LUT

«?® University

c
LUT-kauppakorkeakoulu
Kauppatieteiden kandidaatintutkielma

Hankintojen johtaminen

Vastuullisen hankinnan strategia teknologiayrityksissa — Case: Apple

8.1.2021
Jenniina Patari

Anni Tuppura



THVISTELMA

Tekija: Jenniina Patari

Tutkielman nimi: Vastuullisen hankinnan strategia teknologiayrityksissa — Case: Apple
Akateeminen yksikko: LUT-kauppakorkeakoulu

Koulutusohjelma: Kauppatieteet, Hankintojen johtaminen

Ohjaaja: Anni Tuppura

Hakusanat: Hankinta, hankintaketju, vastuullinen hankinta, vastuullisen

hankinnan strategia

Tassa kandidaatintutkielmassa kdaydaan lapi vastuullisen hankintastrategian muuttumista tek-
nologiayrityksissa. Tyon tavoitteena on selvittdaa, mihin suuntaan hankintojen vastuullisuus-
strategia on teknologiayrityksissa kehittynyt ja mitka tekijat tahan ovat vaikuttaneet. Taman
lisdaksi pohditaan, mitka voisivat olla vastuullisen hankinnan tulevaisuuden teemat eli miten
vastuullisuus alalla jatkossa kehittyisi. Tutkimuskysymyksiin vastataan seka teorian etta empi-
rian avulla. Empiriaosuus koostuu tapaustutkimuksesta, jossa kohdeyrityksena toimii teknolo-
giayritys Apple. Empiriatutkimus suoritetaan sisallon analyysilla keskittyen Applen julkaisemiin

toimittajavastuullisuusraportteihin vuosilta 2008—2020.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd kohdeyritys Apple on ainakin toimittajaraporttien valossa ke-
hittanyt vastuullista hankintastrategiaa nopeasti ja suurin harppauksin viimeisen neljan vuo-
den aikana. Tahan kehitykseen ovat vaikuttaneet enimmakseen lakien seka asetusten tiuken-
tuminen vastuullisuuden nakdkulmasta, ihmisoikeuksien korostaminen toimitusketjussa seka
teknologian kehittyminen, joka mahdollistaa tehokkaan vastuullisuuskehityksen yrityksissa.
Tulevaisuuden teemoina vihred innovointi, yritysten avoimuus seka vastuullisuusraportointi
tulevat korostumaan. Vaikka kohdeyrityksen analysoinnin tulokset eivat ole yleistettavissa
koskemaan koko teknologia-alaa, voidaan analyysin tuloksia kayttaa apuna suurempien tek-
nologiayritysten vastuullisuusstrategioita tutkittaessa. Vastuullisen hankintastrategian merki-

tys nousee koko ajan sidosryhmien painostuksen seka lakien ja asetusten tiukkenemisen takia.
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This bachelor’s thesis goes through the changes of sustainable supply chain strategies in tech-
nology companies. The aim of the thesis is to identify in which direction sustainable supply
chain strategies have developed in technology companies and what factors have caused the
changes. In addition to this, the possible future themes of responsible sourcing are studied.
The research questions are answered by using both theoretical and empirical frameworks. The
empirical part includes a case study where the target company is the technology company
Apple inc. The empirical study is conducted with content analysis method focusing on the sup-

plier responsibility reports published during years 2008—2020 by Apple inc.

In the study it was found that the target company Apple inc. has, at least according to the
supplier responsibility reports, developed their sustainable supply chain strategy quickly and
greatly over the last four years. This development has been mostly caused by the tightening
of the laws and regulations regarding responsibility, the emphasis on human rights in the sup-
ply chain and the development of technology that enables the effective development of re-
sponsibility in the companies. The importance of green innovation, transparency of the com-
panies and responsibility reports will be emphasized more in the future. Even though the re-
sults of the analysis of the target company cannot be generalized to all companies in the field
of technology, the results of the analysis can be used as a guide in examining the sustainability
strategies of large technology companies. The importance of sustainable supply chain strategy

is increasing due to the pressure of the stakeholders and tightening of laws and regulations.
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1. Johdanto

Maapallon kantokyvyn kannalta on oleellista, etteivéat pelkéastaan kuluttajat ole omilla
toimillaan vastuussa koko maailman resurssien kaytosta. Maailman ylikulutuspaiva, eli
paiva jona ’-- ylitAimme maapallon biokapasiteetin, eli kyvyn tuottaa uusiutuvia luon-
nonvaroja” sijoittuu elokuulle (WWF, 2020). Elamme nyt jo yli maapallon kestokyvyn.
Tama tarkoittaa ilmastonmuutoksen jatkuvaa etenemista. lImastonmuutoksesta seu-
raa maapallon lampotilan kohoaminen, sdan aari-ilmididen yleistyminen seka jaatikoi-
den sulamisesta johtuva merenpinnan nousu. (NASA, 2020) Negatiivisten seurausten
pysayttamiseksi tarvitaan vastuullisia yrityksia, jotka tekevat raaka-ainepaattkset ku-

luttajien puolesta.

Vastuullisuus on nykyaan tarkeassa osassa yritysten strategiaa ja sita kaytetaan hy-
vaksi muun muassa tuotedifferentaatiossa. Esimerkiksi BodyShop (2020) on yritys,
joka on brandatty ajatuksella, etté sen tuotteet ovat vastuullisempia kuin kilpailijoiden:
"Etsimme ympéari maailmaa hienoimpia, eettisesti tuotettuja raaka-aineita luodak-
semme luonnon inspiroimia kauneudenhoitotuotteita. -- Tama tarkoittaa reilua kaupan-
kayntia viljelijdidemme ja tuottajiemme kanssa ja ettd autamme tuottajayhteisdja me-
nestymaan yhteistkauppaohjelmamme kautta.” (BodyShop, 2020) Vastuullisuus on

tarked nahda kilpailuetuna eika pelkkana resurssikuiluna.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, onko vastuullinen hankintastrategia kehittynyt
teknologia-alalla seka selvittaa, mitka tekijat kehitykseen vaikuttavat eniten. Tutkimuk-
sen suorittaminen on tarke&, silla mita suurempi osa yrityksista toimii strategisella
tasolla mahdollisimman vastuullisesti, sitd suurempi hy6ty toiminnasta on koko yhteis-
kunnalle. Jotta maailmaa kuormittava kulutus pysyy kestavana, on loydettava tapoja

motivoida yritykset muuttamaan tapansa vastuullisemmiksi.

Tyossa kaydaan ensin lapi teoriaosuus, jossa selitetaan tutkimuksen kannalta tarkeim-
mat iimiot ja tarkeaa termistda. Teoriaosuus alkaa strategian ja kilpailuedun méaaritte-
lemisella. Taman jalkeen kaydaan lapi yritysten vastuullisuus. Vastuullisuus linkitetaan

hankintoihin. Hankinnat maaritellaan ja perustellaan, miksi vastuullisia hankintoja on



hyva tutkia ja miksi ne ovat yritysten seka kuluttajien kannalta tarkeassa osassa. Teo-
riaosassa esitelladn myos vastuullisen hankinnan strategian maaritelmia, seka nelja
vastuullisen hankinnan strategiaa. Teoriaosuus jatkuu viitekehyksen esittelylld, joka
keskittyy myo6s vastuullisuuden strategioihin, ja paattyy valittujen tutkimusmenetelmien
esittelyyn. Tutkimuksen empiriaosuudessa toteutetaan tapaustutkimus, jossa pyritaan
selvittam&an, miten Applen hankintojen strategia on muuttunut vuosien 2008 ja 2020
valilla, mitkéa tekijat muutokseen ovat vaikuttaneet seka arvioida, millainen vastuullisen
hankinnan strategian tulevaisuus voisi yrityksessa olla. Tapaustutkimus tukee teoria-
osuutta ja ndiden yhteisanalyysilla vastataan edempana esitettaviin tutkimuskysymyk-

siin. Lopuksi analyysit seka I6yddkset kirjataan yhteenvedoksi.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa tyossa keskitytdaan tunnistamaan, mihin suuntaan hankintojen vastuullisuus on
teknologiayrityksissa kehittynyt ja mitka tekijat tahan ovat vaikuttaneet. Analyyseista
saatujen tulosten pohjalta pyritdan ennustamaan, mitka voisivat olla vastuullisen han-
kinnan tulevaisuuden teemat eli miten vastuullisuus alalla jatkossa kehittyisi ja mihin
suuntaan. Kysymyksiin vastataan teorian seké tapaustutkimuksen pohjalta. Tyon ta-

voitteena on vastata seuraavaan tutkimuskysymykseen:

Miten vastuullisen hankinnan strategia on muuttunut teknologiayrityksissa?

Paatutkimuskysymys on jaettu kahteen alakysymykseen seuraavalla tavalla:

Mitka tekijat ovat vaikuttaneet vastuullisen hankinnan merkityksen muuttumi-

seen?

Miten hankintojen vastuullisuus on muuttunut teknologiayrityksissa?



Alatutkimuskysymysten tarkoituksena on tukea paaongelman ratkaisemista. Naihin ky-
symyksiin vastaamalla saamme kuvan siitd, miten vastuullisen hankinnan strategia on

kehittynyt seka mitka teemat seka ilmiot tdhan kehitykseen ovat vaikuttaneet.

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus on rajattu koskemaan teknologiayrityksid. Tapaustutkimus koskee ainoas-
taan yritysta Apple. Tutkimuksen materiaaleina l&ahdekirjallisuuden lisaksi tullaan kayt-
tamaan Applen julkaisemia hankintojen vastuullisuusraportteja vuosilta 2008-2020.
Ajallinen rajaus on valille 2008—-2020 tehty siksi, etta talta ajalta yritykselta l6ytyy ra-
portteja. Teknologiayritykset valikoituivat siksi, etta oletettavasti talla alalla vastuulli-
suuden kehitys on ollut merkittavaa ja analyyseissa voidaan l0ytaa erilaisia vaikuttavia
tekijoita. Tutkimukseen pyrittiin valitsemaan yritys ja ala, jolla olisi selke&a kehittymista

vastuullisuuden nakokulmasta.

Materiaalia on paljon ja tutkimukselle annetussa ajassa ei olisi mahdollista analysoida
huolella sek& Applen ettd muiden teknologiayritysten raportteja vastaavalta ajalta. Ta-
man takia tapaustutkimukseen paadyttiin valitsemaan vain yksi tarkasteltava yritys.
Apple valikoitui siksi, etté se on alallaan hyvin suuri yritys ja analysoitavaa materiaalia
l6ytyy paljon. Taméan lisaksi oletettavasti tutkimustulokset ovat yleisella tasolla parem-
min sovellettavissa my6s muihin saman alan yrityksiin verrattuna emisekiksi siihen,

ettad olisi valittu teknologia-alaan merkitykseltddn olemattomampi yritys.

2. Vastuullisuus osana strategiaa

Teoria toimii tutkimustyon selkarankana ja ohjaa tutkimuksen etenemista. Seuraavissa
kappaleissa kdymme l&pi tutkimusta tukevat teoria-aiheet l&ahdekirjallisuutta hyddyn-

taen. Aloitamme l&pikaynnin strategian ja vastuullisuusstrategian maarittelemisella.

Strategia on kriittinen osa jokaista yritysta. Porterin (1996) mukaan strategia tarkoittaa
arvokkaan aseman luomista erilaisten toimien kautta. Strategiaa varten paatetaan mita
tehddéan ja mité ei, pyritdan valitsemaan kilpailullisesti parhaat lahtokohdat. Strategia

myo6s yhdistéda yrityksen eri toiminnot toisiinsa luoden toimivan kokonaisuuden.



Strategian ideana on luoda yrityksesta mahdollisimman tuottava hyédyntaen yrityksen
kilpailullisia vahvuuksia. (Porter 1996, 1-15)

Valente (2020) nostaa kolme strategian kannalta tarkeaa tekijaa esille, jotka toimies-
saan saumattomasti yhteen luovat yritykselle kilpailuetua: yrityksen asema markki-
noilla kilpailijoihin ndhden, ydinosaaminen, joka erottaa yrityksen kilpailijoista seka yri-
tyskulttuuri, joka viestii tyontekijoille yrityksen mission ja organisaation identiteetin.
Jotta strategia on onnistunut, pitda strategia saada implementoitua osaksi yrityksen
tyontekijoiden paivittaisia aktiviteetteja. Aikaisemmat kolme kohtaa eivat myodskaan voi

olla keskenaan ristiriidassa tai irrallaan. (Valente 2020)

Kuten huomataan, molemmissa strategian maaritelmissa kilpailuedun luominen nou-
see esiin. Ydinosaamisen tunnistaminen on kriittistd menestymisen kannalta. Yritysten
tulee muodostaa strategia ydinosaamisen ympairille, jotta kilpailuetu voidaan maksi-

moida.

Kilpailuetu on ollut pitkdan strategian kulmakivia. Ma (2000) kuvaa kilpailuetua yhdeksi
kaytetyimmaksi termiksi strategisessa johtamisessa, vaikkakin se on yleisesti huonosti
maaritelty termi. Kilpailuetu méaaritellaan suhdetermiksi (relational term), jonka mé&aéri-
telmaéan vaikuttaa vahvasti viitekohta, eli keneen verrataan, miksi verrataan ja milloin
verrataan. (Ma 2000, 17-18) Porter (1990) kuvaa kansakuntien kilpailuedun synty-
mista seuraavalla tavalla: "Kansakunnan kilpailukyky riippuu kansakunnan teollisuu-
den kyvykkyydesta innovoida seka parantaa suoritustaan”. Porterin mukaan sama pé-
tee yrityksiin. Yritykset luovat kilpailuetua seka uusilla teknologisilla innovaatioilla etta
uusilla tavoilla tehd& asioita. (Porter 1990, 73-74)

Kilpailuetua pyritddn siis luomaan strategian avulla. Strategian maarittamiseksi voi-
daan hyddyntaa esimerkiksi SWOT-analyysia, jossa yrityksen vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet seka uhat pyritaan maarittdmaan. Barney (1995) mukaan SWOT-ana-
lyysi on tarked, mutta kertoo vain puolikkaan totuuden — ympariston analyysi ei voi olla
koko totuus. Tarke&a on osata yhdistéa SWOT-analyysin tulokset yrityksen sisaisiin
vahvuuksiin sekéd heikkouksiin. Talla tarkoitetaan sité, etta vaikka yritys kohtaisi paljon
ulkoisia uhkia ja hyvin vahan mahdollisuuksia, voi yritys silti sisaisten vahvuuksiensa
takia parjata kohdemarkkinoilla. (Barney 1995, 49 - 50)



2.1 Vastuullisuus yrityksissd

Tassa kappaleessa maaritellaan kestava kehitys, vastuullisuus sekd avataan myos
termia yritysten sosiaalinen vastuullisuus (corporate social responsibility - CSR). Kes-
tava kehitys maariteltiin jo Brundtlandin raportissa (1987, kohta 49): ” kestava kehitys
pyrkii vastaamaan nykyajan tarpeisiin ja toiveisiin vaarantamatta kykya vastata samoi-
hin tarpeisiin tulevaisuudessa”. Kestavaan kehitykseen ja toimintaan pyrkiminen on tu-
levaisuuden kannalta tarkeadd, jotta elintaso voidaan pitda korkeana vaarantamatta
Maan kestokykya. Kestavan kehityksen kulmakivi on ymmartad mita kestavyys itses-
saan tarkoittaa. Carter & Rogers (2008) ehdottavat, ettd yritysten kestavat ja vastuul-
liset toiminnot [6ytyvat sosiaalisen, ymparistollisen seka taloudellisen suoritusten leik-

kauspisteesta — tata kutsutaan kolmen pilarin malliksi.
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Kuva 1 Kolmen pilarin malli

Mukaillen: Carter, Rogers 2008

Leikkauspisteen toiminnot ovat sekd ymparistélle ettéa yhteisolle hyvéaksi, mutta yrityk-
sen on keksittava, miten toiminnoista saa myos tuottavia. Valente (2020) lahestyy vas-

tuullisuutta saman ajatuksen kautta. Yrityksen vastuullisuus tarkoittaa taloudellisen



tuloksen tekemisté ja kilpailukyvyn yllapitamista yrityksen toimiessa samalla moraali-

sesti oikein toimintaymparistoaan kohtaan. (Valente 2020)

Yritysten sosiaalinen vastuullisuus nousee koko ajan tarkeammaksi osaksi vastuulli-
suuskeskusteluja. Yritysten vastuu toimintaymparistdsta kasvaa koko ajan. Prieto-Car-
ron et al. (2006) mukaan CSR tarkoitetaan yrityksen toimia, joilla pyritdén ratkaise-
maan sosiaalisia, ymparistollisia seka inmisoikeuteen liittyvid ongelmia. Taman liséksi
nykyaan yrityksilla on myods oma roolinsa kdyhyyden vahentdmiseksi kehittyvissa
maissa (Prieto-Carron, Lund-Thomsen et al. 2006) Perinteisen CSR:n liséksi on tar-
ke&a kiinnittdd huomiota siihen, miten yritykset suhtautuvat vastuullisuutta ajavaan po-
litikkaan. Jotta taman arvioiminen on mahdollista, yritysten olisi toimittava avoimem-

min. (Lyon, Delmas et al. 2018)

Yrityksen vastuullisuus

Teknologia

Kuva 2 Kestavan kehityksen luominen yrityksesséa

Mukaillen: Ebner, Baumgarden 2006, 13

Kuvassa kaksi Ebner & Baumgarden (2006) ovat vaihtaneet kolmen pilarin mallin so-
siaalisen ulottuvuuden tilalle yritysten sosiaalisen vastuullisuuden. He painottavat tyds-
saan yrityksen vastuullisuuden seké yrityksen sosiaalisen vastuullisuuden eroa, joka

myds |0ytyy kuvasta.CSR on osa yrityksen kokonaisvaltaista vastuullisuutta. Ebner &



Baumgarden painottavat CSR kayttamisen tarkeyttd osana vastuullisuuskeskustelua,
silla se linkittaa yritykset suoraan sidosryhmiin ja auttaa ymmartamaan yrityksen sitou-
tuneisuutta vastuullisuuteen yhteiskunnan jasenenda eika ulkoisena toimijana. (Ebner
& Baumgarden 2006, 13)

Kuten Ebner & Baumgardenin (2006) tutkimuksesta ilmenee, yritysten toimintaympa-
ristossd on yritykseen nahden ulkoisia tekijoita, jotka vaikuttavat yrityksen vastuulli-
suusajatteluun. Ulkoisiksia vaikuttajia onvat lait (legal), teknologia (technological),
markkinoiden muut toimijat (market), sidosryhmét (societal), asenteet ja toimintatavat
(cultural) seké luonto ja resurssien saatavuus eli ymparistd (environmental). (Ebner &
Baumgarden 2006, 14) Paljonko mikakin osa-alue vaikuttaa yrityksen toimintaa riippuu
muun muassa yrityksen koosta, resursseista, brandista seka kilpailijoista.

Vastuullisuus

hankintaketjussa

Kuva 3 Yritystoiminnan vastuuseen vaikuttavat varautumistekijat toimitusketjuissa

Mukailtu: Andersen & Skjoett-Larsen, 2009

Jos yritykset pyrkivat vastuullisuuteen, ovat toimitusketjut tarkeassa asemassa. Jos
CSR:aa halutaan harjoittaa hankintatoiminnoissa, on konsepti implementoitava koko

yritykseen ensin. Andersen & Skjoett-Larsen (2009) ehdottavat neljan mekanismin



tarkastelua, kun halutaan selvittaa kuinka hyvin CSR on implementoitu yritykseen toi-
mitusketjun nadkokulmasta. Kuvassa 3 tiedon lisdamisen mekanismi (Knowledge en-
hancing mechanisms) sisaltaa ajatuksen siita, ettéa tiedostetaan ja I6ydetddan CSR:n
vaikuttavat tekijat suhteessa toimitusketjuun ja yllapidetaan ja kehitetd&n naiden teki-
jéiden osaamista. Taméa osa-alue voidaan jakaa siséisiin ja ulkoisiin vaikuttajiin. Tiedon
kontrolloinnin mekanismi (knowledge controlling mechanisms) pitaéa sisallaén toimet,
joilla esimerkiksi toimittajan menettelyohjeiden (code of conduct) noudattamista valvo-
taan ja pyritddn kehittamaan. Toimittajien suoritusten tulee olla mitattavissa, jolloin
vastuullisuuden lisdéaminen on helpommin motivoitavissa ja seurattavissa. Yrityskoh-
taiset varat (Firm-specific assets) kuvaavat muun muassa yrityksen kokoa, globaalin
toimittajaketjun muotoilua seka brandid. Mita suurempi yritys on kyseessa seka mita
enemman resursseja on kaytettavissa sitd helpompi CSR:an toteuttaminen onnistu-
neesti hankintaketjussa on. Suuri hyvamaineinen yritys on toimittajien keskuudessa
haluttu yhteistybkumppani. Yrityksen historiaa (corporate history) tarkastellaan tassa
kohdassa vastuullisuuden nékdkulmasta. Mita vastuullisemmin yritys on jo toiminut, ja
mit&d enemman vastuullisuus on tullut osaksi jokapdivaisia toimintoja, sitd helpompi
CSR on saada toteutumaan koko toimittajaketjussa. (Andersen & Skjoett-Larsen
2009, 81-82)

2.2 Vastuullisuus osana hankintoja

Edellisessa kappaleessa méariteltiin vastuullisuus. TAméan kappaleen ajatuksena on
ensin maaritella hankinnat ja sen jalkeen yhdistaa termit hankinta seké vastuullisuus
vastuullisiksi hankinnoiksi. Hankintaa on maaritelty hyvin monin eri termein, sisallon
hiukan muuttuen maarittelijan mukaan. Yleisesti ottaen méaaritteljan oma agenda vai-
kuttaa maaritelmaan — projektiohjaajan ohjekirjassa hankintojen méaaritelma esimer-
kiksi hankinnat yhtena osana projektin johtamista, johon kuuluu tuotteiden ostaminen.
Tarkemmin maariteltynd hankinnat ovat "huolellinen, tarkkaan dokumentoitu prosessi,
jonka tuloksena toimitetaan tavaroita seka palveluita tietyn ajan kuluessa”. (Mak 2014,
1-2 & 13) Hankinta ei ole sama asia kuin ostaminen. (Porter 2001, 54) Ostaminen
voidaan ajatella tuotteiden ja palveluiden maksamisena, joka on osa hankintojen pro-
sessia. (Mak 2014, 17)



Hankinnat voidaan luokitella suoriin hankintoihin, epasuoriin hankintoihin sekéa palve-
luhankintoihin. Suorat hankinnat sisaltavat esimerkiksi raaka-aineet sekad komponentit,
joilla valmistetaan yrityksen ydintuotteet seké ydinpalvelut. Epasuorat hankinnat sisal-
tavat kaiken muun hankinnan, joka ei liity ydintuotteen valmistukseen. Tama kategoria
siséltdd muun muassa toimistotarvikkeet, varaosat seka konsultointipalvelut. Naiden
kahden kategorian liséksi on palveluhankintaa, johon lasketaan esimerkkisi alihan-
kinta. Eri hankintaryhmié johdetaan eri tavoilla, joten niiden ymmartaminen ja erittele-

minen on tarkeaa. (Logistiikan Maailma 2020)

Meehanin sek& Brydenin (2010) mukaan: "Hankinnat ovat avainasemassa yrityksen
vastuullisuuden toteutumisessa, silla vastuulliset menettelytavat on laajennettava or-
ganisaation ulkopuolelle ja sisallytettava hankintaketjuun”. Sharfman et al. (2007) mu-
kaan vastuullisuuden kehittamisen paine, joka yrityksiin on kohdistunut ajaa yritykset
keskittym&an vastuullisuuden parantamiseen hankintaketjussa. Nain yritys voi pyrkia
parantamaan omaa vastuullisuuttaan esimerkiksi pyrkimalla vahentamaan pakkaus-
materiaaleja. Vastuullisempiin toimintatapoihin siirryttdessa epavarmuustekijoiden va-
hentamiseksi tutkijat ehdottavat mahdollisimman laajaa yhteistyota yrityksen ja toimit-
tajien vdlille. Yhteistyo vahentdd ongelmien maaraa ja helpottaa niiden ratkaisemista.
Luottamuksen luominen on tarkeaa yhteistyén onnistumisen kannalta. (Sharfman, et
al. 2007,1 & 11-12)

Kuluttajien vaatimukset eivat keskity ainoastaan hinnan seka laadun ymparille, vaan
esimerkiksi tuotteiden ominaisuudet sek& tuotteen elinkaari ovat tarkeassé osassa ku-
luttajapaatoksia. Tarkeiksi tekijoiksi ovat nousseet miten tuote valmistetaan, miten se
kuljetetaan seka miten tuote lopulta havitetaan kayton jalkeen. (De Bakker, & Nijhof
2002, 63) Hankinnat ovat tiivisti osa tuotteen elinkaarta, silla hankintayksikdssa teh-
daan lopulta paatokset mitéa hankitaan, miten hankitaan, mista hankitaan seka miten
kuljetetaan — toki paatoksiin vaikuttaa tiiviisti resurssit seka tuotekehityksen linjaukset.
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Kuva 4 Viitekehys, jolla analysoidaan vastuullisuusongelmien ratkaisemisen

kapasiteettia yrityksissa

(De Bakker & Nijhof, 2002, 68)

De Bakker. & Nijhof (2002) ovat luoneet yrityksen kapasiteetin arvioinnin viitekehyk-
sen, joka on esitetty kuvassa 4. Viitekehyksen tarkoituksena on luoda pohja, jolla voi-
daan arvioida yrityksen kapasiteettia reagoida ulkoisiin vaatimuksiin seké haasteisiin,
joita voi syntya luodessa vastuullisen tuotteen elinkaarta. Ensimmaisessé kohdassa
kommunikointi (communication) on tarke&& kuunnella sidosryhmié. Tassa kohdassa
voidaan arvioida yrityksen kyvykkyytta vastata sidosryhmien vaatimuksiin. Kohdassa
tulkinta (interpretation) sidosryhmien vaatimukset seka odotukset pyritaan sisallytta-
maan organisaation suunnitelmiin. Integraatio-kohdassa (integration) mietitdan toimin-
not, joilla suunnitelma saadaan toteutettua. Toiminnot pyritdan arvioimaan tuotteen
elinkaaren nakokulmasta. Toimintoja pyritddn muokkaamaan niin, etta ne vastaavat
sidosryhmien odotuksia. Viimeinen kohta on seuranta (monitoring), jolloin tehdyt toi-
minnot voidaan arvioida. Arvioinnin aikana on tarkea keskustella sidosryhmien kanssa
heidan mielipiteistaan onnistumisen suhteen. N&in ollen kohdat voidaan tarvittaessa
toistaa ja toimintoja voidaan hioa ja muokata sopimaan paremmin sidosryhmien odo-
tuksiin. (De Bakker & Nijhof 2002, 68-69)
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2.2.1 Hankinnat osana arvoketjua

Miksi hankintojen merkitys on yrityksessa tarke&a? Miksi kuluttajan pitaisi olla kiinnos-
tunut yrityksen hankinnasta ja hankinnoista? Jotta kilpailuedun luomista voidaan ym-
martaa, on yrityksen toiminnot eriteltdva. Kilpailuedun syntymista yrityksen sisaisista
toiminnoista voidaan analysoida tutkimalla yrityksen toimintoja yksitellen ja siitd, miten
ne keskendan suoriutuvat. Kuvassa 5 esitetaan yrityksen kannalta strategisesti tarkeat
toiminnot, jotka vaikuttavat suoraan kilpailuedun syntymiseen yrityksessa — osa-alueet
vaikuttavat hinnoitteluun seka differentiaatiomahdollisuuksiin. (Porter 2001, 50)

Arvoketju syntyy yrityksen historiasta, strategiasta seka siitd miten strategia implemen-
toidaan yritykseen. Kuvassa 5 ketju jaetaan tukitoimintoihin seka paatoimintoihin. Paa-
toiminnot liittyvat tuotteiden varsinaiseen fyysiseen valmistamiseen ja jakeluun. Tuki-
toiminnot tukevat paatoimintoja. Jokainen pa&aktiviteetti — tulologistiikka, operaa-
tiot/toiminnot, l&htdlogistiikka, myynti ja markkinointi seka palvelut — voivat olla ratkai-
sevassa asemassa kilpailuedun luomisessa. Se, mitk& osat ovat tarkeimmat, riippuu
yrityksen toimialasta. Jokainen osa voidaan jakaa myos pienempiin osakokonaisuuk-

siin, jolloin niiden sisaltdé on helpommin ymmarrettavissa. (Porter 2001, 52-54)

Kuva 5 Arvoketju

Mukaillen: Porter 2001, 52
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Hankinnat voidaan sijoittaa joko tukitoimintoihin tai osaksi paatoimintoja. Hankinnoilla
tarkoitetaan toimintoja, joilla hankintoja tehdaan eika varsinaisesti pelkastaan hankit-
tavia materiaaleja ja raaka-aineita. Toimintona hankinnat on yleisesti levinnyt koko yh-
tioon eika hankinnoista vastaa yksin pelkastaan hankintayksikko. Vaikka hankintatoi-
met voivat yksinaan olla vahapatoisia hinnaltaan on hankintapaatoksilla suuri vaikutus
yritysten kokonaiskustannuksiin. (Porter 2001, 54) Hankintastrategia sisdltdéd muun
muassa sen, millaisia raaka-aineita kaytetaan, mihin hintaan ostetaan ja kenelta ja
ketk& toimivat toimittajina. Kaikki tama yhdessa vaikuttaa merkittavasti sekéa tuotteen
hintaan etta siihen, kuinka vastuullinen tuote loppujen lopuksi on. Yrityksille hankinta-
toimintojen ymmartaminen luo kilpailuetua seka ymmarrysta kustannusten muodostu-
misesta ja niiden mahdollisesta pienentadmisesta, kun taas tavallisille kuluttajille han-
kintojen ymmartaminen luo syvempaa ymmartamista yrityksen aidosta vastuullisuu-
desta. Sanahelinan ja korulauseiden takaa hankintoja tutkimalla paastaan yrityksen

oikean vastuullisuuden ja kestavan toiminnan ytimeen.

2.3 Vastuullisen hankinnan strategia

Seuraavaksi kaydaan lapi tutkimuskysymysten kannalta yksi keskeisimmista maaritel-
mista, eli maaritellaan hankintojen vastuullinen strategia. Tama kappale yhdistaa jo
aikaisemmin selitetyt teoriaosuudet yhteen ja analysoi, miten vastuullisuus seka stra-

tegia ndkyy vastuullisessa hankintatoimessa.

Cetinkaya (2011) mukaan pitk&aikaiset trendit, esimerkiksi vastuullisuus seka globali-
saatio, haastavat yrityksia keskittymaan hankintojen strategiseen johtamiseen entista
enemman. Tulevaisuudessa yha suurempi osa yritysten strategisista osista siirtyy han-
kintojen vastuulle. Tama paine ja vastuu tarkoittaa sita, etta yritysten tulee pyrkia luo-
maan vastuullisen hankinnan strategioita, joilla ne pystyvat luomaan vastuullista kilpai-
luetua. Vastuullinen kilpailuetu syntyy, kun kilpailustrategia, vastuullisuus sek& hankin-

tojen strategia ovat hyvin keskenaan integroituja. (Cetinkaya, 2011, 17-19)

"Vastuullisen hankinnan strategia maarittaa hankintojen tavoitteet seké rakenteen han-
kinnan kokoonpanontoimitusketjun kumppaneiden, rakenteiden, prosessien ja jarjes-
telmien suhteen”. (Deutsch et al. 2013, 659) Tama tarkoittaa sita, etta strategia maa-

rittAd muun muassa mitd hankintaan ja keneltd, miten hankintaketju ja toimitukset
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rakentuvat, miten joustavia ja luotettavia ovat yrityksen hankintaketju seka jakeluketju
sekd miten hankintoja johdetaan, monitoroidaan seka kontrolloidaan. Vastuullisen
hankintastrategian tunnuspiirteita ovat: kyseinen strategia on linjassa yrityksen strate-
gian seka kilpailustrategian kanssa, strategia ottaa huomioon kysynnan, tarjonnan
sekd muut laajemmat yleiset olosuhteet, strategia siséltaa ymparistolliset-, sosiaaliset-
ja taloudelliset nakdkulmat sen jokaisessa kohdassa seké strategialla pyritddn luo-

maan arvoa seké osakkeenomistajille ettd sidosryhmille. (Cetinkaya, 2011, 21-14)

Deutsch et al. (2013) tasmentavat vastuullisen hankintatoimen strategian maarittami-
sen neljéksi vastuullisuuden nakdkulmasta eri asteiseksi strategiaksi. Passiivisessa
hankintastrategiassa (passive supply chain strategy) yritys ei ota mitdan vastuuta han-
kintojen aiheuttamista ymparistollisista tai sosiaalisista ongelmista, jotka aiheuttavat
itse tai jotka aiheutuvat esimerkiksi alihankkijan takia. Reaktiivisessa hankintastrategi-
assa (reactive supply chain strategy) yrityksessa ei ole integroituna ymmarrysta vas-
tuullisesta hankintastrategiasta eiké yritys tee vastuullista yhteistydta muiden tahojen
kanssa. Yrityksen tavoitteena on tehda mahdollisimman vahan kuitenkin tayttaen sille
asetetut lait seka asetukset, jotka koskevat hankintaketjuja. Vastakkain asettelevassa
hankintastrategiassa (confrontative supply chain strategy) pyritdaan yhdistamaan vas-
tuullinen hankinta kustannustehokkuuteen. Olemassa olevat hankintatoiminnot pyri-
taan muuttamaan vastuullisemmiksi kuitenkin pyrkien kustannustehokkuuteen. Tama
strategia vaatii yhteistyokumppaneilta seka sidosryhmilta sitoutumista vastuulliseen
ajatteluun. Neljas strategia ennakoiva hankintastrategia (proactive supply chain
strategy) sisallyttaa yritykseen ajatuksen laheisesta yhteistyosta sidosryhmien kanssa
seka innovatiivisten ratkaisujen hyédyntamisesta. Hankintoihin liittyvat paatokset pe-
rustuvat edella mainittuun ajatukseen, jolla yrityksen ideana on luoda kestavaa ja pit-
kaaikaista kilpailuetua hyédyntaen innovatiivisten ratkaisuiden luoma etu hankintaket-
jussa. (Deutsch et al. 2013, 659)

Deutsch et al. (2013) esittelevat myds vastuullisen hankintaketjun yleisia piirteita teh-
tydan tapaustutkimuksen rakennusalan yrityksesta Skanska SA:sta. Prosesseihin kuu-
luu esimerkiksi vastuullisuussuunnitelma, integroidut prosessit tukemaan suunnitel-
maa seka vihrea hankinta — tahan kuuluu vahvasti alihankkijoiden arviointi. Jarjestel-
mapuolella on kiinnitettavd huomiota viestintajarjestelmiin, joilla tuotteiden vastuulli-

suus sidosryhmille kerrotaan. Myds erilaisten vastuullisuusstandardien noudattaminen
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nousee tarkeaksi. Kaikkea tatd on myos tarkea pystya mittaamaan numeerisesti erilai-
silla mittausohjelmilla. (Deutsch et al. 2013, 659) Naiden lisaksi Deutsch et al. (2013)
painottavat yhteisty6ta sidosryhmien valilla, silla se antaa pohjan vastuullisille innovaa-

tioille.

2.4 Valenten viiden strategian viitekehys

Teoreettinen viitekehys antaa punaisen langan tutkimustydlle. Tahan tyéhon on valittu
Valenten viiden strategian malli, koska ty®d keskittyy vastuullisen strategian kehittymi-
seen. Malli kuvaa viitta eritasoista vastuullisuuden strategiaa. (Valente 2020) Malli on
valittu tyon viitekehykseksi, koska se yhdistaa toimivalla tavalla vastuullisuuden stra-

tegiaan ja mahdollistaa eri alojen vastuullisuuden vertailun.

Kuva 6. 5 vastuullisuuden strategiaa

(Valente, M. 2020)

Monet yritykset vaittavat toimivansa vastuullisesti. Malli on tehty, jotta yrityksia voitai-
siin helpommin arvioida vastuullisen strategian nédkokulmasta. Valenten mukaan ensin
on tarkeda tunnistaa kolme strategialle oleellista piirretta yrityksesta: yrityksen asema

markkinoilla kilpailijoihin ndhden, ydinosaaminen, joka erottaa yrityksen Kkilpailijoista
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seka yrityskulttuuri, joka viestii tyontekijoille yrityksen mission ja organisaation identi-
teetin. Muun muassa yll& mainittuja tekijoita tutkimalla, vastuullisuusstrategiat voidaan
jakaa viideksi eriasteiseksi strategiaksi. Ensimmaiseen strategian piiriin kuuluvat yri-
tykset, joilla vastuullisuus ei ole integroituna strategiaan ja viidennessé strategiassa
ovat yritykset joiden vastuullisuusideologia maarittaa kaytettavan strategian. Strategiat
on nimetty seuraavalla tavalla: 1. kieltaminen (denial), 2. puolustautuminen (defence),
3. eristaminen (isolation), 4. sisallyttaminen (embedding) seka 5. muuttuminen (tran-
dormation). (Valente 2020)

Kieltaminen-strategiassa yritys ei sisallyta vastuullisuutta strategiaansa juuri lainkaan.
Tupakkayhtiot kuuluvat poikkeuksetta tahan strategiaryhméaan, ne eivat toimi millaan
tasolla vastuullisesti tai jos toimivat ne pyrkivat kumoamaan negatiivisia mainehaittoja
toimillaan. Yritysten paaargumenttina ulkopuoliselle vastuullisuuspaineelle on se, ettei

toiminta ole rikollista tai lain vastaista. (Valente 2020)

Toiseen strategiaan kuuluvat yritykset ovat alkaneet ymmartdmaan, etta heidan toi-
mintansa voivat vaikuttaa negatiivisesti toimintaymparistoonsa. Yleensa sidosryhmien
painostus ajaa yrityksen muuttamaan toimintatapojaan hiukan vastuullisemmiksi,
mutta tdhan strategiaan kuuluvat yritykset tekevat muutoksia niin vahan kuin mahdol-
lista ja helpoimmat muutokset jotka I6ytyvat. Esimerkiksi kaivosyhtiot tuhoavat toimin-
taymparistdaan valtavasti, mutta voivat harjoittaa vihreaa kaivostoimintaa (green mi-
ning), jossa kaivostoiminnan paastoja on vahennetty itse toimintaan suhteutettuna hy-
vin véhan. (Valente 2020)

Eristdmisen strategiaan kuuluvat yritykset sisallyttavat vastuullisuuden osaksi strate-
giaa ja yrityksen toimintoja. Vastuullisuus on kuitenkin vain pieni osa yrityksen toimin-
toja, esimerkiksi kokonaan oma vastuullinen mallisto — kaikkea toimintaa ei pyrita te-
kemé&an mahdollisimman vastuullisesti. Autoteollisuus on tastad hyva esimerkki: auto-
yhti6t valmistavat seka hybridiautoja etta bensa-autoja samaan aikaan samoille mark-
kinoille. (Valente 2020) Kuluttajalla on suuri vastuu tunnistaa oikeasti vastuulliset tuot-

teet sanahelinan keskelta, eiké se ole aina yksiselitteista.

Neljantena strategiana on siséllyttdminen. Vastuullinen strategia on integroitu koko yri-

tykseen ja on yksi toiminnan kulmakivista. Kuluttajat voivat luottaa siihen, etté tuotteet
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on suunniteltu, valmistettu seka toimitettu vastuullisesti. Vastuullisuus luo kilpailuetua
yrityksille, silla toimintatavat voivat olla vaikeammin kopioitavissa. Vastuullisuus on
muodostunut osaksi kulttuuria, jolloin se on osana yrityksen jokapaivaista toimintaa.
Toisaalta kestavasti tuotetut ja valmistetut tuotteet ovat yleenséa kalliimpia, jolloin mark-
kinasegmentti on pienempi. Asiakkaat ovat kuitenkin valmiita maksamaan korkeam-

man hinnan. (Valente 2020)

Viides strategia eroaa neljannesta siten, etta yritykset pyrkivéat vastuullisten tuotteiden
ja palveluiden lisaksi antamaan toimintaympaéristdlleen takaisin mahdollisimman pal-
jon. Yritys itsessaan ei vain toimi vastuullisesti vaan se pyrkii myds kehittamaan vas-
tuullista toimintaa yrityksen ulkopuolelle. TAma vaatii vahvaa verkostoa yrityksen ulko-
puolisiin sidosryhmiin. (Valente 2020)

3. Kaytettavat tutkimusmenetelmat

Paaosin tutkimus toteutetaan kvalitatiivisesti, mutta kvantitatiivisia piirteita l16ytyy myos.
Tutkimusmenetelmiksi tutkimukseen on valittu sisallonanalyysi, silla tutkittava aineisto
on raporttimuodossa, jolloin siséllonanalyysi sopii parhaiten aineiston analysointiin.
Taman lisaksi suoritetaan tapaustutkimus, jotta saadaan yleinen ymmarrys teknologia-
yritys Applen vastuullisuudesta. Analysoimalla Applea pyritddn tukemaan teoria-

osuutta tutkimuskysymyksiin vastatessa.

3.1 Sisdllonanalyysi

Onnistuneen tutkimuksen pohjalla on sopivan tutkimusmenetelman kayttaminen. Si-
sallonanalyysilla analysoidaan ja tulkitaan kvalitatiivista dataa. Sisalldnanalyysissa
keskitytddn I6ytamaan tutkittavasta aineistosta teemoja ja kuvioita (patterns), jotka loy-
detdan koodaamalla. Analyysissa tarkoituksena on keskittyd datan vahentamiseen
oleellisten teemojen loytamiseksi. Kaikkea ei pida kierrattad koodauksessa mukana.
Koodauksen lopputuloksena tulee pyrkia kategorioihin, joiden sisélta tulee tulkinnan
kautta loytaa vallitsevia teemoja. (Cho & Lee 2014, 1 & 7)
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Analyysi alkaa tutkittavan materiaalin maarittamiselld. Seuraavaksi tutkija paattaa paa-
piirteittain kategoriat, jotka uskoo koodauksesta syntyvan. Taman kohdan voi myés
ohittaa, ja aloittaa avoimella koodaamisella, jolloin kategoriat |0ytavat itsensa. Ta&man
jalkeen kategorioita tarkistetaan, luodaan tarpeen vaatiessa uusia ja lopuksi [6ydokset
sidotaan jo olemassa olevaan tietoon. (Cho & Lee 2014) Koodaus itsessaan on sita,
ettd tutkija asettaa esimerkiksi jokaisen analysoitavan tekstin virkkeen luomiensa ka-
tegorioiden alle (Weber 1990, 15).

Sisalléonanalyysin avulla voidaan ymmartaa yhteiskunnallisia ilmi6ita joko suullista tai
Kirjoitettua materiaalia tulkitsemalla. Analyysilla voidaan tulkita suurtakin datamaaraa
sekd menetelma antaa mahdollisuuden kayttaa seka kirjoitettua etta visuaalista dataa
monista eri lahteista. (Cho & Lee 2014, 17)

3.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, jolla pyritadan ymmartdmaan yksien puitteiden
sisédisia toimintoja ja toimintojen dynamiikkaa. Yleensa tutkimus on yhdistelma erilai-
sista datankerdysmenetelmista kuten haastatteluista, kyselyista seké arkistoléahteista.
Data voi olla seka kvantitatiivista etta kvalitatiivista. Oikean tapauksen valitseminen on
ehdottoman téarke&& teorian luomisen kannalta, silla se vaikuttaa suuresti tulosten

yleistettavyyteen ja teorian luomisen onnistumiseen. (Eisenhardt 1989, 534-535 & 537)

Tapaustutkimus on monien vaikuttavien tutkimusten pohjana, joten se toimii analysoin-
titydkaluna hyvin. (Eisenhardt & Graebner 2007,30) Tapaustutkimusta ei siis missaan
nimessa pida vahatella tai arvottaa huonommaksi vain, koska siiné kaytetaan vahem-
man konkreettisia numeerisia lukuja tai koska siind tutkijan aani padsee enemman
esille. Tapaustutkimus on tarkea linkittaa aikaisempaan kirjallisuuteen, jotta tutkimuk-
sen lukijalle voidaan nayttaa, miksi tutkimuskysymys on muotoiltu niin, etté tapaustut-
kimus on oikeutettu eiké aikaisemmista teorioista |0ydy suoraa vastausta. Tutkimusky-
symysten muotoilu on tarkea oikeutus tapaustutkimuksen kaytolle. Tapaustutkimuk-
selle on myds ominaista se, ettei kaiken tarvitse olla yleistettavissa. Tutkimuksen poh-
jalta ehdotetaan teoriaa, ei yksiselitteisesti testata sen paikkaansa pitavyytta. Yhden
tapauksen tutkimukset ovat yhta hyvia kuin useamman tapauksen tutkimukset. Tar-

kedaa on pitda lukijan mielenkiinto ylla tarinamaisen kerronnan avulla ja perustella
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luotettavasti vaitteet. Tapaustutkimuksen suurimpina haasteina on tuottaa dataa ja tul-
kita sita niin, ettei tulokset ole puolueellisia. (Eisenhardt & Graebner 2007, 26-29) Tut-
kijan objektiivisuus on tarkeaa tulosten reliabiliteetin kannalta.

4. Empiria

Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi tapaustutkimus teknologiayrityksesta Apple.
Tutkimuksen tavoitteena on teoriaan tukien analysoida yrityksen hankintojen vastuul-
lisuutta. Tulosten avulla pyritaan I6ytamaan vastaukset tydssa aikaisemmin esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Empiriaosuus alkaa yrityksen Apple esittelylla. Taman jalkeen
tutkitaan Applen hankintojen vastuullisuusraportteja vuosilta 2008-2020 ja analysoi-
daan, miten vastuullisen hankinnan strategia on yrityksessa kyseisella aikavalilla muut-
tunut. Kun on analysoitu, miten vastuullisuus on yrityksessé kehittynyt, voidaan etsia
tdahan muutokseen vaikuttaneita tekijoitd. Tydssa arvioidaan, milla tekijoilla on ollut
suuri vaikutus yrityksen vastuullisuuskehityksessa. Lopuksi empiriaosassa pyritaan
kehityksen seké vaikuttavien tekijéiden pohjalta analysoimaan vastuullisen hankinnan

tulevaisuuden méaaraavia teemoja.

4.1 Apple yrityksend

Steven Wozniak seka Steven Jobs perustivat yrityksen Apple (Apple Inc.) vuonna
1977. Yritys aloitti valmistamalla tietokoneita. Nykyaan tuotteita on nelja eri kategoriaa:
iPhone, Mac, iPad seka koti & tarvikkeet seka tuotteiden liséksi palveluita viitena ka-
tegoriana: digitaalisen sisallon kaupat & suoratoistopalvelut, AppleCare, iCloud, lisen-
sointi seka muut palvelut. Pd&osa tuotteista on puhelimia (iPhone), tietokoneita (Mac)
seka tabletteja (iPad). Palvelut tuotetaan tukemaan tuotteiden toimintaa ja lisadmaan
niiden toiminnallisuutta. (Apple Inc. Form 10-K, 1-2) Applen tulos oli vuonna 2019 260
miljardia dollaria. (Forbes 2020) Forbes (2020) listaa Applen arvokkaimmaksi brandiksi

maailmassa.

Yrityksen asiakkaita ovat yksityiset kuluttajat, pienet seké keskisuuret yritykset, koulut

seka valtiot. Yrityksella on suoramyyntia, mutta yritys omistaa myads erilaisia epasuoria
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jakelukanavia. 2019 nettomyynnista 31% oli suoramyyntid ja 69% epasuoraa myyntia.
(Apple Inc. Form 10-K, 2)

Teknologia-alalla on paljon kilpailua. Yritysten tulee tuottaa uusia tuotteita nopealla
tahdilla seké pysya teknologiakehityksen aallonharjalla. Applen kilpailijat pyrkivat luo-
maan Kilpailuetua halvemmalla hinnoittelulla. Hinnoittelun liséksi kilpailuetua pyritaan
luomaan tuotteiden seka palveluiden ominaisuuksilla, hinnan suhteella toiminnalli-
suuksiin, tuotekehityksella, tuotteen luotettavuudella sekd brandilla. Applen kilpai-
luetuja muihin teknologiayrityksiin verrattuna ovat ymmarrys kokonaisvaltaisesta rat-
kaisun tarjoamisesta (ei myyda vai konkreettista tuotetta) seka kilpailijoihin nahden

suuret resurssivarat. (Apple Inc. Form 10-K, 2)

Suurimmalle osalle komponenteista Applella on monia toimittajavaihtoehtoja, mutta
osalle komponenteista I6ytyy vain yksi toimittaja. Komponentit ovat hyvin kilpailtuja,
joten vaikka toimittajia olisikin monta tietylle komponentille, voi niissa silti esiintya saa-
tavuusongelmia seka niiden hinta vaihtelee paljon kysynnan mukaan. Yksi suurim-
mista hankintaongelmista l10ytyy raataloidyistd komponenteista, jotka joiltain toiminnal-
lisuuksiltaan eroavat massatuotetuista vastaavasta komponentista. Tama luo Applelle
hankintariskeja seka toimittajien sopivuuden, toimittajien saatavuuden, ettd hinnan

suhteen. (Apple Inc. Form 10-K, 3)

4.2 Hankintojen vastuullisuuden kehittyminen teknologiayritys Applessa

Seuraavaksi keskitytdéan Applen hankintatoimen vastuullisuuden kehittymiseen toimit-
tajien vastuullisraportointia analysoimalla. Apple on aloittanut toimittajavastuuohjel-
mansa 2005, jolloin yritys loi toimittajilleen menettelyohjeen (code of conduct). Ensim-
maiset auditoinnit Apple suoritti tarkeimpien toimittajiensa luona 2006. Auditoinnit suo-
ritti Apple itse kolmannen osapuolen avustuksella. Auditoinneilla pyrittiin varmista-
maan, etta toimittajat noudattavat heille laadittua menettelyohjetta. Auditointien ideana
on loytaa toimittajien puutekohdat seka auttaa korjaamaan ne esimerkiksi tarjoamalla
koulutusta. Vain kaikista vakavimpien rikkeiden kohdalla yhteisty6 lopetettiin toimitta-
jan kanssa suoraan. 2007 Applen monitorointitoimittajia arvioitiin uudelleen verraten

vuoden 2006 auditoinneissa saatuihin arvoihin. Arvioinnissa huomattiin selvaa
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kehitysta kaikilla méaaritellyilla mittareilla. Auditoinnit olivat siis tuottaneet tulosta. (Ap-
ple 2008, 4-5 & 7 & 12)

2009 vastuullisuusraportissaan Apple nostaa esiin sosiaalisen vastuullisuuden tarkey-
den. Talla kuitenkin tarkoitetaan lahinna toimittajien tydntekijoihin seka tyéturvallisuu-
teen vaikuttavien tekijéiden parantamista, eika niinkdan toimintaympariston huomioi-
mista. Apple myos korostaa enemman toimittajien koulutuksen tarkeytta, ei pelk&astaan
monitorointia. Raportissa avataan ensimmaista kertaa menettelyohjeen siséltéa sup-
peasti. Vuodessa yritys tuplasi auditointien maaran kolmestakymmenesta neljasta

kahdeksaankymmeneen kolmeen. (Apple 2009, 3-4)

Vuoden 2010 raportissa Apple nostaa esiin yhteistyon sidosryhmien kanssa. Apple
pyrkii parantamaan toimittajien tehdasolosuhteita yhteistydssa valtioiden, kansalaisjar-
jestdjen seka muiden yritysten kanssa. Menettelyohjetta avataan ensimaista kertaa
kunnolla raportissa. Se on jaettu viiteen osaan: tyo- ja ihmisoikeuteen, terveyteen ja
turvallisuuteen, ymparistovaikutuksiin, etisyyteen seka johdon sitoutumiseen. Jokai-
sella paakohdalla on tarkentavia alakohtia. Raportti on myds huomattavasti laajempi
kuin aikaisemmin, seka se sisaltdd henkilotarinoita ja konkreettisia esimerkkeja niin
onnistumisista kuin parannettavista kohdista. Raportissa korostuu toimittajien oma
vastuu omasta toiminnasta. Vaikka Apple viimekadessa myontaa vastuunsa toimitta-
jien vastuullisuudesta seka niiden puutteista, on kehittyminen toimittajan vastuulla —
Applella on oikeus vaihtaa toimittajiaan. (Apple 2010, 3-6 & 22) Raportissa toimittajien
vastuun lisddmista kuvataan motivoinniksi, mutta sen voi tulkita myds painostukseksi

— jos et toimi Applen haluamalla tavalla, seuraava toimittaja valitaan tilallesi.

2011 raportti on hyvin pitkalti toisintoa vuoden 2010 raportista, osassa kappaleista ai-
noastaan sanajarjestys on muutettu. Uutena vastuullisuusongelmana Apple nostaa
esiin mineraalien esimerkiksi tantaalin, tinan, volframin seka kullan kaytén tuotteiden
valmistuksessa. Yritys haluaa antaa itsestaan kuvan, etta raaka-aineet tuotetaan vas-
tuullisuusajattelun periaatteiden mukaisesti. Toisaalta raportissa mainitaan ” pitkan toi-
mitusketjun ja jalostusprosessin yhdistelma tekee naiden materiaalien jaljittamisen ja
seuraamisen hankalaksi.” Vastuu pyritd&n vierittamaan pois omasta niskasta. Apple
keskittyy ainoastaan konfliktimineraalien vahentamiseen (tuotettu alueilla, joilla kaivos-

toiminta aiheuttaa poliittisia kriiseja) eika raportissa mainita mitaan kaivostoiminnan
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ymparistdévahingoista. Kaivostoiminnan lisaksi Applen yksi suurimmista vastuullisuus-
ongelmista on selkedasti lapsitydvoima. Varsinkin Kiinan tehtaista I6ydettiin alaikéista
tyovoimaa. Apple lopetti yhteistydbn suoraan naiden toimittajien kanssa — lapsity6voi-
maa ei siis suoranaisesti pyritty kitkemaan toimittajilta pois. (Apple 2011, 3-4 & 9-11)
Applen vastuullisuusraportointi kehittyy selkeasti koko ajan ja raportit ovat pituudeltaan
laajempia. Tama ei kuitenkaan tarkoita vastuullisuuden suoraa lisddntymista ainakaan
lapsityévoiman taikka kaivosteollisuuden kohdalla. Painvastoin raportin lukijalle jaa
kuva turhista korulauseista eik& konkreettisista parannuksista.

Auditoinnit lisdantyvat vuosittain yrityksessa, silla 2007 auditointeja suoritettiin 39 kun
taas vuonna 2012 229. Vuoden 2012 raportissa keskitytadn hiukan aikaisempaa
enemman ymparistollisiin vastuullisuusongelmiin sosiaalisten vastuullisuusaspektien
rinnalla. Ymparistbvaikutukset ovat saaneet ensimmaista kertaa oman otsikkonsa ra-
porttiin. Auditointeja on spesifioitu keskittymaan toimittajien ymparistovaikutuksiin, ja
talla on I6ydetty paljon puutteita toimittajien toiminnassa. Ongelmakohtia I6ytyi esimer-
kiksi raportoinnissa, jatteidenkasittelyssa sekad meluhaitoissa. Kaiken kaikkiaan Applen
yleisin vastaus naihin ongelmiin on ollut monitoroinnin lisddminen seka resurssien
palkkaaminen paikanpaalle minimoimaan ongelmat. Taman liséksi raportissa kaydaan
l&pi vuoden 2011 auditointidataa. Kokonaismaarainen onnistuminen auditointimitta-
reilla oli toimittajilla 74%. Muiden arvojen, esimerkiksi tasapuolisen kohtelun, lapsity6-
voiman ehkaisemisen seka palkkojen, suhteen tyétunnit olivat prosentuaalisesti (38%)
alhaisin vastuullisuuden kannalta. Apple raportoi yksityiskohtaisesti kaikista auditoin-
nin osa-alueiden ongelmista seké siita, miten se aikoo ratkaista ongelmat. Lapsity6-
voimaa loydettiin edelleen, nyt yritys ei suoraan vaihtanut toimittajaa vaan pyrki saa-
maan toimittajat palauttamaan lapset opiskelun pariin seka kehittdmaan ian tarkistus-
mekanismeja. (Apple 2012, 7-10 & 16-19)

Vuoden 2013 raportin ulkoasua on muutettu, kappaleet eivat pyoritd enda samoja lau-
seita eri jarjestyksessa. Tarkeimpana teemana nousee esille toimittajien tyontekijdiden
hyvinvointi seka turvallisuus. Apple on kayttanyt termia "toimia lapinakyvasti” aikaisem-
missakin raporteissaan, mutta nyt termi on nostettu otsikkoon ja lapinakyvyys nousee
selkeasti tarkeaksi teemaksi. Yksi raportin merkittdvin tapahtuma on se, ettd Apple
ensimmaisend teknologiayrityksena liittyi reilun tyévoiman yhdistykseen (Fair Labor
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Association), joka suoritti itsendisen auditoinnin yhdelle Applen suurimmalle toimitta-
jalle. (Apple 2013, 3-6) Miksi ei auditoitu pienempia toimittajia? Nain suurta toimittajaa
on auditoitu ja monitoroitu vuosia, joten paremmat kehittdmiskohdat olisi varmasti 10y-
detty auditoimalla pienempid, mutta silti merkittavia toimittajia. Vuoden 2013 raportti
on suhteellisen pitka (37 sivua), mutta se ei anna juurikaan uutta tietoa Applen vas-

tuullisuudesta taikka sen kehittymisesta.

Vuoden 2014 raportti jatkaa hyvin pitkalti samaa kaavaa kuin edellisvuoden raporttikin.
Heti raportin alussa on nostettu esille toimittajaketjun kompleksisuus ja toimittajien erit-
tain suuri maara. Eritoten raportissa korostetaan koulutuksen tarkeys vastuullisuuden
saavuttamisessa. Raportti on myds visuaalisesti paivitetty. Siind on paljon kuvia iloi-
sista hymyilevista tyontekijoistd. Taméan lisdksi aineisto on muokattu erilaisiksi dia-
grammeiksi seka taulukoiksi. Ensimmaista kertaa raportista l6ytyy erikseen listaus si-
dosryhmista, joiden kanssa Apple tekee yhteistyota. Toisaalta lista jattda hyvin suppe-
aksi ymmarryksen yhteistyon laajuudesta tai edes siita, mita yhteistyota tehdaan. Au-
ditointeja korostetaan vuosi toisensa jalkeen. On tarked huomata, ettd Apple raportoi
mielellaan auditointien lisddmisesta, mutta ei vertaile auditointien tuloksia aikaisempiin
vuosiin. (Apple 2014, 3-17 & 31-40) Aineiston vahainen vertailu aikaisempiin vuosiin
ihmetyttdd. Onko Aineisto keratty eri tavalla jokaisena vuonna, joten se ei ole vertailu-
kelpoista? Eiko kehitys ole merkittavaa, joten sité ei kannata vertailla? Kuvat iloisista
tyontekijoista elavoittavat raportin, mutta konkreettisempi kehityksen esilletuonti verra-

ten aikaisempiin tuloksiin antaisi uskottavamman vastuullisuuskuvan luomisessa.

Vuoden 2015 raportti alkaa sidosryhmalaheisesti: "Luodaksemme oikeasti hyvia tuot-
teita, on meidan mielestamme ratkaisevan tarkeda rakentaa ne niin, etta ne ovat vas-
tuullisia niin eettisesti kuin ymparistollisestikin”. Samalta sivulta l16ytyy sama kuva hy-
myilevista tyontekijoista kuin aikaisemmassakin raportissa. Kaiken kaikkiaan raportti
ei anna juurikaan uutta tietoa vaan on hyvin samanlainen kuin aikaisemmatkin. Koulu-
tuksen seka kehittymisen tarkeytta painotetaan samoin kuin seka toimittajien etta Ap-
plen vastuuta vastuullisuudesta. Tapaustutkimukset ovat uusi lis& raportoinnissa. Toi-
saalta nama ovat lahinna henkilétarinoita onnistuneesta koulutuksesta seka uusien toi-
mintojen implementointia osaksi jo olemassa olevia toimintoja. Koulutuksen tarkeytta
ymparistollisiin vastuullisuusongelmiin korostetaan, kuten aikaisemminkin. Toisaalta

konkreettisia toimia ymparistdongelmien selattdmiseen on hyvinkin vahan, ainakin
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toimittajien osalta. (Apple 2015, 1-28) 2016 raportti korostaa tyontekijoiden hyvinvoin-
tia nostaen esiin parannuksia toimittajien tehtailta liittyen tydhyvinvointiin seka tyos-
kentelyn turvallisuuteen. Taman lisaksi keskitytadn ensimmaista kertaa suoraan va-
hentdmaan toimittajien hiilijalanjalkea. Asian tarkeyteen ndhden (kolme neljannesta
hiilijalanjaljesta Applella syntyy toimitusketjusta) se on saanut hyvin vahan tilaa rapor-
toinnissa, tai sitten raportoitavaa ei vain ole. Hiilijalanjéljen vahentadminen jaa uusiutu-
van energian lisdamiseksi sekd vanhojen laitteiden uusimiseksi energiaystavallisem-
miksi. (Apple 2016, 1-20)

Vuoden 2017 raportin alku eroaa selkeasti aikaisemmista raporteista. Vastuullinen
ajattelu sidotaan ihmisten seka maapallon hyvinvointiin. Taman lisaksi erittain vah-
vassa asemassa raportissa on seké yhteistydn tekeminen ettd kumppanuus (part-
nership). Yrityksessa on ymmarretty toimittajasuhteen tarkeys ja miten kumppanuus-
suhde voi vaikuttaa positiivisesti toimittajien suorituskykyyn ja motivaatioon toimia vas-
tuullisesti, mutta tehokkaasti. Vastuullinen hankinta (responsible sourcing) on paatynyt
otsikoksi. Yrityksessa on keskitytty kartoittamaan toimitusketju, eli tutkimaan, mista
lopputuotteiden jokainen komponentti koostuu seka ketka raaka-aineita tuottaa ja mi-
ten. Kun kartoitus on tehty, lisataan kohteisiin auditointeja. Apple on ymmartanyt inno-
voinnin tarkeyden, vastuullisuuden mittaaminen seka sen saavuttaminen yleensa vaa-
tii vanhojen toimintatapojen muuttamista, jolloin valttamatta kaikkia tarpeellisia tytka-
luja ei ole viela olemassa. (Apple 2017, 2-14 & 21-27) 2018 raportti on hyvin saman-
lainen kuin 2017. Lisaksi raporttiin on selkeasti merkitty vuoden 2017 paakohdat maa-
pallon kannalta esimerkiksi hiilidioksidipaastoja vahennettiin 320 tuhatta tonnia (sama
asia kuin Hong Kongista poistettaisiin autot 62 paivaksi). Muuten raportti on hyvin sa-
mankaltainen kuin aikaisemmatkin, keskitytdan ihmisten tarkeyteen, koulutukseen,
ymparistoon seka auditointeihin. Apple on lisdnnyt raporttiinsa kohdan, jossa maini-
taan halusta auttaa huonommassa asemassa olevia yhteisgja, joihin esimerkiksi mi-
neraalien kaivostoiminta voi vaikuttaa. Applen tapa auttaa on yhteistyd eri toimijoiden
kautta seka koulutusten jarjestdminen, mutta muuta konkreettista ei raportissa esiinny.
(Apple 2018, 2-25)

2019 raportti alkaa ihmisten sekd planeetan hyvinvoinnin korostamisella. Taman [i-
séksi kerrotaan, ettd kaikki toimittajien lopullisen kokoonpanon testitilat seka pakkaus-

tilat ovat saaneet UL Zero Waste — sertifikaatin. TAma tarkoittaa sita, etta suurin osa
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tuotetusta jatteesta loppusijoitetaan vastuullisesti. Raportissa keskitytddn korosta-
maan standardien nostamista ylemmas seka yhteisty6ta toimittajien kanssa, jotta ne
toimivat standardien vaatimalla tavalla. Applella on paljon erilaisia koulutusohjelmia.
Ohjelmien avulla pyritddn lisddméaan tyontekijoiden osaamista, mutta myods heidan ym-
marrystaan oikeuksistaan. Liséksi ihmisoikeuksien tarkeyttéa korostetaan seké tehdaan
selvaksi, etta yritys tekee kaikkensa ollakseen ihmisoikeuksien puolella. Apple on
myos palkittu avoimimmaksi yritykseksi yritystietojen suhteen. Raportti keskittyy koros-
tamaan Applen paremmuutta saman alan kilpailijoihin nahden, kuitenkaan tarjoamatta
konkreettisia esimerkkeja tai vertailtavia lukuja. Auditointien lukuja sen sijaan verra-
taan ensimmaista kertaa kahdelta vimevuodelta vierekkain. Toisaalta verrattavat luvut
ovat vain osa kokonaisuutta. Yleisena saantona nousee esiin se, etta ainoastaan pa-
rantuneita lukuja verrataan edellisvuoteen. Jos kehitysta ei ole tapahtunut paljoa, luvut

ovat erikseen pidemmalla raportissa. (Apple 2019)

"Uskomme Applen olevan olemassa muuttaaksemme maailmaa —” 2020 raportin tee-
mana on globaalin toimittajaverkoston aiheuttama globaali vastuu. Apple sitouttaa
omat toimittajansa valitsemaan vastuullisia raaka-ainetoimittajia. Vastuullisuus toteu-
tuu parhaiten kumppanuussuhteen kautta, jolloin resursseja voidaan kohdentaa toimit-
tajiin, joilla on samanlainen arvomaailma kuin Applella. Ihmiset néhd&én resursseista
tarkeimp&na, ainakin raportoinnissa. Myos tyontekijoiden kohtelu parantuu, mita lahei-
sempi suhde toimittajaan on syntynyt. Toimittajilla on motivaatiota parantaa vastuulli-
suusastettaan, koska hyotyy siitd taloudellisesti. Ihmisten kouluttaminen on tarkeéa
teema samoin kuin innovointi. Viimeistaan tassa raportissa nékee selvasti Applen ym-
marryksen vastuullisten innovaatioiden tarkeydestad. Uusia tapoja mitata vastuulli-
suutta on keksittava ja kehitettava. Vastuullisuus nahdéaén mahdollisuutena kehittya.
Innovointi nostetaan myos tarkeaksi osaksi ymparistbongelmien ratkaisemista. Vihreat
valmistuskaytannot (green manufacturing practices) koetaan tarkeaksi osaksi vastuul-
lisuuskehitysta. Raportti on selvasti laajin tAhdn mennessa ja vastuullisuuden syy-seu-
raussuhteita nakyy selkeadsti enemman. Raportissa keskitytadn kertomaan saavutuk-

sista, mutta mydnnetaan myos noyrasti, ettd paljon on viela tehtavaa. (Apple, 2020)
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4.2.1 Vastuullisen hankinnan kehittyminen Applessa Valenten viiden strategian
malliin peilaten

Ennen varsinaisen hankinnan vastuullisuusstrategian kehittymista, pitaa arvioida koko
hankintatoimen vastuullisuuden kehittymista. Jotta yrityksen vastuullisuuden kehitty-
mista on mahdollista analysoida, tarvitaan toimiva viitekehys. Kuvassa 1 on esitetty
vastuullisuuden syntyminen kolmen tekijan yhteisvaikutuksesta. Valenten viiden stra-
tegian malli (kuva 6) pohjautuu samoihin dimensioihin (Valente, 2020). Aikaisemmin
esitelty Valenten viiden strategian viitekehys toimii Applen kaltaisen yrityksen tutkimi-
seen erittain hyvin. Malli on selkea seka eri strategiatasojen piirteet on selkeasti ku-
vailtu. Voimme |0ytaa strategiatason, jolla Apple raportointinsa alkuvuonna 2008 oli
seka tutkia kuinka paljon vastuullisuus on kehittynyt ja milla tasolla se on vuonna 2020.
Valenten malli sopii tdéhan tydhon senkin takia, etta se toimii nimenomaan toimialakoh-
taisessa vertailussa. Nain ollen hyvin perusteltuna, Applen tulokset ovat ainakin teori-
assa yleistettavissa toimialan muihinkin yrityksiin. Toki poikkeuksia 10ytyy aina, eika
kaikki yleistykset pade.

Vuoteen 2010 vastuullisuus oli yrityksessa huomioitu, mutta ei laajasti. Yritys selkeasti
tiesi, etta kehityksen kohteita 16ytyy, mutta ainoastaan osaan kiinnitettiin huomiota.
Voidaan jopa todeta, ettd ainoastaan erittain vakavat asiat nostettiin esiin ja pyrittiin
korjaamaan. Sidosryhmat nostettiin esille ensimmaista kertaa 2010 raportissa. Vasta
2015 raportissa ymparistoongelmia seka toimittajien hiilijalanjalke& pidettiin ongelmal-
lisena ja sita pyrittiin vahentamaéan. Voidaan siis todeta, etta vaikka vastuullisuusra-
portteja on ollut vuodesta 2008, on vastuullisuus ollut alkuun pintapuolista ja vahai-
sempaa, mita yritys on raportoinneillaan halunnut myéntaa. Applen ensimmainen stra-
tegiasijoittuminen Valenten malliin peilaten on strategia 2. puolustautuminen. Yritys
myoOntaa olevansa vastuussa vastuullisuudesta, mutta keskittyy vain kaikkein suurim-

piin ongelmiin.

Apple kuitenkin kehittyy vastuullisuuden osalta nopeasti. 2012-2013 yritys selkedasti
lisda erilaisten vastuullisuusasetuksien noudattamista. Yrityksessa on ymmarretty, etta
koko tuotteen tuotantoprosessista on saatava vastuullisempi. Apple joutuu keskitty-
maan paljon toimittajien vastuullisuuteen ja siihen, miten sitéd voidaan monitoroida ja
sen kautta parantaa. Apple on siirtynyt strategiatasoon 3. eristdminen. Seuraava sel-

ked kehitys tapahtuu 2017 raportissa. Apple on ymmartanyt linkittd& ihmisten
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hyvinvoinnin ympariston hyvinvointiin, vastuullisuusalueet eivat voi olla irrallaan toisis-
taan. Yhteistyo sidosryhmiin nousee tarkeéksi ja vastuullisen innovoinnin tarkeys ko-
rostuu. Apple lisda vastuutaan yhteisoista, joissa toimii muun muassa lisaamalla alu-
eiden koulutusta seka antamalla resursseja sidosryhmille, jotka vaikuttavat alueille.
Apple haluaa toimia esimerkkind muille alan toimijoille - ainakin sita korostetaan rapor-
teissa. Kuvassa 4 esitellaén nelja askelta, joilla voidaan arvioida yrityksen vastuulli-
suutta. Applen raportoinneissa ilmenee jokainen vaihe, ja vaiheet toistuvat uusimmissa
raporteissa. Tamakin vahvistaa yrityksen vastuullisuuden kehittymista. Apple voidaan
sijoittaa vaiheeseen 4. sisallyttaminen. Apple on kehittynyt tasosta 2 tasolle 4. Kehi-

tysté on tapahtunut paljon ja se on tapahtunut suhteellisen lyhyessa ajassa.

4.3 Vastuullisen hankintastrategian kehittyminen Applessa

Vastuullisen hankintatoimen seka vastuullisen hankintastrategian kehittymisessa on
selkeasti laheinen yhteys. Kun hankintatoimi kehittyy vastuullisuustasoilla vastuulli-
sempaan suuntaan, ei hankintatoimen vastuullisuusstrategia voi olla tasta kokonaisuu-
desta irrallaan. Vastuullisen hankintatoimen kehittyminen seké& Valenten viiden strate-
gian mallissa eteneminen vaatii hankintojen strategian paivittymisen vastuullisem-
maksi, sen implementoinnin yritykseen eika se voi olla ristiriidassa muun yritysstrate-

gian kanssa.

Deutsch et al. (2013) ovat luoneet 4 vastuullisuusstrategian tasoa. Nama tasot ovat
hyvin samankaltaiset kuin Valenten mallin tasot, mutta ne pyrkivat ottamaan kantaa
nimenomaa strategiaan. Applen voidaan arvioida olleen raportoinnin alkuvaiheessa
strategiatasolla reaktiivinen hankintastrategia. Yritys ei toimi vastuullisuus edella, vas-
tuullisen hankintatoimen strategia on hyvin alkuvaiheessa ja yrityksen voidaan sanoa
keskittyvan korjaamaan vain pakollinen, jotta suurilta maineongelmilta valtytdan. Vuo-
den 2008 jalkeen Applen vastuullisuusstrategia kuitenkin on nopeasti kehittynyt. Vas-
takkain asettelevaan hankintastrategiaan Applen voidaan katsoa siirtyneen 2012-
2013. Applen toiminta on selkeasti siirtynyt vastuullisemmaksi, yhteistyota tehdaan eri-
laisten sidosryhmien kanssa mutta jokaista toimintoa ei kuitenkaan kerralla muuteta
vastuullisemmaksi. Yritys pyrkii toimimaan kustannustehokkaasti ja sen sallimissa puit-
teissa vastuullisesti. Vastuullisuus on selke&sti suunta, johon yritys pyrkii, mutta muu-

tos on pitk& prosessi. Uusimmista raporteista analysoimalla Apple voidaan sijoittaa
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ennakoiva hankintastrategiaan. Strategian kulmakivind ovat sidosryhmien kanssa teh-
tava yhteistyd seka innovointi. Molemmat korostuvat Applen 2019-2020 raporteissa.
Apple on ymmartanyt, ettd todellinen vastuullinen hankintaketju syntyy ainoastaan in-
novoimalla vastuullisia ratkaisuja hankintaketjun eri osiin sek& eri toimintoihin esimer-

kiksi monitorointiin seka itse komponenttien tuottamiseen.

Vastuullisen hankinnan piirteiksi Deutsch et al. (2013) nimeé&vat esimerkiksi seuraavat:
vastuullisuussuunnitelman seka integroidut prosessit tukemaan suunnitelmaa seka
vihred hankinta — tahan kuuluu vahvasti alihankkijoiden arviointi. Nama ovat tarkeita
piirteitd myods Applessa. Auditointien maara seka tarkeys on ollut pitkaan yrityksen
agendana. Taman liséksi vinrean hankinnan téarkeys on korostunut koko ajan. Lisaksi
Apple viestii vastuullisuudestaan koko ajan laajemmin, raportit ovat laajenneet 14 si-
vusta 115 sivuun — toki raportointistandartit ovat matkan varrella muuttuneet. Vastuul-
lisuuden kehittymistéa tukee myds kuvassa 3 mallinnettujen mekanismien arviointi. Vas-
tuullisuus on vuosien varrella 16ytanyt paikkansa yrityskulttuurista ja tata osaamista
pyritdan hyodyntamaan toiminnan kehittymisessé. Toimintamalli on ollut koko ajan téar-
kedssa osassa toimitusketjun arviointia ja sen standardeja paivitetddn suhteellisen
usein. Taman lisaksi Apple on suuri yritys ja silla on paljon resursseja, joita se pystyy
allokoimaan vastuullisuuden kehittamiseen. Pienemmilla yrityksilla ei valttamatta ole
resursseja vaatia toimittajiaan toimimaan vastuullisesti saatikka monitoroimaan vas-
tuullisuutta koko hankintaketjun lapi. Erilaiset piirteet huomioon ottaen, jotka on kayty
aikaisemmin lapi, Applen vastuullisen hankintatoimen strategian voidaan todeta kehit-

tyneen paljon vastuullisempaan suuntaan.

4.4 Hankintojen vastuullisuuteen vaikuttavat tekijét

Hankintojen vastuullisuuteen vaikuttavien tekijdiden tunnistaminen on erittéain tarkeaa,
jotta voidaan ymmartaa miksi yritykset pyrkivat toimimaan vastuullisesti. Kun ymmar-
retaan vaikuttavat mekanismit taustalla, yrityksid voidaan erilaisin toimin ohjata seka
painostaa toimimaan vastuullisemmin. Kuvassa 2 Ebner & Baumgarden (2006) yrityk-
sen vastuullisuuden muodostuvan samalla tavalla kuin kuvassa 1 eli taloudellisen, ym-
paristbllisen seka sosiaalisen suorituskyvyn leikkauspisteessa. Ebner & Baumgarden
(2006) ehdottavat merkittdvimmiksi vaikuttaviksi tekijoiksi lainsaadannon, teknologian,

kulttuurin, markkinat, yhteiskunnan sek& ympariston.
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Lainsaadanto on tekijana ilmeisin. Eri toimialoja koskee erilaiset lainsdadanndssa seka
asetukset, joita yritysten tulee noudattaa, jos ne haluavat toimia laillisesti. Globaalien
yritysten kohdalla ongelmaksi syntyy se, mink& maan lainsdadantoa yrityksen tulee
noudattaa — sen, mihin yritys on virallisesti sijoittunut vai sen, missa markkinoilla toimi-
taan. Darnall et al. (2019) listaavat erilaisiksi sdantelypolitiikoiksi esimerkiksi verotuk-
sen, saastuttamiskiellot, teknologiastandardit, paastokauppapolitikan seka kestavéat
hankintapolitikat. Osaan lainsaadanndllisista tekijoista yritykset voivat vaikuttaa, esi-
merkiksi lobbaamalla paattajia verotuksen suhteen. Suurin osa tekijoista on yritysten
vaikutusalueen ulkopuolella. Askeisen listauksen lisaksi lainsaadantoon luetaan ihmis-
oikeudet (Ebner & Baumgarden, 2006). Ihmisoikeuksien tarkeyden korostumisella
vuosien saatossa on ollut suuri vaikutus myods Applen toimintaan seka siihen, paljonko
yrityksen tulee ottaa oikeudet huomioon — tai ainakin siihen, paljonko raporteissa on
annettava sivutilaa ihmisoikeuksien tarkeyden kasittelyyn. Lainsaadanto on yksi hel-
poimmista sek& suorimmista keinoista vaikuttaa yritysten vastuullisuuteen. Mité vas-
tuullisempi lainsaadanto on, sité vastuullisemmin yritysten on toimittava. Toisaalta lain

muuttuminen on hyvinkin hidasta eika nain ollen lyhyella aikavalilla tehokkain keino.

Uudella teknologialla on jo pitkaan ollut tarkeé rooli siihen, miten ja mihin suuntaan
yritysten strategia seka erilaiset toiminnot kehittyvat. Vastuullinen innovointi nakyy Ap-
plen uusimmissa raporteissa, mutta jo aikaisemmista raporteista voidaan loytaa tek-
nologiakehityksen mahdollistamia valvontamekanismeja seka mittaustapoja, jotka
mahdollistavat vastuullisuuden kehittamisen. Kuten tydssé on aikaisemmin esitetty, in-
novaatiot ovat tarkea osa vastuullisuuden kehittymista seké vastuullista strategiaa. He-
raa kysymys: kuka haluaa innovoida, jos ja kun osa hyddysta valuu kilpailijoille? Tassa
kohdassa esimerkiksi korkeakoulut seké valtiot ovat tarkeassa roolissa. Korkeakou-
luilla ei ole samanlaista painetta tiedon levidmisesta kilpailijoille, korkeakoulujen tehta-
vana on tuottaa tietoa. Resursseja on tarkea osata ohjata teknologiakehitykseen, jos

halutaan I0ytaé vastuulliset teknologiaratkaisut.

Ebner & Baumgarden (2006) tarkoittavat kulttuurilla padosin toimintayhteisén asen-
teita seka toimintatapoja. Jos yrityksen toimintaymparistd on kulttuuritasoltaan tottunut
toimimaan vastuullisesti ja vastuullisuuteen kiinnitetddn huomiota, odotetaan myos yri-

tyksien tekevan samoin. Kulutuskayttaytyminen on pitkalti kulttuuriin - sidottua



29

kayttaytymista, toki asenteita opitaan koko ajan ja globalisoitunut maailma hamaéartaa
yksittaisten kulttuurien rajoja. Kulttuuriin vaikuttaminen on pitka prosessi. Toisaalta,
kun kulttuuri ja sen asenteet pystytaan muuttamaan vastuullisemmiksi, on yritysten

erittdin vaikea toimia vastuuttomasti — kuluttajat eivat silloin osta tuotteita.

Markkinoilla Ebner & Baumgarden (2006) painottavat toimittajien, kilpailijoiden, asiak-
kaiden sek& trendien merkitystd. Kuvassa 5 kasiteltiin Porterin arvoketjua, joka tukee
vastuullisuuden tarkeytta kuluttajalle. Vastuulliset toimet luovat monille ovat yksi ar-
vonluontivalineista. Kuten tassa tydssa on tullut selville, toimittajat seka koko alihan-
kintaketju ovat yritysvastuullisuuden keskitssa ja nain ollen erittéin tarkeita. Jos tuot-
teiden komponentit eivat ole vastuullisesti tuotettuja, ei tuote voi olla vastuullisesti tuo-
tettu. Hankkijayrityksen on tarkea tietaa, mistd komponentit koostuvat ja miten vastuul-
lisesti hankkijat toimivat. Apple on osoittanut, ettd toimittajien vastuullisuutta voidaan
parantaa ja tama myds on kannattavaa sijoittamista tulevaisuuteen. Kilpailun vastuul-
lisuus on myds hyva keino painostaa kaikki alalla toimivat yritykset vastuullisemmaksi.
Jos ja kun vastuullisuus on trendik&sta, vain vastuulliset yritykset voivat aidosti menes-
tya markkinoilla. Viimekéadessa asiakkaat kuitenkin ovat omilla teoillaan vastuussa, os-

tavatko he vastuullisesti tuotetun tuotteen vai eivat.

Yhteiskunnalla on suuri merkitys vastuullisuuden toteutumisessa. Jos yhteiskunnan
asenne on valinpitaméaton, on yritysten helpompi unohtaa vastuunsa. Kansalaisjarjes-
toilla on suuri vastuu yritysten motivoimisessa seka painostamisessa. Jarjestoilla on
resursseja etsia yritysten puutekohtia ja osoittaa ne kaikille. Mainehaitat ovat hyvin
haitallisia yrityksille ja niiden korjaaminen viimeistaan vastuullistaa yrityksen toimintaa.
Tapaustutkimus Applesta on osoittanut, ettéa jarjestdjen kanssa tehtava yhteistyé on
nostanut merkitystaan yrityksessa, vahintaan raportoinnin tasolla. Apple ei valttamatta
osaisi allokoida resurssejaan yhteisdiden olojen parantamiseksi tehokkaimmalla mah-
dollisella tavalla, joten se tekee yhteistyotd alueella toimivien kansalaisjarjestojen
kanssa. Kansalaisjarjestot motivoivat yrityksia myoés silla, etté jakavat innovaatioita
seka niiden kustannuksia. Nain ollen yritysten ei tarvitse kantaa aivan kaikkia kustan-

nuksia, joita vastuullisuuteen siirtyminen aiheuttaa.

Ymparistd luo omat haasteensa varsinkin teknologiayrityksille. Resurssit voivat olla

niukassa ja komponenttien rakentaminen voi vaatia kaivostoiminnasta saatavia
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mineraaleja. On tarkea katsoa, etta alihankkijat toimivat mahdollisimman ymparistoys-
tavallisesti. Ymparistohaitat tulee minimoida. Tarkedd myos on innovoida jatkuvasti,
silla pitaa pystya loytdmaan vaihtoehtoisia raaka-aineita seka toimintatapoja. Nain ol-

len voidaan minimoida ymparistolle haitalliset toimintatavat.

Yll& on listattu yhden viitekehyksen vaikuttavat tekijat. Tekijoiden vaikutuksilla on ala-
kohtaisia eroja, joillain aloilla ymparist6 merkitsee enemman ja joillain aloilla lainsaa-
danto. Tekijoita voi myos olla enemman ja erilaisia, niiden yhteisvaikutukset voivat
erota alueittain. Muuttuvista tekijoista huolimatta valttamatonta kuitenkin on vastuulli-
suuden kannalta pyrkia ymmartamaan vaikuttavat tekijat taustalla, jolloin niihin pysty-

taan tekemaan oikeita muutoksia oikeaan aikaan.

4.5 Vastuullisen hankintastrategian merkitys tulevaisuudessa

Tulevaisuutta on vaikeaa, jopa mahdotonta ennustaa. On kuitenkin hyva miettia tule-
vaisuuden mahdollisia trendeja seka suuntauksia, jotta voimme arvioida vastuullisuu-
den kehittymista tulevaisuudessa. Maapallon kestokyky on venytetty aarirajoille ja il-
mastonmuutos kiihtyy koko ajan. Samaan aikaan vakiluku kuitenkin kasvaa ja kulutta-
minen lisaantyy. Vastuullisen toiminnan voidaan olettaa olevan tulevaisuuden trendi ja
sen tarkeys todennakoisesti tulee vain lisdédntymaan. Vastuullisempia ja kestavampia
toimintatapoja tarvitaan, jos halutaan yllapitdé elintaso, johon olemme tottuneet seka

parantaa kehittyvien maiden elinolosuhteita.

Innovointi ja vihre&t innovaatiot ovat tulevaisuudessa avainasemassa. On keksittava
vaihtoehtoisia, tehokkaita, ymparistoystavallisempia seka kustannustehokkaita ratkai-
suja vastuullisuuden lisaamiseksi. Vain vaihtoehdoilla voidaan korvata esimerkiksi hai-
tallisia kemikaaleja, mineraaleja, joiden kaivostyd kuormittaa luontoa, seka fossiilisia
polttoaineita. Yritykset on pyrittdv& motivoimaan innovoimaan esimerkiksi erilaisilla pa-
tenttisuojilla sekéa yksinoikeuksilla. N&in ollen yritysten ei tarvitsisi pelatéa tiedon vuota-
mista kilpaileville yrityksille tai muille vastaaville tahoille. Korkeakouluilla on suuri vas-
tuu, joka tulee todennéakoisesti korostumaan tulevaisuudessa. Yksi mahdollisuus on
lisata entisestddn yhteistyota yritysten kanssa ja pyrkid yhdesséa ratkaisemaan vastuul-

lisuusongelmat. Taman lisdksi kansalaisjarjestdjen merkitys kasvanee koko ajan.
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Niiden toiminta on tarkeaa ja ne toimivat alueilla, joilla yritysten ei valttamatta ainakaan

viela ole taloudellisesti jarkeva toimia.

Yritysten raportoinnin, vastuullisen toiminnan mitattavuuden seka yritysten avoimuu-
den voidaan olettaa kasvattavan tarkeyttdan tulevaisuudessa. Jos vastuullisuutta ei
voida mitata saatikka saada vertailukelpoista dataa, on vastuullisuutta hyvin vaikea
kehittdd. Raportoinnin tarkeys tulee korostumaan, silla yha useammat kuluttajat ovat
aidosti kiinnostuneita siitd, mita yrityksissa tapahtuu. Toisaalta raportoinnin lukutaitoa
pitdd kehittaa, etteivat yritykset korulauseineen voi vahatella tekojaan ja niiden seu-
rauksia. Kuluttajien valistamista vastuullisuuskaytannoista sekéa aidosta vastuullisuu-
desta tulisi kasvattaa. Yritysten ydinideana on tuottaa voittoa, kuluttajien tehtavana on
vaatia, etta voitto tuotetaan vastuullisesti.

5. Yhteenveto ja johtopaatokset

Yritykset ovat koko ajan painostetumpia toimimaan vastuullisemmin. Ongelman ratkai-
semiseksi, on tarkeda ymmartaa vastuullisen hankintaketjun tarkeimmat elementit.
(Koberg & Longoni 2019, 1096) Taman lisaksi on tarkea osata tunnistaa ulkoiset teki-
jat, jotka vaikuttavat yritysten vastuullisuuteen. Kun yrityksen hankintatoimi on kartoi-
tettu, voidaan tutkia yrityksen vastuullista hankintastrategiaa, joka on vastuullisten han-
kintojen kulmakivi — ilman toimivaa hankintastrategiaa hankintatoimi jaa yrityksen paa-
strategiasta irralliseksi. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten vastuullinen han-
kintastrategia on teknologiayrityksissa muuttunut ja mitka tekijat tahan muutokseen

ovat vaikuttaneet.

Vastuullisuus on kasitteend hyvin abstrakti ja sille on paljon hiukan toisistaan poik-
keavia maaritelmid. Pohjana kuitenkin mé&aritelmissa toimi ajatus sosiaalisen, ympa-
ristollisen seka taloudellisen hyddyn luomisesta. Yritys siis toimii taloudellisesti kannat-
tavasti samalla parantaen toimintaymparistéaan. Vastuullisuuteen vaikuttavia ulkoisia
tekijoitd nimettiin kuusi hyddyntden pohjana Ebnerin & Baumgardenin (2006) viiteke-
hysta: lainsdadanto, teknologia, kulttuuri, markkinat, yhteiskunta seka ymparisto. Tek-
nologiayrityksiin suurin vaikutus on ollut lainsdadanndlla, varsinkin ihmisoikeuksilla,

sekd yhteiskunnalla. Kansalasijarjestdét ovat vaikuttaneet painostuksellaan seka
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yhteisty6lla hankintaketjun muuttamiseen vastuullisemmaksi. lhmisoikeudet seka
komponenttien valmistuksesta aiheutuvat ymparistbhaitat ovat tulevaisuudessakin
suurimmat haasteet teknologiayritysten vastuullisuudelle. Tulevaisuudessa ulkoisista
tekijoista todennakoisesti asiakkaat seka kulttuuri (asenteet) tulevat nostamaan tar-

keyttaan yritysten vastuun lisdéntymisessa.

Vastuullisen hankintastrategian maarittdminen ei ole helppoa varsinkaan raporttien
pohjalta. Vastuullisuus on hankalasti mitattavissa ja yritykset mittaavat sita eri tavalla.
Raportit ovat myos aina yrityksen tulkinta sek&a versio. Avuksi on kuitenkin kehitetty
erilaisia viitekehyksia, joiden avulla yritysten seka toimialojen vertailu on edes jollain
tasolla mielekasta. Valenten viiden strategian mallilla Apple voidaan tapaustutkimuk-
seen pohjaten hankintatoimen perusteella sijoittaa strategiatasoon 3 tai 4. Yritykset on
siirtynyt vain pakollisten vastuullisuuskorjausten ajattelutasolta sisallyttamaan vastuul-
lista ajattelua koko yritykseen ja jopa alihankintaketjuun asti. Teknologia-alalle tama ei
kuitenkaan ole suoraan yleistettavissa, silla yrityskohtaisia eroja varmasti 10ytyy riip-
puen yrityksen koosta, kulttuurista seka resursseista. Vastuullinen hankintastrategia
Apllessa voidaan sanoa kehittyneen Deutsch et al. (2013) luoman viitekehyksen mu-
kaan tasolta 2 strategiatasolle 4, mutta monet pienemmat yritykset eivat pysty kaytta-
maan resurssejaan yhta hyvin sidosryhmien kanssa toimimiseen seka tulevaisuuden
innovaatioihin. Strategia on kehittynyt ajatuksesta "mahdollisimman vahan, mutta tar-
peeksi”’ ajatukseen, jossa ymmarretddn vastuullisuuden tarkeys ja se pyritaan imple-
mentoimaan kaikkeen tekemiseen seka toimintoihin. Vaikka Applen tulokisa ei voida
yleistaa koskemaan kaikkiin teknologiayrityksiin, lakien tiukkeneminen vaikuttaa yksi-
selitteisesti koko alan kehitykseen. Teknologiayritysten voidaan sanoa kehittyneen
suhteellisen paljon vastuullisuuden néakdkulmasta suhteellisen lyhyessa ajassa, vaikka
tarkkaa vastuullisuusstrategian kehityskulkua ei naiden analyysien perusteella voida

tunnistaa.

Vaikka kohdeyrityksen analysoinnin tulokset eivat ole yleistettavissa koskemaan koko
teknologia-alaa, voidaan analyysin tuloksia kayttdd apuna suurempien teknologiayri-
tysten vastuullisuusstrategioita tutkittaessa. Jatkotutkimuksissa olisi mielekasta ver-
tailla eri teknologiayrityksia ja niiden vastuullisuusastetta keskendan. Vertailulla voi-
daan l6ytaa kriittisia tekijoita, joiden takia vastuullisen hankintastrategia toteuttaminen

onnistuu toisissa yrityksissa paremmin kuin toisissa. Taman liséksi tutkimus voidaan
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laajentaa koskemaan eri toimialojen vertailua. N&ain ollen voidaan I6ytaa toimivimmat
vastuullisuusstrategiat ja l0ytaa kaytanteet, joista voi olla apua vastuullisen strategian

onnistumisessa yrityksissa.
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