuksessa yrityk-
set kertoivat parhaiksi ekologisen hankinnan käytännöikseen esimerkiksi tiiviit toimittaja-
kumppanuudet, ympäristöaiheiden sidosryhmäläpinäkyvyyden, ja ympäristöhallinnan 
koulutuksen. (Sengupta ja Shukla 2019.) 

Kestävän hankinnan esteiksi Staal (2022) mainitsee johdon tuen puutteen, elinkaarikus-
tannusten huomioimatta jättämisen budjetoinnissa, suuntaviivojen ja parhaiden toimin-
tatapojen puutteen, selkeiden ja kunnianhimoisten tavoitteiden puutteen ja seuranta-
mittariston puuttumisen. Samaan aikaan Staal (2022) toteaa, että edellä mainitut esteet 
ovat myös potentiaalisia kestävän kehityksen mukaisen toiminnan menestystekijöitä. 
Kestävän hankinnan toteuttaminen vaatii selkeää johtajuutta, muutoksia määriteltyihin 
prosesseihin ja yrityskulttuuriin, sekä yhteistyötä organisaatiossa molempiin suuntiin, yl-
häältä alas ja alhaalta ylös. O’Brienin mukaan (2023) toimittajakentän läpinäkyvyys han-
kinnalle on vaikea tehtävä ja vaikka näkyvyyttä olisi, toiminnan muuttaminen kestäväm-
pään suuntaan on vaikeaa. 
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Kestävässä hankinnan onnistuminen vaatii koko organisaation asennemuutosta kestä-
vää kehitystä kohtaan. Yksi koko toimitusketjua koskeva ongelma on, etteivät vastuulli-
suustavoitteet kulje toimitusketjun ylävirtaan epäsuorille toimittajille. Villena (2019) ha-
vaitsi tutkimuksessaan, että ostavan organisaation hankinta sai viestittyä tavoitteet tier 
1-toimittajiensa (suorien toimittajien) myyntiorganisaation kautta heidän tuotantoonsa, 
mutta toimittajan hankinnalle tavoitteita ei viestitty. Tämän vuoksi tier 2-toimittajat (toi-
mittajan toimittaja) eivät saaneet lainkaan alkuperäisen ostajan kestävän kehityksen 
vaateita. Informaatioketju siis katkesi jo tier 1-toimittajan jälkeen.  

Konkreettisia kestävän hankinnan tapoja esittävät muiden muassa Rokka ja Uusitalo 
(2008) sekä Ofori (2000) kierrätettävien, uudelleenkäytettävien ja ympäristöystävällisten 
tuotteiden ja pakkausmateriaalien muodossa. Myös Nugroho et al. (2023) painottavat, 
että yritysten täytyy määritellä kriteeristö hankittavien tuotteiden ympäristöystävällisyy-
delle. Lisäksi tuotekehityksen täytyy osata hyödyntää toimittajakenttää vihreässä tuote-
kehityksessä.  Dubey et al. (2017) tuovat esiin puolestaan elinkaariajattelun, vihreän tuo-
tesuunnittelun ja vihreät pakkaukset. 

On tärkeää, että kestävän hankinnan tavoitteet ovat mahdollisimman konkreettisia. Sen 
sijaan, että yritys tähtää muovittomuuteen vuoteen 2030 mennessä, voisi tavoite olla 
vaikka sisään tulevan ja ulos menevän materiaalin pakkauksien muovittomuus vuoteen 
2030 mennessä. (Klein et. Al 2021.) Lisäksi Dubey et al. (2017) mainitsevat auditoinnin, 
arvioinnin ja standardoinnin suoritusmittareina, joiden avulla organisaatiot voivat saavut-
taa kestävän kehityksen tavoitteensa. Myös Jääskeläisen ja Heikkilän (2019) tutkimuk-
sessa järjestelmällinen auditointi nousi yhdeksi selkeäksi kestävän hankinnan käytän-
nöksi. 

Kun toimitusketjussa mennään epäsuoriin toimittajiin, on kestävän kehityksen vaatimuk-
sia yhä vaikeampi saada toteutumaan. Ostavan organisaation hankinnan tulee siirtää 
tavoitteet suoraan toimittajan hankintaan, jotta myös epäsuorat toimittajat saadaan si-
toutumaan tavoitteisiin. (Villena 2019.) Villena (2019) pitää myös hankinnan ja tuoteke-
hityksen yhteistyötä yhtenä tärkeänä osana onnistunutta kestävää hankintaa. Avainroo-
lissa ovat tuotekehityksen suunnitteluvaiheessa tekemät toimittajavalinnat, joissa han-
kinnan tulisi olla mukana. Asiakkaalta tulevat vaateet tulee saada ulottumaan toimittajille 
saakka, sisältäen kestävän kehityksen näkökulmat (Jääskeläinen ja Heikkilä 2019).  

Staal (2022) ehdottaa, että yhtenä hyvänä alkuna kestävään hankintaan yrityksen kan-
nattaa luoda selkeä arviointikehys, jonka avulla yrityksen on helppo arvioida yksityiskoh-
taisesti valittujen kestävän kehityksen toimien hyviä ja huonoja vaikutuksia. Van Hoek et 
al. (2020) puolestaan toteavat, että kestävyysajattelun tulee näkyvä jokaisessa ehdotus-
pyynnössä (request for proposal), hankinta- ja toimittajapäätöksessä, toimittajien seu-
rantamatriiseissa, ja jokaisessa hankintastrategiassa. Ricketts et al. (2023) nostavat toi-
mittajavalinnan ja -kriteeristön, hankintadatan ja raportoinnin sekä toimittajayhteistyön ja 
yhteisinnovoinnin suositeltaviksi toiminnoiksi kestävään hankintaan. Van Weele (2018) 
tuo esiin ekologisuuden ja kierrätyksen huomioivan hankintamallin (circular sourcing). 
Tässä mallissa tuotteiden ja laitteiden ostamisen sijaan organisaatio maksaa niiden käy-
töstä toimittajalle. Elinkaarensa lopussa tuotteet palautetaan toimittajille, jotka vastaavat 
niiden uudelleenkäytöstä tai prosessoinnista. (van Weele 2018, s. 375.) 
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2.3.2 Hankinnan johtamisen rooli kestävässä hankinnassa 
Hankinnalla on merkittävä vaikutus koko yrityksen kestävän toiminnan onnistumisessa. 
Hankinnan tehtäväksi ei jää ainoastaan minimoida toimittajien aiheuttamia kestävyysris-
kejä, vaan toiminnolla on merkittävä rooli kestävien innovaatioiden etsijänä ja löytäjänä. 
Tämä tulisi huomioida koko yrityksen strategisessa johtamisessa, mikä luonnollisesti vai-
kuttaa hankinnan strategiseen johtamiseen. (Lintukangas et al. 2019.)  

Ferreiran ja Silvan (2022) mukaan hankintastrategioiden painopisteet ovat muuttuneet 
viime vuosina merkittävästi muun muassa COVID-19-pandemian, Ukrainan sodan ja 
kiihtyvän ilmastonmuutoksen vuoksi. He löysivätkin, että kestävä kehitys on nouseva 
trendi strategisen hankinnan asialistalla Pk-yrityksissä. Van Hoek et al. (2020) tekevät 
tärkeitä huomioita modernin kestävän hankinnan johtamiseen. He linjaavat, ettei enää 
voida puhua vain hankinnan ympäristövaikutuksista, vaan on huomioitava myös sosiaa-
liset vaikutukset. Hankinta ei voi myöskään enää katsoa vain tier 1-toimittajia, vaan seu-
rannassa tulee olla mukana myös tier 2 - ja tier 3-toimittajat. Kestävän hankinnan pää-
töksillä ei haeta enää vain säästöjä toimitusketjun ylävirrasta, vaan kokonaisvaltaista 
markkinakasvua. (van Hoek et al. 2020.) Hankintojen johtamisessa on haastavaa löytää 
tasapaino kestävien tavoitteiden selkeyden ja moniulotteisen onnistumisen välillä 
(Ricketts et al. 2023). Onnistumisen kannalta johdon sitoutuminen ja heidän tarjoamansa 
resursointi vaikuttavat merkittävästi kestävässä hankinnassa onnistumiseen (Basana et 
al. 2022). 

Hankinnan strateginen johtaminen voidaan jakaa esimerkiksi kahteen eri tasoon, han-
kintastrategia ja kategoriastrategia(t). Näiden kahden tason tarkoituksena on palvella yri-
tyksen päästrategian tavoitteiden saavuttamista. Tasoja voidaan vielä tarkentaa taktisen 
kategoriatason strategialla (sourcing levers) ja toimittajastrategialla. (Hesping ja Schiele 
2015.) Staal (2022) kokoaa yhteen useita strategioita lähestyä kestävää kehitystä han-
kinnassa. Hän listaa esimerkiksi Filhon et al. (2019) sekä Johnsenin et al. (2019) esitte-
lemät neljävaiheiset strategiat, sekä ISO 20400 -standardin. ISO 20400 -standardi tar-
joaa ohjeita siihen, kuinka yritykset voivat kehittää hankintaansa kohti kestävää hankin-
taa. Standardi tarjoaa hankinnan johdolle työkaluja, kuinka hankinta saadaan linjaan yri-
tyksen muiden tavoitteiden kanssa kestävä kehitys huomioiden. (International Organiza-
tion for Standardization 2017.) 

Akhavan ja Beckmann (2017) toteavat, että vaikka mahdollisimman proaktiivinen ja ko-
konaisvaltainen hankintastrategia on suositeltava, ei ole löydettävissä vain yhtä oikeaa 
lähestymistapaa. Yrityksen toimintaympäristö, toimiala ja markkinat määrittelevät hyvin 
paljon hankintastrategian lähestymistapaa. Akhavan ja Beckmann (2017) suosittelevat-
kin, että hankinnan johdon tulee osata ottaa kaikki ympäristön muuttujat huomioon ra-
kentaessaan hankintastrategiaa. Myös Staal (2022) linjaa, että yrityksen täytyy löytää 
omaan toimintaansa ja toimintaympäristöönsä sopivin strategia.  

Van Hoek et al. (2020) tekevät huomion, että hankinnan strategiassa tulee olla järjestel-
mällisesti pitkän tähtäimen kestävyystavoitteita, joita seurataan vuosi toisensa jälkeen. 
Lisäksi he sanovat, että näitä tavoitteita tulee seurata kattavasti kaikista kestävyysajat-
telun näkökulmista (kolmikanta-ajattelu). Akhavan ja Beckmann (2017) lisäävät, että 
kestävän kehityksen tavoitteet tulee osata suhteuttaa muuhun toimintaan ja osata päät-
tää niiden oikea taso hankintastrategiassa. Heidän mukaansa kestävän hankinnan stra-
tegiat voidaan jakaa kestävyysnäkökulmansa (kolmikanta-ajattelu), toimittajahallintakäy-
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täntöjen tai sisäisten ja ulkoisten toimintojen operatiivisen integraation mukaan. He nos-
tavat sisäisen integraation, toimittajaseurannan erilaisin painotuksin sekä innovatiivisen 
yhteistyön selkeiksi ja tutkituiksi tavoiksi tuoda kestävä kehitys mukaan hankintastrate-
giaan.  

Tchokogué et al. (2018) ovat Lintukankaan et al. (2019) kanssa samaa mieltä hankinnan 
tärkeästä roolista yrityksen kestävän kehityksen onnistumisessa. Heidän mukaansa kes-
tävän hankinnan onnistumisen kannalta olisi tärkeätä tunnistaa eri kategorioiden erilaiset 
ominaisuudet. Kategoriat tarvitsevan räätälöidyt strategiat, jotta kaikki ominaisuudet voi-
daan ottaa huomioon päätöksenteossa. Lisäksi kaikki kestävän kehityksen näkökulmat 
tarvitsevat omat toimintatavat ja periaatteet. Sääntelypolitiikan instrumentteihin, kuten 
vapaaehtoisten määräyksien toteutumisen varmistamiseen ja lainsäädäntöön, tulee 
osoittaa resursseja.  

Ympäristölainsäädännön tuntemus tukee innovatiivisten kestävän hankinnan käytäntei-
den toteutumista. (Zhu et al. 2018.) Hankintojen johdon tulee varmistaa, että hankinnan 
henkilöstöllä on tarpeeksi kestävän kehityksen tuntemusta ja että he tuntevat sidosryh-
mäyhteistyön käytänteet (Schulze ja Bals 2020). Wu ja Pagell (2010) toteavat, että sekä 
johdolla, että operatiivisella portaalla tulee olla ohjenuora tehdessään ympäristönäkökul-
miin liittyviä päätöksiä. Päätökset tulee olla lisäksi linjassa organisaatiokulttuurin ja orga-
nisaation arvojen kanssa. 

Villena (2019) toteaa, että hankinnan tulee johtaa toimitusketjuyhteistyötä niin yrityksen 
sisäisesti kuin ulkoisten tahojenkin kanssa, jotta kestävä kehitys toteutuu kunnolla. Toi-
mittajanhallinta voidaan nähdä yhtenä tärkeimmistä hankinnan työkaluista kestävän han-
kinnan toteuttamisessa. Thomas et al. (2016) tutkivat, kuinka toimittajan kestävän kehi-
tyksen toimenpiteet vaikuttivat ostavan organisaation toimittajavalintaan. Tutkimus tar-
kasteli kahta eri näkökulmaa, ympäristövastuuta ja sosiaalista vastuun. He toteavat, että 
molemmat näkökulmat helpottavat ostopäätöksen syntymistä. Ympäristövastuun näky-
minen toimittajan toiminnassa vei hintavaikutusta pois päätöksenteosta ja lisäsi ostavan 
organisaation luottamusta. Sosiaalinen vastuu koettiin jopa tärkeämmäksi vaikuttimeksi 
yritysten ostopäätöksissä. Sosiaalisella kestävyydellä ei ollut niin suurta hintavaikutusta, 
mutta se nosti ympäristövastuuta enemmän luottamusta toimittajaa kohtaan. Toimittaja-
valinnan tuleekin olla strateginen painopistealue kestävään kehitykseen tähtäävissä yri-
tyksissä (Lintukangas et al. 2019). 

Lintukangas et al. (2019) tapaan myös Ricketts et al. (2023) suosittelevat toimittajaluokit-
telua ja ensisijaisten toimittajien käyttöä, joille on luotu tiukka kriteeristö tavoitteista. Myös 
tutkimuksen ja kehittämisen tukeminen ja mahdollistaminen nousee Lintukankaan et al. 
(2019) ja Rickettsin et al. (2023) tutkimuksissa esiin. Jääskeläinen ja Heikkilä (2019) ovat 
toimittajavalintojen vaikutuksesta samoilla linjoilla. Heidän tutkimuksessaan todettiin, 
että kestävän kehityksen näkökulmat tulevat usein esiin asiakasvaateista, ja tämän tulee 
näkyä hankinnan johtamisen periaatteissa esimerkiksi toimittajavalinnoissa ja -kriteeris-
tössä. Hyvällä toimittajavalintakäytännöllä sekä -yhteistyöllä hankinta luo arvoa toimitus-
ketjun seuraaville toimijoille. Hankinnan johdon tulee siis painottaa hankinnan henkilös-
tölle heidän vastuutaan kestävän kehityksen toteutumisessa toimittajayhteistyön osalta 
(Villena 2019). 

Bové ja Swartz (2016) kertovat, että vaateteollisuuden kestävän kehityksen ongelmista 
50–70 % on sellaisia, ettei niitä voida ratkaista yrityksen sisällä, vaan ne täytyy hoitaa 
toimitusketjutasolla hyvällä toimittajayhteistyöllä. Suorien toimittajien hallinta ei enää 
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riitä, vaan myös epäsuorat toimittajat tulee nostaa ostavan organisaation hallinnan piiriin 
(Tachiawa ja Yew Wong 2014, Govindan et al. 2021.) Lintukangas et al. (2019) korosta-
vat myös, että kestävää kehitystä voidaan edistää nostamalla toimittajien innovatiivi-
suustavoitteita. Heidän mukaansa hankinnan innovatiivisuusajattelu ja toimittajien inno-
vatiivisuus parantavat yrityksen kestävän kehityksen suorituskykyä.  

Carter ja Rogers (2008) tulivat tutkimuksessaan tulokseen, että kestävä kehitys tunne-
taan toimitusketjun hallinnassa valitettavan huonosti. Samaan tulokseen tulivat Etse et 
al. (2023) 15 vuotta myöhemmin. Heidän mukaansa kestävä hankinta ymmärretään mo-
nissa organisaatiossa vielä hyvin eri tavalla ja kestävän kehityksen aiheiden huomioimi-
nen on paljon tulkinnoista kiinni. Useissa tapauksissa kestävän hankinnan onnistumisen 
esteenä oli aiheen monimutkaisuus, kuten säännöstön epäselvyys ja kulttuuriset vaikut-
timet. Etse et al. (2023) ovatkin sitä mieltä, että johdon tulisi yksinkertaistaa kestävän 
kehityksen toimintatapoja ja luoda yksinkertainen lähestymismalli kestävän hankinnan 
toimintaan. Sajjad et al. (2020) havaitsivat hankinnan organisoitumisen yhdeksi kestävän 
kehityksen huomioinnin ongelmaksi. Heidän haastatteluissaan havaittiin, että hajautettu 
hankinta tuo yritykseen niin monta hankinnan päätöksentekijää ja eri tapaa toimia, ettei 
kestävän kehityksen linja pysy johdonmukaisena. 

Krause et al. (2009) yhdistävät Kraljicin lanseeraaman portfoliomatriisin kestävän han-
kinnan johtamiseen. He ehdottivat, että strategisiin tuotteisiin valitaan ne, joiden suun-
nittelussa on minimoitu sosiaaliset ja ympäristövaikutukset. Volyymituotteissa puoles-
taan kierrätettävyys ja materiaalin käytön vähentäminen ovat tärkeimmät valintakriteerit. 
Pullonkaulatuotteissa kestävän kehityksen huomiointi on vaikeampaa, koska usein 
näissä tuotteissa toimittajilla on lähes monopoliasema. Tällöin toimittajilla ei ole painetta 
muuttaa omaa toimintaansa kestävän kehityksen mukaiseksi. Näissä tapauksissa voi-
daan yrittää kannustaa huomioimaan yleisiä kestävän kehityksen standardeja, kuten jät-
teiden hallintaa. Rutiinituotteissa vastuullisen toimittajan valinta on helpompaa tarjolla 
olevan toimittajien määrän vuoksi. Rutiinituotteissa voidaan siis korostaa esimerkiksi ser-
tifikaatteja. Nugroho et al. (2023) tutkivat sertifikaattien vaikutusta vihreän hankinnan to-
teutumiseen. Heidän tutkimuksensa löysi selkeän yhteyden johdon sitoutumisen, 
ISO14000-sertifikaatin käyttöönoton ja vihreän hankinnan toteutumisen välillä. 

2.3.3 Hankinnan maturiteettimalli 
Hankinnan maturiteetti kertoo, kuinka tehokas ja suorituskykyinen hankinnan toiminta on 
(Co�úkun ja Kazan 2023). Se kertoo siis hankintafunktion ammattitaidon tasosta (van 
Weele et al. 1998). Rozemeijerin et al. (2003) mukaan hankinnan maturiteetti määritel-
lään muun muassa hankintaosaston statuksen, hankinnan käyttämien järjestelmien, 
henkilöstön kyvykkyyden ja toimittajayhteistyön tason mukaan. Heidän mukaansa matu-
riteettitasoon liittyy yleensä myös hankintaorganisaation muoto. Yleisesti matalan han-
kintamaturiteetin yrityksissä hankinta on hajautettu ja korkeamman maturiteetin yrityk-
sissä keskitetysti johdettua. Van Weele et al. (1998) ja van Weele (2018 s. 72) kuvailevat 
hankinnan kehityksen kuusi eri askelta orientaatiosuuntien mukaisesti. Näitä ovat 
transaktio-, liiketoiminta-, koordinointikeskeinen, sisäisesti integroitunut, ulkoisesti integ-
roitunut ja arvoketjuintegroitunut hankinta. Näistä hankinnan kehitysaskelista van Weele 
(2018) on johdatellut mallin hankinnan kehitysasteista (kuva 9). Esimerkiksi Dubois ja 
Wynstra (2005), Versendaal et al. (2014), Andreasen ja Gammelgaard (2018) ja Co�úkun 
ja Kazan (2023) puhuvat tästä teoriasta hankinnan maturiteettimallin perusmallina. 
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Kuva 9. Hankinnan kehitysasteet (mukaillen van Weele 2018) 

 

Schweiger (2014) totesi tutkimuksessaan, että yleisesti maturiteettimalleissa on kol-
mesta kymmeneen eri maturiteettitasoa. Yleisimmin malleissa on neljä maturiteettitasoa. 
Adamsin et al. (2016) tutkimuksessa nämä neljä eri tasoa huonoimmasta parhaaseen 
ovat: 

- Passiivinen hankinta, jossa toiminnot ovat pääasiassa rutiininomaisia ja reagoivia 

- Koordinoitu hankinta, joka on pääasiassa reagoivaa, mutta osittain koordinoitua 
ja suunniteltua. 

- Tukea antava hankinta, jossa sisäinen suunnittelu on kattavaa ja pitkälle tähtää-
vää. Hankinta käyttää arvoanalyysiä ja eri strategioita 

- Integroitu hankinta, joka on osa yrityksen strategian toteutusta ja jossa toimittajat 
ovat iso osa toimintaa ja sen kehittämistä. 

 

Adamsin et al. (2016) mukaansa pienemmille yrityksille kuitenkin riittää kolmitasoinen 
malli. Maturiteettitasoja ovat passiivinen hankinta (ei vaikutusvaltaa), vipuvarsihankinta 
(hyödynnetään ostovoimaa) ja strateginen hankinta (hankinta mukana koko yrityksen 
strategista päätöksentekoa ja toteutusta). Strategisen hankinnan osaavat pienet yrityk-
set ovat tuottavampia kuin matalamman hankinnan maturiteetin yritykset. (Adams et al. 
2016.)  

Tontinin et al. (2016) mallissa maturiteettia arvioitiin materiaalihallinnan, hankinnan 
suunnitteluprosessin, hankintaprosessin ja toimittajien arvioinnin maturiteetin kautta. 
Heidän tutkimuksensa tuloksesta käy ilmi, että yrityksen koon kasvaessa myös hankin-
nan maturiteettitaso kasvaa. Sen sijaan Adams et al. (2016) toteavat, että pienissä yri-
tyksissä hankinnan maturiteetti ei kulje käsi kädessä yrityksen koon kanssa. Tämä johtuu 
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suurelta osin johdon asenteista sekä hankinnan mahdollisesti pienestä vaikutuksesta lii-
kevaihtoon. Barth (2018) jakaa hankinnan maturiteetin viiteen ulkoiseen ja neljään sisäi-
seen ulottuvuuteen. Ulkoisia ulottuvuuksia ovat visio ja strategia, organisaatio, prosessi, 
henkilöstö sekä järjestelmät ja työkalut. Sisäisiä ulottuvuuksia ovat puolestaan talous, 
liiketoiminta, hankinnan osallisuus ja hankinnan organisatorinen positio. 

Schweiger (2014) on tiivistänyt eri maturiteettimalleista kahdeksan ydinaluetta: 

- Kontrollointi ja suorituskyvyn johtaminen 

- Organisaatio ja sisäiset rajapinnat 

- Toimittajahallinta ja ulkoiset rajapinnat 

- Strategia ja suunnitelmat 

- Prosessiosaaminen ja tietojärjestelmät 

- Osaaminen ja taidot 

- Innovaatio ja metodit 

- Kestävän kehityksen aiheet 

Näistä ydinkohdista Schweiger (2014) on tehnyt kymmenen kohdan tarkastuslistan han-
kinnalle: 

- KPI:t määritelty ja niitä seurataan aktiivisesti 

- Järjestelmällinen toimittajanhallinta 

- Toimittajien osallistaminen 

- Tietojärjestelmien käyttö 

- Prosessit ja sisäisen tiedonjaon kanavat määritelty 

- Informaatio- ja materiaalivirtojen prosessit määritelty avaintoimittajien kanssa. 

- Ammattitaito 

- Pitkän tähtäimen strateginen orientaatio 

- Asiakaskeskeisyys (sisäiset ja ulkoiset asiakkaat) 

- Hankinnan positio ylimmän johdon näkökulmasta 

 

Scweiger (2014) toteaa, että edellä mainituissa kymmenessä asiassa onnistuminen on 
merkki korkeasta hankinnan maturiteetista. Rozemeijer (2000) selvitti yritysten hankin-
nan maturiteettia noin 100 kysymyksen kyselyllä. Hänen kyselynsä pääotsikot olivat han-
kintasynergiat, liiketoimintakonteksti, yritysjohto, hankintojen johtaminen, johtamismeka-
nismit, suhdeverkostot, ICT, omistautumisen taso, integraation taso, seurantaprosessit, 
hankinnan hyödyt ja ongelma-alueet. Schiele (2007) puolestaan loi maturiteetin selvittä-
miseksi 57 kysymyksen listan, joissa maturiteetin osa-alueina ovat suunnittelu, organi-
saatiorakenne, johtamisprosessit, henkilöstöhallinta ja johtaminen sekä ohjaaminen ja 
mittaus. 

Luzzini et al. (2014) huomasivat tutkimuksessaan, että mitä korkeampi hankinnan matu-
riteetti on, sitä paremmin esimerkiksi yrityksen sisäinen yhteistyö toimii. Lisäksi Potage 
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(2017) on todennut, että korkean maturiteetin hankinta luo paremmin arvoa yritykselle. 
Korkean hankintamaturiteetin yrityksissä on paremmat valmiudet myös uuden teknolo-
gian käyttöönotolle (Søgaard et al. 2019) ja ne ovat kannattavampia ja tehokkaampia 
kuin matalan maturiteetin yritykset (Adams et al. 2016). Kaiken kaikkiaan korkeampi han-
kinnan maturiteetti antaa hankinnalle enemmän aikaa strategiselle työlle, tarjoaa laajem-
man metodi- ja työkaluvalikoiman sekä mahdollistaa monipuolisemmat kustannussääs-
töt (Úbeda et al. 2014). Myös Schielen (2007) tutkimus tukee maturiteetin ja säästömah-
dollisuuksien yhteyttä. 

2.3.4 Kestävän hankinnan kustannustekijät 
Kestävän kehityksen vaikutukset hankintakustannuksiin on Zhun ja Sarkisin (2007) tut-
kimuksen mukaan monitahoinen prosessi. Hyvin toteutettu kestävä hankinta vaatii in-
vestointeja ja tarvitsee oman budjettinsa. Sen aiheuttamat kulut voivat kasautua yllät-
täen. Ei voida kuitenkaan todeta yksiselitteisesti, että kestävä hankinta ainoastaan lisää 
kuluja, vaikka näin tapahtuisi lyhyellä aikajaksolla. Positiiviset talousvaikutukset tulevat 
usein prosessin edetessä parantuneena tehokkuutena ja toimitusketjukokonaisuutena. 
(O’Brien 2023, s. 156–157.) Myös Senguptan ja Shuklan (2019) kirjallisuuskatsauksessa 
voitiin tunnistaa vaikeus nähdä kestävyyden talousvaikutukset. Heidän yhteenvedos-
saan taloudelliset näkökulmat jäivät selvästi sosiaalisten ja ympäristönäkökulmien var-
joon. 

Yritysten näkökulmasta kokonaisvaltainen hankintatoimen osaamistaso on tärkeässä 
osassa kestävän hankinnan toteutuksessa. Muun muassa laadunhallinnan, toimittaja-
tuntemuksen, paikallisen hankinnan, toimittajien koulutuksen, ja ostodatan keskitetyn 
hallinnan tiedetään vaikuttavan kestävään taloudellisuuteen. (Sengupta ja Shukla 2019.) 
Ferri ja Pedrini (2018) totesivat, että sosiaalisten näkökulmien huomioiminen liittyy 
enemmän riskien hallintaan. Ympäristöaiheiden huomioiminen ja riskien hallinta ovat ta-
loudellisesti vaikuttavampaa kuin sosiaalisten näkökulmien huomiointi. Heidän tutkimuk-
sensa mukaan ympäristötietoisista tuotteista ollaan valmiita maksamaan markkinoilla. 
Taloudellisen vaikutuksen minimoimiseksi yritysten kannattaakin ottaa kestävän kehityk-
sen näkökulmat huomioon kattavasti jo toimittajien kartoitus- ja valintavaiheissa. Kestä-
vän kehityksen mukaisten tuotteiden mahdollisesti korkeampaa hintaa on tutkittu vielä 
melko vähän. Kuluttajien ostokäyttäytymistä ja halua maksaa enemmän kestävän kehi-
tyksen mukaisista tuotteista löytyy tutkimusta, mutta b2b-puolella tutkimusta ostokäyt-
täytymisestä on vähemmän. (Goebel et al. 2018.) 

Muun muassa Sajjad et al. (2020) havaitsivat tutkimuksessaan, että vaikka kestävän 
hankinnan huomioimisen oletetaan nostavan kustannuksia, on todellisuus usein toinen. 
Heidän haastatteluissaan hyvin toteutettu kestävä ajattelu parantaa tuotantomääriä ja 
tuotannon tehokkuutta pienentäen kustannuksia. Kestävän hankinnan positiivisen ta-
lousvaikutuksen ovat todenneet myös muiden muassa Carter et al. (2000), Zhu ja Sarkis 
(2004), sekä Green et al. (2012). Tutkimustulokset ovat olleet kuitenkin osittain ristiriitai-
sia. Vachon ja Klassen (2006) ja Zhu et al. (2007) eivät löytäneet yhteyttä kestävän han-
kinnan ja taloudellisen suoriutumisen välillä.  

O’Brien (2023, s. 157) kokoaa yhteen konkreettisia talousvaikutuksia, jotka hän jakaa 
suoriin ja epäsuoriin kustannuksiin. Suoria talousvaikutuksia ovat potentiaalisesti korke-
ammat tuotteiden ja palveluiden hinnat, auditoinnin ja toimittaja-arviointien kasvavat ku-
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lut sekä vierailuiden kustannukset, muutoksen toteutuksen kustannukset sekä seuran-
nan ja raportoinnin kasvavat kulut. Epäsuoria kustannuksia aiheuttavat esimerkiksi kes-
tävän kehityksen toiminnon perustaminen, innovaatioiden ja R&D:n kehittäminen, uusien 
teknologioiden käyttöönotto sekä sertifikaattien hankkiminen. (O’Brien 2023, s. 157.) 

Battinin et al. (2018) tutkimuksesta on löydettävissä esimerkki kestävästä taloudellisuu-
desta. Tutkimuksessaan he kehittivät eräkokolaskentamenetelmän, jossa toimii pohjana 
hankinnassa yleisesti käytetty EOQ-laskentakaava (Economic Order Quantity). Battinin 
et al. (2018) mallissa tuodaan päästöt mukaan laskentaan eräkoon ja taloudellisuuden 
suhteen rinnalle. Tämän kaltaisia kestävän kehityksen mukaisia malleja tullaan tarvitse-
maan yhä runsaammin tulevaisuudessa. (Battini et al. 2018.) 

O’Brienin (2023, s. 147) mukaan on kuitenkin huomioitava, että kasvavien kustannusten 
ohella kestävä hankinta mahdollistaa myös talouskasvun. Yksi merkittävistä positiivisista 
kustannusvaikutuksista on arvonluonti kestävän kehityksen mukaisten valintojen vuoksi. 
Kestävien valintojen brändivaikutus asiakkaiden, sidosryhmien, sijoittajien ja osakkeen-
omistajien silmissä luo uutta kasvua. Yhteistyön tiivistyessä toimittajasuhteet rikastuvat. 
Valmius tulevaisuuteen (muiden muassa saatavuuden heikentyminen, nousevat hinnat, 
päästörajoitteiden ja verojen tiukentuvat kriteerit) pienentävät tulevaa talouskuormaa. 
Suorempia kustannussäästöjä yrityksille tulee esimerkiksi jätteiden vähentymisestä, pa-
rantuneesta tehokkuudesta ja resurssienkäytön säästöprojektien kustannusvaikutuk-
sista. (O’Brien 2023, s. 147, 159.) Transaktiokustannusteoria (Transaction cost 
economics theory) on yksi tapa tutkia kestävän kehityksen talousvaikutuksia. Transak-
tiokustannusteoriassa päästään tarkastelemaan sopimusten ja muiden yksittäisten toi-
mien vaikutusta kokonaiskustannuksiin. (Nygaard 2022.) 

2.3.5 Elinkaaren ja kokonaiskustannusten hallinta (TCO) 
Senguptan ja Shuklan (2019) tutkimuksessa elinkaaren hallinta todettiin yhdeksi näky-
vimmistä ekologisen vastuun mahdollistajista. Tuotteen elinkaariajattelu kattaa kaikki 
tuotteen elinvaiheet suunnittelusta raaka-aineiden louhintaan ja käsittelyyn, tuotteen val-
mistukseen ja aina kierrätykseen sekä loppusijoitukseen saakka. Edellä mainittujen vai-
heiden välissä tapahtuvat hankinnat, kuljetukset, jakelut, asennukset, käytöt ja huollot 
lasketaan mukaan kustannuksiin ja päästöihin. (Baird ja Radzinski 2018, O’Brien 2023, 
s. 334.)  

Elinkaaren arvioinnissa (Life cycle assessment) arvioidaan tuotteen ympäristövaikutus 
koko sen eliniän ajalta. Ottamalla huomioon koko tuotteen elinkaaren kestävän kehityk-
sen vaikutukset saadaan kattava kuva ympäristövaikutuksista ja tarkka näkymä ympä-
ristökompromisseista tuotevalinnoissa. (Baird ja Radzinski 2018.) Sosiaalisen elinkaaren 
arvioinnissa (Social life cycle assessment) puolestaan selvitetään tuotteen elinkaaren 
sosiaaliset vaikutukset. Näistä esimerkkeinä toimivat työolot, palkkaus, ihmisoikeudet, 
sekä työturvallisuus-, terveys, työaika- ja koulutusnäkökulmat. (Palumbo ja Traverso 
2021.)  

Elinkaarikustannusten arvioinnissa (Life cycle costing) arvioidaan puolestaan tuotteen 
kustannukset koko elinkaarensa aikana. Elinkaarikustannusten arviointi ei siis katso vain 
lopullista ostohintaa vaan lisää siihen myös elinkaaren aikana tapahtuvien asennusten, 
käytön, huollon ja kierrätyksen tai hävityksen kustannukset. Laaja analyysi ottaa huomi-
oon myös ympäristövaikutusten minimointiin käytetyt kustannukset. (OECD 2022.) 



28 
 

Kokonaiskustannusten hallinta (Total cost of ownership, TCO) tutkii tuotteen hintaa asi-
akkaan omistusajan kokonaiskustannuksena. Se ottaa huomioon epäsuorat ja suorat 
kustannukset. Hankintahinnan (suora kustannus) lisäksi tuote tuo kustannuksia kuljetuk-
sesta, käsittelystä, saapumis- ja laatutarkastuksesta, hallinnasta, mahdollisista ongel-
matilanteista jne. (epäsuorat kustannukset). Kuten hankintahinta, myös epäsuorat kus-
tannukset tulee minimoida. Tämä tapahtuu esimerkiksi tehokkaalla prosessilla, hyvällä 
suunnittelulla ja hyvällä toimittajanhallinnalla. (van Weele 2018, s. 56.) Hyvin toteutettu 
kokonaiskustannuslaskenta mahdollistaa kokonaisvaltaisen analyysin, joka tarjoaa erin-
omaisen näkymän tuotteen kestävän kehityksen vaikutuksiin (Stavroulakis ja Papadimi-
triou 2022). 

2.4 Tietoperustan yhteenveto 

Tutkimuksen tietoperusta jakautui kolmeen eri pääotsikkoon: kestävä kehitys, kestävä 
strateginen johtaminen ja kestävä hankinta. Näiden eri teemojen alle muodostui luonte-
vasti tutkimuksen painopistealueiden mukaiset teoriat, jotka veivät tutkimusta eteenpäin 
sen varsinaisessa toteutusvaiheessa.  

Voidaan sanoa, ettei kestävän kehityksen mukainen toiminta ole yrityksille täysin uusi 
asia. Aiemmin kestävän kehityksen mukaisten teemojen ympärillä johtavana terminä on 
ollut vastuullisuus. On ollut jo pitkän aikaa nähtävissä, että lainsäädäntö ohjaa eri orga-
nisaatioiden toimintaa kohti vastuullisuutta. Kestävä kehitys- ja vastuullisuuskäsitteiden 
laajuus aiheuttaa kuitenkin haastetta niiden huomiointiin, eikä käsitteitä ymmärretä kaik-
kialla täysin yhdenmukaisesti, kuten muiden muassa Elling et al. (2010), Thörnqvist ja 
Kilstam (2020) sekä Bärlund ja Perko (2013, s. 10) totesivat. O’Brien (2023) huomioi, 
että kestävän kehityksen ympärillä käytettävä termistö on myös moninainen. Kirjallisuu-
dessa ja tutkimuksessa kestävän kehityksen termistöä edustavat esimerkiksi vastuulli-
suus, yritysvastuu, sosiaalinen vastuu, ympäristövastuu, eettinen tai vihreä liiketoiminta 
ja niin edelleen. 

Yhdelläkään organisaatiolla ei ole enää varaa jättää kestävää kehitystä huomioimatta. 
Silti kestävä kehitys käsitteen valtava laajuus herättää epäilyksen, siitä miten näitä asi-
oita voidaan seurata ja varmistaa tavoitteiden toteutuminen. Yksi merkittävimmistä kes-
tävän kehityksen esille nostajista, määrittäjistä ja rajaajista on ollut YK, jonka 17 kestä-
vän kehityksen tavoitetta toimivat useiden organisaatioiden kestävän kehityksen agen-
dan pohjana (muun muassa Thörnqvist ja Kilstam, 2020). Toinen merkittävä huomio tie-
toperustasta on kestävän kehityksen kolme ulottuvuutta (taloudellinen, sosiaalinen ja 
ympäristöllinen näkökulma), jotka esiintyvät yleisesti aiheeseen liittyvässä tutkimuk-
sessa. Kestävän hankinnan näkökulmissa pureudutaankin jokaiseen kolmeen eri kestä-
vän kehityksen näkökulmaan erikseen. 

Kestävän strategisen johtamisen tärkeimmät linjaukset ovat luonnollinen lähtökohta kes-
tävän hankinnan onnistumiseen. Kuva 10 esittää kestävän strategisen johtamisen teori-
asta nousseet kolme keskeistä teemaa, jotka vaikuttavat myös kestävään hankintaan. 
Teemat ovat strategian kestävän kehityksen tavoitteet (Hristov ja Chirico 2023, Siagianin 
et al. 2022 ja Nugrohon et al. 2023) sekä ulkoiset ja sisäiset vaikuttimet (muun muassa 
Sajjad et al. 2020 sekä Purwandani ja Michaud 2021). 
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Kuva 10. Kestävän hankinnan kannalta tärkeimmät kestävän strategisen johtami-
sen vaikuttimet 

 

Strategian muodostaminen ja sen sisältö tavoitteineen osoittautui yhdeksi keskeisim-
mistä teoriasta nousseista kestävän kehityksen havainnoista. Luotettavan tutkimuksen 
kannalta oli kuitenkin tarpeellista tarkastella myös strategisten linjausten taakse, eli sel-
vittää, mistä strategiset päätökset saavat alkunsa ja mitä ulkoisia ja sisäisiä vaikuttimia 
niillä on. Yritysten kestävään toimintaan liittyviä ulkoisia ja sisäisiä vaikuttimia kuvattiin 
laajasti eri tutkimuksissa.  

Tämän tutkimuksen kannalta olennaisimmiksi ulkoisiksi ajureiksi nousivat asiakasodo-
tukset (Sajjad et al. 2020), brändi- ja imagovaikutukset (Sajjad et al. 2020, Purwandani 
ja Michaud 2021), kolmannen sektorin rooli (Hug ja Stevenson 2020), lainsäädäntö 
(Studdert et al. 2023, Euroopan komissio 2022) ja taloudelliset kannustimet ja rajoitteet 
(kestävän kehityksen toimikunta 2022). Tärkeimmät sisäiset ajurit ovat puolestaan yri-
tyksen arvot ja sisäinen motivaatio (Sajjad et al. 2020, Purwandani ja Michaud 2021), 
sisäinen yhteistyö (Villena 2019), osaaminen (OECD 2018, FIBS 2023) ja elinkaariajat-
telu tuotekehityksessä (Villena 2019, Dubey et al. 2017) 

Kestävän hankinnan osuus tietoperustasta muodostui laajimmaksi ja tutkimuksen kan-
nalta antoisimmaksi aihepiiriksi. Kestävän hankinnan teoriasta löytyi neljä toimintatapoja 
yhdistävää teemaa: hankintastrategia, toimittajat, näkökulmat ja maturiteetti. Näkökul-
mat-teema viittaa ennen kaikkea kestävän kehityksen kolmeen eri näkökulmaan (TBL) 
ja hankinnan strategisen johtamisen sekä toimittajahallinnan ulkopuolelle jääviin hankin-
nan osa-alueisiin. Eri teoriat saatiin jaettua sujuvasti näiden teemojen alle (kuva 11).  
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Kuva 11. Kestävän hankinnan olennaisimmat osa-alueet 

 

Lähes jokaisella organisaatiolla hankintatoimi on yksi kestävän kehityksen mukaisen toi-
minnan alkuunpanijoista. Kestävä kehitys on tällä hetkellä monen organisaation hankin-
nan asialistalla, mutta kehitettävääkin vielä on. Hankinnan vaikutus koko arvoketjuun on 
suuri. Kuten koko yrityksen strategisen johtamisen, myös hankinnan strategisen johta-
misen rooli koettiin erittäin tärkeäksi (O’Brien 2023, Lintukangas 2019, Ferreira ja Silva 
2022). Hankinnan strategiseen johtamiseen liittyvää kestävän kehityksen kriteeristöä ja 
arviointikehystä korostivat Staal (2022), Nugroho et al. (2023) ja Ricketts et al. (2023). 
Hankintastrategian aputyökaluina nousivat esiin muun muassa YK:n 17 tavoitetta (Sen-
gupta ja Shukla 2019) sekä ISO 20400 standardi (Staal 2022). Lisäksi muun muassa 
Staal (2022) korosti johdon tukea osana onnistunutta kestävää hankintaa. 

Toimittajien rooli luotiin omaksi teemakseen sen saaman suuren tutkimuksellisen huo-
mion vuoksi. Toimittajavalinnat ja -hallinta (Lintukangas et al. 2019, Hallikas 2016, Vil-
lena 2019, Ricketts et al. 2023, Jääskeläinen ja Heikkilä 2019), toimittajien arviointi ja 
seuranta (Villena 2019, Jääskeläinen ja Heikkilä 2019, Dubey et al. 2017), toimitusketju-
jen koko ja sijainti (Staal 2022), tuotevalinnat (Rokka ja Uusitalo 2008), ja kulttuurierot 
(Villena 2019) ovat kaikki eri näkökulmia toimittajien vaikutuksesta kestävään hankin-
taan. Näiden teorioiden takaa löytyy hyviä käytänteitä, kuten toimittajien ohjesääntö 
(Code of conduct) (O’Brien 2023, van Hoek ja Udesen 2023) ja esimerkiksi auditointi 
(muiden muassa Jääskeläinen ja Heikkilä 2019) yhtenä toimittajaseurannan välineenä. 

Hankinnan näkökulmista huomion arvoisiksi muodostuivat kestävän kehityksen kolmen 
ulottuvuuden teemat sekä kestävän hankinnan haastavuus (Etse et al. 2023), elinkaa-
riajattelu (Sengupta ja Shukla 2019) ja tavoitteiden konkreettisuus (Klein et al. 2021). 
Talousnäkökulmasta huomionarvoisiksi teorioiksi nousivat kustannusten monet eri esiin-
tymistavat. Sengupta ja Shukla (2019) totesivat yleisesti, että kestävän kehityksen kus-
tannuksia on vaikea tunnistaa. Tähän liittyen O’Brien (2023) ja Sajjad et al. (2020) poh-
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tivat, mitkä kestävän hankinnan kustannusvaikutuksista ovat positiivisia ja mitkä negatii-
visia. Kestävän hankinnan kustannustyökaluina kannattaa harkita muiden muassa koko-
naiskustannusajattelua (Stavroulakis ja Papadimitriou 2022) ja leasing-mahdollisuuksia 
(van Weele 2018). 

Rozemeijerin (2000 ja 2003), van Weelen (2018), Schweigerin (2014) ja Schielen (2007) 
hankinnan maturiteettiteorioita käytettiin maturiteetin ja kestävän hankinnan toteutuksen 
välisen suhteen selvittämiseen. Schweiger (2014) toteaa, että maturiteettitasoa voidaan 
verrata vain saman alan yritysten kanssa, joten teoria pätee suurelta osin tässä tutki-
muksessa. 

Tietoperustan kokoamista teorioista on mahdollista johtaa seuraavat hypoteesit: 

H1  Onnistunut kestävä hankinta vaatii johdon tuen sekä strategisen johtamisen osaa-
mista sekä ylimmässä johdossa että hankinnan johdossa (Sajjad et al. 2020, Du-
bey et al. 2017, Gupta ja Barua 2018). 

H2  Onnistuminen kestävässä hankinnassa vaatii sisäisten ja ulkoisten ajureiden tun-
nistamista ja hallintaa (Vörösmarty ja Dobos 2019). 

H3 Hankinnan maturiteetti tukee kestävän kehityksen huomiointia (Potage 2017)  

H4 Yritysten kestävän kehityksen tuntemus on verrattain heikkoa yrityksissä (Dubey 
et al. 2017). 

Yllä mainittujen hypoteesien paikkansa pitävyyttä tutkitaan tämän tutkimuksen empiiri-
sessä osuudessa. Empiirinen osuus selvittää kyselytutkimuksen avulla valmistavan te-
ollisuuden käytänteitä erityisesti tietoperustan synteesissä muodostettuihin kestävän 
hankinnan teemoihin liittyen. Pohjan kestävälle hankinnalle luovat tietoperustan syntee-
sissä kerrotut kestävän kehityksen ja kestävän strategisen johtamisen teemat. 
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

Luku 3 esittelee, kuinka tutkimus toteutettiin. Aluksi esitellään tutkimusstrategiset valin-
nat, jonka jälkeen alaluvut 3.2 ja 3.3 kuvailevat survey-tutkimuksen ja sen laatimisen. 
Lopuksi alaluku 3.4 kertoo, kuinka tutkimus keräsi tutkimusaineistonsa ja alaluku 3.5 
esittelee tutkimuksessa käytetyt analysointimenetelmät. 

3.1 Tutkimusstrategia 

Hirsjärven, Remeksen ja Sajavaaran (2010, s. 132) mukaan tutkimusstrategia tarkoittaa 
tutkimuksessa käytettävien metodien ja lähestymistapojen kokonaisuutta. Tutkimusstra-
tegia muodostuu tutkittavan aiheen ja ongelmien mukaan. On tärkeää, että tutkimusme-
todologiset valinnat ovat koko tutkimuksen ajan yhdenmukaisia. Ojasalo, Moilanen ja 
Ritasalo (2020, s. 36) puhuvat eri lähestymistavoista. He ovat Hirsjärven, Remeksen ja 
Sajavaaran (2010) kanssa samaa mieltä siitä, että lähestymistavan valintaan vaikuttaa 
merkittävästi tutkittava aihe ja ongelma. Ojasalon, Moilasen ja Ritasalon (2020, s. 36) 
mukaan tutkimukset käyttävät monesti useita eri metodeja ja menetelmiä saman aikai-
sesti. 

Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2010, s. 134) jakavat tutkimusstrategiat kolmeen: Kokeel-
liseen tutkimukseen, Survey-tutkimukseen ja tapaustutkimukseen. Kokeellinen tutkimus 
tutkii muuttujien vaikutusta toisiinsa. Survey-tutkimus kerää tietoa suuremmalta joukolta 
ihmisiä. Tapaustutkimus puolestaan tutkii syvällisesti yhtä spesifiä kohdetta. Ojasalo, 
Moilanen ja Ritasalo (2020, s.36) jakavat lähestymistavat tapaustutkimukseen, toiminta-
tutkimukseen, konstruktiiviseen tutkimukseen, palvelumuotoiluun, innovaatioiden tuotta-
miseen ja tutkimiseen, ennakointiin ja verkostotutkimukseen. Näistä tämän tutkimuksen 
kannalta olennaisimpia ovat tapaustutkimus, konstruktiivinen tutkimus ja ennakointi. Ta-
paustutkimus tuottaa toimeksiantajalle kehittämisideoita, konstruktiivinen tutkimus tuot-
taa usein jonkinlaisen toimintamallin ja ennakointi tuottaa tulevaisuustietoa muuttuvaan 
toimintaympäristöön. (Ojasalo, Moilanen ja Ritasalo 2020, s. 36–39.) 

Osana tutkimusstrategiavalintaa tulee nähdä tutkimuksen tarkoitus. Tutkimuksen tarkoi-
tukset voidaan jakaa neljään: kartoittava, selittävä, kuvaileva ja ennustava. Kartoittava 
tutkimus selvittää mitä tutkittavassa kohteessa tapahtuu tällä hetkellä. Selittävä tutkimus 
tutkii mitkä asiat vaikuttavat tilanteeseen ja miksi. Kuvaileva tutkimus esittää tarkkoja 
kuvauksia, tapahtumia ja prosesseja. Ennustava tutkimus selvittää miten tietty ilmiö nä-
kyy tulevaisuudessa. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 138–139.)  

Tämä tutkimus on osittain kartoittava ja osittain selvittävä. Tutkimus kartoittaa suomalai-
sen valmistavan teollisuuden kestävän kehityksen huomiointitapoja hankinnan toimin-
nassa juuri tällä ajan hetkellä. Samaan aikaan tutkimus kuitenkin pyrkii selvittämään 
mitkä asiat vaikuttavat vallitsevaan tilanteeseen ja minkälaisia syy-seuraussuhteita yri-
tysten toimintatapojen ja kestävän kehityksen osaamisen sekä huomiointitapojen välillä 
on. Kartoittava lähestyminen vaatii usein kvalitatiivisen, eli laadullisen strategian ja selit-
tävä lähestyminen voi olla joko kvantitatiivinen (määrällinen) tai kvalitatiivinen. Kvantita-
tiivinen tutkimus selvittää yleensä kyselyn tai lomakehaastattelun avulla teorian paikkan-
sapitävyyttä isolta joukolta vastaajia. (Ojasalo, Moilanen ja Ritasalo 2020, s. 104–105.)  
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Pitkittäistutkimus olisi antanut mielenkiintoista tietoa, kuinka yritykset ovat suhtautuneet 
kestävään kehitykseen ja miten sen huomiointia on edistetty toiminnan edetessä. Aika-
taulun vuoksi tutkimuksessa päädyttiin kuitenkin aiemmin mainittuun valintaan; tutkimus 
selvittää rajatun teollisuussektorin tilannetta tällä ajan hetkellä, ollen täten poikittaistutki-
mus. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 178.)  

Hirsjärvi ja Hurme (2008, s. 23) viittaavat teoksessaan Tutkimushaastattelu – teema-
haastattelun teoria ja käytäntö Glesnekin ja Peshikin (1992) näkemykseen, että kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa tutkija ottaa ulkopuolisen roolin. Tällöin tutkija pysyy etäisenä 
ja puolueettomana toimijana, joka luo objektiivisen näkemyksen aiheesta. Kvantitatiivi-
sella tutkimuksella tutkitaan usein asioiden riippuvuutta toisistaan, mutta asioiden syyt 
saattavat jäädä pimentoon (Heikkilä 2014, s. 15). Kvalitatiivinen tutkimus rakentaa sy-
vällisen ymmärryksen aiheesta haastatteluiden tai havainnoinnin avulla (Ojasalo, Moila-
nen ja Ritasalo 2020, s. 104–105). Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2010, s. 135) sano-
vatkin, että edellä kuvatun kaltainen karrikoitu jako kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutki-
muksen lähestymistavoista täytyy nähdä yleislinjoja avaavana, ei niinkään toisiaan pois-
sulkevana. Nämä onkin toisiaan tukevia ja osittain limittyviä tapoja nähdä tutkimuksen 
lähestymistavat. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 136.) 

Tämän tutkimuksen toimeksiantaja toivoi, että tutkimus loisi kattavan kuvan valmistavan 
teollisuudenalan hankinnan toimintatavoista, jolloin tietoa haluttiin kerätä laajalta yritys- 
ja työtekijäryhmältä. Tämän vuoksi tästä tutkimuksesta muotoutui pääasiassa kvantita-
tiivinen survey-kyselytutkimus. Tutkimuskyselyn lisäksi pohdittiin sitä tukevien haastat-
teluiden toteuttamista, mutta tutkimuksen kysely päädyttiin muodostamaan niin, että se 
mahdollisti myös kvalitatiivisen tiedon keräämisen määrällisen datan tueksi. Seuraavat 
luvut kuvaavat survey-tutkimuksen piirteitä ja kertovat kuinka tämän tutkimuksen tutki-
muskysely muodostettiin ja toteutettiin. 

3.2 Survey-tutkimus 

Termi survey viittaa hieman suoran suomennoksensa mukaista kysely-sanaa laajem-
paan ajatukseen, jossa tietoa halutaan kerätä standardoidusti, eli kaikilta vastaajilta täy-
sin samalla tavoin. Survey-menetelmän ei siis tarvitse olla kysely, vaan se voi olla myös 
haastattelu tai havainnointi. Survey-tutkimuksen yleisin menetelmä on kuitenkin kysely. 
Kyselyssä suuremmasta perusjoukosta valitaan kohdehenkilöt, jotka muodostavat kyse-
lyn otoksen. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 193.) Kyselyn tarkoituksena on tuot-
taa paljon dataa, jota voidaan analysoida pääasiallisesti tilastollisesti. Kyselyn heikkou-
tena voidaan pitää sen pinnallisuutta. Vastauksista ei voida päätellä miten kyselyyn vas-
taajat ovat suhtautuneet siihen. (Ojasalo, Moilanen ja Ritasalo 2020, s. 120.) 

Kyselyn suunnittelussa on tärkeää, että kysymykset pohjautuvat tutkimuksen tietoperus-
taan. Teoriasta löydetyt käsitteet ja näkemykset muutetaan kyselyssä mitattaviksi muut-
tujiksi. Lisäksi on tärkeää, että kysymykset ovat ymmärrettäviä ja yksiselitteisiä. (Ojasalo, 
Moilanen ja Ritasalo 2020, s. 41.) Sekä kyselyn suunnittelulla ja kysymysten muotoilulla 
on merkittävä vaikutus tutkimuksen onnistumiseen (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2010, 
s. 189). 

Tämän tutkimuksen perusjoukko koostui suomalaisista valmistavan teollisuuden yrityk-
sistä. Perusjoukon otanta kerättiin toimeksiantajan ja tutkijan keräämistä yrityksistä yk-
sinkertaisena satunnaisotantana. Satunnaisuus on kyselytutkimuksen perusoletuksia. 
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(Heikkilä 2014, s. 32.) Kyselyn rakentaminen pohjautui Ojasalon, Moilasen ja Ritasalon 
(2020) linjauksen mukaisesti täysin aiemmin muodostettuun tietoperustaan ja siitä muo-
dostettuihin synteeseihin. Synteesit muodostivat loogisen rakenteen kyselylle ja sen ai-
heet poimittiin suoraan synteesikuvista.  

3.3 Tutkimuskyselyn laatiminen 

Tutkimuskysely jakaantui neljään eri aihekokonaisuuteen: Kestävään kehitykseen ylei-
sesti, strategiseen johtamiseen, kestävään hankintaan ja hankinnan maturiteettiin. Stra-
teginen johtaminen jaettiin neljän otsikon, yrityksen tavoitteet, kestävän kehityksen vai-
kuttimet, lainsäädäntö sekä kulttuuri ja osaaminen, alle. Kestävä hankinta puolestaan 
jaettiin neljän otsikon, hankinnan tavoitteet, toimittajat, tuotevalinnat ja eri näkökulmat, 
alle. Kysely loppuu taustatietokysymyksiin, jolla vastauksia voidaan ryhmitellä analyysi-
vaiheessa. 

Tutkimuskysely koostui 69 1–5 asteikkoon perustuvasta väittämästä, joiden vastausvaih-
toehtoina olivat täysin eri mieltä, osittain eri mieltä, en samaa enkä eri mieltä, osittain 
samaa mieltä ja täysin samaa mieltä. Vaihtoehdot muodostuivat Likertin asteikon mu-
kaan. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 200). Väittämät muodostettiin joko sovel-
tamalla valmiita aiemmissa tutkimuksissa esitettyjä kysymyksiä tai muuntamalla tutki-
muksessa esitetty toteamus tai tutkimuksen löydös väittämän muotoon. Lisäksi kyse-
lyssä oli seitsemän avointa kysymystä tarkentamaan kestävän kehityksen yleis-, yrityk-
sen tavoite-, kulttuuri- ja osaamis-, hankinnan tavoitteet-, toimittajat-, tuotevalinta- sekä 
eri näkökulmatosioita. Taustatieto-osio koostui seisemästä kysymyksestä, joilla selvitet-
tiin yrityksen kokoa, alaa ja hankinnan tyyppejä sekä vastaajan positioita työssään, työ-
kokemusta ja koulutustasoa.  

Kestävän kehityksen väittämissä pääasiallisina lähteinä käytettiin tämän tutkimuksen 
teoriaosiossa nousseita ilmiöitä ja käsitteitä, lisäksi useiden väitteiden muodostamiseen 
käytettiin apuna Giuniperon, Hookerin ja Denslown (2012) tutkimuksen väittämiä sekä 
CSR Europe yritysverkoston vastuullisuuskyselyn (2022) väittämiä (kysymysten pääasi-
alliset lähteet liitteenä A). Hankinnan maturiteettimalliväittämissä hyödynnettiin Schielen 
(2007) ja Rozemeijerin (2000) valmiita kysymyksiä. Taustatietokysymykset muodostui-
vat vastaajien luonnollisista taustaryhmistä. Näitä avataan lisää aineistonkeruuotsikon 
alla. 

Kyselylomakkeen alkuun luotiin johdantokappale, jossa kerrottiin tutkimuksen taustasta 
ja tavoitteesta. Lisäksi johdannossa tarkennettiin kyselyn termistöä ja pyydettiin vastaajia 
vastaamaan kyselyyn työnantajansa näkökulmasta. Viimeiseksi johdanto esitteli väittä-
mien viisiportaisen vastausasteikon. Johdanto löytyy myös liitteestä A. 

Kysely toteutettiin Webropol-palvelussa, jonka todettiin olevan tutkimuksen kyselyn to-
teuttamiseen soveltuva työkalu. Webropol-palvelu todettiin lisäksi datan käsittelyn kan-
nalta tietoturvalliseksi valinnaksi. Palvelussa tiedettiin olevan valmiiksi analysointityöka-
luja, joten sitä voitaisiin käyttää yhtenä datan analysointityökaluna. Kyselylomake ja -
linkki lähetettiin sähköpostitse testiin muutamalle tutkimuksen ulkopuoliselle henkilölle 
sekä toimeksiantajan työntekijälle ennen varsinaista vastausaikaa. Testaajat totesivat 
kyselyn toimivaksi ja selkeäksi, joten se voitiin lähettää tutkimuksen varsinaisille vastaa-
jille. 
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3.4 Aineistonkeruu 

Kuten aiemmin todettiin, tämän tutkimuksen perusjoukon muodostivat suomalaiset val-
mistavan teollisuuden yritykset, joiden liikevaihto on noin 25–100 miljoonaa euroa. Liike-
vaihtorajaus määriteltiin toimeksiantajan liiketoiminnan tarpeesta. Perusjoukon muodos-
tavat tutkimuksen tavoitteen mukaiset kohteet, tässä tapauksessa yritykset. Tilastokes-
kuksen (2024) mukaan Suomessa on noin 30000 teollisuusyritystä. Kun yrityksiä raja-
taan liikevaihtoluokkaan 10-200M€ ja valitaan vain tutkimuskyselyn rajatut toimialat, on 
yrityksiä 850, jotka siis muodostavat tämän tutkimuksen perusjoukon. Paras tulos saa-
vutettaisiin, jos kyselyyn saataisiin vastaus kaikilta perusjoukkoon kuuluvilta, mutta tämä 
on käytännössä vaikeaa. Tämän vuoksi tutkimukset keskittyvät perusjoukosta satunnai-
sesti valittuun otantaan. Puhutaan siis otantatutkimuksesta (kuva 12) (Ojasalo, Moilanen 
ja Ritalahti 2020, s. 122–123; Heikkilä 2014.)  

 

Kuva 12. Otantatutkimuksen periaate (Mukaillen Heikkilä 2014) 

Tämän tutkimuksen otantaan valittiin satunnaisesti noin 100 rajauksen mukaista yritystä, 
joiden työntekijöille kysely lähetettiin sähköpostitse. Yritysten liikevaihto selvitettiin Fo-
necta Finderin tarjoamista viimeisimmistä taloustiedoista. Käytännössä tämä tarkoitti yri-
tysten vuoden 2022 tilinpäätöksen tietoja. On siis mahdollista, että yritysten liikevaihto 
oli muuttunut vuoden 2023 aikana hieman rajauksen alle tai yli. Tämän vuoksi kyselyn 
taustatietokysymyksiin liikevaihtorajaus laajennettiin alkamaan 25M€:sta ja päättymään 
yli 100M€ liikevaihdon saavuttaviin yrityksiin.  

Yrityksistä valittiin vastaajiksi operatiivista hankintaa tekeviä henkilöitä, hankinnasta vas-
taavia henkilöitä sekä yritysten ylintä johtoa. Jokaisesta yrityksestä pyrittiin saamaan yh-
destä kahteen vastaajaa eri organisaatiotasoilta. Näillä valinnoilla pyrittiin saamaan kat-
tava kuva koko yrityksen näkymästä kestävän kehityksen mukaiseen toimintaan, sekä 
tasoittamaan yhden henkilön henkilökohtaisen mielipiteen merkitystä. Kyselyn minimi-
vastausmääräksi asetettiin 70 vastausta, jotta aineistosta muodostuisi tilastollisesti us-
kottava. Yritysten henkilöstöä kutsuttiin vastaajiksi pääasiassa puhelimitse tai sähköpos-
titse. Puheluiden ja sähköpostien tarkoituksena oli pohjustaa tutkimuksen tarkoitusta ja 
aihetta, selvittää vastaushalukkuutta sekä tiedustella löytyykö yrityksestä useampi po-
tentiaalinen kyselyyn vastaaja.  Internetlinkki kyselyyn lähetettiin noin 170 sähköposti-
osoitteeseen. Vastaanottajille mahdollistettiin kyselylinkin edelleen lähettäminen, joten 
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ei voida tietää tarkasti, ovatko lopulliset vastaajat pelkästään näiden 170 kutsutun jou-
kosta. Ei myöskään tiedetä tarkkaan, kuinka monesta alkuperäisestä tutkimukseen kut-
sutuista noin sadasta yrityksestä vastattiin kyselyyn. Voidaan kuitenkin todeta, että raja-
tusta 850 yrityksen perusjoukosta saatiin mukaan edustava otos (n=109). 

Kyselyyn määriteltiin noin kolmen viikon vastausaika välille 15.11.-8.12.2023. Vastaus-
aikana vastaajiksi kutsutuille laitettiin kaksi muistutusviestiä sähköpostitse 27.-
28.11.2023 ja 4.12.2023. Lopulta tutkimuksen primääriaineisto saatiin 109 vastaajalta, 
jota voidaan pitää hyvänä tuloksena. Voidaan arvioida, että mikäli 170 kyselyn vastaan-
ottajan joukosta pari-kolmekymmentä henkilöä lähetti kyselyä eteenpäin, lopulta noin 
puolet kyselylinkin saaneista vastasi kyselyyn. Vastaajamäärä mahdollisti uskottavan ko-
konaiskuvan luonnin sekä tilastollisen analyysin. Yksittäisten yritysten määrää vastauk-
sista ei voitu määritellä tietoturvasyistä. 

3.5 Analysointimenetelmät 

Kuten aiemmin mainittiin, tämä tutkimus valitsi noin 100 yrityksen otoksen isommasta 
perusjoukosta. Otoksesta saadun datamassan avulla tutkimus pyrki luomaan koko pe-
rusjoukkoa kattavan analyysin kuvailevan ja tilastollisen päättelyn keinoin (Ojasalo, Moi-
lanen ja Ritalahti 2020, s. 123.) Tämän tutkimuksen aineistolle tehtiin kuvailevan ja tilas-
tollisen analyysin lisäksi kyselyn avoimien kysymysten vastausten sisällönanalyysi.  

Tutkimusdatan analyysi, tulkinta ja johtopäätökset ovat tutkimuksen tärkein vaihe. Tässä 
vaiheessa tutkija selvittää, minkälaisia vastauksia tutkimusongelmiin on. Tässä vai-
heessa tutkijalle saattaa lisäksi selvitä korjausajatuksia tutkimusongelmien muotoiluun. 
(Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 221.) Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2010, s. 
221–222) jakavat kerätyn aineiston esivalmistelun kolmeen eri vaiheeseen: Tietojen tar-
kistus, tietojen täydentäminen ja aineiston järjestäminen.  

Tämän tutkimuksen aineiston tarkistuksessa puutteellisia vastauksia ei löydetty. Tutki-
muskyselyn vastauksista ei myöskään löytynyt asiattomia avoimia vastauksia, josta olisi 
käynyt ilmi vastaajan väärät motiivit. Lisäksi yksikään vastaus ei seurannut mitään sään-
nöllisyyttä, kuten esimerkiksi, että kaikki vastaukset olisivat olleet samaa numeroa tai 
säännöllistä numeroiden toistoa. Kyselyn avoimet kysymykset olivat aineistoanalyysin 
työllistävimpiä ja samaan aikaan kvantitatiivisen datan tarkentajina erittäin tärkeitä. Ai-
neiston järjestäminen sen sijaan koettiin tärkeäksi ja työllistäväksi vaiheeksi. Webropolin 
analysointityökalut tarjosivat tähän helpon työkalun. Vastauksista saatiin lajiteltua eri yri-
tyskoot ja alat sekä vastaajaprofiilit. 

Aineiston analyysin tapoja ovat selittävä ja ymmärtävä tapa. Tilastollinen (kvantitatiivi-
nen) tapa pyrkii selittämään asioita. Laadullinen tapa (kvalitatiivinen) sen sijaan pyrkii 
ymmärtämään aihetta tarkemmin. Tavan valintaan ei ole tiukkaa rajausta vaan se teh-
dään tutkimuskohtaisesti. Tärkeimpänä kriteerinä on tutkimusongelmaan vastaaminen. 
(Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 224.) Mellin (2006) jakaa analysoinnin kuvaile-
vaan (deskriptiivinen tilastotiede) ja tilastolliseen lähestymiseen. Tilastollisessa tutkimuk-
sessa nämä päättelytavat kulkevat käsi kädessä. Kuvaileva menetelmä kuvailee ja esit-
telee tutkittavasta aiheesta kerättyä aineistoa. Tilastollinen päättely tekee aineistosta 
johtopäätöksiä numeeristen ja kvantitatiivisten tietojen pohjalta. (Mellin, 2006.) Tämän 
tutkimuksen kyselystä saatu aineisto tarjosi hyvän pohjan niin kuvailevalle että tilastolli-
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selle analyysille sekä sisällönanalyysille. Webropolin analysointityökalut loivat pohjan ku-
vailevaan analyysiin ja tilastollinen analyysi suoritettiin käyttäen SPSS-ohjelmistoa. Li-
säksi kyselystä saatu runsas laadullinen materiaali (noin 400 vastausta) avoimista kysy-
myksistä mahdollisti kattavan sisällönanalyysin. 

Sisällönanalyysissä seitsemän eri kysymyksen avoimet vastaukset siirrettiin Excel-ohjel-
mistoon. Excelissä jokainen vastaus yksinkertaistettiin käyttämällä vastauksissa toistu-
vien teemojen käsitteitä. Käsitteet muodostettiin induktiivisesti empiirisiin havaintoihin 
pohjautuen. Esimerkkinä kestävän kehityksen ymmärtäminen. Kysymyksen ”kerro lyhy-
esti mitä kestävä kehitys tarkoittaa sinulle” jokainen vastaus, jossa mainittiin ympäristö-
aiheita, koodattiin ”ekologisuus”-termillä. Näin vastauksista saatiin vertailukelpoisia ja 
niistä voitiin alkaa etsiä yhdenmukaisuuksia. Lisäksi kyselyn taustamuuttujat olivat ana-
lyysissä mukana, joilla voitiin tutkia eri vastaajaryhmien vaikutuksia vastauksiin. 

Tutkittavan aineiston tilastollinen analyysi tehtiin SPSS-ohjelmiston avulla. Aineiston esi-
valmistelu oli jo varmistanut, ettei vajavaisia tai virheellisiä vastauksia ollut mukana. Ana-
lyysimenetelmänä käytettiin pääasiassa lineaarista regressioanalyysiä. Regressio-
analyysi on Mellinin (2006, s. 267) mukaan jopa eniten käytetty tilastotieteen menetelmä. 
Se etsii selittäviä tekijöitä selitettävälle muuttujalle, eli tilastollista riippuvuutta näiden vä-
lillä. Riippuvuutta tutkitaan erityisesti eri muuttujien vaihteluiden samankaltaisuudesta. 
Lineaarinen regressioanalyysi sopi tämän tutkimuksen menetelmäksi hyvin, koska ta-
voitteena oli selvittää, mitkä asiat selittävät kestävän hankinnan huomiointia ja merkitystä 
sekä kestävän hankinnan ja hankinnan maturiteetin yhteyttä. Lineaarinen regressio-
analyysi toi myös tarkemman näkymän niihin väittämiin, jotka hankinnan maturiteetissa 
selittävät kestävän kehityksen huomiointia. 

Lineaarisen regressioanalyysin tulkinnassa tärkeitä arvoja ovat R square -arvo, joka ker-
too mallin tai muuttujan tilastollisesta merkitsevyydestä (Mondal ja Mandal 2016) VIF-
arvo, joka kertoo muuttujien mahdollisesta multikollineaarisuudesta (liian voimakkaasta 
keskinäisestä yhteydestä) (Midi, Sarkar ja Rana 2013) ja p-arvo, joka kertoo tilastolli-
sesta merkitsevyydestä (Thiese et al. 2016). Lisäksi malleista seurattiin standardized 
coefficients beta -arvoa, joka kuvaa muuttujien suhteellista tärkeyttä mallissa (Siegel 
2016). Summamuuttujan luotettavuus arvioitiin VIF-arvon lisäksi Cronbachin alpha -lu-
vulla, joka on kehitetty nimenomaan arvioimaan mittarin kysymysten välistä yksimieli-
syyttä (Bonett ja Wright 2015). 
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET 

Tutkimuksen tuloksen kannalta on ensisijaisen tärkeää, että tutkimuksen aineistolle teh-
dään monipuolinen ja kriittinen analyysi. Tässä tutkimuksessa päädyttiin tekemään sekä 
kuvaileva että tilastollinen analyysi. Kvalitatiivinen analyysi ei rajaudu ainoastaan kyse-
lyssä esitettyihin avoimiin kysymyksiin, vaan myös kyselyn määrällisistä väittämistä teh-
tiin kuvaileva analyysi. Alaluku 4.1 kuvailee ensin vastaajajoukon, jonka jälkeen alaluvut 
4.2 ja 4.3 syventyvät kuvailevaan ja tilastolliseen analyysiin.  

4.1 Vastaajajoukon kuvaus 

Tutkimuskyselyyn vastasi 109 valmistavassa teollisuudessa toimivien suomalaisten yri-
tysten operatiivisen hankinnan henkilöstöä, hankinnasta vastaavia henkilöitä ja yritysten 
ylimmän johdon edustajia. Vastaajajoukko on kuvattu taulukossa 3. Taulukosta voidaan 
todeta, että suurin osa vastaajista toimii hankinnasta vastaavina työtekijöinä yrityksissä, 
joiden liikevaihto on 20-50M€ ja jotka valmistavat tai huoltavat ja korjaavat metallituot-
teita tai koneita ja laitteita. Lähes kaikki vastaajat ovat korkeakoulutettuja ja yli puolella 
heistä on yli 20 vuoden työkokemuksen. 
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Taulukko 3. Vastaajajoukon kuvaus (n = 109) 
          n % 

Asema yrityksessä  Ylin johto     24 22,0 
    Hankinnasta vastaava / keskijohto  58 53,2 
    Operatiivinen hankinta / osto   27 24,8 
Yrityksen koko  10–100 henkilöä    25 23,0 
    100–300 henkilöä    59 54,1 
    300–500 henkilöä    13 11,9 
    500–800 henkilöä    2 1,80 
    Yli 800 henkilöä    10 9,20 
Yrityksen liikevaihto 20-50M€     51 46,8 
    50-75M€     18 16,5 
    75-100M€     13 11,9 
    Yli 100M€     27 24,8 
Yrityksen toimiala  Muiden koneiden ja laitteiden valmistus 25 22,9 

Muu valmistus     22 20,2 
Metallituotteiden valmistus (pl. Koneet 

    ja laitteet)     21 19,3 
Kumi- ja muovituotteiden valmistus  10 9,20 
Moottoriajoneuvojen, perävaunujen ja    

    puoliperävaunujen valmistus   8 7,30 
    Tietokoneiden sekä elektronisten ja  
    optisten tuotteiden valmistus   4 4,00 

Kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden 
    valmistus     4 3,70 
    Koneiden ja laitteiden korjaus, huolto ja   
    asennus     4 3,70 
    Metallien jalostus    3 2,70 
    Sähkölaitteiden valmistus   3 2,80 

Paperin, Paperi- ja kartonkituotteiden  
    valmistus     2 1,80 
    Muiden kulkuneuvojen valmistus  2 1,80 
    Muiden ei-metallisten tuotteiden    
    valmistus     1 0,90 
Hankintojen jakautuminen  

Pääasiassa fyysisiä tuotteita, vähän 
palveluita     70 64,2 
Hieman enemmän fyysisiä tuotteita kuin 
palveluita     19 17,4 
Tasapainoisesti tuotteita ja palveluita 10 9,20 
Vain tuotteita     8 7,40 
Hieman enemmän palveluita, kuin fyysisiä 

    tuotteita     2 1,80 
Koulutustaso  Ylempi korkeakoulututkinto   48 44,0 
    Alempi korkeakoulututkinto   51 47,0 
    Ammatillinen tutkinto    8 8,30 
    Ylioppilas     1 0,90 
Työkokemus  0–5 vuotta     7 6,40 
    5–10 vuotta     13 11,9 
    10–15 vuotta     10 9,20 
    15–20 vuotta     19 17,4 
    Yli 20 vuotta     60 55,1 
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Voidaan todeta, että hankinnan tehtävissä työskentelee pääasiassa korkeakoulutuksen 
saaneita henkilöitä. Ylimmän johdon tehtävissä tämä on luonnollinen huomio, mutta han-
kinnan tehtävissä tulos kertoo hankinnan kasvaneesta arvostuksesta valmistavassa te-
ollisuudessa. Empiirisestä aineistosta on tehtävissä vastaajajoukon suhteen luonnollinen 
päätelmä; mikäli työkokemusta on alle 10 vuotta, on positio todennäköisimmin operatii-
visen oston tehtävät, kuin hankinnasta vastaavan tai ylimmän johdon tehtävät. Työkoke-
muksen noustessa yli 15 vuoden tehtävä on todennäköisimmin hankinnasta vastaava tai 
ylin johto.  

 

Kuva 13. Vastausten jakautuminen yritysten eri liikevaihtoluokkiin vastaajien ase-
man mukaisesti jaettuna 

Koulutustason ja aseman yhteydestä voidaan tehdä päätelmä, että ylemmän korkeakou-
lutuksen suorittaneista suurin osa on ylimmän johdon tehtävissä, alemman korkeakou-
lutuksen suorittaneista joko operatiivisen hankinnan tehtävissä tai hankinnan vastuuteh-
tävissä. Ammatillisen koulutuksen käyneet tai ylioppilaat puolestaan ovat pääasiassa 
operatiivisen hankinnan tehtävissä. Kaikista yritysten liikevaihtoluokista kerääntyi verrat-
tain tasaisesti vastauksia eri asemaryhmistä. 

4.2 Tutkimustulosten  kuvaileva analyysi 

Kuvailevassa analyysissä koko aineistoa verrattiin teoriasynteeseissä nostettuihin ilmi-
öihin ja väittämiin sekä tutkimuskysymyksiin. Kaiken kaikkiaan kestävään kehitykseen 
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liittyvien väittämien kokonaiskeskiarvoksi muodostui 3.28, skaalalla 1–5. Aiheittain ana-
lysoitaessa keskiarvo heilahteli 2.9 ja 3.6 välillä. 3.6 keskiarvon saivat kestävän kehityk-
sen käsitteiden yleinen tuntemus ja kestävän kehityksen vaikuttimet (asiakkaat, imago 
ja toimialaliitot ja -järjestöt). Huonoimman keskiarvon saivat hankinnan tekemät tuoteva-
linnat (ka.2.9), lainsäädännön tuntemus (3.0) ja hankinnan eri näkökulmat. Hankinnan 
eri näkökulmissa keskiarvoa laskivat väittämät tietojärjestelmät tukevat kestävän kehi-
tyksen huomiointia (ka.2.4), etsimme aktiivisesti kestävän kehityksen mukaisia vaihtoeh-
toja hankittaville materiaaleille (ka.2.8) ja kestävän kehityksen ympäristö- ja talousnäkö-
kulmat vaikuttavat hankittavien tuotteiden varastotasoihin (ka.2.8).  

Seuraavaksi kuvailevan analyysin tulokset käsitellään yksi teema kerrallaan sekä koko-
naisuuksina että yksittäisiä väittämiä analysoiden. Väittämiä tarkastellessa luku 1 vastaa 
täysin eri mieltä vastausta ja luku 5 täysin samaa mieltä vastausta. Luku 3 edustaa vas-
tausvaihtoehtoa en samaa enkä eri mieltä tai en osaa sanoa. 

4.2.1 Kestävä kehitys yleisesti 
Kestävän kehityksen tuntemus oli koko aineiston parhaan keskiarvon saanut väittämä. 
58 % vastaajista kertoi kestävän kehityksen olevan heille täysin tuttu käsite. Melko tut-
tuna sen näki 34 % vastaajista koko väittämän keskiarvon noustessa 4.5:en. Yksikään 
vastaajista ei nähnyt termiä täysin, tai edes osittain vieraana. Lisäksi kestävän kehityk-
sen ympäristönäkökulmat ja talouden näkökulmat olivat vastaajille tuttuja. Molemmissa 
väittämissä noin 80 % vastaajista kertoivat tuntevansa edellä mainitut näkökulmat hyvin 
tai melko hyvin (ympäristönäkökulmat ka. 4.16, talouden näkökulmat ka. 3.94). Sosiaa-
liset näkökulmat olivat talouden näkökulmien kanssa lähes yhtä tuttuja, 69 %:n tuntiessa 
ne hyvin tai melko hyvin (ka. 3.84). Toisaalta kuitenkin sosiaaliset näkökulmat olivat 
melko tuntemattomia 8 %:lle vastaajista. Kooste kestävän kehityksen käsitteistön tunte-
muksesta kuvassa 14. 

 

Kuva 14. Kestävä kehitys -käsitteen ja eri näkökulmien tuntemus 

Asiassa on merkillepantavaa se, että myös tutkittaessa väittämiä eri työntekijäryhmittäin 
(ylin johto, hankinnasta vastaavat henkilöt ja operatiivisen hankinnan henkilöstö), käsit-
teiden tuntemus pysyy kaikilla ryhmillä suhteellisen samana. On toki huomioitava, että 
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vastaajamäärät eri ryhmissä ovat 24 ylimmän johdon edustajaa, 58 hankinnasta vastaa-
vaa henkilöä ja 27 operatiivisessa hankinnassa työskentelevää, joten tilastollisen ana-
lyysin näkökulmasta yksittäisten ryhmien vastaajamäärät eivät ole luotettavia.  

Kokonaisuudessaan kestävän kehityksen kaikki kolme näkökulmaa olivat myös avoi-
missa vastauksissa hyvin esillä, painotuksen ollessa yksittäisten vastausten osalta hie-
man ympäristönäkökulmissa. Myös tulevaisuus näkyi useissa vastauksissa:  

”Kehitetään asioita tulevaisuutta silmällä pitäen ja toiminnan jatkuva parannus mie-
lessä.” 

”Luonnonvarojen ja muiden resurssien käyttö niin, että vastaava toiminta (esim. 
tuotteen valmistus) on mahdollista jatkossakin.”  

”Nykyhetken tarpeiden tyydyttäminen siten että myös tulevaisuudessa on mahdol-
lisuus toimia samoin.” 

Yksi tutkimuksen tärkeistä nostoista oli löydettävissä heti ensimmäisten vastausanalyy-
sien joukosta. Vain 17 % vastaajista kertoi saaneensa merkittävää koulutusta kestävään 
kehitykseen liittyen, kun 41 % vastaajista ei ole saanut sitä lainkaan tai kovin merkittä-
västi. Jopa 78 % prosenttia operatiivista työtä tekevistä ei ole saanut työnantajan järjes-
tämää tai tarjoamaa koulutusta lainkaan, tai merkittävissä määrin, keskiarvon jäädessä 
2.0:n. Hankinnasta vastaavien henkilöiden osalta sama luku oli 48 % (ka. 2.8) ja ylim-
mässä johdossa 29 % (ka. 3.5). 

4.2.2 Kestävä strateginen johtaminen 
Kestävän kehityksen tavoitteissa strategianäkyvyys koettiin suhteellisen hyvänä. Yrityk-
sen tavoitteet -otsikon alla olleet väittämät saivat kokonaisuudessaan keskiarvon 3.6. 66 
% vastaajista näki, että kestävän kehityksen teemat sisältyvät hyvin tai melko hyvin yri-
tyksen strategiaan (ka. 3.91). Vain 8 % vastaajista kertoi kestävän kehityksen näkyvyy-
den strategiassa olevan huonolla tai melko huonolla tasolla. Kestävän kehityksen näky-
minen strategiassa jakoi työntekijäryhmien keskiarvoja, sen ollessa ylimmässä johdossa 
4.2 ja operatiivisessa hankinnassa 3.5. Itse kestävän kehityksen tavoitteiden ja mittarei-
den asetanta jakoi vastaajien mielipiteitä, selkeiden tavoitteiden saadessa keskiarvon 
3.3 ja selkeiden mittareiden saadessa keskiarvon 3.0. Kun asiaa analysoidaan jakaen 
vastaajat kahteen ryhmään yrityksen liikevaihdon suhteen (alle 50M€, n=51 ja yli 50M€, 
n=58, kuva 15), pienemmissä yrityksissä 55 % vastaajista näki, ettei yrityksessä ole lain-
kaan tai merkittävää mittaristoa kestävän kehityksen tavoitteille (ka. 2.7). Sama luku 
isommissa yrityksissä oli 29 % keskiarvon ollessa 3.3.  
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Kuva 15. Kestävän kehityksen mittareiden määrittäminen liikevaihtoluokittain 

Tavoitteiden puutteet nousivat esiin myös puhelinkeskusteluissa, joita käytiin tutkimus-
kyselyyn kutsuttujen henkilöiden kanssa ennen tutkimuskyselyn lähettämistä. Monet yri-
tykset kertoivat asian olevan heillä parhaillaan työn alla. Aineiston perusteella ongelmiksi 
nousivat konkreettisuuden puute, osaamisen puute ja resurssipula. Osaaminen nähtiin 
keskiarvon valossa kuitenkin melko hyvänä, kun kulttuuri ja osaaminen -kokonaisuus sai 
keskiarvoksi 3.4. Melko samaa mieltä ja samaa mieltä vastausvaihtoehdot saivat 48,5 % 
osuuden vastuksista. Tässä kokonaisuudessa oli kuitenkin huomioitavaa, että en samaa 
enkä eri mieltä tai en osaa sanoa -vastausvaihtoehto sai useimmissa väittämissä 31–44 
% osuuden, joka on suuri. 

Koko yrityksen kestävän kehityksen tavoitteista avoimissa vastauksissa useimmin esiin 
nousseet teemat olivat (CO��-) päästöt, hiilijalanjälki ja kierrättäminen. Tähän liittyen jäte-
hallintajärjestelmän koki hyvin tai melko hyvin kestävän kehityksen tavoitteiden saavut-
tamista peräti 69 % vastaajista, joten tässä yritykset ovat onnistuneet. Huonolla tai melko 
huonolla tasolla jätehallintajärjestelmän näki olevan 10 % vastaajista.  

Tavoitteista konkreettisimmat koskivat code of conductia, materiaalien kierrätystä ja eri-
laisia energiaratkaisuja. Energiaratkaisuista hyvänä esimerkkinä toimivat seuraavat 
avoimet vastaukset:  

”Yrityksemme Suomen toimipisteet käyttävät vain vihreää energiaa.”  

”Yritys on investoinut lämmön talteenottoon, sähkö, jota käytetään, on uusiutuvilla 
tuotettua, lamput vaihdettu ledeihin, aurinkopaneeli-investointia selvitetään…”  

Vastauksista nousi esiin myös tieto, ettei läheskään kaikilla yrityksillä ole vielä kestävän 
kehityksen tavoitteita:  

”Ei aavistustakaan.”  

”En tiedä.”  

”En tunnista, että yrityksemme olisi määrittänyt tavoitteita kestävään kehitykseen.” 

4.2.3 Kestävän kehityksen vaikuttimet 
Kestävän kehityksen vaikuttimet haluttiin nostaa omaksi luvukseen, koska se oli yhtenä 
erillisenä tutkimuskysymyksenä (TK2). Kestävän kehityksen vaikuttimiin liittyvistä väittä-
mistä käy ilmi, että asiakkaat ja imagon ylläpito ovat merkittäviä ajureita kestävän kehi-
tyksen mukaisen toiminnan edistämiseen (kuva 16). Kestävän kehityksen huomioinnin 
imagovaikutuksen nosti tärkeäksi tai melko tärkeäksi 81 % vastaajista, keskiarvon nous-
tessa 4.2:en. Samoin asiakkaiden vaatimusten vaikutus kestävän kehityksen huomioin-
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tiin sai myös melko korkean 3.87 keskiarvon. 68 % vastaajista kertoi asiakkaiden vaikut-
tavan merkittävästi tai melko paljon työnantajayrityksensä kestävään kehitykseen suh-
tautumiseen. 

 

Kuva 16. Tärkeimmät ulkoiset ajurit 

Ajureista lainsäädäntö ja asiakasvaateet nousivat esiin avoimen kysymyksen, miten kes-
tävästä kehityksestä jutellaan työyhteisössänne, vastauksista:  

”Keskustelu painottuu aika pitkälti ulkoisista lähteistä tuleviin vaikuttimiin ja vaati-
muksiin (esim. asiakkaiden vaatimukset, EcoVadis-sertifiointi, EU-ESG-direktiivi?”  

Sen sijaan toimialaliitot ja -järjestöt eivät näyttele ajurina merkittävää roolia. Väitteen toi-
mialaliitot ja -järjestöt ovat ohjanneet yrityksessämme kestävän kehityksen huomiointia 
peräti 45 % vastaajista antoi vastaukseksi en samaa enkä eri mieltä tai en osaa vastata. 
Operatiivisen hankinnan henkilöstön osalta en samaa enkä eri mieltä tai en osaa vastata 
vastausvaihtoehdon osuus oli 63 %. Kaikille vastaajille vaikuttimet eivät olleet selkeitä, 
kuten yhdestä vastauksesta on huomattavissa:  

”… hieman epäselvää miten me yrityksenä otetaan asiasta kiinni. Lähteekö omasta 
aloitteesta liikkeelle, tai patistaako asiakkaat, tai tuleeko se lainsäädännön kautta.”  

Kuten näemme kuvasta 17, EU:n ESG-raportoinnin vaateiden tuntemus (ka. 2.58) oli 
verrattain huono. ESG-raportoinnin vaateiden tuntemus jakautui voimakkaasti työnteki-
järyhmittäin. Operatiivisen hankinnan henkilöstöstä 74 % kertoi, ettei tunne tai tuntee 
vain heikosti uuden lain vaateet (ka. 2.0). Sama luku ylimmässä johdossa oli 33 % (ka. 
3.2).  

Kuva 17. EU:n ESG-raportoinnin vaateiden tuntemus 

Vaikka lainsäädännön nähtiin ohjaavan kestävän kehityksen huomiointia, niin se tunnet-
tiin suhteellisen huonosti, aiheeseen liittyvien väittämien saaman keskiarvon jäädessä 
3.0:n. Kestävään kehitykseen liittyvän lainsäädännön tuntee hyvin vain 3 % vastaajista, 
kun 25 % vastaajista kertoo tuntevansa sen huonosti tai melko huonosti. 
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4.2.4 Kestävä hankinta 
Kaikista kestävään hankintaan liittyvistä väittämistä (kuva 18) on tehtävissä havainto, 
että kestävästä hankinnasta ollaan yrityksissä kiinnostuneita (ka. 3.9), toimittajien vaiku-
tus nähdään suurena (ka. 3.7) ja että code of conductin käyttö on sisäistetty hyvin sekä 
yrityksen sisäisesti että toimittajahallinnan työkaluna.  

 

 

Kuva 18. Nostoja kestävästä hankinnasta 

68 % vastaajista kertoi heillä olevan käytössä sisäinen code of conduct (ka. 3.91) ainakin 
jollain tasolla ja 64 %:lla vastaajista on käytössä toimittajille lähetettävä code of conduct 
(ka. 3.79). Code of conduct -ohjesääntöjen kohdalla yrityskoolla oli suuri merkitys. Suu-
remmissa yrityksissä (LV yli 50M€) 69 % vastaajista kertoi olevansa täysin samaa mieltä 
väittämästä, että heillä on käytössään toimittajille lähetettävä code of conduct. Sisäisen 
käytön code of conduct -väittämästä täysin samaa mieltä oli puolestaan 64 %:n suurem-
mista työnantajista. Pienemmissä yrityksissä samat luvut olivat 31 % ja 43 %.  

Vaikka toimittajien vaikutus nähtiin suurena, niin toimittajien kestävän kehityksen kritee-
ristön ja -mittariston osalta tilanne ei ollut näin hyvä (kuva 19). 50 % vastaajista kertoi, 
ettei heillä ole lainkaan tai merkittävää kriteeristöä, jonka avulla he seuraavat toimitta-
jiensa vastuullisuuden toteutumista. Tämä kävi ilmi myös vastaajien kanssa käydyistä 
puheluista. Yksi noin 100M€ liikevaihtoluokassa olevan yrityksen hankintajohtaja kertoi 
asian olevan vireillä, mutta varsinainen operatiivisessa käytössä oleva kriteeristö puut-
tuu. Tämä tukee tutkimuksen aineistosta saatua tietoa, mutta sitä voidaan pitää kokonai-
suudessaan yllättävänä tuloksena.  
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Johtaminen 

Tunnistamme asiakkaiden vaateet yrityksemme strategian 
kestävän kehityksen tavoitteista      

Organisaatiossamme on riittävä osaaminen kestävän 
kehityksen lainsäädännöstä     

Yrityksemme kestävän kehityksen tavoitteet ovat konkreettisia 
ja ymmärrettäviä     

Tavoitteet on muotoiltu niin, että ne ovat siirrettävissä helposti 
hankintastrategiaan     

Yrityksemme kestävän kehityksen tavoitteille on luotu selkeät ja 
ymmärrettävät mittarit � � � � � � � �

Hankinnan johtaminen 

Hankinnalle on määritelty vastuuhenkilö, joka vastaa 
keskitetysti hankittavista tuotteista ja palveluista 

Hankintahenkilöstö on saanut kestävään kehitykseen liittyvää 
koulutusta 

Hankintastrategia on rakennettu yhteistyössä yrityksen johdon 
kanssa 

Hankintastrategian kestävän kehityksen tavoitteet pohjautuvat 
yrityksen ylätason strategiaan 

YK:n 17 kestävän kehityksen tavoitetta näkyvät 
hankintastrategiassa ja kaikki kolme näkökulmaa (ympäristö, 
sosiaaliset ja taloudelliset) on huomioitu 

Toimittajayhteistyö on järjestelmällistä ja koordinoitua��

Kestävä kehitys on osana kaikkea toimittajayhteistyötä 

Toimittajavalintaan panostetaan ja sitä varten on luotu kestävän 
kehityksen kriteeristö 

Operatiivinen toiminta 

Hankinta tekee aktiivista yhteistyötä tuotesuunnittelun kanssa 
hankittavien tuotteiden tarvemäärittelyssä ja uusien tuotteiden 
suunnittelussa 

Käytössämme on sisäinen Code of Conduct 

Käytössämme on toimittajille ja yhteistyökumppaneille luotu 
Code of Conduct, jonka totetumista seurataan säännöllisillä 
auditoinneilla 

Ymmärrämme hiilijalanjalanjäljen mittaamisen perusperiaatteet 

Edistämme kestävän kehityksen mukaista hankintaa muun 
muassa kierrätettävin/uudelleenkäytettävin pakkausmateriaalein 
ja raaka-ainein. 

Olemme kestävän kehityksen aktiivinen edistäjä 
yrityksessämme ja edistämme aiheesta keskustelua muussakin 
kuin strategia- ja palaverikontekstissa� � � � � � � �
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