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1 JOHDANTO

Haaste ja mahdollisuus harjoittaa liiketoimintaa vastuullisella tavalla herdttdd nykypéi-
vana suurta huomiota tutkijoiden, johtajien ja padtoksentekijoiden keskuudessa. Vastuul-
liset litketoimintakdytédnnot ovat kilpailuedun 1dhde ja toisaalta sitd pidetédén nykypéivan
tarkeimpénd liiketoiminnan haasteena. (Rodney ym. 2015, 469; Shou ym. 2020, 732.)
Vastatakseen tdhdn haasteeseen, useat organisaatiot kiinnittivdt huomiota toimitusket-
juunsa saavuttaakseen omat vastuullisuustavoitteensa. Akateemisessa kirjallisuudessa on
tunnistettu useita sisdisid ja ulkoisia ajureita, jotka motivoivat organisaatiota omaksu-
maan vastuullisuuden osaksi toimintaansa. Niiti tekijoitd ovat esimerkiksi asiakkaiden,
kilpailijoiden ja sdéntelyelimien asettamat vaatimukset. (Shou ym. 2020, 729.)

Hankintapéatoksilld on valtava vaikutus organisaation vastuullisten liiketoiminta-
kaytintojen omaksumiseen. Aloitteet, kuten ympariston ja sosiaaliset tekijat huomioon
ottava hankintatoimi sekéd vastuullinen toimittajien valinta, ovat tdstd erinomaisia esi-
merkkejd. (Bask ym. 2013.) Tdmén lisdksi hankintapditoksiin sisdltyy paljon huolenai-
heita kannattavuudesta. Vastuullisuuteen kohdistuvan huomion kasvaessa onkin pohdit-
tava, miten vastuullisuus onnistutaan huomioimaan hankintapaatoksissd unohtamatta ta-
loudellista hyotyd. (Niu ym. 2020,) Hallitsemalla toimittajakantaansa vastuullisella ta-
valla, hankintatoimella on mahdollisuus tuottaa taloudellista, sosiaalista ja ymparistollistd
lisahyotyd. (Bask ym. 2013, 381; Schneider ym. 2014, 465.) Shou ym. (2020, 732) tote-
sivat tutkimuksessaan, ettd vastuullisen hankinnan edistdminen vaatii organisaatiolta jat-
kuvaa toimittajien valvontaa ja arviointia, sekd uusien ja vastuullisempien hankintakdy-
tdntdjen omaksumista yhdessa toimittajien kanssa. Lisdksi he korostivat vastuullisen han-
kinnan merkitysti tilanteessa, jossa organisaation kokonaisvastuullisuus on keskivertoa
alhaisempi.

Organisaatiot, jotka rakentavat mainettaan vastuullisuuden varaan, ovat erittdin kiin-
nostavia kohteita julkiselle tarkastelulle. On mahdollista, ettd organisaation sisdisessa sel-
vityksessd huomataan puutteita esimerkiksi sosiaalisen vastuullisuuden tai ymparistolli-
sen vastuullisuuden saralla ja timé selvitys vuotaa vahingossa julkisuuteen. Useimmiten
puutteet kohdistuvat kuitenkin organisaation ldheisesséd vaikutuspiirissé toimiviin raaka-
ainetoimittajiin tai johonkin toiseen organisaatioon, joka toimii osana samaa toimitusket-
jua. Sidosryhmiit karttavat téllaisia tilanteita, joten mitd enemmaén organisaatio antaa in-

formaatiota omasta toiminnastaan ja koko toimitusketjustaan, sitd paremmin se pystyy



hallitsemaan omaan maineeseensa mahdollisesti kohdistuvia uhkakuvia. Se, ettd organi-
saatio kertoo toimittajistaan, jotka sijaitsevat kauempana sen vilittomastd vaikutuspiirista
ei vield takaa sen vastuullisuutta, mutta se kertoo, etti organisaatio ylipdénsa tietdd omien
raaka-aineidensa ldhteen ja siten on myds paremmin tietoinen omasta ja koko toimitus-
ketjunsa vastuullisuudesta. (Agrawal & Lee 2019, 776; Kauppalehti 2021; Wright 2016,
196.)

Covid-19-pandemian myo6td matkustamisen romahdettua l&hes tidydellisesti, ihmiset
nakivét padstojen vahenemisen hyodyt todella nopeasti. Tdmé on yksi merkittdvimmista
opeista, jonka pandemia on tuonut osaksi yhteiskuntaa ja joka samalla korostaa ymparis-
tollisen vastuullisuuden merkitystd myos sen jdlkeen, kun pandemia on hilvennyt ja kau-
pungit tayttyvit uudelleen matkustavista turisteista. Erityisesti teleoperaattorialalla toimi-
ville yrityksille vastuullisuuskysymyksistd on pandemian myo6té tullut erityisen tirkeita.
Ennennidkemiton digitaalisen viestinndn kysyntd pandemian aikana on pakottanut tele-
operaattorit kuluttamaan energiaa enemmain kuin koskaan, mika on entisestddn kasvatta-
nut niiden hiilijalanjilked. (Friedrich ym. 2021.) Suurimmat paistot teleoperaattorialalla
aiheutuvat nimenomaisesti energiankulutuksesta, joten mahdollisimman laajalla siirtymi-
selld uusiutuvien energialdhteiden hyddyntdmiseen, voi olla merkittivd vaikutus jopa
koko maailman pééstoihin (Forsdick 2021). Haasteelliseksi asian tekee se, ettd digitaali-
sen viestinndn kysyntd todennikoisesti vain kasvaa tulevaisuudessa etdtyon jaddessé laa-
jalti osin osaksi organisaatioiden jokapdivaistd (Friedrich ym. 2021). Yhdysvaltalainen
tietolitkennejitti AT&T on yhteistyokumppaneineen jo nyt reagoinut tilanteeseen ilmoit-
tamalla pyrkivinsé leikkaamaan gigatonnin hiilidioksidipdastdja vuoteen 2035 mennessa.
Kyseinen méérd vastaa jopa kolmea prosenttia koko maailman vuonna 2020 aiheuttamia

hiilidioksidipddstdjé, jotka ovat energiantuotantoon liittyvid. (Forsdick 2021.)
1.1 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaus

Vastuullisuuden strategisen merkityksen korostuessa myds hankintatoimen merkitys ko-
rostuu nyt ja tulevaisuudessa. Samalla toimitusketjut laajenevat, jolloin toimittajien va-
lintaan ja toimittajakannan hallintaan tulee myos kiinnittdd kasvavaa huomiota. Tdmédn
tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten vastuullisuus nékyy Suomalaisten teleope-
raattoreiden hankinnoissa ja toimittajavalinnoissa. Tutkielman avulla pyritdin vastaa-

maan seuraavaan tutkimuskysymykseen:



e Millainen merkitys vastuullisuudella on suomalaisten teleoperaattoreiden

hankinnoissa ja miten se nikyy toimittajavalinnoissa?

Teleoperaattoriala on Suomessa jakautunut pitkélti kolmen suuren toimijan kesken,
joiden markkinaosuus on niin huomattava, ettd pienten paikallisten toimijoiden huomioi-
minen tdssa tutkielmassa ei ole jarkevad. Hankintoja ei ole rajattu koskemaan mitdén tiet-
tyd hankintakategoriaa, vaan tarkoituksena on saada mahdollisimman laaja kuva, miten

vastuullisuus nikyy yleisesti suomalaisten teleoperaattoreiden hankinnoissa.
1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman rakenne koostuu kaikkiaan seitseméistd eri luvusta. Toisessa luvussa hankin-
toja ja vastuullisuutta késitelldan aluksi erillisind teemoina, jonka jdlkeen ne yhdistetdén
ja tarkastellaan erityisesti niitd osa-alueita vastuullisuudesta, joihin hankinnoissa kiinni-
tetddn erityistd huomiota. Luvun avulla syvennytdin my®0s siihen, kuinka merkittdvéa vai-
kutus hankinnoilla on organisaation kokonaisvastuullisuudessa.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan organisaation ja sen toimittajien vélistd suhdetta.
Luku keskittyy ostaja-toimittaja-suhteeseen ja kuinka vastuullisuutta pyritdén paranta-
maan esimerkiksi toimittajien valinnalla ja toimittajakannan hallinnalla. Neljannessé lu-
vussa keskitytdén tutkimuksen empiiriseen toteuttamiseen ja tarkastellaan menetelmalli-
sid valintoja. Lisédksi tutustutaan tutkimuksen kohteena oleviin organisaatioihin. Viides
luku muodostuu tutkimuksen empiriasta, jossa haastatteluvastauksista erotellaan ne teki-
jat, jotka ensisijaisesti ndkyvét suomalaisten teleoperaattoreiden hankinnassa.

Luvussa kuusi empiriaa peilataan teoreettiseen viitekehykseen, jonka jilkeen tutki-

mus vedetddn yhteen luvussa seitseméin.
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2 VASTUULLINEN HANKINTA

2.1 Hankinnan merkityksen muutos

Hankinta ja sen strateginen merkitys organisaatioille on ollut litkketoiminnan kehittimisen
asialistalla jo monien vuosien ajan. On ymmarretty, ettd hankinta ei ole endi ainoastaan
tavaroiden ja raaka-aineiden ostamista, vaan siihen liittyy myos esimerkiksi toimittajien
valmiuksien kehittiminen ja valvonta. Lisédksi kustannusajattelu on kehittynyt kohti ko-
konaiskustannusajattelua sen sijaan, ettd pohdittaisiin ainoastaan yhden tuotteen aiheut-
tamia kustannuksia. (Koch ym. 2013, 12.) Aikeisemmin kustannussééstot toimivat ensi-
sijaisena ja usein ainoana hankinnan suorituskyvyn mittarina. Useat hankinnan ammatti-
laiset kuitenkin huomasivat, ettd liiallinen keskittyminen ainoastaan kustannuksiin, ai-
heuttaa lopulta ongelmia tulevaisuudessa. Kustannukset ovat hankinnan kannalta erittdin
tarked mittari ja kysymys ei ole niiden tdydellisestd unohtamisesta, silld lopulta viime
kidessi ne ohjaavat voimakkaasti koko organisaation toimintaa. Hankinnan alalla on ym-
mirretty, ettd sen strategisen merkityksen kasvaessa, prosesseja tulisi kehittidd toimitus-
ketjun sisélld. Ennen kuin on mahdollista arvioida ja vertailla mittareita, kuten esimer-
kiksi kustannussdist6jd, organisaation on arvioitava ja midriteltdva tirkeimmdt sithen
vaikuttavat prosessit. Johdonmukaisten prosessien luominen ja taytdntdonpano mahdol-
listavat hankintojen mukautumisen strategiaan, vilttavat tuhlausta ja lisddvét sisdistd asia-
kastyytyvéisyyttd. Lopulta se edistdd innovaatioita ja lisdd kustannusséddstdjd, jolloin
koko organisaation on mahdollista hyotyé siitd. (Brown 2019, 47.) Hankintaa tulisi aja-
tella poikkitoiminnallisena prosessina, jonka tavoitteena on muun muassa hallita, kehittaa
ja integroida toimittajien kyvykkyyksid kilpailuedun saavuttamiseksi. (Koch ym. 2013,
13; Brown 2019, 48.)

Cammish ja Keough (1991, 22) ovat todenneet tutkimuksessaan jo 30 vuotta sitten,
ettd hankinta voi olla organisaatiolle strategisesti hyvin merkittdvi toiminto. Jo tuolloin
havaittiin, ettd laadukkaat hankintakdytdnnot voivat parantaa organisaation pitkédn aika-
vélin suorituskykyé ja samalla luoda kilpailuetua. Se kuitenkin vaatii organisaation joh-
don huomion, laajemman kustannuskésityksen ja mittariston, jonka avulla hankinnan
suorituskykyé voidaan mitata. Hankintojen strategisen merkityksen kasvaessa, my0s sen
médritelmdt ovat muuttuneet ajan saatossa. Tdma johtuu pitkélti siitd, ettd merkitys on
tunnustettu eri aikaan eri organisaatioissa. Joissain hankinnat on mielletty “’tietyn tuotteen

ostamisena” ja joissain hankintoihin on liitetty “strategiset kumppanuusponnistelut.”
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(Rahmani ym. 2017, 594.) Aiemmin mainitulla tasolla hankinta on mielletty toimihenki-
l6toimintana, joka perustui lyhytaikaisiin suhteisiin ja halvimpaan tarjoukseen. Hankin-
tatoimen kehittyessé painopiste siirtyi kustannusten minimoimiseen ja voiton maksimoin-
tiin. Samalla suhteet toimittajiin kehittyivat pidemmiksi ja tunnistettiin suhteiden strate-
ginen merkitys. (Coy ym. 2020, 129.)

Kaikissa organisaatioissa hankintatoimen kehitys ei kuitenkaan ole ollut niin yksin-
kertaista ja sithen ovat vaikuttaneet useat asiat, jotka haastavat hankintoja myos nykypai-
vana. Naitd tekijoitd ovat esimerkiksi hankittujen tuotteiden kustannukset suhteessa ko-
konaiskustannuksiin, ostettujen tuotteiden tekninen monimutkaisuus, kilpailu ja organi-
saatiokulttuuri. Voidaan siis ajatella, ettd organisaatioiden halu kehittdd hankintaa riippuu
siitd, miten suuri merkitys hankinnan kehitykselld on suorituskyvylle ja mahdolliselle kil-

pailuedulle. (Coy ym. 2020, 129.)
2.2 Vastuullisuus osana liiketoimintaa

Vastuullisuus termind yhdistdd sosiaalisen, ympdristollisen ja taloudellisen vastuun (Gi-
menez ym. 2012, 149). Elkington (1998) kéytti termid siséllyttdmaén ympéristéjohtami-
sen “’Triple-Bottom-Line” -ajatteluun, joka yhdistdi taloudellisen tuoton, ihmiset ja pla-
neetan osaksi organisaatioiden kulttuuria, strategiaa ja toimintaa. Organisaatioiden ope-
ratiivisen johdon ndkdkulmasta vastuullisuuden tutkiminen on valttimatontd monestakin
eri syystd. Ensinnékin organisaatioiden on oltava tietoisia kdyttamastédn energiasta ja re-
sursseista, sekd niiden jittdmastd jalanjdljestd ympéristdon ja yhteiskuntaan. Ensisijaiset
toiminnot, jotka vaikuttavat ja kasvattavat niiden jattimaa jalanjélked, ovat tuotanto, kul-
jetus, kierrdtys sekd uusien tuotteiden suunnittelu. Siksi on selvéd, ettd operationaalinen
johto pystyy vaikuttamaan organisaation jittdmadn jalanjilkeen. (Gimenez ym. 2012,
150.) Toiseksi organisaatioiden on toimittava harkitulla ja kestdvalld tavalla, sekd huo-
lehtia tyontekijoidensd terveydestd ja turvallisuudesta, sekd ulkoisen yhteison eldménlaa-
dusta. (Kleindorfer ym. 2005, 485; Gimenez ym. 2012, 150.)

Nykypéivdan muuttuvassa litketoimintaymparistossé kaikki teollisuudenalat puhuvat
vastuullisuuden puolesta. Vastuullisuus on osa organisaatioiden strategiaa ja se toimii
osana taloudellisten, ympéristollisten ja sosiaalisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Vas-
tuullisuuden késite on esiintynyt pitkdén kirjallisuudessa, mutta tastd huolimatta osa or-
ganisaatioista teki muutoksen kohti vastuullisempaa liiketoimintamallia vasta siind vai-

heessa, kun havaittiin sen tuomat positiiviset vaikutukset. Organisaatiot keskittyvitkin
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nyt entistd enemmaén vastuullisten liiketoimintakdytintojen kehittimiseen, eivétka ne ra-
joitu ainoastaan ympéristoon tai organisaation sosiaaliseen vastuuseen. (Sudhir 2019, 78;
Bansal & DesJardine 2014, 71.) Vastuullisuus osana liiketoimintaa ja organisaation stra-
tegiaa on aikojen saatossa mielletty kuitenkin myos hyvin haasteellisena teemana. Orga-
nisaatioilla, kuten my0s yksityisilld henkil6illd, on usein tarkoitus luoda toiminnastaan
sellainen kuva, jota pidetdédn yleisesti hyviksyttavina ja ihailtavana, vaikka esiripun ta-
kana toiminta olisikin tdstd poikkeavaa. Organisaatioiden on siis jarkevimpéé kuvata rat-
kaisuidensa takana olevia tekijoitd vetoamalla sen eettisiin pddmaéériin, kuin kertoa sen
olevan osa organisaation kykya luoda kilpailuetua suhteessa muihin toimijoihin. (Kallio
& Nurmi 2005, 11.)

Joskus vastuullisuus rajataan ainoastaan ympéristokysymyksiin, vaikka tosiasiassa
késite on tdtd huomattavasti laajempi (Selmic 2019, 144). Vastuullisuus vaatii ajan huo-
mioimista ja se velvoittaa organisaatioita tekeméén valtavasti kompromisseja, jotta luon-
nonvarat olisivat turvassa myos tulevia sukupolvia varten. Teollisuuden on kehitettiva,
kéytettdvi ja sddstettivd luonnonvaroja oikeassa suhteessa planeetan suojelemiseksi ja
vaurauden jakamiseksi tasapuolisesti myos tulevia sukupolvia ajatellen. Jotta taloudelli-
set, sosiaaliset ja ympdristolliset jarjestelmét pysyisivit tasapainossa makrotasolla, re-
sursseja on jaettava mikrotasolla mahdollisimman tasapuolisesti 1dpi vuosien. Organisaa-
tioiden on valittava, haluavatko ne saavuttaa pienempid voittoja nopeammin vai pyrkid

suurempiin voittoihin hieman mydhemmin. (Bansal & DesJardine 2014, 71.)
2.3 Vastuullisuus osana hankintaa

Hankinnan perinteisend tehtdvédnd on saavuttaa halvin hinta ja varmistaa tarvittava mate-
riaalivirta tuotantoa varten. Nykyéédn hankinnat jakautuvat todella laajan toimittajakannan
kesken, jolloin myds hinta ja laatu vaihtelevat aiempaa huomattavasti enemmén. Tamén
lisaksi uudempi ndkokulma tunnistaa erilaiset prosessit ja yhteydet toimittajiin, jotka
madrittelevit organisaation toimitusketjun. Hankintoja tehdddn ennakoivasti ja niiden
avulla hallitaan ja suunnitellaan suhteita eri toimittajiin. Hankintoihin siséltyy yhéd enem-
mén organisaatioiden vélisid suhteita, toimittajien resurssien hyddyntimistd, suhteiden
kehittamisti, kustannusten hallintaa ja erilaista logistiikkaa tuotteiden késittelemiseksi ja
yhdistelemiseksi. Hankintojen johtamisesta on tullut strateginen kumppani yritykselle,
joka parhaassa tapauksessa muokkaa suurien konsernien strategista suuntaa. (Mikkola

ym. 2007, 225.)
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Vastuullisuusndkdkulman korostuminen osana hankintoja ja toimitusketjuja on eri-
tyisen mielenkiintoinen teema, silld vaatimus litketoiminnan vastuullisuudelle ei rajoitu
ainoastaan organisaation vélittdméaén ldheisyyteen, vaan se ulottuu koskemaan my®ds toi-
mitusketjun alkupdén kumppaneita. Lisdksi vastuullisen toiminnan varmistamisen tulisi
toimia yhtena ratkaisutekijéné toimittajien valintaprosessissa ja toimitussopimusten suun-
nittelussa, joka osaltaan aiheuttaa paljon kustannuksia. Toimittajien tulisi reagoida ndihin
vaatimuksiin varmistamalla, ettd se osaltaan edesauttaa koko toimitusketjun vastuulli-
suutta ja tdyttdd siltd vaaditut vaatimukset vastuullisuuden suhteen. (Goebel ym. 2018,
45.)

Pagellin ym. (2010, 62) mukaan kiinnostus vastuullista toimitusketjujen johtamista
(eng. SSCM Sustainable Supply Chain Management) kohtaan ei ole tdysin uusi asia,
mutta jo pitkddn on ollut havaittavissa, ettd ala oli saavuttamassa kriittisen kdénnekohdan,
jossa vastuullisista ja laajamittaisista hankintakéytinteistd oli tulossa osa organisaatioi-
den arkipdivai. Teollistumisen mukanaan tuomat ympéristolliset haittavaikutukset huo-
mattiin 1970-luvulla, jolloin organisaatioiden vaadittiin kantavan vastuunsa, jotta ympa-
ristoon kohdistuvat ongelmat saataisiin kitkettyd ainakin osittain pois (Juutinen 2016, 32).
Vastuullisena organisaationa voidaankin pitdi sellaista, joka myotivaikuttaa omalta osal-
taan kestdvéidn kehitykseen ja tuottaa samalla taloudellisia, sosiaalisia ja ympéristollisid
hyotyja. (Goebel ym. 2018, 47; Gimenez ym. 2012, 451). Itse vastuullisen toimitusketjun
johtamisen tutkimus aloitettiin 1990-luvulla, jolloin vastuullisuuden késite viittasi la-
hinné ainoastaan ympéristdasioiden hallintaan (Zhou & Xu 2018, 4). Drumwright (1994,
8) nosti esille tutkimuksessaan myos organisaatioiden sosiaalisen vastuun merkityksen
korostaen erityisesti hankintoja, tuotantoa ja kulutusta. My6hemmin samana vuonna tut-
kimuksissa esitettiin, ettd ympéristolliset asiat tulisi asettaa etusijalle, kun tarkastellaan
logistiikan hallintaa organisaatiotasolla. (Braunschwieg ym. 1994, 51.) Linton ym. (2007)
esittelivat ensimmaisend vastuullisen toimitusketjun johtamisen (SSCM) termin. Sité ku-
vattiin aluksi strategiseksi ja ldpindkyviksi kokoelmaksi, joka kattoi neljd vastuullisuu-
den kannalta tdrkedé nidkokulmaa:

1. riskienhallinnan

2. lapindkyvyyden/avoimuuden
3. strategian
4

yrityskulttuurin.
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Némai periaatteet perustuivat TBL-periaatteeseen, jonka avulla organisaatio onnistuisi
prosesseissaan huomioimaan ympdristollisen ndkdkulman lisdksi sosiaalisen ja taloudel-
lisen ndkokulman. Tavoitteena oli, ettd organisaatiolta 10ytyisi virallinen mekanismi,
jonka avulla seurataan ja tuodaan esille vastuullisuutta organisaation toimitusketjussa,
jolloin sisdisti ja ulkoista suorituskykya onnistutaan parantamaan unohtamatta paremman
maineen luomaa kilpailuetua. (Zhou & Xu 2018, 3; Agrawal & Lee 2019, 768.)

Ajan kuluessa vastuullisuuden merkitys hankinnoissa on korostunut hankinnan am-
mattilaisten ja tutkijoiden keskuudessa. Vastuullinen hankinta onkin miéritelty organi-
saation kykynd vastata lyhytaikaisiin taloudellisiin tarpeisiin, vaarantamatta oman tai
toisten organisaatioiden kykya tyydyttdéd tulevaisuuden tarpeita, unohtamatta vastuulli-
suuden strategista merkitystd organisaatiolle (Bansal & DesJardine 2014, 72). Kuviossa
1 on havainnollistettu, ettd yleisesti ottaen vastuullisella hankinnalla viitataan tasapainoon
organisaation sosiaalisten, ymparistollisten ja taloudellisten kriteereiden vélilld. Naitd
kolmea ulottuvuutta kuvataan usein kolmen pilarin mallin” avulla (engl. Triple-Bottom-
Line, TBL). Malli ottaa siis huomioon perinteisen taloudellisen ulottuvuuden liséksi ym-
paristolliset ja sosiaaliset ulottuvuudet. Laajentuneen kisityksen mukaan vastuullinen yri-
tys huolehtii ymparistostd sekd tyontekijoidensd ja sidosryhmiensd oikeuksista, kun se
samalla tavoittelee voittoa. (Markley & Davis 2007, 764; Goebel ym 2018, 44.) Hankin-
nan alalla ja akateemisessa kirjallisuudessa onkin kdyty paljon keskustelua vastuullisuu-
desta yleisesti ja etenkin TBL:n ulottuvuuksien vélisestd vuorovaikutuksesta. Osa-alueita
on tutkittu suhteellisen paljon, mutta niiden suhdetta hankintaan vield varsin vahan. Tu-
levaisuudessa on tirkedd, ettd ndiden vaikutus ymmairrettiisiin mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti, jotta niiden tuomia mahdollisuuksia voitaisi hyodyntdi entistd laajemmin.
(Fayezi ym. 2018, 590.) Organisaatiot kohtaavat usein suuria haasteita pyrkiessdin huo-
mioimaan toiminnassaan taloudelliset, sosiaaliset ja ympdaristolliset elementit. Usein aja-
tellaan, ettd suorituskyvyn parantuminen yhdessé ulottuvuudessa johtaa tuottojen heikke-
nemiseen ja kustannusten kasvuun toisessa ulottuvuudessa. Tarkemmin sanottuna orga-
nisaatio kdy sisdisesti kauppaa TBL:n ulottuvuuksien vililld. (Markley & Davis 2007,
765; Pagell 2010; 62.) Berry (2011, 26) kumoaa timén nikemyksen esittiméalld, etti or-
ganisaatio mahdollisesti uhraa lyhytaikaisia voittojaan tasapainoillessaan ulottuvuuksien
valilla, mutta kun pohditaan keskipitkdd ja pitkdd aikavélid, niin vastuullinen ldhestymis-

tapa tarjoaa usein suurempia taloudellisia voittoja.



Taloudelliset
tekijat

Sosiaaliset
tekijat

Vastuullinen
hankinta

Ympiristolliset
tekijat

Kuvio 1 Vastuullisen hankinta ja sen peruselementit

Kuvio 1 havainnollistaa, kuinka vastuullinen hankinta pyrkii 16ytiméén tasapainon talou-
dellisten-, ympdristollisten- ja sosiaalisten ulottuvuuksien vélilld. Berry (2011, 3) tiivistdd
teoksessaan “The sustainable procurement guide: procuring sustainably using BS” vas-
tuullisen hankinnan osuvasti. Berryn mukaan vastuullinen hankinta on késite jossa han-
kintoja kdytetddn tukemaan laajempia taloudellisia, sosiaalisia ja ymparistollisid tavoit-

teita tavalla, joka tarjoaa todellisia pitkdn aikavilin hyotyjd. Vastuullisilla hankinnoilla
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pyritddn saavuttamaan kilpailukykyinen, kestdvé ja pysyvé ldhestymistapa tavaroiden,

tyon ja palveluiden hankintaan. Se ei ole abstrakti maali, vaan saavutettavissa oleva ta-

voite kaiken kokoisille organisaatioille. Hin maéérittelee vastuulliselle hankinnalle nelja

pédtavoitetta:

1. Tavaroiden, tyOn tai palveluiden negatiivisten vaikutusten minimointi niiden koko
elinkaaren ja toimitusketjun lapi.

2. Resurssien kysynndn minimoiminen. T4lld tarkoitetaan esimerkiksi resurssitehok-
kaiden tuotteiden hyodyntdmistd tai kierrdtetyistd materiaaleista valmistettujen
tuotteiden hyddyntdmista.

3. Varmistaa, ettd noudatetaan oikeudenmukaisia sopimusehtoja, jotka tayttavét eet-
tisyyden, ihmisoikeuksien ja ty6llisyyden vihimmaisvaatimukset.

4.

Edistetddn monimuotoisuutta ja tasa-arvoa koko toimitusketjussa. Toimitusketju-

jen tulisi pyrkid heijastelemaan yhteiskuntien monimuotoisuutta ja demografiaa.
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Lisdksi niiden olisi tarjottava mahdollisuuksia pienille yrityksille, suurille yrityk-
sille ja vapaaehtoissektorin organisaatioille. Vastuullisen hankinnan tulisi tukea
myo6s koulutusta ja osaamisen kehittdmistd. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd
vastuullisten hankintojen tulisi pyrkid minimoimaan kielteiset vaikutukset ja edis-

tdd myoOnteisid vaikutuksia taloudelle, ympéristolle ja yhteiskunnalle.

Suuret monikansalliset yritykset, jotka sijaitsevat yleisimmin kehittyneissd maissa,
joutuvat myds tiukemman vastuullisuusvalvonnan alaisiksi, samalla kun niiden ulkomai-
set toimittajat saattavat toimia l0ysemman valvonnan alaisena. Tdlloin vastuullisuusvaa-
timukset voivat toimia my0s valtavina haasteina suurille organisaatioille, kun hankintaa
harjoitetaan kansainvélisesti ja toimittajakanta on suuri. Huolimatta siit, ettd suuri osa
monikansallisista yrityksistd on siséllyttdnyt vastuullisuuden ennakoivasti osaksi omaa
strategiaansa, ne kohtaavat edelleen paljon kritiikkid siitd, ettd ne ovat sddannollisesti jit-
taneet huomiotta muun muassa ympéristolainsdddannon asianmukaiset tydolot ja korrup-

tiolainsddddnnon. (Blome ym. 2020, 36).
2.4 Ympiristollinen vastuullisuus hankinnoissa

Ymparistokysymykset ovat sdilytténeet asemansa keskeisimpdnd ajurina vastuulliselle
hankinnalle. Yksimielisyys siitd, ettd ithmiskunta asettaa kohtuuttomia vaatimuksia kiy-
tettdvissd oleville resursseille hyodyntdmalld kulutustottumuksia ja eldméntapoja, jotka
eivit ole kestivid, korostaa vastuullisten toimintamallien merkitystd entisestddn. Joskus
“vihreitd” tai ympéristollisid hankintoja pidetdén itsendisend konseptina, mutta ne on
syyta liittdd kiintedksi osaksi laajempaa vastuullisen hankinnan konseptia. (Berry 2011,
30.) Vastuullisten hankintojen edistdminen ja ymparistonsuojelukriteereiden sisillyttdmi-
nen hankintaprosesseihin paranantavat tarjottavien tuotteiden ja palveluiden laatua. Sa-
malla ne mahdollistavat vastuullisten ja kestévien tuotanto- ja kulutusmallien edistimisen
ja kannustavat ympéristoystdvallisten tekniikoiden kehittimiseen ja soveltamiseen, va-
hentdmaéll jitteiden méarad, kasvihuonepddstdja sekd saastumista. Tdméa kaikki johtaa
lopulta puhtaampaan ympéristdon ja kannustaa vastuullisempaan kéyttdytymiseen. Pro-
sessi voidaan siis madritelld valintaprosessiksi, jossa ostava organisaatio pyrkii hankki-
maan tuotteita ja palveluita, joilla on pienempi ympéristollinen vaikutus koko elinkaa-
rensa aikana verrattuna sen mahdollisiin substituutteihin. (Vasile 2020, 11; Ghosh 2018,

462.)
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Ympiristoongelmille, joita kohtaamme nykypéivdnd ei ole ennakkotapausta ja ne
ovat niin vakavia, ettd ne vaativat toimia jokaiselta osapuolelta. Julkisen sektorin rooli
”vihreissd” hankinnoissa on kaksiosainen. Toisaalta se sdéntelee hankintoja ja toisaalta
se on myos asiakas. Viimeisten vuosien aikana hallitukset ovat ottaneet kayttoon useita
ympéristdoon vaikuttavia instrumentteja, joilla pyritdén edesauttamaan “vihreitd” hankin-
toja yhteisoilla ja kuluttajilla. (Chersan ym. 2020, 83—84; Ghosh 2018, 462.) Heindkuussa
2021 Euroopan komission julkaisemalla ilmastolainsédéddantoehdotusten paketilla Euroo-
pan Unioni pyrkii vihentiméédn nettopédédstojddn jopa 55 prosenttia tultaessa vuoteen
2030. Kyseinen paketti koostuu kaikkiaan 13 lainsdddantoehdotusta, joista viisi on tiysin
uutta sdintelyd ja kahdeksan niistd pyrkii muuttamaan nykyisti lainsdddantdd. Paketin
tarkoitus on edesauttaa jokaista EU:n jasenmaata sen pédstotavoitteiden saavuttamisessa
ja samalla parantaa niiden mahdollisuuksia onnistua esimerkiksi hiilineutraalisuustavoit-
teessa. Ehdotukset painottavat ldhes jokaisen teollisuuden alan merkitysti ilmastokriisin
torjumisessa. Uudistuksessa otetaan kantaa muun muassa padstokauppaan, energiaveroon
ja autojen pédstorajoituksiin. Paketin laadukas toteuttaminen vaatii tietysti runsaasti in-
vestointeja esimerkiksi védhihiiliseen teknologiaan ja vidhéhiilisiin ratkaisuihin unohta-
matta my0s yksilon vastuuta tavoitteiden saavuttamisessa. (Valtioneuvosto.fi 2021.)

Hinta ja kustannus ovat useimmissa hankintapaatoksissi ratkaisevassa roolissa. Pit-
kalld aikavalilld ympdristovastuullisesti hankitut tuotteet johtavat lopulta ainakin kierra-
tyskustannusten ja jiatehuoltokustannusten laskuun. Néin ollen kasitys siitd, ettd vastuul-
lisesti hankitut tuotteet ovat kalliimpia on suhteellisen lyhytnidkdinen katsantokanta.
Tuotteen elinkaarikustannuksiin otetaan huomioon kaikki tuotteeseen tai palveluun liit-
tyvit kustannukset ja ne voivat sisiltdd myos ulkoisvaikutuksen kustannukset, kuten esi-
merkiksi kasvihuonepdistdistd aiheutuvat kustannukset. (Chersan ym. 2020, 83-84;
Ghosh 2018, 462.) Min ja Galle (2001) méérittelevét ymparistovastuulliset hankinnat os-
tokdytdnnoksi, joka vdhentdd jatettd ja edistdd materiaalien kierrdtystd ja hyodyntamisti
vaikuttamatta haitallisesti materiaalien suorituskykyyn. Ymparistovastuulliset hankinnat
kasittdvat tuotteiden hankinnan toimittajilta, joilla on ympéristbominaisuuksia, kuten esi-
merkiksi uudelleenkéytettdvyys, kierrdtettavyys, eivitka he kdytd prosesseissaan myrkyl-
lisid aineita (Ghosh 2018, 464).

Swain ym. (2016, 305) toteavat tutkimuksessaan, ettd tyontekijat, jotka toimivat han-
kintojen parissa vaikuttavat voimakkaasti organisaation ympadristolliseen vastuullisuu-
teen, silld he pyrkivét sisdllyttimaén ympéristoon liittyvit vastuullisuuskriteerit hankin-

tapddtoksiin sekd varmistamaan myds toimittajien ympéristovaatimukset. Haastateltuaan



18

useita hankinta-alan ammattilaisia he kuitenkin totesivat, ettd johtajuuden puute ja se-
kaannukset siitd, miten ympdristotavoitteet tulisi sisdllyttdd organisaation hankintapaa-
toksiin johtavat liialliseen tulkinnanvaraisuuteen. Johtuen organisaation ohjauksen puut-
teellisuudesta, hankintapdillikot tuovat usein omia henkilokohtaisia ndkemyksididn ym-
paristollisestd vastuullisuudesta, joka vaikuttaa organisaation vastuullisuuteen kokonais-
valtaisesti. Mitd suotuisampi hankintapaéllikon suhtautuminen on ympéristolliseen vas-

tuullisuuteen, sitd parempia tuloksia voidaan odottaa. (Swain ym. 2016, 306)
2.5 Sosiaalinen vastuullisuus hankinnoissa

Vastuullisia hankintoja hyodynnetdin myos keinona késitelld sosiaalisia kysymyksid, ku-
ten tasa-arvoa, monimuotoisuutta, kdyhyyttd, tyottomyyttd, terveyttd ja hyvinvointia.
Monet néisti liittyvit voimakkaasti toisiinsa, miké tarkoittaa, ettd tarvitaan yhtendista la-
hestymistapaa kestdvén sosiaalisen kehityksen aikaansaamiseksi. (Berry 2011, 33.) Sosi-
aalisesti vastuullinen hankinta (engl. Socially Responsible Sourcing, SRS), joka keskittyy
padasiassa toimitusketjun alkupédén hallintaan, on tirked osa laajempaa vastuullista toi-
mitusketjun hallintaa (Zorzini ym. 2015,60). Hankinnoissa sosiaaliset vaikutukset ovat
laaja-alaiset. Aikasemmin sosiaalinen vastuu rajoittui tyypillisesti organisaation huoleen
oman ty0voimansa terveydestd ja turvallisuudesta, mahdollisesti koskien my0ds ensim-
maisen tason toimittajia. Teoriassa organisaatioiden tulisi olla tietoisia toimitusketjunsa
jokaisen kumppanin sosiaalisista kdytdnnoistd. On kuitenkin ymmarrettéva, ettd hankin-
taketjut ovat valtavan pitkid, jolloin kdytdnnon tasolla ndin laajan tietoisuuden saavutta-
minen on mahdotonta. (Meehan & Byrde 2011, 96.)

Hankintojen osalta organisaation vastuut ulottuvat kaikkiin yksiloihin ja yhteisoihin,
jotka vaikuttavat sen toimitusketjun toimintaan. Tdmi korostuu erityisesti, kun otetaan
huomioon haitallinen julkisuus, joka voi aiheutua epéeettisten litketoimintakayténteiden
tullessa ilmi. Liséksi on huomioitava tuotemerkille ja tuloille aiheutuva mahdollinen pit-
kikestoinen vahinko. (Meehan & Byrde 2011, 96; Zorzini ym. 2015, 61; Berry 2011, 33.)

Vaikka sosiaalisesti vastuullisten kdytdntdjen tuntemisen tdrkeyttd toimitusketjun
kumppaneiden vélilld ei voida kiisté4, sosiaalisten huolenaiheiden huomioiminen hankin-
tapddatoksissd on silti haasteellista. Vaikeuksia on muun muassa varmistaa toivotut toi-
mintatavat, kuten esimerkiksi tyontekijéiden asianmukaiset tydolot toimitusketjun alku-
padssd. Sosiaalisesti vastuullinen hankinta siis aiheuttaa edelleen paljon vaikeuksia mo-
nille suurillekin organisaatioille, kuten olemme saaneet mediasta todeta viimeisen kym-

menen vuoden aikana. (Hojmose ym. 2012, 236, Zorzini ym. 2015, 61.) Tutkijat ovat
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tunnistaneet useita erilaisia kategorioita, joita sosiaalisesti vastuullinen hankinta kattaa.
(Carter 2004, 9; Awaysheh & Klassen 2010; Walker ym. 2009; Bai & Sparkis 2004; Tate
ym. 2010; Walker ym. 2009.)

1. Thmisoikeudet: Tydolot, kuten lapsi- ja pakkotydvoima, kurinpito, tydajat ja ko-
koontumisvapaus.

2. Turvallisuus: Toimittajien tarjoama turvallinen tyOympdristd ja sdénnollinen
tyontekijoiden terveyttd ja turvallisuutta koskeva koulutus.

3. Yhteiso: Sisdltdd hyvéntekeviisyysaloitteita, kuten toimittajilta saatuja lahjoja.
Taloudellista kehitysti tukevia aloitteita, kuten paikallisten toimittajien hyddyn-
tamista.

4. Monimuotoisuus: Ostot vihemmist6iltd tai esimerkiksi naisomistuksessa olevilta

yrityksilta.

On selvii, ettd vastuullisuuteen liittyvét sosiaaliset kysymykset ovat ajankohtaisem-
pia tyovoimaintensiivisilld aloilla. Lisdksi organisaatioiden suorituskykya liittyen sosiaa-
lisesti vastuulliseen hankintaan on haasteellista mitata, silld tulokset ovat usein ldhes né-
kymaittomid. Haasteet muutosten tekemisessi, esimerkiksi kehitysmaissa operoivien toi-
mittajien kanssa tekee tilanteesta entistd haasteellisemman, silld esimerkiksi lapsitydvoi-
man kieltdminen sddnnoilla ja lisdéntyvilld valvonnalla siirtavit ongelmat toiselle teolli-

suuden alalle. (Zorzini ym. 2015, 61.)
2.6 Taloudellinen vastuullisuus hankinnoissa

Vastuullisuuden tirkein ja yleisesti hyvéksytty ulottuvuus on taloudellinen suorituskyky.
Talouden huomioiminen on perinteinen hankintapaitosten ydin, ja vastuulliset hankinnat
tunnustavat edelleen taloudellisen ulottuvuuden perustavanlaatuisen merkityksen. Lo-
pulta aidosti vastuullisen organisaation on kuitenkin oltava sosiaalisesti ja ympéristolli-
sesti vastuullinen sekd taloudellisesti kannattava etenkin pitkélld aikavaililla. (Berry 2011,
38; Cheng ym. 2019, 7.)

Organisaatioiden ensisijainen tavoite on luoda sidosryhmilleen ja omistajilleen arvoa
taloudellisesti vastuullisten prosessien avulla. Organisaatioiden tulisi keskittyd prosessei-
hin, jotka parantavat pitkdn aikavilin kannattavuutta, ennemmin kuin keskittyd lyhyen
aikavilin tavoitteisiin. Vastuullisuuden taloudellinen ulottuvuus voidaan saavuttaa, kun

organisaatio keskittyy vastuullisuuden suhteen pitkdn aikavélin suorituskykyyn seké tuo-
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tannon ja tehokkuuden parantamiseen. Pitkédn aikavilin taloudellinen vastuullisuus ilme-
nee esimerkiksi kommunikaatiosta sidosryhmille laadukkaiden organisaation taloutta k-
sittelevien raporttien avulla. Lisdksi raporttien tulee noudattaa niitd koskevia sddntoja ja
standardeja. Taloudellisen vastuullisuuden ulottuvuuden tulisi my0ds heijastella organi-
saation taloudellisia vahvuuksia ja mahdollisia huolenaiheita, seké taloudellisia vaikutuk-
sia organisaation sidosryhmiin ja koko yhteiskuntaan. (Cheng ym. 2019, 7.)
Taloudellisesta nakdkulmasta vastuulliset hankinnat kannustavat resurssitehokkaam-
pien tavaroiden ja palveluiden hyodyntdmiseen ja kannustavat ostajia arvioimaan kustan-
nustehokkuutta sopimuksen koko elinkaaren aikana, eikd rajoittamaan paitoksentekoa
ennakolta mééritettyihin kustannustavoitteisiin. Tuotteen koko elinkaarikustannuksia

hyodynnetddn yhd enemmin hankintoja tehdessa. (Berry 2011, 39.)

2.7 Vastuullisen hankinnan painopisteet

Vastuullisuutta pidetdin nykypéivana yritysmaailmassa tekijénd, jota ilman organisaation
on ldhes mahdotonta menestyi. Vastuullisuuteen on kiinnitetty kasvavaa huomiota kah-
desta syystd. Ensinndkin yritykset pyrkivét saavuttamaan kilpailuetua parantamalla ope-
ratiivista tehokkuuttaan, pienentdmélld kustannuksiaan ja parantamalla mainettaan mui-
den keskuudessa. Tutkijat ovat osoittaneet, ettd investoinnit vastuullisuuteen tekevit yri-
tyksestd kannattavamman ja parantavat kilpailukykyéd varsinkin pitkélld aikavalilla.
Toiseksi yritysten on pystyttivé reagoimaan sidosryhmien kasvaviin taloudellisiin, sosi-
aalisiin ja ympdristollisiin vaatimuksiin. Muuttuva litketoimintaymparisto siis kannustaa
yrityksid ottamaan vastuullisuuden vakavammin, kuin ennen, silld se on yksi avainteki-
jOistd markkinoilla menestymiseksi. (Saijad ym. 2015, 644.) Lisdksi arvonluonnin yll4-
pitdminen vaatii sidosryhmien motivointia, mutta myds mahdollisuuksien hyddyntdmista
ja uhkien minimoimista organisaation kilpailuympéristdstd. Kirjallisuudessa on esitetty,
ettd sidosryhmien oikeudenmukainen kohtelu tarjoaa paremman perustan reagoida ulkoi-
siin muutoksiin, turbulensseihin ja kriiseihin. (Bridoux & Stoelhorst 2013, 117.)
Yksinkertaisesti ajateltuna kustannussdidstot ovat tehokas mittari, jolla ostotehok-
kuutta mitataan. Usein vallitsee myds uskomus, ettd “vihredt” raaka-aineet tai tuotteet
ovat kalliimpia kuin muut. (Berry 2011, 45.) Hankinnoilla on todella keskeinen rooli koko
organisaation vastuullisuudessa. Hankintojen tapauksessa vastuullisten kdytdntdjen on

ulotuttava organisaation rajojen ulkopuolelle, pyrkimyksenéén kattaa koko toimitusketju.
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Hankinta-ammattilaiset tekevit padatoksid, jotka pyrkivdt mahdollisimman hyvin katta-
maan vastuullisuuden taloudelliset, sosiaaliset ja ympadristolliset tavoitteet. Koko toimi-
tusketjun nédkokulmasta katsottuna, hankintapéétoksié tehtdessa on pystyttaivd my0s ana-
lysoimaan, miten paidtokset vaikuttavat toimittajiin ja niiden toimintaan. (Meehan &
Bryde 2011, 94; Schneider & Wallenburg 2012, 248.) Jotta hankinnalle asetetut vastuul-
lisuuskriteerit eivit toimisi ainoastaan “moraalisina alibeina”, niiden on ylitettiva tietyt
lakisédéteiset vaatimukset, jotka osaltaan myds vihentdvit vapauksia hankintapaatoksissa.
Esimerkiksi sosiaalisen vastuullisuuden huomioon ottaminen hankinnoissa, kieltdyty-
mallé lapsitydvoimasta, mutta samalla méérittelemalld lapset kolmen vuoden ikéisiksi tai
nuoremmiksi eivit edistd sosiaalisesti vastuullista hankintaa. Téllaisia kdytdntjd pide-
tddn viherpesuna tai sosiaalisena pesuna, eiki se tosiasiallisesti tdytd ainuttakaan sosiaa-
lisen vastuullisuuden kriteerid. (Schneider & Wallenburg 2012, 245; Tate ym. 2010.)
Vastaavasti, kun kaikki vastuullisuusulottuvuudet otetaan vilpittomésti huomioon han-
kintojen yhteydessé, ei ole olemassa ainoastaan yhté vastuullisen hankinnan arkkityyppié,
vaan laaja valikoima mahdollisia profiileja. Erilaiset vastuullisen hankinnan arkkityypit
voidaan erotella korostamalla taloudellisten, ympéristollisten ja sosiaalisten ulottuvuuk-
sien huomioon ottamista hankintaprosessin aikana. Kaytdnnossa tallainen painotus kulle-
kin kolmelle vastuullisuuden ulottuvuudelle voidaan saavuttaa kahdella tavalla (Schnei-
der & Wallenburg 2012, 245.):

1. Lisdamalla tietyissd hankintatoiminnoissa huomioon otettavien vastuullisuuskri-

teereiden maaraa.
2. Lisddmalla niiden hankintatoimintojen méaérai, joissa vastuullisuuskriteereité ote-

taan erityisesti huomioon.

Kuten kuviossa 2 on esitetty, toiminnot voidaan luokitella sen mukaan vahvoiksi, keskin-
kertaisiksi tai heikoiksi, kuinka ne huomioivat vastuullisuuden. Toisaalta organisaatio voi
myds parantaa vastuullisuuttaan lisddmalld entisestdédn sellaisia toimintoja, joissa vastuul-

lisuudella on ensisijainen merkitys.
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Painopisteend taloudellinen
vastuullisuus

Heikko

Keskinkertainen

Vahva

'

Painopisteend ympiristdllinen Painopisteend sosiaalinen
vastuullisuus vastuullisuus

Kuvio 2 Vastuullisuuden huomioiminen organisaation eri toiminnoissa (Mukaellen
Schneider & Wallenburg 2012)

Kuvio 2 havainnollistaa, ettd organisaatioiden on valittava painopisteensd omien tavoit-
teidensa mukaisesti. Esimerkkind voidaan kdyttdd organisaatiota, joka huomioi toimin-
nassaan ainoastaan lainsdddannolliset vastuullisuustekijdt. Télloin se sijoittuu pienim-
padn kolmioon kaikissa vastuullisuuden elementeissd. Toisessa piddssd ovat sen sijaan ne
organisaatiot, jotka pyrkivét vastuullisuuteen kaikissa toiminnoissaan ja erityisesti vas-
tuullisessa hankinnassa. (Schneider & Wallenburg 2012, 246.)

Organisaatioiden kohtaama paine siséllyttda vastuullisuus osaksi hankintaprosesseja
johtuu osaltaan siité, ettd ne ovat alttiita useille ulkoisille ja sisdisille sidosryhmille, seka
erilaisille instituutioille yritysymparistossd (Fayezi ym. 2018, 593; Hahn ym. 2015, 308).
Vastuullisuuden saavuttaminen hankintojen osalta edellyttid toimitusketjun kokonaisval-
taista hallintaa. Télld tarkoitetaan sitd, ettd vastuullisuus on siséllytettivd organisaation
kaikkiin hankintaprosesseihin, jolloin huomioidaan samalla organisaation sisdiset sidos-
ryhmat, kuten asiakkaat ja toimittajat, sekd ulkoiset sidosryhmit, kuten sdintelyviran-
omaiset ja kansalaisjérjestot. (Fayezi ym. 2018, 596.) Prosessi on kuitenkin monimutkai-

nen, jolloin on tirkedd kiinnittdd huomiota siithen, ettd kdytint6jd voidaan hyddyntdd
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myds tulevaisuudessa (Pagell ym. 2010). Kun otetaan huomioon kansainvélistyminen
sekd sidosryhmien kasvava tietoisuus vastuullisuuden merkityksestd, litketoimintakéy-
tdntdjen vastuullisuuden ja kestdvyyden varmistaminen on suuri haaste. Organisaatioiden
on otettava huomioon, ettd toimittajien toimitiloissa tapahtuneilla véédrinkaytoksilld voi
olla kauaskantoisia vaikutuksia, jotka kohdistuvat suurella todennikdisyydelld myos val-

mistajiin ja jdlleenmyyjiin. (Goebel ym. 2018, 45; Oezle ym. 2016, 251.)
2.8 Ajurit ja esteet vastuulliselle hankinnalle

Ajatus tavaroiden, tyon tai palveluiden kokonaisarvon tuottamisesta sen koko elinkaaren
ajan on vastuullisen hankinnan ydin. Organisaation tarve tuottaa sosiaalista, taloudellista
ja ympaéristollistd arvoa johtuu monista asioista, kuten lainsdddédnndstd, sidosryhmien
odotuksista ja kilpailustrategiasta. (Berry 2011, 47.) Seuraavaksi kasitellddn tekijoité,
jotka ajavat tai estivit organisaatioita toteuttamasta vastuullisen hankinnan kiytantoja.
Aikaisemmassa tutkimuksessa (Walker ym. 2008; Sajjad ym. 2015; Hoejmose & Kirby

2012; Giunipero ym. 2012) ndma tekijit on jaoteltu sisdisiksi ja ulkoisiksi ajureiksi.
2.8.1 Sisiiset ja ulkoiset ajurit

On olemassa useita erilaisia organisaatioon liittyvid sisdisid ajureita, jotka ohjaavat kohti
vastuullisempaa hankintaa. Yksiloiden (mukaan lukien perustajat ja omistajat) henkilo-
kohtaisen sitoutumisen on todettu liittyvén positiivisesti vastuulliseen hankintaan. Orga-
nisaation johdon ja henkilokunnan henkilokohtaiset eettiset- ja vastuulliset arvot nikyvit
lopulta koko organisaatiossa. (Walker ym. 2008, 71) Mielenkiintoista on, ettd ylinta joh-
toa tirkedmmaéksi on havaittu keskijohdon tuen mydnteinen vaikutus organisaation vas-
tuulliseen hankintaan (Giunipero ym. 2012, 261). Vastuullisten hankintakdyténtojen on-
nistunut kadyttdonotto ei useinkaan ole 1dhtdisin ylimmaén johdon tasolta, vaikka ylin johto
lopulta kantaakin vastuun organisaation vastuullisuudesta. Itseasiassa on osoitettu, etti
organisaation henkilokunnasta 10ytyy usein henkilditd, joiden tahtotila edistdd vastuulli-
sia hankintakdytint6jd. Tatd pidetddn usein jopa edellytyksend onnistuneelle kdyttoonot-
toprosessille. (Walker ym. 2008, 71; Hojmose & Kirby 2012, 236.)

Halu pienentdi kustannuksia on yhteinen liikkeellepaneva voima vastuullisuushank-
keissa. Koko tuotteen elinkaaren aikana, esimerkiksi saastuttaminen heijastelee piilokus-

tannuksia hukkaan menevien resurssien muodossa. Hyviksymalld saastuttamisen ehkéi-
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semisen, joka edellyttdd sellaisia menetelmid kuten kierrdttdmisen, tuotteiden pilaantumi-
sen ja siten siitd aiheutuneet kustannukset voidaan lopulta vilttdd. Tutkimuksissa on 0soi-
tettu, ettd vastuullisuusaloitteita ohjaa siis pitkélti taloudelliset motiivit, jaitemadran pie-
nentdminen ja laadun parantaminen. (Walker ym. 2008, Sajjad ym. 2005; Berry 2011,
48.)

Markkinointi on yksi avaintekiji, joka vaikuttaa tuotteiden hankintaan, joilla on ym-
paristollisid- tai sosiaalisia ominaisuuksia. Markkinoinnin avulla on mahdollista luoda
positiivista kuvaa organisaatiosta, mika voi auttaa erottautumaan kilpailevista organisaa-
tioista ja siten luomaan kilpailuetua. Vastuullisuudesta laadukkaasti viestivd organisaatio
sdilyttdd helpommin osaavan tydvoiman ja toisaalta houkuttelee myds uutta ja osaavaa
tyovoimaa. Lisdksi henkilokohtaisten ja organisatoristen arvojen sovittaminen voi auttaa
ylldpitdmadn moraalia ja henkiloston uskollisuutta organisaatiota kohtaan. (Berry 2011,
48.)

Ulkoisella paineella ja sidosryhmilld on suuri vaikutus organisaation vastuullisuuteen
hankintojen osalta. Esimerkiksi lainsddddnnon merkitys ulkoisena ajurina on tunnistettu
laajasti. Sakkojen ja oikeudenkdyntikulujen kasvaessa lainsdddannon noudattamisen mer-
kitys on korostunut entisestién. Lisdksi sdéntelyn monimutkaisuus aiheuttaa sen, ettd or-
ganisaatioiden on perehdyttdva sithen entistd tarkemmin. Omaksumalla kiytdnnot mah-
dollisimman nopeasti, organisaation on mahdollista vastata paremmin markkinoiden ai-
heuttamaan paineeseen. Voidaan siis todeta, ettd lainsddddntd ndyttiisi olevan voimakas
ajuri vastuullisuusprosesseille, varsinkin jos organisaatiot ovat ennakoivia ja innovatiivi-
sia ldhestymistavassaan lainsdddédnnon suhteen (Riikkinen ym. 2017, 261; Walker ym.
2008, 71)

Lainsdadannon lisdksi sidosryhmilld on ollut hyvin keskeinen rooli organisaatioiden
vastuullisuusaloitteiden lisddmisessd. Asiakkaat, paikallisyhteisot ja ympéristd kokonai-
suudessaan kannustavat organisaatioita omaksumaan vastuullisuuden osana paédtoksente-
koprosessiaan. Kuluttajien kasvava huoli vastuullisuudesta on vaikuttanut voimakkaasti
organisaatioihin viimeisten vuosien aikana. (Giunipero ym. 2012, 263; Walker ym. 2008,
72, Riikkinen ym. 2018, 262.) My0s kilpailuympéristd vaikuttaa organisaation vastuulli-
suuteen. Yhd useammat organisaatiot hydodyntévét vastuullisia litketoimintoja kilpai-
luetuna ja tuovat sitd laajasti esille esimerkiksi omassa markkinoinnissaan. (Walker ym.
2008, 73). Giunipero ym. (2012, 261) havaitsi tutkimuksessaan, ettd ostopdillikoilla ja

toimitusketjujen ammattilaisilla voi olla merkittdva vaikutus organisaation kykyyn muo-
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dostaa kilpailuetua vastuullisuuskdytdantdjen avulla. Vastuullista hankintaa ei siis harjoi-
teta ainoastaan sen vuoksi, ettd yhteiskunta ja lainsdddintd kannustavat ja painostavat
sithen. Vastuullisen hankinnan avulla pyritddn luomaan kilpailuetua ja siten parantamaan
organisaation suorituskylyd. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kilpailijat toimivat voi-
makkaina ulkoisina ajureina vastuulliselle hankinnalle ja kilpailuetua etsiville organisaa-
tioille. (Walker ym. 2008, 72.)

Investoinnit vastuullisiin toimintamalleihin parantavat organisaation kilpailukykyé,
kun taas epdeettisten ja vastuuttomien toimien aiheuttamat riskit saattavat vahingoittaa
organisaation mainetta pysyvésti. Esimerkiksi vastuullisilla hankintaprosesseilla pyritdan
vastaamaan sidosryhmilté tuleviin paineisiin ja niilld pyritddn myos pienentdmiin nega-
titvisen julkisuuden riskid. (Sajjad ym. 2015, 644; Hofmann ym. 2014, 164; Hoejmose &
Kirby 2018, 236.) Taulukkoon 1 on koottu kaikki tdssd luvussa esitetyt vastuullisen han-

kinnan sisdiset ja ulkoiset ajurit.
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Taulukko 1 Vastuullisen hankinnan sisiiset ja ulkoiset ajurit
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Taulukosta 1 ndhdéén teoriassa esiintyneet keskeisimmit sisdiset ja ulkoiset ajurit. Tau-
lukkoon on lisdksi eritelty, miksi niilld on vastuullisuuden kannalta niin suuri merkitys

organisaation toiminnassa.
2.8.2 Sisdiset ja ulkoiset esteet vastuulliselle hankinnalle

Esteet vastuullisille hankinnoille on my®os ryhmitelty siséisiin ja ulkoisiin esteisiin. Sisdi-
siin esteisiin liittyvit kysymykset kisittelevit padasiallisesti taloudellisia rajoitteita, tie-
don puutteita sekd ylimmén johdon riittimétonta tukea. Ulkoisiin esteisiin sen sijaan liit-
tyvit organisaation ulkopuolelta tulevat voimat, joita ovat muun muassa toimittajien ky-
vykkyyden puute, kuluttajien riittdiméaton kysynté vastuullisille tuotteille tai palveluille ja
valtion tuen puute. (Sajjad ym. 2015, 645, Giunipero ym. 2012, 261.)

Kuluttajat haluavat yhé edullisempia hintoja ja se haastaa koko vastuullisen toimi-
tusketjun hallintaa. Walker ym. (2008, 73) tutkimuksessa selvisi, ettd esimerkiksi Yhdys-
valloissa kustannusongelmat paljastuivat suurimmaksi esteeksi, kun vastuullisuusteki-
joitd 1dhdettiin huomioimaan hankintaprosessissa. Tama ajattelutavan muuttamiseksi tut-
kijat ovat suositelleet koulutusta siithen, miten ostopaillikot sisdllyttavit vastuullisuus- ja
eettiset kysymykset osaksi hankintaprosessejaan. Monet organisaatiot ovat edelleen va-
kuuttuneita siitd, ettd mitd vastuullisemmaksi he tulevat, sitd enemméin ponnistelut hei-
kentéavit heidin kilpailukykyéén. He siis uskovat, ettd ponnistelut kohti vastuullisempaa
hankintaa lisddvit kustannuksia, eivitko tuota vélitontd taloudellista hyotyd organisaa-
tiolle. (Giunipero ym. 2012, 262; Hojmose & Kirby 2012, 237; Sajjad ym. 2015, 645.)
Toisaalta taloudellisten rajoitteiden vuoksi yritykset kohtaavat ongelmia myos vastuullis-
ten prosessien ja kdytintojen kdyttoonotossa. Walker ja Brammer (2009, 134) osoittivat
tutkimuksessaan, ettéd taloudelliset rajoitteet ovat suurin syy sille, minké takia osa organi-
saatio mahdollisesti laiminlyd vastuullisuutta ja siten jaa kilpailijoista jélkeen. Lisdksi
pienemmait kustannukset saattavat kannustaa ostajaa hankkimaan halvemman tuotteen,
joka ei vastaa ympaéristostandardeja, jolloin perinteiseen hankintajédrjestelmadn helposti
miellettdva lyhytkatseisuus on este vastuullisille ja kestdville hankintaprosesseille. Néi-
den esteiden liséksi oikeudellisten ja hallinnollisten seikkojen monimutkaisuus, pyrkimys
riskin vilttimiseen, tietoisuuden puute ja huono suhtautuminen vastuullisiin hankintoihin
toimivat esteind vastuullisille hankinnoille. (Correia ym. 2013, 59; Sajjad ym. 2015, 645;
Walker & Brammer 2019, 135.)

Ylimman ja keskitason johdon tuen puute vihentdé organisaation valmiuksia ryhtyé

toimiin kehittddkseen vastuullisia prosesseja. Lisdksi tutkimuksissa on osoitettu, ettd
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johto tunnistaa vastuullisten strategioiden merkityksen, mutta heilla ei vélttamétté ole tai-
toa hyotya niistd (Sajjad ym. 2015, 645). Giunipero ym. (2012, 263) korostavat tutki-
muksessaan strategisen johtajuuden merkitystd vastuullisille hankinnoille. Vastuulliset
hankintatoiminnot edellyttidvit infrastruktuurin, jirjestelmien ja prosessien kehittimista,
mika voi lisdtd toimintakustannuksia. Toisaalta taloudellisten rajoitteiden vuoksi yrityk-
set kohtaavat ongelmia vastuullisten prosessien ja kdytintojen kdyttoonottamisessa. (Cor-
reia ym. 2013, 61.) On my06s mahdollista, ettd organisaatiot tunnistavat muutoksen tar-
peen, mutta eivit tee toimenpiteitd muutoksen eteen, vaan ainoastaan mainostavat toimi-
vansa vastuullisella tavalla. Tall6in organisaatio syyllistyy viherpesuun, joka yleisesti on
ongelma useassa suuressa organisaatiossa. (Sajjad ym. 2015.)

Walker ym. (2008, 74) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd luottamus organisaation ja
sen toimittajien vililld on merkittdvd ongelma vastuullisissa toimitusketjuissa. Organi-
saatiot ovat usein haluttomia vaihtamaan tietoa koskien omaa tarjontaansa, silld he pel-
kadvit paljastavansa mahdollisia heikkouksiaan, joka parantaa entisestdén muiden toimi-
joiden kilpailuetua. Toimittajakannan integroiminen ja tiedon avoimempi jakaminen hel-
pottavat organisaatioiden kykya hallita vastuullisuusasioita tehokkaammin. (Walker ym.
2008, 74.)

Saintelyn toimiessa vastuullisen hankinnan ajurina, se voi toimia myds ulkoa tule-
vana esteend. Vastuullisuuteen liittyvan lainsddddnnon noudattaminen saattaa olla moni-
mutkaista, silld ne vaihtelevat maittain tai jopa kaupungeittain. Lainsdddénto saa ylimmén
johdon huomion ja sen osallistuminen vastuullisuusasioithin on yleisempdd organisaa-
tioissa, jotka kokevat sddntelyn olevan merkittdva uhka. Lisdksi esimerkiksi ympéristo-
lainsdddénto ja sddntely saattavat jarruttaa innovaatioita asettamalla vaatimuksia toimin-
tamalleille. My6s méérdajat sdddosten tayttdmiselle ovet usein kohtuuttomia. (Giunipero
ym. 2012, 262.) Taulukkoon 2 on koottu kaikki edella esitetyt sisdiset ja ulkoiset esteet

vastuulliselle hankinnalle.



Taulukko 2 Sisiiset ja ulkoiset esteet vastuulliselle hankinnalle
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Taulukkoon 2 on koottu merkittdvimpid teoriassa esiintyneitd ulkoisia ja sisdisid esteitd

vastuulliselle hankinnalle. Taulukkoon on my®0s eritelty, miksi juuri ne vaikuttavat nega-

tiivisesti vastuullisen hankinnan toteuttamiseen.
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3 VASTUULLISUUS OSANA TOIMITTAJASUHTEITA

Vastuullinen toimitusketjun hallinta (SSCM) on omaksuttu véhitellen kayttoon yhé use-
ammassa organisaatiossa ja se on mielletty innovatiivisena liiketoimintamallina, jossa
painotetaan erityisesti organisaation seké sosiaalista ettd ympdaristollistd vastuuta. Vas-
tuullisessa toimitusketjun hallinnassa korostuu oikeiden ja vastuullisten toimittajien va-
linta ja se on linkitetty erityisesti organisaation pitkdn aikavélin kehitykseen. (Zhou & Xu
2018, 2; Goebel ym. 2019, 44; Agrawal & Lee 2019, 767; Sunil ym. 2017, 1686.) Orga-
nisaatioiden on liséksi otettava tarkasti huomioon, etti toimittajien toimitiloissa tapahtu-
villa védrinkdytoksilld voi olla vaikutuksia, jotka vaikuttavat hyvin negatiivisesti ostavan
yrityksen maineeseen ja brindiin (Schneider & Wallenburg 2012, 243). Témén vuoksi
hankinnoista vastuulla olevien ihmisten on varmistettava, ettd toimittajat noudattavat vas-
tuullisuusstandardeja (Goebel ym. 2018, 45; Agrawal & Lee 2019, 767).
Toimittajasuhteiden hallinnasta (engl. Supplier Relationship Management, SRM) on
tullut kriittinen liiketoimintaprosessi. Silld on kiistdméton vaikutus organisaation vastuul-
lisuustavoitteiden saavuttamisessa ja sitd pidetdén keinona vaikuttaa toimittajien kdyttdy-
tymiseen. Niin ollen vastuullisuustavoitteiden saavuttaminen vaatii laajamittaista yhteis-
tyOtd toimittajien kanssa. (Adesanya ym. 2020, 414.) On kuitenkin huomattu, ettd vas-
tuullisuuden huomioiminen ensimméisen tason toimittajien toiminnassa ei riitd (Hart-
mann & Moeller 2014). Globalisaation ja toimitusketjujen pidentyminen, sekd sidosryh-
mien lisdéntyvin paineen vuoksi on heréttinyt kasvavan kiinnostuksen myos toisen ja
kolmannen tason toimittajien vaikutuksesta vastuullisuuteen (Miemczyk ym. 2012). Itse
asiassa vakavimmat ympdristolliset ja sosiaaliset ongelmat syntyvit usein toisen tai sen
alapuolella olevien toimittajien tasolla (Grimm ym. 2012). Ongelmana on se, etti ndiden
toimittajien valvonta on usein hyvin haastavaa. Ensinndkin alemman tason toimittajat
ovat sellaisia, joista ostavalla organisaatiolla on vihemman tietoa ja toiseksi vaikutusval-
lan puute saattaa aiheuttaa ongelmia. (Plambeck 2012.) Toisaalta ndmi toimittajat ovat
usein vihemmadn alttiita yhteiskunnan aiheuttamalle ympéristopaineella, koska ne ovat
useimmiten pienid tai keskisuuria yrityksid, joita ei tunneta kovinkaan hyvin ja ne sijait-
sevat maissa, joissa ympdristosddnnokset ja sosiaaliset sidnnokset ovat usein vihemman
vaativia. Lisdksi alemman tason toimittajilla on yleensd epavakaampi suhde muuhun toi-
mitusketjuun, koska ne voidaan korvata suhteellisen helposti. (Lee ym. 2012b; Tachizawa

& Chee 2012.)
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Eettinen ohjeistus (engl. Corporate Codes of conduct) on ylivoimaisesti yleisin tapa
toteuttaa, varmistaa ja laajentaa organisaation yhteiskuntavastuun kéytantdjé ostaja-toi-
mittaja-suhteessa. Eettinen ohjeistus kisittelee erityisesti ostajan ja toimittajan vilisid yh-
teiskuntavastuuseen liittyvid kysymyksié, jotka ovat sekd luonteeltaan sosiaalisia ettd ym-
paristollisid, ja ne esittdvét ostajien odotuksia toimittajien vastuullisesta toiminnasta.
(Hoejmose & Adrien-Kirby 2012, 236.) Tutkimuksissa on osoitettu, etti toimittajiin koh-
distuva korkeampi valvontataso ei valttimaétti lisdd toimittajien vaatimustenmukaista toi-
mintaa, vaikka ostajan ja toimittajan vélinen tiedon epdsymmetria tdssd tilanteessa vihe-
neekin. Sen sijaan tarkka seuranta voi pahimmassa tapauksessa vahingoittaa ostajan ja
toimittajan vilistd suhdetta. Se voi osoittaa tarkkailevan osapuolen epiluottamusta toi-
mittajia kohtaan, jolloin toimittajien on havaittu harjoittavan vastatoimia esimerkiksi jat-
taméllad tarkoituksenmukaisesti noudattamatta vaadittuja periaatteita. (Goebel ym. 2018,
47; Schneider & Wallenburg 2012, 244.)

Kun otetaan huomioon julkinen valvonta ja sosiaalinen paine, organisaatiot eivét voi
huolehtia ainoastaan omasta avoimuudestaan ja vastuullisuusvelvoitteistaan. Kysymys
siitd, toimivatko toimitusketjun alkupéén toimittajat vastuullisuuskriteereiden mukaisesti,
liittyy suoraan myo0s ostavan yrityksen ja koko toimitusketjun maineeseen. Tdmén vuoksi
organisaatioiden tulisi kiinnittdd yhd enemmin huomiota vastuulliseen toimitusketjun
johtamiseen, erityisesti toimittajien valintaprosessin osalta. Miten valita oikeat ja vastuul-
liset toimijat, ja miten valintaprosessi tulisi jarjestdd tehokkaasti, on tullut hankinta-am-
mattilaisille valttiméaton ja haastava kysymys vastattavaksi. (Zhou & Xu 2018, 3; Van-
poucke 2014, 468.)

Vastuulliseen toimittajavalinta (engl. Sustainable Supplier Selection SSS) on teema,
johon on kiinnitetty paljon huomiota viimeisten vuosien aikana. Verrattuna perinteiseen
malliin, jossa toimittajien valinta keskittyy péddasiassa taloudellisen hyddyn saavuttami-
seen ja kustannusten optimointiin, vastuullisessa toimittajavalinnassa huomioidaan ym-
péristoon ja toimittajan sosiaaliseen vastuuseen liittyvét asiat. Indikaattorit, jotka kertovat
organisaation vastuullisuudesta siséisille sidosryhmille, kuten tydterveys, tydturvallisuus,
koulutus ja muut lailliset oikeudet on my6s hyvin huomioitu. Edelleen kuitenkin kiinni-
tetddn litlan vdhidn huomiota ulkoisten sidosryhmien luomaan arviointikehikkoon, joka
osaltaan mahdollistaa kattavamman kehyksen esimerkiksi toimittajien sosiaalisen ja ym-
péristollisen vastuullisuuden arviointiin. (Zhou & Xu 2018, 4; Fallahpour ym. 2017, 394;
Amindoust ym. 2012, 1966.)
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3.1 Vastuullinen toimitusketju ja toimittajien valinta

Toimittajapaétoksia tehtdessa vastuullisuutta tulisi ajatella laajemmin, kuin vain taloudel-
lisina uhrauksina. On ndytto4 siité, ettd vastuulliset valmiudet lisddvit toimittajan toden-
nakoisyyttd menestya toimittajavalintaprosessissa. (Saunders ym. 2020, 1258.) Vastuul-
lisuuden toteuttaminen organisaatiotasolla riippuu useiden osastojen osallistumisesta ja
toiminnasta, mutta hankintatoiminto on erityisen sopiva edistimiin organisaation koko-
naisvastuullisuutta (Tate ym. 2010, 21). Tdma johtuu padasiallisesti hankintatoimen ase-
masta materiaalivirtojen suhteen (Schneider & Wallenbur 2012, 246). Tate ym. (2010,
23) médrittelivat toimittajien valinnalle kaksi periaatetta, jotka edesauttavat organisaation
vastuullista hankintaa:
1. Toimittaja tarjoaa hyvén taloudellisen arvon kilpailukykyisin kustannuksin

2. Toimittaja tayttdd korkeat ymparistolliset ja sosiaaliset standardit

Schneider ja Wallenburg (2012, 245) korostivat tutkimuksessaan, ettd vaikka ndma
periaatteet kuvaavat vastuullista hankintaa yleensé, ne eivét kuitenkaan tdysin méadrittele
sitd, voidaanko hankintaa pitdd vastuullisena. Esimerkiksi, voidaanko yhden ulottuvuu-
den laiminlyonti kompensoida korostamalla erityisesti kahta jiljelle jadvad dimensiota?
Témai epdmaiirdisyys voidaan tutkimuksen mukaan ohittaa viittaamalla vastuullisuuden
kolmikantaisuuteen, joka korostaa kaikkien dimensioiden huomioon ottamista samanai-
kaisesti. Hankintaa voidaan heiddn mukaansa kisitelld vastuullisena ainoastaan, jos
kaikki kolme vastuullisuuden ulottuvuutta otetaan huomioon samanaikaisesti.

Vastuullisessa toimitusketjun hallinnassa on tirkedd, ettd toimittajat tunnistavat vas-
tuullisuuden merkityksen ja auttavat osaltaan ostavaa organisaatiota toteuttamaan vas-
tuullisia toimia (Bai ym. 2014, 282). Toimitusketjun vastuullisuutta voidaan parantaa
vain tukemalla vastuullisia toimia koko toimitusketjun laajuudella. Toimien toteuttamista
helpottaa toimitusketjun alkupééssa ja loppupédissi sijaitsevien toimittajien integroimi-
nen, jolloin koko toimitusketju tekee toitd samojen tavoitteiden tayttdmiseksi. Ostava or-
ganisaatio voi tukea toimittajakantaansa néissi toimissa aktivoimalla heitd osallistumaan
ympdristotoimiin, kannustamalla tukemaan hyvéntekeviisyysjirjestdjd, edellyttdmalla
vastaamaan vastuullisuusaloitteisiin ja vaadittava omaksumaan ennakoivia ymparisto-
strategioita. (Zhou & Xu 2018, 4; Amindoust ym. 2012, 1671; Fallanpour ym. 2017, 393.)
Itse asiassa toimittajat, jotka suhtautuvat positiivisesti vastuullisiin kdytdntoihin voivat

vihentdd ympadrist6ollistd ja poliittista epdvarmuutta sekd taloudellisesta epavarmuudesta
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aiheutuvia riskejd (Zhou & Xu 2018, 4). Zhou & Xu (2018) havainnollistivat tutkimuk-
sessaan, millaisia eroja toimittajilta 10ytyy tavoitteista, sopimusmalleista, suhteista ja ar-

viointistandardeista. Niitd eroja on havainnollistettu taulukossa 3.

Taulukko 3 Toimittajan suhtautuminen vastuullisuuteen (Mukaillen Zhou & Xu
2018)

Organisaation Suhde Toimittajien Arviointikri-

tavoitteet toimitusketjussa lukuméiri teeri

109111101 10 Il Suurin mahdollinen Lyhytaikainen ja Hajallaan ole- | Hinta, laatu ja

toimittaja taloudellinen hyoty kilpaileva strategia | vat toimittajat | toimitus
Suurin mahdollinen ) ) o
Vihrea ) ”Vihred” yhteistyd | Toimittajien Talous ja
taloudellinen ja ym- o ] o )
toimittaja ] ] jakilpailu mtegrointi ymparisto
paristollinen hyoty
Suurin mahdollinen
; ; Yhteistyokumppani - Ottaen huomi-
AN 00100 taloudellinen, yhteis- Toimittajien
arvon luomiseen oon TBL:n
toimittaja kunnallinen ja ympé- integrointi
SSCM:n kautta tekijat

ristollinen hyoty

Kuten taulukosta 3 huomataan, toimittajat on eroteltu perinteisiin toimittajiin, vihreisiin
toimittajiin ja vastuullisiin toimittajiin. Vastuullisilla toimittajilla huomataan olevan sel-
vid eroja lahes jokaisella osa-alueella. Koko toimitusketjun arvon maksimoimiseksi osta-
van organisaation on valittava huolellisesti toimittajansa. Vastuullisissa toimitusketjuissa
ndmd toimittajat ovat kriittisid tekijoitd arvokehityksen nidkokulmasta. Tamai tarkoittaa
sitd, ettd vastuullisilla toimittajilla on ratkaiseva rooli SSCM-aloitteiden toteuttamisessa.
Naméi aloitteet voivat johtaa hyotyihin toimitusketjun loppupddssd materiaalivirtojen

avulla. (Sunil ym. 2017, 1693.)
3.2 Toimittajavalinnan metodit ja kriteerit

Toimittajilla on tirked rooli vastuullisten toimitusketjualoitteiden toteuttamisessa sekd
sosiaalisten, ymparistollisten ja taloudellisten etujen saavuttamisessa. Siksi vastuullisella
toimittajien valinnalla (engl. Sustainable Supplier Selection SSS) ja vastuullisella toimit-
tajien hallinnalla (engl. Sustainable Supplier Management SSM) on keskeinen strateginen

merkitys vastuullisuuteen tahtddvéssi toimitusketjun hallinnassa. (Amindoust ym. 2012,



34

1660; Sunil ym. 2017, 1686; Zimmer ym. 2016, 1412.) Toimittajien valintakriteerit al-
koivat saada enemméin huomiota 1990-luvulla, jolloin useat tutkimukset tarkensivat va-
lintakriteereitd, kuten esimerkiksi hankintahintaa, tuotteen laatua ja toimitusaikaa. Sa-
malla esitettiin, ettd arvioinnissa tulisi ottaa huomioon toisen tason ja kolmannen tason
indikaattoreita, jotta arvioinnista voitaisiin tehdd vertailukelpoista. (Sunil ym.
2017, 1686; Zimmer ym. 2016, 1413.)

Saadakseen suurimman hyodyn vastuullisesta toimittajien hallinnasta, organisaatioi-
den on integroitava kaikki toimitusketjun “yldvirran” jdsenet. Néin ollen SSM:114 on mer-
kittdva rooli vastuullisen toimitusketjun suunnittelussa, silld se kannustaa taloudellisen,
ympdristollisen ja sosiaalisen suorituskyvyn parantamiseen myds ensimmaisen tason toi-
mittajien ulkopuolella. Tassd vastuullisuuden kontekstissa, hankkiva yritys on vastuussa
toimitusketjun alkupédstd. Ympdristollisen- ja sosiaalisen ulottuvuuden integrointi
SSM:één ei kuitenkaan ole yksinkertainen tehtdva. Ostajien on siis hankittava tavaroita
ja palveluita sellaisilta toimittajilta, jotka pystyvét tarjoamaan alhaisen kustannuksen, hy-
véin laadun, mutta my0s tarjoamaan sen ympdristoystévillisesti ja sosiaalisesti vastuulli-
sella tavalla. (Zimmer ym. 2016, 1412.) Ostopééllikot kohtaavatkin tydssdén usein ongel-
man: Heitd kannustetaan yleisimmin etsimédén alhaisinta ostohintaa varmistaen samalla
tietyt tuotespesifikaatiot ja laatustandardit. Hyvin usein he saavat tyostddn myos tulospe-
rusteista palkkaa, joka on sidottu johonkin mittariin ostokustannussééstoisti. Pdinvastoin
toimittajat, jotka esittdvét kattavia todisteita vastuullisuusstandardien noudattamisesta ve-
loittavat usein kalliimpaa hintaa, eivétka siten kykene vastaamaan hintakilpailuun. Vas-
tuullisen toiminnan varmistaminen saattaa siis olla ristiriidassa ostopééllikon perinteisten
tehtidvien kanssa. (Goebel ym. 2018, 46.)

Toimittajien valintaprosessi koostuu useista eri tehtévistd. Tyypillisesti se alkaa tun-
nistamalla tarpeet ja vaatimukset, jonka jdlkeen muotoillaan kriteerit, joiden perusteella
toimittajavalinta suoritetaan. Perinteisesti ndma kriteerit helpottavat arviointia ja valinta-
prosessia. Lisdksi ne auttavat my0ds toimittajien seurannassa ja kehittimisessad. Ensimmadi-
sen karkean arviointivaiheen jélkeen saaduista tiedoista tehddan lopulta tarkempi ja yksi-
tyiskohteisempi arvio, jonka jélkeen suoritetaan lopullinen valinta. Vastuullinen toimit-
tajien valinta voidaan ajatelle prosessina, jonka avulla organisaatio tunnistaa ja arvioi toi-
mittajia ja toimitusketjua tavoitteenaan valita ne toimittajat, jotka palvelevat parhaiten
koko toimitusketjua vastuullisuuden kolmen ulottuvuuden suhteen. (Sunil ym. 2016,

1688; Zimmer ym. 2015, 1414.)
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Valintaprosessin jélkeen toimittajia seurataan sddannoéllisesti. Vastuullinen toimitta-
jien seuranta on jatkuvaa toimittajien ja toimitusketjun analysointia suhteessa miéritel-
tyihin vahimmaéisvaatimuksiin ja kriteereihin. Toimittajien seuranta ja arviointi voivat si-
ten toimia perusteena toimittajien korvaamiselle tai laukaista kehittdmistoimia, joilla py-
ritddn parantamaan toimittajien ja toimitusketjun suorituskykyd. (Zimmer ym. 2015,
1414.) Toimittajien kehittdmisprosessi kdynnistyy yleensé toimittajien valintaprosessin
tai seurantaprosessin kannustamana. Kuviossa 3 esitettyjen kehittimisprosessien paino-
pisteet eroavat toisistaan seuraavalla tavalla: Arviointiprosessin aikana kdynnistettyjen
kehittdimistoimien painopisteend on usein ostajan vahimmaisvaatimusten saavuttaminen.
Sen sijaan lopullisen valinnan ja jatkuvan arvioinnin tapauksessa painopiste siirtyy vi-

himmadisvaatimuksia tarkempiin kehitystoimiin. (Zimmer ym. 2015.)

Vastuullinen toimittajien kehittiminen

Arviointi ja 4_Kehtitystoirnien
toimintojen muotoilu
valinta

Vastuullinen toimittajien valinta Vastuullinen toimittajien valvonta
Tarpeiden Kriteereiden Arviointi ja Arviointi ja —

7P| maédrittely ja » muodostaminen—P| pétevyys * lopullinen > Jatkuva arviointi

' | tunnistaminen valinta

:

e S g g g S
Arviointi ja Kehtitystoimien Arviointi ja y Kehtitystoimien
toimintojen muotoilu toimintojen muotoilu
valinta valinta

Vastuullinen toimittajien kehittiminen Vastuullinen toimittajien kehittiminen

Kuvio 3 Toimittajien valintaprosessista kehitysprosessiin (Mukaillen Zimmer ym.
2015, 1414)

Kuten kuviossa 3 on esitetty, suorituskyvyn arvioimisen jélkeen kehitysprosessi alkaa
asettamalla asianmukaiset kehitystoiminnot, jonka jélkeen potentiaalisten kehitystoimin-
tojen suorituskyky arvioidaan uudelleen ja parhaat kdytinnot valitaan toteutettaviksi.

(Zimmer ym. 2015.)
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3.3 Ostaja-toimittaja-suhteen hallinta ja arviointi

Organisaation toimittajat sijaitsevat usein kaukaisissa ja kehittyvissé talouksissa. Kuten
aikaisemmin on mainittu, tillaisille toimittajille on usein ominaista suhteellisen huonot
ympdristolliset ja sosiaaliset kyvykkyydet toimintaprosesseissaan. Toimittajien kehitti-
minen kohti vastuullisempia toimintatapoja (engl. Supplier development for sustaina-
bility SDS) on tehokas keino, jonka avulla ostajat voivat muokata omaa toimittajakan-
taansa vdhentiddkseen toimitusketjuun kohdistuvia vastuullisuusriskejd. (Busse ym.
2016.) Busse (2016) méaritteli SDS:n taloudellisten tavoitteiden, ymparistollisten tavoit-
teiden, kuten energiatehokkuuden tai jitteiden vihentdmisen ja sosiaalisten tavoitteiden,
kuten palkkojen oikeudenmukaisuuden ja lahjonnan vélttdmisen keinoiksi. Taloudelliset
tavoitteet on tdssd yhteydessé sidottu suoraan ostajan etuihin, kun taas ympéristo- ja so-
siaalisiin tavoitteisiin liittyva toimittajakehitys tuottaa ostajalle epasuoria etuja, jotka liit-
tyvét ensisijaisesti esimerkiksi maineriskeihin. (Busse ym. 2016). Konkreettiset keinot
liittyvét useimmin toimittajien toimitiloissa annettavaan tekniseen tukeen nykyisten pro-
sessien parantamiseksi, Henkildston koulutukseen ja tekniseen koulutukseen esimerkiksi
paistojen vihentdmiseksi. Lisdksi saatetaan toteuttaa yhteisid hankkeita uusien kdytanto-
jen kehittdmiseksi. (Eltayeb ym. 2011.) Vastuullisempaan toimintaan tihtdava kehitystyo
mahdollisesti myds edistdéd yhteistyotd toimittajien ja ostajan vililld ja toisinaan my0s
edistdd myyntid. Néin ollen kehitysty0 tuottaa vilillisid hyotyjd ostavalle organisaatiolle.
(Busse ym. 2016, 442.) Toimittajien kehittamisestd kohti vastuullisempia toimintamalleja
on tullut erityisesti linsimaisten toimitusketjuammattilaisten yhdeksi keskeisimmisté teh-
tavistd, silld sen on havaittu tuottavan kilpailuetua markkinoilla (Reuter ym. 2010; Sancha
ym. 2015).

Jatkuva suorituskyvyn seuranta ja arviointi on vilttiméatontd koko sopimuskauden
ajan sen varmistamiseksi, ettd toimittaja toimittaa edelleen sovittujen ehtojen mukaisesti.
Tarkedd on my0s seurata, mikali toimittajan suorituskyvyn parantamiseksi on tehty toi-
menpiteitd suunnitelman noudattamiseksi. Organisaatiot hyddyntévit usein tuloskorttia,
jossa vastuullisuuskriteereitd voidaan seurata palvelun laadun, toimitusten, kustannusten
ja teknisten vaatimusten ohella. Mikili on havaittavissa negatiivista trendid esimerkiksi
vastuullisuuden osalta, toimittajaa on vaadittava ryhtyméain korjaaviin toimiin. Arvioin-
teja tulisi jdrjestdd systemaattisesti ja niitd pitdisi kidydd myos kasvotusten toimittajan

kanssa. Térkedd on mahdollistaa laadukas kommunikaatio molempien osapuolten vililld
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ja antaa mahdollisuus viestid myos huolenaiheista. Néin ollen organisaatio pystyy hyo-
dyntdméién toimittajien asiantuntemusta kilpailuedun sdilyttdmiseksi. Rakentava ja laa-
dukas arviointiprosessi tukee tdtd tavoitetta. (Adesnaya ym. 2020, 415, Berry 2011, 46;
Pagell ym. 2010, 60.)

Toimittajien arviointia kutsutaan myds toimittajien auditoinniksi. Sitd voidaan kut-
sua prosessiksi, jonka avulla arvioidaan toimittajien jérjestelmid, prosesseja ja liiketoi-
mintatapoja. Néin ollen ostava organisaatio voi todeta heille toimitettujen tietojen oikeel-
lisuuden ja luotettavuuden. Vastuullisen hankinnan ndkdkulmasta auditointeja hyddyn-
netddn varmistamaan, tdyttavitko toimittajaorganisaatiot heiltd vaadittavat ymparistolli-
set, sosiaaliset ja taloudelliset vaatimukset. (Berry 2011, 146.)

Adrimmiisissi tapauksissa saattaa olla tarpeellista irtisanoa sopimus toimittajan
kanssa, mikéli se ei ole onnistunut parantamaan suorituskykyéén vastuullisuuden osalta
tai on havaittu réikeitd ja valinpitimattomia rikkeitd vastuullisuuskriteereitd kohtaan. Ta-
min tulisi kuitenkin olla viimeinen keino ja se tulisi toteuttaa vasta silloin, kun ostava
organisaatio on pyrkinyt tukemaan toimittajaa vaadittujen muutosten tayttdmisessd, mutta
toimittaja ei ole tehnyt tarpeeksi toimenpiteitd suoriutuakseen vaatimuksista. Téllaisten
toimittajien sdilyttdminen osoittaa myds kilpailijoille ja muille toimittajille, ettd ostava
organisaatio ei suhtaudu vakavasti vastuullisuussitoumuksiinsa toimitusketjussaan.
(Adesnaya ym. 2020, 416; Berry 2011, 83; Zimmer ym. 2015, 1416; Pagell ym. 2010,
6l.)

Berry (2011, 84) kuvaa teoksessaan avaintekijat, miksi suhdetta on tirkedé seurata ja
arvioida:

1. Toimittajien asianmukainen seuranta ja parannusmahdollisuuksien hyddyntami-

nen tuovat merkittdvaad lisdarvoa organisaatiolle ja koko toimitusketjulle.

2. Suuret asiakkaat pitdvit nykyisin vastuullisuutta yhtend ensisijaisena tekijana,
jonka tulisi olla osa kantavia voimia koko sopimuksen elinkaaren ajan. Luotta-
muksen lisddminen ja toimittajien kannustaminen investoimaan prosessien kehit-
tamiseen, koulutukseen ja tutkimukseen tuovat lisdarvoa suhteelle.

3. Organisaatioiden tulisi hyddyntda toimittajien asiantuntemusta kilpailuedun séi-

lyttdmiseksi ja hyvéan liikesuhteen edistdmiseksi.

Jatkuva parantaminen on hyvin hankintakéytdnnon kulmakivi. Ostajien tulisi varmis-

taa, ettd kdytossd on prosesseja, jotka mahdollistavat hankintojen ja projektien tarkas-
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telun ja palautteen, jotta kehittyminen on mahdollista. Témén tulisi olla jatkuva pro-
sessi, eikd ostajien tarvitsisi odottaa hankintasyklin loppua aloittaakseen tdmén.

(Adesnaya ym. 2020, 417; Berry 2011, 84.)
3.3.1 Miksi standardeja, ohjeistuksia ja koodeja tarvitaan?

Kuten aikaisemmin on mainittu, eettinen ohjeistus viittaa odotettuun tapaan kéyttaytyé ja
toimia. Standardit sen sijaan viittaavat tiettyyn tasoon, jotka toimittajan on saavutettava.
Tyypillisesti on olemassa sosiaalisia standardeja, jotka liittyvit tyokdytdntoihin ja tyo-
oloihin. On olemassa myds ympdristollisid standardeja, jotka liittyvdt ymparistolliseen
suorituskykyyn ja ympériston hallintaan (Handfield ym. 2005, 7). Eettinen ohjeistus ja
standardit ovat toimitusketjujen kontekstissa usein hyvin samanlaisia, joten niitd kéyte-
tddn usein tarkoittamaan samaa asiaa (Berry 2011, 146).

Kansainvilisen hankinnan mittakaava kasvaa jatkuvasti, minké seurauksena toimi-
tusketjuista tulee entistd pidempié ja monimutkaisempia. TAma tarkoittaa sitd, ettd osta-
jien voi olla todella haastavaa saada kattavaa ymmarrysta toimitusketjun alkupdissa toi-
mivien organisaatioiden litketoimintatavoista ja ympdiristotehokkuudesta. Sosiaaliset
huolenaiheet terveydestd, turvallisuudesta, palkasta tydoloista ja lapsitydvoimasta sekd
kestaméattomat ymparistokaytidnndt ovat siten yleisimpid huolenaiheita. (Berry 2011, 147,
Zimmer 2015, 1417; Normann ym. 2017, 369.) Hankinta kehitysmaista on yleisti, jossa
tydvoima on halpaa ja tydolot alkeellisia. Ndissd maissa vastuullisuusstandardien noudat-
tamatta jattdminen on hyvin yleistd, mutta ostajien mahdollisuus puuttua tihén ongel-
maan on hyvin haasteellista. (Adesnaya 2020, 414.) Monet organisaatiot pyrkivat késit-
telemdén tatd ongelmaa vaatimalla toimittajilta sitoutumista tiettyihin litketoimintakay-
tantdihin ja ympdristonhallintajarjestelmiin, jotka vastaavat organisaation yhteiskunta-
vastuuseen liittyvid sitoumuksia. Nama sitoumukset ovat usein osa toimittajien esivalin-
taan liittyvid vaatimuksia, ja ne siséllytetddn normaalisti jokaiseen kirjoitettuun sopimuk-
seen. (Berry 2011, 147; Hoeymose & Kirby 2012, 239; Adesnaya 2020, 415; Normann
ym. 2017, 369.)

Edelld kuvattujen “vakuuksien” vaatiminen ldhimmiltd toimittajilta ei kuitenkaan
aina riitd estdmddn ympdaristollisesti tai sosiaalisesti ei hyvéksyttivid kiytdntdja tapahtu-
masta toimitusketjussa. Kuten aikaisemmin on mainittu, mikéli téllaisia kdytant6ja ilme-
nee, ne voivat aiheuttaa suurta vahinkoa organisaation maineelle ja viime kiddesséa talou-

delle riippumatta mahdollisista sopimuksista toimittajien kanssa. Timi ongelma on ylei-
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sesti tiedossa, mutta sen poistaminen on osoittautunut hyvin haastavaksi ja siksi organi-
saatioiden tulisi puuttua sithen ennakoivasti. Ostavien organisaatioiden on ajateltava lii-
ketoimintaansa laajemmin ja hallittava mahdollisia riskejd ja mahdollisuuksia asianmu-
kaisella tavalla. Luottamus toimittajilta saatuihin kyselytuloksiin ei valttdmaétta riitd. Pai-
kan pédlla tapahtuvien auditointien avulla saadut tulokset ovat huomattavasti luotetta-
vampia ja laadukkaampia. Thannetilanteessa sosiaalisiin kysymyksiin saadaan usein huo-
mattavasti laadukkaampia vastauksia haastattelemalla nykyisid tai entisid tyontekijoitéd
paikassa, jossa he kokevat voivansa puhua vapaasti mahdollisista ongelmista, joita he

ovat havainneet. (Berry 2011, 148; Normann ym. 2017, 383.)
3.3.2 Auditoinnin ajoitus ja auditoitavat toimittajat

Auditointi on mahdollista toteuttaa hankintaprosessin eri vaiheissa. Auditoinnit suorite-
taan usein vasta sen jilkeen, kun toimittajat on valittu tarjousten arviointiprosessin jél-
keen. Vdhemman kriittisissd menoluokissa toimittajien itsearviointi on mahdollisesti riit-
tdvd, mutta ostoissa, joihin liittyy suuria sosiaalisia tai ympdristollisid huolenaiheita, on
suoritettava yksityiskohtaisempi tarkastus. Sdénnolliset auditoinnit voivat myds olla osa
sopimuksen tekemisen jélkeistd suhteen hoitamista. Sen arvioiminen, mitkd toimittavat
on auditoitava ja kuinka pitkédlle toimitusketjua on tarkasteltava, riippuu: (Berry 2011,
149.)

e organisaation vastuullisuustavoitteista

e organisaation késityksiin riskeistad

e tietoisuus niistd riskeistd, joiden kanssa organisaatio tietdd olevansa tekemisissa

kyseiselld hetkella.

Toimitusketjun tarkempi hahmottaminen voi auttaa organisaatiota arvioimaan mah-
dollisia riskejd, joita se kohtaa kilpailuympiristossdén. Se auttaa myds tuotantoprosessin
ymmartdmisessa ja sithen liittyvésti tydvoimasta ja ympéristovaikutuksista. (Gimenez &
Sierra 2013, 193.) Tiedostamalla paremmin ndma tekijét, organisaation on helpompi tun-
nistaa riskitekijéit entistd tarkemmin ja paikantaa niiden sijainti toimitusketjussa. Moni-
mutkaisempien toimitusketjujen ymmartdmiseksi, ostajien on tehtdavé yhteisty6ta toimit-
tajien, ammattijarjestdjen ja muiden alan asiantuntijoiden kanssa hahmottaakseen toimi-
tusketjun paremmin. Kartoitus auttaa, paitsi ymmartamaan riskitekijoiden laajuuden ja ne

kohdat, joissa auditoinneille olisi tarvetta hyvéksyttdvien kdytintdjen varmistamiseksi.
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Samalla se myds parantaa koko toimitusketjun ympdaristollisté- ja sosiaalista vastuulli-
suutta. (Berry 2011, 149; Handfield ym. 2007, 15.)

On olemassa useita yleisid eettisid ohjeistuksia, jotka kattavat tairkeimmét sosiaaliset-
ja ymparistolliset standardit. Monet suuret osto-organisaatiot ovat kuitenkin kehittidneet
my0s omia eettisid ohjeistuksiaan ja seurantajirjestelmifén. TAma on kuitenkin johtanut
sithen, ettd tietyt toimittajat on auditoitu uudelleen kerta toisensa jédlkeen eri organisaa-
tioiden toimesta, vaikka organisaatioilla olisi kdytossdédn ldhes samanlaiset vaatimukset.
Ymmarrettdvésti tdimd on aikaa vievdd ja kallista toimintaa seki ostajalle ettd toimitta-
jalle. Tehokkuuden parantamiseksi sekd sekaannuksen ettd “auditointivisymyksen” vé-
hentdmiseksi on tehty useita aloitteita auditointitietojen jakamiseksi ostavien organisaa-
tioiden kesken. Toimittajatietojen vaihto (SEDEX, The Supplier Data Exchange) on yksi
hyvi esimerkki, jota ylldpitdd voittoa tavoittelematon organisaatio, joka antaa toimittajille

mahdollisuuden jakaa eettisti- ja auditointidataa asiakkailleen. (Berry 2011, 150.)
3.4 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Taulukossa 4 on koottu teoreettisessa viitekehyksessé esiintyneitd tirkeimpié vastuullisen
hankinnan teemoja. Taulukkoon on koottu vastuullisen hankinnan ajureita ja esteité, seka

toimittajien valintaan liittyvid tekijoitd, joita esiintyi teorian yhteydessa.



Taulukko 4 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Hankinnat

Vastuullisuus

Toimittaja-

suhteiden hallinta
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Toimittajien valinta ja

valvonta

Johdon ja tyonte-

Vaikutus koko orga-

Innovaatioiden

edistdminen

Strateginen o . o . Valintaproses-
. kijoiden sitoutu- nisaation vastuulli- )
kumppani ) sin tehokkuus
minen suuteen
. . . . o Taloudellinen,
Pitkdn aikavilin ) | Vaikutus toimitus- o
) Taloudelliset teki- ) ) ymparistolli-
suorituskyvyn ) ketjun vastuullisuu- o
] jét (Suorituskyky) nen, sosiaali-
parantaminen teen
nen
Positiiviset
Taloudelliset ) ”Code Of Conduct” vaikutukset
) Lainsdddanto ) . .
vaikutukset ja sen vaikutus hyvistd valin-
nasta
Tehtiva Ajurit Valinta S
. . Toimittaja tun-
o Strategisesti tarkei- ) .
Kilpailuedun o L ) ) nistaa itse vas-
. Kilpailuympdristd | den suhteiden hoita- )
luominen ) tuullisuuden
minen )
merkityksen
Kaikkiin suhteisiin Yhteistyo-
Vastuullisuuden . panostaminen tasa- kumppani ar-
. . Maine o .
edistdminen vertaisesti on mah- von luomi-
dotonta sessa
Prosessien kehi- . . Vastuullisuu-
o Sidosryhmien e
tys toimitusket- teen tdhtadva
o odotukset o
jun sisalla arviointi
. Yhteistyd toi-
Taloudelliset ) ) o
o Johdon osaaminen mialan toimi-
mittarit .
joiden kanssa
) ) Taloudelliset
Tehokkuuden Taloudelliset vai- .
o . tekijét valvon-
mittarit kutukset (Kallis?)
nassa
Ympiristolliset . Puuttuminen
. o Hankintavastaa-
ja sosiaaliset ) ) ongelmakoh-
o vien osaaminen B
Mittarit mittarit Esteet Valvonta tiin
Prosessindko- Jatkuva paran-
Luottamus )
kulma taminen
Strategisesti
Jatkuva oppimi- Lainsdadanto ja tarkeiden
nen asetukset kumppanien
merkitys

Taulukon 4 mukaan hankintoja ei endi ajatella pelkéstdan kustannusmielessé, vaan orga-

nisaatiot ovat ymmarténeet hankintojen strategisen merkityksen ja sen vaikutukset itse

organisaation ja sen koko toimitusketjun vastuullisuuteen. Vastuullisuuden pitkdn aika-

vilin hyoddyt tunnistetaan yhd paremmin, ja vaikka vastuullisesti tuotetut raaka-aineet
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mielletddn usein kalliimmiksi, organisaatiot ovat lopulta ymmaértaneet myds niiden talou-
delliset vaikutukset pitkdlld aikavililla. Johdon merkitys vastuullisuuden jalkauttami-
sessa on merkittavd, mutta loppujen lopuksi jokaisen tyontekijén asenteella on merkitysté
sithen, miten vastuullisuus ilmenee organisaation toiminnassa. Lisdksi ulkopuolelta toi-
mintaa ohjaava lainsdiddénto ja sidosryhmien asettama paine asettavat tiukkoja vaatimuk-
sia toiminnalle ja omalta osaltaan edistdvit vastuullisia liiketoimintakdytiantdja. Vastuul-
lisuus on tirked osa jokaista litketoiminta-aluetta jo kilpailukyvyn sdilyttdmisen nékokul-
masta. Kilpailu on kovaa ja ongelmat esimerkiksi ympéristollisessé tai sosiaalisessa vas-
tuullisuudessa voivat lopulta olla kohtalokkaita organisaation maineelle ja taloudelle.
Globalisaation myota toimitusketjujen pidentyminen ja toimittajakantojen laajentu-
minen toki haastavat organisaatioita tulevaisuudessa yhtd enemmain. Vastuullisuusongel-
mat nakyvit useimmiten kaukana ostavasta organisaatiosta, mutta kuten on huomattu, ne
aiheuttavat silti valtavia ongelmia myds ostavalle osapuolelle. Vastuullisuusongelmat
pienenevit, mikali toimittaja itse suhtautuu vastuullisuuteen vakavasti ja edistdd omalla
toiminnallaan toimitusketjun kokonaisvastuullisuutta. Ostavan organisaation vaikutusta
ei kuitenkaan voida unohtaa, silld lopulta se on vastuussa siitd, ettd ensimmadisen, toisen
ja kolmannenkin tason toimijat operoivat vastuullisuusvaatimusten mukaisesti. Koulutus,
tiedon jakaminen ja yhteiset hankkeet parantavat toimittajasuhteen vastuullisuutta ja sa-

malla syventévit osapuolien vilistd suhdetta.



43

4 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuskohteet

Tutkimuskohteena teleoperaattoriala Suomessa on hyvin mielenkiintoinen. Kilpailu on
kovaa ja markkina on jakautunut ldhes kokonaan kolmen suuren toimijan kesken, jotka
kaikki tarjoavat palveluita viihteesti erilaisiin verkkoratkaisuihin. Uuden 5G teknologian
rakentaminen ja laaja kdyttoonotto tekevat kilpailutilanteesta entistd mielenkiintoisem-
man ja se on myds tutkimuksen kannalta erittdin merkittavd, 5G teknologian toimitusket-
jun ollessa pitkd ja monimutkainen. Kun markkinaosuuksia katsotaan tarkemmin esimer-
kiksi vuoden 2020 osalta ja tarkastellaan matkaviestintdverkon tilannetta, kolme suurinta
alan toimijaa Telia Finland Oyj, Elisa Oyj ja DNA Oyj kattavat markkinoista 99 prosent-
tia, jolloin muille toimijoille ji4 marginaalisen pieni osuus harjoittaa omaa liiketoimin-
taansa. Sama tilanne pétee kaapeli- ja IPTV:n osalta, seké kiintedn verkon laajakaistaliit-
tymien osalta (Ficom 2020). Tamin vuoksi tdmé tutkielma kisittelee hankintojen vas-
tuullisuutta suurimpien toimijoiden osalta ja jittdd pienimmat toimijat tutkimuksen ulko-

puolelle.
4.1.1 Elisa Oyj

Elisa Oyj on suomalainen tietoliikenne- ja digitaalisten palveluiden tarjoaja. Se tarjoaa
ratkaisuja yli 2.8 miljoonalle kuluttaja-asiakkaalle, yritysasiakkaalle ja julkishallinnon
asiakkaalle padmarkkina-alueilla Suomessa ja Virossa, sekd yli 100 maalle kansainvali-
sesti. (Elisa.fi/tietoa-elisasta.)

Elisan historia ulottuu 1800-luvun puolelle, tarkalleen tammikuuhun 1882, jolloin
Helsinkiin perustettiin ensimméinen puhelinlaitos. Vuosien varrella Elisa on ollut mu-
kana mahdollistamassa merkittidvid suomalaisia merkkipaaluja. Se on toiminut muun mu-
assa merkittdvissd roolissa osana Helsingin olympialaisten toteutumista, SALT-
neuvotteluja sekd ETYKin onnistumista. Varsin merkittidva kehitysvaihe alkoi 1980-lu-
vun alussa, kun digitaalikeskuksen rakentaminen aloitettiin. Alkuperdisen suunnitelman
mukaan keskuksen piti valmistua vuonna 2007, mutta se saatiin valmiiksi reilu kymme-
nen vuotta etuajassa vuonna 1996. Aikaisemmin Helsingin Puhelin Oyj:nd tunnettu yritys
listautui Helsingin arvopaperip0rssiin marraskuussa 1997 ja vuonna 2000 nimeksi muu-

tettiin Elisa Communications Oyj, joka edelleen muuttui vuonna 2003 Elisa Oyj:ksi.
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(Elisa.fi/historia.) Tdlla hetkelld Elisa tyollistdd yli 5000 ihmistéd kansainvélisesti ja osak-
keenomistajia silld on noin 178 000, joista yli puolet koostuu suomalaisista instituutioista
ja kotitalouksista (Elisa.fi/tietoa-elisasta).

Elisa Oyj:td voidaan pitdd edelldkdvijand digitaalisen matkaviestinnén alalla, niin
Suomessa kuin koko maailmassakin. Elisaan aikaisemmin kuulunut Radiolinja kytki
muun muassa ensimmédisen GSM-puhelun maailmalla ja avasi ensimmdisen GSM-
palvelun vuonna 1991. Lisdksi Elisa avasi ensimmadisend maailmassa kaupalliseen kayt-
toon 3G UMTS900 verkon. Vuonna 2010 4G verkko avattiin kaupalliseen kéyttoon Eli-
san toimesta, joka kattoi 98 prosenttia Suomesta vuonna 2016. Elisa avasi myds vuonna

2019 5G verkon maailman ensimmadisten joukossa. (Elisa.fi/historia.)
4.1.2 DNA Oyj

DNA Oyj on suomalainen tietoliikennekonserni, joka tarjoaa yhteydenpitoon, tyontekoon
ja viithtymiseen tarvittavia data-, puhe ja TV-palveluita. DNA Oyj omistaa valtakunnalli-
sen matkaviestintdverkon lisdksi kiintein verkon. Verkon valmistelut alkoivat vuonna
2000 ja se avattiin helmikuussa 2001, jolloin myds DNA:n liittymien myynti aloitettiin.
DNA:lla tydskentelee noin 1300 henkil6é ja kiintedn verkon ja matkaviestintdverkon liit-
tymaasiakkuuksia DNA:lla on yhteensd yli 4 miljoonaa. (Corporate.dna.fi/DNA yrityk-
send.)

DNA Oyj:n historia ldhtee litkkeelle vuodesta 1999, jolloin perustettiin kolme yh-
teistyoyhtiotd puhelinyhtididen laajentamiseksi. Nédiden pohjalta syntyi myShemmin
vuonna 2000 matkaviestintdliitketoiminnan yhtid DNA Finland Oy. Vuoden 2007 heiné-
kuussa tapahtui merkittdva muutos, jolloin DNA:sta tuli merkittdva tietolitkennealan toi-
mija pelkén matkaviestinoperaattorin sijasta, kun kuuden eri puhelinyhtion liiketoiminnat
yhdistettiin ja nykyinen DNA-konserni aloitti toimintansa. Talloin matkaviestintdverkon
liséksi avattiin liiketoiminta, joka kattoi koko kiintedn verkon mahdollisuudet, eli kaapeli
TV:n, puheen ja datan seka erilaiset turvallisuuspalvelut niin kulutta-asiakkaille kuin yri-
tysasiakkaillekin. (Corporate.dna.fi/DNA yrityksena.)

Vuonna 2014 DNA oli mukana perustamassa yhteisverkkoa Suomeen, jonka tavoit-
teena oli luoda puhe- ja mobiililaajakaistapalveluille paremmat kuuluvuusalueet myos
Pohjois- ja Itd-Suomeen. Samana vuonna DNA osti Suomen TDC:n yhtiét, joka paransi
entisestddn sen asemaa yritysten tietoliikennepalveluiden tarjoajana. Vuonna 2015

DNA:n liiketoiminnat yhdistettiin yhdeksi brandiksi, jota seurasi vuonna 2016 listautu-
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minen Helsingin pdrssiin, jolloin DNA:n 4G verkko kattoi 99,6 prosenttia Manner-Suo-
men viestdstd. DNA oli aikaisemmin vuonna 2019 ostanut sen verkossa toimineen Moi
mobiilin ja avannut 5G verkon testikdyttoon Porissa, Hyvinkddlld ja Helsingissd, jonka
jilkeen huhtikuussa norjalainen suuri tietoliikennekonserni Telenor ilmoitti ostavansa
valtaosan DNA:n osakkeista, jolloin DNA:sta tuli Telenorin yksi tytaryhtidistd. (Corpo-
rate.dna.fi/Tutustu DNA:n tarinaan.)

4.1.3 Telia Finland Oyj

Telia Finland Oyj on osa monikansallista Telia Company AB konsernia ja siten Suomen
maayhtio. Yrityksen kotipaikka sijaitsee Ruotsissa. Sen juuret juontavat vuoden 2002 jou-
lukuuhun, jolloin ruotsalainen teleoperaattori Telia ja suomalainen teleoperaattori Sonera
fuusioituivat ja muodostui TeliaSonera AB. TeliaSonera AB oli ensimmaéinen operaattori
maailmassa, joka lanseerasi 4G-verkon kaupalliseen kdyttdon vuonna 2009 Tukholmassa
ja Oslossa. Myos Suomessa TeliaSonera otti 4G-verkon kaupalliseen kdyttoon ensimmai-
send operaattorina tammikuussa 2010. Vuonna 2014 TeliaSonera tarjosi 4G verkkoa Suo-
men ja Ruotsin lisdksi my0s Norjassa, Tanskassa, Virossa, Latviassa, Liettuassa, Espan-
jassa, Moldovassa ja AzerbaidZanissa. (Teliacompany.com/First-in-the-world-with-4G.)

Vuonna 2018 konserni otti nimen Telia kdyttdon sen kaikilla markkinoilla, jolloin
myds nimi TeliaSonera poistui kiytostd. Telia Company on koko Euroopan viidenneksi
suurin teleoperaattori ja kaikkiaan palveluksessa on télld hetkelld yli 20 000 tyontekijda
eri maayhtidissd, jotka sijaitsevat Tanskassa, Virossa, Latviassa, Suomessa, Norjassa,
Liettuassa ja Ruotsissa. (Teliacompany.com/History-of-Telia-Company.) Telia Finland
Oyj:n palveluksessa on télld hetkelld noin 3000 henkil6d. Telia Company on muutamien
viime vuosien aikana muuttunut perinteisestd teleoperaattorista moderniksi media- ja tek-
nologiayritykseksi ja onkin yksi suurimmista TV-yhtidistd koko pohjoismaissa. Maail-
man nettiliikenteestd jopa kolmannes kulkee Telian runkoverkkoa pitkin. (Telia.fi/Telia-
yrityksend.)

Suomessa Telian toiminta on muuttunut viimeisten vuosien aikana huomattavasti.
Esimerkiksi ostamalla Liigan TV-oikeudet ja liittimalld sen laajaksi osaksi muita palve-
luita, se onnistui tarjoamaan asiakkailleen entistd laajemman asiakaskokemuksen. (Te-
liacompany.com/History of Telia Company.) Telian laajentuminen kohti suurempaa me-
diataloa sai jatkoa vuonna 2018, kun Telia Company paitti ostaa Ruotsissa toimivalta

Bonnier AB:lta Bonnier Broadcastingin. Kauppa hyviaksyttiin vuonna 2019, jolloin muun
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muassa Suomessa hyvin tunnetut MTV3 ja Cmore siirtyivit Telia Companyn omistuk-

seen. (Yle.fi.)
4.2 Tutkimusote ja tutkimusmenetelmé

Taman tutkielman tarkoitukseen pyritddn vastaamaan kvalitatiivisen tutkimuksen avulla.
Yleisesti ottaen kvalitatiivisen- eli laadullisen tutkimuksen tarkka miéritteleminen on
haastavaa, silld kaiken kattavaa teoriaa, paradigmaa tai metodeja ei ole olemassa. (Met-
samuuronen 2006, 83.) Lahtokohtana voidaan pitdd menetelmédd, joka pyrkii todellisen
elamdn kuvaamiseen, jossa kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti, jotta ongelma on mahdollista hahmottaa tarkasti ja samalla mahdollistuu uusien na-
kokulmien 16ytdminen. (Eskola & Suoranta 1998, 19-20.)

Laadullisen tutkimuksen tapauksessa tutkimusta suoritetaan ihmisten kesken tapah-
tuvassa luonnollisessa vuorovaikutuksessa ja pddasiallisesti thmisid hyddynnetddnkin in-
formaation kerddmisen vélineend. Tutkimusta toteutettaessa tutkija pitiéd keskusteluistaan
ja havainnoistaan saatuja tietoja luotettavampina, verrattuna erilaisista mittausvilineista
saatuun informaatioon. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa hyddynnetdin usein metodeja,
joiden avulla tutkittavien ithmisten mielipiteet ja nikokulmat tulevat paremmin esille.
Hyddynnettidvid metodeja ovat muun muassa erilaiset haastattelu, kuten ryhma- ja teema-
haastattelut, dokumentteja erittelevéd analyysi ja osallistuva havainnointi. (Hirsjérvi ym.
2015, 164.)

Metsamuuronen (2006, 88) kuvaa laadullisen tutkimuksen soveltuvuutta tilanteisiin,
joissa:

1. luonnolliset tilanteet ovat tarkastelun kohteena, jolloin nithin vaikuttavien tekijoi-

den kontrollointi ei ole mahdollista, eikd niitd voida jérjestdd kokeeksi.

2. tutkimuksessa tarkastellaan erilaisten tapahtuminen yksityiskohtaisia rakenteita.

3. tarkastellaan tiettyjen tekijoiden roolia tai merkitystd erikseen miéritellyissa ta-

pahtumissa.

4. tutkitaan tapahtumien syy-seuraussuhteita, joiden kokeellinen tutkiminen ei ole

mahdollista.

Kwvalitatiivinen tutkimus siis mahdollistaa tarkastelun useat nikokulmat, joustavuu-
den, ainutlaatuisuuden ja luonnollisuuden. Niitd piirteitd pidetdénkin kvalitatiivisen tut-

kimuksen ominaispiirteind. Ndiden lisdksi tutkimuksessa huomio kiinnittyy yksityiskoh-
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tiin ja tutkijan tavoite on pdésti paljastamaan odottamattomia seikkoja tutkittavasta koh-
teesta. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on my0s ominaista, ettd tutkimussuunnitelma saat-
taa eldd tutkimusta toteutettaessa, jolloin tutkimuksen joustava toteuttaminen on mahdol-
lista ja muuttuviin olosuhteisiin on mahdollista reagoida. (Hirsijarvi ym. 2015, 164.)
Tutkimus toteutettiin monitapaustutkimuksena, jota pidetddn varsinkin kauppatie-
teissd yleisend kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmenetelméind. Tdméan tutkimusmene-
telmén avulla tutkittavaan ilmidodn pystytddn syventymdiin tarpeeksi yksityiskohtaisesti
toimintaympadristd huomioon ottaen. (Stake 1995.) Tapaustutkimus mielletddn usein
myds tutkimusotteena, jonka avulla tutkija perehtyy korkeintaan muutamaan tapaukseen
analysoidakseen tutkittavaa ilmiotd laajemmin. Kontribuutio teorian ja kdytdnnon valilla
syntyy, kun tapausta késittelevd kuvaus onnistutaan sitomaan osaksi tieteellistd keskuste-

lua. (Koskinen ym. 2005.)

4.3 Aineistonkeruu menetelmi ja eettiset valinnat

Tutkimuksen materiaali kerittiin haastatteluiden avulla. Haastattelumenetelména kéytet-
tiin puolistrukturoitua haastattelumenetelméé, jossa vastausvaihtoehtoja ei ole annettu,
mutta kysymykset ovat jokaiselle haastateltavalle samat. Haastateltavan oli siis mahdol-
lista vastata kysymyksiin omin sanoin. (Eskola & Suoranta 1998). Niin ollen mahdollis-
tettiin myds se, ettd kysymyksiin saatavat vastaukset ovat mahdollisimman kattavia ja
haastateltavan oli my6s mahdollista ohjata haastattelua hinen nikokulmastaan tarkeisiin
teemoihin. Haastateltaviksi valikoitui lopulta yksi toimija jokaisesta operaattorista. Haas-
tateltavista yksi vastaa tyossddn vastuullisuudesta, yksi hankinnan prosesseista ja yksi
vastaa hankinnoista suhteellisen suuressa kategoriassa. Haastattelut toteutettiin touko-
kuun ja kesékuun aikana vuonna 2021 ja ne olivat kestoltaan noin 45 minuuttia haastat-
telua kohden. Haastatteluissa kaikkia teemoja ei voitu késitelld kovinkaan syvillisesti,
silld tiedot saattavat olla arkaluonteisia ja siten niiden esille tuominen haastatteluissa tai
tassd tutkimuksessa ei ollut mahdollista.

Haastateltavat henkil6t tiesivdt hyvissd ajoin ennen haastattelua, ettd kyseessé on pro
gradu -tutkielma. Haastateltavat eivit kieltdneet julkaisemasta antamiaan haastatteluvas-
tauksia, joka ndkyi osin myds annettujen vastauksien laajuudessa. Haastattelurunko toi-
mitettiin asianosaisille hyvissé ajoin ja kerrottiin, kuinka annettuja vastauksia tullaan hyo-
dyntdméén tutkielmaa toteutettaessa ja sen tuhoamisesta jalkeenpdin. Empirian valmis-

tuttua haastateltavien omat vastaukset ldhetettiin tarkastettavaksi ja toteutettiin ehdotetut



48

korjaukset. Haastateltavien toiveesta ldpi tutkimuksen on sdilytetty anonymiteettid, joten

haastateltavien nimid ei missddn vaiheessa tutkimusta ole tuotu ilmi.
4.4 Aineiston analyysi

Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, millainen merkitys vastuullisuudella on suoma-
laisten teleoperaattoreiden hankinnoissa ja miten se ndkyy toimittajavalinnoissa. Tutki-
muskysymyksen tueksi valittiin teemoja, jotka auttoivat havainnollistamaan hankintaa ja
sen kehitysté, sekd vastuullisuutta yleisesti ja osana hankintaa. Teorian pohjalta rakenne-
tun haastattelurungon avulla pyrittiin selvittdmain, miten teoriassa ilmenneet teemat né-
kyvit teleoperaattoreiden arkipdivissd. Haastatteluiden jdlkeen saatu aineisto litteroitiin
ja saatuja vastauksia vertailtiin keskendin, jonka avulla pyrittiin tunnistamaan eroavai-
suuksia tapausten vélilld. Lopulta tuloslukua varten haastatteluvastauksia peilattiin seu-
raaviin teemoihin:

1. Miten vastuullisuus nékyy organisaation toiminnassa yleensi?

2. Miten vastuullisuus nékyy hankintoja tehtdessi?

3. Vastuullisuus ja ostaja-toimittaja-suhde.

Taulukkoon 5 on koottu haastattelurungon padkysymykset.

Taulukko 5 Haastattelurungon piikysymykset

1. Miten hankinnan vastuut on jirjestetty yrityksessa? Mitka ovat keskeiset
kategoriat

Miten vastuullisuustekijéit ohjaavat hankintaa?

Painotetaanko vastuullisuutta eri hankintakategorioissa eri tavalla?

Miti konkreettisia tavoitteita vastuullisuudelle on asetettu?

Miten tavoitteiden saavuttamista mitataan?

Miten vastuullisuuskysymykset ohjaavat toimittajien valintaa?

Miten ostaja-toimittaja-suhdetta hoidetaan systemaattisesti? Miten vas-
tuullisuus nikyy tassa?

A Il I )

ge

Raportoivatko toimittajat sdinnollisesti toiminnastaan?

9. Toimittajien auditointipifitokset?

10. Ensimmaisen tason (eng. first-tier supplier) sitouttaminen organisaation
vastuullisuustavoitteisiin on helpompaa, mutta miten ensimmaéisen tason
”alapuolella” olevien toimittajien vastuullisuutta valvotaan?
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4.5 Tutkimuksen luotettavuauden arviointi

Tuomen ja Saarijérven (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen tapauksessa luotettavuu-
den arviointiin ei ole olemassa téysin yksiselitteistd ohjetta, joka toimisi samalla tavalla
jokaisessa kvalitatiivisessa tutkimuksessa. He kuitenkin tunnistivat teoksessaan ainakin
seuraavat kriteerit tutkimuksen luotettavuuden arviointiin:

1. vastaavuus

2. siirrettivyys

3. uskottavuus

4. riippumattomuus.

Kriteereitd ei tule ajatella toisistaan erillisind, jolloin niiden toteuttaminen ei yksi-
ndin riitd, vaan niiden tulee olla myds suhteessa toisiinsa. Uskottavuudella tarkoitetaan,
miten tutkimuksen konstruktiot ovat siirrettivissa todellisuuteen. Siirrettivyydelld tarkoi-
tetaan, miten tulokset ovat siirrettdvissd muihin empiirisiin tapauksiin. Vastaavuudella
sen sijaan tarkoitetaan, 16ytyyko tutkimuksen tuloksista vastaavuutta aikaisempaan tutki-
mukseen ja, ettd tukevatko esitetyt viitteet toisiaan. Riippumattomuudella tarkoitetaan,
ettd tulokset ovat riippumattomia tutkijasta ja, etti samaa aihetta tutkimalla ja samoilla
tutkimuskysymyksilla kuka tahansa olisi pdédtynyt samoihin tuloksiin ja johtopaétoksiin.

Tédmai tutkimuksen perusteella uskottavuusdimensiota voidaan arvioida haastattelui-
den perusteella. Haastateltavat toimivat kaikki vastuullisuuden tai hankintojen parissa ja
haastattelurungon valmistuttua varmistettiin, ettd haastateltavat osaavat asemansa puo-
lesta vastata esitettyihin kysymyksiin tarpeeksi laadukkaasti. Tietojen arkaluotoisuuden
vuoksi haastatteluissa késiteltyja kaikkia teemoja ei voitu késitelld niin syvéllisesti, kuin
haastattelija olisi halunnut. Vastauksista ei kuitenkaan ollut havaittavissa juurikaan eroa-
vaisuuksia, joten samoilla tutkimuskysymyksilld ja menetelmilld kuka tahansa tutkija
olisi padtynyt samankaltaisiin tuloksiin. Siirrettdvyyden suhteen tutkimus on rajattu kos-
kemaan teleoperaattorialaa erillisend teollisuudenalana, joten tutkimuksen tuloksia ei
voida aukottomasti yleistdd koskemaan muita teollisuudenaloja.

Tulosten luotettavuutta olisi voinut parantaa kasvattamalla haastateltavien ihmisten
lukumadrdd. Otoskoon pienuudesta huolimatta vastaukset olivat hyvin samankaltaisia ja
johdonmukaisia, joten timén perusteella tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan pitdé kui-

tenkin luotettavina.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulokset on tdssd luvussa jaettu kolmeen eri osa-alueeseen. Ensimmaisessa
tarkastellaan aineiston analyysié, jonka jilkeen varsinaiset tulosluvut on jaettu kolmeen
eri kategoriaan tulosten hahmottamisen ndkokulmasta. Ensimmaisessé tarkastellaan vas-
tuullisuutta yleisesti Suomalaisten teleoperaattoreiden toiminnassa. Toisessa osassa tar-
kastellaan vastuullisuutta osana hankintaa, jonka jélkeen tulosluku paitetddn ostaja-toi-

mittaja-suhteen tarkasteluun vastuullisuuden ndkokulmasta.
5.1 Vastuullisuus osana suomalaisia teleoperaattoreita

Vastuullisuus vaikuttaa organisaatioiden menestykseen voimakkaasti nykypdivéna riip-
pumatta teollisuuden alasta, jolla organisaatio toimii. Teleoperaattoreiden toimiessa yh-
teistydssd valtavien kansainvilisten organisaatioiden kanssa, niihin vaikuttavat voimak-
kaasti myds ulkoa tulevat vaatimukset, kuten esimerkiksi Pariisin ilmastosopimus ja useat
muut YK:n asettamat tavoitteet, esimerkiksi hiilineutraalista toiminnasta ja padstojen vé-
hentdmisestd. Halu toimia vastuullisesti ja saavuttaa ulkoa asetettuja tavoitteita on néky-
nyt Suomessa toimivien teleoperaattoreiden toiminnassa. Osa toimijoista on saavuttanut
hiilineutraalin toiminnan jo ennen vuotta 2021 ja suhteessa Pariisin ilmastosopimuksen
asettamaan tavoitteeseen padstdjen vihentdmisen suhteen, suomalaiset ja Suomessa toi-
mivat teleoperaattorit ovat reilusti yli tavoitevauhdin. Nama piirteet on tunnistettu myos

suomalaisten teleoperaattoreiden toiminnassa.

Elisa on jo tdlld hetkelld hiilineutraali toimija. Se saavutti tdmdn tavoitteen
jo vuonna 2020. Tavoitteena ei ole ainoastaan olla hiilineutraali toimija,
vaan myds pyrkid vihentdmddn pddstojd yleisesti. Pddstdjen vihentdmisestd
on lausuttu Pariisin ilmastosopimuksessa ja vihennystavoitteet on asetettu
vuodelle 2050, mutta Elisa saavuttaa nykyiselld vauhdilla tavoitteet jo

vuonna 2040, joten se on 10 vuotta edelld tavoiteaikataulusta.
(Hankintapaillikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

Mind ehkd sanoisin, ettd ndmd tuoteriskit, palveluriskit, toimittajariskit ja
maariskit ovat ehkd ne mitkd meilld eniten juuri vaikuttavat timdn vastuulli-

suuden kannalta ja mihin sitten kiinnitetddn huomiota.

(Vastuullisuuspééllikko, Teams-haastattelu 5.4.2021)
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Vastuullisuuteen ja kestdvain tulevaisuuteen panostetaan my0s valtavasti resursseja
ja se vaatii organisaatioilta paljon taloudellista kapasiteettia, mutta myds innovatiivisia
ratkaisuja, joiden avulla organisaatiot pyrkividt myds vaikuttamaan omaan imagoonsa.
Organisaation toimittajiksi on tietenkin laskettava myos jokapdivéistd toimintaa yllépité-
vit toimijat, kuten esimerkiksi sdhkon ja veden jakelijat. Haastattelu Elisan asiantuntijan

kanssa antoi tésti loistavan esimerkin.

Suuri osa toiminnasta riippuu sdhkostd ja se on ollut paljon keskusteluis-
samme viime aikoina ja tdmdn vuoksi en voi sinulle sitd paljon avata, mutta
meilld on uusiutuvaan energiaan liittyvd tavoite, ettd kdytdmme toiminnas-
samme tietyn mddrdn uusiutuvaa energiaa, joka on tietysti myos osa Parii-

sin ilmastosopimusta. Olemme parhaillaan suorittamassa projektia, jossa
sijoitamme tuulivoimalaan, joka sijaitsee lihelld Oulua. Tdmd sijoitus ikddn
kuin kattaa suuren osan sdhkénkulutuksestamme suurissa toimistoissamme

Jja liikkeissimme
(Hankintapaallikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

Toisaalta teleoperaattorialan ollessa maailmanlaajuisesti valtavan kokoinen toimiala,
vaikuttavat myos resurssit mahdollisuuksiin vaikuttaa vastuullisuuteen suuremmassa mit-
takaavassa. Esimerkiksi DNA:lla tima4 tilanne on tunnistettu, mutta vuonna 2019 norja-
laisen teleoperaattorijétti Telenorin ostettua valtaosan DNA:n osakekannasta, myds mah-

dollisuudet vastuullisuuden laajempaan huomioimiseen paranevat tulevaisuudessa huo-

mattavasti.

Vaikutetaan niihin asioihin niin paljon, kun ikind pystytddn, mutta mekin
olemme niin pieni toimija, jolloin mahdollisuudet vaikuttaa ovat vililld vd-
hdiiset, mutta siitd syystd onkin tosi hienoa, ettd olemme nyt osa Telenoria,
niin saadaan sitd kautta myos lisdd massaa ja lisdd ddntd ndiden téirkeiden

kysymysten esiin tuomiseksi

(Vastuullisuuspaillikko, Teams-haastattelu 5.4.2021)
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5.2 Vastuullisuus suomalaisten teleoperaattoreiden hankinnoissa

Teleoperaattoreiden hankinnoissa ndkyvit samat arvot, joita on nihtévissd myods muiden
teollisuuden alojen toiminnassa. Ymparistolliset arvot, kuten pééstdjen vahentdminen ja
tédysin hiilineutraaliin toimintaan pyrkiminen seké sosiaaliset arvot, kuten ihmisoikeuk-
sien huomioimen, lapsitydvoiman ja korruption kitkeminen toimivat suuntaviivoina,
jotka pitkilti myds ohjaavat vastuullisuutta hankintojen saralla. Ndma piirteet tunnistet-
tiin jokaisessa haastattelussa ja niitd pidettiin ik&én kuin itsestdén selvind ja hankintaa
ohjaavina tekijoind. Namé yleiset periaatteet seuraavat jokaista yritystd, ja eritoten niitd,
jotka harjoittavat liiketoimintaa kansainvélisesti. Suomalaisten teleoperaattoreiden toi-
mintojen siirtyessd yhd enenemissd médrin Suomen rajojen ulkopuolelle, se tarkoittaa
sitd, ettd ulkopuolelta asetettujen periaatteiden on oltava osa yrityksen arkipdivéista toi-
mintaa. Pohdittaessa erityisesti teleoperaattoreita ja teollisuudenalaa, jolla ne toimivat, on
hankintojen vastuullisuudella ja erityisesti ympéristolliselld vastuullisuudella erityisen
suuri painoarvo. Toimitusketjujen kasvaessa valtavan pitkiksi ja hankittavien tuotteiden
ja komponenttien alkuperdmaiden tunnistaminen vaikuttavat hankintojen toteuttamiseen

ja osaltaan tekevét vastuullisuuden valvonnasta entisti haasteellisempaa.

Vastuullisuuskysymykset ovat niitd valintakriteereitd ja sielld on esimerkiksi
tillaisia, kuten ihmisoikeudet, tyontekijéiden oikeudet, tyoterveyshuolto, tyo-

turvallisuus, lahjonnan estiminen, korruption estiminen ja ympdaristo.
(Prosessipaillikko, Teams-haastattelu 25.5.2021)

Me lihes kaikki seuraamme kansainvdlisid periaatteita, joita on asetettu esi-
merkiksi YK:n toimesta. Nditd ovat esimerkiksi sisdpiirikauppojen estimi-
nen, eturistiriitojen estiminen, rahanpesun kitkeminen, lapsityévoima jne.
Kuten tieddt, toimimme todella kansainvilisilld markkinoilla ja sen on oh-

jattava toimintaamme.
(Hankintapééllikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

“Totta kai, siis esimerkiksi suuret ja merkittdvdt teknologia-alan yritykset,
Jjoissa ndmd konfliktimineraalikysymykset ovat aivan joka vuotinen aihe,
mikd sieltd keskusteluista nousee esille ja pyrimme vaikuttamaan niihin niin

paljon, kuin ikind pystymme.

(Vastuullisuuspééllikko, Teams-haastattelu 5.4.2021)
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Haastatteluista kévi ilmi, kuinka organisaatioiden vastuullisuutta voimakkaasti oh-
jaava eettinen ohjeisto (engl. Code Of Conduct) luo pohjaa vastuullisuustyolle, ja kuinka
sitd huomioidaan organisaation eri toiminnoissa ja eritoten tulevaisuuden rakentamisessa.
Eettinen ohjeisto siséltdd usein myds erillisen vastuullisuusosion, jolla on huomattava
vaikutus erityisesti hankintojen toteuttamisessa. Suuret teemat, jotka vaikuttavat tyoela-
missd ldhes koko maailmassa on liitettdvé osaksi organisaation toimintaa, mikéli se pyrkii
kasvattamaan liiketoimintaansa ja menestyméén markkinoilla. Siksi esimerkiksi GDPR:n
vaatimukset on sisdllytettivd organisaation “eettiseen ohjeistukseen” ja jokaisen toimit-
tajan, alihankkijan ja jopa yksittdisen tyOntekijén on sisdistettivd ndmi periaatteet, silld
pahimmassa tapauksessa niiden laiminlydminen voi vaarantaa yhteistyon eri toimijoiden

vililld, mutta myos tuhota koko organisaation tulevaisuuden.

Kuten sanoin, tavoitteena on saavuttaa vastuullinen ja kestdvd tulevaisuus
digitalisaation avulla. Eettinen oheistuksemme on rakennettu toimintavar-
muuden, luottamuksen ja laadun varaan. Kdsittelemme luotettavasti ja tur-
vallisesti asiakkaidemme henkilékohtaisia tietoja, josta on tullut tietynlainen
kulmakivi tielldmme digitalisaation saralla ja silld on myds suora vaikutus
myads hankintatoimeen, silld jokaisen meiddn kanssamme yhteistyotd tekevin
toimijan on myos hyviksyttivd timd meiddin “julistuksemme”, joka sisdltdd

ne tavat, joilla kdsittelemme dataa, kuinka se on sdilotty jne.
(Hankintapaallikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

Organisaation vastuullisuutta pyritdin valvomaan ja kehittiméaén jatkuvasti. Hankin-
nan vaikuttaessa voimakkaasti koko organisaation vastuullisuuteen, siltd vaaditaan yhéd
parempia ja kustannustehokkaampia tapoja toimia entistd vastuullisemmin, silld nailla
panostuksilla on viime kiddessa vaikutus koko organisaation ja jopa koko toimitusketjun
vastuullisuuteen. Tdma on mahdollista esimerkiksi osallistamalla toimittajia osaksi vas-
tuullisuustyota ja vaatimalla niiltd entistd avoimempaa raportointia omista toimintamal-
leistaan. ”Supplier code of conduct”, jonka avulla toimittajia ja alihankkijoita pyritddn
sitouttamaan vastuullisuustavoitteisiin, on yksi esimerkki, jonka allekirjoittamalla toi-
mitta sitoutuu toimimaan tiettyjen minimivaatimusten mukaisesti ja jota ilman sen on 14-
hes mahdotonta pddstid osaksi organisaation toimittajakantaa. Organisaatiot pitivét ylla
myos erilaisia hankintoihin liittyvid eettisid ohjeistuksia, jotka taas ohjaavat hankinnoista

vastaavia toimimaan tiettyjen perusperiaatteiden mukaisesti. Usein ndmé ohjeistukset si-
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saltavat aikaisemmin mainitut ajatukset liittyen ympéristolliseen ja sosiaaliseen vastuul-
lisuuteen hankintoja toteutettacssa. My0s toimittajien on sitouduttava omassa toiminnas-
saan harjoittamaan samoja periaatteita. Haastattelusta nousi myds esille ongelma, jonka
mukaan hankinnan eettinen ohjeistus oli laadittu ainoastaan operaattorin ndkdkulmasta,
mutta versiota, jonka voisi luovuttaa toimittajien toteutettavaksi, ei ole olemassa. On
my0s oltava versio, joka on laadittu toimittajia varten, silld hankittavan tuotteen tai raaka-

aineen luonteen vuoksi, on ldhes mahdotonta noudattaa tiysin samanlaisia periaatteita.

Toimimme vastuullisesti hankinnan saralla ja pyrimme varmistamaan, ettd
myos toimittajamme ovat sitoutuneet noudattamaan hankinnan eettisid peri-
aatteita. On kuitenkin hauskaa, ettd se on juuri meiddn ohjeistuksemme, joka
vaatii myos toimittajiamme toimimaan samanlaisella tavalla ja sdilyttimddn
tietyt standardit. Hauska asia oli se, ettd meilld Elisalla oli eettisen hankin-
nan sddnnosto, mutta meilld ei ole sellaista, jonka voisi antaa juuri toimitta-
Jien kdytettdviksi ja siind ei ole mitddn jdrked, mutta korjaamme asiaa tdlld

hetkelld.
(Hankintapééllikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

Hankintojen toteuttaminen aiheuttaa tietenkin myds kustannuksia ja halu toimia en-
tistd vastuullisemmin aiheuttaa my0s paljon lisdkustannuksia. Tavoitteet asetetaan korke-
alle ja valvontaan asetettavat panostukset ovat myds vaatineet yrityksiltd ja jopa kokonai-
silta toimialoilta uusia ja innovatiivisia ratkaisuita, miten kustannuksia pystytién leikkaa-
maan vaikuttamatta tavoitteisiin negatiivisella tavalla. Toimittajaméairien ollessa hurjan
suuria, on ymmarrettdvé, ettd jokaisen toimittajan auditointi ja systemaattinen valvonta ei
taloudellisesti ole jarkevéi, joten panostukset yhteistyohon muiden organisaatioiden
kanssa ja tarkeimpiin toimittajiin keskittyminen on ensiarvoisen tirkedd. Teleoperaattorit
tarjoavat nykyéén paljon erilaisia palveluita aina viihteesté tietoturvaan. Ndmai ydinliike-
toiminnot ovat ainakin Suomessa kaikilla operaattoreilla samankaltaiset, jolloin my®ds jo-
kaisen organisaation toimittajakannasta 16ytyy varmasti paljon samoja toimittajia, joista
jotkin ovat varmasti my®ds strategisesti erittdin merkittavié jokaiselle toimijalle. Taloudel-
lisesti ei ole jarkevéad, ettd toimittajaan kohdistuu pienen aikavilin sisélld useita auditoin-
teja ja taloudellisen merkityksen lisdksi toimittajaan kohdistuvat auditointirasitus saattaa
nousta liian korkeaksi, joka osaltaan vaikuttaa myds toimittajan suorituskykyyn. Haastat-

teluista kédvikin ilmi, toimialan siséltd [0ytyy my0ds hedelmallistd yhteisty6td, jonka avulla
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pitkien toimitusketjujen vastuullisuutta pystytéén parantamaan ja joka vaikuttaa myds po-

sititvisella tavalla kustannuksiin.

Muutama vuosi sitten hankintatoimi oli tehnyt liikkeen, ettd liityimme yhteis-
ty6hon, jota kutsutaan yhteiseksi auditointikomiteaksi (engl. Joint Audi Co-
mittee) ja tdmd on erittdin mielenkiintoinen konsepti. Pddperiaatteeltaan se
sisdltid TOP 20-25 operaattoria maailmalta, Vodaphone, AT&T, US Veri-
zon ja Bell Canada. Mielestdiini Telia on myds osa sitd, kuten myés Telenor.
Nyt myos Elisa ja monia suuria operaattoreita Ldhi-Iddstd ja mitd tamd ko-

mitea tekee. He pddittivit, ja tdmd on itseasiassa todella viisasta. Teleope-
raattorit ostavat lopulta paljon tuotteita samoilta toimittajilta, ei ainoastaan

Nokialta ja Ericssonilta, vaan myés antenneita, paristoja ja generaattoreita.

Teleoperaattoreiden piti varmistaa, ettd ndmd toimittajat sdilyttdvdt tietyn
tason, esimerkiksi ei lapsityévoimaa ja niin edelleen. Tdmd komitea siis ja-
kaa auditointidataa muiden toimijoiden kanssa. Olemme [ytineet useita
kéyttokelpoisia toimittajia timdn avulla ja muut toimittajat ovat hyétyneet

myos omasta toimittajakannastamme.
(Hankintapaallikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

Olemme nyt osa tuota Telenoria, niin ollaan mukana myés "JAC:issa”, joka
on siis tillainen “Joint Audit Comittee”, joka on nimenomaan tarkoitettu

Teleoperaattoreille ja heiddin kanssaan yhdessd tehddcdn nditd auditointeja.
(Vastuullisuuspaillikko, Teams-haastattelu 5.4.2021)

Yhteistyd muiden organisaatioiden kanssa ei kuitenkaan tule kysymykseen kaikkien
toimittajien tapauksessa. Useimmat toimittajat, jotka kuuluvat esimerkiksi haastattelussa
mainittuun Joint Audit Committee -komiteaan, ovat usein suuria ja kansainvélisid toimi-
joita Suomen rajojen ulkopuolelta. Myos Suomalaisia ja pienempid kumppaneita ja toi-
mittajia on valvottava ja toimittajaverkoston kasvaessa valtavan isoksi, ulkopuolelle jda-

vien toimittajien lista kasvaa varsin suureksi ja samalla vastuullisuuden valvonta ja ylla-

pito tuovat lisdd kustannuksia.

On tehtdivd selviksi, ettd mitkd kuuluvat JAC:in hoidettavaksi ja selvitettdvd,
miten toimia niiden kanssa, jotka eivit siithen kuulu. On selvdd, ettd kaikki
eivdt halua kuulua tdllaiseen suureen koneistoon, jossa on selvdd, ettd nditd

toimittajilta, jotka sithen kuuluvat hyodyntdd todella monet tahot. Esimer-
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kiksi hyvin perinteinen suomalainen organisaatio, kuten Posti, joka toimit-
taa meille paljon tavaraa, ei hyétyisi paljoakaan JAC:in auditoinneista, silld

sitd hyodyntdid alallamme ainoastaan kolme suomalaista toimijaa.

(Hankintapaallikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

Kaiken kaikkiaan suomalaisten teleoperaattoreiden toiminnasta oli tunnistettavissa
useita vastuullisen hankinnan ajuria, jotka ohjaavat toimintaa. Esimerkiksi lainsdéddéanto,

maine ja taloudelliset tekijat olivat voimakkaasti esilld jokaisessa haastattelussa.
5.3 Ostaja-toimittaja-suhde

Suurin osa teleoperaattorialan toimittajista sijaitsee kaukana Suomen rajojen ulkopuo-
lella, joten toimittajakannan hallintaan kuluu huomattava miéré resursseja, joka on myos
otettava huomioon vastuullisuustydssd. Yrityksiin kohdistuva paine vastuullisuuskysy-
myksien huomioimisesta on lisdksi vaikuttanut raportoinnin laajuuteen ja toisaalta vai-
kuttanut myos toimittajien vastuullisuustyohon. Organisaatioilla ei ole endd mahdollista
laiminly6da vastuullisuutta omassa toiminnassaan, mikili se meinaa menestyi kansain-
vilisilld markkinoilla. Toimittajakannan ollessa suomalaistenkin teleoperaattoreiden ti-
lanteessa valtava, on ymmarrettivi, ettd yhtd suuret panostukset jokaiseen toimittajaan
eivit ole mahdollista. Tdmén vuoksi panostukset tdrkeimpiin ja suurimpiin toimittajiin
ovat entistikin tdrkedmpid ja heiddn osallistamisensa vastuullisuusty6hon myds omassa
toimittajaverkostossaan. Tama ei tietenkdin tarkoita sitd, ettd vastuullisuusty6td saisi lai-
minly0da tiettyjen toimittajien kanssa, mutta hankinnan ollessa vihemman strategista ja
toimittajasuhteen ollessa pinnallinen, ei valvontaan kannata panostaa yhté paljon talou-
dellisia resursseja suhteessa strategisiin ja laadultaan syvillisiin toimittajasuhteisiin.

Tama kavi ilmi myds haastatteluista.

Meilléhdn on tosiaan tuhansia toimittajia ja alihankkijoita, joista me
olemme nostaneet osan sellaisiksi merkittdviksi toimittajiksi, joita me seu-
raamme pikkuisen tarkemmin. Tietysti sielld ovat mukana ndmd laitevalmis-
tajat, jirjestelmdtoimittajat, rakennuttajat ja konsulttiyritykset, joita me seu-
raamme tarkemmin nimenomaan tuote- ja palvelukategoriassa eli juuri ha-
luamme sen yleisen tiedon siitd, ettd sisdltdidko kyseisen yrityksen tuotteet tai
palvelut joitain yleisesti tunnettuja riskejd, esimerkiksi konfliktimineraalien

kéiyttéi

(Vastuullisuuspééllikko, Teams-haastattelu 5.4.2021)
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Kaikki toimittajat tietenkin evaluoidaan, ja sitten riippuen toimittajasuhteen
syvyydestd, niin sitten kdydddn vield tarkemmin ldpi, eli siis jos kyseessd on
tillainen strateginen toimittaja, niin tdllaisen toimittajan kanssa tietysti on
syvdllisemmdit selvitykset. Ja jos mennddn satunnaiseen ostoon tai sellai-
seen, joka ei ole niin strategista esimerkiksi toimistotarvikkeita, niin sielld ei
niin syvdlle tarvitse mennd, mutta joka tapauksessa riippuen siitd toimittaja-

suhteen laadusta, niin tdmdn prosessin syvyys vaihtelee.
(Prosessipaallikko, Teams-haastattelu 25.5.2021)

Vastuullisuustekijit ovat 1asnd koko ostaja-toimittaja-suhteen ajan, mutta ne ohjaavat
tietysti paljon myos toimittajien valintaa. On selvdi, ettd toimittaja, joka on ollut otsi-
koissa esimerkiksi rikkomalla tyontekijoiden oikeuksia tai ottamalla lahjuksia, ei ole ko-
vin korkealla valintaprosessin paatyttyd. Toimittajan valintaprosessiin on hyvéa tehdd huo-
lella ja siind kannattaa keskittya tietysti selvittimaan toimittajan mahdolliset heikkoudet,
jotka vaikuttavat negatiivisella tavalla ostavan organisaation suorituskykyyn, mutta myos
keskittyé huolellisesti toimittajan tuomiin positiivisiin puoliin. Parhaassa tapauksessa toi-
mittaja pystyy parantamaan ostavan organisaation toimintaa huomattavasti, niin vastuul-
lisuuden saralla, kuin taloudellisella saralla. Osittain suhde saattaa vaikuttaa hyvin posi-
titvisesti myds koko toimitusketjun vastuullisuuteen ja siten luoda hedelméllisen ja pit-
kikestoisen suhteen toimijoiden vilille. Toimittajien valintaprosessissa kiinnitetddn en-
tistd enemman huomiota kokonaisvaltaisiin vaikutuksiin, kuten sithen, miten suhde edis-

tad koko toimitusketjua, eikd ainoastaan ostavaa organisaatiota.

Vastuullisuuden osalta meilld on ollut paljon keskusteluissa tdillaiset “dea-
ring goals” ja “environmental aspektit”, joilla on merkitystd ja jotka voi
muuttaa meiddn omaa tekemistimme, ja samalla koko toimitusketjun suoriu-
tumista. Nditd on painotettu viime aikoina paljon ja otettu mukaan kriteeris-
téon, jonka pohjalta toimittajia valitaan ja tdmd on myds avoimesti kerrottu

toimittajille.
(Prosessipaéllikkod, Teams-haastattelu 25.5.2021)

Se ohjaa valintaa selvdisti. Esimerkiksi, jos auditoinnissa huomataan, ettd
tietty toimittaja ei suoriudu jollain tasolla kovin hyvin, se vaikuttaa toki mei-

ddn valintaamme. Toisaalta, kun joku toinen toimittaja on osoittanut vas-
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tuullisuuden saralla erinomaisia tuloksia, niin se vaikuttaa yhtd lailla valin-
taamme, silld mikdli saamme toimittajan, joka omalla toiminnallaan auttaa

pienentdmdcdn esimerkiksi hiilijalanjdilkedimme, se on todella iso juttu meille.
(Hankintapaallikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

Toimittajan padstyd osaksi hankkivan organisaation toimittajakantaa, se on toki sel-
vittdnyt tiukan seulan ja tayttanyt tdrkeitd kriteereitd, joita siltd vaaditaan menestyikseen
myo0s tulevaisuudessa. Kaikki riippuu tietenkin jalleen kerran resursseista, jolloin kaiken
kattavia selvityksid ja raportteja on lihes mahdotonta vaatia jokaiselta toimittajalta erik-
seen, silld niiden tarkastelemiseen meneva aika ja muut taloudelliset resurssit ohjaavat
toimintaa paljon myds téssd suhteessa. Toimittajan huono menestys auditoinneissa aset-
taa sen tietenkin huonoon valoon ja sithen kohdistuva valvonta ja vaatimukset nikyvit

vield pitkda tulevaisuudessa.

Ldhetdmme kerran vuodessa kaikille meiddn toimittajillemme sellaisen vas-
tuullisuuskyselyn, missd selvitetdidn, ettd missd mddrin ne ottavat vastuulli-
suuskysymyksid selville omassa toiminnassaan. Julkaisevatko ne vastuulli-
suusraportteja, onko niilld eettistd ohjeistoa tai miten ne seuraavat esimer-
kiksi ihmisoikeuksia. Siis tdllainen peruskartoitus, jonka pohjalta tehddidn

sitten jatkotoimenpiteitd.
(Vastuullisuuspaillikko, Teams-haastattelu 5.4.2021)

Tdmd on juuri se asia, jota teemme yhteistyossd JAC:in kanssa. Eli jos JAC
huomaa jonkin toimittajan toimipisteelld tai tehtaassa tekijoitd, jotka ovat
vaarallisia tyontekijoille tai loukkaavat heiddn oikeuksiaan, se aiheuttaa

heti toimenpiteitd, jotta téillainen riski saadaan kitkettyd pois. Tdmdn jdlkeen
kyseiseltd toimittajalta vaaditaan tiukempaa raportointia, kuin sellaiselta,

jolla samoja ongelmia ei ole.
(Hankintapaillikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

Toimitusketjussa tapahtuvat vastuullisuuteen tai eettisyyteen liittyvdt ongelmat ai-
heutuvat usein maissa, jotka sijaitsevat kaukana ostavasta organisaatiosta. Nama organi-
saatiot toimivat usein toimitusketjun alkupéddssd, mutta ongelmat vaikuttavat koko toimi-
tusketjuun ja vaikka organisaatiot sijaitsevatkin kaukana toisistaan, se ei poista sitd, ettd
vastuullisuusrikkeilld ei olisi vaikutusta my0s toimitusketjun toisessa pédssid sijaitsevan

yrityksen maineeseen ja talouteen.
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Emme voi olettaa, ettd pystymme auditoimaan heitd jatkuvasti, vaikka tekni-
sesti se olisikin mahdollista, mutta meilld ei ole rahaa toteuttaa auditointeja.
Meilldi on kylld mahdollisuuksia internetin vilitykselld selvittid miten
“alemman tason” toimijat pdrjddvdt taloudellisesti tai jos sielld on ollut on-
gelmia esimerkiksi omistuksen suhteen. Nditd toimia teemme automaatti-

sesti.

(Hankintapééllikko, Teams-haastattelu 3.6.2021)

Me tehddiin vuosittain tdillainen tarkempi riskianalyysi ndistd yrityksistd,
minkd yhteydessd me tarkistamme uutiset ja mitd ndistd yrityksistd on kirjo-
tettu ja mitd niissd on tehty viimeisen vuoden aikana ja sen yhteydessd saat-
taa vdlilld nousta noista yrityksistd asioita, jotka sijaitsevat kaukana hankin-

taketjusta, jotka on mennyt myés hankintavastaavien seulasta lapi.
(Vastuullisuuspaillikko, Teams-haastattelu 5.4.2021)

Jokaisella toimittajalla on oltava suunnitelma tehtynd, miten saavuttavat
nollatason hiilidioksidipdcdstojen suhteen vuoteen 2030 mennessd, mukaan
lukien heiddn omat toimittajansa, eli timd ei mene ainoastaan meiddn toi-

mittajien tasolle, vaan koskee myds toimittajien toimittajia.

(Prosessipadllikko, Teams-haastattelu 25.5.2021)

Naissé tapauksissa valvonnan ja kontrollin puute johtuu useimmiten resurssipulasta,

silld auditointien toteuttaminen niin kaukana ei taloudellisesti ole mahdollista. Yhteistyd

toimialan muiden toimijoiden kanssa parantaa téta tilannetta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman luvun tarkoituksena on tarkastella teorialuvun tuottamia johtopéétoksié ja vertailla
niitd empirian tuottamiin tuloksiin. Tavoitteena on 16ytdé tutkimuksen vahvistamia osa-
alueita teoriasta, mutta myos asioita, joissa tutkimus ja teoria eroavat keskendin. Tavoit-
teena on 10ytéé asioita, joithin hankinnassa tulisi kiinnittda tulevaisuudessa huomiota, jotta
vastuullisuustekijédt onnistuttaisiin kattamaan tulevaisuudessa entistd paremmin. Luvussa
tarkastellaan vastuullisuutta osana organisaatioita laajemmassa nikokulmassa, jonka jél-
keen keskitytddn tarkemmin hankinnan ja vastuullisuuden yhdistdmiseen. Lopuksi tar-

kastellaan ostaja-toimittaja-suhdetta ja miten vastuullisuus nékyy siini.
6.1 Vastuullisuus teleoperaattoreiden toiminnassa

Kirjallisuuskatsauksessa néhtiin, ettd ymparistollinen ja sosiaalinen vastuullisuus ovat su-
lautuneet osaksi hankintakdytiantdja. Hankintoja voimakkaasti ohjaavat taloudelliset ta-
voitteet ovat siis saaneet rinnalleen ndma kaksi tirkedd elementtid, joiden kautta vastuul-
lisuus ilmenee voimakkaasti. Varsinkin ympérist6llistd vastuullisuutta pidetddn edelleen
vastuullisen hankinnan tirkeimpénd ajurina (kts. esim. Berry 2011; Chersan ym. 2020;
Ghosh 2018). Odotetusti ndma vastuullisuusteemat ovat vahvasti esilld myds jokaisen
suomalaisen operaattorin hankintapditoksissé, eikd suuria eroavaisuuksia ollut havaitta-
vissa haastatteluiden perusteella. Ympéristollinen ja sosiaalinen vastuullisuus, kuten esi-
merkiksi padstojen minimoiminen ja lapsityovoiman kitkeminen, ovat tirkeé osa teleope-
raattoreiden arkipdiviisestd toimintaa. Kansainviliset velvoitteet ja tavoitteet, kuten esi-
merkiksi Pariisin ilmastosopimus, ovat ohjanneet varsinkin ymparistollistd vastuullisuus-
tyota voimakkaasti ja suomalaiset teleoperaattorit ovat sen suhteen tehneet loistavaa tyota
saavuttamalla jo nyt osan sopimuksessa asetetuista tavoitteista. Lisdksi perinteiset sosi-
aalisen vastuullisuuden ulottuvuudet, kuten korruption ehkédiseminen ja tydolosuhteiden
tarkkaileminen nousivat esille jokaisessa haastatteluissa ja niitd pidettiin ympéristollisten
teemojen ohella vastuullisuustoimintaa ohjaavina teemoina. Haastatteluissa huomattiin,
ettd lainsdddédnnolld on valtava ohjaava vaikutus vastuullisuuden huomioimisessa osana
hankintoja. Kirjallisuuskatsauksessa esitetty EU:n komission uusi lainsdddéntopaketti on
hyvé esimerkki siitd, miten lainsdddénto tulee ohjaamaan myos hankintojen toteuttamista.

Lainsddaddnnon lisdksi kirjallisuuskatsauksessa esille tulleet kilpailuympériston ja
laiminlydnneistd aiheutuvien mainehaittojen merkitys korostuvat. (kts. esim. Saijad ym.

2015; Hofmann ym. 2014; Hoejmose & Kirby 2018). Nama maineeseen liittyvét riskit ja
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toisaalta my0s kilpailutekijét oli tunnistettu hyvin my0s teleoperaattoreiden toiminnassa.
Teollisuudenalan perinteisimmat imagoriskit, kuten konfliktimineraalien hyddyntdminen
ja maariskit, oli tunnistettu laajasti. Lisdksi esimerkiksi sdahkonkulutukseen vaikuttami-
nen ja millaista sahk6a hyddynnetdédn, nihtiin hyvini ja osin my0s innovatiivisina tapoina
vaikuttaa omaan vastuullisuuteen. Toisaalta niilld toimilla on vaikutusta myds imagoon
ja sité kautta kilpailuedun kasvattaminen on mahdollista. Mainehaitoista on nihty maail-
malla useita esimerkkejd, ja laiminlydmisen kustannukset ovat laajalti tiedossa.
Toimittajien valinnan ja valvonnan suhteen vastuullisuus miellettiin hyvin tarkeéksi
teemaksi. Haastatteluissa kivi kuitenkin ilmi, ettd kustannukset ndyttelevit suurta roolia
valvonnan edetessi. Kirjallisuuskatsauksessa kustannukset liitettiin pitkélti vastuullisesti
tuotettujen raaka-aineiden hintaan, silld ne mielletdéin usein muista tuotteita kalliimmaksi
(kts. esim. Berry 2011). Suomalaisten teleoperaattoreiden tapauksessa resurssipula sen
sijaan liitettiin valvonnan ja kontrollin puutteeseen. Talld tarkoitettiin siis sitd, etti toi-
mittajien vastuullisuutta halutaan kylld valvoa, mutta taloudelliset resurssit eivdt aina
mahdollista titd niin laajasti, kuin organisaatio itse haluaisi. Tdmdn vuoksi korostettiin
toimittajasuhteen strategista merkitysté, jolloin valvonta keskitetdéin padosin niihin suh-
teisiin, jotka ovat organisaatiolle merkityksellisid pitkélla aikavalilld. On kuitenkin huo-
mattava, ettd jokainen toimittajaksi valikoitunut yritys on kéynyt jo valintavaiheessa ldpi
tarkan seulan vastuullisuuden suhteen, joten on turha ajatella, ettd toimittajat voisivat toi-
mia vastuullisuuden suhteen vélinpitaméattomasti. Lisdksi jokainen toimittaja raportoi
vastuullisuudestaan tietyin periaattein vuosittain. Tulevaisuuden kannalta on erityisen
mielenkiintoista ndhdd, miten Telenoriin yhdistyneen DNA:n mahdollisuudet vaikuttaa
vastuullisuuteen kehittyvit tulevaisuudessa, kun huomattavasti suuremman toimijan re-
surssit ja my0s vaatimukset tulevat osaksi DNA:n jokapéiviistd toimintaa.
Haastatteluissa késiteltiin myds suomalaisten teleoperaattoreiden toisen ja kolman-
nen tason toimittajia, joihin teleoperaattoreilla ei ole suoraa vaikutusvaltaa. Ensimmadisen
tason toimittajiin teleoperaattorit pystyvit vaikuttamaan esimerkiksi supplier code of con-
duct -sdinndston avulla, jonka jokainen toimittaja allekirjoittaa. Toisaalta kirjallisuuskat-
sauksessa tuotiin esille, ettd ostava organisaatio on vastuussa my0s sen toimittajien yh-
teistyokumppaneiden vastuullisuusrikkomuksista, joten teema on siind mielessi hyvinkin
tiarked ja haastava. (kts. esim. Lee ym. 2012b; Tachizawa & Chee 2012). Suomalaisten
teleoperaattoreiden tilanteessa ongelmana on, ettd myds tdssd tapauksessa taloudelliset
realiteetit tulevat esteeksi. Valvonnan toteuttaminen teknisesti on mahdollista, mutta ta-

loudellisesti sen toteuttaminen ei. Suomalaiset teleoperaattorit ovat pyrkineet vastaamaan



62

tahén haasteeseen osallistamalla omia toimittajiaan entisestdéin vastuullisuusvaatimusten
valvontaan omassa toimittajakannassaan. Yhtend esimerkkini suunnitelman vaatiminen
jokaiselta toimittajalta ja toimittajan toimittajalta hiilidioksidipdastjen nollatasosta vuo-
teen 2030 mennessa.

Ydinliiketoimintojen ollessa jokaiselle suomalaisella teleoperaattorilla hyvinkin sa-
manlainen, on ymmaérrettdva, ettd my0s toimittajakanta kisittda paljon samoja toimittajia.
Sama asia pitee myds maailmanlaajuisesti, silld suuret teknologiatoimittajat, jotka toi-
mittavat tuotteita myds suomalaisille teleoperaattoreille, toimittavat myos suurille kan-
sainvilisille teleoperaattorialan toimijoille. Kirjallisuuskatsauksessa kerrottiin toimitta-
jiin kohdistuvasta auditointirasituksesta (kts. esim. esim. Berry 2011), joka on haastatte-
luiden perusteella hyvin ajankohtainen myds teleoperaattorialalla. Jokaisessa haastatte-
lussa nousi esille kansainvélinen yhteisty0, joka ilmeni Joint Audit Committee -komitean
kautta. Kirjallisuuskatsauksessa teemaa, jossa toimialan sisdlld hyddynnetdén yhteisti au-
ditointidataa, kisiteltiin pitkilti toimittajaan kohdistuvan auditointirasituksen nikokul-
masta, mutta suomalaisten teleoperaattoreiden tapauksessa téiti asiaa pohdittiin kustan-
nusten ndkdkulmasta. Tdmén yhteistyon avulla organisaation ei tarvitse kohdistaa omia
toimenpiteitd toimittajaa, vaan sen on mahdollista hyotya toisten organisaation tuotta-

masta tiedosta ja samalla sddstdd kustannuksissa.
6.2 Teorian ja kiytinnon suhde

Taulukkoon 6 on koottu alleviivausten ja korostusten avulla yhteen niitd tekijoitd, jotka
ndkyivit erityisesti suomalaisten teleoperaattoreiden toiminnassa ja mitkd eivat. Taulu-
kossa kisitellddn erityisesti vastuullisen hankinnan ajureita ja esteitd. Korostetut ja isoin
kirjaimin merkityt kohdat tunnistettiin myds haastatteluissa. Yliviivatut tekijit kuvaavat
niitd elementtejd, joita ei haastatteluiden perusteella tunnistettu. Taulukkoon on myds
koottu teoreettisessa viitekehyksessd esiintyneitd vastuullisen hankinnan ajureita ja es-

teita.
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Taulukko 6 Yhteenveto tekijoisti, jotka nikyvit suomalaisten teleoperaattoreiden
toiminnassa
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piminen

linta
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teen
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vilin suori- . .
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parantami- L
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nen
. Positiiviset
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. e . . vaikutukset
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tukset sen vaikutus )
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Toimittaja
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o Strategisesti tunnistaa
Kilpai- . .
. . tarkeiden suh- itse vas-
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minen ) )
minen den merki-
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Kaikkiin suh- .
) ) Yhteistyo-
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) o arvon luo-
tdminen vertaisesti on )
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Haastatteluissa ei noussut esille, ettd ylimmalld johdolla olisi positiivista tai negatiivista
merkitystd hankintojen vastuullisuuden nédkdkulmasta. Sen sijaan jokaisen tyontekijan on
oltava tietoinen organisaation vastuullisuusperiaatteista. Tyontekijoilld tarkoitetaan myos
organisaation ylintd johtoa, mutta haastatteluista oli havaittavissa, ettd jokapdivdisessa
tyossddn vastuullisuuden tai hankintojen parissa tyoskentelevélld henkil6lld on paremmat
vaikutusmahdollisuudet edistidvét vastuullisuutta. Sen sijaan lainsdddéanto ja taloudelliset
tekijét olivat teemoja, jotka nousivat esille jokaisessa haastattelussa useampaan otteeseen.
Kuten teoria osoitti, lainsdédianto ndhddin voimakkaana vastuullisen hankinnan ajurina.
Toisaalta se voidaan my0s mieltdd esteeksi, mutta kdytdnnon osalta on selvésti nihta-
vissd, ettd lainsdddanto toimii myds kdytdnndssd vastuullisen hankinnan ajurina. Talou-
dellisten tekijoiden osalta tilanne on teorian ja kdytannon suhteen hieman erilainen. Vas-
tuullisen hankinnan taloudelliset hyodyt on kyll tunnistettu, mutta padosin taloudelliset
tekijat jarruttivat vastuullisten hankintakdytént6jen omaksumista esimerkiksi toimittajien
valvonnan osalta. Teoriassa havaitut pitkdn aikavilin hyddyt eivdt haastatteluista niin-
kddn kdyneet ilmi.

Maine ja kilpailuymparistd voidaan tdssi tarkastelussa kytkeéd yhteen. Jokainen toi-
mija tiedostaa, ettd nykypéivén kilpailluilla markkinoilla menestyminen on kdytanndssi
mahdotonta, mikili vastuullisuusasioihin ei kiinnitd huomiota. Tdma kévi selvésti my0s
ilmi haastattelutilanteissa, joissa piirre tunnistettiin. Tdma taas kytkeytyy mahdollisiin
mainehaittoihin, joita vastuullisuusrikkeistd mahdollisesti voi muodostua. Kyseiselle te-
ollisuudenalalle kriittiset riskit, kuten konfliktimineraalikysymykset, olivat esilld jokai-
sessa haastattelussa, unohtamatta perinteisid sosiaaliseen- ja ympdristolliseen vastuulli-

suuteen liittyvid teemoja.
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7 YHTEENVETO

Vastuullisuudella on suuri rooli modernin organisaation toiminnassa ja hankintojen vai-
kutus vastuullisuustavoitteiden saavuttamisessa on merkittédva. Tédssé tutkimuksessa tar-
kasteltiin suomalaisten teleoperaattoreiden hankinnan vastuullisuutta ja toimittajakannan
hallintaa. Tutkielmassa hyddynnettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa ja siind analy-
soitiin kolmen merkittdvin suomalaisen teleoperaattorin toimintaa tutkimuskysymyksen
puitteissa.

Tutkimus toteutettiin muodostamalla analyysié tukeva teoriarunko, jossa hankintoja
ja vastuullisuutta kisiteltiin yhdessa ja erikseen. Tutkimusaineisto koostettiin puolistruk-
turoitujen haastattelujen avulla, jonka jilkeen haastatteluista saatuja vastauksia peilattiin
teoreettisessa viitekehyksessé esiintyneisiin teemoihin. Haastatteluista saatujen vastaus-
ten perusteella voidaan kuitenkin sanoa, etti vastuullisuuden huomioiminen suomalaisten
teleoperaattoreiden hankinnassa ja toimittajakannan hallinnassa on suhteellisen hyvalla
tasolla, eikd eroavaisuuksia tdrkeiden teemojen, kuten ympériston huomioimisessa, juu-
rikaan ole havaittavissa.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, kuinka tiiviisti teoriassa esiintyneet vastuullisen han-
kinnan ajurit ovat esilld my0s suomalaisten teleoperaattoreiden toiminnassa. Ndisté tir-
keimpind esimerkkeind lainsdddéntd, maine seki taloudelliset tekijat. Voidaan todeta, ettd
kiytdntd seuraa vahvasti akateemisessa kirjallisuudessa esiintyvid teemoja, joita on tut-
kimuksen avulla mahdoton kiistid. Vaikka Suomalaisten teleoperaattoreiden hankinnassa
vastuullisuutta pidetdankin merkittivana tekijénd, ei tutkimuksen perusteella kuitenkaan
voi vetdd toimialasta kovinkaan suuria johtopaétoksid, silld maailmanlaajuisesti teleope-
raattorikenttd kattaa todella monia suuria ja tunnettuja organisaatioita. Se voidaan kuiten-
kin sanoa, ettd Covid-19 pandemian vaikutukset teleoperaattoreiden toimintaan ovat ol-
leet huomattavan suuret. Etdtyon suosion kasvaessa entisestddn, matkaviestintdvilineiden
ja tietolitkkenneyhteyksien kysynti tulee jatkamaan kasvuaan, joka osaltaan kasvattaa te-

leoperaattoreiden vastuullisuuspaineita my0s tulevaisuudessa.
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LITTEET

Teema 1: Alustus

1.

Miten hankinnan vastuut on jarjestetty yrityksessd? Mitkd ovat keskeiset katego-
riat?

Teema 2: Vastuullisuus osana hankintaa

4.

Miten vastuullisuustekijét ohjaavat hankintaa? Esim. Millaisissa tilanteissa vas-
tuullisuuskysymykset ovat tulleet esille?
Painotetaanko vastuullisuutta eri hankintakategorioissa eri tavalla?
Asetetaanko vastuullisuudelle konkreettisia tavoitteita?
a. Ympdristolliset tekijit
b. Sosiaaliset tekijit

Miten tavoitteiden saavuttamista mitataan?

Teema 3: Ostaja-toimittaja-suhde

1.
2.

Miten vastuullisuuskysymykset ohjaavat toimittajien valintaa?
Miten ostaja-toimittaja-suhteita hoidetaan systemaattisesti? Miten vastuullisuus
nakyy tdssi?
a. Loytyyko mahdollisesti esimerkkejé, miten vastuullisuutta valvotaan?
b. Konkreettista tilannetta, jossa on onnistuttu / ratkaistu hankala tilanne /
saatu aikaan positiivinen muutos
Raportoivatko toimittajat sddnnollisesti toimistaan?
a. Vaaditaanko tietyiltd toimittajilta tiuhempaa raportointia?
b. Onko suhteen kestolla vaikutusta raportoinnin laajuuteen?
Toimittajien auditointipaitokset
a. Kuinka usein auditointeja suoritetaan?
b. Miten auditoitavat toimittajat valitaan?
Ensimmadisen tason (engl. firts-tier supplier) toimittajien sitouttaminen organisaa-
tion vastuullisuustavoitteisiin on helpompaa, mutta miten ensimmdiisen tason

”alapuolella” olevien toimittajien vastuullisuutta valvotaan?



