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Mikaan yritys ei voi enaa sivuuttaa kestavaa kehitystd toiminnassaan. Julkisuudessa jatkuvasti
esilla olevat ympéristéongelmat, luonnonkatastrofit, ilmaston lampeneminen, eettiset virhearvi-
oinnit, talousepaselvyydet, epatasa-arvo ym. epaonnistumiset kestavan kehityksen mukaisessa
toiminnassa ovat heréattdneet kansalaiset, asiakkaat ja paattajat vaatimaan muutosta yritysten
toimintaan. Kestava kehitys on siis tullut jaddakseen ja osaksi yritysten arkipaivaa.

Yksi tarkeimmista yrityksen kestavan kehityksen mukaisen toiminnan edistédjistéd on sen hankin-
tatoiminto. Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten valmistavan teollisuuden yritysten ta-
paa huomioida kestéva kehitys hankintatoiminnassaan. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda hyva
kokonaiskuva alan hankintaorganisaatioiden kestavan kehityksen mukaisen toiminnan tasosta ja
tavoista seka osaamisesta. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena survey-tutkimuksena noin sa-
dalle suomalaiselle valmistavan teollisuuden yritykselle noin 25-100M€ liikevaihtoluokassa. Ky-
selyssa selvitettiin yrityksen kestavan strategisen johtamisen tapoja, kestavan hankinnan eri piir-
teitd sekd hankinnan maturiteettia.

Tutkimus aloitettiin kirjallisuuskatsauksella, jolla pyrittiin luomaan pohjan kestavan kehityksen pe-
rusymmarrykselle, sen rooliin strategisessa johtamisessa sekd hankinnan johtamisessa ja ope-
ratiivisessa toiminnassa. Kyselyn tuloksia analysoitiin kuvailevin (kvantitatiivinen), sisallénanalyy-
sin (kvalitatiivinen) ja tilastollisin (kvantitatiivinen) metodein. Useammalla analysointimenetel-
malla aiheeseen saatiin parempi kokonaiskuva seka parempi vertailukelpoisuus tutkimuksen teo-
riapohjan kanssa.

Tuloksista selviaa, ettéa kestavan kehityksen kasitteiden ja termien tuntemus seka strategianaky-
vyys ovat kohdeyrityksissa jo hyvélla tasolla. Sen sijaan asian konkreettinen huomioimisessa ja
tavoitteiden asettamisessa on viela kehitettdvaa. Tutkimustulokset kertovat, etta kestava kehitys
koetaan tarkedksi ja sen huomioinnin kehittaminen on yritysten agendalla parasta aikaa. Konk-
reettisimmat toimet ovat kuitenkin viela suhteellisen pienid ja esimerkiksi toimittajien kestavan
kehityksen mukaisen toiminnan tavoitteet ja mittarit puuttuvat edelleen. Toimittajakriteeristdn ja
tavoitteiden seka mittareiden osalta taman tutkimuksen tulokset ovat ristiriidassa aiemman tutki-
muksen kanssa, jossa tavoiteasetanta ja seuranta todettiin hyvéaksi. Liséksi tutkimus |6ytaa yh-
teyden kestavan kehityksen merkityksen ja huomioinnin seka hankinnan maturiteetin vélille.

Tutkimustulosten avulla tunnistetaan kestavan kehityksen mukaisessa toiminnassa onnistumisen
kannalta tarkeitd huomioita ja toimintatapoja, kuten konkreettinen ja ymmarrettava tavoite- ja mit-
tariasetanta, toimittajavalintakriteeriston luonti ja aktiivinen toimittajayhteisty6. Naista luotiin tar-
kastuslista yritysten kayttéon, joka huomioi noin 20 toimintatapaa, jotka kestavan kehityksen mu-
kaisen hankintaorganisaation taytyy tuntea.

Tutkimuksen aihe on todella laaja ja tutkimus tarjoaakin jatkotutkimukselle hyvia rajattuja aiheita.
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kaytannonlaheiselle tutkimukselle on edelleen tilaa.
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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.

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.
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1. JOHDANTO

Tassa diplomitydssa tutkitaan suomalaisten valmistavan teollisuuden yritysten hankinta-
toimen (my6hemmin hankinta) tapoja huomioida kestéavan kehityksen piirteet ja tavoit-
teet toiminnassaan. Tassa tutkimuksessa hankinta edustaa kokonaisuudessaan hankin-
tatoimintaa ja ostoa. Tama tarkoittaa, ettd tutkimus kasittelee koko hankintaprosessin
aikaista toimintaa (tarvemaarittely, toimittajan valinta, sopimuksen tekeminen, tilaami-
nen, tilausten valvonta ja varmistaminen, toimittajasuhteen hallinta). Seuraavassa lu-
vussa esitelladn taman tutkimuksen aihe ja konteksti. Alaluvussa 1.2 kuvataan tyon ra-
jaus ja rakenne. Luku 1.3 tarkentaa lopuksi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymyk-
set.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tana paivana yritysten on vaikea olla huomioimatta kestavan kehityksen nakokulmia.
Aihe on ollut yha enemman esilla niin mediassa kuin yritysten linjauksissa viimeisten
parin vuosikymmenen aikana ja kestavan kehityksen rooli yritysten paatoksenteossa
kasvaa jatkuvasti. Kestavan kehityksen merkitys ei kuitenkaan nayta laantumisen merk-
keja. Viimeiset viisi vuotta aihe on noussut tasaisesti esiin erindisten ongelmien ja glo-
baaleiden ilmididen myota.

Tutkimusten mukaan vain hieman vajaat 18 % Pk-yrityksista (pienista ja keskisuurista
yrityksistad) tuntevat tapoja, joilla kestava kehitys huomioidaan (Purwandani ja Michaud
2021). Useat yritykset, jotka ovat aiemmin mainostaneet tuovansa jotain uutta inmisten
elamaan, ovat siirtyneet mainostamaan, kuinka voivat auttaa heitd olemaan entista vas-
tuullisempia. Tama ei ole ainoastaan yritysten valinta, vaan muutos on seurausta kehi-
tyskulusta, jossa seka kuluttajat etté yritykset ovat alkaneet tehdé ostopaatoksensa yha
enemman kestavan kehityksen arvot mielessaan. (O'Brien 2023, s.110.) Muun muassa
edelld mainitut asiat huomioon ottaen tutkimus voidaan ndhda ajankohtaisena ja tar-
keana.

Zhang et al. (2020) ja Staal (2022) toteavat tutkimuksissaan, etta yritysten toimitusket-
juilla on suuri vaikutus globaaliin kestavaan kehitykseen. Zhang et al. (2020) tarkentaa,
ettd vuonna 2008 kansainvalisten suuryritysten toiminta toimitusketjuineen aiheutti yli 20
prosenttia maailman kaikista hiilidioksidipaastdista. Vaikka tilanne on parantunut vuo-
desta 2008 tédhan paivaan huomattavasti, voidaan kuitenkin todeta, etta yritysten toimin-
nalla on merkittava vaikutus globaaliin ymparistoon. Luonnollisesti hankinnalla on tassa
ketjussa merkittéava rooli. Vaikka Staal (2022) lisaa, ettei kestava hankinta ole pelastus
kaikkeen, voi se oikein toteutettuna saada aikaan hyvaa kehitysta. Oikeansuuntaisella
hankinnan paatoksenteolla voidaan vaikuttaa merkittavasti kestavan lilkketoiminnan on-
nistumiseen. Tama tutkimus pureutuu juuri yritysten hankinnan toimintaan kuten ku-
vassa 1 esitetdan tutkimuksen kontekstina.



Kestava kehitys

Yritys Hankinta Toimittajat

Kuva 1. Tutkimuskonteksti

Kestava kehitys on monisyinen kasite ja globaalin huomionsa takia se nostetaan talla
hetkelld tavalla tai toisella moniin linjauksiin ja lausuntoihin. Nakyvyyden lisdantyessa
onkin tarkeaa saada selvyys linjausten todellisesta kaytantéonpanosta. Kestavan kehi-
tyksen tavoitteet ovat olleet viimeisen vuosikymmenen aikana hankinnankin agendalla
moninaisin sanakaanteinen. Seka kirjallisuus, tutkimus etta yritysten linjaukset puhuvat
kestavasta kehityksesta usein yleisella tasolla. Taméa tutkimus pyrkii konkretisoimaan
lausumien ja tavoitteiden toteutumista suomalaisessa valmistavassa teollisuudessa.

Tyo6n toimeksiantajana toimii Value Source Partners Oy. Toimeksiantaja tarvitsee tutki-
mustietoa aiheesta, jotta he voivat ottaa kestavan kehityksen huomioon paremmin oman
toimintansa kehittdmisessa. Taman vuoksi tutkimuksen tarvitsee saavuttaa konkreetti-
nen nakyma yritysten hankinnan kestavan kehityksen osaamisen tasoon. Liséksi tutki-
muksen tulee luoda kuva niisté toimenpiteista, kuinka kestéava kehitys huomioidaan han-
kinnan paatoksenteossa. Konkreettinen taso on my6s sen vuoksi tarkea, etta kestavaa
kehitysta yleistetd&n melko usein kirjallisuudessa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittéd& hankinnan kestavéan kehityksen huomioinnin nyky-
tila valmistavan teollisuuden yrityksissa. Kyseinen tavoite tulee suoraan toimeksianta-
jayrityksen liiketoimintatarpeesta, joten tdmé muodostaa pohjan koko tutkimukselle seka
paatutkimuskysymykselle (TK1). Tarkein tulostavoite on, etta tutkimus luo selkean ja
kaytannonlaheisen kuvan valmistavan teollisuuden yritysten hankinnan kestavan kehi-
tyksen huomioinnista talla ajan hetkella. Tutkimuksen avulla luodaan yleiskuva tutkitta-
vien yritysten hankinnan kestavan kehityksen osaamisesta ja sen kehittamisen tar-
peesta. Konkreettisten linjausten ja toimintatapojen lisaksi yhtena nakékulmana tutkimus



pyrkii selvittamaéan miten suurta roolia kestavan hankinnan talousvaikutukset, eli kustan-
nushydédyt ja -haitat, nayttelevat paatdksenteossa.

Hankinnan paattksentekoprosessi ei ole itsendinen toiminto, vaan se toteuttaa yrityksen
liiketoimintastrategian mukaisia tavoitteita. Taman vuoksi tutkimuksen tulee luoda laa-
jempi n&dkemys siitd, mitk& ajurit johtavat yritysten kestavan kehityksen mukaiseen toi-
mintaan (Vorosmarty ja Dobos 2019). Kestavan kehityksen ulkoiset ja sisdiset ajurit si-
saltyvat tutkimuskysymykseen 2 (TK2).

Staalin (2022) mukaan hankinnalla on merkittava vaikutus yrityksen kestavan kehityksen
mukaisessa toiminnassa onnistumiseen. Jotta hankinta onnistuu palvelemaan yritysta
parhaalla mahdollisella tavalla sen toimintatavat, organisoituminen ja ammattitaito, eli
hankinnan maturiteetti taytyy olla korkealla tasolla. Hankinnan maturiteetin ja kestavan
kehityksen huomioinnin yhteydestéa on viitteitda muun muassa Potagen (2017) tutkimuk-
sessa. Maturiteetin vaikutusta hankinnan kaytossé olevien metodien laajuuteen on tutki-
nut muun muassa Ubeda et al. (2015). Hankinnan maturiteetti siséltyy merkityksensa
vuoksi tutkimuskysymyksiin (TK3). Mahdollinen tilastollinen yhteys maturiteetin ja kesta-
van kehityksen huomioinnin véalilla antaa kuvaa hankintaorganisaatiokokonaisuudesta ja
hankinnan johtamisen merkityksesté kestéavan kehityksen tavoitteille.

Edellda mainittu tavoitekokonaisuus huomioiden, tutkimuskysymyksina toimivat:

TK1 Milla tavoin kestava kehitys nakyy yritysten hankinnan paatoksenteossa nyt ja tu-
levaisuudessa?

TK2 Mitka ulkoiset ja sisaiset ajurit vaikuttavat kestavaan hankintaan yrityksen strate-
gisen johtamisen kautta?

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

Taulukko 1 kuvaa taman tutkimuksen tutkimuskysymysten, teoriateemojen ja tavoiteltu-
jen lopputulosten yhteyttd. Tybn tavoitetta selvitetdan kolmen tutkimuskysymyksen
avulla, joista ensimmainen kokoaa tyon tavoitteen yhdeksi kysymykseksi. Kaksi muuta
kysymysta selvittavat seka kestavan kehityksen linjausten taustaa seka niiden konkreti-
soitumista hankinnan toimintatapojen kautta paatéksentekoon. Tutkimuksen lopputulok-
sena muodostetaan listaus konkreettisista tavoista, joilla hankinta huomioi kestavéan ke-
hityksen ja kerrotaan miten kustannusvaikutukset vaikuttavat paatoksentekoon. Liséksi
hankinnan maturiteetin ja kestéavan kehityksen huomioinnin vélille etsitaan tilastollista
yhteytta.



Taulukko 1. Tutkimuskysymysten, tietoperustateemojen, aineiston keruun ja lopputule-
mien yhteys

TK1: Milla tavoin kestéava kehitys nékyy yritysten hankinnan
paatoksentoeossa nyt ja tulevaisuudessa

Tutkimus- [ TK2: Mitka ulkoiset ja sisaiset ajurit TK3: Millainen yhteys
kysymykset vaikuttavat kestavaan hankintaan | hankintaorganisaation maturiteetilla ja
yrityksen strategisen johtamisen kestavan kehityksen huomioimisella
kautta? on?

Tietoperustan
teema

Kestavan kehityksen

s % Kestava hankinta
maaritelma

Strateginen johtaminen

Aineiston keruu Kyselytutkimus

TK1 ja TK2: Listaus konkreettisista
tavoista, joilla hankinta ottaa kestavan
kehityksen huomioon ja kuinka

TK1: Synteesi, milla tasolla kestavan

Kvalitatiivinen kehityksen osaaminen ja huomiointi

lopputulema . e on Suomalaisissa valmistavan

talousvaikutukset nakyvat : L

s men teollisuuden yrityksissa

paatdksenteossa
o TK1 ja TK2: Tilastollisia TK3: Tilastollisia merkitsevyyksia
Kvantitatiivinen merkitsevyyksia liiketoiminnan . o . .
. . i . . hankinnan maturiteetin vaikutuksista
lopputulema strategisen johtamisen vaikutuksista

kestavan kehityksen huomiointiin kestavan kehityksen huomiointiin

Tutkimus lahtee liikkeelle kestavan kehityksen huomioinnin strategisesta tasosta ja pyrKii
saavuttamaan vélivaiheiden kautta mahdollisimman operatiivisen tason. Tarkemmin sa-
nottuna tutkimus selvittda kyselyn avulla onko kestava kehitys kuvattu yritysten strategi-
sissa linjauksissa ja kuinka nama linjaukset muuttuvat strategisiksi ja operatiivisiksi toi-
menpiteiksi raaka-aineita, palveluita ja tarvikkeita hankittaessa. Nama linjaukset ja toi-
menpiteet vaativat tiettya hankinnan johtamisen ja henkildstén osaamisen tasoa. Kuten
aiemmin mainittiinkin, kestavan kehityksen linjaukset ja osaamisen taso ovat eréita ta-
man tutkimuksen tutkittavista aiheista.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaus

Tama tutkimus rajaa tutkittavan alueen koskemaan Suomessa toimivia valmistavan te-
ollisuuden yrityksia, joiden liikevaihto on noin 25—-100 miljoonaa euroa. Liikevaihtorajaus
maariteltiin suoraan toimeksiantajan lilkketoiminnan tarpeesta. Lisaksi tutkimus rajataan
koskemaan vain edella mainittuun liikevaihtorajaukseen soveltuvien yritysten hankintaa
ja siihen suoraan liittyvaa toimitusketjua. Kuva 2 kuvailee, kuinka tassa tutkimuksessa
kasiteltavat aiheet linkittyvat toisiinsa ja kuinka tutkimus rakentaa pohjatiedon kestavan
hankinnan paattksenteolle.
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Kuva 2. Tutkimuksen rakenne

Kuten aiemmin todettiin, kestava kehitys on monisyinen kasite, joka nakyy kirjallisuu-
dessa ja tutkimuksessa monin eri tavoin. Kasitettd avataan teoriaosuuden aluksi, jotta
tutkimuksen termistd saadaan pidettya yhtenédisena. Liséksi, jotta saadaan juurisyyt kes-
tavan hankinnan paatoksille ja toimintatavoille, taytyy ymmartaa yrityksen kestavaa stra-
tegista johtamista. Hankinta voi toimia vastuullisesti oman osaamis- ja tietotasonsa
vuoksi, mutta yleisemmin se saa tavoitteensa yrityksen strategiasta. Tama tutkimus sel-
vittaa yrityksen kestavan strategisen johtamisen ja hankinnan johtamisen yhteytté. Kes-
tavan hankinnan toimintatavoissa keskitytddn erityisesti toimittajavalintoihin, seka han-
kinnan maturiteetin ja kestavan hankinnan onnistumisen yhteyteen.

Tutkimuksen metodeina kaytetdan kyselytutkimusta, joka kerdé seka kvantitatiivista etta
kvalitatiivista dataa kohdeyrityksista. Maturiteettitason ja kestavan kehityksen tason yh-
teytta etsitddn kyselysta saatavan kvantitatiivisen datan avulla. Konkreettisia paatoksia
ja toimintatapoja selvittdmalla saadaan luotua viitekehys kestavan hankinnan toteutta-
miselle.



2. TIETOPERUSTA

Tietoperustan ensimmainen luku luo pohjan tutkimuksen aiheelle esittelemalla kestavan
kehityksen k&sitteen sek& sen ymparilla esiintyvia termeja. Toinen tietoperustan luku
siirtdad fokuksen yrityksiin ja niiden strategiseen johtamiseen. Toinen luku luo siis pohjaa
yrityksen kestavan kehityksen paatdoksentekoketjulle. Viimeisessa tietoperustan luvussa
syvennytaan kestdvaan hankintaan. Kyseisessa luvussa kuvataan aluksi kestava han-
kinnan perusteet. Taman jalkeen pohditaan, kuinka hankinnan strategisen johtamisen
tulisi huomioida yrityksen kestavan kehityksen strategiset tavoitteet seka kestavan kehi-
tyksen moninaiset piirteet. Lopuksi esitelladn hankinnan maturiteettimalli sek& muutamia
kestavaan hankintaan liittyvia nakoékulmia.

2.1 Kestava kehitys

"Yhta kauan, kun on ollut yritystoimintaa, on ollut myds keskustelua yritystoiminnan
etiikasta ja yrityksessa toimivien ihmisten moraalista” (Harmaala ja Jallinoja 2013).

Ensimmaisia kertoja kestava kehitys termind esiintyi 1990-luvun taitteessa YK:n Brunt-
landin komission raportissa. (Suomen YK-Liitto, 2023.) O’Brienin (2023, s. 1-9) mukaan
kestava kehitys on vaikea maaritelld, 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 jatteisiin,
luonnon monimuotoisuuden katoamiseen, ihmisiin ja yhteisoihin, seka dataan ja digitaa-
lisuuteen. Harmaala ja Jallinoja (2013) jakavat O’Brienin (2023, s. 110) kanssa nake-
myksen, ettei kestéva kehitys ole aiheena milladn muotoa uusi, vaikka sen ilmestyminen
viimeisten vuosien keskusteluun on siltéa vaikuttanut. Todellisuudessa kestavan kehityk-
sen ajatusmallit ovat kyteneet pinnan alla jo pitkan aikaa, aihe on vain jatetty huomio-
matta niin kuluttajien, poliitikoiden, yritysten kuin valtioidenkin toimesta.

Hundloe (1997) tiivisti kestéavan kehityksen ja liiketoiminnan yhteytta viime vuosituhan-
nen loppupuolella niin, ettei taloudellisuutta saa enda erottaa ympéristbaiheista 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 siita, ettd kestava kehitys ei ole vain valtioiden asia, vaan myds muiden toimi-
joiden tulee osallistua kehitykseen (Suomen YK-liitto). Vuonna 2015 YK julkisti kestavan
kehityksen toimintaohjelman (Agenda 2030). Toimintaohjelma laajentaa huomattavasti
kestavaa kehitysta kasittena (kuva 3).
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Kuva 3. YK:n kestavan kehityksen 17 tavoitetta (Agenda2030) (mukaillen Suomen
kestavan kehityksen toimikunta n.d.)

Toimintaohjelma asetti 17 tavoitetta torjumaan ilmastonmuutosta, korjaamaan epéatasa-
arvoa, parantamaan terveytta ja koulutusta, hallitsemaan kasvua ja huomioimaan pa-
remmin ymparistoa (Thorngyvist ja Kilstam 2020.) Monissa yrityksissa YK:n kestavan ke-
hityksen tavoitteet on otettu pohjaksi omiin kestavan kehityksen ohjelmiin. Suomen Ul-
koministerion (2020) mukaan Suomen vuoden 2020 selonteko kestavan kehityksen ta-
voitteiden saavuttamisesta kertoo Suomen olevan hyvélla tiella. Saman toteaa Suomen
Kestavan kehityksen toimikunta (2022) strategia 2022—2030-julkaisussaan. Opetushalli-
tus (2023) tarkentaa, etta erityisesti sosiaalisissa tavoitteissa, kuten ihmisoikeuksissa ja
hyvinvoinnin osalta Suomi on edistyksellinen, mutta ymparistotavoitteissa ei olla viela
onnistuttu. Naistd muun muassa kulutus- ja tuotantotavat, seka ilmastonmuutoksen ja
biodiversiteetin heikkeneminen ovat Suomen kompastuskivia. (Opetushallitus 2023)

Elinkeinoelamalle kestavéan kehitys on usein vaihtokauppaa taloudellisuuden ja vastuul-
lisuuden valilla. Asiaa ei tulisi kuitenkaan nahda ndin mustavalkoisena, vaan pyrkia huo-
mioimaan molemmat tekijat mahdollisimman tehokkaasti. (Bloomberg Global Business
Forum 2017.) Kestava kehitys on yritysten toiminnassa esilla kahdesta syysta: Silla han-
kintaa yleista hyvaksyntaa toimintaymparistosta ja saavutetaan kilpailuetua. Kilpailuetua
kasvatetaan, kun toiminnan tehokkuus paranee kestavien ja vastuullisten paatosten
myo6ta, kustannukset pienenevat ja vastuulliset paatokset mahdollistavat erottautumisen
kilpailijoista. (Bansal ja Roth 2000.) Kestavan kehityksen sisaisia ajureita ovat muun mu-
assa yrityksen johdon eettiset arvot ja riskien hallinta (Sajjad ja Eweje 2014). Lisaksi
Sajjad ja Eweje (2014) toteavat, etta kestavan kehityksen taytyy kuulua yrityksien pitkan
ajan suunnitelmiin. Barlund ja Perko (2013, s. 33) ovat samaa mielta kirjoittaessaan, etta
yrityksen taytyy osata katsoa kauemmas paatoksissaan, jotka liittyvat liiketoiminnan paa-
maarien vastuulliseen tavoittamiseen.

Kestavaan kehitykseen liittyvien hyvien paattdsten taustalle on muodostunut myds hie-
man kyseenalaisempia toimintatapoja, kuten p&astdjen siirtiminen investointien kautta
muille alueille. Tasta karsivat erityisesti Intia ja kaakkois-Aasian maat, kuten Vietnam,



Indonesia, Filippiinit, Thaimaa ja Malesia. Tahan ehdotetaankin uutta hiilijalanjaljen mit-
taustapaa, joka siirtaisi padstojen vastuun investoinnin tehneelle yritykselle. (Zhang et
al. 2020.) Suomessa kestavan kehityksen tilasta vastaa muun muassa Suomen hallitus,
joka on velvoitettu seuraamaan YK:n laatiman Agenda 2030:n toteutumista Suomessa.
Taman tueksi Suomessa toimii Kestavan kehityksen toimikunta, joka puolestaan auttaa
hallitusta kestavan kehityksen edistamistydssa. (Suomen kestavan kehityksen toimi-
kunta n.d.)

2.1.1 Kestavan kehityksen maari telméa ja keskeiset kasitteet

Vuonna 1987 Brundlantin komission raportti maaritteli kestava kehitys -termin nykyhet-
ken tarpeiden saavuttamisella vaarantamatta tulevien sukupolvien tarpeiden saavutta-
mista. Maaritelmasta voidaan tunnistaa se heikkous, etta lausuma keskittyy lahinna ih-
misiin ja ihmisten hyvinvointiin. (Elling et al. 2010.) Samoihin aikoihin Ellingin et al. (2010)
kirjan kanssa ilmaston lAmpeneminen nostettiin esiin muun muassa Yhdysvaltain enti-
sen varapresidentin ja ilmastoaktivisti Al Goren toimesta. Goren nostattama huomio toi
iimastonmuutokselle vaadittavaa julkisuutta ja merkityksellisyytta.

Kestava kehitys -termi pitaa allaan suuren maarén erilaisia kasitteitd. O’Brien (2023, s.
112) nime&a muiden muassa yritysvastuun (Corporate social responsibility ja Corpo-
rate responsibility), sosiaalisen vastuun (Saocial responsibility), eettisen liiketoimin-
nan (Ethical business) ja kiertotalouden (The circular economy). Suomalaisissa yrityk-
sissa kasitteita yritysvastuu , yhteiskuntavastuu , kestavan kehityksen mukainen yri-
tystoiminta ja vastuullinen yritystoiminta  kaytetddn lahes synonyymeina toisilleen
(Harmaala ja Jallinoja 2013, s. 15-17.) Vastuullisuus ja kestava kehitys nahdaan toisi-
naan toisistaan eroavina johtamisteorioina, mutta tama nakemys ei ole yleistynyt aka-
teemisessa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Muun muassa James (2015, s. 9) kayttaa
kasitteitd yhteiskuntavastuu ja kestava kehitys padasiassa yhdessa (corporate social
responsibility ja sustainability).

Vastuullisuus ja vastuullinen liiketoiminta  ovat olleet termeiné yritysten toiminnassa
lainsdadannon, prosessien ja liiketoimintaetiikan kautta jo vuosikymmenia. Barlund ja
Perko (2013, s. 10) pitavat vastuullisuustermid monimuotoisena. Siita kaytetaan usein
samankaltaisia termeja, kuten yhteiskuntavastuu, yritysvastuu ja vastuullinen liiketoi-
minta. Teoksessa Kestava johtajuus Barlund ja Perko (2013, s. 10) kayttavat termeja
toistensa synonyymeina. He myontavéat niilla olevan kuitenkin hieman eri merkityksia.
Usein kysymyksessa on tapa tai kulttuuri, jolla asiaa lahestytaan sen sijaan, etta termi
ottaisi vastuullisuuden huomiointitapaan kantaa. Yritysvastuuta ei valttamatta edes tar-
vittaisi erillisen& kasitteena.

Nykyaan vastuullinen liiketoiminta on hyvin laaja kasite, ollen tana paivana valttamaton
osa liiketoimintaa ja innovaatioita. (Harmaala ja Jallinoja 2013; Sajjad ja Eweje 2014.)
Kuten Barlund ja Perko (2013, s.10) totesivat, yhteiskuntavastuu kulkee vastuullisen
liketoiminnan kanssa kasi kadessa, mutta se on jakaantunut termi. Toisaalta yhteiskun-
tavastuu on yrityksen vastuullisia toimia osana yhteiskuntaa. Toisaalta taas se on yrityk-
sen toiminnan vaikutusten huomiointia ympaérilla olevaan yhteiskuntaan seké& toimin-
taymparistoon. Yhteiskuntavastuu huomioi kattavasti yrityksen yhteisoélliset, kaupalliset,
ekologiset ja sidosryhmiin liittyvat vaikutukset (Madhavan ja Sudheesh Babu 2021).



Ymparistovastuu tarkentaa nakdkantaa vastuullisuudesta. Ymparistdvastuu onkin yksi
vastuullisuuden ja kestavan kehityksen osa-alueista. Ymparistovastuu kertoo toiminnan
vaikutuksesta ja vastuista liittyen ymparéivaan luontoon ja luonnonvaroihin. Vastuullinen
yritys suojelee luontoja ja sen monimuotoisuutta sek jarruttaa ilmastonmuutosta omalta
osaltaan. Elinkaariajattelu tulee huomioida organisaation tuotteissa tai palveluissa. (Tie-
teen termipankki n.d.)

Kestava kehitys pyrkii laajentamaan vastuullisuuden aihealuetta. Kestava kehitys tuo
ymparistonékokulman vierella myds sosiaalisen, taloudellisen ja kulttuurisen nékokul-
man. (Suomen YK-liitto.) Kuten aiemmin todettiin, kestava kehitys lahestyy asiaa tule-
vien sukupolvien samankaltaisina mahdollisuuksina hyvinvointiinsa kuin aiemmilla suku-
polvilla. Taméa patee myods luonnonvarojen kayttéon. (Morales-Contreras et al. 2019;
Barlund ja Perko 2013, s. 10.) Thérnqvistin ja Kilstamin (2020) mukaan ekologinen, ta-
loudellinen ja sosiaalinen pilari ovat myds Brundtlandin komission raportin mukaan kes-
tavan kehityksen tukijalat.

Useiden muiden tutkijoiden tapaan Elling et al. (2010) toteavat, etta kestavan 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) tasmentad, ettd kestavaa kehitysta ei voida maaritella vain yhdeksi asiaksi, vaan
sanoo sen olevan monia eri asioita. Han lisdaa Brundtland komission (1987) méaaritel-
maan, etta maapallon ekosysteemin ja sivilisaation tulee elda sovussa ollessaan vaa-
rantamatta tulevien sukupolvien tarpeita. Nain varmistetaan jatkuva olemassaolo. Béar-
lund ja Perko (2013) toteavat, ettd kestava kehitys koskee toimintatapoja, jotka huomioi-
vat niin ympariston kuin ihmistenkin hyvinvoinnin. Kestava kehitys ei kuitenkaan tuo ai-
noastaan sopusointua ympariston ja yleisen kehityksen suhteeseen. Yhteiskunnassa
vallitsevia perustavalaatuisia ristiritoja aiheesta on myos ymmarrettava. (Elling et al.
2010; Thoérngvist ja Kilstam 2020; Barlund ja Perko 2013, s. 10.)

Kestavaa kehitysta kasitellessé torméaé usein kiertotalous- ja etiikkatermeihin. Kiertota-
lous nousee esiin ymparistonakokulmista puhuttaessa. Kiertotalous korostaa koko ar-
voketjun aikaista resurssitehokkuutta (ADEME 2016). Luonnonvarojen saastelids kaytto
ja ymparistoa suojelevat valinnat tulee méaaritell& koko arvoketjun toimintaa. yleisella ta-
solla. Kiertotalous on nykyaan usein osa yritysten kestavan kehityksen agendaan. Kier-
totalous nakyy yrityksissa tuotteiden pakkaamisessa, tuotannossa, hankinnassa ja tuot-
teiden elinkaaren lopun hallinnassa, mutta harvemmin liiketoimintamallin strategiassa ja
tuotesuunnittelussa. (Stewart ja Niero 2017.)

Etiikka puolestaan tulee esiin kestdvan kehityksen sosiaalisia ndkokulmia tutkittaessa.
Etiikka on yksildiden ja yhteisoiden kasitys oikeasta ja vaarasta. Yritysten osalta etiikan
taytyy nakya paatoksissa samanlailla; miten yritykset maarittelevéat oikean ja vaaran.
(Harmaala ja Jallinoja 2013.) Eettisessa liiketoiminnassa yritys tunnistaa kauttaaltaan
toimintansa ja sen seuraamukset. Organisaation linjausten, lakien ja moraalisten peri-
aatteiden noudattaminen ovat olennainen osa eettista lilketoimintaa. Tyontekijoiden, yh-
teison ja yhteiskunnan hyvinvointi ovat selke& mittari organisaation toiminnan positiivi-
sista tai negatiivisista vaikutuksista. (Maddux ja Maddux 2010, s. 7-8.)
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2.1.2 Kestavan kehityksen kolme ulottuvuutta

Kestavan kehityksen kolmen ulottuvuuden (Triple bottom line, TBL), taloudellisen ja so-
siaalisen nakokulman seka ymparistonakokulman tulee tdrmété sopuisasti paatoksente-
ossa ja toiminnassa, kuten ndemme kuvassa 4 (Harmaala ja Jallinoja 2013, s. 16).
Kolme ulottuvuutta oli ensimmaisen kerran esilla Spreckleyn (1981) artikkelissa Social
audit: A management tool for co-operative working.

TALOUDELLINEN
VASTUU

« Palkat, osingot, verot
* Investoinnin, tuotekehitys
* Yhteiskunnalliset

vaikutukset tyollisyyteen

SOSIAALINEN vy  YMPARISTO-
VASTUU VASTUU

» Henkiloston hyvinvointi * Ymparistovaikutukset
» Tuotteet ja palvelut toimintaymparistoon
« Yhteiskunnalliset * Luonnonvarojen kaytto,
vaikutuksen polttoainevalinnat
hyvinvointiin ja nuoriin * Vaikutukset
biodiversiteettiin ja
iimastonmuutoksee

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

Sosiaalinen vastuu pohtii yrityksen yhteiskunnallisia vaikutuksia ja yrityksen henkildstoa.
Sosiaalisessa vastuussa organisaation tulee huomioida muun muassa tyohyvinvointi ku-
ten tydskentelyolosuhteet, terveyspalvelut, osaamisen kehittdminen ja sosiaalinen oi-
keudenmukaisuus. Lisaksi tyollistdmisvaikutus yhteisoon tulee huomioida. (Willard 2012,
s. 9; Harmaala ja Jallinoja 2013, s. 20.)

Ekologinen vastuu on yrityksen vaikutusta ymparoivaan luontoonsa. Luonnonsuojelutoi-
met, yrityksen paéastot ja muodostetut jatteet ovat osa naita vaikutuksia. Ymparistovas-
tuuta ovat lisaksi muun muassa energia- ja vedenkayttopolitikka. Nykyaan ekologinen
vastuu on mieluumminkin tuotettavan tuotteen tai palvelun elinkaarihallintaa kuin pelk-
kaa reaaliaikaista toimintaa. Ekologisen vastuun tulee ndkya kokonaisvaltaisesti tuote-
ja palvelukehityksestd, tuotannon ja Kkiinteistdjenhallinnan kautta aina sidosryhmiin
saakka. Naita sidosryhmia ovat muun muassa toimittajat ja muut yhteistybkumppanit
(Willard 2012, s. 9; Harmaala ja Jallinoja 2013, s. 22.)
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Taloudellinen vastuu ymmarretadn yleisimmin muuan muassa reiluina palkkoina ja palk-
katasa-arvona. Sen tulisi ndkya kuitenkin myos yrityksen toiminnan positiivisena vaiku-
tuksena ympardivan yhteiskunnan taloudelliseen hyvinvointiin. Lisaksi taloudellista vas-
tuuta ovat kulujen ja muiden talouslukujen lapinakyva informoiminen sidosryhmille seka
vastuullinen kilpailukyvyn yllapitaminen. (Willard 2012, s. 9; Harmaala ja Jallinoja 2013,
s. 19; James 2015.)

Kestava kehitys on siis monisyinen kasite, jonka ymmartdminen saattaa vaihdella eri
ihmisten ja organisaatioiden valilla. Kaikesta huolimatta kestava kehitys ei saa jaadéa vain
YK:n ja teoreetikoiden sananhelindksi, vaan se taytyy tuoda yrityksen strategiseen joh-
tamiseen. Tata kautta kestavan kehityksen huomiointi siirtyy myos eri funktioiden tavoit-
teeksi ja yrityksen pdivittdiseen toimintaan. Kestava strategia ei kuitenkaan usein ra-
kennu ainoastaan yrityksen omista paatoksista, vaan siihen vaikuttavat monet siséiset
ja ulkoiset ajurit.

2.2 Kestava strateginen johtaminen

Viime vuosina lainsdadannollisten velvollisuuksien tiukentuminen, yleinen kiinnostus ym-
pariston tilaan ja asiakkaiden valveutuneisuuden kasvu ovat pakottaneet yritykset miet-
timaén suhtautumistaan ymparistoon (Sener ja Aartar 2022). Yha useampi organisaatio
siséllyttaa kestavan kehityksen tavoitteet osaksi paastrategiaansa (Hristov ja Chirico
2023). Vihreé johtaminen (green management) huomioi ekologiset teemat jo paatoksen-
tekovaiheessa. Vihrean johtamisen nakokulmasta myos tuotanto, tuotekehitys, pakkaa-
minen ja logistiikka tulee toteuttaa kestava kehitys huomioiden. Pelkat sisaiset prosessit
eivat kuitenkaan riitd, vaan my6s organisaation ulkopuoliset toimijat, kuten toimittajat ja
alihankkijat tulee valita samoja periaatteita noudattaen. (Sener ja Artat 2022.) Vihrean
strategian (green strategy) avulla kustannustehokkuus saavutetaan jatehallinnan, ener-
giansaaston ja raaka-aineiden prosessoinnin ja uudelleenkayttn mydéta (Parker 2000).

Kestéava strateginen johtaminen luo pohjan koko organisaation kestavan kehityksen huo-
miointiin. Tieteellinen tutkimus loytaa kestavan kehityksen strategiseen huomiointiin pal-
jon hyvia kaytanteita, mutta taysin yksiselitteista se ei ole. Kestavan kehityksen mukai-
nen toiminta kohdannee viela monia rakenteellisia ongelmia.

2.2.1 Kestava strategia

FIBS (Finnish Business & Society) tekee vuosittain tutkimuksen yritysvastuun toteutumi-
sesta Suomessa. Tutkimukseen vastaa jarjeston jasenyritykset, joita oli vuoden 2023
kyselyn aikaan noin 180. Naista yrityksista 38 prosenttia oli teollisuusyrityksia. Vuoden
2023 yritysvastuuraportissaan FIBS toteaa, ettd suomalaiset yritykset ottavat vastuulli-
suuden hyvin huomioon strategiassaan, mutta konkreettiset toimet eivat viela vastaa
strategisia tavoitteita. Samalla FIBS:n tutkimus kertoo, etta innovaatio- ja investointipaa-
tokset perustuvat kuitenkin jo nykyaan vastuullisuuteen. Heidan kyselyssaan noin kaksi
kolmasosaa yrityksista kertoo, etta heilla vastuullisuus nakyy hallitusten agendalla ja joh-
toryhmissa saanndllisesti. (FIBS 2023.)

Bergius et al. (2020) nimedavat viisi vihrean talouden (green economy) periaatetta. Naita
ovat hyvinvointi (terveys, koulutus ja sosiaalinen hyvinvointi), tehokkuus ja kompetenssi
(tuotantoprosessien kestava suunnittelu), oikeudenmukaisuus (ihmisoikeudet ja tasaver-
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taisuus), planetaariset rajoitteet (luonnon monimuotoisuuden vaaliminen) ja hyva johta-
minen (tieteellisyys ja vastuuvelvollisuus). Hristov ja Chirico (2023) nostavat kestavassa
strategisessa johtamisessa perinteisen kolmikanta-ajattelun (TBL) ohelle kulttuurisen ja
organisatorisen ulottuvuuden. Heidan mukaansa strateginen kestava johtaminen saa-
daan onnistumaan vain integroimalla se organisaatiokulttuuriin. Kestédvaan organisaa-
tiokulttuuriin kuuluvat muun muassa muutosjohtaminen ja organisaation sisédinen yhteis-
tyd. Koulutuksen ja tietoisuuden jakaminen néhtiin myds tarkeana. Lisaksi heidan tutki-
muksestaan nousi esiin, ettd kestavan strategisen suunnittelun ja sen kaytannon toteu-
tuksen valilla on edelleen kuilu. (Hristov ja Chirico 2023.)

Hristov ja Chirico (2023) linjaavat lyhytnakoisen taloushyddyn tavoittelun yhdeksi kesta-
van strategisen johtamisen onnistumisen esteeksi. Sen sijaan, kestavan strategisen joh-
tamisen onnistumisen kannalta tarkeimmaksi elementiksi nousi suorituksen johtamisen
mittarit, joiden avulla organisaatio voi konkreettisesti seurata tavoitteiden tayttymista.
Purwandani ja Michaud (2021) kannustavat tutkimuksessaan Pk-yrityksia aloittamaan
kustannuksiltaan pienemmista strategisista valinnoista, kuten materiaalien kierratyk-
sesta ja jatteiden vahentamisesta. He nakevat, ettd nama ovat helppoja tapoja aloittaa
ja toteuttaa kestavaa liikketoimintaa, ja naiden toimien tulokset ovat nahtavilla helposti ja
nopeasti.

Ylimman johdon rooli koko organisaation kestavan kehityksen tavoittelussa on ratkai-
seva. Heidan taytyy olla mukana maaritteleméssa tuotantoprosessin ymparistostandar-
dit ja -kaytann6t. Nama maaritykset toimivat pohjana koko organisaation kestavan kehi-
tyksen tavoitteiden saavuttamisessa. (Nugroho et al. 2023.) Siagian et al. (2022) tulivat
tutkimuksessaan Nugrohon et al. (2023) kanssa samaan tulokseen. Kun ylin johto maa-
rittelee kestdvan kehityksen strategiseksi tavoitteeksi, ovat tulokset koko organisaa-
tiossa parempia. Johdon taytyy seurata kestavan kehityksen tavoitteiden vaikutusta or-
ganisaation sisaiseen dynamiikkaan, ettei muuttuneet tavoitteet aiheuta ristiriitoja. T&ma
vaatii hyvaéd kommunikointia ja yhteisen hyva vaalimista.

Moriokan ja Carvalhon (2016) mukaan useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kestava
kehitys otetaan edelleen melko heikosti huomioon liiketoimintastrategioissa. Puutteelli-
sen strategisen huomioinnin totesivat myos Hristov et al. (2021), vaikka heidan 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 kestavan kehityksen toimintaymparistoa ja -edellytyksia. Viitekehys tarjoaa organi-
saatioille mallin, joka ottaa huomioon seka sisaiset etta ulkoiset kestavan kehityksen vai-
kuttimet.
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Kuva 5. Viitekehys kestavan kehityksen integroinnille liiketoimintaan (Morioka ja
Carvalho 2016)

Euroopan Unioni on ottamassa ison askeleen kohti kestavaa liiketoimintaa valmistelussa
olevalla EU:n yritysvastuulailla. Toteutuessaan laki maarittelisi, etta yritysten liiketoimin-
tamallin ja strategian tulee olla kestéavan kehityksen tavoitteiden mukaisia. (Elinkeinoela-
man keskusliitto 2022.) Muun muassa Sajjad et al. (2020) ovat todenneet tutkimukses-
saan, etta yritysten kestavan kehityksen huomioonottoon vaikuttavat merkittavasti seka
yrityksen ulkoiset etta sisaiset ajurit.

2.2.2 Kestavan kehityksen sisai set ja ulkoiset ajurit

Kestavan kehityksen sisdiset ajurit vaikuttavat toiminnan onnistumiseen monilla tavoin,
esimerkiksi kustannussaastojen, toiminnan tehokkuuden, riskien hallinnan, myynnin kas-
vamisen ja pitkdn tahtdimen onnistumisten kautta. Yrityksen sisalta 16ytyy kuitenkin
my0s asioita, jotka vaikeuttavat kestavan kehityksen taysimaaraista huomiointia yrityk-
sen toiminnassa. Mikéli yritys tahtaa hintajohtajuuteen, on kestavan kehityksen kaikki
tavoitteet vaikea ottaa huomioon. (Sajjad et al. 2020, Vérosmarty ja Dobos 2019.) Kuva
6 kokoaa viimevuosina tehdyn tieteellisen tutkimuksen |0ydokset tarkeimmista sisaisista
ajureista.
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Sajjad  Vo6résmarty Purwandani Dubey et Lintukangas Villena OECD Gupta ja
et al. ja Dobos ja Michaud  al. etal. (2016) (2019) (2018)ja Barua
(2020)  (2019) (2021) (2017) FIBS (2023) (2018)
Yrityksen arvot X
Ylimmaén johdon X X X X
sitoutuminen
Sisainen motivaatio ja X X X
yrityskulttuuri
Tiedon saatavuus X X X X
Riskienhallinta X
Kustannusvaikutukset X X
Koulutus/osaaminen X X X X
Sisainen yhteistyd X
Strategia X X

Kuva 6. Tarkeimmat kestavan kehityksen siséiset ajurit

Monessa tutkimuksessa yhdeksi tarkeaksi siséiseksi esteeksi kestavan liiketoiminnan
edistamiselle on huomattu johdon sitoutumattomuus. Gupta ja Barua (2018) tarkentavat,
ettd tama on ongelma erityisesti Pk-yrityksissa. Heidan mukaansa pienemmissa yrityk-
sissé konservatiiviset johtamistavat vaikuttavat asiaan negatiivisesti.

Tieteellinen tutkimus 16ytadd myo6s paljon myds erilaisia yritysten ulkopuolelta tulevia vai-
kuttimia. Nama asiat vaikuttavat, tai naiden tulisi vaikuttaa, suoraan yrityksen kestavaan
strategiseen johtamiseen. Ulkoisia ajureita ovat tutkineet viime vuosina muiden muassa
Sajjad et al (2020), Dubey et al. (2017), Rueada et al. (2017) seka Hug ja Stevenson
(2020). Liséksi Purwandanin ja Michaudin (2021) kirjallisuuskatsaus listasi aiempaa
(2000-2018) tutkimustietoa koskien vihrean liikketoiminnan ajureita. Heidan listaukses-
saan tarkeimmiksi ulkoisiksi ajureiksi nousivat markkina- ja asiakasvaateet, viranomais-
vaateet, investointimahdollisuudet, yhteisén paine ja julkinen imago. Nam& havainnot
ovat hyvin linjassa tahan tutkimukseen tehdyn tiivistelman kanssa (kuva 7).

Sajjad etal. Dubey et Ruedaet Hugja Stevenson Purwandan ja Michaud

(2020) al. (2017) al. (2017) (2020) (2021)
Asiakasodotus X X
Lainsaadanté ja sadnnosto X X X
Kilpailu X
Yhteiskunnan tuki
Jarjestdjen painostus X X X
Julkinen imago ja yrityksen maine X X X

Kuva 7. Tarkeimmat kestavan kehityksen ulkoiset ajurit

Studdert et al. (2023) listasivat tutkimuksessaan yhdeksan eri maan lainsdadantoja,
jotka ottavat kantaa yritysten ymparisto- ja ihmisoikeusvaikutuksiin. Tutkimuksesta kay
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ilmi, etta linjaukset eroavat suuresti maanosittain. Suurimassa osissa maita kestavyys-
raportointi on vapaaehtoista, mutta tdh&an on tulossa muutoksia muun muassa EU:n yri-
tysvastuulain myoté. Studdertin et al. (2023) Tutkimuksessa todetaan, etta lakijarjestel-
mi&, raportointistandardeja ja sdantelyvaatimuksia tulisi yhtendistaa, jotta niiden noudat-
taminen olisi helpompaa ja jotta osoitettaisiin yhtenaisyytta tavoitteiden saavuttami-
sessa.

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

Taulukko 2. Poimintoja Suomen kestavan kehityksen tiekartan toteuttamisesta (muo-
kattu Kestavan kehityksen toimikunnan strategia 2022—2030).
TAVOITE ESIMERKKI-JA KOVAT VAIKUTTIMET

ASENNEVAIKUTTIMET

Hyvinvointia edistava
talous ja ty6 seka kestéva
kulutus

Sivistys, osaaminen ja
kestavat eldméntavat

Hyvinvointi, terveys ja
yhteiskunnallinen
osallisuus

Hyvinvointia edistava
ruokajdrjestelma

Monimuotoisuutta ja
hiilineutraaliutta
vahvistava metsien,
vesien ja maan kayttd

Kestava
energiajarjestelma

Valtio-omisteisten yritysten
edelldkavijyys,
seurantatydkalun luonti

Kestavan kehityksen taitojen
kouluttaminen, kulttuuriin ja
taiteen tukeminen,
koulutuksen
kehityshankkeiden seuranta

Terveyden ja hyvinvoinnin
palvelut painottavat
ennaltaehkaisya

Vahahiilitiekartat eri
toimialoille, vapaaehtoinen
vesivastuusitoumus, julkisten
hankintojen esimerkki- ja
kokonaisvaikutus

Parlamentaarinen
sitoutuminen

Aktiivinen neuvonta ja
viestinta

Taloudelliset ohjauskeinot, julkiset hankinnat, tuotesaantely,
tuonnin ja viennin ympéristévaikutusten seuranta, EU:n
yritysvastuusaantely, vaestopolitiikka

Opetussuunnitelmien sisallét, jarjestdjen ja muiden
yhteiskunnallisten toimijoiden tarjoama neuvonta,
kansallisiin tki-menoihin panostaminen,

Terveys- ja muiden yhteiskunnallisten palveluiden tarjonnan
ylldpito, sote-uudistus, kestdvan hyvinvoinnin mittarit
hallituksen paatéksenteossa, perusturvan parantaminen,
osallistava budjetointi ja paatoksenteko, hyvan mielen kunta
ja kaikukorttiohjelmien yllapito

EU:n yhteinen maatalouspolitiikka (CAP),
rahoitusinstrumentit, kuten EU:n
oikeudenmukaisuusrahasto, julkisten hankintojen ohjaus,
havikki-tiekartta, haittaverot, tutkimusrahoitus, Digital
Europe ohjelma

Lainsdadanto suojelutoimille ja maankayttdon, julkisten
hankintojen kehittdminen, Helmi- ja Metso-ohjelmat,
ekologinen kompensaatio, elinkeinoeldmén tuet ja verotus,
tuki kunnille, toimialojen vastuullisuusohjelmat,
luontotutkimuksen vahvistaminen, opetussuunnitelmat,
koulutuksen kehittdmisohjelmat

EU:n ilmastopaketti (Fit for 55), tki-rahoituksen
kasvattaminen, energiaverouudistus, uusiutuvan
energiantuotannon saantelyn keventdminen

Kestavan kehityksen toimikunnan strategiasta (2022) on nostettavissa muutamia selke-
asti yrityskenttaan osuvia ohjauskeinoja. Taulukon 2 ensimmaisen tavoitteen yhtena vai-
kuttimena mainitaan taloudelliset ohjauskeinot. Naitd ovat muun muassa, verotus, tuki-
politikan kestavyystarkastelu, tki-panostuksien lisddminen ja paastokaupan kehittami-
nen. Verotuksessa ohjauskeinoina toimikunta mainitsee haittaverotuksen painottamisen,
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verokannustimet vahabhiilisyyteen, seka oikeudenmukaisuutta, kestavaa tyota ja vientia
kannustavan veropolitiikan. (Suomen kestavan kehityksen toimikunta 2022.)

Vahahiilitiekarttojen avulla Kestavan kehityksen toimikunta siirtda vastuuta myoés toimi-
alajarjestoille. Yhtena toimialajarjestojen tuotoksena toimii Teknologiateollisuuden vaha-
hiilitiekartta 2035 (2020), joka linjaa eri teollisuuden sektoreiden paastbvahennyksista
vuoteen 2035 mennessa. Kuten Kestavan kehityksen toimikunnan strategiastakin (2022)
huomaa, niin erityisen suuri ohjailun tarjoaja on Euroopan Unioni. Strategia mainitsee
sekéa EU:n yritysvastuusaantelyn, EU:n yhteisen maatalouspolitiikan, Digital Europe oh-
jelman, EU:n ilmastopaketin jne. Naista erityisesti yritysvastuusaantely ohjaa yksityisten
yritysten toimintaa.

Elinkeinoelaman keskusliitto tiivistdd Vastuullisuuden EU-saantely etenee — mihin pk-
yritysten on varauduttava? -raportissaan (2022) yritysvastuusaantelyn linjauksia. Rapor-
tissa mainitaan EU:n keskeisimmiksi vastuullisuushankkeiksi yli 500 henkilon porssiyri-
tysten ilmastovaikutusraportointi, yritysvastuuraportointi osana toimintakertomusta ja yri-
tysvastuulaki. Naista voidaan tdman tutkimuksen kannalta tarkeimmaksi nahda yritys-
vastuulaki, josta on tehty esitys helmikuussa 2022 ja joka ottaa kantaa yritysten toimi-
tusketjun vastuullisuuteen. Euroopan komissio (2022) kertoo, etté yrityksen tulisi osoittaa
asianmukaista huolellisuutta tunnistaessaan, vahentaessaan ja estdessaan toimintansa
huonoja vaikutuksia ymparistoon ja ihmisoikeuksiin. Studdert et al. (2023) lisaavat, etta
laki mahdollistaa kansallisten valvontaviranomaisten nimeamisen, joilla on resurssit tut-
kia yritysten toimintaa ja langettaa seuraamuksia mahdollisista puutteista.

Valtiollisten toimijoiden liséksi yhten& merkittdvana sidosryhmana toimivat mm, erilaiset
jarjestot, kuten Greenpeace, China Labour Watch, Greening Australia, Oxfam ja Rainfo-
rest Alliance seka toimialajarjestdt, kuten Teknologiateollisuus ja LOGY Suomessa.
My6s Kuntaliitto vaikuttaa yhteiskuntatasolla kestavan kehityksen toteutumiseen. Bang-
ladeshissa 2013 tapahtuneen Rana Plazan onnettomuuden jalkeen perustettiin kaksi
suurta tydskentelyolosuhteita valvovaa jarjestda Accord ja Alliance. Kaikki edella maini-
tut jarjestot seuraavat ja tutkivat yritysten ja valtioiden toimintaa globaalisti ja nostavat
tietoja julkisuuteen, mikali toiminnasta |0ytyy puutteita. Yritysten tulisi tehda laheisempéaa
yhteistyota tdman kaltaisten jarjestojen kanssa. (Gualandris et al. 2015, Rueda et al.
2017, Teknologiateollisuus 2023, LOGY n.d., Kuntaliitto 2021., Hug ja Stevenson 2020.)

Suomalaiset toimialajarjesttt puolestaan auttavat, tarjoavat koulutusta ja edistavat suo-
malaisten yritysten mahdollisuuksia ja kilpailukykya markkinoillaan. Samalla ne tukevat
ja seuraavat yritysten toimintaa kestavan kehityksen nakokulmasta. (Teknologiateolli-
suus 2023, LOGY n.d., Kuntaliitto 2021.) Myds jalleenmyyijien ja toimialojen yhteiset
standardit ja sopimukset voivat toimia hyvana ohjausmekanismina (Rueda et al. 2017).

Yrityksen kestavan kehityksen strateginen johtaminen on avainasemassa kestavan han-
kinnan johtamisessa. Eri strategiatasot ottavat tavoitteensa yrityksen péastrategiasta ja
toteuttavat koko yrityksen strategiaa. Strategialinkitys koskee myds yrityksen hankinta.
Kuten kaikki funktiot, myds hankinnalla on erityisesti sille ominaisia piirteita ja toiminta-
tapoja, jotka ovatkin tdman tutkimuksen ydinasiaa.



17

2.3 Kestava hankinta

Tassa luvussa kerrotaan, mitka ovat kestavan hankinnan toteuttamisen tarkeita paino-
pistealueita ja toimintatapoja. Luvussa esitellddn, osana hankinnan johtamista, hankin-
nan maturiteettimalli, jonka yhteytta kestavaan hankintaan tutkitaan. Lopuksi luvussa tut-
kitaan kestavan hankinnan talousvaikutuksia ja esitellaéan elinkaarenhallinta ja kokonais-
kustannusajattelu osana taloudellisen hankinnan toteutumista.

O’Brienin (2023, s. 115) mukaan kestavan hankinnan maaritelmia on tehty paljon ja paa-
osin ne seuraavat Brundtland komission (1987) kestavan kehityksen maéaritelmaa.
Miemczyk et al. (2012) kokosivat eri maaritelmi& yhteen: kestavan hankinnan tulee ottaa
huomioon kestavan kehityksen paaperiaatteet pitden mielessa, etta kaiken mita oste-
taan, tulee luoda arvoa oman liiketoiminnan lisaksi myds yhteiskunnalle ja talousela-
malle. O’'Brien (2023, s. 115) lisdékin, etta kestava hankinta ei voi katsoa vain toimittajien
suuntaan, vaan sen tulee ndhda vaikutusalueena koko arvoketju.

2.3.1 Kestavan hankinnan toteuttaminen

Akateeminen keskustelu ja globaali liiketoiminta ovat huomioineet viime vuosina merkit-
tavasti kestavan toimitusketjun hallintaa (Morales-Contreras et al. 2019). Staal (2022)
esittda, ettd erimerkiksi toimitusketjujen lyhentdminen helpottaa kokonaisuuden hallin-
taa, tuoden mukanaan myods sdastdja ja nopeamman sijoitetun paddoman tuoton. On tut-
kittu, ettéa kansainvalisten yritysten toimitusketjut tuottavat jopa noin 20 % kaikista maa-
ilman hiilidioksidip&astoista (Zhang et al. 2020). Hallikkaan et al. (2016) mukaan hankinta
kaynnistaa yrityksen vastuullisen toiminnan. Hallikas et al. (2016) linjaavat, ettd hankinta
on vaikuttaa ulkoisten toimijoiden, eli toimittajien ja yhteistybkumppaneiden valinnasta,
jotka ovat yrityksen vastuullisuuden perusta.

Kestava hankinta kannustaa innovointiin, huomioi riskien hallintaa ja minimoi elinkaari-
kustannuksia. Lisaksi kestava hankinta kohottaa organisaation mainetta ja uskottavuutta
seka parantaa markkinoiden kestavan kehityksen mukaisen toiminnan pitkan aikavalin
mahdollisuuksia. (Kralik ja Chrzan 2020, s. 2.) Hankinta ei kuitenkaan toteuta kestavan
kehityksen toimenpiteitd yksin, vaan yhdessa liiketoiminnan muiden osa-alueiden
kanssa. Samaan aikaan hankinnan strategisella roolilla on merkittava vaikutus koko lii-
ketoiminnan kestavan kehityksen toteutuksen kannalta. Hankinta voi vaikuttaa kestavan
kehityksen toteutumiseen muun muassa toimittajapohjan, muutoksenhallinnan, kaytet-
tavien materiaalien kautta, muttei maarittele koko liiketoiminnan kestavaa kehitysta. Kes-
tavan hankinnan onnistuminen saattaa vaatia koko liiketoiminnan suunnitelmien, toimin-
tatapojen ja tarjpaman muokkaamista. (O'Brien 2023, s. 113-114.)

Yksi laajasti hankintaorganisaatioiden kaytdssé oleva tyokalu on toimittajien ohjesaanto
(supplier code of conduct). Code of conduct maarittelee toiminnalle ja yhteistyélle eetti-
set periaatteet ja standardit (Law 2009). Hyvin laadittuna ohjesé&antt on kaytannallinen
tyokalu ja hyva motivaattori toimittajille. Ohjesaéntdjen on kuitenkin huomattu usein ole-
van viherpesun valine. Ohjesaantojen ja todellisten kaytanteiden valilla on huomattu ole-
van kuilu. (van Hoek ja Udesen 2023.) Van Hoek et al. (2020) toteavat, etta ohjesdannot
ovat hyva alku, mutta eivat itsessdén takaa mitaan kaytannon varmuutta toimittajan kes-
tavan kehityksen mukaiselle toiminnalle.
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Zhu ja Sarkis (2007), Barth (2018) seka Purwandani ja Michaud (2021) toteavat tutki-
muksissaan, etta kustannukset ovat merkittavin este kestavan hankinnan toteutumiselle.
Zhu ja Sarkis (2007) jatkavat, etta yritykset toivovat selkedd saannostod, koska sen
puute viivastyttda kestdvan hankinnan kehitystoteutuksia. Heidan mukaansa kestavan
hankinnan parhaimmat ajurit ovat organisaation ymparistopolitiikka, kestava hankinta-
strategia ja yrityksen yleiset toiminnan periaatteet. Chadgen et al. (2016) tutkimus kehitti
kestavan hankinnan konseptimallin (kuva 8).

O A
Organisaation ymparistopolitikka f 1
Kestavan E Organisaation !
» Ulkoinen paine ) hankinnan : . I
(esim. markkinat, Yrityksen politiikka toteuttaminen suorituskyky
sijoittajat ja e— ;
yhteiskunta) *+ Organisaation ; ; N
. Suadokset ja ympéristopolitiikka Kestava hankintastrategia \ |
lains&&adanto * Osaaminen ja Hanki '
- Ylimman johdon omistautuminen | * Hankinta- - ) ,
h : « Tavoiteasetanta organisaation taidot + Esteet onnistuneelle
sitoutuminen « Viestints ja toteutukselle
yhteistyd muiden (kustannukset,
toimintojen kanssa asetukset, toimittaja)
+ Toimittajahallinta
» Materiaalivaateet

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

Chadgen et al. (2016) mallissa vaikutustehoa ja vaikutusaluetta kuvaa nuolen pituus.
Organisaation ymparistopolitiikka vaikuttaa yrityksen politiikan kautta kestavaan hankin-
tastrategiaan. Kustannusten, asetusten ja toimittajien sitoutumisen luomat esteet kesta-
van kehityksen huomiointiin taytyy kuitenkin noteerata. (Chadge et al. 2016). Morales-
Contreras et al. (2019) listaavat kestavan hankinnan prosessin viisi vaihetta:

1. Yrityksen sisaisien toimintatapojen jalostaminen
2. Hankintakriteeriston luominen
3. Valvomiskaytanttjen luominen
4. Toimittajahallinta
5

Sisdisten toimintojen maturiteetti (Morales-Contreras et al. 2019)

O'Brien (2023, s. 117) yksinkertaistaa kestavan hankinnan mallia. Hanen mukaansa kes-
tavan hankinnan ytimessa ovat sen linkittyminen liiketoiminnan strategisiin tavoitteisiin,
siihen mitd ostetaan, siihen kenelta ostetaan seka toimitusketjuihin. Kestavan kehityksen
tavoitteiden pohjana ovat usein YK:n kestavan 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 yhteytta.

Sosiaalisten tarpeiden laaja huomiointi on iso osa kestavéaa hankintaa. Sosiaalisia tar-
peita ovat esimerkiksi lapsitydvoiman kayttd ja siihen liittyva lainsdadanto, toimittajien
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toimintasijainti, toimittajien palkkoihin liittyva vastuullisuus ja tyontekijoiden kouluttami-
nen, pakkotydvoiman kaytto ja niin edelleen. Minimipalkan vaatimusten ylittdminen on
usein palkkaan liittyvien vaateiden joukossa. Toimittajien tyontekijoiden osaamistason
yllapitdminen ja kestavan kehityksen tuntemuksen kasvattaminen on myés osa hankin-
nan tarkastusvastuita. (Sengupta ja Shukla 2019.)

Viela vuonna 2017 Dubey et al. pitivat valitettavana, ettd sosiaalisia nakokulmia, kuten
lapsitybvoimaa, terveysaiheita, palkkausta, syrjintda ja pakkotyota, on tutkittu valitetta-
van vahan. Dubey et al. (2017) totesivat myds, ettd sosiaalinen ndkdkulma jaa usein
talous- ja ymparistonakokulmien alle. Vain nelja vuotta Dubeyn et al. (2017) tutkimusta
mydhemmin Govindan et al. (2021) totesivat, ettd sosiaalisia ndkékulmia on tutkittu laa-
jasti. Heidan kirjallisuuskatsauksensa tutki 129 tieteellista tutkimusta kestavan kehityk-
sen sosiaalisesta nakokulmasta. Vaikka sosiaalisen kestavyyden huomiointiin 16ydettiin
tutkimuksissa hyvia ajureita, olivat esteet huomioinnille kuitenkin liian suuria. He l6ysivét,
etta erityisesti kehitysmaissa toimittajat jopa pyrkivat piilottelemaan rikkomuksia. He to-
teavat, ettd usein toimittajien alihankkijat ovat Pk-yrityksia, joissa yritysvastuuaiheisto
tunnetaan huonommin ja taloudelliset resurssit ovat huonommat kuin suuremmilla yrityk-
silla. Huono kestavan kehityksen tuntemus ja resurssien puute vaikuttavat omalta osal-
taan mahdollisuuksiin onnistua kestavan kehityksen mukaisessa toiminnassa. (Govin-
dan et al. 2021)

Paikalliset toimittajat nayttaytyvat monissa tutkimuksissa hankinnan sosiaalisten nako-
kulmien huomioinnin tytkaluna. Connerin et al. (2016) tutkimuksessa seurattiin koulu-
ruoan hankintakanavia ja niissa esiintyvia kestavan kehityksen muotoja. Heidan tutki-
muksessaan organisaatioiden ruokahankinnoissa painotettiin nimenomaan sosiaalisten
nakokulmien toteutumista. Tutkimuksen hankintayksikdiden kohdalla paikallisten toimit-
tajien kanssa tehty yhteystyo tarkoitti sosiaalisesti kestavaé hankintaa. Yhteisesti sovitut
reilut ehdot toimivat néiden paikallisten hankintojen perustana. (Conner et al. 2016.) Kult-
tuurierot vaikuttavat myds tavoitteiden saavuttamiseen.

Senguptan ja Shuklan (2019) tutkimuksessa loytyi lukuisia esimerkkeja hankinnan eko-
logisuuden huomiointitavoista. Hyvina kestdvan hankinnan kaytanteina tutkimuksessa
mainitaan muun muassa ymparistoriskien arviointi, jatteiden hallinta, kierratys, ja vihrean
energian kayttd. Lisaksi Sengupta ja Shukla (2019) mainitsee esimerkiksi toimittajien
ymparistokaytanteiden seurannan osana ekologisuutta. Samassa tutkimuksessa yrityk-
set kertoivat parhaiksi ekologisen hankinnan kaytanndikseen esimerkiksi tiiviit toimittaja-
kumppanuudet, ymparistdaiheiden sidosryhmalapinakyvyyden, ja ymparistéhallinnan
koulutuksen. (Sengupta ja Shukla 2019.)

Kestavan hankinnan esteiksi Staal (2022) mainitsee johdon tuen puutteen, elinkaarikus-
tannusten huomioimatta jattdmisen budjetoinnissa, suuntaviivojen ja parhaiden toimin-
tatapojen puutteen, selkeiden ja kunnianhimoisten tavoitteiden puutteen ja seuranta-
mittariston puuttumisen. Samaan aikaan Staal (2022) toteaa, etta edella mainitut esteet
ovat myods potentiaalisia kestdvan kehityksen mukaisen toiminnan menestystekijoita.
Kestavan hankinnan toteuttaminen vaatii selke&é johtajuutta, muutoksia méaariteltyihin
prosesseihin ja yrityskulttuuriin, seka yhteisty6ta organisaatiossa molempiin suuntiin, yl-
haalta alas ja alhaalta yl6s. O’Brienin mukaan (2023) toimittajakentan lapinakyvyys han-
kinnalle on vaikea tehtava ja vaikka nakyvyytta olisi, toiminnan muuttaminen kestavam-
paan suuntaan on vaikeaa.
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Kestavassa hankinnan onnistuminen vaatii koko organisaation asennemuutosta kesta-
vaa kehitysta kohtaan. Yksi koko toimitusketjua koskeva ongelma on, etteivét vastuulli-
suustavoitteet kulje toimitusketjun ylavirtaan epéasuorille toimittajille. Villena (2019) ha-
vaitsi tutkimuksessaan, etta ostavan organisaation hankinta sai viestittya tavoitteet tier
1-toimittajiensa (suorien toimittajien) myyntiorganisaation kautta heidéan tuotantoonsa,
mutta toimittajan hankinnalle tavoitteita ei viestitty. Taman vuoksi tier 2-toimittajat (toi-
mittajan toimittaja) eivat saaneet lainkaan alkuperaisen ostajan kestdvan kehityksen
vaateita. Informaatioketju siis katkesi jo tier 1-toimittajan jalkeen.

Konkreettisia kestavan hankinnan tapoja esittavat muiden muassa Rokka ja Uusitalo
(2008) seka Ofori (2000) kierratettavien, uudelleenkaytettavien ja ymparistoystavallisten
tuotteiden ja pakkausmateriaalien muodossa. Myds Nugroho et al. (2023) painottavat,
etta yritysten taytyy maaritella kriteeristd hankittavien tuotteiden ymparistoystavallisyy-
delle. Lisdksi tuotekehityksen taytyy osata hyddyntaa toimittajakenttdd vihreassa tuote-
kehityksessa. Dubey et al. (2017) tuovat esiin puolestaan elinkaariajattelun, vihrean tuo-
tesuunnittelun ja vihreéat pakkaukset.

On tarkedaa, ettd kestavan hankinnan tavoitteet ovat mahdollisimman konkreettisia. Sen
sijaan, etta yritys tahtad muovittomuuteen vuoteen 2030 mennessa, voisi tavoite olla
vaikka sisdan tulevan ja ulos menevan materiaalin pakkauksien muovittomuus vuoteen
2030 mennessa. (Klein et. Al 2021.) Lisaksi Dubey et al. (2017) mainitsevat auditoinnin,
arvioinnin ja standardoinnin suoritusmittareina, joiden avulla organisaatiot voivat saavut-
taa kestavan kehityksen tavoitteensa. Myds Jaaskelaisen ja Heikkilan (2019) tutkimuk-
sessa jarjestelmallinen auditointi nousi yhdeksi selkeéksi kestavan hankinnan kaytan-
noksi.

Kun toimitusketjussa mennaan epasuoriin toimittajiin, on kestavan kehityksen vaatimuk-
sia yha vaikeampi saada toteutumaan. Ostavan organisaation hankinnan tulee siirtda
tavoitteet suoraan toimittajan hankintaan, jotta myds epasuorat toimittajat saadaan si-
toutumaan tavoitteisiin. (Villena 2019.) Villena (2019) pitaa myds hankinnan ja tuoteke-
hityksen yhteisty0ta yhtena téarkeana osana onnistunutta kestavaa hankintaa. Avainroo-
lissa ovat tuotekehityksen suunnitteluvaiheessa tekemat toimittajavalinnat, joissa han-
kinnan tulisi olla mukana. Asiakkaalta tulevat vaateet tulee saada ulottumaan toimittajille
saakka, sisaltden kestavan kehityksen nakokulmat (Jaaskelainen ja Heikkila 2019).

Staal (2022) ehdottaa, etta yhtena hyvana alkuna kestavaan hankintaan yrityksen kan-
nattaa luoda selkea arviointikehys, jonka avulla yrityksen on helppo arvioida yksityiskoh-
taisesti valittujen kestavan kehityksen toimien hyvia ja huonoja vaikutuksia. Van Hoek et
al. (2020) puolestaan toteavat, etta kestavyysajattelun tulee ndkyva jokaisessa ehdotus-
pyynnoéssa (request for proposal), hankinta- ja toimittajapaatoksessa, toimittajien seu-
rantamatriiseissa, ja jokaisessa hankintastrategiassa. Ricketts et al. (2023) nostavat toi-
mittajavalinnan ja -kriteeriston, hankintadatan ja raportoinnin sek& toimittajayhteistyon ja
yhteisinnovoinnin suositeltaviksi toiminnoiksi kestavaan hankintaan. Van Weele (2018)
tuo esiin ekologisuuden ja kierratyksen huomioivan hankintamallin (circular sourcing).
Tasséa mallissa tuotteiden ja laitteiden ostamisen sijaan organisaatio maksaa niiden kay-
tosta toimittajalle. Elinkaarensa lopussa tuotteet palautetaan toimittajille, jotka vastaavat
niiden uudelleenk&ytdsta tai prosessoinnista. (van Weele 2018, s. 375.)
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2.3.2 Hankinnan johtamisen rooli kestadvassa hankinnassa

Hankinnalla on merkittdva vaikutus koko yrityksen kestavan toiminnan onnistumisessa.
Hankinnan tehtavéaksi ei jad ainoastaan minimoida toimittajien aiheuttamia kestavyysris-
keja, vaan toiminnolla on merkittdva rooli kestavien innovaatioiden etsijana ja Ioytajana.
Tama tulisi huomioida koko yrityksen strategisessa johtamisessa, mikéa luonnollisesti vai-
kuttaa hankinnan strategiseen johtamiseen. (Lintukangas et al. 2019.)

Ferreiran ja Silvan (2022) mukaan hankintastrategioiden painopisteet ovat muuttuneet
viime vuosina merkittavasti muun muassa COVID-19-pandemian, Ukrainan sodan ja
kiihtyvan ilmastonmuutoksen vuoksi. He ldysivatkin, etta kestava kehitys on nouseva
trendi strategisen hankinnan asialistalla Pk-yrityksissa. Van Hoek et al. (2020) tekevat
tarkeitd huomioita modernin kestavan hankinnan johtamiseen. He linjaavat, ettei enaéa
voida puhua vain hankinnan ymparistovaikutuksista, vaan on huomioitava myods sosiaa-
liset vaikutukset. Hankinta ei voi mydskaan enaa katsoa vain tier 1-toimittajia, vaan seu-
rannassa tulee olla mukana myads tier 2 - ja tier 3-toimittajat. Kestavan hankinnan paa-
toksilla ei haeta enaa vain saastoja toimitusketjun ylavirrasta, vaan kokonaisvaltaista
markkinakasvua. (van Hoek et al. 2020.) Hankintojen johtamisessa on haastavaa loytaa
tasapaino kestavien tavoitteiden selkeyden ja moniulotteisen onnistumisen valilla
(Ricketts et al. 2023). Onnistumisen kannalta johdon sitoutuminen ja heidan tarjpamansa
resursointi vaikuttavat merkittavasti kestavasséa hankinnassa onnistumiseen (Basana et
al. 2022).

Hankinnan strateginen johtaminen voidaan jakaa esimerkiksi kahteen eri tasoon, han-
kintastrategia ja kategoriastrategia(t). Naiden kahden tason tarkoituksena on palvella yri-
tyksen paastrategian tavoitteiden saavuttamista. Tasoja voidaan viela tarkentaa taktisen
kategoriatason strategialla (sourcing levers) ja toimittajastrategialla. (Hesping ja Schiele
2015.) Staal (2022) kokoaa yhteen useita strategioita lahestya kestavaa kehitysta han-
kinnassa. Han listaa esimerkiksi Filhon et al. (2019) seka Johnsenin et al. (2019) esitte-
lemét neljavaiheiset strategiat, seka 1SO 20400 -standardin. ISO 20400 -standardi tar-
joaa ohjeita siihen, kuinka yritykset voivat kehittda hankintaansa kohti kestavaa hankin-
taa. Standardi tarjoaa hankinnan johdolle ty6kaluja, kuinka hankinta saadaan linjaan yri-
tyksen muiden tavoitteiden kanssa kestava kehitys huomioiden. (International Organiza-
tion for Standardization 2017.)

Akhavan ja Beckmann (2017) toteavat, etta vaikka mahdollisimman proaktiivinen ja ko-
konaisvaltainen hankintastrategia on suositeltava, ei ole I0ydettavissa vain yhta oikeaa
lahestymistapaa. Yrityksen toimintaympaéristd, toimiala ja markkinat maarittelevat hyvin
paljon hankintastrategian lahestymistapaa. Akhavan ja Beckmann (2017) suosittelevat-
kin, ettd hankinnan johdon tulee osata ottaa kaikki ympariston muuttujat huomioon ra-
kentaessaan hankintastrategiaa. Myos Staal (2022) linjaa, etta yrityksen taytyy loytaa
omaan toimintaansa ja toimintaymparistdonsa sopivin strategia.

Van Hoek et al. (2020) tekevat huomion, ettd hankinnan strategiassa tulee olla jarjestel-
mallisesti pitkan tahtdimen kestavyystavoitteita, joita seurataan vuosi toisensa jalkeen.
Liséksi he sanovat, etta naita tavoitteita tulee seurata kattavasti kaikista kestavyysajat-
telun nakokulmista (kolmikanta-ajattelu). Akhavan ja Beckmann (2017) lisdavat, etta
kestavan kehityksen tavoitteet tulee osata suhteuttaa muuhun toimintaan ja osata paat-
taa niiden oikea taso hankintastrategiassa. Heidan mukaansa kestavan hankinnan stra-
tegiat voidaan jakaa kestavyysnakokulmansa (kolmikanta-ajattelu), toimittajahallintakay-
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tant6jen tai sisaisten ja ulkoisten toimintojen operatiivisen integraation mukaan. He nos-
tavat sisdisen integraation, toimittajaseurannan erilaisin painotuksin seka innovatiivisen
yhteistydn selkeiksi ja tutkituiksi tavoiksi tuoda kestava kehitys mukaan hankintastrate-
giaan.

Tchokogué et al. (2018) ovat Lintukankaan et al. (2019) kanssa samaa mieltd hankinnan
tarkeasta roolista yrityksen kestavan kehityksen onnistumisessa. Heidan mukaansa kes-
tavan hankinnan onnistumisen kannalta olisi tarke&ta tunnistaa eri kategorioiden erilaiset
ominaisuudet. Kategoriat tarvitsevan raataloidyt strategiat, jotta kaikki ominaisuudet voi-
daan ottaa huomioon paatoksenteossa. Lisaksi kaikki kestavan kehityksen nakdkulmat
tarvitsevat omat toimintatavat ja periaatteet. S&antelypolitikan instrumentteihin, kuten
vapaaehtoisten maarayksien toteutumisen varmistamiseen ja lainsaadantéon, tulee
osoittaa resursseja.

Ymparistolainsaadannon tuntemus tukee innovatiivisten kestavan hankinnan kaytantei-
den toteutumista. (Zhu et al. 2018.) Hankintojen johdon tulee varmistaa, ettd hankinnan
henkilostolla on tarpeeksi kestavan kehityksen tuntemusta ja etta he tuntevat sidosryh-
mayhteistyon kaytanteet (Schulze ja Bals 2020). Wu ja Pagell (2010) toteavat, ettd seka
johdolla, etté operatiivisella portaalla tulee olla ohjenuora tehdessaan ymparistonakokul-
miin liittyvia paatoksia. Paatokset tulee olla liséksi linjassa organisaatiokulttuurin ja orga-
nisaation arvojen kanssa.

Villena (2019) toteaa, ettd hankinnan tulee johtaa toimitusketjuyhteistydta niin yrityksen
sisaisesti kuin ulkoisten tahojenkin kanssa, jotta kestava kehitys toteutuu kunnolla. Toi-
mittajanhallinta voidaan nahda yhtena tarkeimmisté hankinnan tydkaluista kestavan han-
kinnan toteuttamisessa. Thomas et al. (2016) tutkivat, kuinka toimittajan kestavan kehi-
tyksen toimenpiteet vaikuttivat ostavan organisaation toimittajavalintaan. Tutkimus tar-
kasteli kahta eri ndkokulmaa, ymparistévastuuta ja sosiaalista vastuun. He toteavat, etta
molemmat ndkokulmat helpottavat ostopééatoksen syntymistad. Ymparistovastuun naky-
minen toimittajan toiminnassa vei hintavaikutusta pois paatoksenteosta ja lisasi ostavan
organisaation luottamusta. Sosiaalinen vastuu koettiin jopa tarkeammaksi vaikuttimeksi
yritysten ostopaatoksissa. Sosiaalisella kestavyydella ei ollut niin suurta hintavaikutusta,
mutta se nosti ymparistovastuuta enemman luottamusta toimittajaa kohtaan. Toimittaja-
valinnan tuleekin olla strateginen painopistealue kestavaan kehitykseen tahtaavissa yri-
tyksissa (Lintukangas et al. 2019).

Lintukangas et al. (2019) tapaan myos Ricketts et al. (2023) suosittelevat toimittajaluokit-
telua ja ensisijaisten toimittajien kaytto4a, joille on luotu tiukka kriteerist6 tavoitteista. Myds
tutkimuksen ja kehittamisen tukeminen ja mahdollistaminen nousee Lintukankaan et al.
(2019) ja Rickettsin et al. (2023) tutkimuksissa esiin. Jaaskelainen ja Heikkila (2019) ovat
toimittajavalintojen vaikutuksesta samoilla linjoilla. Heidéan tutkimuksessaan todettiin,
etta kestavan kehityksen nakokulmat tulevat usein esiin asiakasvaateista, ja taman tulee
nakya hankinnan johtamisen periaatteissa esimerkiksi toimittajavalinnoissa ja -kriteeris-
tossa. Hyvalla toimittajavalintakaytanndolla seka -yhteistyolla hankinta luo arvoa toimitus-
ketjun seuraaville toimijoille. Hankinnan johdon tulee siis painottaa hankinnan henkilos-
télle heidan vastuutaan kestavan kehityksen toteutumisessa toimittajayhteistyon osalta
(Villena 2019).

Bové ja Swartz (2016) kertovat, ettd vaateteollisuuden kestavan kehityksen ongelmista
50-70 % on sellaisia, ettei niitd voida ratkaista yrityksen sisalla, vaan ne taytyy hoitaa
toimitusketjutasolla hyvalla toimittajayhteistydlla. Suorien toimittajien hallinta ei enda
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riitd, vaan myoOs epasuorat toimittajat tulee nostaa ostavan organisaation hallinnan piiriin
(Tachiawa ja Yew Wong 2014, Govindan et al. 2021.) Lintukangas et al. (2019) korosta-
vat myos, ettd kestavaa kehitystéa voidaan edistdd nostamalla toimittajien innovatiivi-
suustavoitteita. Heidan mukaansa hankinnan innovatiivisuusajattelu ja toimittajien inno-
vatiivisuus parantavat yrityksen kestavan kehityksen suorituskykya.

Carter ja Rogers (2008) tulivat tutkimuksessaan tulokseen, etta kestava kehitys tunne-
taan toimitusketjun hallinnassa valitettavan huonosti. Samaan tulokseen tulivat Etse et
al. (2023) 15 vuotta myohemmin. Heidan mukaansa kestava hankinta ymmarretd&dn mo-
nissa organisaatiossa viela hyvin eri tavalla ja kestavan kehityksen aiheiden huomioimi-
nen on paljon tulkinnoista kiinni. Useissa tapauksissa kestavan hankinnan onnistumisen
esteena oli aiheen monimutkaisuus, kuten sddnnostdn epaselvyys ja kulttuuriset vaikut-
timet. Etse et al. (2023) ovatkin sitd mielta, etta johdon tulisi yksinkertaistaa kestavan
kehityksen toimintatapoja ja luoda yksinkertainen lahestymismalli kestavan hankinnan
toimintaan. Sajjad et al. (2020) havaitsivat hankinnan organisoitumisen yhdeksi kestavan
kehityksen huomioinnin ongelmaksi. Heidan haastatteluissaan havaittiin, ettd hajautettu
hankinta tuo yritykseen niin monta hankinnan paatoksentekijaa ja eri tapaa toimia, ettei
kestavan kehityksen linja pysy johdonmukaisena.

Krause et al. (2009) yhdistavat Kraljicin lanseeraaman portfoliomatriisin kestavan han-
kinnan johtamiseen. He ehdottivat, etta strategisiin tuotteisiin valitaan ne, joiden suun-
nittelussa on minimoitu sosiaaliset ja ymparistovaikutukset. Volyymituotteissa puoles-
taan kierratettavyys ja materiaalin kayton vahentdminen ovat tarkeimmat valintakriteerit.
Pullonkaulatuotteissa kestdvéan kehityksen huomiointi on vaikeampaa, koska usein
naissa tuotteissa toimittajilla on 1ahes monopoliasema. Talldin toimittajilla ei ole painetta
muuttaa omaa toimintaansa kestavan kehityksen mukaiseksi. Naissa tapauksissa voi-
daan yrittd& kannustaa huomioimaan yleisia kestavan kehityksen standardeja, kuten jat-
teiden hallintaa. Rutiinituotteissa vastuullisen toimittajan valinta on helpompaa tarjolla
olevan toimittajien maaran vuoksi. Rutiinituotteissa voidaan siis korostaa esimerkiksi ser-
tifikaatteja. Nugroho et al. (2023) tutkivat sertifikaattien vaikutusta vihrean hankinnan to-
teutumiseen. Heidan tutkimuksensa l0ysi selkean yhteyden johdon sitoutumisen,
ISO14000-sertifikaatin kayttoonoton ja vihrean hankinnan toteutumisen valilla.

2.3.3 Hankinnan maturiteettimalli

Hankinnan maturiteetti kertoo, kuinka tehokas ja suorituskykyinen hankinnan toiminta on
(Co kun ja Kazan 2023). Se kertoo siis hankintafunktion ammattitaidon tasosta (van
Weele et al. 1998). Rozemeijerin et al. (2003) mukaan hankinnan maturiteetti maaritel-
[d&dn muun muassa hankintaosaston statuksen, hankinnan kayttdmien jarjestelmien,
henkiloston kyvykkyyden ja toimittajayhteistydn tason mukaan. Heiddn mukaansa matu-
riteettitasoon liittyy yleensa myods hankintaorganisaation muoto. Yleisesti matalan han-
kintamaturiteetin yrityksissa hankinta on hajautettu ja korkeamman maturiteetin yrityk-
sissa keskitetysti johdettua. Van Weele et al. (1998) ja van Weele (2018 s. 72) kuvailevat
hankinnan kehityksen kuusi eri askelta orientaatiosuuntien mukaisesti. Naitd ovat
transaktio-, liilketoiminta-, koordinointikeskeinen, sisaisesti integroitunut, ulkoisesti integ-
roitunut ja arvoketjuintegroitunut hankinta. Naisté 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 &kun
ja Kazan (2023) puhuvat tastéa teoriasta hankinnan maturiteettimallin perusmallina.
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Kuva 9. Hankinnan kehitysasteet (mukaillen van Weele 2018)

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

- Passiivinen hankinta, jossa toiminnot ovat pa&asiassa rutiininomaisia ja reagoivia

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

- Tukea antava hankinta, jossa sisdinen suunnittelu on kattavaa ja pitkalle tahtaa-
vaa. Hankinta kayttaa arvoanalyysia ja eri strategioita

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

Adamsin et al. (2016) mukaansa pienemmille yrityksille kuitenkin riittaa kolmitasoinen
malli. Maturiteettitasoja ovat passiivinen hankinta (ei vaikutusvaltaa), vipuvarsihankinta
(hyddynnetddn ostovoimaa) ja strateginen hankinta (hankinta mukana koko yrityksen
strategista paatoksentekoa 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.
Heidan tutkimuksensa tuloksesta kay ilmi, etta yrityksen koon kasvaessa myos hankin-
nan maturiteettitaso kasvaa. Sen sijaan Adams et al. (2016) toteavat, etta pienissa yri-
tyksissa hankinnan maturiteetti ei kulje kasi kddessa yrityksen koon kanssa. Tama johtuu
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suurelta osin johdon asenteista seka hankinnan mahdollisesti pienesta vaikutuksesta lii-
kevaihtoon. Barth (2018) jakaa hankinnan maturiteetin viiteen ulkoiseen ja neljaan sisai-
seen ulottuvuuteen. Ulkoisia ulottuvuuksia ovat visio ja strategia, organisaatio, prosessi,
henkilostd seka jarjestelmat ja tyokalut. Sisédisia ulottuvuuksia ovat puolestaan talous,
liketoiminta, hankinnan osallisuus ja hankinnan organisatorinen positio.

Schweiger (2014) on tiivistéanyt eri maturiteettimalleista kahdeksan ydinaluetta:
- Kontrollointi ja suorituskyvyn johtaminen
- Organisaatio ja sisaiset rajapinnat
- Toimittajahallinta ja ulkoiset rajapinnat
- Strategia ja suunnitelmat
- Prosessiosaaminen ja tietojarjestelmat
- Osaaminen ja taidot
- Innovaatio ja metodit
- Kestavan kehityksen aiheet

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

- KPI:t m&aritelty ja niitd seurataan aktiivisesti

- Jarjestelmallinen toimittajanhallinta

- Toimittajien osallistaminen

- Tietojarjestelmien kayttd

- Prosessit ja sisaisen tiedonjaon kanavat maaritelty

- Informaatio- ja materiaalivirtojen prosessit maaritelty avaintoimittajien kanssa.
- Ammattitaito

- Pitkan tahtaimen strateginen orientaatio

- Asiakaskeskeisyys (siséiset ja ulkoiset asiakkaat)

- Hankinnan positio ylimmén johdon nakékulmasta

Scweiger (2014) toteaa, ettd edelld mainituissa kymmenesséa asiassa onnistuminen on
merkki korkeasta hankinnan maturiteetista. Rozemeijer (2000) selvitti yritysten hankin-
nan maturiteettia noin 100 kysymyksen kyselylla. Hanen kyselynsa paaotsikot olivat han-
kintasynergiat, liiketoimintakonteksti, yritysjohto, hankintojen johtaminen, johtamismeka-
nismit, suhdeverkostot, ICT, omistautumisen taso, integraation taso, seurantaprosessit,
hankinnan hyddyt ja ongelma-alueet. Schiele (2007) puolestaan loi maturiteetin selvitta-
miseksi 57 kysymyksen listan, joissa maturiteetin osa-alueina ovat suunnittelu, organi-
saatiorakenne, johtamisprosessit, henkilostohallinta ja johtaminen seka ohjaaminen ja
mittaus.

Luzzini et al. (2014) huomasivat tutkimuksessaan, ettd mitéa korkeampi hankinnan matu-
riteetti on, sitd paremmin esimerkiksi yrityksen sisainen yhteistyd toimii. Lisaksi Potage
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(2017) on todennut, etta korkean maturiteetin hankinta luo paremmin arvoa yritykselle.
Korkean hankintamaturiteetin yrityksissd on paremmat valmiudet myos uuden teknolo-
gian kayttéonotolle (Sggaard 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 enemmaéan aikaa strategiselle tyolle, tarjoaa laajem-
man metodi- ja tytkaluvalikoiman sekd mahdollistaa monipuolisemmat kustannussaas-
tot (Ubeda et al. 2014). My6s Schielen (2007) tutkimus tukee maturiteetin ja saastémah-
dollisuuksien yhteytta.

2.3.4 Kestavan hankinnan kustannustekijat

Kestavan kehityksen vaikutukset hankintakustannuksiin on Zhun ja Sarkisin (2007) tut-
kimuksen mukaan monitahoinen prosessi. Hyvin toteutettu kestéava hankinta vaatii in-
vestointeja ja tarvitsee oman budjettinsa. Sen aiheuttamat kulut voivat kasautua yllat-
téen. Ei voida kuitenkaan todeta yksiselitteisesti, ettd kestava hankinta ainoastaan lisaa
kuluja, vaikka nain tapahtuisi lyhyella aikajaksolla. Positiiviset talousvaikutukset tulevat
usein prosessin edetessa parantuneena tehokkuutena ja toimitusketjukokonaisuutena.
(O’Brien 2023, s. 156—-157.) My6s Senguptan ja Shuklan (2019) kirjallisuuskatsauksessa
voitiin tunnistaa vaikeus nahda kestéavyyden talousvaikutukset. Heidan yhteenvedos-
saan taloudelliset nakokulmat jaivat selvasti sosiaalisten ja ymparistondkokulmien var-
joon.

Yritysten nékdkulmasta kokonaisvaltainen hankintatoimen osaamistaso on tarkeassa
osassa kestavan hankinnan toteutuksessa. Muun muassa laadunhallinnan, toimittaja-
tuntemuksen, paikallisen hankinnan, toimittajien koulutuksen, ja ostodatan keskitetyn
hallinnan tiedetaan vaikuttavan kestavaan taloudellisuuteen. (Sengupta ja Shukla 2019.)
Ferri ja Pedrini (2018) totesivat, etta sosiaalisten nakokulmien huomioiminen liittyy
enemman riskien hallintaan. Ymparistdaiheiden huomioiminen ja riskien hallinta ovat ta-
loudellisesti vaikuttavampaa kuin sosiaalisten nakékulmien huomiointi. Heidan tutkimuk-
sensa mukaan ymparistotietoisista tuotteista ollaan valmiita maksamaan markkinoilla.
Taloudellisen vaikutuksen minimoimiseksi yritysten kannattaakin ottaa kestavan kehityk-
sen nakokulmat huomioon kattavasti jo toimittajien kartoitus- ja valintavaiheissa. Kesta-
van kehityksen mukaisten tuotteiden mahdollisesti korkeampaa hintaa on tutkittu viela
melko vahan. Kuluttajien ostokayttaytymista ja halua maksaa enemman kestavan kehi-
tyksen mukaisista tuotteista 16ytyy tutkimusta, mutta b2b-puolella tutkimusta ostokéyt-
taytymisesta on vahemman. (Goebel et al. 2018.)

Muun muassa Sajjad et al. (2020) havaitsivat tutkimuksessaan, etté vaikka kestavan
hankinnan huomioimisen oletetaan nostavan kustannuksia, on todellisuus usein toinen.
Heidan haastatteluissaan hyvin toteutettu kestava ajattelu parantaa tuotantomaaria ja
tuotannon tehokkuutta pienentden kustannuksia. Kestavan hankinnan positiivisen ta-
lousvaikutuksen ovat todenneet myds muiden muassa Carter et al. (2000), Zhu ja Sarkis
(2004), seka Green et al. (2012). Tutkimustulokset ovat olleet kuitenkin osittain ristiriitai-
sia. Vachon ja Klassen (2006) ja Zhu et al. (2007) eivat |I6ytaneet yhteytta kestavan han-
kinnan ja taloudellisen suoriutumisen valilla.

O’Brien (2023, s. 157) kokoaa yhteen konkreettisia talousvaikutuksia, jotka han jakaa
suoriin ja epasuoriin kustannuksiin. Suoria talousvaikutuksia ovat potentiaalisesti korke-
ammat tuotteiden ja palveluiden hinnat, auditoinnin ja toimittaja-arviointien kasvavat ku-
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lut sek& vierailuiden kustannukset, muutoksen toteutuksen kustannukset sek& seuran-
nan ja raportoinnin kasvavat kulut. Epasuoria kustannuksia aiheuttavat esimerkiksi kes-
tavan kehityksen toiminnon perustaminen, innovaatioiden ja R&D:n kehittdminen, uusien
teknologioiden kayttoonotto seka sertifikaattien hankkiminen. (O’Brien 2023, s. 157.)

Battinin et al. (2018) tutkimuksesta on loydettavissé esimerkki kestavasta taloudellisuu-
desta. Tutkimuksessaan he kehittivat erakokolaskentamenetelman, jossa toimii pohjana
hankinnassa yleisesti kaytetty EOQ-laskentakaava (Economic Order Quantity). Battinin
et al. (2018) mallissa tuodaan paastot mukaan laskentaan erdkoon ja taloudellisuuden
suhteen rinnalle. TAman kaltaisia kestavan kehityksen mukaisia malleja tullaan tarvitse-
maan yha runsaammin tulevaisuudessa. (Battini et al. 2018.)

O’Brienin (2023, s. 147) mukaan on kuitenkin huomioitava, etta kasvavien kustannusten
ohella kestava hankinta mahdollistaa my06s talouskasvun. Yksi merkittavista positiivisista
kustannusvaikutuksista on arvonluonti kestavan kehityksen mukaisten valintojen vuoksi.
Kestavien valintojen brandivaikutus asiakkaiden, sidosryhmien, sijoittajien ja osakkeen-
omistajien silmissé luo uutta kasvua. Yhteistyon tiivistyessa toimittajasuhteet rikastuvat.
Valmius tulevaisuuteen (muiden muassa saatavuuden heikentyminen, nousevat hinnat,
paastorajoitteiden ja verojen tiukentuvat kriteerit) pienentavat tulevaa talouskuormaa.
Suorempia kustannussaastoja yrityksille tulee esimerkiksi jatteiden vahentymisesta, pa-
rantuneesta tehokkuudesta ja resurssienkayton saastoprojektien kustannusvaikutuk-
sista. (O'Brien 2023, s. 147, 159.) Transaktiokustannusteoria (Transaction cost
economics theory) on yksi tapa tutkia kestavan kehityksen talousvaikutuksia. Transak-
tiokustannusteoriassa paastaan tarkastelemaan sopimusten ja muiden yksittaisten toi-
mien vaikutusta kokonaiskustannuksiin. (Nygaard 2022.)

2.3.5 Elinkaaren ja kokonaiskustannusten hallinta (TCO)

Senguptan ja Shuklan (2019) tutkimuksessa elinkaaren hallinta todettiin yhdeksi naky-
vimmista ekologisen vastuun mahdollistajista. Tuotteen elinkaariajattelu kattaa kaikki
tuotteen elinvaiheet suunnittelusta raaka-aineiden louhintaan ja kasittelyyn, tuotteen val-
mistukseen ja aina kierratykseen seka loppusijoitukseen saakka. Edella mainittujen vai-
heiden vélissa tapahtuvat hankinnat, kuljetukset, jakelut, asennukset, kayttt ja huollot
lasketaan mukaan kustannuksiin ja paastoéihin. (Baird ja Radzinski 2018, O'Brien 2023,
s. 334.))

Elinkaaren arvioinnissa (Life cycle assessment) arvioidaan tuotteen ymparistévaikutus
koko sen elinian ajalta. Ottamalla huomioon koko tuotteen elinkaaren kestavan kehityk-
sen vaikutukset saadaan kattava kuva ymparistovaikutuksista ja tarkka nakyma ympa-
ristbkompromisseista tuotevalinnoissa. (Baird ja Radzinski 2018.) Sosiaalisen elinkaaren
arvioinnissa (Social life cycle assessment) puolestaan selvitetdan tuotteen elinkaaren
sosiaaliset vaikutukset. Naistd esimerkkeind toimivat ty6olot, palkkaus, ihmisoikeudet,
seka tyo6turvallisuus-, terveys, tyfaika- ja koulutusnakokulmat. (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 lisda siihen mygs elinkaaren aikana tapahtuvien asennusten,
kayton, huollon ja kierratyksen tai havityksen kustannukset. Laaja analyysi ottaa huomi-
oon my6s ymparistovaikutusten minimointiin k&ytetyt kustannukset. (OECD 2022.)



28

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

2.4 Tietoperustan yhteenveto

Tutkimuksen tietoperusta jakautui kolmeen eri paaotsikkoon: kestava kehitys, kestava
strateginen johtaminen ja kestava hankinta. Naiden eri teemojen alle muodostui luonte-
vasti tutkimuksen painopistealueiden mukaiset teoriat, jotka veivat tutkimusta eteenpdain
sen varsinaisessa toteutusvaiheessa.

Voidaan sanoa, ettei kestavan kehityksen mukainen toiminta ole yrityksille taysin uusi
asia. Aiemmin kestavan kehityksen mukaisten teemojen ymparilla johtavana termina on
ollut vastuullisuus. On ollut jo pitkan aikaa nahtavissa, etta lainsdadanto ohjaa eri orga-
nisaatioiden toimintaa kohti vastuullisuutta. Kestava kehitys- ja vastuullisuuskasitteiden
laajuus aiheuttaa kuitenkin haastetta niiden huomiointiin, eika kasitteita ymmarreta kaik-
kialla taysin yhdenmukaisesti, kuten muiden muassa Elling et al. (2010), Thorngvist ja
Kilstam (2020) seka Barlund ja Perko (2013, s. 10) totesivat. O’'Brien (2023) huomioi,
ettd kestavan kehityksen ymparilla kaytettava termisté on myds moninainen. Kirjallisuu-
dessa ja tutkimuksessa kestavan kehityksen termistdd edustavat esimerkiksi vastuulli-
suus, yritysvastuu, sosiaalinen vastuu, ymparistovastuu, eettinen tai vihrea likketoiminta
ja niin edelleen.

Yhdellakdaan organisaatiolla ei ole enaa varaa jattaa kestavaa kehitystd huomioimatta.
Silti kestava kehitys kasitteen valtava laajuus herattaa epailyksen, siitd miten naita asi-
oita voidaan seurata ja varmistaa tavoitteiden toteutuminen. Yksi merkittavimmista kes-
tavan kehityksen esille nostajista, maarittajista ja rajaajista on ollut YK, jonka 17 kesta-
van kehityksen tavoitetta toimivat useiden organisaatioiden kestavan kehityksen agen-
dan pohjana (muun muassa Thorngvist ja Kilstam, 2020). Toinen merkittava huomio tie-
toperustasta on kestavan kehityksen kolme ulottuvuutta (taloudellinen, sosiaalinen ja
ympaéristollinen nékodkulma), jotka esiintyvat yleisesti aiheeseen liittyvassa tutkimuk-
sessa. Kestavan hankinnan nakoékulmissa pureudutaankin jokaiseen kolmeen eri kesta-
van kehityksen ndkoékulmaan erikseen.

Kestavan strategisen johtamisen tarkeimmat linjaukset ovat luonnollinen lahtékohta kes-
tavan hankinnan onnistumiseen. Kuva 10 esittéda kestavan strategisen johtamisen teori-
asta nousseet kolme keskeista teemaa, jotka vaikuttavat myos kestavaan hankintaan.
Teemat ovat strategian kestavan kehityksen tavoitteet (Hristov ja Chirico 2023, Siagianin
et al. 2022 ja Nugrohon et al. 2023) seka ulkoiset ja sisaiset vaikuttimet (muun muassa
Sajjad et al. 2020 seka Purwandani ja Michaud 2021).
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Tavoitteet strategiassa |  Ulkoiset vaikuttimet | Sisaiset vaikuttimet
Hristov ja Chirico 2023 1
Siagian et al. 2022

Nugroho et al. 2023
Sajjad et al. 2020 Sajjad et al. 2020

Purwandani ja Michaud 2021

Sajjad et al. 2020

Purwandani ja Michaud 2021 Villena 2019
OECD 2018

Hug ja Stevenson 2020 FIBS 2023
Studdert et al. 2023 Villena 2019

Euroopan komissio 2022 Dubey et al. 2017

Kestévén kehityksen
toimikunta 2022

Kuva 10. Kestavan hankinnan kannalta tarkeimmaét kestavan strategisen johtami-
sen vaikuttimet

Strategian muodostaminen ja sen sisaltd tavoitteineen osoittautui yhdeksi keskeisim-
mista teoriasta nousseista kestavan kehityksen havainnoista. Luotettavan tutkimuksen
kannalta oli kuitenkin tarpeellista tarkastella my@s strategisten linjausten taakse, eli sel-
vittdd, mista strategiset paatokset saavat alkunsa ja mita ulkoisia ja sisdisia vaikuttimia
niilla on. Yritysten kestavaan toimintaan liittyvia ulkoisia ja sisaisia vaikuttimia kuvattiin
laajasti eri tutkimuksissa.

Taman tutkimuksen kannalta olennaisimmiksi ulkoisiksi ajureiksi nousivat asiakasodo-
tukset (Sajjad et al. 2020), bréndi- ja imagovaikutukset (Sajjad et al. 2020, Purwandani
ja Michaud 2021), kolmannen sektorin rooli (Hug ja Stevenson 2020), lainsdadanto
(Studdert et al. 2023, Euroopan komissio 2022) ja taloudelliset kannustimet ja rajoitteet
(kestavan kehityksen toimikunta 2022). Tarkeimmat siséiset ajurit ovat puolestaan yri-
tyksen arvot ja sisdinen motivaatio (Sajjad et al. 2020, Purwandani ja Michaud 2021),
sisdinen yhteisty0 (Villena 2019), osaaminen (OECD 2018, FIBS 2023) ja elinkaariajat-
telu tuotekehityksessa (Villena 2019, Dubey et al. 2017)

Kestavan hankinnan osuus tietoperustasta muodostui laajimmaksi ja tutkimuksen kan-
nalta antoisimmaksi aihepiiriksi. Kestavan hankinnan teoriasta I16ytyi nelja toimintatapoja
yhdistavaa teemaa: hankintastrategia, toimittajat, nakékulmat ja maturiteetti. Nakdkul-
mat-teema viittaa ennen kaikkea kestavan kehityksen kolmeen eri ndkdkulmaan (TBL)
ja hankinnan strategisen johtamisen seka toimittajahallinnan ulkopuolelle jaaviin hankin-
nan osa-alueisiin. Eri teoriat saatiin jaettua sujuvasti ndiden teemojen alle (kuva 11).
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Kestava hankinta
[ Hankintastrategia J [Toimittajat} Nakokulmat Maturiteetti

Rozemeijer 2000

Rozemeijer 2003

O’Brien 2023 Lintukangas et al. 2019 Purwandani ja Michaud 2021 paneele/2015
Lintukangas 2019 Hallikas 2016 O’Brien 2023 Schuelgeu2014

Ferreira ja Silva 2022 Villena 2019 Sajjad et al. 2020 Schiele;2007
Ricketts et al. 2023 Sengupta ja Shukla 2019
Jadskeldinen ja Heikkilad 2019 Stavroulakis ja Papadimitriou 2022
Lintukangas et al. 2019 van Weele 2018
Villena 2019
Staal 2022 Jadskeldinen ja Heikkila 2019 Govindan et al. 2021

Dubey et al. 2017

Sengupta ja Shukla 2019 Sengupta ja Shukla 2019
Staal 2022

Etse et al. 2023

Staal 2022 =
O’Brien 2023

N'.ngho EEa2028 Van Hoek ja Udesen 2023
Ricketts et al. 2023 Sengupta ja Shukla 2019

Rokka ja Uusitalo 2008

Staal 2022 Klein et al. 2021

Villena 2019

Kuva 11. Kestavan hankinnan olennaisimmat osa-alueet

Lahes jokaisella organisaatiolla hankintatoimi on yksi kestavan kehityksen mukaisen toi-
minnan alkuunpanijoista. Kestava kehitys on télla hetkella monen organisaation hankin-
nan asialistalla, mutta kehitettavaakin vield on. Hankinnan vaikutus koko arvoketjuun on
suuri. Kuten koko yrityksen strategisen johtamisen, myds hankinnan strategisen johta-
misen rooli koettiin erittain tarkeaksi (O'Brien 2023, Lintukangas 2019, Ferreira ja Silva
2022). Hankinnan strategiseen johtamiseen liittyvaa kestavan kehityksen kriteeristoa ja
arviointikehysté korostivat Staal (2022), Nugroho et al. (2023) ja Ricketts et al. (2023).
Hankintastrategian aputytkaluina nousivat esiin muun muassa YK:n 17 tavoitetta (Sen-
gupta ja Shukla 2019) seka ISO 20400 standardi (Staal 2022). Lisaksi muun muassa
Staal (2022) korosti johdon tukea osana onnistunutta kestavaa 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, Jaaskelainen ja Heikkila 2019), toimittajien arviointi ja
seuranta (Villena 2019, Jaaskelainen ja Heikkila 2019, Dubey et al. 2017), toimitusketju-
jen koko ja sijainti (Staal 2022), tuotevalinnat (Rokka ja Uusitalo 2008), ja kulttuurierot
(Villena 2019) ovat kaikki eri ndkokulmia toimittajien vaikutuksesta kestavaan hankin-
taan. Naiden teorioiden takaa loytyy hyvia kaytanteitd, kuten toimittajien ohjeséaénto
(Code of conduct) (O’'Brien 2023, van Hoek ja Udesen 2023) ja esimerkiksi auditointi
(muiden muassa Jaaskelainen ja Heikkila 2019) yhtena toimittajaseurannan valineena.

Hankinnan nakokulmista huomion arvoisiksi muodostuivat kestavan kehityksen kolmen
ulottuvuuden teemat sekéa kestavan hankinnan haastavuus (Etse et al. 2023), elinkaa-
rigjattelu (Sengupta ja Shukla 2019) ja tavoitteiden konkreettisuus (Klein et al. 2021).
Talousnakokulmasta huomionarvoisiksi teorioiksi nousivat kustannusten monet eri esiin-
tymistavat. Sengupta ja Shukla (2019) totesivat yleisesti, etta kestavan kehityksen kus-
tannuksia on vaikea tunnistaa. Tahéan liittyen O’Brien (2023) ja Sajjad et al. (2020) poh-
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tivat, mitka kestavan hankinnan kustannusvaikutuksista ovat positiivisia ja mitka negatii-
visia. Kestavan hankinnan kustannustydkaluina 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 kaytettiin maturiteetin ja kestadvan hankinnan toteutuksen
valisen suhteen selvittdmiseen. Schweiger (2014) toteaa, ettd maturiteettitasoa voidaan
verrata vain saman alan yritysten kanssa, joten teoria patee suurelta osin tassa tutki-
muksessa.

Tietoperustan kokoamista teorioista on mahdollista johtaa seuraavat hypoteesit:

H1  Onnistunut kestava hankinta vaatii johdon tuen seka strategisen johtamisen osaa-
mista seka ylimmassa johdossa ettéa hankinnan johdossa (Sajjad et al. 2020, Du-
bey et al. 2017, Gupta ja Barua 2018).

H2  Onnistuminen kestavassa hankinnassa vaatii sisaisten ja ulkoisten ajureiden tun-
nistamista ja hallintaa (Vérosmarty ja Dobos 2019).

H3  Hankinnan maturiteetti tukee kestavan kehityksen huomiointia (Potage 2017)

H4  Yritysten kestavan kehityksen tuntemus on verrattain heikkoa yrityksissa (Dubey
et al. 2017).

Yll& mainittujen hypoteesien paikkansa pitavyytta tutkitaan taman tutkimuksen empiiri-
sessa osuudessa. Empiirinen osuus selvittdd kyselytutkimuksen avulla valmistavan te-
ollisuuden kaytanteita erityisesti tietoperustan synteesissa muodostettuihin kestavan
hankinnan teemoihin liittyen. Pohjan kestévélle hankinnalle luovat tietoperustan syntee-
sissé kerrotut kestavan kehityksen ja kestavan strategisen johtamisen teemat.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Luku 3 esittelee, kuinka tutkimus toteutettiin. Aluksi esitellaan tutkimusstrategiset valin-
nat, jonka jalkeen alaluvut 3.2 ja 3.3 kuvailevat survey-tutkimuksen ja sen laatimisen.
Lopuksi alaluku 3.4 kertoo, kuinka tutkimus kerasi tutkimusaineistonsa ja alaluku 3.5
esittelee tutkimuksessa kaytetyt analysointimenetelmat.

3.1 Tutkimusstrategia

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2010, s. 132) mukaan tutkimusstrategia tarkoittaa
tutkimuksessa kaytettéavien metodien ja lahestymistapojen kokonaisuutta. Tutkimusstra-
tegia muodostuu tutkittavan aiheen ja ongelmien mukaan. On tarkeaa, etta tutkimusme-
todologiset valinnat ovat koko tutkimuksen ajan yhdenmukaisia. Ojasalo, Moilanen ja
Ritasalo (2020, s. 36) puhuvat eri lahestymistavoista. He ovat Hirsjarven, Remeksen ja
Sajavaaran (2010) kanssa samaa mielta siita, ettd lahestymistavan valintaan vaikuttaa
merkittavasti tutkittava aihe ja ongelma. Ojasalon, Moilasen ja Ritasalon (2020, s. 36)
mukaan tutkimukset kayttavat monesti useita eri metodeja ja menetelmia saman aikai-
sesti.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2010, s. 134) jakavat tutkimusstrategiat kolmeen: Kokeel-
liseen tutkimukseen, Survey-tutkimukseen ja tapaustutkimukseen. Kokeellinen tutkimus
tutkii muuttujien vaikutusta toisiinsa. Survey-tutkimus kerda tietoa suuremmalta joukolta
ihmisia. Tapaustutkimus puolestaan tutkii syvallisesti yhta spesifia kohdetta. Ojasalo,
Moilanen ja Ritasalo (2020, s.36) jakavat lahestymistavat tapaustutkimukseen, toiminta-
tutkimukseen, konstruktiiviseen tutkimukseen, palvelumuotoiluun, innovaatioiden tuotta-
miseen ja tutkimiseen, ennakointiin ja verkostotutkimukseen. Naista taman tutkimuksen
kannalta olennaisimpia ovat tapaustutkimus, konstruktiivinen tutkimus ja ennakointi. Ta-
paustutkimus tuottaa toimeksiantajalle kehittamisideoita, konstruktiivinen tutkimus tuot-
taa usein jonkinlaisen toimintamallin ja ennakointi tuottaa tulevaisuustietoa muuttuvaan
toimintaymparistoon. (Ojasalo, Moilanen ja Ritasalo 2020, s. 36-39.)

Osana tutkimusstrategiavalintaa tulee nahda tutkimuksen tarkoitus. Tutkimuksen tarkoi-
tukset voidaan jakaa neljaan: kartoittava, selittdva, kuvaileva ja ennustava. Kartoittava
tutkimus selvittaa mita tutkittavassa kohteessa tapahtuu talla hetkella. Selittava tutkimus
tutkii mitka asiat vaikuttavat tilanteeseen ja miksi. Kuvaileva tutkimus esittda tarkkoja
kuvauksia, tapahtumia ja prosesseja. Ennustava tutkimus selvittda miten tietty ilmio né-
kyy tulevaisuudessa. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 138-139.)

Tama tutkimus on osittain kartoittava ja osittain selvittava. Tutkimus kartoittaa suomalai-
sen valmistavan teollisuuden kestavan kehityksen huomiointitapoja hankinnan toimin-
nassa juuri talla ajan hetkelld. Samaan aikaan tutkimus kuitenkin pyrkii selvittdmaan
mitk& asiat vaikuttavat vallitsevaan tilanteeseen ja minkalaisia syy-seuraussuhteita yri-
tysten toimintatapojen ja kestavan kehityksen osaamisen sek& huomiointitapojen valilla
on. Kartoittava lahestyminen vaatii usein kvalitatiivisen, eli laadullisen strategian ja selit-
tava lahestyminen voi olla joko kvantitatiivinen (méaarallinen) tai kvalitatiivinen. Kvantita-
tiivinen tutkimus selvittda yleensa kyselyn tai lomakehaastattelun avulla teorian paikkan-
sapitavyytta isolta joukolta vastaajia. (Ojasalo, Moilanen ja Ritasalo 2020, s. 104-105.)
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Pitkittaistutkimus olisi antanut mielenkiintoista tietoa, kuinka yritykset ovat suhtautuneet
kestavaan kehitykseen ja miten sen huomiointia on edistetty toiminnan edetessa. Aika-
taulun vuoksi tutkimuksessa paadyttiin kuitenkin aiemmin mainittuun valintaan; tutkimus
selvittaa rajatun teollisuussektorin tilannetta talla ajan hetkelld, ollen taten poikittaistutki-
mus. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 178.)

Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 23) viittaavat teoksessaan Tutkimushaastattelu — teema-
haastattelun teoria ja kaytantd Glesnekin ja Peshikin (1992) ndkemykseen, ettéd kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa tutkija ottaa ulkopuolisen roolin. Tallgin tutkija pysyy etéisena
ja puolueettomana toimijana, joka luo objektiivisen ndkemyksen aiheesta. Kvantitatiivi-
sella tutkimuksella tutkitaan usein asioiden riippuvuutta toisistaan, mutta asioiden syyt
saattavat jaada pimentoon (Heikkila 2014, s. 15). Kvalitatiivinen tutkimus rakentaa sy-
vallisen ymmarryksen aiheesta haastatteluiden tai havainnoinnin avulla (Ojasalo, Moila-
nen ja Ritasalo 2020, s. 104-105). Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2010, s. 135) sano-
vatkin, etté edelld kuvatun kaltainen karrikoitu jako kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutki-
muksen lahestymistavoista taytyy ndhda yleislinjoja avaavana, ei niinkdan toisiaan pois-
sulkevana. Nama onkin toisiaan tukevia ja osittain limittyvia tapoja nahda tutkimuksen
lahestymistavat. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 136.)

Taman tutkimuksen toimeksiantaja toivoi, etta tutkimus loisi kattavan kuvan valmistavan
teollisuudenalan hankinnan toimintatavoista, jolloin tietoa haluttiin kerata laajalta yritys-
ja tyotekijaryhmaltd. Taman vuoksi tasta tutkimuksesta muotoutui padasiassa kvantita-
tiivinen survey-kyselytutkimus. Tutkimuskyselyn lisaksi pohdittiin sité tukevien haastat-
teluiden toteuttamista, mutta tutkimuksen kysely paadyttiin muodostamaan niin, etta se
mahdollisti myods kvalitatiivisen tiedon kerddmisen méaaréllisen datan tueksi. Seuraavat
luvut kuvaavat survey-tutkimuksen piirteita ja kertovat kuinka taman 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 keraté standardoidusti, eli kaikilta vastaajilta tay-
sin samalla tavoin. Survey-menetelman ei siis tarvitse olla kysely, vaan se voi olla myos
haastattelu tai havainnointi. Survey-tutkimuksen yleisin menetelma on kuitenkin kysely.
Kyselyssa suuremmasta perusjoukosta valitaan kohdehenkilot, jotka muodostavat kyse-
lyn otoksen. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 193.) Kyselyn tarkoituksena on tuot-
taa paljon dataa, jota voidaan analysoida paaasiallisesti tilastollisesti. Kyselyn heikkou-
tena voidaan pitda sen pinnallisuutta. Vastauksista ei voida paatella miten kyselyyn vas-
taajat ovat suhtautuneet siihen. (Ojasalo, Moilanen ja Ritasalo 2020, s. 120.)

Kyselyn suunnittelussa on tarkeaa, etta kysymykset pohjautuvat tutkimuksen tietoperus-
taan. Teoriasta l0ydetyt kasitteet ja ndkemykset muutetaan kyselyssa mitattaviksi muut-
tujiksi. Liséksi on tarkeaa, etta kysymykset ovat ymmarrettavia ja yksiselitteisia. (Ojasalo,
Moilanen ja Ritasalo 2020, s. 41.) Seka kyselyn suunnittelulla ja kysymysten muotoilulla
on merkittédva vaikutus tutkimuksen onnistumiseen (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2010,
s. 189).

Taman tutkimuksen perusjoukko koostui suomalaisista valmistavan teollisuuden yrityk-
sista. Perusjoukon otanta kerattiin toimeksiantajan ja tutkijan keraamista yrityksista yk-
sinkertaisena satunnaisotantana. Satunnaisuus on kyselytutkimuksen perusoletuksia.
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(Heikkila 2014, s. 32.) Kyselyn rakentaminen pohjautui Ojasalon, Moilasen ja Ritasalon
(2020) linjauksen mukaisesti taysin aiemmin muodostettuun tietoperustaan ja siitd muo-
dostettuihin synteeseihin. Synteesit muodostivat loogisen rakenteen kyselylle ja sen ai-
heet poimittiin suoraan synteesikuvista.

3.3 Tutkimuskyselyn laatiminen

Tutkimuskysely jakaantui neljaan eri aihekokonaisuuteen: Kestavaan kehitykseen ylei-
sesti, strategiseen johtamiseen, kestavaan hankintaan ja hankinnan maturiteettiin. Stra-
teginen johtaminen jaettiin neljan otsikon, yrityksen tavoitteet, kestavan kehityksen vai-
kuttimet, lainsdadantd seka kulttuuri ja osaaminen, alle. Kestava hankinta puolestaan
jaettiin neljan otsikon, hankinnan tavoitteet, toimittajat, tuotevalinnat ja eri nakdékulmat,
alle. Kysely loppuu taustatietokysymyksiin, jolla vastauksia voidaan ryhmitell& analyysi-
vaiheessa.

Tutkimuskysely koostui 69 1-5 asteikkoon perustuvasta vaittdmasta, joiden vastausvaih-
toehtoina olivat taysin eri mieltd, osittain eri mieltq, en samaa enka eri mielta, osittain
samaa mielta ja taysin samaa mielta. Vaihtoehdot muodostuivat Likertin asteikon mu-
kaan. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 200). Vaittaméat muodostettiin joko sovel-
tamalla valmiita aiemmissa tutkimuksissa esitettyja kysymyksia tai muuntamalla tutki-
muksessa esitetty toteamus tai tutkimuksen l6ydos vaittaman muotoon. Liséksi kyse-
lyssa oli seitseméan avointa kysymysta tarkentamaan kestavan kehityksen yleis-, yrityk-
sen tavoite-, kulttuuri- ja osaamis-, hankinnan tavoitteet-, toimittajat-, tuotevalinta- seka
eri ndkokulmatosioita. Taustatieto-osio koostui seisemasta kysymyksesta, joilla selvitet-
tiin yrityksen kokoa, alaa ja hankinnan tyyppeja seka vastaajan positioita tydssaan, tyo-
kokemusta ja koulutustasoa.

Kestavan kehityksen vaittamissa paédasiallisina lahteina kaytettiin tdman tutkimuksen
teoriaosiossa nousseita ilmidita ja kasitteita, lisdksi useiden vaitteiden muodostamiseen
kaytettiin apuna Giuniperon, Hookerin ja Denslown (2012) tutkimuksen vaittamia seka
CSR Europe yritysverkoston vastuullisuuskyselyn (2022) vaittamia (kysymysten paaasi-
alliset lahteet liitteend A). Hankinnan maturiteettimallivaittdmissa hyddynnettiin Schielen
(2007) ja Rozemeijerin (2000) valmiita kysymyksi&. Taustatietokysymykset muodostui-
vat vastaajien luonnollisista taustaryhmista. Naitd avataan lisda aineistonkeruuotsikon
alla.

Kyselylomakkeen alkuun luotiin johdantokappale, jossa kerrottiin tutkimuksen taustasta
ja tavoitteesta. Lisaksi johdannossa tarkennettiin kyselyn termist6a ja pyydettiin vastaajia
vastaamaan kyselyyn tyonantajansa nakokulmasta. Viimeiseksi johdanto esitteli vaitta-
mien viisiportaisen vastausasteikon. Johdanto 16ytyy myds liitteesta A.

Kysely toteutettiin Webropol-palvelussa, jonka todettiin olevan tutkimuksen kyselyn to-
teuttamiseen soveltuva tydkalu. Webropol-palvelu todettiin liséksi datan kasittelyn kan-
nalta tietoturvalliseksi valinnaksi. Palvelussa tiedettiin olevan valmiiksi analysointitytka-
luja, joten sitd voitaisiin kayttdd yhtena datan analysointitytkaluna. Kyselylomake ja -
linkki l&hetettiin séhkopostitse testiin muutamalle tutkimuksen ulkopuoliselle henkildlle
seka toimeksiantajan tyontekijélle ennen varsinaista vastausaikaa. Testaajat totesivat
kyselyn toimivaksi ja selkeaksi, joten se voitiin l[&hettdé tutkimuksen varsinaisille vastaa-
jille.
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3.4 Aineistonkeruu

Kuten aiemmin todettiin, taman tutkimuksen perusjoukon muodostivat suomalaiset val-
mistavan teollisuuden yritykset, joiden liikevaihto on noin 25-100 miljoonaa euroa. Liike-
vaihtorajaus maariteltiin toimeksiantajan liikketoiminnan tarpeesta. Perusjoukon muodos-
tavat tutkimuksen tavoitteen mukaiset kohteet, tdssa tapauksessa yritykset. Tilastokes-
kuksen (2024) mukaan Suomessa on noin 30000 teollisuusyritystd. Kun yrityksia raja-
taan lilkevaihtoluokkaan 10-200M£ ja valitaan vain tutkimuskyselyn rajatut toimialat, on
yrityksia 850, jotka siis muodostavat taméan tutkimuksen perusjoukon. Paras tulos saa-
vutettaisiin, jos kyselyyn saataisiin vastaus kaikilta perusjoukkoon kuuluvilta, mutta tama
on kaytannodssa vaikeaa. Taméan vuoksi tutkimukset keskittyvat perusjoukosta satunnai-
sesti valittuun otantaan. Puhutaan siis otantatutkimuksesta (kuva 12) (Ojasalo, Moilanen
ja Ritalahti 2020, s. 122-123; Heikkila 2014.)

Otanta

Perusjoukko Otos

)

Tilastollinen paattely
Yleistdminen

Kuva 12. Otantatutkimuksen periaate (Mukaillen Heikkila 2014)

Taman tutkimuksen otantaan valittiin satunnaisesti noin 100 rajauksen mukaista yritysta,
joiden tyontekijoille kysely lahetettiin s&hkopostitse. Yritysten liikevaihto selvitettiin Fo-
necta Finderin tarjoamista viimeisimmista taloustiedoista. Kaytannossa tama tarkoitti yri-
tysten vuoden 2022 tilinpaatoksen tietoja. On siis mahdollista, ettd yritysten liikkevaihto
oli muuttunut vuoden 2023 aikana hieman rajauksen alle tai yli. Taman vuoksi kyselyn
taustatietokysymyksiin liikevaihtorajaus laajennettiin alkamaan 25M€:sta ja paattymaan
yli 100M€ liikevaihdon saavuttaviin yrityksiin.

Yrityksista valittiin vastaajiksi operatiivista hankintaa tekevia henkil6ita, hankinnasta vas-
taavia henkil6ita seka yritysten ylinta johtoa. Jokaisesta yrityksesta pyrittiin saamaan yh-
desta kahteen vastaajaa eri organisaatiotasoilta. Nailla valinnoilla pyrittiin saamaan kat-
tava kuva koko yrityksen ndkymasta kestavan kehityksen mukaiseen toimintaan, seka
tasoittamaan yhden henkilén henkilokohtaisen mielipiteen merkitysta. Kyselyn minimi-
vastausmaaraksi asetettiin 70 vastausta, jotta aineistosta muodostuisi tilastollisesti us-
kottava. Yritysten henkilostoa kutsuttiin vastaajiksi paaasiassa puhelimitse tai sdhképos-
titse. Puheluiden ja s&dhkopostien tarkoituksena oli pohjustaa tutkimuksen tarkoitusta ja
aihetta, selvittdd vastaushalukkuutta seka tiedustella [0ytyykd yrityksesta useampi po-
tentiaalinen kyselyyn vastaaja. Internetlinkki kyselyyn lahetettiin noin 170 s&hkoposti-
osoitteeseen. Vastaanottajille mahdollistettiin kyselylinkin edelleen lahettdminen, joten
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ei voida tietda tarkasti, ovatko lopulliset vastaajat pelkastaan naiden 170 kutsutun jou-
kosta. Ei mydskaan tiedeta tarkkaan, kuinka monesta alkuperéisesta tutkimukseen kut-
sutuista noin sadasta yrityksesta vastattiin kyselyyn. Voidaan kuitenkin todeta, etté raja-
tusta 850 yrityksen perusjoukosta saatiin mukaan edustava otos (n=109).

Kyselyyn méaariteltiin noin kolmen viikon vastausaika vélille 15.11.-8.12.2023. Vastaus-
aikana vastaajiksi kutsutuille laitettiin kaksi muistutusviestia sahkopostitse 27.-
28.11.2023 ja 4.12.2023. Lopulta tutkimuksen prim&éariaineisto saatiin 109 vastaajalta,
jota voidaan pitdd hyvana tuloksena. Voidaan arvioida, ettéd mikali 170 kyselyn vastaan-
ottajan joukosta pari-kolmekymment&a henkiloé lahetti kyselyd eteenpain, lopulta noin
puolet kyselylinkin saaneista vastasi kyselyyn. Vastaajaméaara mahdollisti uskottavan ko-
konaiskuvan luonnin seka tilastollisen analyysin. Yksittaisten yritysten maaraa vastauk-
sista ei voitu maaritelld tietoturvasyista.

3.5 Analysointimenetelmét

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

Tutkimusdatan analyysi, tulkinta ja johtop&éattkset ovat tutkimuksen tarkein vaihe. Tassa
vaiheessa tutkija selvittdd, minkélaisia vastauksia tutkimusongelmiin on. Tassa vai-
heessa tutkijalle saattaa liséksi selvitd korjausajatuksia tutkimusongelmien muotoiluun.
(Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 221.) Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2010, s.
221-222) jakavat keratyn aineiston esivalmistelun kolmeen eri vaiheeseen: Tietojen tar-
kistus, tietojen taydentaminen ja aineiston jarjestaminen.

Taman tutkimuksen aineiston tarkistuksessa puutteellisia vastauksia ei l6ydetty. Tutki-
muskyselyn vastauksista ei myoskaan loytynyt asiattomia avoimia vastauksia, josta olisi
kaynyt ilmi vastaajan vaarat motiivit. Lisaksi yksik&an vastaus ei seurannut mitdan saan-
nollisyyttd, kuten esimerkiksi, ettd kaikki vastaukset olisivat olleet samaa numeroa tai
saanndllistd numeroiden toistoa. Kyselyn avoimet kysymykset olivat aineistoanalyysin
tydllistavimpia ja samaan aikaan kvantitatiivisen datan tarkentajina erittain tarkeita. Ai-
neiston jarjestaminen sen sijaan koettiin tarkeaksi ja tyollistavaksi vaiheeksi. Webropolin
analysointityokalut tarjosivat tahan helpon tytkalun. Vastauksista saatiin lajiteltua eri yri-
tyskoot ja alat seké vastaajaprofiilit.

Aineiston analyysin tapoja ovat selittdva ja ymmartava tapa. Tilastollinen (kvantitatiivi-
nen) tapa pyrkii selittdmaan asioita. Laadullinen tapa (kvalitatiivinen) sen sijaan pyrkii
ymmartamaan aihetta tarkemmin. Tavan valintaan ei ole tiukkaa rajausta vaan se teh-
daan tutkimuskohtaisesti. Tarkeimpana kriteerind on tutkimusongelmaan vastaaminen.
(Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2010, s. 224.) Mellin (2006) jakaa analysoinnin kuvaile-
vaan (deskriptiivinen tilastotiede) ja tilastolliseen lahestymiseen. Tilastollisessa tutkimuk-
sessa nama paattelytavat kulkevat kasi kadessa. Kuvaileva menetelmé kuvailee ja esit-
telee tutkittavasta aiheesta kerattya aineistoa. Tilastollinen paattely tekee aineistosta
johtopaatoksia numeeristen ja kvantitatiivisten tietojen pohjalta. (Mellin, 2006.) Taman
tutkimuksen kyselysta saatu aineisto tarjosi hyvan pohjan niin kuvailevalle etta tilastolli-
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selle analyysille seka sisallonanalyysille. Webropolin analysointityékalut loivat pohjan ku-
vailevaan analyysiin ja tilastollinen analyysi suoritettiin kayttden SPSS-ohjelmistoa. Li-
saksi kyselysté saatu runsas laadullinen materiaali (noin 400 vastausta) avoimista kysy-
myksista mahdollisti kattavan sisallonanalyysin.

Siséllénanalyysissé seitseman eri kysymyksen avoimet vastaukset siirrettiin Excel-ohjel-
mistoon. Excelissa jokainen vastaus yksinkertaistettiin kayttamalla vastauksissa toistu-
vien teemojen kasitteitd. Kasitteet muodostettiin induktiivisesti empiirisiin havaintoihin
pohjautuen. Esimerkkina kestavan kehityksen ymmartaminen. Kysymyksen "kerro lyhy-
esti mita kestava kehitys tarkoittaa sinulle” jokainen vastaus, jossa mainittiin ymparisto-
aiheita, koodattiin "ekologisuus™termilla. N&in vastauksista saatiin vertailukelpoisia ja
niista voitiin alkaa etsia yhdenmukaisuuksia. Liséksi kyselyn taustamuuttujat olivat ana-
lyysissa 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 virheellisia vastauksia ollut mukana. Ana-
lyysimenetelmana kaytettiin p&aéasiassa lineaarista regressioanalyysia. Regressio-
analyysi on Mellinin (2006, s. 267) mukaan jopa eniten kaytetty tilastotieteen menetelma.
Se etsii selittavia tekijoita selitettavalle muuttujalle, eli tilastollista riippuvuutta néiden va-
lilla. Riippuvuutta tutkitaan erityisesti eri muuttujien vaihteluiden samankaltaisuudesta.
Lineaarinen regressioanalyysi sopi taman tutkimuksen menetelméaksi hyvin, koska ta-
voitteena oli selvittd, mitka asiat selittavat kestavan hankinnan huomiointia ja merkitysta
seka kestavan hankinnan ja hankinnan maturiteetin yhteytta. Lineaarinen regressio-
analyysi toi myds tarkemman nédkyman niihin vaittdmiin, jotka hankinnan maturiteetissa
selittavat kestavan kehityksen huomiointia.

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

Tutkimuksen tuloksen kannalta on ensisijaisen tarkeaa, etta tutkimuksen aineistolle teh-
daan monipuolinen ja kriittinen analyysi. Tassa tutkimuksessa paadyttiin tekemaan seka
kuvaileva etta tilastollinen analyysi. Kvalitatiivinen analyysi ei rajaudu ainoastaan kyse-
lyssa esitettyihin avoimiin kysymyksiin, vaan myoés kyselyn maarallisista vaittamista teh-
tiin kuvaileva analyysi. Alaluku 4.1 kuvailee ensin vastaajajoukon, jonka jalkeen alaluvut
4.2 ja 4.3 syventyvat kuvailevaan ja tilastolliseen analyysiin.

4.1 Vastaajajoukon kuvaus

Tutkimuskyselyyn vastasi 109 valmistavassa teollisuudessa toimivien suomalaisten yri-
tysten operatiivisen hankinnan henkildst6a, hankinnasta vastaavia henkildita ja yritysten
ylimman johdon edustajia. Vastaajajoukko on kuvattu taulukossa 3. Taulukosta voidaan
todeta, ettd suurin osa vastaajista toimii hankinnasta vastaavina tyotekijoina yrityksissa,
joiden liikevaihto on 20-50M£ ja jotka valmistavat tai huoltavat ja korjaavat metallituot-
teita tai koneita ja laitteita. Lahes kaikki vastaajat ovat korkeakoulutettuja ja yli puolella
heistéa on yli 20 vuoden tytkokemuksen.



Taulukko 3. Vastaajajoukon kuvaus (n = 109)

n %
Asema yrityksessé Ylin johto 24 22,0
Hankinnasta vastaava / keskijohto 58 53,2
Operatiivinen hankinta / osto 27 24,8
Yrityksen koko 10-100 henkiléa 25 23,0
100-300 henkilda 59 54,1
300-500 henkilva 13 11,9
500-800 henkilda 2 1,80
Yli 800 henkilda 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, peravaunujen ja
puoliperavaunujen valmistus 8 7,30
Tietokoneiden seka 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
Sahkdlaitteiden 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
Padasiassa fyysisia tuotteita, vahan
palveluita 70 64,2
Hieman enemman fyysisia tuotteita kuin
palveluita 19 17,4
Tasapainoisesti tuotteita ja palveluita 10 9,20
Vain tuotteita 8 7,40
Hieman enemman palveluita, kuin fyysisia
tuotteita 2 1,80
Koulutustaso Ylempi korkeakoulututkinto 48 44,0
Alempi korkeakoulututkinto 51 47,0
Ammatillinen tutkinto 8 8,30
Ylioppilas 1 0,90
Tyo6kokemus 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, etta hankinnan tehtavissa tyoskentelee paaasiassa korkeakoulutuksen
saaneita henkil6itd. Ylimman johdon tehtavissa tdma on luonnollinen huomio, mutta han-
kinnan tehtavissa tulos kertoo hankinnan kasvaneesta arvostuksesta valmistavassa te-
ollisuudessa. Empiirisesta aineistosta on tehtavissa vastaajajoukon suhteen luonnollinen
paatelma; mikali tydkokemusta on alle 10 vuotta, on positio todennakoisimmin operatii-
visen oston tehtavat, kuin hankinnasta vastaavan tai ylimman johdon tehtavat. Tyokoke-
muksen noustessa yli 15 vuoden tehtdva on todennakdisimmin hankinnasta vastaava tai
ylin johto.

Yrityksenne liikevaihto
Vastaajien maara: 109

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 5.

20 - 50M€

50 - 75M€

75-100M€

Yli 100M€

@ Osto @ Vastaavat @ Ylin johto

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

Koulutustason ja aseman yhteydesta voidaan tehda paatelma, etta ylemman korkeakou-
lutuksen suorittaneista suurin osa on ylimman johdon tehtavissa, alemman korkeakou-
lutuksen suorittaneista joko operatiivisen hankinnan tehtavissa tai hankinnan vastuuteh-
tavissd. Ammatillisen koulutuksen kayneet tai ylioppilaat puolestaan ovat paaasiassa
operatiivisen hankinnan tehtavissa. Kaikista yritysten liikevaihtoluokista keraantyi verrat-
tain tasaisesti vastauksia eri asemaryhmista.

4.2 Tutkimustulosten kuvaileva analyysi

Kuvailevassa analyysissé koko aineistoa verrattiin teoriasynteeseissa nostettuihin ilmi-
6ihin ja vaittamiin seka tutkimuskysymyksiin. Kaiken kaikkiaan kestavaan kehitykseen
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liittyvien vaittdmien kokonaiskeskiarvoksi muodostui 3.28, skaalalla 1-5. Aiheittain ana-
lysoitaessa keskiarvo heilahteli 2.9 ja 3.6 valilla. 3.6 keskiarvon saivat kestavan kehityk-
sen kasitteiden yleinen tuntemus ja kestavan kehityksen vaikuttimet (asiakkaat, imago
ja toimialaliitot ja -jarjestot). Huonoimman keskiarvon saivat hankinnan tekemat tuoteva-
linnat (ka.2.9), lainsd&ddannon tuntemus (3.0) ja hankinnan eri n&dkdkulmat. Hankinnan
eri ndkodkulmissa keskiarvoa laskivat vaittamat tietojarjestelmat tukevat kestavan kehi-
tyksen huomiointia (ka.2.4), etsimme aktiivisesti kestavan kehityksen mukaisia vaihtoeh-
toja hankittaville materiaaleille (ka.2.8) ja kestavan kehityksen ymparist6- ja talousnako-
kulmat vaikuttavat hankittavien tuotteiden varastotasoihin (ka.2.8).

Seuraavaksi kuvailevan analyysin tulokset kasitella&n yksi teema kerrallaan seka koko-
naisuuksina etta yksittaisia vaittamia analysoiden. Vaittamia tarkastellessa luku 1 vastaa
taysin eri mieltd vastausta ja luku 5 taysin samaa mielta vastausta. Luku 3 edustaa vas-
tausvaihtoehtoa en samaa enké eri mielta tai en osaa sanoa.

4.2.1 Kestava kehitys yleisesti

Kestavan kehityksen tuntemus oli koko aineiston parhaan keskiarvon saanut vaittama.
58 % vastaajista kertoi kestavan kehityksen olevan heille taysin tuttu k&site. Melko tut-
tuna sen naki 34 % vastaajista koko vaittaman keskiarvon noustessa 4.5:en. Yksikaan
vastaajista ei nahnyt termia taysin, tai edes osittain vieraana. Lisaksi kestavan kehityk-
sen ymparistonakokulmat ja talouden nakodkulmat olivat vastaajille tuttuja. Molemmissa
vaittamissa noin 80 % vastaajista kertoivat tuntevansa edella mainitut nakdkulmat hyvin
tai melko hyvin (ympéaristondkokulmat ka. 4.16, talouden ndkokulmat ka. 3.94). Sosiaa-
liset nékokulmat olivat talouden nakokulmien kanssa lahes yhta tuttuja, 69 %:n tuntiessa
ne hyvin tai melko hyvin (ka. 3.84). Toisaalta kuitenkin sosiaaliset ndkokulmat olivat
melko tuntemattomia 8 %:lle vastaajista. Kooste kestavan kehityksen kasitteiston tunte-
muksesta kuvassa 14.

Keskiarvo
Kestava kehitys on kasitteena ”

Tunnen kestavaan

ymparistonakokulmat

Tunnen kestavaan

sosiaaliset nakokulmat

Tunnen kestavaan

nakokulmat
[ N

@2 @3 @4 @5

Kuva 14. Kestava kehitys -kasitteen ja eri nakékulmien tuntemus

Asiassa on merkillepantavaa se, ettd myds tutkittaessa vaittamia eri tyontekijaryhmittain
(ylin johto, hankinnasta vastaavat henkilot ja operatiivisen hankinnan henkildsto), kasit-
teiden tuntemus pysyy kaikilla ryhmilla suhteellisen samana. On toki huomioitava, etta
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vastaajamaarat eri ryhmissa ovat 24 ylimman johdon edustajaa, 58 hankinnasta vastaa-
vaa henkiloa ja 27 operatiivisessa hankinnassa tydskentelevad, joten tilastollisen ana-
lyysin néakokulmasta yksittaisten ryhmien vastaajamaarat eivat ole luotettavia.

Kokonaisuudessaan kestavan kehityksen kaikki kolme néakokulmaa olivat myds avoi-
missa vastauksissa hyvin esilld, painotuksen ollessa yksittaisten vastausten osalta hie-
man ymparistonakokulmissa. Myos tulevaisuus nakyi useissa vastauksissa:

"Kehitetd&n asioita tulevaisuutta silmalla pitaen ja toiminnan jatkuva parannus mie-
lessa.”

"Luonnonvarojen ja muiden resurssien kayttd niin, ettd vastaava toiminta (esim.
tuotteen valmistus) on mahdollista jatkossakin.”

"Nykyhetken tarpeiden tyydyttaminen siten ettd myds tulevaisuudessa on mahdol-
lisuus toimia samoin.”

Yksi tutkimuksen tarkeista nostoista oli I6ydettavissa heti ensimmaisten vastausanalyy-
sien joukosta. Vain 17 % vastaajista kertoi saaneensa merkittavaa koulutusta kestavaan
kehitykseen liittyen, kun 41 % vastaajista ei ole saanut sita lainkaan tai kovin merkitta-
vasti. Jopa 78 % prosenttia operatiivista tyota tekevista ei ole saanut tydnantajan jarjes-
tamaa tai tarjoamaa koulutusta lainkaan, tai merkittavissa maarin, keskiarvon jdddessa
2.0:n. Hankinnasta vastaavien henkildiden osalta sama luku oli 48 % (ka. 2.8) ja ylim-
massé johdossa 29 % (ka. 3.5).

4.2.2 Kestava strateginen johtaminen

Kestavan kehityksen tavoitteissa strategianakyvyys koettiin suhteellisen hyvana. Yrityk-
sen tavoitteet -otsikon alla olleet vaittdmat saivat kokonaisuudessaan keskiarvon 3.6. 66
% vastaajista naki, etta kestavan kehityksen teemat sisaltyvét hyvin tai melko hyvin yri-
tyksen strategiaan (ka. 3.91). Vain 8 % vastaajista kertoi kestavan kehityksen nakyvyy-
den strategiassa olevan huonolla tai melko huonolla tasolla. Kestavan kehityksen naky-
minen strategiassa jakoi tyontekijaryhmien keskiarvoja, sen ollessa ylimmasséa johdossa
4.2 ja operatiivisessa hankinnassa 3.5. Itse kestavan kehityksen tavoitteiden ja mittarei-
den asetanta jakoi vastaajien mielipiteitd, selkeiden tavoitteiden saadessa keskiarvon
3.3 ja selkeiden mittareiden saadessa keskiarvon 3.0. Kun asiaa analysoidaan jakaen
vastaajat kahteen ryhmaan yrityksen liikevaihdon suhteen (alle 50M€, n=51 ja yli 50M£,
n=58, kuva 15), pienemmissa yrityksissa 55 % vastaajista néki, ettei yrityksessa ole lain-
kaan tai merkittavaa mittaristoa kestavan kehityksen tavoitteille (ka. 2.7). Sama luku
iIsommissa yrityksissé oli 29 % keskiarvon ollessa 3.3.
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Kestavén kehityksen tavoitteille on saddetty selkeat mittarit

0% 20% 40% 60% 80% 100%

skiarvo

| N @2 @3 @4 @5

Kuva 15. Kestavan kehityksen mittareiden maarittaminen lilkkevaihtoluokittain

Tavoitteiden puutteet nousivat esiin myos puhelinkeskusteluissa, joita kaytiin tutkimus-
kyselyyn kutsuttujen henkildiden kanssa ennen tutkimuskyselyn lahettamista. Monet yri-
tykset kertoivat asian olevan heilla parhaillaan tyon alla. Aineiston perusteella ongelmiksi
nousivat konkreettisuuden puute, osaamisen puute ja resurssipula. Osaaminen nahtiin
keskiarvon valossa kuitenkin melko hyvana, kun kulttuuri ja osaaminen -kokonaisuus sai
keskiarvoksi 3.4. Melko samaa mielta ja samaa mielté vastausvaihtoehdot saivat 48,5 %
osuuden vastuksista. Tassa kokonaisuudessa oli kuitenkin huomioitavaa, ettéd en samaa
enké eri mieltd tai en osaa sanoa -vastausvaihtoehto sai useimmissa vaittamissa 31-44
% osuuden, joka on suuri.

Koko yrityksen kestavan kehityksen tavoitteista avoimissa vastauksissa useimmin esiin
nousseet teemat olivat (CO -) paastot, hiilijalanjalki ja kierrattaminen. Tahan liittyen jate-
hallintajarjestelman koki hyvin tai melko hyvin kestavan kehityksen tavoitteiden saavut-
tamista perati 69 % vastaajista, joten tassa yritykset ovat onnistuneet. Huonolla tai melko
huonolla tasolla jatehallintajarjestelman naki olevan 10 % vastaajista.

Tavoitteista konkreettisimmat koskivat code of conductia, materiaalien kierratysta ja eri-
laisia energiaratkaisuja. Energiaratkaisuista hyvanad esimerkkind toimivat seuraavat
avoimet vastaukset:

"Yrityksemme Suomen toimipisteet kayttavat vain vihreda energiaa.”

"Yritys on investoinut lammon talteenottoon, sahko, jota kaytetaan, on uusiutuvilla

tuotettua, lamput vaihdettu ledeihin, aurinkopaneeli-investointia selvitetaan...”
Vastauksista nousi esiin myg@s tieto, ettei laheskaan kaikilla yrityksilla ole viela kestavan
kehityksen tavoitteita:

"Ei aavistustakaan.”
"En tieda.”

"En tunnista, etta yrityksemme olisi maarittanyt tavoitteita kestavaan kehitykseen.”

4.2.3 Kestavan kehityksen vaikuttimet

Kestavan kehityksen vaikuttimet haluttiin nostaa omaksi luvukseen, koska se oli yhtena
erillisend tutkimuskysymyksena (TK2). Kestavan kehityksen vaikuttimiin liittyvista vaitta-
mista kay ilmi, ettd asiakkaat ja imagon yll&pito ovat merkittavia ajureita kestavan kehi-
tyksen mukaisen toiminnan edistamiseen (kuva 16). Kestavan kehityksen huomioinnin
imagovaikutuksen nosti tarkeaksi tai melko tarkeéksi 81 % vastaajista, keskiarvon nous-
tessa 4.2:en. Samoin asiakkaiden vaatimusten vaikutus kestavan kehityksen huomioin-
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tiin sai myds melko korkean 3.87 keskiarvon. 68 % vastaajista kertoi asiakkaiden vaikut-
tavan merkittavasti tai melko paljon tyonantajayrityksensa kestavaan kehitykseen suh-
tautumiseen.

Keskiarvo
Kestavan kehityksen

tavoitteissa onnistuminen 0 o
imagoon
Asiakkaiden vaatimukset ovat

kestavaan kehitykseen |l 44% 26% e

suhtautumiseen

Lainsaadanto ohjaa

kehityksen huomiointia
o @2 @3 @4 @5

Kuva 16. Tarkeimmat ulkoiset ajurit

Ajureista lainsdadanto ja asiakasvaateet nousivat esiin avoimen kysymyksen, miten kes-
tavasta kehityksesta jutellaan tydyhteisdssdnne, vastauksista:

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

Sen sijaan toimialaliitot ja -jarjestot eivat nayttele ajurina merkittdvaa roolia. Vaitteen toi-
mialaliitot ja -jarjest6t ovat ohjanneet yrityksessamme kestavan kehityksen huomiointia
perati 45 % vastaajista antoi vastaukseksi en samaa enka eri mielta tai en osaa vastata.
Operatiivisen hankinnan henkildston osalta en samaa enka eri mielta tai en osaa vastata
vastausvaihtoehdon osuus oli 63 %. Kaikille vastaajille vaikuttimet eivat olleet selkeita,
kuten yhdesta vastauksesta on huomattavissa:

"... hieman epaselvaa miten me yrityksena otetaan asiasta kiinni. Lahteekd omasta
aloitteesta liikkeelle, tai patistaako asiakkaat, tai tuleeko se lainsaadannon kautta.”

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

Tunnen EU:n vuonna 2024
voimaan tulevat ESG

Keskiarvo
ymparsio, ymeiskuntavastu EREEER -
ja hyva hallintotapa) -
raportoinnin vaateet
| N @2 @3 @4 ®5
Kuva 17. EU:n ESG-raportoinnin vaateiden tuntemus

Vaikka lainsaadannon nahtiin ohjaavan kestavéan kehityksen huomiointia, niin se tunnet-
tiin suhteellisen huonosti, aiheeseen liittyvien vaittamien saaman keskiarvon jaadessa
3.0:n. Kestavaan kehitykseen liittyvan lainsaadannon tuntee hyvin vain 3 % vastaajista,
kun 25 % vastaajista kertoo tuntevansa sen huonosti tai melko huonosti.
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4.2.4 Kestava hankinta

Kaikista kestavaan hankintaan liittyvista vaittamista (kuva 18) on tehtavissa havainto,
ettd kestavasta hankinnasta ollaan yrityksissa kiinnostuneita (ka. 3.9), toimittajien vaiku-
tus ndhdaan suurena (ka. 3.7) ja ettd code of conductin kayttd on siséistetty hyvin seka
yrityksen siséisesti ettéa toimittajahallinnan tytkaluna.

Kuva 18. Nostoja kestavéasta hankinnasta

68 % vastaajista kertoi heilla olevan kayttssa sisainen code of conduct (ka. 3.91) ainakin
jollain tasolla ja 64 %:lla vastaajista on kaytdssa toimittajille [ahetettdva code of conduct
(ka. 3.79). Code of conduct -ohjesaantdjen kohdalla yrityskoolla oli suuri merkitys. Suu-
remmissa yrityksissa (LV yli 50M€) 69 % vastaajista kertoi olevansa taysin samaa mielta
vaittdmasta, etta heilld on kaytdssaan toimittajille [&hetettdva code of conduct. Siséisen
kayton code of conduct -vaittdmasta taysin samaa mielta oli puolestaan 64 %:n suurem-
mista tydnantajista. Pienemmissa yrityksissa samat luvut olivat 31 % ja 43 %.

Vaikka toimittajien vaikutus nahtiin suurena, niin toimittajien kestavan kehityksen kritee-
ristdn ja -mittariston osalta tilanne ei ollut nain hyva (kuva 19). 50 % vastaajista kertoi,
ettei heilla ole lainkaan tai merkittdvaa kriteeristtd, jonka avulla he seuraavat toimitta-
jiensa vastuullisuuden toteutumista. Tama kavi ilmi myos vastaajien kanssa kaydyista
puheluista. Yksi noin 100M€ liikevaihtoluokassa olevan yrityksen hankintajohtaja kertoi
asian olevan vireillda, mutta varsinainen operatiivisessa kaytossa oleva kriteeristd puut-
tuu. TAma tukee tutkimuksen aineistosta saatua tietoa, mutta sité voidaan pitaa kokonai-
suudessaan yllattavana tuloksena.







































unnistamme asiakkaiden vaateet yrityksemme strategian
kestavan kehityksen tavoitteista

Organisaatiossamme on riittdva osaaminen kestavan
kehityksen lainsdadanndsta

ityksemme kestavan kehityksen tavoitteet ovat konkreettisia
marrettavia

Tavoitteet on muotoiltu niin, ettd ne ovat siirrettavissa helposti
hankintastrategiaan

Yrityksemme kestavan kehityksen tavoitteille on luotu selkeéat ja
ymmarrettavat mittarit

Hankinnan johtaminen

Hankinnalle on m&aritelty vastuuhenkild, joka vastaa
keskitetysti hankittavista tuotteista ja palveluista

Hankintahenkildstd on saanut kestavaan kehitykseen liittyvaa
koulutusta

Hankintastrategia on rakennettu yhteistydssa yrityksen johdon
kanssa

Hankintastrategian kestavan kehityksen tavoitteet pohjautuvat
yrityksen ylatason strategiaan

YK:n 17 kestavan kehityksen tavoitetta nakyvat
hankintastrategiassa ja kaikki kolme nakokulmaa (ymparisto,
sosiaaliset ja taloudelliset) on huomioitu

Toimittajayhteisty® on jarjestelmallista ja koordinoitua
Kestava kehitys on osana kaikkea toimittajayhteistyota

Toimittajavalintaan panostetaan ja sita varten on luotu kestavan
kehityksen kriteeristt

Operatiivinen toiminta

Hankinta tekee aktiivista yhteisty6té tuotesuunnittelun kanssa
hankittavien tuotteiden tarvemaarittelyssa ja uusien tuotteiden
suunnittelussa

Kaytdssdmme on sisdinen Code of Conduct

Kaytéssdmme on toimittajille ja yhteistybkumppaneille luotu
Code of Conduct, jonka totetumista seurataan saanndllisilla
auditoinneilla

Ymmarramme hiilijalanjalanjéljen mittaamisen perusperiaatteet

Edistamme kestavan kehityksen mukaista hankintaa muun
muassa kierratettavin/uudelleenkaytettavin pakkausmateriaalein
ja raaka-ainein.

Olemme kestavéan kehityksen aktiivinen edistéja
yrityksessamme ja edistdmme aiheesta keskustelua muussakin
kuin strategia- ja palaverikontekstissa
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