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Abstrakti

Nykypdivan liiketoiminta ja toimitusketjun hallinta vaikuttavat planeetan eldmad yll&pitaviin
jarjestelmiin negatiivisesti, uhaten oman lajimme ja muiden elamanmuotojen kehityksen jatkumista.
Tamén negatiivisen trendin lopettaminen vaatii transformatiivista eli perustavanlaatuista
jarjestelmatason uudelleenjérjestelyd, johon voi liittyd esimerkiksi ihmistoimintaa ohjaavien
paradigmojen muutoksia. Regeneratiivinen eli uudistava paradigma herattadd kasvavaa kiinnostusta
yritysmaailmassa mahdollisuutena muuttaa liiketoimintaa ja sen vaikutuksia. Regeneratiivisuus
voidaan késittdd sosioekologisten jarjestelmien kykynd korjata itseddn. Liséksi regeneratiivisissa
jarjestelmissa kokonaisuuksien valiset vuorovaikutukset luovat uudistavaa dynamiikkaa, eli
jarjestelman tila on jatkuvassa positiivisessa kehitysprosessissa. Uudistava liiketoiminta ja
toimitusketjujen hallinta tarjoavat yrityksille mahdollisuuden osallistua regeneraatioon. Toistaiseksi
tieteellinen ymmarrys erityisesti toimitusketjujen mahdollisuuksista toimia osana laajempia
uudistavia jarjestelmid on kuitenkin vahdistd. Téssa tutkimuksessa perehdymme toimitusketjujen
uudistavaan muutokseen seka siihen liittyviin haasteisiin yhdistdméll& teoreettista tietoa tydpajoissa
kerdttyyn empiiriseen aineistoon. Kartoitamme regeneratiiviseen paradigmaan, liiketoimintaan ja
toimitusketjuihin liittyvaa aiempaa tutkimusta. Lisaksi yhteisty6ssé asiantuntijoiden kanssa, kahdessa
tyopajassa kerattyyn aineistoon pohjautuen luomme ymmarrysta uudistavista toimitusketjuista ja
visioimme tulevaisuuden haasteita seka mahdollisia ratkaisuja siirtymassé niitd kohti. Tyopajoihin
osallistui yhteensd 26 vastuullisen liiketoiminnan tai toimitusketjujen parissa tydskentelevéaa
asiantuntijaa ja johtajaa. Kehittdmdmme jaottelu erittelee keskeisid uudistavien toimitusketjujen
haasteita. Luokittelemme myds mahdollisuuksia haasteiden ylittdmiseksi seka tulevaisuuden
uudistaviin toimitusketjuihin siirtymiseksi. Artikkelimme tulokset ovat hyddyksi uudistavien
toimitusketjujen tulevaisuuden tutkimuksen seka kéytannon edistdmisessd. Ne edistdvat myds
laajempaa tieteellistd ymmarrysta tulevaisuudessa kérjistyvien kestavyyshaasteiden mahdollisista
ratkaisuista.

Abstract

Today’s business and supply chain management negatively impact the planet’s life-supporting
systems, threatening the existence of our own species and other forms of life. Ending this negative
trend requires transformative change, which may involve paradigm changes. The regenerative
paradigm is gaining increasing interest. In socioecological systems, interactions can create
regenerative dynamics and contribute towards a continuous renewal process. Companies can
participate in the process through regenerative business. However, there is limited scientific
understanding of how supply chains operate as part of regenerative systems. In this study, we will
examine the regenerative transformation of supply chains. We will review previous relevant research
and co-create knowledge through empirical data collected from experts in two workshops. The
classification we will develop identifies the key challenges of transitioning towards regenerative
supply chains. We will also distinguish opportunities to overcome the(se) challenges. The results of
our article can further regenerative business and supply chain management research and practice.

Avainsanat: Biodiversiteetti, regeneraatio, uudistava toimitusketju, vastuullisuus, vastuullinen
liiketoiminta
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Johdanto

Ihmistoiminta uhkaa planeetan jarjestelmien vakautta ja kestdvyyttd aiheuttamalla esimerkiksi
biodiversiteetin eli luonnon monimuotoisuuden maailmanlaajuista kdyhtymistd (Richardson ym.,
2023). Biodiversiteetin kdyhtymisen yhtend juurisyyné on ihmisen erkaantuminen muusta luonnosta
nékemyksellisesti ja toiminnallisesti (IPBES, 2024). Luonnon negatiivisen kdyhtymiskehityksen
hidastaminen ja pysdyttdminen vaatii transformatiivista muutosta eli perustavanlaatuista
jarjestelmatason uudelleenorganisointia. T&méa voisi kasittdd esimerkiksi ihmistoimintaa ohjaavien
maailmankuvien ja paradigmojen muutoksen (IPBES, 2019 ja 2022). Maailmankuvien
muovautumiseen perustuva regeneratiivinen eli uudistava paradigma heréttéda kasvavaa kiinnostusta
tapana tukea kestévééa tuotantoa ja biodiversiteetin suojelua (WBCSD, 2021; IPBES, 2024; Taveras-
Dalmau ym., 2025). Tieteellisen ja kaytdnnon ymmarryksen puutteellisuus haittaa kuitenkin
regeneratiivisen paradigman skaalautumista (Fischer ym., 2024) seka sen hyddyntamisté esimerkiksi
yritysmaailmassa.

Yritykset voivat hyddyntdd regeneratiivista paradigmaa esimerkiksi harjoittamalla uudistavaa
lilketoimintaa tai toimitusketjujen hallintaa (Mufioz & Branzei, 2021; Salonen ym., 2025).
Positiivisia muutoksia vaikkapa biodiversiteetin tilassa tai ihmisten hyvinvoinnissa voidaan saada
aikaan esimerkiksi yritysten strategioiden tai toimitusketjun hallinnan kaytanteiden avulla (Panwar
ym., 2023; Salmi ym., 2023). Toimitusketjujen kehittdminen uudistaviksi on (kuitenkin) yleensa
pitk&janteinen prosessi (Salmi ym., 2019), eik& tallaisista prosesseista juurikaan ole tutkimuksia.
Siten tieteellista tietoa erityisesti toimitusketjujen mahdollisuuksista toimia osana laajempia
uudistavia jarjestelmid on vahan (Gualandris ym., 2024).

Tamdan tutkimuksen tavoitteena on lisatd tietoa tulevaisuuden uudistavista toimitusketjuista.
Muodostamme  asiantuntijoiden nékemysten pohjalta ymmarrystd erityisesti uudistaviin
toimitusketjuihin  siirtymiseen liittyvistd haasteista ja mahdollisuuksista. P&a&asiallinen
tutkimuskysymyksemme on: Miten asiantuntijat kasittdvat uudistavat toimitusketjut sekd niihin
siirtymiseen liittyvat haasteet ja mahdollisuudet? Artikkelissa paneudumme uudistavaan
liiketoimintaan ja toimitusketjuihin aihepiiriin liittyvan aiemman tutkimuksen ja itse kerédtyn
empiirisen aineiston pohjalta.

Kirjallisuuskatsauksemme Kkattaa regeneratiiviseen paradigmaan seka vastuulliseen ja uudistavaan
liiketoimintaan ja toimitusketjun hallintaan liittyvdd aiempaa tutkimusta. Empiirinen aineisto
kerattiin kahdessa syksylla 2023 jarjestdimassdmme uudistaviin toimitusketjuihin liittyvassa
tyopajassa. TyOpajoihin osallistui yhteensa 26 yrityksissa tai muissa organisaatioissa tydskentelevaa
yritysjohtajaa tai asiantuntijaa. TyOpajoissa tapahtuneen ryhmatydskentelyn sisalto liittyi uudistaviin
toimitusketjuihin siirtymiseen liittyviin haasteisiin ja mahdollisiin ratkaisuihin haasteiden
ylittdmiseksi. Artikkelin pééasiallinen tuotos on aineiston pohjalta luotu luokittelu keskeisista
uudistavien toimitusketjujen haasteista. Selvitamme ja pohdimme myds yritysten ja organisaatioiden
mahdollisuuksia haasteiden ylittdmiseksi sekéd uudistaviin toimitusketjuihin siirtymiseksi. Tulokset
hyodyttavat niin uudistavien toimitusketjujen tulevaisuuden tutkimusta kuin yritysjohtoakin. Lisaksi
ne edistavat tieteellistda ymmarrystd tulevaisuudessa Karjistyvien  kestavyyshaasteiden
ratkaisumahdollisuuksista (Lalot ym., 2025).

Kirjallisuuskatsaus
Regeneratiivinen paradigma

Regeneraatio on elamaa uudistava muutosprosessi, jota ilmenee biofyysisten jarjestelmien eri
mittakaavoilla soluista ekosysteemeihin (Yun, 2015; Williams ym., 2024). Uudistavat jarjestelmét
elpyvat hairion jalkeen ja kehittyvat positiivisten uudistavien syklien kautta kohti ennalta
méaérittelematontd tulevaisuuden potentiaalia, mikd sosioekologisella mittakaavalla mahdollistaa
esimerkiksi luonnon monimuotoisuuden lisddntymisen (Fischer ym., 2024; IPBES, 2024).
Uudistavissa jarjestelmissé ihmistoiminnan tavoitteena on tukea prosesseja tapahtumaan uusintavasti



(Hellstrom, 2022), eli lisata jarjestelman kykya yllapitaé ja kehittdd korkeampia elinvoimaisuuden
tasoja kokonaisvaltaisesti (Mang & Reed, 2014; Fischer ym., 2024). Talloin kestavyyden ja
resilienssien pitéisi ilmentya regeneratiivisten prosessien tuloksina, ei saavuttamalla ihmistoiminnalle
asetettuja suoria padmaaria (esim. Reed, 2007; Wahl, 2016).

Regeneratiivinen paradigma pureutuu ihmisen erkaantumiseen muusta luonnosta. Kun vallitsevissa
maailmankuvissa ihminen toimii kuin muusta luonnosta erillisesti, uudistavassa lahestymistavassa
ihminen osallistuu sosioekologisten jarjestelmien kehitykseen niiden osana mukaillen eldman
periaatteita, kuten eldvien kokonaisuuksien vastavuoroista kehitysta ja kytkeytymistd (Du Plessis,
2008 ja 2022; Benne & Mang, 2015; Buckton ym., 2023). Ihmisen ja paikan yhteyden syventdminen
on keskidssa erityisesti uudistavan kulttuurin (Wahl, 2016), kestdvyyden (Robinson & Cole, 2015),
lilketoiminnan (Rahman ym., 2024) sekd kehityksen ja suunnittelun (Mang & Reed, 2012)
painotuksissa. Regeneratiivisen paradigman soveltaminen biodiversiteettiin  voimakkaasti
vaikuttavilla eri yhteiskunnan sektoreilla heréttdd kasvavaa kiinnostusta (esim. Buckton ym., 2023;
Veijalainen ym., 2023; Fischer ym., 2024), mutta myds monia erilaisia tulkintoja uudistavista
prosesseista (Gordon ym., 2023, Wilson ym., 2025). Muutokset maailmankuvissa ovat kuitenkin
suhteellisen harvinaisia ja hitaita prosesseja (Taves, 2022), kun taas monien kunnianhimoisten
kansallisten ja kansainvélisten biodiversiteettitavoitteiden saavuttamisessa tdhdatéén jo vuoteen 2030
(CBD, 2022).

Uudistavaa muutosta voi saattaa alulle tuottamalla sitd netto- tai luontopositiivisesta (FIBS, 2025) tai
ennallistavasta (eli restoratiivisesta) lahestymistavasta erityisesti biodiversiteettiin keskeisesti
vaikuttavilla yhteiskunnan aloilla. N&it& ovat esimerkiksi matkailu, maatalous ja kaupunkikehityksen
tai rakennetun ympdriston hankkeet (Buckton ym., 2023; IPBES, 2024). Talldin esimerkiksi
organisaatioissa tytskentelevét henkil6t edistavat uudistavan dynamiikan toteutumista ilman, etté he
itse pyrkivéat kehittym&an vastavuoroisessa suhteessa ympéroivan sosioekologisen jarjestelman
kanssa (Du Plessis, 2022; IPBES, 2022), saati perustavanlaatuisesti vastaamaan ihmisen ja muun
luonnon eriytymiseen biodiversiteetin - kdyhtymisen juurisyynd. Tallainen yksil6tasoinen
restoratiivinen lahestymistapa voi toteutua esimerkiksi silloin, kun viljelijd keskittyy luomaan
regeneraatiota lahinnd maaperédssa (Gordon ym., 2023; Khangura ym., 2023). Samantyyppinen
lahestymistapa voi siséltyd myo6s sosiaalista restoraatiota tai regeneraatiota tavoitteleviin
kaupunkikehityshankkeisiin (Benyus ym., 2022).

Uudistavien jarjestelmien suunnittelijat hyodyntavat usein erilaisia tulevaisuuden visiointitapoja
hahmottaakseen sosioekologisten jarjestelmien potentiaalia ja ihmisten osallistumismahdollisuuksia
(esim. Buckton ym., 2024). Kun visiointitydssa hyédynnetdan uudistavaan kehitykseen perustuvia
viitekehyksid, tyoskentely alkaa tavallisesti jarjestelman nykytilan kartoittamisella ja etenee sen
uusiutumista ja elpymista (Hellstrom, 2023) tukevien vaiheiden tunnistamiseen (Mang & Reed, 2012;
Camrass, 2023a; Bellato ym., 2024). Niinpd my6s uudistavien toimitusketjujen edistdmisen
lahtokohdaksi soveltuu vallitsevan tilanteen ja siihen liittyvien késitysten jasentdminen. Taman
pohjalta tulevaisuusvisioon siirtymiseen liittyvét haasteet ja mahdolliset ratkaisut voivat hahmottua
asiantuntijayhteisty0ssa.

Vastuullinen liiketoiminta ja toimitusketjun hallinta

Suomessa vastuullisen liiketoiminnan juuret ulottuvat teollistumisen varhaisiin vaiheisiin.
Metsayhtididen ja muiden teollisuusyritysten vastuunkanto tyontekijoista ja paikallisyhteisoista oli
Suomessa tavanomaista jo teollisen vallankumouksen alkupuolella 1800-luvulla (Olkkonen &
Quarshie, 2019). Koska yhteiskunta ei tassé vaiheessa juurikaan tarjonnut sosiaalisia palveluita, kuten
koulutusta tai terveydenhuoltoa, yritykset ja niiden omistajat jarjestivat tavanomaisesti niita
tyontekijoilleen ja muille paikallisille asukkaille. Kansainvalisesti vastuullisen liiketoiminnan
(corporate social responsibility, CSR) alkuvaiheiden nadhdaan k&ynnistyneen lahinnad 1950-luvulla
alkaneista keskusteluista liittyen johtajien ja yritysten moraalisiin vastuisiin yhteiskuntaa ja
ympadristdd kohtaan (Bansal & Song, 2017; Carroll, 2015). Vastuulliseen liiketoimintaan liittyvat



edelleen keskeisesti kysymykset yritysten yhteiskunnallisista vastuista ja rooleista (Porter & Kramer,
2011; Siltaoja & Onkila, 2013). Yritysten roolit vastuullisuuden edistdmisesséd ja globaalissa
hallinnossa ovat tosin vaihdelleet viime vuosikymmenind. 1970-luvulla yritykset keskittyivét lahinna
lobbaamaan toivomiaan yhteiskunnallisia muutoksia, mutta sittemmin ne ovat ottaneet aiempaa
keskeisemman roolin kestdvyysongelmien ratkaisijoina ja yritystoiminnan itsesaantelijoina (Kourula
ym., 2019). Viime vuosina yritysten rooli on kuitenkin kaventunut lisdantyvan kansainvélisen ja
kansallisen saantelyn myota.

Nykyé&an vastuullisen liiketoiminnan késitettd havainnollistaa usein kolmen pilarin viitekehys (triple
bottom line, TBL), joka kattaa sosiaalisen, taloudellisen ja ymparistovastuun ulottuvuudet (Elkington
1997; Bansal & Song, 2017). Vastuullisen liiketoiminnan kasite painottaa yrityksen erilaisten
vastuiden integroimista yrityksen toimintaan, prosesseihin ja strategiaan liiketoiminnan kontekstin
huomioivalla tavalla, yhdessa erilaisten sidosryhmien kanssa (Rasche ym., 2023). Koska suurin
tarkkaavaisuus yleensé keskittyy yrityksen siséisiin kayténteisiin, yhteydet yritykseen kytkeytyviin
sosiaalisiin, taloudellisiin ja ympaéristojarjestelmiin voivat jadada véhemmélle huomiolle. T&mé& voi
puolestaan vaikeuttaa systeemitason muutoksen mahdollisuuksia. Vastuullinen liiketoiminta onkin
tyypillisesti luonteeltaan vahittéisid parannuksia tai innovaatioita tavoittelevaa ja aikaansaavaa
(Halme & Laurila, 2009; Salmi ym., 2023). Edellakavijayritysten joukosta I0ytyy silti niitakin, jotka
tavoittelevat suurempia liiketoiminnan tai kokonaisten jarjestelmien muutoksia esimerkiksi
kiertotalouden avulla (Koistinen ym., 2022).

Kéytdnndssa myos vastuullisuuteen pyrkiva liiketoiminta vaikuttaa planeetan elaméé yllépitaviin
jarjestelmiin yleensd negatiivisesti (WBCSD, 2021). Tadma johtuu siitd, ettd tavanomainen
vastuullinen liiketoiminta kapenee kadytannossd yleensa riskienhallinnaksi tai ymparistd- ja
sosiaalisten haittojen aiheuttamisen vahentdmiseksi (Montabon ym., 2016). Suomessa varsinkin
suuremmista yrityksistd valtaosalla on yleislaatuisia yritystoimintaan liittyvia maaréllisia ja/tai
laadullisia kestavyystavoitteita (FIBS, 2025). Vasta harvat yritykset pyrkivét ensisijaisesti valttaméaan
haittojen aiheuttamista sek& korjaamaan ja kompensoimaan niiden omasta liiketoiminnasta tai
toimitusketjuista vaistamatta aiheutuvia vahinkoja (Panwar ym., 2023; Salmi ym., 2023; FIBS, 2025).

Toimitusketjut voidaan ymmartaa verkostoina, jotka koostuvat noodeista sekd niitd yhdistavista
linkeistd (Carter ym., 2015). Noodeja ovat toimitusketjujen jasenet, eli tyypillisesti tietyissa paikoissa
toimivat yritykset tai organisaatiot. Viime vuosina akateeminen Kirjallisuus on huomioinut myos ei-
perinteisid toimitusketjujen jasenid, kuten jarjestdja ja viranomaisia (Montabon ym., 2016).
Yhdistavat linkit koostuvat tuotteiden tai materiaalien, informaation ja/tai rahoituksen virroista
noodien valilla (Carter ym., 2015). Fyysisissa toimitusketjuissa tuotteet ja materiaalit ovat
tyypillisesti virranneet ketjuissa lahinna eteenpdin, mutta kiertotalouden myo6ta tuotteiden tai
materiaalien tulisi virrata toiseenkin suuntaan tai kiertaa jarjestelmasséa (Luoma ym., 2022).

Vastuullisia ja kestdvia toimitusketjuja on tutkittu viimeisen parinkymmenen vuoden ajan
lisddntyvassa maarin (Quarshie ym., 2016). Kestdvan toimitusketjun hallinnan nahdaan liittyvén
yrityksen sosiaalisten, taloudellisten ja ymparisttavoitteiden strategiseen seka lapindkyvéan
integrointiin ja toteuttamiseen (Carter & Rogers, 2008). Tahan liittyy myos yritystenvalisten
liiketoimintaprosessien koordinoiminen systemaattisesti yrityksen sek& sen toimitusketjun pitkén
aikavilin taloudellisen tuloksen parantamiseksi. Taloudellisen kestdvyyden painottamisesta saattaa
kuitenkin seurata negatiivisia vaikutuksia muille kestavyyden elementeille (Montabon ym., 2016).
Tama voi kdytanndssa ilmeté esimerkiksi sosiaalisten ja ymparistdjarjestelmien heikentymisend, kun
ristiriitoja tai jannitteitd ilmenee (Hahn ym., 2015; Rasche ym., 2023).

Uudistava liiketoiminta ja toimitusketjun hallinta
Liiketoimintamallien uudelleen ajattelu ja transformatiivinen muutos kiinnostavat monia yrityksié,

mutta toistaiseksi vasta harva on esimerkiksi Suomessa kaytdnnossa toteuttanut kovin suuria
liikketoiminnan muutoksia saadakseen aikaan suurempaa vaikuttavuutta (FIBS, 2023 ja 2025; Das &



Bockent, 2024). Kunnianhimoisten sitoumusten ja tavoitteiden tehokasta toteutusta nahdaéan lahinna
ilmastonmuutokseen vastaamisen alueella. Yritysten kunnianhimo on toistaiseksi ollut huomattavasti
maltillisempaa esimerkiksi niiden biodiversiteettisitoumuksissa ja -toimissa (Quarshie ym., 2021,
Salmi ym., 2023). FIBSin Yritysvastuu 2025 -kyselyyn vastanneista yrityksista alle kolmannes (30
%) sanoi asettaneensa luontotavoitteita, ja vield huomattavasti harvempi yritys (14 %) t&htési
luontopositiiviseen liiketoimintaan vuoteen 2050 mennessa (FIBS, 2025).

Yksittdiset edellakavijayritykset kuitenkin pyrkivat jo aktiivisesti huomioimaan luonnon
monimuotoisuutta omassa toiminnassaan ja toimitusketjuissaan. Luonnon monimuotoisuutta
kunnioittavat toimitusketjut voidaan ymmartad verkostoina, joissa yritykset (yhteistydssd muiden
kumppanien kanssa) pyrkivét vahentaméan ja valttdmaan toimintansa negatiivisia vaikutuksia seka
lisdédmaan positiivisia vaikutuksia luonnon monimuotoisuuteen (WBCSD, 2021; Salmi ym., 2023).
Tallaisia erilaisia vaikutuksia on toimitusketjujen eri portailla, maantieteellisissé sijainneissa seké
erilaisissa elinymparistoissa (Salmi ym., 2019; Science Based Targets Network, 2024). Vaikutukset
luonnon monimuotoisuuteen syntyvat esimerkiksi sen koyhtymisen péaéasiallisten aiheuttajien kautta.
Oleellisimpia suoria aiheuttajia ovat maankdyttd ja sen muutokset, luonnonvarojen ylikulutus,
ilmastonmuutos, saastuminen ja haitalliset vieraslajit (IPBES, 2019). Namé aiheuttajat vaikuttavat
luonnon monimuotoisuuteen moninaisin tavoin erilaisissa maa- ja vesiekosysteemeissa (SBTN,
2024).

Vaikka yritykset ja toimitusketjut ovat jéarjestelmid, tieteellinen ymmarrys siitd, miten ne voisivat
toimia varsinaisina uudistavina jarjestelmind, tuottaen elamdi yll&pitavia tuloksia kokonaisissa
sosioekologisissa jarjestelmissa on toistaiseksi vahdista (Mufioz & Branzei, 2021; Buckton ym.,
2024; Salonen ym. 2025). Toimitusketjut voivat niiden kompleksisuudesta, maantieteellisesta
laajuudesta ja kytkoksista erilaisiin sosioekologisiin jarjestelmiin johtuen muodostaa hyvin vaikeasti
hahmotettavia liiketalouden jarjestelmié (Ketonen-Oksi & Viherd, 2021; Gualandris ym., 2024).

Liiketoiminnan ja toimitusketjun hallinnan strategioiden tai kayténteiden muutoksilla voi olla
mahdollista saavuttaa positiivisia tuloksia esimerkiksi biodiversiteetin tilassa, mutta vaikutusten
laajuus ja nopeus vaihtelee (Panwar ym., 2023; Salmi ym., 2023). Kdytannossa toimitusketjujen
kehittdminen tai rakentaminen luontoa kunnioittaviksi tai jopa uudistaviksi on tyolasta ja tapahtuu
tyypillisesti asteittain (Salmi ym., 2019). Ty6hon voi kuulua erilaisten uudistavuuden elementtien
lisadmista ihmisten ajattelutapoihin ja luontosuhteeseen seka yritysten liiketoimintamalleihin ja
toimitusketjun hallinnan kaytantéihin (Quarshie ym., 2021; Gualandris ym., 2024). Erityisesti
suurempien yritysten osalta ty0ssa tarvitaan erilaisia kaytantoja ja tyokaluja (Salmi ym., 2023). Vain
riittdvan laaja-alaisella ja pitk&janteisella ty6lla voidaan saada aikaan huomattavia muutoksia jopa
tuhansien tai miljoonien toimitusketjuihin kytkeytyvien ihmisten ajattelutavoissa, luontosuhteissa ja
kayttaytymistavoissa (Hellstrom, 2022; IPBES, 2022). Naisté voi seurata positiivisia nettovaikutuksia
ja sosioekologisten jérjestelmien parantumista toimitusketjun eri portailla, sijainneissa ja
elinymparistoissd, vaikkakin vasta viiveelld (Salmi ym., 2023; Rahman ym., 2024; Science Based
Targets Network, 2024). Erilaisten regeneraatiota tuottavien lahestymistapojen tarkastelu
toimitusketjujen seka niihin kuuluvien organisaatioiden tai muiden jasenten kontekstissa on siten
hyodyllisté niin tieteellisen kuin kdytdnnon ymmarryksen parantamisen nakdkulmasta.

Menetelmét

Tamé tutkimus hyddynsi tarkkaan harkittuja laadullisia tutkimusmenetelmid (Corbin & Strauss,
2014). Laadulliset menetelmat sopivat erityisesti monimutkaisten tai uusien aiheiden ja ilmididen
tutkimiseen. Varmistaaksemme perusteellisen ja todennettavan tutkimuksen, pyrimme kuvaamaan
alla kaytetyt metodit ja tutkimusprosessin eri vaiheet (Pratt ym., 2020).

Empiirisen aineiston kerddmiseksi pidimme syksylla 2023 kaksi yritysjohtajille ja asiantuntijoille
suunnattua tyOpajaa (vrt. Luoma ym., 2022), jotka aineistonkeruumenetelmand mahdollistivat
osallistujien valisen keskinéisen ajatustenvaihdon ja oppimisen uudesta ja monimutkaisesta aiheesta.



TyOpajoissa keskityimme erityisesti tulevaisuuden uudistavien toimitusketjujen hahmottamiseen
seké niihin siirtymiseen liittyviin haasteisiin ja ratkaisuihin. Aiheen konkretisoimiseksi osallistujia
provosoitiin esitteleméalld tunnetun vaatebrandin regeneratiiviseksi mainostettua t-paitaa, mahdollisia
toimitusketjuimplikaatioita, seka esitettiin kysymys siitd, millainen voisi olla visio uudistavasta
toimitusketjusta, joka mainitun arvolupauksen kuluttajalle toteuttaa. Taman jalkeen osallistujat
pohtivat aihetta kahdessa vaiheessa seuraavien kysymysten ohjaamina: (1) Millaisia haasteita vision
toteuttamiseen liittyy? ja (2) Miten vision toteutumiseen liittyvié haasteita voidaan ratkaista?

Kutsuimme tyOpajojen osallistujiksi yrityksisséd tai muissa organisaatioissa toimivia johtajia ja
asiantuntijoita, joilla oli joko kokemusta uudistavasta liiketoiminnasta tai toimitusketjun johtamisesta
tai selvdd kiinnostusta uudistavaa muutosta kohtaan. Vaikka tyOpajojen toteutustapa oli
tehtdvanannon ja kulun suhteen identtinen, erosivat toteutukset siten etté tydpajoista ensimmainen oli
verkkotyOpaja, ja toinen jarjestettiin lahitilaisuutena yhteistyokumppanimme tiloissa Helsingissa.

Ensimmaéiseen tyOpajaan (verkossa) saivat kutsun regeneratiivisuudesta yleisesti ja uudistavasta
liiketoiminnasta erityisesti kiinnostuneet sekd aiheita jo tuntevat asiantuntijat ja johtajat. Kaikki
tyopajaan kutsutut kuuluivat yhden tdman julkaisun Kirjoittajan perustamaan ja fasilitoimaan
uudistavaa muutosta koskevaan verkkotapaamisryhméan sek& sen tiedotuslistalle. Pyysimme
tiedotuslistan vastaanottajia osallistumaan 1,5 h kestdv&an, Zoomissa pidettavadn uudistavia
toimitusketjuja koskevaan tutkimustyOpajaan. Verkkotilaisuuteen siséltyi jarjestdjien lyhyet
alustukset sekd kaksi tyOpajaosuutta purkuineen, joihin osallistui jarjestdjien liséksi yhdekséan
henkil6a. Heidan joukossaan oli erityisesti konsulttiyrityksissa tai muissa asiantuntijaorganisaatioissa
tyoskentelevid, mutta edustettujen organisaatioiden joukossa oli myds teollisuusyritys,
tutkimuslaitoksia ja muita organisaatioita. Osallistujien tyypillisia ty6tehtavia olivat liikkeenjohdon
konsultti, vastuullisuusjohtaja tai -asiantuntija, yrittdja, tutkija ja toimitusjohtaja.

Toinen ty6paja pidettiin paikan paalla yhteistydkumppanimme (konsulttiyritys) tiloissa Helsingissé.
Tilaisuus kesti yhteensd 2,5 h ja siihen siséltyi jarjestdjien lyhyet alustukset sekd kaksi edelld
mainittua tyOpajaosuutta purkuineen (keskustelua ohjaavat kysymykset). TyOpajaan Kkutsuttiin
edustajat yhteistyoyrityksen asiakaskuntaan kuuluvista suurista tai keskisuurista yrityksistd, joiden
jarjestajat arvelivat pitdvan uudistavia toimitusketjuja Kkiinnostavina tai muuten toiminnalleen
relevantteina. Tapahtumaan osallistui jarjestdjind toimineiden tutkijoiden ja konsulttiyrityksen
useamman edustajan lisdksi 17 muuta osallistujaa, joista 14 osallistui (varsinaiseen)
pienryhmatyoskentelyyn. Osallistujien yritykset edustivat mm. raskasta teollisuutta (esim.
energiantuotanto, konepajayritykset), elintarviketeollisuutta, véhittdiskauppaa, matkailu- ja
ravitsemusalaa ja liikkeenjohdon konsultointia. Osallistujien tyypillisid tyotehtévida olivat
vastuullisuuspééllikko tai -johtaja, vastuullisen hankinnan pééllikko, toimitusjohtaja sekd muut
toimitusketjujen johtamiseen tai logistiikkaan liittyvat tydtehtavat.

Kahteen tyopajaan osallistui jarjestdjien lisaksi yhteensd 26 vastuullisen liiketoiminnan tai
toimitusketjujen parissa tyoskentelevaa asiantuntijaa. Varsinainen tydpajatydskentely tapahtui
molemmissa tyOpajoissa Miro-alustalla 3-4 hengen pienryhmissa. Verkkotydpajassa ryhmia
muodostui kolme ja lahitydpajassa nelja. Naisséd yhteensd seitsemassd pienryhméssd osallistujat
kirjasivat alustalle ensin “liimalapuille” erilaisilla virikoodeilla haasteita, jotka liittyvét uudistaviin
toimitusketjuihin siirtymiseen (1. kysymys). Taman jéalkeen osallistujat siirtyivdt pohtimaan ja
kirjaamaan mahdollisia ratkaisuja haasteiden ylittamiseksi (2. kysymys). Molemmat tapahtumat
sisdlsivat myods purkuosuudet, joissa kunkin pienryhman edustajat saivat kertoa muiden ryhmien
jasenille oman pienryhmansa tyon tuloksista ja 10ydoksista.

Analyysivaiheessa yksi tutkimusryhmamme jasenista perehtyi kunkin tydpajan tuloksiin ensin
itsendisesti. Analyysi alkoi uudistavien toimitusketjujen haasteisiin liittyvien liimalappujen
tarkastelulla ja luokittelulla aiheiltaan samankaltaisten liimalappujen kanssa yhtenevaisiin ryhmiin.
Kyseinen tutkija myos loi ryhmille nimiksi alustavia laajempia teemoja. Taman jélkeen tutkija siirtyi
tarkastelemaan samassa tyOpajassa identifioituja mahdollisuuksia haasteiden ylittdmiseksi ja



luokitteli niita aiheiden mukaan yhtenevaisiin ryhmiin. Myos néille ryhmille luotiin nimiksi alustavia
teemoja. Saatuaan ensimmaéisen tyOpajan aineiston alustavat analyysit, luokittelut ja teemojen
nimedmiset valmiiksi, tutkija siirtyi tarkastelemaan toisen tyopajan Miro-alustaa ja toisti samat
analyysit, luokittelut ja teemoittelut sen tuloksille.

Kun molemmat Miro-alustat oli analysoitu alustavasti, koko tutkimusryhmamme tarkasteli yhdessé
tuloksia seka alustavia luokitteluja ja teemojen nimid. Yhdistelimme samankaltaisia tai l&heisia
konsepteja (haasteita tai mahdollisuuksia), teimme luokitteluihin muita pieni& muutoksia ja
viimeistelyja sek& hioimme teemojen nimié entista osuvimmiksi. Tydstimme yhdessa myds teemojen
ja niitd tukevan aineiston esitystapaa artikkelissa lapindkyvyyden lisaédmiseksi (Pratt ym., 2020).
Loimme muun muassa keskeisista tuloksista ja niitd tukevasta aineistosta kuviot (ks. kuvat 1 ja 2)
seka kirjoitimme niitd avaavat tekstit. Keskustelimme myds tulosten seurauksista ja pohdinnoista,
joita olisi erityisesti syytd nostaa esille loppukeskusteluissa.

Tulokset
Haasteet uudistavien toimitusketjujen johtamisessa

TyOpajoista kerétysta aineistosta tunnistimme kuusi ylatason teemaa, jotka tekevat uudistavien
toimitusketjujen muodostamisesta ja johtamisesta haasteellista (kuva 1). Ehk& perustavanlaatuisin
haaste liittyy tarpeeseen muuttaa organisaatioiden ja yksiléiden ajatusmalleja, silla tydpajoihin
osallistuneet korostivat keskusteluissaan systeemisen ja pitkan aikavalin nakokulman puutetta
yritysten péaatoksenteossa. Liséksi toimitusketjussa arvot, tieto ja perspektiivit vaativat
yhtendistamistd, korostaen perinteistd toimitusketjujen johtamisen haastetta: miten useasta
organisaatiosta muodostuvan kokonaisuuden voi saada kehittym&&n yhdessd uudistavampaan
suuntaan? Juurisyyna ndille haasteille lienee keskusteluissa tunnistettu uudistavan ajattelutavan
jannite suhteessa talouden kasvuun perustuvaan paradigmaan.

Toisena keskeisend haasteena keskusteluissa nousi esiin tarvittava muutos liiketoiminnan eri tasoilla.
Systeeminen muutos kattaa koko arvoketjun kuluttajista aina tuotteiden valmistajiin ja raaka-aineiden
tuottajiin asti. Haastava muutos uudistavampaan suuntaan koskee myds nykyisin péaosin
“degeneratiivisia” eli sosioekologisia jdrjestelmid heikentdvid liiketoimintamalleja, korostaen
tarvetta innovoida aina liiketoiminnan perusteita mydten. Muutos tarkoittaa myds kokonaisten
toimialojen uudistumista ja disruptoimista, ja se ndhd&an niin merkittavana, etta nykyiset toimijat
arvoketjussa eivat valttamattd pysty tekemadén tarvittavia muutoksia. Yhden tyopajaosallistujan
sanoin: “visio uudesta rikkoo nykyisié rajoja niin isosti”.

Kolmas haastekokonaisuus korostaa uudistumista osaamisen ja toimintamallien suhteen seka kykya
ylipaataan tehda tarvittavia muutoksia. Uudistava toimintatapa toimitusketjussa haastaa olemassa
olevan osaamisperustan l&pi toimitusketjun ja vaatii koulutusta sekd yhtendistamistd, jota ns.
keskusyritys mahdollisesti johtaa ja koordinoi. Keskustelijat nakivat erityisesti toimitusketjun
alkupaan prioriteettina koulutusinvestoinneissa, heijastaen perinteisid vastuullisuushaasteita.
Toisaalta uudistavat toimintamallit ovat usein maturiteetiltaan korkeammalla tasolla alkutuotannossa,
erityisesti elintarvikesektorilla. Keskustelut korostivat myods yhteistyon tarkeyttd. Todettiin, ettd
“yksin on todella vaikea vaikuttaa” niin yrityksen sisdlld kuin toimitusketjussa, jolloin ns.
rajapintafunktioiden, kuten myynti ja hankinta, rooli korostuu. Muutosta uudistavampaan suuntaan
vaikeuttaa uudistavan vision konkretisoinnin  vaikeus: miten uudistava toimitusketju
operationalisoidaan kdytannén toiminnaksi?

Neljés keskusteluissa noussut haaste liittyi mittaamisen ja viestinndn ongelmiin. Yhteiset maaritelmat
uudistavalle liiketoiminnalle ja toimitusketjulle puuttuvat ja yritykset madritelld ajatustapaa ja
toimintamallia ovat usein puutteellisia tai rajoittuneita, esimerkiksi uudistavien jarjestelmien
sosiaalisen ulottuvuuden suhteen. Keskustelijat myds kyseenalaistivat koko ilmién mitattavuuden sen
monitahoisuudesta johtuen: “Milld perusteella voit sanoa, ettd tuote on regeneratiivinen?”. Tasté



puutteellisesta perustasta johtuen liiketoiminnalle (niin tuiki) tarkeat mittarit ja standardit puuttuvat,
hankaloittaen viestintad yrityksen sisélla ja toimitusketjussa toiminnan kehittdmiseksi, sek& viime
ké&dessd investoinneista saatavien hyotyjen ulosmittaamista. Keskustelut myos korostivat, ettd
puutteelliset méaritelmat ja mittarit altistavat yritykset viherpesusyytosten riskille.

Viides haaste ilmentda liiketoiminnan peruselementteja taloudellisen nakdkulman Kkautta.
Ty0pajoissa kayty keskustelu toi esille huolen kuluttajien valmiudesta maksaa enemmaén uudistavasta
tuotteesta, koska lisdhinnan uudistavasta tuotteesta ajatellaan siirrettdvan kuluttajalle. Haasteita ovat
kuluttajien mielikuvat ja kulutusasenteet, sek& epdvarmuus siitd, ovatko kuluttajat valmiita
maksamaan enemmaén vastuullisuudesta. Keskustelussa tuli ilmi myos erityisesti pienten yritysten
haasteet liittyen todentamisen ja sertifikaattien kalleuteen. Tassa yhteydessd keskustelijat pohtivat
myo6s taloudellisten kannustimien roolia, erityisesti verohelpotusten muodossa pienyrityksille.
Kannustimien tai jopa regulaation tuoman pakon puuttuessa on epdselvdd, kuka rohkenee “aloittaa
pelin” uudistavassa litketoiminnassa ja toimitusketjujen muodostamisessa.

Viimeinen haaste liittyy erityisesti toimitusketjun konfiguraatioon ja erityisesti sen tyypillisiin
rakenteellisiin ominaisuuksiin. Monimutkaiset tai kompleksiset toimitusketjut, joissa on useita
portaita ja monia toimijoita, tuovat muutokseen jdhmeyttd ja vastaavan tasoista kompleksisuutta.
Toimitusketjujen jalanjalki myos tyypillisesti koskettaa erilaisia elinympéristoja ja ekosysteemeja,
jolloin luontoa kunnioittavat ja uudistavat ratkaisut eivét valttaméattd skaalaudu suoraan, ilman
raatalointia, yli toimitusketjun erilaisissa konteksteissa sijaitsevien operaatioiden. Kompleksiset
moniportaiset toimitusketjut aiheuttavat myds tutkimuskirjallisuudessa paljon kasitellyn
lapindakymattdmyyden ongelman. Uudistavassa toimitusketjussa materiaalien alkuperda ja sen
todentaminen on kriittisen tarkedd, kuten on myds tiedon saanti ensimmaisen portaan takaa. Pitkissa
toimitusketjuissa keskusyrityksella voi myds olla (vain) vahan vaikutusvaltaa vied& lapi muutosta.
Muutoksen haasteellisuutta pahentaa eridvét tavoitteet ja “kieli”, jolloin on olemassa riski, ettd “eri
yritykset ymmartivét ekosysteemin eri tavoin ja sen miké auttaa ekosysteemin regeneratiivisuutta”.
Korkean ambitiotason uudistavuustavoitteet ja toimitusketjun kompleksisuus aiheuttavat yhdessé
merkittdvan haasteen yrityksille.



Haasteet
regeneratiivisessa
toimitusketjun
johtamisessa

—

Vaatii muutosta
ajatusmalleissa

Vaatii muutosta
lilketoiminta-
malleissa,
toimitusketjuissa
ja toimialoilla

Vaatii uusia
osaamisia ja
toimintamalleja

Mittaamisen ja
viestinnan haaste

Kustannukset,
resurssit ja
kannustimet
haasteena

Toimitusketjun

rakenne haasteena

Pitk&n aikavilin orientaation puute
Systeemisen ndkdkulman puute

Tiedon ja perspektiivien yhtendisyyden puute
Arvojen yhten3isyyden puute

Talouden kasvuun perustuvan paradigman
vastaisuus

Vaatii systeemista muutosta
Vaatii muutosta liiketoimintamalleissa
Vaatii toimialan laajuista muutosta

Vaatii uusia osaamisia
Vaatii yhteistyota
K&ytanndn ratkaisujen ja sovellusten puute

Yhteisten maaritelmien puute
Mé&3aritelmien rajoittuneisuus

Yhteisten standardien ja mittareiden puute
Viestinnan haaste

Kustannus
PK-yritysten resurssien rajallisuus
Kannustimien puute

Toimitusketjun kompleksisuus

Nakyvyyden puute toimitusketjussa

Vaatii yhten&istamista ldpi toimitusketjujen
Muutokseen tarvittavan neuvotteluvoiman
puute

Kuva 1. Haasteet uudistavassa toimitusketjun johtamisessa.

"Vaikutusten syntyminen vie aikaa. Ei sovi kvartaalitalouteen.”
"Kokonaisvaltaisuuden ndkeminen puutteellista.”

"Kulttuurierot ja erilaiset tietotasot.”

"Térmayskurssi asiakkaan ja toimittajan valill3, kun toinen tahta3
regeneratiivisuuteen, toinen ei.”

"Taloudellinen kasvu vaatii jatkuvaa lisdmyyntig”

"Edellyttdd systeemistd muutosta. Yhteiskunta - Kuluttajat - Tavaran
tuottaja - Toimitusketju”

"Useimmat liiketoimintamallit ovat degeneratiiviisia luonteeltaan.”
"Kokonaisten toimialojen muokkaaminen taysin uudenlaiseksi. Pitdisikd
ldhestya kokonaisuuksina arvoketjun palasten sijaan?”

"Osaamishaaste - mista oikein puhutaan?”
"Yksin in todella vaikea vakuuttaa; Hankinnan rooli! Yhteisty6”
"Vision konkretisointi kdytdnnon teoiksi.”

"Mé&éritelmien ja standardien puute.”

"Toimitusketjuissa helposti keskitytddn ymparistondkokulmiin ja
unohdetaan miten toimitaan myds sosiaalisesti regeneratiivisesti”
"Yhteismitallisten mittarien puute”

"Vilpittémasti halutaan tehdd mutta kukaan ei kunnolla ymmarra:
yritysten on todella vaikea viesti3 ilman sen kd&ntymista viherpesuksi.”

"Kuinka paljon enemman kuluttaja on valmis maksamaan kestévasta
tuotteesta?”

"Todentaminen on haaste, pienilld ei mahdollisuutta.”

"Mika on subventioiden rooli (valtion rooli) mahdollistaa pienyrityksille,
esim. verohelpotukset.”

"Systeemisyys - toimitusketjun kompleksisuus; Kontekstisidonnaisuus”
"Toimitusketjun |dpindkvyys, tiedon saanti tier 2 >”

"Koko ketju ymmartda samaa kielt3, samat tavoitteet |3pi ketjun.”
"Pitkiss3 toimitusketjuissa on yleensa hyvin vdhan vaikutusvaltaa ja
nakymaa.”



Ratkaisut uudistavien toimitusketjujen johtamisessa

TyOpajoista keratystd aineistosta tunnistimme viisi yldtason teemaa, jotka ilmentévét uudistavien
toimitusketjujen muodostamisessa ja johtamisessa tarvittavia ratkaisuja (kuva 2). Ensimmaiseksi,
muutosjohtamisen ratkaisukokonaisuus vaikuttaa olleen kaikkein merkittdvin teema ratkaisuihin
liittyvassa keskustelussa. Haastava muutos kohti uudistavuutta voi helpottua tukeutumalla tutumpiin
konsepteihin, kuten kiertotalouteen (Koistinen ym., 2022). Liséksi keskustelussa korostui kehityksen
toteuttaminen pienin askelin jakamalla “kokonaisuus pienempiin osiin ja yritetddn valita selked osa-
alue, johon yritys voi luoda regeneratiivista vaikutusta”. Tdhdn liittyy myo0s tietyntyyppinen
“tyytyminen”, jossa ‘“hyviksytddn se, etti tuodaan regeneratiivisia menetelmid, vaikka koko
ajattelumalli ei ole regeneratiivinen”. Liséksi keskustelussa ilmenneeseen muutosjohtamisen
kokonaisuuteen liittyy ymmarryksen lisdédminen viestinnén ja koulutuksen avulla, opettelemalla uusia
ajattelumalleja médritellen “miten regeneratiivisuus sanoitetaan liiketoiminnalle, jotta [se] ymmaértda
mistd on kyse”. Keskeistd on myos tiedostavuuden konseptiin liittyen ymmaértdd oman toimitusketjun
tapahtumia. Muutosta voidaan my0s edesauttaa pienen pioneeri-aktivistijoukon toimesta,
ulkopuolisilla asiantuntijaresursseilla tuettuna. Uudistavan muutoksen johtamisessa korostuu
luonnollisesti my6s kunnianhimoiset tavoitteet, joita valitavoitteet konkretisoivat. Viimeisena
muutosjohtamisen elementtind tulokset toteavat tyOkalut ja viitekehykset, mutta keskustelut eivat
(tassd) edenneet teeman osalta syvemmalle konkretiaan.

Toinen keskeinen ratkaisuteema on yhteisten madritelmien ja mittareiden luominen, jossa korostuu
myos termien kdyttd. Vastaukset painottavat, ettd “ei ole pakko puhua regeneratiivisuudesta”, jos
terminologia on sidosryhmille haastava ja yhteinen ymmarrys maéritelméasta puuttuu. Ratkaisujen
haasteellisuutta kuvaa se, ettd keskustelijat pohtivat jopa “kasvun maédritelmén uudelleen
miettimistd”, mikd haastaisi yhteiskunnan ja yritystoiminnan perustavanlaatuiset taustaoletukset.
Konkreettisemmalla tasolla standardit, sertfikaatit ja “yhteisesti hyvéksytty ja yleisesti kdyttoonotettu
hiili- ja luontokirjanpito” edesauttaisivat uudistavan toimitusketjun realisoitumista. Mittaaminen ja
sen mahdollistama viestintd sekd siséisesti ettd ulkoisesti nousevat esiin keskeisend
ratkaisukokonaisuutena regeneraation edistdmisen mittavassa haasteessa.

Kolmantena teemana tyopajakeskustelut kasittelivat taloudellisia lahestymistapoja ja kannustimia.
Vastaukset totesivat varsin yleiselld tasolla, ettd “pddomat menevit sinne missad paras tuotto on”,
korostaen jannitetta uudistavan liiketoiminnan ja toimitusketjun johtamisen sekd nykyisen lyhyen
tahtdimen tuotto-odotuksiin perustuvan liiketoiminnan paradigman vélilla. Liséksi keskustelut toivat
esille uudet hinnoittelumallit, joissa “uudistava tuote olisi halvempi”, mutta toteutustapa jai tdméan
suhteen kuitenkin epéselvaksi. Silti keskustelu korosti ratkaisujen 16ytamisen tarkeytté tilanteeseen,
jossa uudistavan toimitusketjun lisdkustannukset “valuvat kokonaan kuluttajahintoihin”. Arvon tulisi
my6s jakautua toimitusketjussa reilulla tavalla hyodyttden kaikkia ketjun toimijoita
neuvotteluvoimaan perustuvasta asemasta huolimatta.

Neljéas teema liittyy laheisesti toimitusketjun konfiguraation neljaén ulottuvuuteen (Srai & Gregory,
2008), joista ensimmadiseen eli rakenteeseen liittyen keskustelussa tuli ilmi toimitusketjujen
“yksinkertaistaminen ja lyhentdminen”. Ratkaisut mainitsivat myds termit ‘“nearsourcing” ja
“insourcing”, eli tuotantopanosten hankinnan l&hempdd ja toimintojen tuonnin yrityksen sisalle
paremman kontrollin ja nékyvyyden aikaansaamiseksi. Rakennetta muuttaisivat myods uudet
liiketoimintaa disruptoivat toimijat. Toisena konfiguraation ulottuvuutena keskustelut késittelivat
toimitusketjun suhteita, joiden pitdd muuttua yhteistydta enemman korostaviksi niin horisontaalisesti
toimialan sisalla kuin kilpailijoiden vélilla. Toimitusketjussa eri toimijoiden pitdd muodostaa yhteisia
tavoitteita “uusien rajojen yli, dialogimaisesti eikd ylhdéltd sanellen”. Teknisten innovaatioiden
avulla raaka-aineiden tuottaminen (tuoterakenne) on mahdollista uudella tavalla (prosessit).



”Kunnianhimoiset tavoitteet ja konkreettiset vilitavoitteet.”
"Ymmaérrad mitd omassa toimitusketjussa tapahtuu, tiedon avoin jakaminen yritysten
valilla.”

Vision ja haastavien tavoitteiden
asetanta
Ymmarryksen lisddminen viestinnén
— g W SR "Jaetaan kokonaisuus pienempiin osiin ja yritetdan valita selke3 osaa-lue johon
. . ja koulutuksen keinoin 7 3 Lol Z "
MuutOSJohtammen — 2o ) ——— yritys voi luoda regeneratiivista vaikutusta.
Edistyst& pienin askelin P G 50 DEER RS % ; s
. | ; ; Kiertotalous on konseptina jo tutumpi, siita voi aloﬂ:taaja muuttaa Jarjestelmaa.
Tutuilla konsepteilla aloittaminen s = g 2 R e 2
T z Pieni pioneerijoukko; Ulkopuolinen avuksi, tukemaan yritystd oppimisessa ja
Kehittajaresurssit S i
kehittdmisessa.

Tyokalut ja viitekehykset
y } Y "Kytkentd johtamiseen ja tavoitteisiin, esim. palkitseminen”

Yhteisten "Pit44 l6ytas arvo jokaiselle ketjun toimijalle, ei ole pakko puhua

mairitelmien ja Yhteiset maaritelmat ja termit regeneratiivisuudesta. Loyda oikeat termit.”
3 s —— Viestintd, ndkyvyys ja tdhan —— "Viestinnin merkitys”

mittareiden liittyvat tydkalut "Tuotanto- ja toimitusketjujen ldpindkyvyys kuluttajille; lisé4 arvoa

Ratkaisit luominen tuotetasolla regeneratiivisesta toiminnasta”
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Kuva 2. Ratkaisut uudistavassa toimitusketjun johtamisessa.



Viimeisend ratkaisuteemana keskusteluissa nousi esille instituutiot mahdollistajina. Keskeinen
formaali instituutio muutoksen edesauttajana esiintyy 10ydoksessd “sddntely ja yhteiskunnan muu
ohjaus”. Kysyttdessd “kuka toimii ensin?”, eli niin sanottu first-mover -ongelma, ratkaisu ilmenee
lainsaddannon kehittdmisen kautta. Formaalien instituutioiden vastapainona keskustelut korostivat
yksiloiden ja ehk& jopa yhteiskuntatason luontosuhteen roolia uudistavan muutoksen mahdollistajana
ja edistgjand (IPBES, 2022). Millaiseksi yksiloiden luontosuhde muovautuu, miksi, ja voidaanko
luontosuhdetta aktiivisesti esimerkiksi yhteiskunnan taholta vahvistaa, ovat kysymyksid, joihin
ratkaisun konkretisoimiseksi tulisi pystyd vastaamaan (Huhmarniemi & Salonen, 2022; Pelli ym.,
2024).

Pohdinta ja johtopaatokset

Regeneraatio on luonteeltaan dynaaminen, elamaa vahvistava prosessi (esim. Yun, 2015; Mang &
Reed, 2012). Se on siten jatkuvasti kehittyvé ja kontekstuaalinen tapahtumaketju, joka heijastaa
eldmaén eri ilmenemismuotojen monimuotoisuutta, ennakoimattomuutta ja potentiaaliin kehittymisté
(Fischer ym., 2024). Taman prosessiluonteen — sekd ihmisen osallistumisen siihen — ymmaértdminen
haastaa valtavirtaiset maailmankuvat ja lahestymistavat, jotka perustuvat yleensd ihmisen ja muun
luonnon erillisyyteen (Huhmarniemi & Salonen, 2022; IPBES, 2022; Williams ym., 2024). Yksi
keskeinen kysymys onkin, miten ihminen ja ihmistoiminta voivat nivoutua muutosprosessiin, joka
tuottaa eldmén kukoistusta eri mittakaavoilla. Tama edellyttdnee ainakin uteliasta ja eldman
hyvinvoinnista Vvélittdvdd asennetta, jossa regeneraatio n&hdaan jatkuvana vastavuoroisesti
kehittyvana osallistumisena, ei saavutettavana paamaarénd. Téllainen l&hestymistapa on myds
paremmin linjassa regeneraation luonteen kanssa eldman ilmiona ja mahdollistaa autenttisemman
pureutumisen luonnon monimuotoisuuden kodyhtymisen juurisyihin — erityisesti tarkastelemalla
ihmisen suhdetta muuhun luontoon (Huhmarniemi & Salonen, 2022; Pelli ym., 2024). Kasvava
kiinnostus regeneraatiota kohtaan ei siis ainoastaan kutsu kehittdméan uusia kéytantoja (Salmi ym.,
2023), vaan my0s tutkimaan lajimme potentiaalia ja roolien kirjoa osana ekosysteemeja.

Tassa artikkelissa pyrimme lisdédméaan tietoa tulevaisuuden uudistavista toimitusketjuista seka niihin
siirtymiseen liittyvistd haasteista ja mahdollisuuksista asiantuntijoiden nékemysten pohjalta.
Paneuduimme aiheeseen siihen liittyvéan tutkimuksen seka tyopajoista kerdtyn empiirisen aineiston
pohjalta. Tulostemme ja luomamme luokittelun perusteella uudistavien jarjestelmien, kuten
toimitusketjujen, kehittdmista estdvat monenlaiset ja -tasoiset haasteet. Erilaisia haasteita ilmenee
esimerkiksi vallitsevissa ajatusmalleissa, osaamisessa, liiketoimintamalleissa, mittareissa ja
kannustimissa seka toimitusketjujen rakenteessa. Tarvittavan muutosjohtamisen ja muiden
ratkaisujen kehittamistarpeen skaala on laaja (Quarshie ym., 2021; Gualandris ym., 2024). Siten
uudistavien toimitusketjujen tai muiden uudistavien jarjestelmien kehittdmisessa kannattaa painottaa
eksploratiivisuutta ja pitkdjanteisyytta. Tama voi tarkoittaa kokeilevaa, pitkélle ulottuvaa toimintaa,
joka ei pyri yksiselitteisiin tai nopeisiin lopputuloksiin, vaan avaa tilaa kokeilulle, oppimiselle,
ihmettelylle ja yhteisluomiselle. Toisin kuin vastuullisessa liiketoiminnassa yleisesti sovellettavat
tuloskeskeiset mallit, jotka nojaavat esimerkiksi sertifikaatteinin tai minimitason tayttaviin
mittareihin (Rasche ym., 2023), uudistava prosessi tahtda jatkuvaan yhteyden, elinvoiman ja
merkityksellisyyden vahvistamiseen (Koistinen ym., 2022).

Tutkimuksemme painotti nyky-ymmarryksen Kkartoitusta sekd sen pohjalta hahmotettavien —
uudistaviin toimitusketjuihin siirtymisessd mahdollisesti ilmenevien — haasteiden ja ratkaisujen
visiointia. Jatkossa tutkimukset ja tyOpajat voivat entisestddn syventdd ymmarrysta regeneraatiosta
ilmiona seka tutkia ja edistda uudistavaa muutosta tavalla, joka huomioi tai hyddyntaa syvallisemmin
esimerkiksi tulevaisuustutkimuksen nakokulmia ja tyokaluja. Camrassin (2020 ja 2023a,b) esittamat
regeneratiivisten tulevaisuuksien kahdeksan periaatetta muodostavat yhden viitekehyksen uudistavan
muutoksen edistdmiseksi, koska ne tarjoavat késitteellista ja kaytannollistd ohjausta ihmisryhmille
uudistavien tulosten visioimiseksi ja niiden saavuttamiseksi. Periaatteet kehottavat aloittamaan



prosessin muodostamalla ns. paikkatarinan (story of place), joka kuvailee tyOstettdvan projektin
kytkeytymistd ihmis- ja luonnonjérjestelmiin ainutlaatuisesti ja kerroksellisesti, historiallisesti ja
nykyhetkessd (periaate 1). Tatd ymmadrrystd voi syventdd sisallyttamélld tietoa jarjestelmista,
maailmankuvista seka niitd tukevista myyteistd ja metaforista (2). Koska regeneraation méaaritelmat
ovat kontekstisidonnaisia, tavoitteet sek& onnistumisen mittarit tulee kehittd&d yhteistoiminnallisesti
(3). Yhteisen kuvan ja metaforan luominen yhteison toivotusta tulevaisuudesta on tarked vaihe jo
prosessin alussa (4). Tulevaisuusmenetelmat, kuten Causal Layered Analysis (CLA), ovat
mahdollisia tytkaluja tdman kuvan tarkastelussa ja purkamisessa, silla ne auttavat tunnistamaan
oletuksia ja ké&ytossé olevia tulevaisuuskuvia (5). Toivotusta regeneratiivisesta tulevaisuudesta kasin
taaksepdin suuntautuva suunnittelu on myds keskeistg, ja tdman suunnitelman tulee olla dynaaminen,
reagoiva ja kehittyva suhteessa niihin jarjestelmiin, joissa yhteisd ja projekti toimivat (6). L&pi
prosessin osallistujien tulee siséistdd, ettd ihmisten ja luonnonjérjestelmien rinnakkainen
yhteiskehitys on uudistavan ajattelun ja toiminnan perusta (7). Liséksi sitoutuminen siséiseen,
yksil6lliseen uusiutumiseen on prosessi, jota periaatteet kehottavat vaalimaan jatkuvasti (8).

Tulostemme tarkastelu suhteessa néihin kirjallisuudessa esitettyihin regeneratiivisten tulevaisuuksien
periaatteisiin paljastaa kiinnostavan jannitteen teoreettisen ymmarryksen ja kdytannon toteutuksen
valilla. On todennédkoistd, ettd suurin osa osallistujista ei ollut tietoisia regeneratiivisten
tulevaisuuksien periaatteista (Camrass, 2023a) keskustelujen aikana, koska emme viitanneet niihin
tyopajojen alustuksissa. Téstd huolimatta keskusteluissa nousi esiin useita vastaavia uudistavan
muutoksen kannalta keskeisid teemoja, kuten mittareiden kehittdmisen ja maailmankuvien
muovautumisen merkitys. Toisaalta tuloksista puuttui useita regeneratiivisten tulevaisuuksien
kannalta olennaisia ulottuvuuksia, kuten paikan tarinan, pitk&n aikavalin aikaperspektiivin tai
yksil6tasoisen regeneraatioprosessin huomioiminen (esim. Fischer ym., 2024; Huhmarniemi &
Salonen, 2022). Jos olisimme alustuksissa kertoneet regeneratiivisten tulevaisuuksien periaatteista
tarkemmin, osallistujien vastaukset olisivat saattaneet painottaa esimerkiksi ihmisen ja muun luonnon
vastavuoroisen, kukoistusta tukevan kehityksen edellyttdvan syvempéaa sitoutumista seka ajallisesti
ettd kokemuksellisesti. Liséksi vastauksissa olisi voinut esiintyd enemman pohdintaa siitd, miten
projekteihin voidaan konkreettisesti luoda sisasyntyinen ja jatkuva kyky osallistua dynaamisesti ja
ainutlaatuisesti toimitusketjujarjestelmien alati muuttuvaan toimintaymparistéon. Naiden teemojen
poissaolo korostaa tarvetta kehittdd osallistavia prosesseja, jotka eivat ainoastaan tuota ratkaisuja,
vaan myos tukevat osallistujien kykyd hahmottaa omaa rooliaan osana laajempaa sosioekologista
kokonaisuutta.

Johtopéaatoksend voimme todeta, ettd vaikka tydpajojen keskustelut toivat esiin useita uudistavan
muutoksen kannalta merkityksellisid nékokulmia, ne jaivat osittain pinnallisiksi suhteessa
uudistavien prosessien transformaatiopotentiaaliin  (Pelli ym., 2024) ja regeneratiivisten
tulevaisuuksien viitekehykseen. Tama viittaa siihen, ettd ilman eksplisiittista kehysta osallistujien
huomio Kkiinnittyy helpommin operatiivisiin ja systeemisiin kysymyksiin, kun taas syvemmat
eksistentiaaliset ja kulttuuriset ulottuvuudet jaavat taka-alalle. Tulevaisuudessa olisi hyodyllista
tarkastella, miten fasilitointimenetelmét ja alustavat siséllét voisivat tukea ndiden syvempien
ulottuvuuksien esiin tuomista, jotta uudistava muutos voisi juurtua paitsi rakenteisiin myos ihmisten
kokemukselliseen todellisuuteen. Tulostemme perusteella ehdotamme jatkotutkimusta myds
uudistavuuden mittareista, silla asiantuntijoiden nakemykset mittareiden tarpeen ja hyodyllisyyden
suhteen vaikuttavat jakautuvan. Toistaiseksi yritysten kdytdsta puuttuvat yleisemmin tunnustetut tai
sovellettavat mittarit. Myds taloudellisten l&ahestymistapojen ja kannustimien roolista seka
kayttotavoista regeneraation mahdollistajina ja edistdjind tarvitaan lisatutkimusta erilaisilla
toimialoilla ja kokonaisissa toimitusketjuissa.

Tutkimuksemme voi hyodyttdd myos liikkeenjohdon ja toimitusketjujen hallinnan kéytantoa.
Painotamme erityisesti yritysmaailmassa toimivien yksildiden ja organisaatioiden tarvetta pyrkia
kohti uudistavia liiketoiminnan ja toimitusketjun hallinnan ajattelu- ja l&hestymistapoja. Uudistava



tematiikka tulisi ottaa osaksi toimitusketjuihin liittyva strategiatyotd, ja tdman puitteissa muodostaa
haastavia tavoitteita seka visioita naitd toteuttavista toimitusketjukonfiguraatioista. Toistaiseksi liian
harva yritysjohtaja ja yritys yrittdd tosissaan muokata toimintaansa regeneratiiviseksi (FIBS, 2023 ja
2025). Tama on sikali ymmaérrettavad, ettd uudistaviin toimitusketjuihin siirtymiseen liittyvien
haasteiden maara ja laajuus voi tuntua yksittéisestd toimijasta ylitsepdasemattomaltd. Tuloksemme
korostavatkin kollektiivisen muutoksen, yhteistyon ja yhteyksien tarkeytta (Ketonen-Oksi & Viher4,
2021). Muutosten aikaansaaminen on huomattavasti helpompaa ja todenndkdisempadd, kun
samansuuntaisia muutoksia tavoitellaan koko toimialalla, kokonaisissa toimitusketjuissa tai muissa
jarjestelmissa. Toimitusketjuintegraatiota on siis edelleen edistettdvd, jotta konkreettisia askelia
uudistavuuden suuntaan voidaan ottaa. Integroitumisen ja yhteistyon tulisikin ulottua yha
kauemmaksi yl&- ja alavirtaan, eli “beyond the first tier” -tyyppinen retoriikka tulisi korvata
kunnianhimoisemmalla ns. end-to-end -retoriikalla. Tallaista retoriikkaa toki esiintyykin jo yritysten
strategioissa jonkinlaisena yleisend ja usein melko kevyin perusteluin esitettynd tavoitteena ja
tyypillisesti ilman Kkattavia toimenpidesuunnitelmia.

Konkreettisten kéytanteiden ja ratkaisujen kehittdmisessa ja hyodyntdmisessa voi olla perusteltua
aloittaa tutuilla konsepteilla ja pienin edistysaskelin. Jo olemassa olevan hyddyntamiselld, eli
esimerkiksi nykyisid tuotteita, raaka-aineita, toimittajia ja toimintamalleja kayttdaméalld osana
uudistavia konfiguraatioita, voidaan p&astd helpommin alkuun verrattuna taysin uusiin ja isoja
investointeja vaativiin konfiguraatioihin. Paikallisten (proof-of-concept) kokeilujen jélkeen
toiminnan ja muutosten skaalaus on mahdollista esimerkiksi haastavampien tavoitteiden asetannan,
uusien hinnoittelumallien, kannustimien, toimitusketjujen yksinkertaistamisen ja teknologisten
tyokalujen avulla. Merkittavia vaikutuksia voi my0ds heijastua muihin yrityksiin ja sosioekologisiin
jarjestelmiin  uudistavia toimitusketjuja rakentamaan pyrkivien ihmisten tai yritysten
muutosjohtamisen ja luontosuhteen muutosten kautta.
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