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Lately the environmental reporting requirements of companies have changed considerably.
There are many new directives, and it is difficult to keep up with the various requirements.
In larger companies, attempts are made to respond to the increasingly demanding reporting
requirements with different methods that collect data from the entire supply chain.

The purpose of this master's thesis is to study the impact of environmental requirements on
the supplier selection and auditing processes. In other words, the purpose of the thesis is to
modify the supplier selection and auditing processes so that they meet the requirements of
the new directives.

In the theoretical part of the thesis, I examine the quality management of supplier selection.
I go through different quality management methods and explain how they can be applied to
company X. In the theoretical part, I also discuss the most important regulations at the mo-
ment and find out what is worth considering for the future.

In the empirical part of the thesis, I explore what values can be found in current reporting.
Based on the information, | am making a development proposal: “one unified form.” The
proposal includes combining old forms and new environmental questions.



ALKUSANAT

Pitkd opintopolku alkaa vihdoin tulla padtokseen. Haasteita matkalla on ollut paljon, mutta
niistd on aina selvitty. Haluankin tdssa vaiheessa kiittida ystivié, opiskelukavereita, perheen
tukea sekd muita auttavia osapuolia kannustamisesta. Kaikesta kannustamisesta huolimatta,

ilman omaa motivaatiota ei kouluja ldpdise, joten kiitoksen voinee antaa my®ds itselle.

Opintojen maisterivaihe LUT-yliopistossa kesti 2 vuotta, vaikka aika tuntui kuluvan todella
paljon nopeammin. Kiitén jo Metropoliasta tutuksi tulleita kavereita monista hyvisti ryhma-
toistd ja yhteisistd opiskeluhetkistd. Diplomitydn ohjaus sujui mutkattomasti ja nopealla ai-

kataululla, misti on kiittdminen professori Janne Huiskosta.

Kiitos yritys X:lle diplomitydmahdollisuudesta seki tyon mielenkiintoisesta ja ajankohtai-
sesta aiheesta. Haluan kiittda enoani Vesaa diplomitydpaikan vinkkaamisesta seké yritys X:n
Millaa tyon erinomaisesti ohjaamisesta ja tyohon liittyvien materiaalien nopeasta tarjoami-

sesta, aina kun sellaiselle oli tarvetta.

Kaiken kaikkiaan opintoja on nyt takana 18 vuotta — sama aika kesti saavuttaa tiaysi-ikdisyys.
Joskus aika on tuntunut kuluvan todella hitaasti, etenkin peruskoulussa kesidlomia odotta-
essa. Jilkikéteen kuitenkin tuntuu, ettd uutta oppiessa ja samalla hauskaa pitdessd aika on
mennyt hujauksessa. Lopuksi haluan kiittdd peruskoulun, lukion, Metropolian, HTW Saar-
landin ja LUT:in opettajia, professoreita ja muuta henkilokuntaa seka kaikkien vuosien var-
rella eri kouluissa muodostuneita kaverisuhteita tdhdnastisen eliméni parhaimmista vuo-

sista.
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1 Johdanto

Kasvava tarve ympdaristdasioiden huomioimiselle ja huoli ilmastonmuutoksen globaaleista
vaikutuksista on saanut aitkaan muutoksen yritysmaailmassa. 1990-luvun lopusta alkaen yri-
tyksid on kiinnostanut yhteistydkumppaneidensa ympéristdraportointi enenevissd maérin.
Vauhti on kiithtynyt 2000-luvulla merkittévisti etenkin Euroopassa vallitsevien lukuisten di-
rektiivien myo6té. Jotta ymmarrdmme miksi yritykset tosissaan miettivit ymparistovaikutuk-

siaan, on tarkasteltava hieman ldhihistoriaa.

Ei ole epdilystdkéén siitd, ettd ISO (International Organization for Standardization) 14001
on yksi menestyneimmisti standardeista, joita yritykset kdyttavit maailmanlaajuisesti pa-
rantaakseen ympéristonsuojelun tasoaan ja siten siistden resursseja ja rahaa sekd saavut-
taakseen arvostusta kuluttajien keskuudessa. ISO 14000-standisarjan julkaisusta ldhtien
vuonna 1996, yli 300 000 organisaatiota ympéri maailmaa on ottanut kdyttoon ympéristo-
johtamisjérjestelmin sen vaatimusten mukaisesti. (Gallo, I. 2020.) Tdma olikin yksi ensim-

maisistd isoista kulmakivistd yritysmaailman ympéaristovastuullisuudessa.

Seuraavana suurempana virstanpylviéna voitaneen pitdd vuonna 2002 Johannesburgissa pi-
dettyd kestdvan kehityksen huippukokousta, jossa hyvéksyttiin poliittinen julistus ja taytén-
téonpanosuunnitelma. Se sisélsi sddnnokset, jotka kattavat joukon toimia ja toimenpiteita,
jotka on toteutettava ymparistod kunnioittavan kehityksen saavuttamiseksi. Ndin tehdessdin
tadma huippukokous, johon osallistui yli sata valtion- ja hallitusten pdémiesti sekd kymmenid
tuhansia hallitusten edustajia ja kansalaisjirjestdjd, johti useiden pdivien pohdinnan jdlkeen
padtoksiin, jotka liittyivédt veteen, energiaan, terveyteen, maatalouteen, biologiseen moni-

muotoisuuteen ja muihin huolenaiheisiin. (United Nations n.d.)

Ympiristovaikutusten arviointia koko arvoketjun/toimitusketjun osalta alettiin miettid tar-
kemmin vuonna 2011 julkaistun SCOPE 3-standardin myo6td. (Greenhouse Gas Protocol

n.d.) SCOPE 3:n avulla epédsuorat arvoketjun padstdt, jotka muodostuvat yrityksen
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toiminnan seurauksena, mutta paéstoldhteet eivit ole itse yrityksen hallinnassa nousevat
esille. Samanoloisten yritysten SCOPE 3-pééstot voivat erota merkittdvasti, jos vastuulli-

suusajattelu on jédnyt toisen osalta kokonaan huomioimatta.

Aikajanalla seuraava merkittivd muutos on vuonna 2015 solmittu ja vuonna 2016 voimaan
astunut Pariisin ilmastosopimus. (Ympéristoministerido n.d.) Sen keskeisimmat tavoitteet
ovat rajoittaa ilmaston ldmpeneminen alle 1,5 °C:een ja puuttua ilmastonmuutoksen vaiku-
tuksiin. (Eurooppa-neuvosto 2025.) "Padstovihennystavoitteiden liséksi sopimuksessa kisi-
tellddn ilmastonmuutokseen sopeutumista seké rahoitusvirtojen suuntaamista kohti véhéhii-
listd kehitystd.” (WWF n.d.) EU: kaikki jasenmaat ovat allekirjoittaneet ja ratifioineet Parii-
sin sopimuksen. Ensimmadisti kertaa ldhes kaikki muutkin maailman maat ovat kertoneet
olevansa valmiita toimiin ilmastonmuutoksen torjumiseksi ja sitoutuneet vahvasti sen tiy-
tantoonpanoon. (Ulkoministerid n.d.) Pddstdjen kannalta merkittdvimmait taloudet ovat Yh-
dysvallat ja Kiina, joista Yhdysvallat on Trumpin hallintokausina vetdytynyt sopimuksesta,
ensin vuonna 2017 ja myohemmin vuonna 2025. (Laakso, T. 2017, Helsingin Sanomat

2025.)

2020-luvulla etenkin EU:ssa on tullut voimaan monia direktiivejd kuten EU-taksonomia,
joka on médrittdnyt kriteerit vihreille investoinneille ja kestdvélle rahoitukselle. (Euroopan
parlamentti 2023.) Toinen térked ja vaativa direktiiivi, Omnibus-ehdotuksen mahdollisista
kevennyksistd huolimatta, on CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive), joka
laajentaa ja tarkentaa yritysten ympdristoraportointivaatimuksia huomattavasti. (European
Union n.d. a., EUR-Lex 2022.) Viimeisimpédni mainittakoon vuonna 2026 voimaan tuleva
CS3D (Corporate Sustainability Due Diligence Directive), jonka tarkoituksena on luoda ke-
hys, jolla vaaditaan yrityksid suorittamaan due diligence -tarkastuksia kaikissa arvoketjun
osissaan kielteisten ympiristo- ja thmisoikeusvaikutusten tunnistamiseksi, ehkdisemiseksi ja
lieventdmiseksi. Direktiivi velvoittaa yritykset myds muun muassa noudattamaan Pariisin
ilmastosopimusta, tunnistamaan, arvioimaan, ehkdisemiin ja lieventimain ithmisoikeuksiin
ja ympaéristoon kohdistuvia haittavaikutuksia, tarjoamaan korjauksia todellisiin haitallisiin

vaikutuksiin ja saamaan sidosryhmat tdhdan mukaan. (Kuusniemi-Laine, A. 2025.)
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Tiivistettynd ensimmaiset askeleet yritysmaailman ympéristdtoimiin otettiin 1990-luvulla ja
suurempi huomio aiheeseen kiinnittyi 2000-luvulla. 2010-luvulla suuremmat yritykset al-
koivat mieltdmddn ymparisttoimia osana yhteistyOkumppaneidensa vastuullisuuden vaati-
muksia, ja 2020-luvulla ympéristétoimista on jo muodostunut lainsdddénnéllinen velvoite.

Taulukko 1 havainnollistaa ympéristtoimien aikajanan.

Taulukko 1. Ympéristotoimien aikajana

Vuosi Ympiristotoimi

1996 ISO 14000

2002 Johannesburgin kestévin kehityksen huippukokous
2011 SCOPE 3

2015 Pariisin ilmastosopimus

2020 (Kayttoonotto 2002) EU-taksonomia

2023 (Raportointi 2025) CSRD

2024 (Raportointi 2027) CS3D

Vuosien varrella tehtyjen ymparistdtoimien aikajanaan voisi listata vaikka mitd muita direk-
tiivejd ja suuria kehityksen vaiheita, mutta miellin ndmé askettdin késitteleméni toimet
omilla tavoillaan tirkeimmiksi. Aikajanasta lukija saa myds kdsityksen siitd, miten tirkeim-
mét toimenpiteet ovat tiivistyneet 2020-lukua ldhestyttdessd, enkd usko tdmin kehityssuun-

nan muuttuvan.

1.1 Tyon tausta

Muiden yritysten tavoin, myos yritys X:n tulee sopeutua ymparistotoimien muuttuvaan maa-
ilmaan. Lainsdddantd on tiukentunut lukuisten eri direktiivien myoté ja raportointia vaadi-
taan my0s SCOPE 3-pééstojen osalta, eli vaikutukset kohdistuvat yrityksen oman toiminnan
lisdksi my0s arvoketjun muihin osa-alueiden, kuten toimittajiin. Yritysten kasvavat vastuul-

lisuustavoitteet vetdviat myos muut mukaan, eli jos halutaan ”pysyé kelkassa”, kannattaa
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strategisesti olla mieluummin edelldkévija kuin altavastaaja. Kuluttajat, sijoittajat ja yhteis-
tyOkumppanit haluavat tehdd jatkossakin yhteistyotd hyvémaineisen vastuunkantajan
kanssa, jolloin ldpindkyvyys ja ympdaristovastuullisuus hankinnassa on lihes valttdméatonta.
Tyon taustalla on my0s tarve yhtendistid ja kehittdd toimittajiin kohdistuvia ympéristokay-
tantdja. Kuten monilla muillakin yrityksilld, yritys X:n ymparistoraportointi on vield hieman
hajanaista ja kehittymisvaiheessa. Téstd syystd selkeiden mallien ja mittareiden luominen on

tarkeda.

Uusimpien EU-direktiivien julkaisujen jilkeen kirjallisuuteen on muodostunut lievé aukko.
Ympéristdarvojen tuomista osaksi toimittajavalintaa on késitelty pitkd4n, mutta kirjallisuu-
dessa ei ole otettu huomioon uusia tarkempia raportointivaatimuksia SCOPE 3-piéstdjen
osalta. Kirjallisuus pydrii aitheen ympérilld, mutta on suoraan sanottuna aika ympéaripyoreda.
Téstd syystd tdimédn diplomityon tulokset voivat olla merkittdvid. Uusien vaatimusten huo-
mioiminen ty0dssé auttaa paikkaamaan kirjallisuuteen syntynytti lovea ja antaa konkreettisen
esimerkin ympéristdarvojen tuomisesta osaksi toimittajavalinta- ja toimittaja-auditointipro-

sesseja.

Ennen diplomity6td oli tehtéva toimitusketjun kehittdmisprojekti. Kyseinen toimitusketjun
kehittamisprojekti kohdistui yritys X:ddn ja tissd projektissa tehdyn benchmarkingin avulla
selvisi, mitd parannettavaa yritys X:n ympdristoraportoinnissa on. Vertailua tehtiin muihin
saman alan suuriin yrityksiin. Tieto toimittajavalintaprosessin pdivittdmisen tarpeellisuu-
desta oli jo tiedossa ja téstd syystd se on my0ds diplomityoni keskidssd. Toimittajavalintapro-
sessin pdivitys on keskeinen osa yritys X:n valmistautumista CSRD-raportointiin, joka on

tehtdva tdstd vuodesta (2025) lahtien.

Yritys X:11d on tdlld hetkelld monia eri toimittajavalinnan prosesseja eri yksikoissd. Tarkoi-
tuksena olisi luoda pddasiassa yhtendinen valintaprosessi koko konsernille. Tietyilld yksi-
koilla tulisi olla mahdollisimman véhén eroja toimittajavalintaprosesseissa. NykKyisissé toi-
mittajavalintalomakeissa on kirjattuna ESG- (Environmental, Social, and Governance) ja
CSR- (Corporate Social Responsibility) kriteereitd, mutta niille pitdisi antaa enemmaén pai-

noarvoa ja  ottaa ne  muutenkin  laajemmin  huomioon.  Yhtendiseen
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toimittajavalintaprosessiin tulisi siis valita tirkeimpid ympéaristokriteereitd ja jatkoseurantaa
ajatellen luoda ympariston KPI- (Key Performance Indicator) mittaristo toimittajien seuran-
taan. (Saunila, M. 2023.) Yritys X:n nykyisissé jérjestelmissd data on kuitenkin vaikeasti

kisiteltavissa.

Yritys X:114 on kdynnissé prosessi uuden toiminnanohjausjérjestelmén kéyttoonottoa varten.
Sen myo6ti data saataisiin samaan paikkaan, jolloin sen hallinta on todella paljon helpompaa
ja my0s ympdristdasiat on helpompi sisdllyttii jarjestelmadn. Toiminnanohjausjirjestelmén
kayttdonotto kuitenkin tapahtuu vasta vuoden tai kahden kuluttua, joten véliajaksi on kek-

sittdva jokin muu keino kerété ja sdilyttdd toimittajiin liittyvad ymparistotietoa.

Tyo kasittelee monia eri kestdvyyteen liittyvid teemoja, kuten kestdvii hankintaa ja toimi-
tusketjun hallintaa, yritysvastuuta, ei-taloudellista raportointia (esim. CSRD) ja sidosryhma-
teoriaa. TyOssd hyodynnetdén lisdksi erilaisia laadunhallintamenetelmid ja strategisia arvi-
ointimenetelmid, joita sovelletaan toimittajavalintaan. Néihin menetelmiin sisdltyy McKin-
seyn 7S -malli, Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli, Ishikawa-kaavio ja 5 Whys” -tekniikka,
TQM (Total Quality Management), HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points),
PESTLE-analyysi (Political, Economical, Social, Technological, Legal & Environmental) ja
SWOT-analyysi (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, and Threats).

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, kuinka yritys X voi sisdllyttdd ympéristokriteerit pa-
remmin toimittajavalintaprosessiin, jotta ymparistdarvot vastaavat paremmin direktiivien
vaatimuksiin ja toimittajien ymparistdarvoista saadaan keréttyd tietoa. Suurimpia haasteita
on siis kaksi; ympdristokriteereiden médrittiminen ja niiden painoarvon pdattdminen toimit-

tajaa valitessa seké tarvittavan ympéristotiedon kerddminen toimittajilta.
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Tutkimuskysymys 1: Milld uusilla ymparistokysymyksilld yritys X voi siséllyttad ymparis-
téarvot toimittajavalinta- ja toimittaja-auditointiprosesseihin, jotta ne vastaavat paremmin

direktiivien vaatimuksiin?

Tutkimuskysymys 2: Miten yritys X saa kerdttyd tarvittavan ympéristotiedon toimittajilta
yhtendisesti eri yksikdiden vililld, hyodyntden uusia ympéristdaiheisia kysymyksié ja huo-

mioiden uusien direktiivien raportointivaatimukset?

Tutkimuskysymys 3: Milld tavoin uudet ympdristodirektiivit ja tiukentuva lainsdadanto vai-

kuttavat yritys X:n toimittajavalinta- ja toimittaja-auditointiprosesseihin?

Yritys X:n toimialalla asiakaskunta koostuu péddasiassa julkisesta sektorista. Monet asiakkaat
ovat EU-valtioita, joten EU:n yhteiset tavoitteet ymparistodirektiivien huomioimisessa on
otettava tarkoin huomioon. Valtio-omisteiset asiakkaat voivat my0s asettaa julkisia hankin-
tavaatimuksia vastuullisuuskriteereihin ja ymparistovaikutuksiin liittyen. Toimittajien tieto-
jen kerddminen on hyvi tavoite, silld koko arvoketjun ympéristotietojen kerddmisesti aiheu-
tuva lapindkyvyys ja avoimuus kyseiselld toimialalla ovat jatkuvan yhteistyon kannalta ar-
vokkaita meriittejd. On kuitenkin muistettava tasapainottelu avoimuuden ja tiedon yksityi-

syyden vililld, silld tietoturva on toimialalla erittdin suuressa roolissa.

Tyo keskittyy yritys X:n toimialan hankintoihin ja toimitusketjuihin ensimmaéisen tason toi-
mittajien osalta, jotta aihe pysyy tarpeeksi tiiviind. On hyvad huomioida, ettd ostajat ovat
padasiassa valtioita. TyOssa ei késitelld yksittdisid hankinnan tuotteita tai materiaaleja, vaan
keskitytdén yleisesti hankinnan ja toimittajavalinnan ja -auditoinnin prosesseihin, jotta luot-
tamuksellisuus sdilyy. Aihetta kisiteltdessd huomioidaan Suomen lainsédédinnon ja EU:n di-
rektiivien vaatimukset. Muiden lainsdddéntdjen huomioimiselle ei ole tarvetta timén tyon

osalta.
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Keskeiset kdsitteet ovat tydssd kdyttdmidni termejd, jotka voivat olla lukijalle ennestdan tun-

temattomia. Vaikka lyhenneluettelossa ja johdannossa on jo puhuttu kyseisistd termeistd, voi

olla tarpeen avata késitteitd hieman enemmén ymmarrettdvan ja johdonmukaisen siséllon

varmistamiseksi. Sitd paitsi — kertaus on opintojen diti. Jotta luottamuksellisuus sdilyisi pa-

remmin puhun ty0ssini yritys X:std, kun viittaan yritykseen, jolle teen diplomityGta.

Taulukko 2. Keskeiset kasitteet

Kasite

Selitys

Ympdaristovaatimukset

Ympiéristovaatimukset tarkoittavat sddnndksid ja kriteereita,
jotka yritys omasta tahdostaan, tai lain vaatimuksesta asettaa
minimoidakseen ympéristovaikutuksia. Nditd vaatimuksia on

noudatettava.

Toimittajavalintaprosessi

Toimittajavalintaprosessi tarkoittaa yrityksen menetelméda ar-
vioida ja valita sopivimmalta vaikuttava toimittaja yhteistyo-

hon.

Auditointi

Auditointi on toimittajien jarjestelmallisté tarkastamista. Silla
varmistetaan, ettd toimittajat noudattavat asetettuja vaatimuk-
sia. Ty0ssdni toimittaja-auditointi keskittyy ESG-kriteerei-
hin.

KPI (Key Performance Indicator) on suorituskyvyn tai tehok-
kuuden mittari/mittaristo, jota kiytetdéin arvioimaan onnistu-
misia suhteessa tavoitteisiin. Ty0sséni saatan puhua KPI-mit-
tareista, eli mittareista, joiden avulla saadaan selville, miten
ympéristdarvot vastaavat tavoitteisiin ja toteutuvat kdytan-

nossa.

Vihred hankinta

Vihred hankinta on hankintastrategia, jonka avulla hankin-
nasta (ja toimittajavalinnasta) koitetaan saada mahdollisim-

man ympadristoystavéllinen.
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Arvoketju

Arvoketjun tavoitteena on arvon tuottaminen ja fokuksena
strategia, markkinointi ja brandi. Arvoketju ulottuu sisdiseen
ja ulkoiseen ketjuun ja sen mittareita ovat esimerkiksi asia-

kastyytyviisyys ja kilpailuetu.

Toimitusketju

Toimitusketjun tavoitteena taas on materiaalivirran hallinta ja
fokuksena logistiikka, tuotanto ja jakelu. Toimitusketju ulot-
tuu fyysiseen toimitusketjuun ja sen mittareita ovat esimer-
kiksi kustannukset, lapimenoaika, palvelutaso ja asiakastyy-

tyvaisyys.

Laadunhallinta

Laadunhallinta on organisaation toiminnan suunnittelua, oh-
jaamista ja kehittdmistéd siten, ettd asiakkaiden ja sidosryh-
mien odotukset tdyttyvit. Laadunhallinta kattaa esimerkiksi
tehokkuuden ja ympériston kestdvyyden teemat. Laadunhal-
lintaan sisdltyy laadun suunnittelua (mitd laatu tarkoittaa),
laadun varmistamista (vastaavuus vaatimuksiin), laadunval-
vontaa (tarkastus, mittaus ja poikkeamien hallinta) ja laadun

parantamista (jatkuva kehittdminen).

McKinseyn 7S -malli

McKinseyn 7S -malli on tunnettu johtamiskehys, joka hah-
mottelee olennaisia komponentteja, joita tarvitaan tehokkaa-

seen organisaation johtamiseen muutosten keskelld.

Kotterin &-vaiheinen

muutosmalli

Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli on ldhestymistapa, jolla
voidaan tehokkaasti toteuttaa pysyvid muutoksia organisaa-

tioissa korjaamalla yleisid virheitd ja puutteita.

Ishikawa-kaavio

Ishikawa-kaavio, joka tunnetaan myos kalaruotokaaviona,
antaa jasennellyn tavan ymmirtdd ongelman juurisyy silloin,

kun sen tunnistaminen voi olla haastavaa.

5 Whys 5 Whys on laadunhallinnallinen kéytdntd, jossa kysymys
"miksi?" kysytddn viisi kertaa perdkkiin, jotta pddstddn pe-
rimmdiseen syyhyn ongelman taustalla.

TQM TQM (Total Quality Management), eli kokonaisvaltainen laa-

dunhallinta, on laadunhallintamalli, joka korostaa koko tyo-

voiman osallistumista jatkuvaan parantamiseen.
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CCP

CCP (Critical Control Point) on kriittinen hallintapiste. Naita
hallintapisteitd koitetaan 10ytid HACCP menetelman kaytta-
mistd varten ja tdten my0s ongelmien ja onnettomuuksien eh-

kiisemiseksi.

HACCP

HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) on en-
naltachkéisevd laadunhallintajirjestelma, joka kertoo kéytti-
jélle mikd voi mennd pieleen sekd mitkd ovat tarvittavat toi-

menpiteet ongelmien tai onnettomuuksien ehkdisemiseksi.

Hankintaketju

Hankintaketju on toimitusketjun ylévirta”, eli se kasittia ar-
voketjun prosessin vaiheet ennen yritys X:n ydintoimintaa.
Hankintaketjuun sisiltyy raaka-aineiden tuotanto, toimitus ja
jalostus, alihankkijan komponenttien valmistus, itse ostetta-

van tuotteen valmistus seké kuljetus yritys X:lle.

Jakeluketju

Jakeluketju on toimitusketjun “alavirta”, eli se kisittdd pro-
sessin vaiheet yritys X:n ydintoiminnan jilkeen. Jakeluket-
juun sisdltyy tuotteen jakelu, kuljetus ja varastointi, loppu-
kiyttd, mahdollinen huolto ja elinkaareen péétds, eli esimer-

kiksi kierratys.

Donitsimalli

Donitsimalli on kuvitteellinen malli, joka saa nimenséd siita,
ettd se muistuttaa donitsia. Donitsimalli rajaa alueen, joka on
thmisten hyvinvoinnin ja yhteisen tulevaisuuden kannalta tur-
vallinen ja oikeudenmukainen tila. Sosiaalinen perusta vetda
rajan niukkuudelle, eli arvoille, joiden on tiytyttdva normaa-
lin oikeudenmukaisen eldméin turvaamiseksi. Ekologinen
katto puolestaan vetdd rajan maapallon eldméd ylldpitivien
jarjestelmien ylikuormittumiselle. Donitsimalli luo ndiden ra-
jojen vilille tilan, jonka sisdlld pysyminen turvaa kestdvén ta-

louskasvun.

Kestavyysmurros

Kestdvyysmurros tarkoittaa yhteiskunnan ajattelutavan muu-
tosta, joka johtaa ekologiseen, sosiaaliseen ja taloudellisesti

kestidvédn toimintatapaan.
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BvD (Compliance Cata-
lyst)

BvD Compliance Catalyst, josta puhuttaessa kdytetdin lyhen-
nettd BvD (Bureau van Dijk), on pilvipohjainen sivusto, jonka
avulla screenataan ja tehdddn due diligence -tarkastuksia yri-
tyksille, joiden kanssa halutaan harjoittaa litketoimintaa. Yh-
delld haulla BvD antaa kaikki tiedot liiketoimintaan liittyvista
sanktioista, rahanpesun vastaisista sdddoksistd, negatiivisesta
mediajulkisuudesta, viranomaisten kanssa tekemiseen joutu-

misesta jne.

Benchmarking

Benchmarking tarkoittaa oman toiminnan vertaamista toisten
toimintaan. Usein benchmarkingissa kannattaa verrata omaa
tekemistd parhaaseen vastaavaan, mahdollisimman saman-

suuruiseen toimintaan.

Code of Conduct

Code of Conduct, eli eettiset toimintaperiaatteet, tarkoittavat
organisaation omia hyvén litketavan periaatteita tai eettisid
pelisddntojd. Code of Conductin sisdllon arvot tulisi ndkyéa
yrityksen jokapdiviisessd toiminnassa. Code of Conduct ei
ole pakollinen, mutta nykypdivind kiytinnossd valttimaton
suuremmille yrityksille, silld siitd on muodostunut standardi,
joka erityisesti julkisella sektorilla vaaditaan mink&énlaisen

yhteistyon alkamiseksi.

PESTLE

PESTLE:n kirjaimet muodostuvat englannin kielen sanoista
political (poliittinen), economical (taloudellinen), social (so-
siaalinen), technological (teknologinen), legal (lainsdddén-
noéllinen) ja environmental (ymparistollinen). PESTLE-ana-
lyysi auttaa arvioimaan ulkoisia tekijoitd, jotka saattavat vai-

kuttaa yritystoimintaan

Greenwashing

Greenwashing, eli viherpesu, koskee erityisesti pk-yrityksid,
jotka ovat kéyttaneet vihreitd mainoskampanjoita. Tutkimuk-
sen mukaan kaksi kolmasosaa pk-yrityksisté, jotka mainosta-
vat "vihreyttddn" eivit oikeasti pidd vihreitd arvoja strategi-

ansa keskiossd. Tétd kutsutaan viherpesuksi.
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PEP

PEP (Politically Exposed Person) on poliittisesti vaikutusval-
tainen henkild. PEP:114 on yleisesti ottaen suurempi riski osal-
listua lahjontaan ja korruptioon asemansa ja mahdollisen vai-

kutusvaltansa vuoksi.

SWOT

SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, and Threats)
on strateginen arviointimenetelma4, jolla voidaan kartoittaa or-
ganisaation tila ja analysoida toimintaymparistéd. SWOT aut-
taa hahmottamaan arvioitavaan tilanteeseen liittyvit vahvuu-

det, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.

MBNQA

MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award) on
kéytossd USA:ssa ja on korkein tunnustus, jonka organisaatio
voi saada erinomaisesta suorituskyvystd, erityisesti koskien

kestivyyttd ja pitkdn aikavilin menestysta.

Lean

Lean on tuotantoprosessi, joka perustuu ideologiaan maksi-
moida tuottavuus ja samalla minimoida jétteet valmistusope-

raatiossa.

(Lean) Six Sigma

(Lean) Six Sigma on laatujohtamisen tyokalu. Perusajatus on,
ettd prosessin virheitd on pystyttdvd mittaamaan, ennen kuin
sitd voi kehittdd. Six Sigmassa mitataan virheiden mééraa ja

selvitetddn systemaattisesti, kuinka niitd voidaan poistaa.

ISO-standardit (9001 ja
14001)

ISO- (International Organization for Standardization) stan-
dardit ovat kansainvélisid standardeja, joiden avulla voidaan
varmistaa tuotteiden ja palveluiden yhteensopivuus erilaisten
suositusten, ohjeiden ja vaatimusten avulla. Esimerkkina, ka-
sittelemdni ISO 9001 on laadunhallinnan standardi ja ISO

14001 on ympdristjohtamisen standardi.

SBT SBT (Science-Based Targets) on kansainvélinen aloite, jonka
pddmidrdnd on auttaa yksityisen sektorin yrityksid asetta-
maan tieteeseen perustuvat ja riittdvin kunnianhimoiset ta-
voitteet ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi.

SCIP SCIP (Substances of Concern In articles, as such or in com-

plex objects [Products]) on jatepuitedirektiivin nojalla
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perustettu tietokanta. ECHA:n eli European Chemicals Agen-
cyn mukaan yritykset, jotka toimittavat EU:n markkinoille
tuotteita tai esineitd, jotka siséltiavét erityistd huolta aiheutta-
via aineita (SVHC-aineita) yli 0,1 painoprosentin pitoisuu-
tena, on velvoitettu toimittamaan kemikaalivirastolle tietoa
ndistd esineistd vuoden 2021 alusta alkaen. ”SCIP-tietokan-
nan avulla varmistetaan, ettd tietoa esineissd olevista ehdo-
kasluettelon aineista on saatavilla tuotteiden ja materiaalien

koko elinkaaren, my0s jatevaiheen, ajan.”

SVHC SVHC- (Substances of Very High Concern) aineet ovat eri-
tyistd huolta aiheuttavia aineita.

REACH REACH (Registration, Evaluation, Authorisation and Rest-

riction of Chemicals) tarkoittaa kemikaalien rekisterdintid, ar-
viointia, lupamenettelyjd ja rajoituksia. Se on asetus ja tieto-
kanta, johon rekister6idddn kemiallista ainetta valmistavat tai
siti maahan tuovat yritykset Euroopan talousalueella.
REACH-tietokantaan lisitdin kaikki yritykset, jotka valmis-
tavat tai tuovat maahan vihintdin tonnin kemikaaleja vuo-
dessa.

ECHA ECHA (European Chemicals Agency) eli Euroopan kemikaa-

livirasto huolehtii kemikaalien turvallisesta kdytdstd ja panee

taytdntoon EU:n kemikaalilainsddadéantoa.

NDA NDA (Non-Disclosure Agreement) on salassapitosopimus,
jota kéytetddn esimerkiksi yritysten vilisissd yhteistyosopi-
muksissa luottamuksellisen tiedon kisittelemiseen. NDA-so-
pimuksilla pystytdén rajaamaan luottamuksellisen tiedon ja-

kaminen ja kéyttdoikeudet.

Ty06ssd mainitaan usein ESG/CSR-kriteerit, ESG/CSR-raportointi tai puhutaan ESG/CSR-
asioista. Termit tarkoittavat lyhykéisyydessddn ymparisto- ja yritysvastuukriteereitd, ympé-
ristd- ja yritysvastuuraportointia ja ympdristoon ja yritysvastuuseen liittyvid asioita. ESG

késittelee  yrityksen ympdristdasioiden, sosiaalisten tekijoiden ja hallintotavan
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vastuullisuutta ja sen arviointia. CSR on yrityksen yhteiskuntavastuullisuutta, eli kertoo

kuinka yritys huomioi vastuullisesti muun muassa yhteiskunnan ja sidosryhmiét.

Tyossd kisiteltdvid ymparistovastuullisuuskriteereitd ja -direktiivejd on paljon. Yhté paljon
on myos lyhenteitd ja kasitteitd. Tarkeimmat ja tyGssd eniten kdyttdméni lyhenteet ja kisit-
teet ovat CSRD, CS3D ja Omnibus. CSRD on osasyy sille, miksi télle diplomitydlle annet-
tiin tehtdvananto. CSRD on EU:n kestivyysraportointidirektiivi, joka velvoittaa suuremmat
yritykset (mukaan lukien yritys X:n) raportoimaan toiminnastaan ESG-ndkokulmasta.
CSRD:naportointivaatimukset ovat paljon aikaisempia tiukempia ja laajempia. CS3D on
EU:n uusin merkittdva ymparistodirektiivi. Se on direktiivi yritystoiminnan kestavéa toimin-
taa koskevasta huolellisuusvelvoitteesta. CS3D tulee osaksi yritysten raportointivaatimuksia
asteittain. Tdmin hetken tietojen mukaan suurimmilla yrityksilld raportointi alkaa vuonna
2027. CS3D:hen liittyy myds termi due diligence, joka tarkoittaa yrityksen liiketoimintaan
liittyvien riskien arvioimista. Due diligencea voi soveltaa ldhes kaikilla osa-alueilla, mutta

tassd tyossd due diligencesta puhuttaessa otetaan huomioon vain ympéristoasiat.

Omnibus on yleinen termi, jota kdytetdédn kuvaamaan useiden eri aloitteiden yhdistamisti
yhteen lainsdddantopakettiin.”Omnibus-lainsddddnnolld viitataan yleensd lainsdddantdon,
jonka laatimisvaiheessa kasitellddn useisiin eri sdddoksiin kohdistuvia muutosehdotuksia yh-
tend kokonaisuutena.” (Elinkeinoeldmin Keskusliitto 2025.) Diplomitydsséd puhuessani Om-
nibusista viittaan keviilld 2025 julkaistuun ehdotukseen, joka voimaan tullessaan keventdd

CSRD:n ja CS3D:n raportointivaatimuksia.

Aiheeseen liittyy vahvasti SCOPE 1, 2 ja 3-pédstot. SCOPE 1-pééstot ovat yrityksen toimin-
nan seurauksena muodostuvia padstdja. SCOPE 2-pdistot ovat paidstdjd, jotka johtuvat yri-
tyksen ostetun ja kulutetun energian tuotannosta. SCOPE 3-pééstot ovat kaikki muut epé-
suorat arvoketjun padstot, jotka muodostuvat yrityksen toiminnan seurauksena, mutta péas-
toldhteet eivit ole itse yrityksen hallinnassa. SCOPE 3 on ehka tirkein termi ymmaértad tyon
kannalta. Vanhoissa raportointivaatimuksissa yrityksiltéd ei vaadittu péaéstoraportointia koko
arvoketjun osalta. SCOPE 3-piistot tulivat osaksi raportointivaatimuksia vasta CSRD:n mu-

kana.
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1.4 Tutkimuksen toteutus

Tama diplomity0 toteutetaan tapaustutkimuksena yritys X:ssd. Téstd huolimatta se on sovel-
lettavissa myos muihin yrityksiin eri aloilla. Ty0ssd hyodynnetidin padasiassa laadullisia tut-
kimusmenetelmié. Sen avulla saadaan kattavasti tietoa toimittajavalintaprosessista ja muista
prosesseista aiheeseen liittyen, tunnistaen kehitystarpeet ympéristovaatimusten nakokul-
masta. Ty6 on kehittdmistutkimus, eli tavoitteena on kehittdd konkreettisia ratkaisuja ongel-

miin.

Toimitusketjun kehittimisprojektissa tehdyssd benchmarkingissa vertailtiin neljin muun sa-
man alan suuren yrityksen vuosikertomuksista 10ytyvdd ympéristotietoa. Téssd vertailussa
kiinnitettiin huomiota sithen, misté kaikista yritysten ESG/CSR-arvoista 10ytyi konkreettista
numeerista tietoa. Oman kokemukseni perusteella suuremmilta yrityksiltd 16ytyy aina Code
of Conduct eli eettiset toimintaperiaatteet, joiden sisdlto on suurimmilta osin samantapainen.
Ero syntyy siind, mitkd yritykset ovat oikeasti vuosiraporteissaan mitanneet arvoja ja anta-

neet numeroita julkiseksi. Greenwashingia eli viherpesua tulee vilttdd. (Gallo, A. 2019.)

Itse diplomityd alkaa teoriaosuudella, jossa kdydéén lapi toimittajavalinnan laadunhallinnal-
lisia menetelmid. My6hemmin tavoitteena on tunnistaa ajankohtaisia ympéristodirektiiveja
janiihin liittyvid SCOPE 3-raportointivaatimuksia sekd kayttda PESTLE- ja SWOT-analyy-
sejd yrityksen tilannekartoituksessa. Teoreettinen viitekehys rakentuu ndiden tietojen poh-
jalta. Lahteind toimivat kirjat, nettisivut, opinndytetyot, koulukurssit ja lainsddddnndt. Poh-

dinnassa on my®os miti raportoinnin suhteen voidaan odottaa tulevaisuudelta.

Empiirisen osuuden tieto muodostuu yritys X:11d saamistani perehdytyksistd, palavereista,
haastatteluista, sisdisistd materiaaleista ja dokumenteista sekd aitheeseen vahvasti liittyvéin
ESG-projektin koko pdivin kesténeestd paitostilaisuudesta. Haastatteluita oli noin 5, jotka

kestivét pituudeltaan kymmenestd minuutista puoleen tuntiin. Olin miettinyt haastatteluihin
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aiheita, joista tarvitsen lisdi tietoa, mutta tarkempia kysymyksid en ollut laatinut. Oman poh-
dinnan ja edelld mainittujen tietojen pohjalta muodostui kisitys yritys X:n nykytilasta, kehi-

tystarpeista ja ongelmista ympdristoraportointiin ja toimittajavalintaan liittyen.

Tutkimuksen pohjalta aion laatia ehdotuksen toimittajavalintalomakkeen ja toimittaja-audi-
tointilomakkeen pdivittimisestd ja yhdistimisestd. Ehdotukseen on lisdtty toimittajavalin-
nassa huomioitavia ymparistdarvoja ja suositus antaa niille enemmén painoarvoa. Painoar-
vot kuitenkin méidrdytyvit hankittavan tuotteen mukaan, eikd yritys X:114 ole tdlla hetkelld
selkedd ohjeistusta painoarvojen huomioimiseen. Ehdotuksessa on huomioitava uuden toi-
minnanohjausjérjestelmén kiyttoonottoon liittyvit mahdollisuudet ja haasteet seké tiedon-

hallinnan nykytila, missi data on aika hajanaista.

1.5 Tyon rakenne

Tama diplomityd koostuu kuudesta luvusta, jotka etenevit tutkimusprosessin mukaisesti.
Ensimmaisessd luvussa, johdannossa, lukija saa tietdd tyon taustan, tavoitteet ja rajaukset,
keskeiset kisitteet, tyon toteutustavan sekd rakenteen. Johdannossa selvidd, miksi ja miten
tutkimus on tehty ja miti silld aiotaan saavuttaa ja annetaan esimakua keskeisimmisté tulok-
sista. Johdanto sisdltdd vastaukset kysymyksiin: "Mitd aihetta tyo kasittelee?”, "Miksi tatad
aihetta on tirked tutkia juuri nyt?” ja ”Miksi aihe ylipdétéédn on tirked?” Johdannossa selvidé
aitheen aiemman tutkimuksen liséksi, mitd aiempi tutkimus ei ole ottanut huomioon tai mika

on jadnyt tutkimatta.

Toinen luku, toimittajavalinnan laadunhallinta, kertoo tarkeimmisti laadunhallintamenetel-
mistd sekd siitd, miten niitd voisi soveltaa ympéristdarvojen integroimiseen osaksi toimitta-
javalintaprosessia. Valitut laadunhallintamenetelmit eroavat toisistaan paljon, mutta ovat
mielestdni tyon kannalta tarkeitd. Lukijan on hyvd perehtyd menetelmiin, silld ne ovat so-
vellettavissa moniin eri kohteisiin ja hyotyd voi parhaimmillaan saada jopa jokapdivdiseen
elamédn. Menetelmat siséltdvit MC Kinseyn 7S-mallin, Kotterin 8-vaiheisen muutosmallin,

Ishikawa-kaavion ja 5 Whys -tekniikan, TQM:n ja HACCP:n.
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Kolmannessa luvussa selvitetddn, miten ympdaristdarvot otetaan mukaan osaksi toimittajava-
lintaprosessia. Luvussa syvennytddn toimittajavalintaprosessiin ja sen kehittimiseen ympa-
ristondkokulmasta. Tarkeimpid késiteltdvid asioita ovat erilaiset direktiivit, ajankohtaisim-
pina ja tdrkeimpind CSRD, CS3D ja Omnibus-ehdotus. Néiden tdrkeimpien direktiivien li-
séksi fokus on muutoinkin ymparistovaatimuksissa, ymparistoraportoinnin tulevaisuudessa
ja toimintaympériston arvioinnissa PESTLE- ja SWOT-analyysien avulla. Luvussa mieti-
tdan, miten ESG- ja CSR-kriteerit saadaan mukaan toimittajavalintaan, kdydaéin lipi toimit-
tajiin liittyvid pdéstojé ja esitellddn benchmarkingin ja sidosryhmaétarkastelun avulla 16ydet-

tyja kehityskohteita.

Neljidnnessd luvussa kdydadn ldpi yritys X:n tdménhetkisid toimittajavalinta ja -auditointi-
kriteereitd, toimittajien screenausta sekd sovelletaan kolmannen luvun tietoja. Luvussa tar-
kastellaan tdménhetkisid kdytintojd ja pohditaan, miten toimittajien ympéaristovaatimusten
toteutumista voidaan seurata ja varmistaa kdytdnndssd. Luvussa ehdotetaan uusia ympéris-
toarvoja mukaan osaksi toimittajavalinta ja -auditointilomakkeita. Lomakkeiden yhdiste-
tddn, jonka seurauksena syntyy “yksi yhtendinen lomake”. Tuloksen saamiseksi kdytetddn
empiirisid tutkimusmenetelmid. Empiirisen tutkimuksen ja aiemmissa luvuissa kisitellyn
teorian pohjalta tyolle muodostuu ehdotus siitd, miten yritys X:n tulisi toimia jatkossa toi-
mittajavalinnan ja -auditoinnin suhteen. Luku siis antaa konkreettisen ehdotuksen sille, mil-

lainen yhdistetyn ja uudistetun lomakkeen pitéisi olla.

Viides luku eli johtopaitokset, avaa lukijalle tutkimuksen keskeiset tulokset ja johtopdéatok-
set. Luvussa arvioidaan, miten hyvin tehty tutkimus vastasi sille asetettuihin tavoitteisiin,
mitd tuloksia ty0 antoi, mitd hyotyd tuloksista oli, mitd parannettavaa tydssd voisi olla ja
mité jatkokehityksen toimia tutkimus vaatii yritys X:Itd. Vaihtoehtoisesti, miti jatkokehityk-
sen mahdollisuuksia ty6 antaa. Luku kertoo mitd kiinnostavaa uutta tietoa tydssa loydettiin
ja mitd saavutetut tulokset merkitsevit laajemmassa perspektiivissd ja mahdollisesti tulevai-
suudessa. Johtopditoksissd selvidd mitd eroja ja samankaltaisuuksia tydssd oli suhteessa

ailempaan tutkimukseen. Lisdksi pohditaan tutkimuksen vaikuttavuutta, eli millainen
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yhteiskunnallinen merkitys ty6lld on, mitkd ovat rajoitteet ja mitd mahdollisia jatkotutki-

musaiheita tyon pohjalta voitaisiin kehittda.

Kuudes luku, yhteenveto, antaa kokonaiskuvauksen tehdystd tutkimuksesta. Yhteenveto si-
séltdd tyon taustan, tavoitteet, kuvauksen siitd mité tehtiin, miten tehtiin sekd tyon tulokset
ja johtopéatokset. Yhteenvedossa kerrotaan mité on tehty ja mitkd olivat keskeisimmaét tyon

kaytannolliset ja teoreettiset tulokset. Kuva 1 on input/output -kaavio tyon rakenteesta.

Input Luku 1: Johdanto Output
- Ajankohtaiset vaatimuk- - Tyon taustan esittely - Tutkimuskysymykset
set ymparistovastuulli-
suudesta - Tavoitteet ja rajaukset - Tutkimusasetelma
- Yritys Xin nykytila - Kisitteiden avaus
- Toimitusketjun ke- - Tutkimuksen toteutus
hittimisprojekti
- Tyodn rakenne
Input Luku 2: Toimittajavalinnan Output
- Tutkimuskysymykset laadunhallinta - Sovellettavat mallit ja
. - Laadunhallintamenetel- tydkalut toimittajavalin-
- Tutkimusasetelma

- Laadunhallinnan teoria

- Vastuullisuuden viiteke-
hykset

mien analysointi

- Soveltuvuus toimittajava-
lintaan

nan kehittimisessa

Input

- Laadunhallinnan tyoka-
lut

- Direktiivien vaatimukset

Luku 3: Ympiéristoarvot

mukaan osaksi toimittaja-

valintaa

- Nykykéyténtojen ana-
lyysi ja arviointi

- Ympdéristokriteerien in-
tegrointi toimittajavalin-
taan

- PESTLE-analyysi
- SWOT-analyysi

Output

- Tarkeimmaét ymparisto-
kriteerit

- Ymmarrys toimittajava-
lintaprosessista




Input

kriteerit

- Térkeimmait ymparisto-

- Ymmarrys toimittajava-

Luku 4: Toimittajavalinta-
ja auditointiprosessin
muuttaminen

- Yksi yhteinen lomake
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Output
- Kehitysehdotukset

- Ympdristotietojen ke-
rddminen, varmentami-

- Loydokset

- Tyon keskeinen sisiltd

lintaprosessista - Malli ympéristotietojen nen ja hyddyntiminen
h . kerdamiselle ) )
- Kéytinndn soveltaminen - Uudistettu valintapro-
sessi
Input Luku 5: Johtopiitokset Output
- Tutkimuksen havainnot - Tulosten arviointi suh- - Kokonaisarvio
teessa tavoitteisiin
- Kehityseh k .
chitysehdotukset - Jatkokehityksen
suositukset
- Paatelmat
Input Luku 6: Yhteenveto Output

- Tyon kiteytys

- Tiivis katsaus tydn mer-
kitykseen

- Jatkotoimet

Kuva 1. Input/output -kaavio

Jokainen luku tarvitsee ja saa jotakin syottotietoja, néité tietoja késitellddn ja muokataan ky-

seenomaisessa luvussa ja tuloksena syntyy tietoa, jota voidaan hyddyntdd seuraavan luvun

syottotietona. Input/output -kaavion ja raportin rakenteen kuvauksen perusteella tydstd hah-

mottuu punainen lanka.
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2 Toimittajavalinnan laadunhallinta

Tassd kappaleessa késitelldédn erilaisia laadunhallinnan tyokaluja. Laadunhallintaan on tar-
jolla lukuisia tyokaluja, mutta tihén kappaleeseen olen valinnut parhaiten toimittajavalintaan

sopivat menetelmait. Késittelen laadunhallintaa erityisesti ESG/CSR-nékdkulmasta.

Aloitan soveltamalla McKinseyn 7S -mallia, jossa tutkin menetelmédn kolmea "kovaa" ja
neljad "pehmedd" elementtid. Tdmédn jalkeen siirryn Kotterin 8-vaiheiseen muutosmalliin,
joka kasittelee yrityksen muutosta ja muutosprosessin eri vaiheita. Seuraavana vuorossa on
Ishikawa-kaavion ja ”’5 Whys” -tekniikan tutkiminen ja soveltaminen. Tarkoituksena on tun-
nistaa, miksi ympéristdarvojen siséllyttiminen toimittajavalintaan voi olla haastavaa, eli sel-
vitetddn juurisyyt ja selkeytetdln toimittajavalintaprosessia. Viimeiseksi paneudun

TQM:4én, joka késittelee kokonaisvaltaista laadunhallintaa.

Erilaisia laadunhallintamenetelmié kdytetdin hieman eri tarkoituksiin ja jotkut sopivat tie-
tyille toimialoille tai tiettyihin tarkoituksiin paremmin kuin toiset. Monilla laadunhallinta-
menetelmilld on kuitenkin se etu, ettd niitd voidaan soveltaa suhteellisen helposti eri kaytto-
tarkoituksiin. Vaikka kaikki ndmé laadunhallintamenetelmét eivét liity suoraan ympéaristo-
arvojen tuomiseen osaksi toimittajavalintaprosessia, niitd on mahdollista hyddyntéd ja so-

veltaa tdhankin tarkoitukseen.

2.1 McKinseyn 7S -malli

McKinseyn 7S -malli on tunnettu johtamiskehys, joka hahmottelee olennaisia komponent-
teja, joita tarvitaan tehokkaaseen organisaation johtamiseen muutosten keskelld. Malli ko-
rostaa sisdisen yhtendisyyden ja johdonmukaisuuden tarvetta seitseméssd keskeisessd ele-
mentissé: strategia, rakenne, jirjestelmat, henkilokunta, taidot, tyyli ja yhteiset arvot. Kisit-

telemélld nditd komponentteja johtajat voivat edistdd yhteenkuuluvuutta, ajaa onnistuneita
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muutosaloitteita ja saavuttaa eteenpdin vievid muutoksia. Henkilokunnan osaamisella, joh-
donmukaisella johtamiskéyttdytymiselld ja yhteisilld arvoilla on keskeinen rooli muutoksen
onnistumisessa. 7S:n ymmaértdminen ja soveltaminen antaa johtajille mahdollisuuden tehok-
kaaseen muutosprosessiin ja auttaa optimoimaan organisaation suorituskykyé. (Mindtools

n.d.)

McKinseyn 7S -malli on yksi tunnetuimmista johtamismalleista, joka kuvaa kuinka organi-
saatiota johdetaan ja mitd komponentteja tarvitaan, jotta se toimisi myds muutoksen kes-
kelld. Peters ja Waterman loivat konseptin vuonna 1982 tydskennellessdin McKinsey &
Co:ssa. Heiddn mukaansa on kriittistd, ettd muutosprojekti pysyy johdonmukaisena ja tasa-
painoisena kaikkien seitseman kohdan osalta. 7S-teoria siis arvioi ja kuvaa organisaatiomuu-

tosprojektin sisdistd yhtendisyyttd. (McKinsey & Company 2008.)

Mallin 7S:44, eli seitsemén keskeistd elementtid ovat: strategia, rakenne, jarjestelmit, hen-
kilokunta, taidot, tyyli ja yhteiset arvot. Jotta muutos ja organisaatio ylipdétidén toimisivat
tehokkaasti, tulee noudattaa yhtendisti ja johdonmukaista suunnitelmaa. Ensimmaéinen S, eli
strategia, pyrkii pitkdn aikavilin kilpailuetuihin ja tehokkaaseen organisaation kiyttoon.
Mallin toinen S selittdd organisaation rakenteen ja sen merkityksen. Rakenne korostaa ra-
portoinnin yhteyksien ja johdon vastuullisuuden tirkeyttd. Organisaatiorakenteen tulee
tehda selvéksi kuka raportoi kenelle ja miten vastuut on jaettu. Tima parantaa ja yksinker-
taistaa mallin toimivuutta ja kiytt6a muutosprosessin aikana. Kolmas S, eli jirjestelmat, ku-
vaa keskeisid toimintatapoja, eli mairittdd miten asiat saadaan hoidettua. Ndma kolme en-
simmaistd S:44 muodostavat “kovan kolmion”, joka madrittdd muutoksenhallinnan péépai-
nopisteet ja avainalueet. Néitd kolmea "kovaa arvoa" tulee kisitelld ja selventdd, jotta orga-
nisaatio voi saavuttaa tarvittavan tehokkuuden ja oikeanlaisen muutoksen menestykselle.
Aiemmin lueteltujen “kovan kolmion” periaatteiden liséksi ns. ”pehmed nelid” heijastaa
muutoksen todellisia avainkohtia, oli kyse sitten piivittdisistd rutiineista tai suuresta muu-

tossuunnitelmasta. (Savkin, A. 2013.)

Henkilokunta, taidot, tyyli ja yhteiset arvot ovat térkeitd osia onnistuneessa muutosprojek-

tissa ja muodostavat "pehmein nelién”. Ne madradvit myos muutosstrategian onnistumisen
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tai epdonnistumisen. Henkildsto on tarked osa pehmeéd neliotd. Organisaation ja sen henki-
16ston taidot ja patevyydet ovat menestymisen kannalta kriittisid. Taidot ovat ainutlaatuisia
kykyja, joita 10ytyy koko organisaation tasolta. Tyyli on tyypillisesti johdettu johdon linja-
kayttdytymisestd ja on tdrkedd, ettd toimintamme ja kiyttdytymisemme ilmaisevat saman
viestin. Tyyli paljastaa ajan kdyton, ihmisten huomioimisen ja symbolisen toiminnan. Vii-
meisend pehmedsti nelidstd 10ytyvit yhteiset arvot, tai nikemykset oikeasta ja vaédrastd. Yh-
teiset arvot voivat siséltdd ydinarvoja ja ajatuksia, jotka ovat yhteisid organisaatiolle ja suu-

rimmalle osalle sen jésenistd. Kuva 2 avaa 7S —mallin rakenteen. (Savkin, A. 2013.)

Structure

(Rakenne)
Strategy Sg?t:ST: |
(Strategia) o
mat)
Shared
values

(Yhteiset

arvot)
Staff ' |

(Henkild 2018
kunta) (Taidot)

Kuva 2. McKinseyn 7S -malli
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Kuten kuvasta nikyy, kolme kovaa ja neljd pehmeédd S-kirjainta muodostavat 7S -mallin
rungon. Yhteiset arvot on laitettu kuvan keskelle ja kuvattu eri vérilld. Yhteiset arvot kuiten-
kin yleisesti kuuluvat pehmeiden S-kirjainten joukkoon. Vaikka nuolet eivét kulje aivan

kaikkien kohtien vililla, kaikki 7S:44 ovat kuitenkin toistensa kanssa vuorovaikutuksessa.

Miten 7S -mallia voi soveltaa, kun tarkoituksena on tuoda ympéristdarvoja toimittajan va-
lintaprosessiin? Yrityksen on méériteltidva selkedt ympéristotavoitteet ja nostettava ymparis-
tovastuu strategian keskeiseksi osaksi. Rakenteessa on oltava tilaa ympéristoystavéllisille
hankinnoille sekéd jdrjestelmien ja prosessien on otettava huomioon ymparistokriteerit toi-
mittajien seurannassa ja arvioinnissa. Ympdaristovastuullisuus tulee myos sisallyttdd yrityk-
sen ydinarvoihin, kulttuuriin, johtamistyyliin ja tyontekijoiden koulutukseen, jotta koko or-

ganisaatio omaksuisi kestévin kehityksen periaatteet.

2.2 Kotterin &-vaiheinen muutosmalli

Kotterin malli on kahdeksanvaiheinen l&hestymistapa, jolla voidaan tehokkaasti toteuttaa
pysyvid muutoksia organisaatioissa korjaamalla yleisiéd virheitd ja puutteita. Mallin ensim-
maisessd vaiheessa koitetaan luoda kiireellisyyden tunne. Yrityksen tulee tunnistaa muutok-
sen paine ja heréttii kiireellisyyden tunne, jotta ymmaérretddn, ettd muutos on valttimatonta.
Malli korostaa miten tirkedd on luoda selked visio ja strategia muutosprosessia varten. Malli
painottaa myds tehokkaan viestimisen, esteiden poistamisen ja lyhyen aikavélin tavoitteiden

luomisen tiarkeyttd. (Mindtools n.d., Prosci 2025.)

Kotterin malli tarjoaa ratkaisuja sekd lyhyen aikavélin muutosprojekteihin, ettd pitkén aika-
viélin kulttuurimuutoksiin organisaatioissa. Tyontekijoille on annettava vapauksia toimia vi-
sion mukaisesti, jotta saavutettuja tuloksia voidaan kiyttdd muutoksen laajentamiseen ja sy-
ventdmiseen. Lopuksi muutettuja toimintatapoja pyritddn juurruttumaan yrityksen kulttuu-

riin ja padtoksentekoon. (Mindtools n.d., Prosci 2025.)
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Kotter-malli kehitettiin tunnistamalla ja tutkimalla ensin organisaatioiden tekemié virheitd,
jotka johtavat muutosaloitteiden epdonnistumiseen. Kotter tunnisti yritysten muutoshank-
keissa kahdeksan merkittidvintd ja ndkyvintd virhetta tai puutetta ja totesi, ettd ndiden virhei-
den vaikutuksia voidaan lieventdd. Virheiden pohjalta Kotter paétti luoda 8-vaiheisen muu-
tosmallin, joka esittelee menetelmid kestévien ja tehokkaiden muutosten saavuttamiseksi or-
ganisaatioissa. Mallin tavoitteena on auttaa muutosprojektien kanssa kamppailevia yrityksia.
Seuraavat kappaleet avaavat tarkemmin muutosprosessin eri vaiheita. (Mindtools n.d.,

Prosci 2025.)

Kuten aiemmin huomattiin, mallin ensimmaiinen vaihe on luoda kiireellisyyden tunne. Jotta
merkittdvid muutoshankkeita yrityksissd voidaan toteuttaa onnistuneesti, merkittdvin osan
tyovoimasta on uskottava muutoksen tirkeyteen ja tehtdvd yhteistyotd sen eteen. Mikali
muutoksen térkeyttd ei korosteta tarpeeksi, vauhti voi hiipua nopeasti prosessin kdynnisty-
misen jilkeen, jos monet tyontekijdt eivit ole muutoksen takana. Tyontekijoiden on usein
helppo tyytyé vallitsevaan tilanteeseen, eikd heidédn tyytyviisyytensd voimaa pidd koskaan
aliarvioida. Muutoksen vélttimittomyyden korostaminen vaatii useiden yksildiden panosta,
silld muutoksen aloitteen tiytyy aina alkaa jostain. Vastuu lankeaa ikdvén usein johtajien
harteille. Parasta on, mikéli muutos saadaan ldhteméddn “perusduunarin” tasolta. Jos tar-
peeksi monet tyontekijit uskovat muutoksen tarpeeseen, muutaman eridva mielipide ei riitd
lannistamaan vauhtiin péddssyttd muutoksen aaltoa. (Kotter International Inc. n.d., Prosci

2025.)

Toinen askel on muodostaa vahva liittouma tai tiimi muutoksen puolesta. Koska muutosvas-
tarintaa on vaikea voittaa vihemmiston voimin, on jarkevda perustaa muutoksesta vastuussa
oleva tiimi, jonka kaikki jdsenet ovat tdysin sitoutuneita prosessiin ja ymmartivét sen tir-
keyden. Mitédén todellista menestystarinaa ei luo yksittdinen henkild; onnistunut muutospro-
sessi vaatii pikemminkin toimivan tiimin, jonka jdsenet uskovat ja luottavat toisiinsa. Tiimin
jasenilld tulee olla yhteinen tavoite johon pyrkii ja riittdva uskottavuus henkil6ston keskuu-
dessa, jotta muutosta voidaan johtaa mahdollisimman tehokkaasti siséltd péin. (Kotter Inter-

national Inc. n.d., Prosci 2025.)
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Kolmannessa vaiheessa luodaan visio ja strategia muutokselle. Vaikka yrityksen yksittéiset
tyontekijat olisivat erittdin ammattitaitoisia, yhteistyd voi epdonnistua, kun taas toisella yri-
tykselld, jolla on vihemman pétevid yksittdisid tyontekijoitd, voi olla erittdin sujuva dyna-
miikka tehokkaan ryhmétyon ansiosta. Siksi onnistunut muutosprosessi edellyttdd selkedn
vision lisdksi my0s hyvin laadittua strategiaa ja suunnitelmaa sekd hyvai yhteistyotd. Huo-
mion on kohdistuttava tavoitteiden saavuttamiseen, eikd pelkdstdin organisaation toivottuun
tulevaisuuden tilaan. Jos tulevaisuuden tilaa painotetaan liikaa, miettiméttd miten siithen
padstdédn, huono suunnittelu voi hidastaa muutosprosessia ja jopa vahingoittaa yritysta. Stra-
tegia ei synny itsestddin, vaan se vaatii myos vahvaa visiota. Pelkkd parhaan lopputuloksen
toivominen ei riitd. Hyva visio on sellainen, joka motivoi ihmisid toimimaan, vaikka se ei
olisi tdysin linjassa yksildiden omien etujen kanssa. Téll4 tavoin yritys saavuttaa halutut ta-

voitteet. (Kotter International Inc. n.d., Prosci 2025.)

Neljas vaihe painottaa visiosta tiedottamista. Yritysten tulee viestid visionsa tavalla, jonka
koko tydvoima ymmartid, sisdistdd ja aidosti haluaa olla osa sen toteuttamista. Valitettavasti
vision sisdistiminen satoja tai jopa tuhansia tyontekijoitd tyollistdville yrityksille ei ole
helppo tehtévd. Muutosviestinndssd on samat haasteet kuin missd tahansa muussakin vies-
tinndssd, erityisesti kuinka viestid voidaan vélittdd mahdollisimman monelle ja varmistaa,
ettd kaikki ymmartavit sen sisdllon. Muutosvisiosta viestittdessd on ratkaisevan tiarkedd, etta
kommunikaatio on kaksisuuntaista johdon ja tyontekijoiden vililld. Tyontekijdille tulee an-
taa mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin. Johtajien sanojen ja tekojen tulee olla linjassa. Jos
sanat ja teot eivit kohtaa, jopa muutoin erinomainen muutosviestintd voi menettdd perus-

tansa. (Kotter International Inc. n.d., Prosci 2025.)

Viides askel on esteiden poistaminen. Monissa yrityksissd yleinen virhe on, ettd muutospro-
sessi katsotaan péattyneeksi, kun muutosvisio on kerrottu. Muutosprosessi ei kuitenkaan ole
vield paattynyt, eikd toivottuja vision mukaisia tuloksia saavuteta. Syynd tdhén on se, etti
yhtidn toiminnassa on vield paljon parantamisen varaa, eikd henkilostolld ole mahdollisuutta

toteuttaa uutta visiota. (Kotter International Inc. n.d., Prosci 2025.)
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On nelja keskeistd aluetta, joihin on puututtava, jotta viltytddn virheilté tai puutteilta, jotka
haittaavat muutosvision mukaisten tulosten saavuttamista. N&itd alueita ovat rakenteet, tai-
dot, jarjestelmét ja esimiehet. Rakenteellisia esteitd ovat jumiutuminen sopimattomaan or-
ganisaatiomalliin, liiallinen ty6kuormitus, tai lilan véhdisen henkiloston aiheuttama tyo-
stressi, mikd heikentdd merkittavasti tehokkuutta, kun se jatkuu pitkdén. Menestyviin muu-
tosprojekteihin tdhtddvien yritysten tulee my0s arvioida, kuinka paljon koulutusta tai val-
mennusta henkilosto tarvitsee voidakseen hoitaa tehokkaasti muutosprojektin seurauksena
merkittavasti muuttuneet uudet tyotehtiavit. Tarjotun valmennuksen tulee olla oikeantyyp-
pistd, tehokasta ja kustannustehokasta ja sen tulee varmistaa, ettd henkilosto todella sisdistaa

koulutuksen. (Kotter International Inc. n.d., Prosci 2025.)

Kuudes vaihe on luoda vilitavoitteita. Tadssd kohdassa varmistetaan, ettd muutosprosessi
tuottaa useita lyhyen aikavilin onnistumisia. Vaikka Kotterin prosessin jérjestys on tédrked,
kuudennen vaiheen vilitavoitteiden tulosten pitéisi olla ndkyvissé, vaikka viiden ensimmai-
sen vaiheen toimet olisivat vield kesken. Lyhyen aikavilin onnistumisilla on useita keskeisié
etuja muutosprosessin kannalta. Viliton palaute saavutuksista parantaa tyontekijéiden moti-
vaatiota ja moraalia. Saavutukset voivat helposti kdéntdd alkuperdiset muutoksen vastustajat
muutoksen puoleen, kun he saavat kiitosta hyvéstd suorituksesta. Samalla heidédn on vaike-
ampi viittdd, ettel muutosprosessi toimisi tai olisi tehokas, kun on konkreettista ndyttod muu-
toksen tuloksista, kuten myyntilukujen parannuksista. (Kotter International Inc. n.d., Prosci

2025.)

Rohkaisevat tulokset muutosprosessin alussa tarjoavat positiivisia viitteitd paitsi tyonteki-
joille, my0s esimiehille ja yrityksen johdolle. Muutosvision toteutumisen seuranta selkeytyy,
kun prosessi tuottaa alusta alkaen tietoa ideoiden toimivuudesta. Ndiden tietojen perusteella
on helpompi tehdd muutoksia strategiaan, kun yritys on vield prosessin alkuvaiheessa. Muu-
tosprosessit ovat yleensd kalliita ja siksi onnistumiset ovat tirkedssd roolissa perusteltaessa
uudistuksia yritysjohdolle sekd ne lisddvit onnistuneen implementoinnin todennékoisyytta.

(Kotter International Inc. n.d., Prosci 2025.)
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Seitsemads askel on jatkaa muutosprosessia. Koska muutos on jatkuvaa, voittoja ei kannata
juhlia liian aikaisin muutosprosesseissa. Jos esimerkiksi joku muutosta ajavista avainhenki-
16isté lahtee yrityksesti tai jos lyhytaikaisten voittojen sokaisema yritysjohtaja pysayttaa or-
ganisaation prosessien parantamisen, silld voi olla tuhoisia vaikutuksia. Téllaisissa tapauk-
sissa kaikki vanhat muutosvastarintaa aiheuttaneet ongelmat voivat nousta uudelleen esiin

ja alkaa jdlleen haitata yrityksen menestystd. (Kotter International Inc. n.d., Prosci 2025.)

Esimerkki tillaisesta tilanteesta on, kun yrityksessd toteutetaan suuri organisaatiomuutos.
Varsinkin pitkén ja merkittdvin prosessin onnistuneen navigoinnin jélkeen olisi luonnollista
olla tyytyviinen saavutettuihin tuloksiin ja palkita henkilokuntaa. On kuitenkin tirkedd ym-
martdd, ettd kun yksi prosessi on valmis, toinen alkaa. Muutosten mééaralld on taipumus pi-
kemminkin kasvaa kuin véhentyd. Kun muutosprosessissa saavutetaan niakyvid onnistumi-
sia, muutoksen vauhtia tulisi yllapitda toteuttamalla lisduudistuksia. Tdmé voidaan saavuttaa
kehittamaélla ja kouluttamalla henkildstod aktiivisesti, valtuuttamalla hierarkian alemmat ta-
sot hallitsemaan muutosta itsendisesti sekd elvyttdmalla tai virtaviivaistamalla vanhentuneita

prosesseja. (Kotter International Inc. n.d., Prosci 2025.)

Kahdeksas ja viimeinen vaihe on yrityskulttuurin muutosten juurruttaminen. Malli ei rajoitu
muuttamaan projekteja, jotka kestdvét vain kuukausia tai muutamia vuosia; se antaa oival-
luksia my®0s pitkdn aikavélin suunnitteluun, esimerkiksi silloin, kun yritykset valmistautuvat
toimitusjohtajansa eldkkeelle jddmiseen. Lihes kaikissa yrityksissa tulee kohta, jossa vuo-
sien varrella rakennettu vakiintunut organisaatiokulttuuri kaipaa uudistamista ja tiettyja vuo-
sia vallinneita arvoja saatetaan joutua muokkaamaan. Muutosprosessit alkavat usein kiytan-
tdjen ja asenteiden muuttamisesta, mikéd johtaa parempien palvelujen ja tuotteiden tuotan-
toon. Muutokset yrityskulttuurissa juurtuvat kuitenkin syvélle vasta muutosprosessin loppua
kohti. Uudet kdytdnndt voivat todella juurtua yrityskulttuuriin, kun ne ovat osoittautuneet
vanhoja tapoja tehokkaammiksi ja tuottaneet konkreettisia tuloksia. (Kotter International

Inc. n.d., Prosci 2025.)

On tdrkedd ymmartdd, ettd vanhoista asenteista ja normeista luopuminen voi olla erittiin

haastavaa joillekin tyontekijoille. Onkin erittdin tdrkedd kdydd avointa keskustelua
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tyontekijoiden kanssa. Tdmé auttaa heitd lopulta tunnistamaan uusien kéytantdjen omaksu-
misen hyodyt. Joskus avoin keskustelu ei riitéd ja kulttuurinen muutos voi edellyttda avain-
henkildiden poistamista tai eldkkeelle siirtymistd. Kuvassa 3 on esitetty Kotterin muutos-

mallin eri vaiheet. (Kotter International Inc. n.d., Prosci 2025.)

8. Juurruta muutokset yrityskulttuuriin

7. Alé lopeta kesken

6. Luo vélitavoitteita

5. Poista esteet

4. Viesti visiosta

3. Luo visio ja strategia

2. Muodosta tiimi muutoksen puolesta

1. Luo kiireellisyys

Kuva 3. Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli

Kuten kuvassa 3 on esitetty, Kotterin muutosmalli sisdltdd jokaisessa vaiheessa erilaisia toi-
mia, jotka etenevit kuvaajan mukaisesti alhaalta ylos. Vaiheita noudatetaan halutun tavoit-
teen saavuttamiseksi. Kuvaajan rinnalla olevat nuolet kuvastavat suurempia kokonaisuuksia,

jotka tiyttyvit, kun seuraamme vaiheita jarjestyksessa.

Kotterin muutosmallia voi hyvin soveltaa ympéristdarvojen tuomisessa osaksi toimittajava-
lintaa. Ensin on korostettava, miten suuri tarve ymparistotoimille on. Tarve on suuri, silld
ympdéristodirektiivit vaativat ympdristoraportointia jatkossa enenevin miirin. Ympéristo-
vastuullisuuden puute voi aitheuttaa myds mainehaittoja. Jos mietitdéin asiaa yritys X:n kan-
nalta, tiimin kokoaminen on jo tehty, mutta visio ja strategia eivit valttimattd ole tdysin
selkeitd. Omalta osaltani yritdn selvittdd, miten ymparistoystavéllisyys tulee liittdd osaksi

toimittajavalintaa. Kun tihin saadaan selkeys, yrityksen tulisi viestid visiosta ja tarvittavista
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toimista ldpi organisaation, jotta kaikki ymmaértavét toimien tarkeyden. Yrityksen on pois-
tettava esteet tieltd, liittyivdt ne sitten vanhoihin jérjestelmiin, asenteisiin, tai prosesseihin.
Muutosta varten on hankittava tarvittavat resurssit seké jérjestettdva koulutusta esimerkiksi

hankinnan osalta.

Yritys X:n tulisi luoda vilitavoitteita. T4td voisi toteuttaa muun muassa pilottiprojekteilla,
joiden onnistumisten avulla voidaan nayttdd muutoksen konkreettiset hyddyt, joka lisdd mo-
tivaatiota projektin suhteen. Hankintaprosessia voi tdmén jdlkeen kehittdd entisestdin, eli
pdivittid prosesseja siten, ettd ESG/CSR-arvot ovat mukana koko toimittajavalintaprosessin
lapi. Kun aiemmissa vaiheissa on onnistuttu, yritys X:n tulee ottaa toimintatapa kayttoon
koko organisaation kulttuurissa. Uudet toimintamallit tulee ottaa kadyttoon kaikessa paivit-
tdisessd toiminnassa ja kun uusia muutosprojekteja tulee, niiden tulee vastata myds entisten

projektien vaatimuksiin.

2.3 Ishikawa-kaavio ja ’5 Whys” -tekniikka

Arvovirran kartoitus on tehokas tydkalu tuotantovirran ongelmien tunnistamiseen. Ongel-
manratkaisun perusideana on jirjestelmallisesti tunnistaa ongelman juurisyyt, ja sen kautta
lieventdd ndiden ongelmien vaikutuksia tai kokonaan poistaa ne. Juurisyiden 16ytdmiseksi
voidaan hyddyntdd eri menetelmid, kuten Ishikawa-kaaviota ja 5 Whys -tekniikkaa. Ishi-
kawa-kaavio auttaa tutkimaan ongelman syité jasennellylld tavalla, kun taas 5 Whys pyrkii
paljastamaan juurisyyn kysymilld "miksi?" viisi kertaa perdkkdin. Tatd kysymystd voi toki
toistaa vaikka viisi kertaa uudestaan, mikéli tuntuu ettei juurisyihin asti ole vield péésty.
Néami tyokalut ovat vilttdmattomid jatkuvalle parantamiselle ja tehokkaalle ongelmanrat-

kaisulle prosessissa. (American Society for Quality n.d., Mindtools n.d.)

Ishikawa-kaavio, joka tunnetaan myds kalanruotokaaviona, auttaa pddsemiin syvemmélle
ongelman tunnistamisessa. Se tarjoaa jasennellyn tavan ymmartid perimmainen syy silloin,

kun sen tunnistaminen voi olla haastavaa. Menettelylld pyritddn varmistamaan, ettd kaikki
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nikokulmat otetaan huomioon, eikd mitéén vaihtoehtoja jatetd huomioimatta ilman huolel-

lista harkintaa. (Sarah Lewis n.d.)

Ishikawa-kaaviota voidaan kuvata myds graafisena syy-seuraustyOkaluna, jota kdytetddn
luomaan, tunnistamaan ja jarjestimdan kaikki mahdolliset ongelman syntymiseen vaikutta-
vat tekijat. Itse kaavion tiyttiminen on melko yksinkertaista. Ongelma on kuvattu lyhyesti
kaavion oikealla puolella, kalanruodon paissé. Selkdrangan ruodot on yleensé jirjestetty ka-
tegorioittain, esimerkiksi materiaaleiksi, koneiksi, tydvoimaksi, menetelmiksi, mittaukseksi
jaluonnoksi. Ruodot voidaan nimeté oikeastaan miksi tahansa, kunhan nimi sopii ongelmaan
ja tyéryhmain tarpeisiin sekd helpottaa ongelman ymmaértamistd. Ruodot voivat ldhted haa-
rautumaan yha pienemmiksi ruodoiksi, mikéli sille on tarve, tai ongelma on muutoin haas-
tava hahmottaa. Kun ruodot on jirjestelty kategorioittain, niille aletaan keksiméén mahdol-
lisia syitd, jotka vaikuttavat ongelmaan, jota koitetaan ratkaista. Kuva 4 on esimerkki Ishi-

kawa-kaaviosta, eli kalanruotokaaviosta. (Adam Hayes 2023.)
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Factors contributing to defect XXX

Measurements Materials Personnel

Calibration Alloys Shifts

Microscopes Lubricants Training
Inspectors Suppliers Operators
= Defect XXX
Angle
Humidity Engager Blade wear

Temperature Brake Speed

Environment Methods Machines

Kuva 4. Esimerkki Ishikawa-kaaviosta (Wikimedia Commons 2021 b.)

Ylla olevasta esimerkistd nidkyy, miten Ishikawa-kaaviossa eri kategorioihin kuuluvat tekijét
vaikuttavat vikaan XXX. Kaaviosta voi tehdd tarkemman lisddmaélld “ruotoihin” haaroja,
jolloin saadaan selvitettyd tarkempi juurisyy sekd mihin yrityksen toimintoon ja alatoimin-

toon ongelman juurisyy liittyy.

Ishikawa-kaaviolla on helppo tunnistaa mitka tekijét oikeasti vaikuttavat yritys X:n toimit-
tajavalintaan ja mité kaikkea pitdd ottaa huomioon. Térkeintd on méadritelld pddongelma tar-
kasti, esimerkiksi “toimittajien ymparistovaikutusten minimointi”, jonka jilkeen maéaéritel-
laan paaluokat. Pddluokkien alle voi listata konkreettiset tekijit, jotka voivat vaikuttaa ym-
péristdarvoihin. Kun kaavio on valmis, jéljelld on tulosten analysointi ja kehityssuunnitel-

man laatiminen.
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5 Whys puolestaan on Sakichi Toyodan, japanilaisen teollisuusmiehen ja Toyota-konsernin
perustajan, kehittima kdyténto, jossa kysymys "miksi?" kysytdén viisi kertaa perakkain, jotta
paistddn perimmadiseen syyhyn ongelman taustalla. Kysymyksen voi esittdd my0s useammin
kuin viisi kertaa perdkkiin, silld tavoitteena on etsid ongelman perimmainen syy tehokkaiden
vastatoimien kehittdmiseksi ja toteuttamiseksi. 5 Whys” -tydkalu on olennainen osa jatku-
vaa parantamista, josta kdytetddn myds usein nimed Kaizen. 5 Whys toimii siten, ettd kun
saadaan vastaus alkuperdiseen "miksi"-kysymykseen, uusi kysymys asetetaan vastauksen
perusteella, jonka tavoitteena on kaivaa syvemmalle ja paljastaa ongelman perimmaéinen syy.
Tyypillisesti "miksi" kysyminen toistuvasti johtaa prosessia taaksepdin ja jéljittd4 ongelman

juuren. (Mindtools n.d.)

5 Whys tekniikalla yritys X voi 10ytdd juurisyitd toimittajavalinnan ongelmaan ympéristoar-
vojen suhteen. Ensin médritellddn ongelma, esimerkiksi: "Emme tiedd miten ympéristovas-

tuullisuutta voi lisétd toimittajavalintaprosessiin, ilman ettd muut valintakriteerit kérsivit.”

Miksi emme tiedd?

Emme ole analysoineet, miten ympéristovastuun voisi sisdllyttdd nykyisiin kriteereihin.

Miksi emme ole analysoineet?

Oletamme, ettd ympaéristovastuu on erillinen ja ristiriitainen kriteeri muihin toimittajavalin-

takriteereihin ndhden.

Miksi oletamme ndin?

Emme ole tutkineet, voisiko ympaéristoystivéllisyys parantaa myds muita arvoja, kuten laa-

tua, toimitusvarmuutta tai kustannustehokkuutta.

Miksi emme ole tutkineet?
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Yrityksessd ei ole prosessia mitata ympéristdystivillisyyden liiketoiminnallisia hydtyjé.

Miksi yrityksessa ei ole tédllaista prosessia?

Emme ole priorisoineet ympéristovastuun mittaamista tai laatineet selkeitd KPI-mittareita

toimittajien ympéristovastuusta.

”Miksi” -kysymyksid voisi jatkaa niin pitkdlle kuin ongelman syvyyteen halutaan paista.
Téasséd esimerkissd jo huomattiin miten kysymykset vievét aina ldhemmais ongelman juuri-
syytd. Esimerkki nédyttddkin, miten yritys X voisi hyddyntdd 5 Whys tekniikkaa monissa

toimittajavalinnan ESG/CSR-arvoihin liittyvissd kysymyksissa.

2.4 Kokonaisvaltainen laadunhallinta (TQM)

Total Quality Management on kokonaisvaltainen laadunhallintamalli, joka korostaa koko
tyOvoiman osallistumista jatkuvaan parantamiseen. TQM painottaa johdon vastuuta laadun
parantamisessa, kuitenkin samalla huomioiden sitoutuneiden tyontekijoiden merkityksen.
TQM edistdd jarjestelméllistd prosessien parantamista, tyontekijoiden koulutusta, yhteis-
tyotd sekd luottamuksen ja turvallisuuden kulttuuria. Tehokas johtaminen, muutoksen ym-
maértdminen ja sitoutuminen laadullisuuteen ovat tarkeitd arvoja kestdvdan menestyksen ja

innovaatiokulttuurin saavuttamiseksi organisaatioissa. (Management Study Guide 2025.,

ASQn.d.)

TQM korostaa kokonaisvaltaista laatua organisaatiossa. Teorian kehitti amerikkalainen pro-
fessori W. Edwards Deming, koittaessaan tehostaa Yhdysvaltain puolustusteollisuutta toisen
maailmansodan aikana seké parantaa Japanin teollisuuden laatua 1950-luvulla, kun Japani
maksoi sotakorvauksia liittoutuneille maille. Demingin ajatusten mukaan vastuu laadun pa-
rantamisesta on organisaation johdolla. Deming kuitenkin korostaa, ettd on tirkedd saada
koko tydvoima mukaan laadun parantamiseen yrityksen sisdlld. Teoriassaan Deming koros-

taa myos tyontekijoiden merkitystd, jotka hidn ndkee oppivina, kehittyvind, osaavina,
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proaktiivisina ja luovina yksiloind organisaatiossa. Tyontekijoitd pidetddn sisdisind voima-

varoina, jotka ajavat muutosta yrityksessa. (SafetyCulture 2023., ASQ n.d.)

Teorian mukaan organisaatiojohdon tulisi poistaa esteet tyontekijéiden luovuuden toteutta-
miselta. Deming ymmarsi, ettd maailma on jatkuvan muutoksen kohteena ja hyvén johtajan
tulisi ymmartéa eri teorioiden perusteet antaakseen yritykselle mahdollisuuden menestya
kansainvilisessa kilpailussa. Hyvéll4 johtajalla tulee olla ymmairrys esimerkiksi prosessien
vaihtelun merkitysestd, yksilon psykologian perusteista henkilost6johtamisessa sekéd hdnen
on tunnistettava prosessin ominaispiirteisiin liittyvit tyypilliset virheet, olivatpa ne koko toi-
minnasta tai yksittdisista tekijoistd johtuvia. Demingin mukaan erilaisten johtajuuden teori-
oiden ymmairtdminen luo mahdollisuuksia kehittdd parempia prosesseja. (SafetyCulture

2023., ASQ n.d.)

Liiketoiminnan kannalta on ratkaisevan tirkedd asettaa tulevaisuuteen suuntautunut tavoite.
Pelkéstidn lyhyen aikavélin tavoitteita tavoitteleva yritys ei pysy kehityksen mukana. Yri-
tyksen johtamista ohjaavat arvot, jotka perustuvat yhteiskunnalliseen hyvinvointiin. Lisdksi
on otettava huomioon kestévin kehityksen periaatteet ja etiikka. Laatu tulee ymmaértai jat-
kuvana parantamisena, mikd edellyttdd pitkdjdnteistd sitoutumista ja saavutetaan parhaiten
ja kustannustehokkaimmin, kun asiat tehd4én oikein heti alusta alkaen. Laadun maksimointi
ja asioiden oikein tekeminen alusta alkaen vaativat yritykseltd ja henkilostoltd suurta panos-

tusta ja jatkuvaa osaamisen kehittdmista. (SafetyCulture 2023., ASQ n.d.)

Aiemmin laatu néhtiin asioiden ja komponenttien tarkastuksena ja korjaamisena. Nykyéddn
laadunhallinta ja parantaminen perustuvat mittausjarjestelmille, jotka antavat tyontekijoille
tarvittavan tiedon prosessista ja tarjoavat ratkaisuja prosessin eteenpéin viemiseen. TQM-
ajattelutavan mukaan laatu ei synny valvonnasta, vaan perustuu puhtaasti asiantuntemukseen

ja tietoon. (Venitz, U. 2022., ASQ n.d.)

Kilpailukyvyn parantaminen ja laatukustannusten alentaminen ovat TQM:n keskeisiéd tavoit-

teita. N4&itd tavoitteita ei kuitenkaan voida saavuttaa, jos yritys keskittyy sokeasti ja
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lyhytnikoisesti hintaan valitessaan toimittajia, tehdessdin hankintapaitoksid tai padttdessaan
koulutuksesta yrityksen sisélld. Yrityksen sisdlld kustannusten minimointi johtaa huonoihin
tuloksiin ja yksittdisen yksikon kustannuksiin keskittyminen hyddyttdd harvoin koko yri-
tystd. Laadukkaan toiminnan katsominen pelkéstdédn numeroina ja kustannuksina yrityksen
sisélld johtaa huonoon laatuun kaikilla toiminnan tasoilla ja aiheuttaa yritykselle lisdkustan-

nuksia. (Venitz, U. 2022., ASQ n.d.)

Tyontekijoitd on koulutettava ja rohkaistava korjaamaan virheet ja parantamaan laatua. Hei-
dén tulee olla tietoisia keinoista, joilla tyon laatua voidaan parantaa. Yhtion johto vastaa
henkildston kouluttamisesta ja osaamisen kehittdmisestd. Tdtd kuvataan parantamisen syk-
liksi: suunnittele, tee, tarkasta ja toimi. Kaikki kehittiminen perustuu suunnitteluun. Suun-
nittelijalla tulee olla selked késitys parannettavasta alueesta. Tdma edellyttdd, ettd kehitta-
misalueella on selked suunta ja tavoite, jota kohti edetddn. Suunnitelma mahdollistaa proses-
sin kehittdmisen. Tarkastusvaiheessa prosessin muutoksia arvioidaan suhteessa asetettuihin
tavoitteisiin. Mikali tarkastuksessa 10ytyy parantamisen varaa, tunnistetut ongelmat kasitel-
134n ja prosessi suunnitellaan uudelleen. Laatu on asiantuntemusta ja laadunhallinta on jat-
kuvan oppimisen prosessi. Tyontekijoiden tulee aina tietdd, mitd heidin tyOnsd siséltdd,
miksi sitd tehdddn ja miten sitd voidaan parantaa. (Management Study Guide 2025., ASQ
n.d.)

Nykyaikaisessa laadunhallinnassa jérjestelméillinen prosessien parantaminen on keskeinen
tavoite, jolla pyritddn kehittdmédn toimintaa kokonaisvaltaisesti. Johtamisen tavoitteena tu-
lee olla toimivan jirjestelmén rakentaminen yritykseen. Suurin osa tyOntekijoistd haluaa
tehdd tyonsd parhaan kykynsd mukaan, mutta organisaatio, jossa he tydskentelevit, usein
haittaa tdyden potentiaalin vapautusta. Organisaation eri osien tulee olla linjassa kohti yh-
teistd pddmadrad. Yritykset heikentdvit omaa asemaansa asettamalla osastoja toisiaan vas-
taan ja ristiriitaisia tavoitteita eri osastojen vilille. Péadllekkiiset ja kilpailevat toiminnot
osastojen vililld on purettava; organisaatiossa ei saa olla tarpeettomia yksikkorajoja. (Safe-

tyCulture 2023., ASQ n.d.)
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Ihmisid tulee johtaa tavalla, joka eliminoi pelon kulttuurin tydpaikalta. Avoin ja kehittdva
ilmapiiri vaatii luottamusta ja turvallisuutta. Hyvan laadun saavuttaminen edellyttdad kaik-
kien tyontekijéiden osallistumista. Yhteisty0 ja verkostoituminen johtavat parempiin ja ta-
loudellisesti hyddyllisiin tuloksiin kaikille osapuolille. Ihmisii ja osastoja on kannustettava
tukemaan toisiaan kohti yhteistd padmaardé. TyoOntekijét viihtyvét, kun heille annetaan riit-
tédvasti haasteita ja hyvin tehdysta tyOsté palkitaan. Hyvé johtaja auttaa tyontekijéitd ymmar-
tdmaan heiddn merkityksensa organisaatiossa ja nékee tyontekijat yksiloiné. Johtaja rohkai-
see alaisiaan kehittdmddn itseddn ja jatkamaan koulutusta. Johdon vastuulla on luoda edel-
lytykset, jotta jokainen tyontekijd voi suorittaa tyonséd parhaalla mahdollisella tavalla. (Sa-

fetyCulture 2023., ASQ n.d.)

Téarkedd on suunnata resurssit oppimiseen ja sen varmistamiseen, ettd prosessit toimivat hy-
vin ja suoritetaan tehokkaasti. Oikein asetetut tavoitteet ja mittaus antavat vankan pohjan
oikeanlaisen laadun kehittdmiselle organisaation prosesseissa. Jotta tyontekijd kiinnostuisi
laadun parantamisesta ja olisi valmis antamaan tdyden panoksensa yrityksen toiminnalle,
palkitsemisen ja ty6turvallisuuden on oltava hyvilld tasolla. Pelkdstidén nédiden tekijoiden
olemassaolo ei kuitenkaan riitd luomaan tyontekijélle pitkdaikaista tyytyvdisyyden tunnetta.
Tyontekijd saa parhaan tyytyvdisyyden tunteen sopivan haastavasta tyostid, jossa voi kokea
onnistumisen tunteita. Tyontekijoiden vertaileminen keskendin voi taas estdd todellisen am-
mattiylpeyden syntymisen. TyoOntekijélld tulee olla mahdollisuus tydskennelld riittdvan
haastavissa tehtdvissd ja ymmartéd, miten oma panos vaikuttaa yrityksen toimintaan. Liian
helppo tai vaikea tyonkuva voi vaikuttaa tyontekijin motivaatioon alentavasti. Tyonteki-
joilla tulee olla mahdollisuus jatkuvaan oppimiseen pitiddkseen taitonsa ajan tasalla tyOpai-
kalla. Koulutuksen ei valttimatti tarvitse liittyd suoraan tyontekijdn toimenkuvaan ollakseen
arvokasta ty0yhteisolle ja organisaatiolle. Jatkuvaan oppimiseen kannustava tyonantaja luo
ilmapiirin, jossa henkildston kehittdminen on tirkedd organisaatiolle ja yrityksen johdolle,
ja tyontekijat ndhdiin resurssina, eikd kustannustaakkana. (Venitz, U. 2022., ASQ n.d.)

Kuva 5 antaa kisityksen mitd kaikkea TQM pitéé sisélldan.
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Kuva 5. Mitd TOM pitdd sisdllddn? (ASQ n.d.)

TQM:éa ei kiytetd endd termind yhtd paljon kuin ennen. TQM:n sisdltd kuitenkin 16ytyy
monista moderneista termeisté, joista puhutaan hyvinkin paljon. Néihin lukeutuvat yritys-
prosessien parannusmenetelmé (Lean) Six Sigma sekd muutoinkin Leanin periaatteet, eli
turhien arvoa tuottamattomien toimintojen poistaminen prosessista. TQM:n sisdltd nikyy
myds laadunhallintastandardi ISO 9001:ssd ja MBNQA:ssa (Malcolm Baldrige National
Quality Award). (ASQ n.d.) MBNQA on kiytossd USA:ssa ja on korkein tunnustus, jonka
organisaatio voi saada erinomaisesta suorituskyvysta, erityisesti koskien kestdvyyttd ja pit-

kén aikavilin menestystd. (National Institute of Standards and Technology 2025.)

Hyddyntdmalld TQM:n periaatteita yritys X voi parantaa toimittajavalintaprosessiaan monin
eri tavoin. Yritys X voi hyodyntdd benchmarkingia ja jatkuvan parantamisen periaatteita,
jolloin kilpailukyky sdilyy ympaéristokriteereiden muuttuvassa maailmassa. Myos toimittajia
tulee kannustaa ympéristoystivillisemmiksi. Yritys X:n kannattaa ajatella prosessildhtdi-
sesti, jolloin ympdaristokriteerit sisdllytetddn osaksi toimittajavalintaa ja dokumentoinnilla

arvioidaan toimittajan ympéristokaytantoja. Talld tavoin voidaan myds luoda systemaattinen
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tapa mitata ja pisteyttdd toimittajien suoritusta. Yrityksen ja sen henkiloston tulisi olla ko-
konaisuutena mukana prosessissa tai vahintdénkin tietoisia ymparistoarvoista sekd milla ta-
voin arvoja mitataan. Toimittajien kanssa tulisi tehdé pitkdaikaista yhteistyotd ymparistoar-
vojen kehittdmiseksi, luoda ymparistosopimuksia ja jirjestda yhteisid suunnitelmia tulevai-
suutta varten. Soveltamalla nditd TQM:n periaatteita toimittajan valintaprosessiin voidaan
varmistaa, ettd ymparistdéarvot ovat mukana kaikissa vaiheissa auttamassa toimittajayhteis-

tyon tehokkuutta ja vastaamassa sidosryhmien odotuksiin.

2.5 HACCP

Hazard Analysis and Critical Control Points on ennaltaechkiisevé laadunhallintajirjestelma,
jota kdytetddn eniten elintarvikealalla. Laadunhallintamenetelmii on kuitenkin helppo so-
veltaa myos muille aloille, kuten nyt toimittajavalintaan. HACCP kertoo kéyttdjalle mika
voi mennd pieleen sekd mitkd ovat tarvittavat toimenpiteet ongelmien tai onnettomuuksien

ehkéisemiseksi. (DNV n.d.)

Ensimmaéinen opas HACCP-menetelmin soveltamisesta syntyi jo 1960-luvulla ja on véhi-
tellen siséllytetty lakivaatimuksiin teollisuusmaissa ympiri maailmaa, EU:ssa vuonna 1993.
Uuden elintarvikelain mukaan vaatimus koskee kaikkia elintarviketeollisuuteen kuuluvia
yrityksid. HACCP-jérjestelmé rakennetaan maérittelemélld tuotteelle tai prosessille kriittiset
kontrollipisteet. Jarjestelmén rakentaminen edellyttd asiantuntemusta kaikista kyseisen pro-
sessin vaiheista. HACCP-ohjelmien valmistelu alkaa tyostd vastaavan HACCP-ryhmén ni-
medmiselld. Koulutettu HACCP-ryhma hoitaa jadrjestelmén suunnitteluun ja toteuttamiseen

tarvittavat vaiheet. (DNV n.d.)

HACCP-menetelmadlld pyritddn tunnistamaan ja hallitsemaan riskejd valitsemalla kriittiset
valvontapisteet, joissa riskeihin liittyvdd dataa voidaan mitata ja télloin tarvittavin toimen-
pitein pienentdd riskin todenndkoisyyttd. HACCP lisdd kéyttdjin tietoa tarkasteltavasta pro-
sessista ja tunnistaa sen kehityskohteet. Menettelyssé keskitytddn kontrollipisteiden 16ytéi-

misen liséksi esimerkiksi prosessien tehostamiseen, tilojen parannuksiin ja laitepdivityksiin



kiyttokohteen mukaan. Vaikka kontrollipisteité ei 10ytyisi, HACCP opettaa useita uusia toi-
mintatapoja ja lisdd tietdmystd prosesseista ja tyOvaiheista. Kuva 6 havainnollistaa

HACCP:n 7 eri vaihetta, jotka kidyn seuraavaksi tarkemmin lépi. (DNV n.d.)

7 Principles of HACCP

|1. Conduct a hazard analysis ]

|3. Establish critical limits

Te—r

et

|7. Establish record-keeping procedures

Kuva 6. HACCP:n vaiheet (Wikimedia Commons 2022.)

HACCP:n ensimmadinen vaihe on tehdé prosessista vaara-analyysi. Vaara-analyysissé ote-
taan huomioon kaikki mahdolliset prosessia vaarantavat tekijit ja miiritetdén vaarojen va-
kavuus ja todenndkdisyys. Vaara-analyysin havainnot kertovat mitd ennaltachkdisevia toi-
menpiteitd tulisi tehdd. Prosessin dokumentointi on vilttdmitonta tallenteiden ja johtopéa-

tosten sdilyttdmiseksi. (Ruokavirasto n.d., U.S. Food & Drug Adminstration 1997.)

Menetelmén toisessa vaiheessa madritetddn kriittiset hallintapisteet, eli CCP:t (Critical Cont-
rol Points). Prosessin CCP:t tulee tunnistaa, jotta tiedetdén missd kohdissa vaarojen poista-

minen tai minimointi on tirkeintd. NA&itd pisteitd voi esiintyd monissa eri vaiheissa.
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Kriittisten hallintapisteiden tunnistaminen mahdollistaa vaarojen hallinnan ja ennaltach-
kdisevit toimenpiteet, kuten vaaran arvioinnin, kriittisten rajojen asettamisen ja turvallisuus-
toimenpiteiden toteuttamisen. CCP on siis tarkasteltavan prosessin vaihe, johon voidaan vai-
kuttaa ja vaikuttamalla poistaa vaara tai minimoida vaaran syntymisen todenndkdisyys.
CCP:ssd on mahdollista vaikuttaa joko yhden tai useamman vaaran esiintymiseen. Kriittisten
hallintapisteiden valinnassa kdytetddn HACCP:n ensimmaisestd vaiheesta, eli vaarojen arvi-
oinnista saatuja tietoja. CCP:lle on olennaista, ettd vaara voidaan tunnistaa mittaamalla tai
arvioimalla, vaaraa voidaan hallita, hallittavalle asialle voidaan asettaa kriittiset rajat seka
rajojen ylittyessd voidaan ryhtyd korjaaviin toimiin. (Ruokavirasto n.d., U.S. Food & Drug

Adminstration 1997.)

Kolmannessa vaiheessa médritetdén kriittiset rajat. Jokaiselle CCP:lle asetetaan tavoitetasot
ja kriittiset rajat prosessin tehokkaan hallinnan varmistamiseksi. HACCP-tiimi voi asettaa
hélytysrajat varoittamaan kriittisten rajojen lahestymisesti. Yhdelle CCP:lle voidaan méa-
rittdd kriittiset rajat yhdelle tai useammalle muuttujalle. Kriittinen raja voi perustua esimer-
kiksi viranomaismaérdyksiin tai omiin haluttuihin tuloksiin. (Ruokavirasto n.d., U.S. Food

& Drug Adminstration 1997.)

HACCP:n neljds vaihe on valvontamenettelyjen luominen, eli tissi vaiheessa varmistetaan,
ettd tilanne CCP:ssd on hallinnassa. Valvontamenettely vaatii mittausten jatkuvaa seurantaa
tavoitetasojen ja kriittisten rajojen noudattamisen arvioimiseksi. Valvontamenetelmien tulee
olla nopeita ja toimintaan soveltuvia. Valvontatiheys voidaan méiérittdd ajan tai médrdn mu-
kaan ja tulokset dokumentoidaan. (Ruokavirasto n.d., U.S. Food & Drug Adminstration

1997.)

Viidennessé vaiheessa mééritetdin korjaavat toimenpiteet. Asianmukaiset korjaavat toimen-
piteet médritetdéin sellaista tapausta varten, kun valvonta osoittaa, ettd kriittinen ohjauspiste
ei ole hallinnassa. Toimenpiteilld pyritdin saamaan hallinta takaisin ja estimdin vaarojen
esiintyminen. Korjaaviin toimenpiteisiin ryhdytéén, kun CCP:n kriittinen raja tai hilytysraja
rikkoutuu. Mikéli seuranta on tarkempaa, toimiin voidaan my0s ryhtyéd ennaltachkéisevasti

ennen rajojen rikkomista. Korjaavat toimenpiteet on luotava sellaisiksi, ettd valvontapiste
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saadaan niiden avulla jélleen kontrolliin. Kun tilanne saadaan kontrolliin, aiheutuneen on-
gelman syy tulee tunnistaa ja poistaa. Toimenpiteet ovat parhaassa tapauksessa korjaavia,
eli sama ongelma ei enéé uudestaan toistu. Tehdyt korjaavat toimenpiteet ja uudelleenjérjes-
telyt tulee dokumentoida HACCP-kirjanpitoon. (Ruokavirasto n.d., U.S. Food & Drug Ad-

minstration 1997.)

Kuudennessa vaiheessa HACCP-ohjelma varmennetaan ja laaditaan todentamiskdytidnnot.
Vaihe sisdltdd suunnitelmien, seurantatietojen ja koko HACCP-jirjestelmén toimivuuden ar-
vioinnin. Varmentamisessa arvioidaan sdannollisin viliajoin sekd aina kun vaaroja on tun-
nistettu, onko HACCP-ohjelma oikein perustettu, pystyyko se varmistamaan turvallisuuden
kaikissa prosessin kohdissa ja onko dokumentointi suoritettu oikein. Varmentaminen pyrkii
vastaamaan kysymykseen, toimitaanko todellisuudessa HACCP-ohjelmassa kuvatulla ta-
valla. Varmentaminen sisdltdd kunkin CCP:n suunnitelmien, ohjeiden ja tallennettujen val-
vontatietojen arvioinnin, mittauslaitteiston toimivuuden varmentamisen sekd valvontakéy-

tdnnon arvioinnin. (Ruokavirasto n.d., U.S. Food & Drug Adminstration 1997.)

Seitsemdnnessa eli viimeisessd vaiheessa hallitaan jérjestelmaan liittyvid asiakirjoja ja do-
kumentointia. HACCP-asiakirjat ovat kaikkia HACCP-jdrjestelmdn kehittdmisen aikana
syntyvid suunnitelmia ja ohjeita, jotka ohjaavat jirjestelmin kdyttoonottoa. Dokumenteissa
on tietoa mittauksista, korjaavista toimenpiteistd ja kriittisiin hallintapisteisiin liittyvista var-
mennuksista. Niiden on oltava tunnistettavissa, jiljitettdvissd ja luotu siten, ettd niitd ei voida
muuttaa. Asiakirjoja ja dokumentteja tulee sdilyttdd tietyn ajan, jotta voidaan todentaa
HACCP:n vaatimusten tiyttyminen. (Ruokavirasto n.d., U.S. Food & Drug Adminstration
1997.)

HACCP-ohjelman valmistelu ja kdyttoonotto sisdltdd viisi vaihetta, joista ensimmaisessa
kootaan osaava HACCP-tiimi. Tiimi vastaa ohjelman kehittdmisestd, toteutuksesta ja alus-
tavasta varmennuksesta. Toisessa vaiheessa tiimin tulee laatia mahdollisimman tarkka ku-
vaus tutkittavan prosessin eri vaiheista ja sithen liittyvistd tuotteista ja palveluista. Taméan
jélkeen tiimin tulee kuvata tuotteen kéyttdjaryhmat seké tuotteen tai palvelun todenndkdinen

kayttokohde. Neljantend vaiheena tiimi laatii vuokaavion jokaisesta tuotteesta tai
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tuoteryhmasta erikseen. Myds alihankkijoiden tuotantovaiheet tulee ottaa huomioon vuokaa-
viota laadittaessa. Kun HACCP-ohjelma on valmis, voidaan vuokaavioon lisitd esimerkiksi
CPP:t. Viimeisend HACCP-tiimin tulee varmistaa, ettd vuokaavio on yhdenmukainen kay-
tannon toimintojen kanssa ja tehdé tarpeelliset muutokset. (Ruokavirasto n.d., U.S. Food &

Drug Adminstration 1997.)

HACCP soveltuu myds ESG- ja CSR-arvojen implementointiin ja kehitykseen osana toimit-
tajavalintaprosessia. Yritys X:n tulee seurata menetelmdi vaihe vaiheelta, kuten aiemmin
kéytiin 1dpi. Vaara-analyysisséd tunnistetaan ympéristoriskit ja niiden vaikutukset, eli miten
raaka-aineiden hankinta, tuotantoprosessit, pakkaukset, jatteenhallinta ja logistiikka vaikut-
tavat toimittajien valintaan. Seuraavaksi yritys X:n tulee mairitella CCP:t, eli pisteet, joissa
voidaan tehokkaasti vaikuttaa ympéristovastuullisuuteen. Niitd pisteitd voivat olla esimer-
kiksi toimittajien esivalinta, toimittaja-auditoinnit ja sopimusvaiheet. Kriittiset rajat tulee

asettaa erilaisten ympéristdarvojen, vaikkapa kasvihuonekaasujen mukaan.

Seurantamenetelmaét voivat koostua toimittajan tietyin véliajoin jakamasta ympéristorapor-
tista, satunnaisista tarkastuksista ja erilaisista mittareista, joilla voidaan aktiivisesti seurata
toimittajan ympadristdarvojen toteutumista. Mikéli toimittaja ei meinaa tiyttdd yritys X:n
vaatimia ympdaristokriteereitd, voidaan antaa tietty méiérdaika parantaa ja muokata ymparis-
tokdytintdjd. Tilanteen mukaan voidaan joko koittaa tukea toimittajaa ympariston kehitys-

ohjelmalla, tai paattid yhteistyo.

Kaikki HACCP-menetelmin vaiheet tulee dokumentoida. Dokumentoinnin perusteella yri-
tys X:n on helppo seurata saavutettuja tuloksia ja sidosryhmille voidaan ndyttad konkreetti-
sia tuloksia ympdristovastuullisuuden kehityksestd. Viimeisessd vaiheessa seurataan jérjes-
telmén toimintaa, paivitetddn toimittajavalintakriteereitd tarvittaessa sekd parannetaan pro-

sessia kestévin kehityksen trendien mukaisesti.
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3 Ympairistoarvot mukaan osaksi toimittajavalintaa

Yritys X:n toimialalla yritysten padstdistd 20-30 % atheutuu hankintaan liittyvistd paastoista,
5-10 % omasta toiminnasta ja yli 65 % toimituksesta, kdytostd ja kierratyksestd. (Yritys X
2025 a.) Hankinnan osuus on kokonaisuutta ajatellen merkittidva ja sithen on helpompi vai-
kuttaa omalla toiminnalla ja pdatoksilld, kuin tuotteen elinkaareen loppupédéhin kiyttovai-

heessa tai sen jilkeen.

Tadmén osion tarkoituksena on tutustua ympéristodirektiiveihin ja siithen, mitd ympéristora-
portoinnin tulevaisuudelta voidaan odottaa. Osiossa etsitddn vastausta hankintaan liittyvien
paistdjen vahentdmiseen toimittajavalinnan avulla. Paallimmaisend kysymyksend on: ”Mi-
ten SCOPE 3-pdidstdja voidaan vdhentdd toimittajavalintaprosessia uudistamalla.” Tarkoi-
tuksena on 10ytdd tdrkeimpid ymparistotoimien KPI-mittareita, joiden avulla toimittajavalin-

talomaketta tulee péivittaa.

Toimittajavalinta on prosessi, jossa yritys pédéttdd minka toimittajan kanssa se haluaa tehda
yhteistyotd tuotteiden hankinnan suhteen. Vaikuttavia tekijoitd toimittajan valintaan ovat
muun muassa laatu, toimituskyky/toimitusvarmuus, kapasiteetti, vastuullisuus, kustannukset
sekd erilaiset ESG- ja CSR-arvot. Etenkin yritys X:n toimialalla toimittajavalinnassa on huo-
mioitava myo0s toimittajan lainmukaiset sopimukset ja vaatimukset sekd vahva riskienhal-
linta. Toimittajavalinnassa on siis tirkedd hyodyntdd erilaisia due diligence -periaatteita.

(KPMG 2025.)

Suorat toimittajat toimittavat tavaraa liittyen yrityksen ydintuotteisiin- ja palveluihin. (Lo-
gistitkan Maailma 2025.) N4itd voivat olla tuotteisiin vaadittavat osat, raaka-aineet, materi-
aalit ja komponentit. Suorien toimittajien osalta toimittajavalinnan tdrkeimpid kriteereitd
voivat olla laatu, toimitusvarmuus ja (onnistunut) pitkdaikainen yhteisty6. Suorilla toimitta-
jilla on suora vaikutus tuotantoon ja lopputuotteeseen. Yritys X:n kanssa samalla toimialalla

toimivien yrityksien on vaikea joustaa etenkdin laadun suhteen, eikd muita kriteereitd
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tayttivid yrityksid valttaméttd ole montaa tarjolla. Téstéd syystd suorien toimittajien osalta on

haasteita sisdllyttdd ESG-kriteereitd toimittajavalintaan. (Yritys X 2025 b.)

Epésuorat toimittajat toimittavat yrityksen tuotantoa ja palveluja tukevia tarvikkeita ja pal-
veluja. Néihin lukeutuvat toimistotarvikkeet, tietyt varaosat, kunnossapidon tarvikkeet, ke-
mikaalit, turvavilineet sekd konsultointi-, matkustus-, terveys- I'T-, huolto-, markkinointi- ja
kunnossapitopalvelut. (Logistiikan Maailma 2025.) Epésuorien toimittajien palvelut siis vai-
kuttavat yrityksen toimintaan, mutta eivit suoraan tuotteen valmistamiseen tai palvelun tuo-
tantoon. Epédsuorien toimittajien valintaan voivat vaikuttaa muun muassa palvelun laatu,
hinta, joustavuus ja toimituskyky. Toimittajavalinnan osalta ESG-arvoille voi olla helpompi
antaa suurempi painoarvo, silld niméa hankinnat eivdt suoraan vaikuta lopputuotteeseen.
Usein my0s potentiaalisten toimittajien mééra on suurempi, joten valinnan varaa ESG-arvo-
jen huomioimiseen on enemmain. Koko toimitusketjua ajatellen epdsuoriin toimittajiin liit-

tyvit riskit ovat myds huomattavasti matalammat kuin suorilla toimittajilla. (Yritys X 2025
b.)

Vastuullisuus on noussut osaksi toimittajavalinnassa huomioitavia kriteereitd. Tdma johtuu
ainakin osittain nykyajan paineesta, joka kohdistuu yritysten eettiseen kiyttdytymiseen.
Hankinta, ja sen osana toimittajavalinta, on avain yritysvastuun toteutumiseen. Epdvastuul-
linen toimittaja on pieni osa arvoketjun kokonaisuutta, mutta voi silti teoillaan vaikuttaa
koko arvoketjuun negatiivisesti. Ymparistovastuun osalta toimittajilta toivotaankin strate-
giaa ympadristovaikutusten minimoimiseksi ja mittaamiseksi. Toimittajavalinnan vastuulli-
suuden mittaamiseksi ei ole vield olemassa standardia, miké johtuu luultavasti aiheen liian
vihastd tutkimuksesta. CS3D tuo tdhén ainakin osittain muutoksen. Yrityksen itse valitsemat
toimittajavalintakriteerit ovatkin tarkeimpid keinoja huolehtia vastuullisuudesta ja SCOPE-

3 pédstdjen vahentdmisestd. (Luukkanen, A. 2018.)



54

3.1 CSRD:n vaikutus yritys X:n toimittajavalintaan

CSRD on tilld hetkelld puhutuin ja vaativin direktiivi ymparistéraportoinnin suhteen.
CSRD:n vaikutuksesta ympéristoraportointivaatimukset laajenevat huomattavasti ja koske-
vat huomattavasti useampia yrityksid. Toisin sanoen kaikkia suuria yrityksid, listattuja pk-
yrityksid ja yrityksid, jotka eivit ole eurooppalaisia, mutta joiden toiminta Euroopassa on
merkittava. Tammoisiksi lasketaan yritykset, joiden liikevaihto Euroopan alueella on véhin-
tdédn 150 miljoonaa euroa ja joilla on védhintddn yksi tytdryhtio EU:n alueella. (European

Union n.d. a., EUR-Lex 2022.)

Aiemmin yritysten ympdristoraportointiin kuului siséllyttdd SCOPE 1- (yrityksen toiminnan
seurauksena muodostuvat péaastdt) ja SCOPE 2- (paistot, jotka johtuvat ostetun ja kulutetun
energian tuotannosta) pdédstot. CSRD:n mydta raportointiin kuuluu nykydén myos SCOPE
3-pédstot. Yritysten on siis raportoitava koko toimitusketjun vastuullisuudesta, eiké pelkés-
tddn omasta toiminnastaan. Jotta SCOPE 3-piistojen sisillyttdminen raportointiin onnistuu,
toimitusketjun on oltava lapindkyva ja toimittajilta on saatava luotettavaa tietoa ESG-asi-

oista. (EUR-Lex 2022.)

CSRD:n my®éta raportointi on standardoitua ja pakollista kaikille CSRD-raportoinnin piiriin
kuuluville yrityksille. CSRD pakottaa tietojen varmennuksen, eli kolmas osapuoli tarkastaa
ja vahvistaa yrityksen ilmoittamien tietojen oikeellisuuden. CSRD:n vaatimuksiin kuuluu
kaksoisolennaisuusperiaate, jonka vuoksi yritykset raportoivat miten yritys vaikuttaa ympai-
ristdon ja miten ympdaristovaikutukset vaikuttavat yrityksen talouteen. (European Union n.d.

a., EUR-Lex 2022.)

Kuten vaatimuksista huomaa, CSRD vaikuttaa myos toimittajavalintaan. Padst6ja tiyttdd
miettid koko toimitusketjun matkalta, joten toimittajien valinta on tdrkeédssé roolissa. Toi-
mittajia valitessa pitdd miettid ympéristdarvoja myos heidén alihankkijoidensa osalta ja aina

sinne asti, mistd raaka-aineet ovat alun perin periisin.
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Tata tekstid kirjoittaessa kuitenkin tuntuu, ettei CSRD:n vaikutuksien arvioiminen ole vilt-
tdmattd tyon pointti, vaan ylipddtddn ymparistdarvojen huomioiminen toimittajavalinnassa.
CSRD on yksi direktiivi monien joukossa ja tilanne tuntuu muuttuvan todella nopeasti.
EU:lta tuli 26.2.2025 Omnibus-ehdotus, joka vihentdd CSRD:n piiriin kuuluvien yrityksien
madrdd huomattavasti. My0s raportointivaatimuksiin tulee kevennyksid. Omnibus-ehdotuk-
sessa helpotuksia haetaan myos muille direktiiveille, kuten kansalliseen lainsdddanto6n as-
tuvalle CS3D:lle. (Elinkeinoeldmén Keskusliitto 2025, European Union n.d. a., EUR-Lex
2022, European Union n.d. b., EUR-Lex 2024.)

3.1.1 Muut ympéristovaatimukset

EU:n tavoitteena on saavuttaa yhtendinen, vihredmpi Eurooppa. EU:n ympéristovaatimukset
ovat maailman mittakaavalla todella tiukat. EU perustelee tiukkoja ympéristovaatimuksia
tavoitteella suojella kansalaisten hyvinvointia ja luonnon pddomaa. Vuoteen 2050 saakka
onkin selked tavoite siitd, mitd halutaan saavuttaa. EU:n visio on muuttaa itsensa vihreésti
resurssitehokkaaksi ja kilpailukykyiseksi taloudeksi, jolla on selkedt ympéristopolititkan
painopisteet ja lainsddddnnot. EU:lla onkin meneillddn monenlaisia toimia eri ympéristoalu-
eiden suojeluun, joilla voidaan parantaa ja suojella yhteisid resursseja ja luonnonvaroja. Vih-
red kasvu on keskiossd ja sen avulla pyritdén vilkastuttamaan investointeja sekd vaikutta-

maan kestdvéin kehitykseen kansainvilisesti. (Euroopan Unioni n.d.)

EU:n hankkeiden mukana on tullut monia yrityksiin kohdistavia ymparistodirektiiveja, joi-
den perdssd on haastavaa pysyd mukana. Ympdaristovaatimuksien tarkoituksena on suojella
uhanalaisia lajeja, luonnonalueita, juoma- ja uimaveden turvallisuutta sekd ihmisoikeuksia.
(Euroopan Unioni n.d.) Yritysten pitdé perehtyd moniin eri ympéristovaatimuksiin ja télloin
kokonaisuuden seuraaminen voi olla haastavaa. Yritysvastuusdéntelyn lisdksi vastuulli-
suusty0ssd on huomioitava laaja sddntelykenttd johdon vastuusta compliance-kysymyksiin,
kilpailijayhteistyon arviointiin ja hankintakéytintoihin sekd sddnneltyjen toimialojen erityis-
kysymyksiin.” (Castrén & Snellman n.d.) Castrén & Snellmanin osakas Anna Kuusniemi-

Laineen esityksessd ”Emerging sustainability legislation” késitys
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ympdristoregulaatiomyrskyn laajuudesta selkeni. Kuva 7 pohjautuu esityksessi kéytettyyn
kalvoon. Kuva avaa lukijalle myrskyn laajuutta ja sisdltdd osan yrityksiin vaikuttavista ym-

péaristosdddoksistd. (Kuusniemi-Laine, A. 2025.)

European Green
Deal

Sustainable
Finance
Disclosure
Regulation (SFRD)

Regulation on
Packaging and
Packaging Waste

Corporate
Sustainability Due
Diligence Directive

(CS3D)

European Green
Bond Standard
(EuGB)

Forced Labour
Regulation

Corporate
Sustainability
Reporting
Directive (CSRD)

Deforestation
Regulation (EUDR)

Empowering
Consumers for the
Green Transition

EU Taxonomy
Regulation

Carbon
BorderAdjustment
Mechanism
(CBAM)

Green Claims
Directive
(proposal)

(PPWR) Directive (EmpCo)

Kuva 7. Ympdristoregulaatio (Kuusniemi-Laine, A. 2025.)

Ympiristovaatimukset ovat muuttuneet 2000-luvulla huomattavasti. Uusia direktiiveja tulee
koko ajan lisdd ja tdhdn asti niiden yhteinen teema on ollut, etteivét ne ainakaan helpota
yritysten ympdristoraportointia ja toimittajavalintaa. Paino sanalla “tdhén asti”. Seuraavaksi

onkin aika tutkia mitd muutoksia tulevaisuuden osalta on odotettavissa.

3.1.2  Ympdéristoraportoinnin tulevaisuus

Kuten aiemmin ty0ssd puhuttiin, CSRD on tilld hetkelld monille yrityksille eniten pddnvai-
vaa aiheuttava ympadristodirektiivi. Muita haasteellisia direktiivejd on vdhin alasta ja toimi-
tusketjusta riippuen paljon. Vuonna 2024 voimaan tullut ja vuonna 2026 kansalliseen lain-
saddantoon astuva CS3D vaikuttaa muun muassa yritys X:n ympdristdraportointiin uusin
tavoin. (Ecobio Manager n.d.) CS3D:n mahdollisia vaikutuksia yritys X:n toimintaan ei ole

kuitenkaan ldhdetty vield avaamaan tarkemmin.
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EU:n 26.2.2025 julkaisema Omnibus-ehdotus ndyttdd vaikuttavan merkittdvasti CSRD:n ja
CS3D:n raportointivaatimuksiin. Ehdotus on vield kasittelyssd, mutta tulee suurella toden-
ndkoisyydelld voimaan vuonna 2026. Mydhemmin kansalliseen lainsdddantdon voimaan tul-
lessaan se helpottaisi raportointia etenkin CSRD:n ja CS3D:n osalta huomattavasti. On ty-
perdd, miksi ensin tehddén todella tiukat direktiivit, mutta sen jdlkeen niitd 10ysdtdén. Maat,
joiden olisi pitdnyt ottaa direktiivit vaatimuksineen lainsdddantoonsa, mutta vitkastelivat ei-
vitka niin ole tehneet, luultavasti padsevit kuin koira verdjasti. Oikein toimineet maat taas
ovat kiyttdneet paljon rahaa ja aikaa direktiivien vaatimuksiin vastatessaan. Kuva 8 nédyttaa
milld tavoin Omnibus-ehdotus vaikuttaa CSRD:hen ja CS3D:hen lainsddddnto6n astuessaan.
Kuvan tiedot pohjautuvat Anna Kuusniemi-Laineen esitelmdén. (Suomen Tilintarkastajat

2025, Kuusniemi-Laine, A. 2025.)

Tarkeimmat Omnibus-ehdotuksen
suunnitellut muutokset

CSRD CS3D

e Laajuus (80% CSRD:n piiriin kuuluvista » Keskittyy suoriin yhteistyokumppaneihin
yrityksista tippuu pois) vain due diligencen osalta
* Koskee enda yli 1000 henkilén * Arviointivalid pidennetdan 1 vuodesta 5
yrityksia vuoteen
* Tase vahintaan 25 miljoonaa euroa tai * Muutokset ilmastonmuutoksen
tulot vahintaan 50 miljoonaa euroa hallintasuunnitelman toimeenpanoon
* EU:n ulkopuolisille yrityksille tulot * Lievempi rangaistusjarjestelma (ei enda
vahintdan 450 miljoonaa euroa sidoksissa liikevaihtoon)
¢ Raportointia myohaistetty alkamaan * Siirtyy pois EU:n laajuisesta
vuonna 2028 siviilioikeudellisesta vastuusta
¢ Rajoituksia tietojen pyytdmiseen ¢ Sidosryhman maaritelmaa rajoitettu

Kuva 8. Omnibus-ehdotuksen suunnitellut muutokset (Kuusniemi-Laine, A. 2025.)

Kuvasta on nédhtdvissd, miten suurista muutoksista Omnibus-ehdotuksessa on kyse. Yritys
X:n osalta helpotuksia on odotettavissa ainakin toimitusketjun ympéristéraportointiin liit-
tyen, vaikka yritys X itse pysyykin direktiivien piirissi. Helpotukset johtuvat monien yhteis-
tyokumppaneiden putoamisesta CSRD:n vaikutuspiiristd, jos ja kun Omnibus-ehdotus astuu

voimaan.
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3.2 ESG- ja CSR-kriteerit toimittajavalinnassa

Mité kaikkia ESG- ja CSR-kriteereitd toimittajavalinnassa pitdisi ottaa huomioon? Téll4 het-
kelld CSRD ja CS3D vaativat raportointia koko arvoketjun osalta, vaikka Omnibus-ehdotus
saattaakin helpottaa raportointivaatimuksia. Téssd ty0dssé etsin ratkaisua ESG- ja CSR-kri-
teereiden implementoimiseen ja kehittdmiseen osana toimittajavalinta- ja toimittaja-audi-
toinitiprosessia. Ensimméisen tason toimittajat ovat helpoin arvoketjun osa, mihin yritys voi
vaikuttaa omilla padtoksillaén. Pyrin 10ytdméain tirkeimmat ymparistokriteerit, joiden poh-
jalta toimittajia valittaessa ymparistoarvot tulisivat parhaiten huomioon. Eri kriteereitd miet-
tiessd painoarvo tulee asettaa niin, ettd ensimmaéisen tason toimittajien ymparistovaikutukset
vihenisivit mahdollisimman paljon. Kun ensimmadisen tason toimittajilta vaaditaan ympa-
ristdarvojen raportointia ja vastuullisuutta, syntyy toivon mukaan ketjuefekti, joka vaikuttaa
myds heidédn alihankkijoidensa ympéristoarvoihin. (Peura, S. 2020., Falsafi, A., Hupponen,
M., Horttanainen, M., Sievinen, O. & Salakka, U. 2024.)

Arvoketju (tai toimitusketju) jakautuu hankintaketjuun ylavirta”, joka késittdd arvoketjun
prosessin vaiheet ennen yritys X:n ydintoimintaa ja jakeluketjuun “alavirta”, joka késittda
prosessin vaiheet yritys X:n ydintoiminnan jilkeen. (Korne, T. 2022.) Hankintaketjuun si-
séltyy raaka-aineiden tuotanto, toimitus ja jalostus, alihankkijan komponenttien valmistus,
itse ostettavan tuotteen valmistus sekd kuljetus yritys X:lle. Vilissa yritys X tekee miti te-
kee, jonka jdlkeen tuote siirtyy osaksi jakeluketjua. Jakeluketjuun siséltyy tuotteen jakelu,
kuljetus ja varastointi, loppukdytto, mahdollinen huolto ja elinkaareen paitos, eli esimerkiksi
kierrdatys. Kuva 9 havainnollistaa arvoketjun vaiheet. (Logistilkan Maailma 2024, Unilog

n.d.)
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Arvoketju

Raaka-
ainetoimittaja
Hankinta : .
Ketju | Alihankkija |
| Valmistaja |
. ) | Toimittaja |

) ga [ YritysX |

[ Jakelu/kuljetus ]
Jakelu- (Yritys X)

ketju | Varasto ]
[ Kaytts |

N/

Kuva 9. Arvoketjun vaiheet

Kuten kuvasta nikee, toimittajien osuus on kokonaisuutta ajatellen suhteellisen pieni, mutta
silld on iso merkitys toimitusketjun padstdjen kannalta. Jotta saamme selville mitd ympéris-
tdarvoja pdivitettdvddn toimittajavalintalomakkeeseen tulisi sisdllyttdd, tdytyy selvittdd mita
kaikkia tekijoitd toimittajan osalta on otettava huomioon ja asetettava ne tirkeysjarjestyk-

seen.

Toimittajilta vaadittavat ESG-kriteerit jaectaan kolmeen osa-alueeseen: ympéristokriteerit
(E), sosiaaliset kriteerit (S) ja hallintokriteerit (G). Ensimméiisend tutkimme ymparistokri-
teerejd. Toimittajilta vaaditaan hiilijalanjiljen (hiilidioksidipddstdjen) ja energiankulutuksen
seurantaa sekd vihentdmisti. Toimittajien tulee vihentda syntyvien jitteiden maarii, paran-
taa kierrdtysastetta ja havittaa, kierrattaa tai uusiokdyttdd materiaalit ja jdtteet parhaansa mu-
kaan. Vesivaroja tulee hallita kestdvésti ja veden saastumista on ehkéistiva kaikin keinoin,

etenkin jos toimittaja sijaitsee vesistressialueella. Toimittajien on todistettava raaka-aineiden
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alkuperd biodiversiteetin ja ekosysteemin suojelemiseksi. On varmistuttava, ettd toimittaja
el kaytd konfliktimineraaleja ja sitoutuu kestdvdin materiaalihankintaan. Kemikaalien kay-
ton vihentdminen ja vaarallisten aineiden turvallinen hallinta on tirkedssd roolissa. Ympa-
ristokriteerit sisdltivdat myOs toimittajan sertifikaatit ja ympéristdstandardit, kuten ISO

14001. (Yritys X 2025 a., Falsafi, A. et al. 2024.)

Sosiaaliset kriteerit siséltidvit toimittajan eettisyyteen liittyvid teemoja. Toimittajilta edelly-
tetddn oikeudenmukaisten tydolojen, turvallisten tydolosuhteiden ja reilujen tydaikojen nou-
dattamista. Lapsi- ja pakkotydlle on ehdoton kielto ja muuten noudatetaan kansainvalisid
standardeja. Toimittajien eduksi katsotaan monimuotoisuuden edistdiminen ja mahdollisuuk-
sien antaminen myds aliedustetuille ihmisryhmille. Palkkaeroja ei saisi syntyd. Toimittajien
on tirkedd noudattaa turvallisuusstandardeja ja tarjota koulutusta henkildstolle tarpeellisista
aiheista. Paikallinen tydllistiminen ja paikallisyhteis6jen tukeminen on hyva merkki toimit-

tajan sosiaalisesta vastuullisuudesta. (Yritys X 2025 a.)

Hallintokriteereihin lukeutuvat yhteiskunnan ja yritysmaailman yleiset sdannot. Toimittaja
ei saa olla osallinen lahjontaan tai korruptioon. Mahdollisten eturistiriitojen raportointi on
vélttimatontd. Toimittajien on muutenkin oltava mahdollisimman lapindkyvid toiminnas-
taan. Avoimuudella ja sddnnoélliselld raportoinnilla toimittajaan saadaan luottamus. Avoi-
muus varmistaa my0s toimittajan standardien noudattamisen ja kannustaa jatkuvaan paran-
tamiseen. Viimeisend, muttei vihdisimpéna, toimittajilta edellytetdén ithmisoikeuksien kun-

nioittamista ja tietoturvakdytdntdjen kunnollista osaamista ja noudattamista. (Yritys X 2025

a.)

3.2.1 ESG-toimintatapojen muutoksien vipuvaikutukset toimittajavalintaan

Toimintatapojen muuttaminen voi olla haastavaa. Kun mietitdén milld tavoin ympéristovai-
kutukset voitaisiin ottaa paremmin huomioon toimittajavalinnassa, kannattaa miettid mitka
keinot vaikuttavat eniten ja mitkd keinot ovat helpoimpia toteuttaa kaytdnnossa. Kestivyys-

tieteilija David Abson kollegoineen on kehittinyt vipuvaikutusmallin kuvaamaan
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potentiaalisten vaikutusten voimakkuuksia. Vipuvaikutuskohdat on jaettu neljadn systee-
mien ominaisuuksia kuvaavaan ryhmaan. Ryhmiin kuuluu materiaalinen rakenne, prosessit,
yhteiskunnan suunnittelu ja perimmaéinen tavoite. (Fischer, J. & Riechers, M. 2019.) Kuvassa
10 olen muokannut mallia toimittajavalintaan sopivaksi, kun vipuvaikutuksia mietitddn ym-

paristoarvojen kannalta.

Vaikeus muuttaa toimintatapoja kasvaa

—

Yhteiskunnan suunnittelu
- + Hankintastrategian Perimmainen tavoite
Prosessit - s .
Materiaalinen rakenne Tiedon muutta“rnll.rl'len‘tu‘kertlaan . T0|m|tt.a]av§l|ntaa
Ostosopimusten lapinkyvyyden ja !«asta\na tglmlttajla . ohjaawep .
ehtojen muuttaminen jaljitettavyyden . Sldosryhm.len kanssa ajgttelutapolen.Ja
parantaminen ) yht.fs:lstep . arv?jen ml...lut'.c.amlnen
ymparistétavoitteiden + Kestavyys lahtdkohtana
asettaminen 1

l

Toimittaja
valinta

Kuva 10. ESG-toimintatapojen muutoksien vipuvaikutukset toimittajavalintaan (Fischer, J. & Riechers, M. 2019.)

Materiaaliseen rakenteeseen olen ajatellut kuuluvaksi ostosopimusten ehtojen muuttamisen,
johon voisi sisdltyd esimerkiksi vaatimus toimittajan padstdistd. Prosesseissa tiedon la-
pindkyvyyden ja jdljitettivyyden parantaminen voisi toteutua toimittajien ympéristosuori-
tuskykyé laajemmin arvioimalla. Yhteiskunnan suunnittelussa kaksi tdrkedd seikkaa ovat
hankintastrategian muuttaminen tukemaan kestdvid toimittajia ja sidosryhmien kanssa yh-
teisten ympdristotavoitteiden asettaminen. Kéytdnndssd tdmi vaatisi koko organisaation
hankintastrategian muuttamista tukemaan vain ympéristoystavéllisimpié toimittajia. Perim-
maéinen tavoite kattaa toimittajavalintaa ohjaavien ajattelutapojen ja arvojen muuttamisen
sekd kestdvyyden toimittajavalinnan ldhtokohtana. Tama vaatii yrityksen johdosta ldhtien
strategian muutosta; ndkemaén toimittajavalinnan mahdollisuutena vaikuttaa ymparistoon ja
ilmastonmuutokseen, kustannuksista huolimatta. Materiaalinen rakenne ja prosessit ovat sel-
kedsti helpompia implementoida yrityksen kdyténtoihin, ja niissd kannattaakin vield tilla
hetkelld pistdé fokus. Yhteiskunnalliseen ajatteluun ja perimmaéiseen tavoitteiseen siirtymi-

sessd vaikeus muuttaa toimintatapoja kasvaa merkittdvésti. Vaikka niilld olisi suurin
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vaikutus toimittajavalinnan ESG-toimintatapojen muutokseen, néin suuriin keinoihin ryhty-

minen vaatii tarkkaa mietinté4 ja aitoa motivaatiota.

3.2.2 PESTLE- ja SWOT-analyysi organisaation tilannekartoituksen vilineind

Ympiristovaikutuksia voidaan miettida PESTLE- ja SWOT-analyysien avulla. PESTLE:n
kirjaimet muodostuvat englannin kielen sanoista political (poliittinen), economical (talou-
dellinen), social (sosiaalinen), technological (teknologinen), legal (lainsdddidnndllinen) ja
environmental (ymparistollinen). PESTLE-analyysi auttaa arvioimaan ulkoisia tekijoita,
jotka saattavat vaikuttaa yritystoimintaan. (Business Makeover n.d.) Kuvaan 11 on kehitetty

PESTLE-analyysi yritys X:n ympdristovaatimuksien ja toimittajavalinnan tarpeita ajatellen.

) P ) E ) s ) T ) L ) E

Political Economical Social Technological Legal Environmental
EU-direlktiivit Resurssitehokkuus Sidosryhmien Digitalisaatio tukena ESG-raportoinnin Ilmastonmuutoksen
limastopolitiikka Vastuullisuus k.a;\(ava;vataﬁmukset toimittajien vaatimukset hillinta
Vihren siirtyman sijoituskriteering eettisyydesta +*Seurannassa EU-direktiivit Resurssien niukkuus
TS sDatan keruussa
tukeminen Kilpailuetu S ELER Y SFrpeiE Due diligence — Biodiveristeetin
vastuullisuudesta Ympéaristovastuu velvoitteet turvaaminen

Vastuu arvoketjussa

Kuva 11. PESTLE-analyysi

Hallituksen tekemait paatokset (sdénnot, lait, tullimaksut, yms.) kuuluvat poliittisiin tekijdi-
hin. Taloudellisiin tekijoihin taas siséltyy esimerkiksi resurssitehokkuus, vastuullisuus sijoi-
tuskriteerind seké siitd muodostuva kilpailuetu. Sidosryhmit ovat entistd kiinnostuneempia
vastuullisuudesta ja eettisyydestd, ja vaativat kehittiméin ympaéristoystivéllisempid ratkai-
luonnon ajattelemisen yhtend yrityksen sidosryhmistd. Teknologinen kehitys maérittdd mi-
hin teknologioihin yrityksen tulisi investoida, jotta pysyy kehityksessd mukana. Teknologi-
uusi toiminnanohjausjirjestelmé, joka tulee tukemaan toimittajien seurantaa, datan keruuta

ja raportointia.
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della voidaan tehdad merkittdvid toimia ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi ja biodiversiteetin
turvaamiseksi. Kun ilmastonmuutosta hillitddn, myoskddn sddn &dériolosuhteet eivit li-
sddnny, miké taas vihentdd toimitusketjuun, erityisesti logistiikkaan, liittyvid riskeji. (Man-

ninen, R. 2019.)

SWOT-analyysi on viitekehys, jolla arvioidaan yrityksen kilpailuasemaa ja kehitetddn stra-
tegista suunnittelua, tdssi tapauksessa toimittajavalinnan ja ympéristovaatimusten ndakokul-
masta. SWOT-analyysi antaa yhteenvedon vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista
ja uhista. Analyysimenetelma arvioi sisdisii ja ulkoisia tekijoitd sekéd nykyisti ja tulevaa po-
tentiaalia. (Kenton, W. 2024.) Kuvassa 12 on SWOT-analyysi yritys X:n nykytilanteesta.
Huomion keskipisteend on ympéristovaatimusten implementointi ja kehitys osana toimitta-

javalintaprosessia.
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el Strenghts/\fahvuudet

s Yritys X:n halu kehittéda ymparistvastuullisuutta
» Toimittajavalintalomakkeissa olemassa olevat ESG/CSR-kriteerit
s Benchmarking —vertailua tehty alan muihin toimijoihin

e Weaknesses/Heikkoudet

s Nykyiset prosessit ovat hajanaisia eri yksikoissa

s Kerattédva ympéaristotieto vaikeasti hallittavissa ja hajanaista

» ESG/CSR-kriteereilla ei ole riittavasti painoarvoa paatoksenteossa

» ¥Ymparistoarvojen osalta puutteita toimittajien auditoinnissa ja seurannassa

Opportunities/Mahdollisuudet

» Uusi toiminnanohjausjarjestelma

s Uudet EU-direktiivit ohjaavat kohti kestédvampé&a toimintaa, jolloin on
mahdollista toimia edellakavijana

» Ymparistotiedon hyodyntaminen kilpailuetuna tarjouskilpailuissa

e Threats/Uhat

» Uusien vaatimusten noudattamatta jattédminen voi johtaa sanktioihin ja
yhteistyokumppaneiden menettamiseen

* Yritys X:n sisa@inen vastarinta muutokseen

* Riippuvuus taman hetkisista jarjestelmista

Kuva 12. SWOT-analyysi

Kuten kuvasta huomaa, yritys X:n vahvuutena on halu kehittdd ymparistovastuullisuutta ja
pohjustavaa ty6tékin on tehty. Heikkoutena taas on, ettd prosessit ovat hajanaisia, jonka seu-
rauksena myos ympdristotiedon kerddminen on vaikeasti hallittavaa. Tdssd diplomitydssa
implementoidaan ja kehitetddn ympéristdarvoja toimittajavalintaprosessiin sopivammaksi,
mika onkin tarkedd, silld tdlld hetkelld ympéristdarvoissa on puutteita, eiké niille anneta tar-
peeksi painoarvoa. Mahdollisuutena on uusi toiminnanohjausjirjestelmd, joka tulee autta-
maan ympadristotiedon kerdédmista ja poistaa tiedon hajanaisuuden ongelman. EU:n haasta-
valta vaikuttavat ympéristovaatimukset antavat myos mahdollisuuden toimia edelldkévijana,
ja titen ympdristotiedon kerddmisté ja raportointia voi kéyttda kilpailuetuna. Yritys X:n uh-
kana on sisdinen muutosvastarinta ja riippuvuus timéanhetkisisté jarjestelmistd. Liséksi pitdd
muistaa direktiivien noudattaminen. Mikéli tdimé unohtuu, seurauksena voi olla sanktioita ja

yhteistyokumppaneiden menettdminen.
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3.2.3 Toimittajiin liittyvét ympéristdarvot ja donitsimalli

Merkittavimmaét kasvihuonekaasupddstot ovat hiilidioksidi- (CO2), metaani- (CH4) ja typ-
pioksiduulipddstot (N20). (Ecobio 2023.) EU-direktiivit velvoittavat yrityksid raportoimaan
ympdristovaikutuksista, mutta miti kaikkia ympéristdarvoja toimittajavalinnassa piti ottaa
huomioon tunnettuimpien ympéristovaikutuksien, kuten kasvihuonepaistojen liséksi? Toi-
mittajien padstoihin viitatessa puhutaan SCOPE 3-paistdistd, joka tarkoittaa kaikkia muita

kuin itse raportoivan yrityksen toiminnasta johtuvia paistojé.

Kuvassa 13 on tutkija Kate Raworthin kehittimé donitsitalousmalli, josta voimme ldhted
liikkkeelle miettiessimme toimittajavalinnassa huomioitavia ympéristdarvoja. Raworthin sa-
noin donitsimalli on kompassi 2000-luvun talousajatteluun. ”Inhimillisen hyvinvoinnin yh-
teiskunnallisen perustan ja planeettaan kohdistuvan paineen ekologisen ylirajan vilissé si-

jaitsee turvallinen ja oikeudenmukainen tila ihmiskunnalle.” (Raworth, K. 2018.)
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Ihmiskunnalle turvallinen

sosiaalinen ja oikeudenmukainen tila

perusta

ekologinen
katto

Kuva 13. Donitsimalli (Raworth, K. 2018.)

Donitsimalli rajaa alueen, joka on ithmisten hyvinvoinnin ja yhteisen tulevaisuuden kannalta
turvallinen ja oikeudenmukainen tila. Sosiaalinen perusta vetdd rajan niukkuudelle, eli ar-
voille, joiden on tdytyttivd normaalin oikeudenmukaisen eldmén turvaamiseksi. Ekologinen
katto puolestaan vetdd rajan maapallon elamii ylldpitavien jérjestelmien ylikuormittumi-
selle. Donitsimalli luo ndiden rajojen vilille tilan, jonka sisélld pysyminen turvaa kestdvin

talouskasvun. (Raworth, K. 2018.)

Kestidvyys on teema, joka pitdd ottaa toimittajavalinnassa huomioon. (Savallampi, J., Buure
K & Linnanen L. 2024.) Logistisesti ajateltuna keskeisié tavoitteita ovat pdédstojen viahenté-
minen kuljetuksissa, energiatehokkuus ja toimittajien sijainnin vaikutus hiilijalanjdlkeen.
(Copara, S. & Meindl, P. 2016.) Kestidvyyttd, vastuullisuutta ja eettisyyttd kannattaa kuiten-
kin ajatella laajemmin. Green sourcing, eli vihred hankinta, on kestdvéin hankinnan ajattelu-

tapa. Siind huomioidaan hankintaprosessien ja toimittajavalinnan vaikutukset, tavoitteena
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vihentdd ympéristoon kohdistuvaa painetta. Vihredn hankinnan keskeisimmét tavoitteet
ovat ymparistdystavallisten pakkaus- ja kuljetusratkaisujen, materiaalien ja tuotteiden suo-
siminen sekd toimittajien ympdristovastuun ja elinkaariajattelun arvioiminen. (Monczka,

R., Handfield, R., Giunipero, L. & Patterson, J. 2009.)

Hankintojen rahallisia ja ympéristoon liittyvid kustannuksia tdytyy miettié koko elinkaaren
ajalta. Toimittajien ympéristovastuun tarkastelussa voidaan ottaa huomioon erilaiset sertifi-
kaatit. Tarkedd on myds huomioida riskienhallinta toimitusketjun eettisyydessé ja kestivyy-
dessd. Pitkén aikavilin kumppanuuksiin kannattaa panostaa, sillé ne usein tukevat ymparis-
toarvoja. Pitkén yhteistyon aikana yritykset voivat auttaa toinen toistaan kehittimaan omia
prosessejaan kestavimmiksi, jolloin hyoty kohdistuu koko toimitusketjuun. (Monczka, R. et

al. 2009.)

Kestdvyysmurros tarkoittaa yhteiskunnan ajattelutavan muutosta, joka johtaa ekologiseen,
sosiaaliseen ja taloudellisesti kestdvadn toimintatapaan. Kestivyysmurros vaikuttaa tuotan-
toon ja kulutukseen, kuten siirtymiselld uusiutuviin energialihteisiin. Se vaikuttaa myos ar-
voihin ja ajattelutapoihin rinnastamalla kestdavén kehityksen periaatteet talouskasvun kanssa
samalle viivalle ja vaikuttamalla instituutioiden, rakenteiden ja yksiloiden kdyttdytymiseen
ja tapojen muuttamiseen. (Halonen, T., Korhonen-Kurki, K., Niemel4, J. & Pietikdinen, J.
2022.) Kestivan kehityksen ideologiaa ja donitsimallia hyddyntdmélld myds toimittajava-
lintaan voidaan valita arvot, jotka ovat linjassa oppeihin, eivét ylikuormita luonnon kanto-
kykya, eivitkd alisuoriudu perusarvojen tiyttdmisessd. Ympéristoarvot sisdltdvit monia eri

osa-alueita, kuten tekeméni luonnos kuvassa 14 havainnollistaa.
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Vaikutukset ymparistoon
(vaikutus vesistoihin ja
eldimiin, vesistressi,
metsikato, louhinta...)

Pakkotyd, lapsityd ja muut

tyoolot

Toimittajavalintaa ajatellessa tidytyy asettaa ymparistoarvot jonkin ndkdiseen tirkeysjérjes-

tykseen. Pitdd myos miettid mitd kaikkia arvoja on realistista mitata, milld tarkkuudella ja

kuinka usein. Tdmén vuoksi toimittajavalintalomaketta paivitettdessa olisi optimaalista pis-

teyttdd lomakkeeseen halutut ymparistokriteerit ja antaa niille painoarvot muihin kriteereihin

ndhden, jolloin myds toimittajien vertailusta tulee jarkevia.
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4  Toimittajavalinta- ja toimittaja-auditointiprosessin muutos

Yritys X haluaa paivittdd toimittajavalinta- ja toimittaja-auditointiprosessejaan. Prosessien
keskiOssd on toimittajavalintalomake, toimittaja-auditointilomake ja BvD Compliance Ca-
talyst, josta puhuttaessa kéytetddn lyhennettd BvD (Bureau van Dijk). Toimittajavalintalo-
make auttaa vertailemaan ja pisteyttdméén eri toimittajia keskendéin, BvD:td kéytetdén yk-
sittdisten toimittajien riskien arvioimiseen screenauksen avulla ja toimittaja-auditointilo-
makkeella arvioidaan olemassa olevia toimittajia. Toimittajavalintalomake olisi hyva péivit-
taa timénhetkiseen tilanteeseen sopivaksi, jotta ympéristdarvot huomioitaisiin suuremmalla
painoarvolla toimittajia vertaillessa. Kuvassa 15 on esitetty toimittajavalinnassa kéytettyjen

tyokalujen yksinkertaistettu prosessikaavio.

BVD:D hyv J
W
BvD:n hyvéksynté Auditointilomake
I Toimittajavalintalomake /
toimittajaa
Olemassa olevat

Uudet toimittajat toimittajat

Yksittdinen
toimittaja

Kuva 15. Toimittajavalintatyékalujen yksinkertaistettu prosessikaavio

Jokaiselle toimittajachdokkaalle suoritetaan BvD screenaus. Toimittajaechdokkaan on ldpéis-
tidvéd screenaus, jotta voisi olla yritys X:n yhteistyOkumppani. Screenauksen jélkeen uusi toi-
mittajachdokas joko suoraan valitaan yritys X:n toimittajaksi tai kiytetdén toimittajavalinta-
lomaketta useamman BvD screenauksen lidpdisseen toimittajachdokkaan vertailuun. Téssé
tapauksessa parhaaksi katsottu ehdokas valitaan toimittajaksi. Olemassa olevien toimittajien

tiedon kerddmiseen sovelletaan auditointilomaketta. (Yritys X 2025 a.)
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Tésséd luvussa ehdotan uusia huomioon otettavia ympéristokriteereitd toimittajavalinta- ja
toimittaja-auditointilomakkeisiin, mutta sitd ennen kerron hieman lisdd Compliance-toimin-
nosta ja BvD:sté. ”Yritys X:n maine ja pitkdn aikavélin luotettavuus kumppanina - niin Suo-
messa kuin kansainvilisilld markkinoilla - muodostavat perustan kannattavalle liiketoimin-
nalle ja niilla on merkittidva vaikutus konsernin arvoon. Compliance-toiminto hallinnoi vaa-
timustenmukaisuuden osa-aluetta ja se on luotu varmistamaan lakien ja sddnndsten mukai-
nen toiminta eettisen toimintaohjeen mukaisesti kattaen ‘non-financial’ -asiat. Compliance-
toiminto on eriytetty liiketoiminnasta ja sen tehtdva on valvoa toimintaa itsendisesti.” (Yritys

X 2025 a.)

BvD on pilvipohjainen sivusto, jonka avulla screenataan ja tehddin due diligence -tarkas-
tuksia yrityksille, joiden kanssa halutaan harjoittaa liiketoimintaa. Yhdelld haulla BvD antaa
kaikki tiedot liiketoimintaan liittyvistd sanktioista, rahanpesun vastaisista siddoksisté, nega-
tiivisesta mediajulkisuudesta, viranomaisten kanssa tekemiseen joutumisesta jne. BvD mah-
dollistaa myds padsyn julkisen taloudellisen, oikeudellisen ja ymparistoon liittyvén tiedon
saamiseen. Yritykselle on tehtidva screenaus mikéli yritys on potentiaalinen yritys X:n toi-
mittaja, asiakas tai muulla tavoin yritystoimintaan liittyvi yritys. Screenaus pitda tehdd myos
yrityksille, jotka omistavat yli 25 % osuuden tarkasteltavasta yrityksestd. Yritys X:n on suo-
ritettava screenaus aina ennen minkddn sopimuksen allekirjoittamista tai virallisten neuvot-

telujen aloittamista. (Yritys X 2025 a.)

Screenauksessa tarkasteltu yritys saa virikoodatun riskiluokituksen. Vihred viri kertoo, ettéd
riskitaso on pieni, keltainen viri kertoo, etté riskitaso on kohtalainen ja punainen véri kertoo,
ettd riskitaso on korkea. Screenauksessa siis syntyy riskiraportti, jossa eri osa-alueet saavat
eri varikoodit ja numeeriset arvot. Mikali yrityksen véri on keltainen tai punainen, yhteistyo
voi silti olla mahdollinen tilanteesta riippuen. Esimerkiksi yrityksen toimiala ja maantieteel-
linen sijainti vaikuttavat riskiluokituksen vériin. Mikaéli toimiala saa screenauksessa keltai-
sen virin, voidaan miettid vaikuttaako tarkasteltavan yrityksen toimiala yhteistyohon nega-

titvisesti, vai voidaanko véri muuttaa vihredksi. (Yritys X 2025 a.)
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Eri maiden kohdalla on my0s olemassa valmis vérikoodattu riskitaulukko. Mikéli kyseisen
maan véri on keltainen, tulee keskustella Compliance-tiimin mahdollisesta yhteistydsta. Kel-
tainen tai punainen véri voi syntyd my®os, jos yrityksessd tyoskentelevéd henkilo on poliitti-
sesti vaikutusvaltainen, PEP (Politically Exposed Person). (Fennia n.d.) Mikéli tarkastelta-
van yrityksen tyontekijd toimii tai on toiminut merkittidvissa julkisessa tehtdvéssi, taytyy

selvittdd asia Compliance-tiimin kanssa, ellei kyseessd ole esimerkiksi valtion omistaman

yrityksen toimitusjohtaja, joka on virkansa puolesta PEP. (Yritys X 2025 a.)

Toimittajavalintaprosessi ldhtee liikkeelle tarpeesta uudelle toimittajalle. Osittain samanai-
kaisesti alkaa kaksi prosessin ensimmaéistd vaihetta, jotka kulkevat rinnakkain, mutta ovat

toisiinsa kytkoksissd. Kuvassa 16 on toimittajavalinnan prosessikaavion, jota avataan alem-
pana myo0s sanallisesti.
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? F N
Data Screenauksessa
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Kuva 16. Toimittajavalinnan prosessikaavio
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Kuten kuvasta nékee, prosessin ylempi puolikas on keskittynyt screenaukseen ja taustatar-
kistuksiin, kun taas alempi puolikas toimittajien vertailuun ja kilpailutukseen. Ylempi puo-
lisko alkaa pyytdmalld lupa screenaukselle, jonka jidlkeen toimittajachdokkaan tiedot vie-
ddédn BvD Compliance Catalystiin. Mikili screenauksessa tulee punainen véri eli kyseessa
on joltain osin korkea riski, pitdd informoida asiasta Compliance-tiimid. Muussa tapauksessa
siirrytddn seuraavaan vaiheeseen. Punaisen vérin ilmaantuessa arvioidaan riskin tyyppi. Mi-
kali yhteistyOstd voi seurata sanktioita, toimittajachdokasta ei hyvéksytd. Jos riskind on mah-
dollinen mainehaitta, arvioidaan toimittajachdokkaan tiarkeys sekd voisiko tima olla korvat-
tavissa. Tdmédn perusteella padtetddn, voidaanko toimittajachdokas hyviksyé. Mikéli toimit-
tajachdokas voidaan hyviksyé, siirrytddn samaan kohtaan, kuin silloin kun screenauksessa
el synny punaista virid. Talloin voidaan tdyttdd toimittajachdokkaan perustiedot ja pyytda
uuden toimittajan luomista. Ylemmaén puoliskon osalta uuden toimittajan hyvéiksyntd on

suoritettu.

Alempi puolisko alkaa vaatimusten méadrittelylld, johon linkittyy hankintasuunnitelma, kau-
palliset vaatimukset, tekniset vaatimukset ja laatuvaatimukset. Toivottavasti jatkossa vaati-
muksien méadrittelyyn on huomioitu myds ympéristovaatimukset. Tdmén jélkeen suoritetaan
toimittajien kartoitus ja evaluointi, johon linkittyy kategoriasuunnitelma, lista potentiaali-
sista toimittajista ja uusien toimittajien taustatarkastukset. Taustatarkastukset ovat taas kyt-
koksisséd prosessikaavion ylempédin puoliskoon. Seuraavaksi valitaan sopivat toimittajach-
dokkaat tarjouskyselyvaiheeseen, jonka jdlkeen tehdddn tarjouspyynnét ja ldhetetéén ne toi-
mittajachdokkaille. Tdhdn vaiheeseen linkittyy lisdksi hankintachdot ja NDA- (Non-Disclo-
sure Agreement) sopimukset. Seuraavassa vaiheessa kootaan ja analysoidaan tarjousten tie-
dot sekd pidetdéin mahdolliset neuvottelut. Lopuksi ehdokkaista valitaan toimittaja, tehdddn
toimittajan avaus, avaus hyviksytdén ja vield kerran arvioidaan ja hyvéksytddn toimittaja.

Nyt myos alemman puoliskon osalta uuden toimittajan hyvidksynti on suoritettu.

Tarkoituksenani on tuoda toimittajalomakkeeseen merkittdvimmait ymparistokysymykset,
jotta yritys X voi vastata direktiivien vaatimuksiin myds SCOPE 3-pdistdjen osalta. Huo-
mion keskipisteend kysymyksié laatiessa ovat erityisesti CSRD ja CS3D. Yritys X aikoo

ehdotusteni pohjalta jatkaa tyotd ja kehittdd kyselylomakkeen, jota kolmas osapuoli voi
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kayttdad kyselyn suorittamiseen. Direktiivien vaatimusten mukaisesti raportointi vaatii kol-
mannen osapuolen tarkistuksen. Kysymysten tdytyy olla kattavia, jotta niitd tarkistettaessa
voidaan olla varmoja direktiivien vaatimusten tdyttymisestd. Kuitenkin yritys X:n ohjeistus
on, ettd kysymyksié ei saisi olla liikaa. Myoskéddn pyordé ei kannata keksid uudelleen, eli
tdméanhetkiset kysymykset voivat jddda ainakin suurimmilta osin voimaan. Itse kehittiméni
kysymykset tulevat tukemaan toimittajavalintalomakkeen ympdéristbarvojen monipuoli-

suutta ja laadullisuutta.

Toimittajavalintalomakkeiden péivityksen mukaisesti, yritys X on paivittimassa toimittaja-
auditointilomakkeita ja auditointikdytdantdja. Taménhetkisen tiedon mukaan uutta auditoin-
tipohjaa ollaan kehittdmissd myds muiden kuin itseni toimesta. (Yritys X 2025 b.) Téstd
huolimatta annan oman nidkemykseni uudistettavaan auditointipohjaan kuuluvista arvoista.
En ole tietoinen siitd, mitd muut ovat saaneet aikaan, joten on mielenkiintoista ndhda millai-
sia eroja omien ehdotuksieni ja muiden henkildiden tekemén auditointilomakepohjan vélilla
tulee olemaan. Etenkin kun omana tarkoituksenani on miettid asiaa ESG/CSR-nékdkul-
masta. Samalla tavalla kuin toimittajavalintalomaketta, tarkoitukseni on péivittdd toimittaja-
auditointilomaketta monipuolisemmaksi ja laadultaan direktiivejd vastaavaksi. Tdssdkin ta-
pauksessa vanhat arvot padasiassa séilyvit ja uudet kysymykset nousevat vanhojen rinnalle,
tdydentiden kokonaisuutta. Yritys X hyddyntdd uusia kysymyksié ja jatkaa kehitystd ehdo-

tuksieni avulla.

Toimittaja-auditointi on tirked osa yrityksen laadullista johtamista ja tassé tapauksessa silld
varmistetaan myds ympéristdarvojen toteutuminen. Toimittaja-auditoinnissa varmistetaan
yhteistyOkumppaneiden soveltuvuutta ja varmistetaan, etti asetetut vaatimukset tiyttyvit.
Siind arvioidaan ja analysoidaan esimerkiksi toimittajan kykyé toimia jatkossakin luotetta-
vasti, eli auditointia voidaan ajatella riskien ennakoimisena. Parhaassa tapauksessa molem-
mat osapuolet hyotyvit auditoinnin tuomasta ldpindkyvyydestd ja yhteistyon syventymi-

sestd. (Reseni 2024.)

Toimittaja-auditointi auttaa tunnistamaan ja hallitsemaan riskejd toimitusketjussa. Parempi

toimittajan tunteminen helpottaa mahdollisten ongelmien ennakointia, mikd taas auttaa
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tekeméén tarvittavat korjaavat toimenpiteet ajoissa. Téstd syystd auditointi on tirkedd myos
auditoitavalle yritykselle. Jos esimerkiksi toimitusten, laadun tai ESG/CSR-asioiden suhteen
on vaikeuksia tdyttdd aikataulu tai vaatimukset, auditoiva yritys on jo saanut asiasta tiedon.
Talloin valtytddn isommilta haitoilta ja mahdolliselta yhteistyon paittymiselti. Auditoiva
yritys voi myos tilanteen mukaan auttaa toimittajaa haastavassa tilanteessa, tai etsid ajoissa
toista toimittajaa paikkaamaan tilannetta. Auditoinnin avulla voi syntyd mahdollisuuksia in-
novaatioihin ja muuhun yhteistyohon. Toimittajien vahvuuksien ja heikkouksien ymmarta-
minen voi kehittdd uusia ratkaisuja, jotka hyddyttavit jopa loppuasiakasta, mika taas on kil-

pailuetu. (Reseni 2024.)

Toimittaja-auditoinnissa on tirke#a asettaa selkeét tavoitteet. “Tavoitteiden méérittely auttaa
kohdentamaan auditointiprosessia ja varmistamaan, ettd se tuottaa haluttuja tuloksia.” (Re-
seni 2024.) Tavoitteiden méadrittelyn jilkeen tulee kehittdd suunnitelma siitd, miten auditoin-
tia suoritetaan. Suunnitelmassa mééritetddn auditoinnin kriteerit, aikataulu ja tarvittavat re-
surssit. Viestintd on tdrkedssi roolissa. Jotta toimittaja voi valmistautua auditointiin, tulee

viestid aikataulusta ja informoida toimittajaa auditoinnin tarkoituksesta. (Dahlberg, 1. 2022.)

Oikeiden tydkalujen ja teknologian hyddyntdminen auditoinnissa auttaa dokumenttien hal-
linnassa ja raportoinnissa. Sujuva ja tarkka auditointiprosessi auttaa yrityksid menestymaén.
Pitad kuitenkin muistaa, ettei auditointia valttamattd kannata suorittaa joka ikisen toimittajan
kohdalla, vaan auditoitavat yritykset voidaan valita esimerkiksi euroméairdisen ABC(D)-
analyysin perusteella. (Dahlberg, 1. 2022.) Myo6s ympaéristondkokulmaa ajatellen euromai-
rdisesti pienimmét (esimerkiksi D-kategoriaan kuuluvat) yritykset tuskin ovat ympériston
kannalta kovin merkittdvid, kun mietitddn miten pienté prosentuaalista osuutta yrityksen toi-

minnasta ja rahavirrasta ne koskettavat.

4.1 Nykyiset toimittajavalinnan ympéristdarvot

Yritys X:n osalta toimittajavalinnassa ESG/CSR-puolen asiat on jatetty suhteellisen véhille

huomiolle. Erilaisia toimittajavalintalomakkeita on olemassa paljon eri yksikdille, mika
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tekee arvioimisesta haastavaa. Kdytén nykyisten ympéristokéytintojen arviointiin kahta eri-
laista lomaketta, jotka sopivat parhaiten aiheeseen. Niiden perusteella voin ldhted kehitta-
madn uusia yhteisid arvoja toimittajavalintaan. Ensimmaisessd kisittelemasséni toimittaja-
valintalomakkeessa on 36 arviointikriteerid, joista vain kaksi késittelevit ympéristoon liitty-
vid teemoja. Ensimmaéinen néisti kahdesta arviointikriteeristd on osion ”laadunhallinta” alla.
Siind arvioidaan, onko toimittajan toiminta ISO 14001 -standardin mukaista, onko toimitta-
jalla kdytossd jokin muu sertifioitu ympéristojohtamisen malli, vai eikd ymparistojarjestel-
mad 16ydy. Vaikka yritykseltd 16ytyisi ISO 14001 -sertifikaatti, se ei yksin kerro yrityksen
kaikista todellisista ympéristdarvoista, -vaikutuksista, -toimista ja -vastuullisuudesta. (Yri-

tys X 2025 a.)

Toinen lomakkeen ympéristoon liittyvistd arviointikriteereistd on osiossa “muita arvoja” ja
koskee toimittajaksi haluavan yrityksen ympéristokuormittavuutta. Tdmé on erittdin laaja
kisite. Késitteleekd ympéristokuormittavuus SCOPE 1- ja 2-paéstdjd, vai onko huomioon
otettu myods SCOPE 3-paistot? ESG/CSR-aiheisia kysymyksid on tirked tarkentaa ja pitdd
harkita tarkkaan mité toimittajavalinnassa halutaan ottaa huomioon. Tésti syysté toimittaja-
valintalomakkeen ympéristokysymysten laajentaminen ja tarkentaminen on tarpeen. (Yritys

X 2025 a.)

Kyseisestd toimittajavalintalomakkeen kohdasta ’tehokkuus” 16ytyy my0s kriteeri “maan-
tieteellinen sijainti”, joka voidaan osittain luokitella myds ympéristdarvoksi, vaikka ajatuk-
sena onkin ollut rahtikustannusten ja toimitusajan pienentdminen seki tavoitettavuuden pa-
rantaminen. (Yritys X 2025 a.) Parempi maantieteellinen sijainti sdéstdd samanaikaisesti rah-
tikustannuksia ja vihentda esimerkiksi hiilidioksidipddstdja. Onkin hienoa ndhdd miten kus-
tannusten viahentdminen ja ympéristdarvojen huomioiminen voivat joissain tapauksissa kul-
kea kési kddessd. Lomakkeen kohdassa “’yhteistyokyky/soveltuvuus” kysytiin, 10ytyyko toi-

mittajalta Code of Conduct tai muu eettisen toimintavan osoitus.

Toisen kasittelemistini lomakkeista on tdysin erilainen kuin dsken mainitsemani. Kun dsken
mainitsemassani lomakkeessa on luotu sarakkeet monen toimittajan vertailuun samanaikai-

sesti, toisesta yksikostd saman tapaista lomaketta ei 16ydy lainkaan. Kéytossd on lomake,
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jossa on yhdeksédn kysymysta yksittdisen toimittajan arviointiin, kun valintaa ollaan jo teke-
missd. Ympdristoaiheisiin edes kaukaisesti viittaavia kysymyksid lomakkeessa on kaksi,
vaikka en usko niidenkddn kéytdnnossd kisittelevdn ympéristdarvoja. Ndma kaksi kysy-
mysté kisittelevat sitd, milld perusteella toimittaja valittiin, eli mitka olivat tairkeimmaét va-
lintakriteerit ja mik& muu oleellisesti vaikutti toimittajan valintaan. (Yritys X 2025 a.) Niihin
kysymyksiin vastataan sanallisesti ja uskon, ettd ympdristdarvot eivét ole esiintyneet montaa

kertaa vastauksissa. Kuva 17 tiivistdd nykyiset toimittajavalinnassa kéytettdvit kysymykset.

— X EIGH

¢ |SO 14001

e Ymparistokuormittavuus
e Maantieteellinen sijainti*
e Code of Conduct*

. Lomake 2

e Milla perusteella toimittaja valittu —
tarkeimmat valintakriteerit?*

e Muuta valintaan oleellisesti
vaikuttanutta*

* Kysymys ei liity suoraan ymparistoarvoihin, mutta hipoo aihetta

Kuva 17. Nykyiset toimittajavalinnan ESG/CSR-arvot

Kuten kuvasta huomaa, lomakkeista ei paljon ESG/CSR-arvoja 16ydy. Lomake 1 sisdltda

pari oleellista ymparistdarvoa, mutta lomake 2 ei edes yhtd. Tédstd on ainakin helppo l&hted
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miettimddn mitd kysymyksid toimittajavalintalomakkeeseen voisi sisdllyttda — vaihtoehtoja

nimittdin riitt44 ja parantamisen varaa on.

4.2 Nykyiset auditointikdytdnnot

Verrattuna toimittajavalintalomakkeisiin, yritys X:n toimittaja-auditointilomakkeissa ympa-
ristdarvot huomioidaan jo varsin hyvilld tasolla. Kdytén nykyisten auditointikdyténtdjen ar-
viointiin kahta erilaista lomaketta, jotka ovat samojen yksikoiden kéytossd, kuin toimittaja-
valinnassa késitteleméni lomakkeet. Ensimmaéinen ndisti lomakkeista siséltda 12 kysymysté,
joista noin puolet késittelevit ymparistoaiheita, mika on positiivista. Toinen lomake taas on
huomattavasti pidempi — kysymyksid on yli 50. My6s ympdéristdaiheisia kysymyksid 16ytyy
paljon. Seuraavaksi selvitetién siséltavitko lomakkeet keskenddan samoja ESG/CSR-arvoja

ja mitd kyseiset arvot ovat. (Yritys X 2025 a.)

Mainitsemani ensimméiinen lomake pitdd sisidllddn monipuolisesti ympéristoon liittyvid seka
aihetta muulla tavoin hipovia kysymyksid. Lomakkeessa kysytddn noudattaako ymparisto-
jarjestelma ISO 14001 -standardia. Mikéli ei, milld tavoin ympéristdasioita hallitaan? Seu-
raava kysymys koskee yrityksen asettamia padstovihennystavoitteita, eli onko yritys osal-
listunut esimerkiksi SBT- (Science-Based Targets) aloitteeseen. Kansainvélisen SBT-aloit-
teen pddmadrdnd on auttaa yksityisen sektorin yrityksid asettamaan tieteeseen perustuvat ja
riittdvdn kunnianhimoiset tavoitteet ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi. (Ecobio n.d. a.) Ta-
mén jdlkeen lomakkeessa kysytdédn, pystyyko auditoitava yritys laskemaan tuotteiden hiili-
jalanjéljen ja raportoimaan sen tarvittaessa yritys X:lle ja onko yritykselld ohjeistus ympa-
ristokuormituksen vdhentdmiseksi. Esimerkkind mainitaan energiansiistdohjeistus, luon-
nonvarojen kdytto ja ohjeistus ymparistoystivélliseen liikematkustamiseen. Tdhdn kohtaan
lomakkeessa on lisdkysymys siitd, miten jitteiden- ja kemikaalienhallintaa suoritetaan. (Yri-

tys X 2025 a.)

Viimeinen tdysin ympdristdarvoja koskevaksi kysymykseksi laskemani kysymys on: ”Olet-

teko tietoisia tuotteiden SCIP- (Substances of Concern In articles, as such or in complex
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objects [Products]) tietokannasta ja miten sitd kdytetddn?” (Yritys X 2025 a.) ”SCIP on ja-
tepuitedirektiivin nojalla perustettu tietokanta.” (ECHA n.d.) ECHA:n (European Chemicals
Agency) eli Euroopan kemikaaliviraston mukaan yritykset, jotka toimittavat EU:n markki-
noille tuotteita tai esineitd, jotka sisdltavit SVHC- (Substances of Very High Concern) ai-
neita yli 0,1 painoprosentin pitoisuutena, on velvoitettu toimittamaan kemikaalivirastolle
tietoa néista tuotteista tai esineistd vuoden 2021 alusta alkaen. SVHC- aineet ovat erityisti
huolta aiheuttavia aineita. (Ecobio n.d. b.) ”SCIP-tietokannan avulla varmistetaan, etté tictoa
esineissd olevista ehdokasluettelon aineista on saatavilla tuotteiden ja materiaalien koko
elinkaaren, my0s jatevaiheen, ajan.” (ECHA n.d.) SCIP:n tiedot ovat myds jétehuollon toi-
mijoiden ja kuluttajien saatavilla. Viimeinen mukaan laskemani kysymys ei suoraan liity
ympéristdarvoihin, mutta laskisin sen mukaan CSR-arvoihin. Siind kysytddn noudattaako
auditoitavan yrityksen tyoterveys- ja tyodturvallisuusjirjestelmd ISO 45001 -standardia ja jos

kyll4, miké on tapaturmataajuus ja miten vaaratilanteita hallitaan. (Yritys X 2025 a.)

Olen valinnut toisen lomakkeen ensimmaiseksi késiteltédviksi kohdaksi ”Miten yritys hyvik-
syy ja valvoo yritys X:lle tehtdvissé toissd kdyttdimiénsé alihankkijoita/materiaalitoimittajia
ja heiltd hankittuja tuotteita/palveluja?”’ (Yritys X 2025 a.) Kysymys ei suoranaisesti liity
ympdéristoarvoihin, vaikka timén tapaiseen kysymykseen innokas vastaaja voisi ilmoittaa
my0s ympdaristdarvojen huomioimisen toimitusketjussa. Tama taas olisi hyvd myods yritys
X:n kannalta SCOPE 3-pidistdjen huomioimiseksi. Joka tapauksessa kysymys viittaa vah-

vasti yritysvastuullisuuteen, eli CSR-puolen arvoihin.

Seuraavissa kysymyksissi ollaankin jo enemmain itse ympéristdarvojen puolella. Auditoin-
tilomakkeessa kysytddn, onko yritykselld julkistettu ymparistopolitiikka, eli lyhyesti miten
ympadristonsuojeluun liittyvid asioita hallitaan. Tamén jilkeen kysytddn, onko yritykselld
ympdristojirjestelmé ja onko se sertifioitu sekd millaisia ympéristotavoitteita on asetettu ku-
luvalle vuodelle. Tétd seuraa kysymys: “Onko yritykselld prosessi merkittivien ymparis-
tondkokohtien tunnistamiseen ja 16ytyyko jo tunnistetuista listaa?” Myos tistd jalkimmai-
sestd lomakkeesta 10ytyy kysymykset padstovahennystavoitteista, eli osallistuuko yritys esi-
merkiksi SBT-aloitteeseen ja onko yritykselld ohjeistus ympéristokuormituksen véhenta-

miseksi. (Yritys X 2025 a.)
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Viimeinen tdysin ymparistoon liittyvd kysymys kuuluu: ”Miten yritys tunnistaa toimin-
taansa, tuotteisiinsa ja palveluihinsa vaikuttavan ympdristd- ja kemikaalilainsddddnnon
(REACH) vaatimukset ja varmistaa niiden noudattamisen toiminnassa?” (Yritys X 2025 a.)
REACH (Registration, Evaluation, Authorisation and Restriction of Chemicals) on asetus ja
tietokanta, johon rekisterdiddin kemiallista ainetta valmistavat tai sitd maahan tuovat yrityk-
set Euroopan talousalueella (ETA). REACH-tietokantaan lisitidin kaikki yritykset, jotka val-
mistavat tai tuovat maahan vihintéédn tonnin kemikaaleja vuodessa. REACH-asetusta sovel-
letaan kaikkiin kemiallisiin aineisiin, kuten kotitalouksissa kdytettdviin maaleihin, puhdis-
tusaineisiin, vaatteisiin, huonekaluihin ja sdhkolaitteisiin. Ndin ollen REACH-asetus vaikut-
taa useimpiin yrityksiin Euroopan talousalueella. (Turvallisuus- ja kemikaalivirasto n.d.)
Toisen auditointilomakkeen viimeisessd kysymyksessi, joka on CSR-aiheinen, kysytéén,
millaiset eettiset toimintaperiaatteet yritykselld on. (Yritys X 2025 a.) Kuva 18 tiivistii ny-

kyiset toimittaja-auditoinnissa kdytettdvit kysymykset.
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—

*|SO 14001
*Jos ei, miten ympéristéasioita hallitaan?
*Onko asetettu padstovahennystavoitteita esim. osallistumalla SBT-aloitteeseen?
*Pystyyko yritys laskemaan tuotteiden hiilijalanjaljen ja raportoimaan sen tarvittaessa yritys
X:lle?
*Onko yrityksella ohjeistus ymparistokuormituksen vahentamiseksi? Esim. energiansaasto,
luonnonvarojen kayttd, ymparistoystavallinen lilkkematkustaminen...
*Miten jatteiden- ja kemikaalienhallintaa suoritetaan?
*0Onko yritys tietoinen tuotteiden SCIP-tietokannasta ja miten sita kaytetaan?
+|SO 45001~

.

*Miten yritys hyvaksyy ja valvoo yritys X:lle tehtavissa tdissa kayttamiansa
alihankkijoita/materiaalitoimittajia ja heilta hankittuja tuotteita/palveluja?*

*0Onko yrityksella julkistettu ymparistdpolitiikka?
*Jos ei, miten ymparisténsuojeluun liittyvia asioita hallitaan?

*Onko yrityksella ympaéristojarjestelma ja onko se sertifioitu?

*Millaisia ymparistotavoitteita on asetettu kuluvalle vuodelle?

*Onko yrityksella prosessi merkittavien ympéristonakdkohtien tunnistamiseen ja loytyyko jo
tunnistetuista listaa?

*0Onko yritykselld prosessi merkittdvien ympéristdvaikutusten seurantaan ja mittaamiseen?
*Miten yritys tunnistaa toimintaansa, tuotteisiinsa ja palveluihinsa vaikuttavan ympaéristo- ja
kemikaalilainsaadannon (esim. REACH) vaatimukset ja varmistaa niiden noudattamisen?

*Onko asetettu paastovahennystavoitteita esim. osallistumalla SBT-aloitteeseen?

*Onko yrityksella ohjeistus ymparistokuormituksen vahentamiseksi? Esim. energiansaasto,
luonnonvarojen kayttd, ympéristéystavallinen liilkematkustaminen...

*Millaiset eettiset toimintaperiaatteet yritykselld on ja sitoutuuko auditoitava yritys yritys X:n
eettiseen ohjeistukseen?*

* Kysymys ei liity suoraan ymparistoarvoihin, mutta hipoo aihetta

Kuva 18. Nykyiset toimittaja-auditoinnin ESG/CSR-arvot

Auditointilomakkeiden ESG/CSR-arvot ovat huomattavasti paremmalla mallilla kuin toi-

mittajavalintalomakkeissa. Lomake 1 sisdltdd hyvia ja tirkeitd ympdaristoarvoja, vaikka talla

kertaa lomake 2 viekin voiton. Lomake 2 on todella hyvélld mallilla. Siiné on otettu huomi-

oon paljon tarkeitd ympéristoon vaikuttavia asioita, joita toimittajilta tulisi kysya.

4.3 Yksi yhtendinen lomake

Yritys X:Itd saamani tiedon mukaan toimittajavalintalomakkeeseen ja toimittaja-auditointi-

lomakkeeseen voisi jopa sisdllyttdd samat kysymykset. Tdmé yksinkertaistaa prosessia ja

voisi olla my0s kokonaisuutta ajatellen hyva padstéd eroon turhista lomakkeista. Jatkossa yksi

lomake sopisi eri yksikoiden kdyttoon ja toimisi sekd toimittajavalinnassa, ettd auditoinnissa.
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Lomake ei saa olla turhan pitkd, mutta siithen tulee sisdllyttié tirkeimmét arvot, joilla var-
mistetaan direktiivien ehtojen tidyttyminen, ja jolla kolmas osapuoli voi varmistaa, etté yritys

X on kysynyt toimittajilta oleelliset tiedot.

Alkuperdinen suunnitelmani oli kehittdd kysymykset erikseen toimittajavalintaan ja -audi-
tointiin sopiviksi. Kun sain kuulla, ettd itse lomakkeita ei valttimétté tarvitse muokata, vaan
olisi hyvi saada yhtendinen ja perusteellinen lista kysymyksisté, pditin yhdistii toimittaja-
valinnan ja -auditoinnin osiot tdssd diplomitydssé. Pitkdn pohdinnan jdlkeen paddyin valit-
semaan nelja uutta kysymysté, joista kaksi siséltdvit jatkokysymyksen. Koska auditointilo-
makkeet sisdltivat huomattavasti toimittajavalintalomakkeita enemmén ympdaristoarvoja,
auditointilomakkeista 16ytyvien ympéristdarvojen pohjalta on hyvi aloittaa uuden yhtenii-
sen lomakkeen luominen. Edellisessd kappaleessa listasin eri lomakkeista loytyvid
ESG/CSR-arvoja, ja nyt ensitdikseni yhdistdn niiden tidrkeimmat arvot. Kuvassa 19 on yh-
distettynd toimittajavalintalomake 1:n ja 2:n ja toimittaja-auditointilomake 1:n ja 2:n tér-

keimmét ympéristoarvot.

Yhdistetyt ymparistéarvot:

* Onko yrityksellda ymparistdjarjestelma ja onko se sertifioitu? Esim. ISO 14001
* Jos ei, miten ympéristdasioita hallitaan?
* Onko asetettu paastovahennystavoitteita esim. osallistumalla SBT-aloitteeseen?
* Pystyyko yritys laskemaan tuotteiden hiilijalanjaljen ja raportoimaan sen tarvittaessa yritys X:lle?

* Onko yritykselld ohjeistus ymparistokuormituksen vahentamiseksi? Esim. energiansaasto,
luonnonvarojen kayttd, ymparistoystavallinen liikkematkustaminen...

¢ Miten jatteiden- ja kemikaalienhallintaa suoritetaan?
* Onko yritys tietoinen tuotteiden SCIP-tietokannasta ja miten sita kaytetaan?
* Onko yrityksella julkistettu ymparistopolitiikka?

* Jos ei, miten ympaéristonsuojeluun liittyvié asioita hallitaan?
* Millaisia ymparistotavoitteita on asetettu kuluvalle vuodelle?

* Onko yritykselld prosessi merkittdvien ympéaristénakékohtien tunnistamiseen ja 6ytyykd jo
tunnistetuista listaa?

* Onko yritykselld prosessi merkittdvien ymparistévaikutusten seurantaan ja mittaamiseen?

* Miten yritys tunnistaa toimintaansa, tuotteisiinsa ja palveluihinsa vaikuttavan ympéristé- ja
kemikaalilainsaadannon (esim. REACH) vaatimukset ja varmistaa niiden noudattamisen?

Kuva 19: Yhdistetyt ympdristoarvot
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Monet lomakkeiden kohdat pitdvét sisdlladn samantapaisia kysymyksid ja ne saatiin yhdis-
tettyd tiiviiksi paketiksi. Yhdistetyissd ymparistoarvoissa on 10 kysymysta ja kolme lisdky-
symystd tdydentdméssd néitd kysymyksid. Tama onkin hyvé pohja uudelle yhtendiselle lo-

makkeelle.

Teorian pohjalta aloin miettimddn mitd kaikkea muuta lomakkeeseen olisi vield hyvé sisil-
lyttdd. Vaikka ylld olevassa yhdistetyssd kysymyslistassa monen aiemman lomakkeen asiat
titvistettiin yhteen ja titen 16ytyi paljon tirkeitd kysymyksid napakassa paketissa, uskon etta
parannukseen on varaa. Jos mietitddn lukua 3, CSRD on tdnd vuonna astumassa yritys X:n
raportointivaatimuksiin ja tdmén hetken tiedon mukaan my6s CS3D tulee osaksi raportoin-
tivaatimuksia muutaman vuoden padstd. On myds tirkedd olla valmiina mahdollisia tulevia
ympdristodirektiivejd varten. Téstd syystd uskonkin suoraan direktiiveihin ja koko arvoket-
juun viittaavien kysymysten olevan tirkedssé roolissa. Kuvaan 20 olen koonnut kehittiméni
kysymykset, joiden avulla ympéristdarvot saadaan paremmin huomioitua, etenkin tulevai-

suuden vaatimuksia ajatellen.

Uudet kysymykset:

* Raportoiko yritys CSRD:n vaatimusten mukaisesti?
¢ Jos ei, mitataanko SCOPE 3-p&3&stdjd muulla tavoin?
* Raportoiko yritys CS3D:n vaatimusten mukaisesti?
¢ Jos ei, onko yrityksella silti due diligence —prosessi omille alihankkijoilleen?
* Sisaltyvatko ymparistdkriteerit yrityksen omiin hankinta- tai tuotantoprosesseihin?

* Miten yritys vahentaa luonnonvarojen kayttoa, hyodyntaa kiertotaloutta tai
uusiutuvia raaka-aineita?

Kuva 20. Uudet kysymykset

Seuraavaksi kdydédan 1api kysymyksien sisdltod tarkemmin. Kerron miksi valitsin juuri ndma
kysymykset, miksi ne ovat tarkeitd tdlld hetkelld ja tulevaisuuden kannalta sekd miten ne
hyodyttavit yritys X:n toimittajavalinta- ja toimittaja-auditointiprosesseja. Kysymysten jal-
keen johtopéétoksiin on koottu ”yhden yhtendisen lomakkeen” kaikki ympiristdarvot, joita

toimittajilta tulisi kysyé valintaa tehtdessd ja auditointia suorittaessa.
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Ensimmdiinen kysymys: Raportoiko yritys CSRD:n vaatimusten mukaisesti? Jos ei, mita-

taanko SCOPE 3-pdist6ja muulla tavoin?

Ensimmadinen kehittdiméni kysymys koskee CSRD:td. Helpoin tapa vastata CSRD:n vaati-
muksiin olisi, ettd koko arvoketju raportoi CSRD:n vaatimusten mukaisesti. Kuitenkin, mi-
kali toimittaja ei raportoi CSRD:n mukaisesti, tarkeéda olisi mitata SCOPE 3-péést6jd muulla
tavoin, minkd vuoksi SCOPE 3-pédstdjen mittaaminen muulla tavoin onkin asetettu lisdky-

symykseksi.

Kysymyksen avulla saadaan tunnistettua, miten hyvélld mallilla toimittajan ympéristdpoli-
titkka on, kuinka hyvin toimittaja on perilld omista ympéristovaikutuksistaan sekd miten 14-
pindkyvad toiminta on. Myo0s viherpesulta viltytdin avoimella SCOPE 3-pééstdjen rapor-
toinnilla. Lisdksi SCOPE 3-piistojen huomioiminen auttaa vastuullisuusstrategian toteutta-

misessa.

Koen kysymyksen olevan merkittdvd myds tulevaisuuden kannalta, silli CSRD tulee osaksi
yritys X:n raportointivaatimuksia tistd vuodesta alkaen. Toimittajan koosta riippuen (henki-
16ston maird, tase ja litkevaihto) CSRD voi tulla heille raportointivaatimukseksi nyt, muu-
taman vuoden sisdlld, tai ei ollenkaan. Vaikka toimittajan ei itse tarvitsisi raportoida CSRD:n
vaatimusten mukaisesti, vapaaehtoinen raportointi toisi merkittdvén kilpailuedun, silld suu-
ret yritykset varmasti valitsevat mieluummin toimittajan, joka kykenee raportoimaan timén
direktiivin mukaisesti. Vaihtoehtoisesti SCOPE 3-piéstdjen raportointi toisi kilpailuedun.
CSRD:n raportointivaatimukset koskevat koko arvoketjua, joten SCOPE 3-pééstoistd olisi

saatava tietoa my0s toimittajilta.

Toinen kysymys: Raportoiko yritys CS3D:n vaatimusten mukaisesti? Jos ei, onko yritykselld

silti due diligence -prosessi omille alihankkijoilleen?
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Toinen kehittdméni kysymys kisittelee CS3D:td. Kuten ensimméisen kysymyksen yh-
teydessédkin mainitsin, helpoin tapa vastata myds CS3D:n vaatimuksiin olisi, ettd koko arvo-
ketju raportoisi CS3D:n vaatimusten mukaisesti. Kuitenkin, mikéli toimittaja ei raportoi
CSRD:n mukaisesti, olisi tirkedd olla jokin muu due diligence -prosessi alihankkijoille.

Tama toimiikin toisen kohdan jatkokysymyksena.

Kysymyksen avulla saadaan tunnistettua, miten hyvilld mallilla toimittajan arvoketjun val-
vominen on ja miten ihmisoikeus- ja ympéristdasioita on mietitty. Vastaus paljastaa toimit-
tajan vastuullisuuden liiketoimintaprosesseissa ja toimitusketjun hallinnassa sekd miten hy-
vin riskiarviointia, auditointia ja alihankkijoiden valvontaa suoritetaan. CS3D:n my&ta yri-
tysvastuu laajenee koko arvoketjuun. Kysymykselld on merkittdva rooli yritys X:n riskien-
hallinnassa, silld se antaa kdsityksen toimittajan kyvystd ehkaistd vastuullisuuspuutteita, tai
kyvystd reagoida mahdollisiin vastuullisuuspuutteisiin ajoissa. Yritys X siis varmistuu siité,
ettei yhteistyokumppani aiheuta lainsdadannollisia riskejd arvoketjussa ja on sisdistianyt vas-

tuullisuuden periaatteet litketoimintaansa.

Koen kysymyksen olevan merkittdvd myds tulevaisuuden kannalta, silld CS3D-raportointi
on tulossa yritys X:n vaatimukseksi muutaman vuoden pééstd. Toimittajasta riippuen CS3D
voi tulla heille raportointivaatimukseksi samaan aikaan kuin yritys X:114, hieman mydhem-
min, tai ei ollenkaan. Vaikka toimittajan ei itse tarvitsisi raportoida CS3D:n mukaisesti, va-
paaehtoinen raportointi toisi merkittdvin kilpailuedun, silld suuret yritykset varmasti valit-
sevat mieluummin toimittajan, joka raportoi CS3D:n vaatimusten mukaisesti. Vaihtoehtoi-
sesti muunlainen due diligence-prosessi alihankkijoille toisi kilpailuedun. CS3D:n rapor-
tointivaatimukset koskevat koko arvoketjua, joten ithmisoikeus- ja ympiristoasioista olisi

saatava tietoa my0s toimittajilta.

Kolmas kysymys: Sisdltyvitkoé ympéristokriteerit yrityksen omiin hankinta- tai tuotantopro-

sessethin?



85

Kolmas kehittiméni kysymys késittelee sitd, mitéd yritys X on itsekin tekemdssé kyselyiden
avulla. Kysytédén siis toimittajalta ovatko he siséllyttineet ympéristokriteereitd omiin han-
kinta- ja tuotantoprosesseihinsa. Mikili ovat, heilldkin pitiisi olla kysely, jossa on huomioitu
ympéristdarvoja jollain painoarvolla omien toimittajiensa, alihankkijoidensa ja muiden yh-
teistyokumppaneidensa mittaamiseksi. Vaihtoehtoisesti toimittaja voi myds kdyttad tuotan-
nossaan ympéristovaikutukset minimoivia materiaaleja ja prosesseja seké valita hankinnassa

tuotteet ja palvelut ympéristostandardien mukaan.

Kysymys tuo esille, miten hyvin toimittaja on ottanut ympéristondkokulmat mukaan omiin
kaytantoihinsd konkreettisesti. Ei siis riitd, ettd toimittaja on vain ilmoittanut miettivinsa
ESG/CSR-arvoja toiminnassaan. Toimittajat, jotka ovat huomioineet ympéristdasiat toimin-
nassaan syvalld tasolla, tukevat myds yritys X:n mahdollisuuksia tdyttdd direktiivien rapor-
tointivaatimukset. Tdma on tirkedd tulevaisuuden tiukentuvan ympéristdlainsddddnnon kan-

nalta.

Kysymys auttaa yritys X:44 arvioimaan toimittajan omien prosessien vastuullisuutta. Mikéli
ympéristokriteerit on siséllytetty toimittajan omiin hankinta- ja tuotantoprosesseihin, voi-
daan olettaa, ettd toimittaja toimii proaktiivisesti ympdriston hyvéksi ja toimittajalla on pit-
kéjénteinen ja systemaattinen ldhestymistapa kestdavén kehityksen tukemiseksi. Kysymys on
vahvasti mukana SCOPE 3-pdistoissa ja tulevaisuuden raportointivaatimuksissa. Toimitta-
jan hankinta- ja tuotantoprosessit vaikuttavat suoraan yritys X:n epasuoriin padstoihin. Ky-
symys sopii todella hyvin my6s uudistettuun/yhdistettyyn arviointilomakkeeseen, silld se
avaa toimittajan sisdistd vastuullisuuskulttuuria ja paljastaa, onko toimittajan toiminta ai-

dosti ympéristéd huomioivaa.

Neljds kysymys: Miten yritys vihentdd luonnonvarojen kayttod, hyodyntda kiertotaloutta tai

uusiutuvia raaka-aineita?

Viimeiseen kehittdmiini kysymykseen koin tarpeelliseksi tarkentaa toimittajan yleistd vas-

tuullisuutta ja ympériston huomioimista. Kehittdmistini kysymyksistd tdma liittyy vihiten
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tulevaisuuden raportointivaatimuksiin. Yleisesti kysymys on kuitenkin tdlld hetkelld seka

tulevaisuudessa tiarkea.

Luonnonvarojen kdyton vahentdminen, kiertotalouden hyddyntdminen ja uusiutuvien raaka-
aineiden kdyttdminen ovat tarkeéssd roolissa, mikéli yhteisend tarkoituksena on pysyé pla-
netaaristen rajojen sisélld. Kysymykselld saadaan selville, toteuttaako toimittaja kestdvaa
johtamista, miten materiaalivirtoja hallitaan ja millaisia konkreettisia toimenpiteitd on otettu

kdyttoon luonnonvarojen liiallisen kdyton hillitsemiseksi.

Kysymys on tdrked yritys X:n kannalta, silld toimittajat, jotka suosivat kiertotaloutta ja toi-
mivat resurssitehokkaasti, luultavasti aiheuttavat myos vihemmaéan ympéristokuormitusta ja
-padstoja. Taten yritys X:n arvoketjun ymparistovaikutukset pienenevit ja my0s raportoin-
nissa kokonaispddstot pysyvit maltillisempina. Kysymys antaa arvokasta tietoa toimittajan
ympdristovastuullisuudesta, joka taas mahdollistaa toimittajien vilisen vertailun ja paljastaa

toimittajan innovatiiviset kaytannot.
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5 Johtopaatokset

Johtopéatoksissd kerron, miten hyvin diplomitydssé tehty tutkimus vastasi sille asetettuihin
tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin, mitd kiinnostavaa uutta tietoa tydssa 10ydettiin ja mita
saavutetut tulokset merkitsevit ja mahdollistavat tulevaisuuden kannalta. Johtopédétoksissi
tarkastelen, mitéd eroja tai samankaltaisuuksia tuloksissa oli suhteessa aiempaan tutkimuk-
seen ja kirjallisuuteen. Lisdksi mietin tutkimuksen vaikuttavuutta eli tyon teoreettista, tutki-
muksellista ja kdytdnnollistd merkitystd sekd tutkimuksen rajoitteita ja mahdollisia jatkotut-

kimuskohteita.

Tulokseksi syntyi “yksi yhtendinen lomake”, jota voidaan kéyttdd toimittajavalinnassa ja -
auditoinnissa. Kasasin tirkeimmaét kysymykset neljésti eri lomakkeesta. Kaksi ndistd lomak-
keista koskee toimittajavalintaa ja kaksi toimittaja-auditointia. Kyseiset lomakkeet ovat kah-
den eri yksikon kdyttdmid. Keskendédn vertailtuna osaa lomakkeista kdytetdéin paljon har-
vemmin kuin toisia. Neljdn eri lomakkeen tiivistimisen yhteydessi kehitin nelja uutta kysy-
mystd, joista kaksi sisdltdvit lisdkysymyksen. Kuvassa 21 on lopullisen ”yhden yhtenédisen

lomakkeen” kaikki kysymykset.
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Yksi yhtenainen lomake:

* Onko yrityksella ymparistdjarjestelma ja onko se sertifioitu? Esim. ISO 14001
* Jos ei, miten ympdristoasioita hallitaan?
* Onko asetettu paastovahennystavoitieita esim. osallistumalla SBT-aloitteeseen?
* Pystyyko yritys laskemaan tuotteiden hiilijalanjaljen ja raportoimaan sen tarvittaessa yritys X:lle?

* Onko yritykselld ohjeistus ymparistokuormituksen vahentamiseksi? Esim. energians&asto,
luonnonvarojen kayttd, ymparistoystavallinen lilkkematkustaminen...

» Miten jatteiden- ja kemikaalienhallintaa suoritetaan?

* Miten yritys vahentaa luonnonvarojen kayttoa, hyddyntaa kiertotaloutta tai uusiutuvia raaka-aineita?
* Onko yritys tietoinen tuotteiden SCIP-tietokannasta ja miten sita kaytetaan?
* Onko yrityksella julkistettu ymparistopolitiikka?

* Jos ei, miten ymparistonsuojeluun liittyvia asioita hallitaan?
» Millaisia ymparistotavoitteita on asetettu kuluvalle vuodelle?

* Onko yritykselld prosessi merkittavien ymparistonakokohtien tunnistamiseen ja loytyyko jo
tunnistetuista listaa?

» Onko yritykselld prosessi merkittavien ymparistévaikutusten seurantaan ja mittaamiseen?

= Miten yritys tunnistaa toimintaansa, tuotteisiinsa ja palveluihinsa vaikuttavan ymparisto- ja
kemikaalilainsaddannon (esim. REACH) vaatimukset ja varmistaa niiden noudattamisen?

* Raportoiko yritys CSRD:n vaatimusten mukaisesti?
* Jos ei, mitataanko SCOPE 3-paastoja muulla tavoin?
* Raportoiko yritys CS3D:n vaatimusten mukaisesti?
* Jos ei, onko yrityksella silti due diligence —prosessi omille alihankkijoille?
* Sisaltyvatkod ymparistokriteerit yrityksen omiin hankinta- tai tuotantoprosesseihin?

Kuva 21. Yksi yhtendinen lomake

Vanhojen ympdristoaiheisten kysymysten lisdksi ”yhteen yhtendiseen lomakkeeseen” on si-
sallytetty kehittdimini neljd kysymysté lisdkysymyksineen. Kehittdméni kysymys > Miten
yritys vihentdd luonnonvarojen kayttod, hyodyntdéd kiertotaloutta tai uusiutuvia raaka-ai-
neita?” on siséllytetty kysymyksen "Onko yritykselld ohjeistus ymparistokuormituksen vé-
hentdmiseksi?” alle. Saman kysymyksen alle on sisdllytetty kysymys toimittajan jatteiden-

ja kemikaalienhallinnasta.

Tutkimuksen tulos osoittaa, ettd hyodyntamélld laadunhallinnan tydkaluja, perehtymaéllé tar-
kasti timénhetkisiin ympéristolainsddadéintoihin, -kirjallisuuteen ja -teorioihin sekd analyyt-
tisiin malleihin, kuten donitsimalliin ja vipuvaikutusmalliin, ympéristdarvot voidaan integ-
roida osaksi toimittajavalinta ja -auditointikdytént6ja. Tulosten kannalta oleelliseksi osoit-
tautui koko toimittajavalintaprosessin selked ymmartdminen, yrityksen nykytilan hahmotta-

minen SWOT- ja PESTLE-analyysien avulla sekéd vertailu muihin alan suuriin yrityksiin.
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Tutkimuksen pohjalta laadin konkreettisen ehdotuksen toimittajavalinta- ja auditointilomak-

keiden yhdistdmisesta.

Yksi yhtendinen lomake selkeyttdd ymparistotietojen keruuta ja mahdollistaa paremman ver-
tailun toimittajien valilld. Osa vanhoista lomakkeista oli mielestini vajavaisia ympéristoky-
symysten osalta. Yksi yhtendinen lomake liséksi helpottaa toimittajavalinnasta ja -auditoin-
nista vastaavan henkiloston ty6té ja auttaa kerddmédn vertailukelpoista tietoa, joka on hyd-
dyksi jatkoa ajatellen, etenkin kun uusi toiminnanohjausjirjestelmé saadaan otettua kayt-
toon. Yhtendisen lomakkeen avulla saadaan varmistettua laadukas tietopohja tulevaa rapor-

tointia varten.

Tutkimus toi esiin ympéristokriteerien painoarvon maérittelyn vaikeuden ja hajanaisesta tie-
donhallinnasta ja -keruusta johtuvat puutteet ja epayhtendisyydet. Tulokset osoittavat, ettad
tutkimus tuotti ainakin jotain uutta ja kdytdnnonldheistd tietoa ESG/CSR-vaatimusten im-
plementoinnista toimittajavalinta- ja toimittaja-auditointiprosesseihin. Tulokset ovat sovel-
lettavissa erityisesti yritys X:44n, mutta myos laajemmin muissa yrityksissd, jotka pyrkivét
parantamaan ympdristovastuullisuutta toimitusketjuissaan ja ovat tulevaisuudessa velvolli-
sia raportoimaan esimerkiksi CSRD:n ja CS3D:n mukaisesti. Tutkimuksen yhteiskunnalli-
nen merkitys korostuu kestdavén kehityksen periaatteiden tuomisessa yritysten paitoksente-
koon, sidosryhmévaatimuksiin vastaamisessa sekd vastuun ottamisessa ilmastonmuutoksen
hillitsemiseksi. Seuraavissa alaluvuissa késitellddn tarkemmin tutkimusmenetelmien analy-
sointia ja luotettavuutta, tutkimuskysymyksiin vastaamista, tutkimuksen rajoitteita, tulevai-
suuden toimenpiteitd, tyon hyoddyntdmismahdollisuuksia ja mahdollisia jatkotutkimusai-

heita.

5.1 Tutkimusmenetelmien analysointi ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tama diplomity0 toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena yritys X:sséd. Tutkimus on kui-
tenkin sovellettavissa my0s muihin yrityksiin eri aloilla. Laadullisen tutkimusmenetelméin

avulla saatiin kattavasti tietoa yritys X:n toimittajavalintaprosessin nykytilasta ja muista
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prosesseista aiheeseen liittyen tunnistaen kehitystarpeet ymparistovaatimusten nakokul-
masta. Menetelmén paras puoli oli sen joustavuus ja kyky tarjota kokonaisvaltainen nikemys
tutkittavasta aiheesta. Tutkimusaineisto koostui sisdisistd dokumenteista, haastatteluista, pa-
lavereista ja esimerkiksi ESG-projektin loppuseminaarin havainnoista. Lisdksi toimitusket-
jun kehittdmisprojektissa tekeméni benchmarkingin avulla saatiin ulkopuolinen vertailu-
kohta toimialan ymparistokdytinnoistd. Tama tutkimus oli kehittdmistutkimus, eli tavoit-

teena oli kehittdd konkreettisia ratkaisuja ongelmiin.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittidi, kuinka yritys X voi sisdllyttdd ympéristokriteerit pa-
remmin toimittajavalintaprosessiin, jotta ympéristdarvot vastaavat paremmin direktiivien
vaatimuksiin ja toimittajien ympéristdarvoista saadaan keréttyd tietoa. Suurimpia haasteita
oli siis kaksi; ympdristokriteereiden méérittiminen ja niiden painoarvon péadttdminen toimit-
tajaa valitessa sekd tarvittavan ympdéristotiedon kerddminen toimittajilta. Kehittimiéni kysy-
myksid varten méaéritin ymparistokriteerit direktiivien vaatimusten ja vuosiraportointiin tar-
vittavan/haluttavan tiedon avulla. Ympéristotiedon kerddminen toimittajilta tdten onnistuu

osittain vanhojen kysymysten seki uusien itse kehittimieni kysymysten avulla.

Ympiristokysymysten painoarvon padttiminen verrattuna toimittajavalinnan muihin kritee-
reihin osoittautui tdlla hetkelld mahdottomaksi tehtidviaksi. Vanhoissa lomakkeissa ei ole ase-
tettu ympéristokysymyksille painoarvoa ja kun kysyin voisiko painoarvoja asettaa, vastauk-
sena oli yksinkertaistettuna, ettd laatu edellé kuljetaan ja tasaisessa tilanteessa voidaan miet-
tid toimittajavalintaa ympéristondkokulmasta. Lomakkeen uudistaminen ja siihen siséltyvét

tarkeimmat ymparistokysymykset kuitenkin koettiin tarkeiksi uudistuksiksi.

5.2 Rajoitteet ja tulevaisuuden toimenpiteet

Tutkimuksen toteutuksessa ilmeni tiettyjd rajoitteita, jotka ovat tirkeitd huomioida arvioita-
essa tyon laadullisuutta ja sovellettavuutta eri toimialojen kirjoon. Nama rajoitteet vaikutta-

vat tulosten hyddyntdmiseen ja jatkokehitystoimenpiteiden kohdistamiseen. Téssd
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alaluvussa selvidd, mitkd ovat tyon rajoitteet ja milld tulevaisuuden toimenpiteilld tutkimusta

voidaan hyodyntaa.

Tiedon saatavuus ja yhtendisyyden hajanaisuus haittaa tdlld hetkelld yritys X:n toimittajilta
saatavan tiedon keruuta ja hallintaa. CSRD:n ja CS3D:n soveltaminen on vield kesken ja
direktiiveihin voi tulla — ja luultavasti tuleekin — muutoksia. Tdimén vuoksi my0s téssd tyossa
tehtyihin havaintoihin voi tulla muutoksia direktiiveissd tapahtuvien muutoksien mukaisesti.
Tasta syystd my0s jatkotutkimukselle on varmasti tarve. Erityisesti yksityiskohtaisten rapor-
tointivaatimusten ja EU:n lainsddddnndn muutokset voivat nopeasti vaikuttaa tyon tarkem-
paan sovellettavuuteen. Ajallinen nidkokulma lienee tyon kannalta merkittévin rajoite. Eh-
dotetut mallit ja yhtendiseen lomakkeeseen kehitetyt kysymykset ovat sovellettavissa mui-
hinkin yrityksiin eri aloilla, mutta ovat kehitetty yritys X:n kéyttotarkoitusta varten. Tdmén
vuoksi tutkimuksen tulokset ja ehdotukset voivat vaatia muokkaamista ja implementoitaessa

tulee kiinnittdd huomio yrityksen ja toimialan yksildllisyyteen.

Tulevaisuutta ajatellen uusi toiminnanohjausjérjestelma on merkittavéssa roolissa. Sen kiyt-
toonoton mystd ESG/CSR-tietojen keruu, hallinta ja raportointi tulee parhaassa tapauksessa
helpottumaan huomattavasti. On vain tirkedd varmistaa, ettd jarjestelmi tukee ESG/CSR-
kriteerien seurantaa ja etté siind on laadukkaat ja sopivat KPI-mittarit arvojen hyddyntamista
varten. Jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti henkiloston kouluttaminen sisdisté-
maééin organisaation yhteiset ympéristdarvot ja niiden vaikutusten huomioiminen toimittaja-
valinnassa ja -auditoinnissa, hankinnassa ja yrityksen kulttuurissa on valttimétontd. Lomak-
keen uudistamisen lisdksi koko henkilostolle pitdéd saada iskostettua yhteiset pelisddnnot ja
taattava ymmarrys ymparistokysymysten keskeisyydesté ja niiden vaikutuksista litketoimin-
taan pitkélld aikavililld. Sdédnnodllinen benchmarking pitdd yritys X:n ajan tasalla alan par-
haista kdytdnndistd ja auttaa pysymédn mukana sddntelykehityksessd ja varmistamaan kil-

pailukyvyn myos vastuullisesta ndkdkulmasta.
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5.3 Kuinka tutkimusta voidaan hyodyntaa?

Tassd alaluvussa selvidd, kuinka tutkimuksen tuottamia tuloksia ja teorian malleja voidaan
hyodyntéé yritys X:n sisdlld sekd muilla aloilla. Tutkimuksesta hyotyy erityisesti yritykset,
jotka toimivat raportointivelvoitteiden alaisuudessa ja pyrkivit toiminnallaan tukemaan kes-
tavaa kehitystd. Tyon ensisijainen hyddyntdmisen kohde on yritys X:lle kehitetyt uudistetun
lomakkeen kysymykset, joilla ympéristodirektiivien mukaisesti saadaan siséllytettyd ympa-
ristovaatimukset koko arvoketjuun, eli timén diplomityon osalta toimittajavalintaan ja -au-
ditointiin. Yksi yhtendinen lomake toimittajavalintaa ja -auditointia varten sekd kyseiseen
lomakkeeseen ehdotetut kysymykset helpottavat yritys X:44 ympdristotietojen kerddmisessa
ja arvioinnissa. Yhtendisestd lomakkeesta on siis hyotyd saman tien. Uuden toiminnanoh-
jausjdrjestelmin kayttoonoton yhteydessd ympdristotietojen kerdys ja analysointi pitdisi

saada automatisoitua osaksi jarjestelmaai.

Ymparistokriteerien siséllyttiminen osaksi hankintatoimen paitdksentekoa sekd toimittaja-
valintaa ja -auditointia vaikuttaa yrityksen maineeseen, brandiin, toimittajasuhteiden hallin-
taan ja titen myos kilpailukykyyn. Tutkimuksen avulla ympéristovastuullisuuden hyddyt
saadaan kytkettyd osaksi yrityksen strategisia pitkdn aikavélin tavoitteita. Timén tutkimuk-
sen sisdltod voidaan hyddyntdd myds koulutus- ja perehdytysmateriaalina. Laadunhallinnan
menetelmien soveltaminen toimittajavalinnassa ja ESG/CSR-aiheisiin keskitetysti voi auttaa
yritystd ymmartimaan organisaatiomuutoksen hallitun ja osallistavan toteutuksen tiarkeyden.
Perehdytysmateriaalimielessd tyostd 10ytyy lisdksi tdrkedd tietoa muun muassa ymparisto-

kriteereiden vaikutuksista yrityksen toimintaan.

Tyo6td kannattaa hyodyntdd kaikissa yrityksissa ja kaikilla toimialoilla, joissa ympéaristora-
portointia tdytyy kehittdd, toimittajavalinnan arvoja muuttaa, tai yleisesti prosesseja parantaa
esimerkiksi vastaamaan direktiivien vaatimuksiin. Tutkimuksesta voi hy6tyd myds muut lu-
kijat, silld se tarjoaa mallin, jonka pohjalta on mahdollisuus kehittdd omia prosesseja. Tutki-
mus ei siis tarjoa vain paikallisia ratkaisuja, vaan tyon tuloksia voidaan hyodyntdd myos
laajemmin kehittdmisvélineend ymparistovastuuseen ja hankintaan liittyvien kysymyksien

yhdistdmisessa.
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5.4 Jatkotutkimuskohteita

Diplomitydssd nousi esiin monia jatkotutkimuskohteita, joiden avulla voitaisiin tiydentda ja
kehittdd tissa tutkimuksessa kisiteltyjd aiheita. Ympdaristovaatimukset, direktiivit ja yleiset
vastuullisuusodotukset kehittyvét jatkuvasti, minkd vuoksi aiheen jatkuvalle tutkimukselle
olisi kova tarve. Voin melkein 10yda vetoa, ettd aihe ei tule meneméén pois muodista, vaan
yritysten tulee koittaa jatkuvasti pysyéd kestdvissd muutoksessa mukana ja mieluusti toimia

aiheen edelldkivijoina.

Ty0ssa ei laajemmin esitetty ymparisto-KPI-mittariston mahdollisia mitattavia arvoja, vaan
fokus oli teoriassa ja uusien kysymyksien kehittdmisessé. Jatkotutkimuksessa voitaisiin sel-
vittdd mitkd ovat tehokkaimmat ja muuten parhaat mittarit ympéristdarvojen mittaamiseksi
eri toimialoilla ja tuoteryhmissd. Liséksi tulee tutkia milld tavoin ympéristo-KPI-mittarit

saataisiin parhaiten standardisoitua ja integroitua toiminnanohjausjérjestelmiin.

Tutkimuksessa ei mietitty ympéristovaatimuksien implementointia kustannusten kannalta.
Jatkotutkimusta ajatellen olisi tirkedd ndhdd milld tavoin ympéristokriteerien painoarvon li-
sddminen toimittajavalinnassa vaikuttaa kustannuksiin. Samalla voitaisiin mitata vaikutuk-
sia muihin valintakriteereihin ndhden. Vaikuttaako ESG/CSR-vaatimusten integrointi posi-
tiivisesti tai negatiivisesti laatuun, riskienhallintaan, toimitusvarmuuteen ja niin edelleen...
Tallainen jatkotutkimus voisi auttaa yrityksid tunnistamaan ympdéristovaatimusten imple-
mentoinnin positiiviset ja mahdolliset negatiiviset piirteet, joiden avulla taas voidaan muut-
taa strategiaa haluttuun suuntaan. Tulevaisuudessa voitaisiin lisdksi tarkastella asiakasryh-
mien, kuten julkisen sektorin vastuullisuusvaatimuksien muuttumista ja mihin suuntaan ne
voisivat ohjata toimittajavalinnan pdétoksentekoa. Tutkimuksessa voitaisiin esimerkiksi tar-

kastella sidosryhmien odotuksien muuttumista eri aikavilein.
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CS3D:n ja muiden uusien direktiivien vaikutuksia on vield vaikea arvioida tarkemmin, eten-
kin sddntelyn nopean muuttumistahdin vuoksi. Téastd syystd direktiivien implementointiin
liittyvaa tutkimusta tiytyy suorittaa jatkuvasti yrityskohtaisesti. Yksi tarked tutkimuskohde
on due diligence -prosessien sisdllyttiminen hankintaan ja muihin tirkeisiin toimintoihin.
Kokonaisuudessaan kaikenlainen jatkotutkimus aiheesta edistid vastuullisen hankinnan ke-
hittdmistd, tarjoaa teoreettista tietoa esimerkiksi perehdytys- ja koulutusmateriaaliksi seké
kaytdnndssé auttaa ja motivoi yrityksid toimimaan vastuullisesti ja kilpailukyvyn séilyttien

ympdéristodirektiivien myrskyssa.
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6 Yhteenveto

Yhteenvedossa annetaan kokonaiskuvaus tehdystd tutkimuksesta. Siind esitetddn hieman
laajemmin samoja asioita kuin tiivistelméssd. Yhteenveto sisdltdd tyon taustan, sen tavoit-
teet, kuvauksen siitd mité tehtiin ja miten tehtiin seka tyon tulokset ja johtopditokset. Ker-
rotaan siis mitd on tehty ja mitka olivat keskeisimmat tyon kdytdnnolliset ja teoreettiset tu-

lokset.

Diplomityon tavoitteena oli kehittdd yritys X:n ympéristovaatimuksia ja selvittdd miten ne
voitaisiin parhaiten implementoida osaksi toimittajavalinta- ja auditointiprosessia. Ty sai
alkunsa EU:n tiukentuvien raportointivaatimuksien vuoksi. Erityisesti télld hetkelld ympa-
ristoraportoinnin haastavin direktiivi CSRD ja muutaman vuoden péésti raportointivaati-
muksiin kuuluva CS3D pistivét tutkimuksen vauhtiin. Kyseisissd direktiiveissd koko arvo-
ketjun ympéristovaikutusten huomioiminen on keskidsséd. Tutkimuksen avulla kehitin uuden
yhtendisen lomakkeen toimittajavalinnalle ja -auditoinnille sekd sithen oleellisia kysymyk-
sid, joiden avulla yritys X voi keriti ja arvioida toimittajiin liittyvda ymparistotietoa. Jatko-
tutkimuksen ja uuden toiminnanohjausjérjestelmén avulla tyon tuloksista saadaan toivon

mukaan merkittdva apu.

Tyo jakautui teoriaosuuteen ja empiiriseen osuuteen. Teoriaosuudessa esiteltiin laadunhal-
linnan menetelmid, joihin sisdltyvit McKinseyn 7S -malli, Kotterin 8-vaiheinen muutos-
malli, Ishikawa-kaavio ja ”5 Whys” -tekniikka, TQM ja HACCP. Kerroin menetelmisti ylei-
sesti, jonka jilkeen sovelsin niitd yritys X:n tarpeisiin sopiviksi, eli siten ettd ymparistovas-
tuullisuus saatiin sisdllytettyd toimittajavalintaprosessiin. Teoriaosuudessa kisittelin myos
ajankohtaista ympaéristolainsdadantod ja toimitusketjun ESG/CSR-vaatimuksia. Teoriaosuu-
teen sisdltyi myds paljon muita malleja ja arviointimenetelmid, kuten SWOT- ja PESTLE-
analyysi, Kate Raworthin kehittima donitsimalli ja David Absonin kollegoidensa kanssa ke-
hittdma vipuvaikutusmalli. Hy6dynsin tutkimuksessa aiemmassa toimitusketjun kehittdmis-
projektissa tekemddni benchmarkingia ja loin erilaisista lomakkeista sekd koko toimittaja-

valintaprosessista prosessikaavion.
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Empiirisessd osuudessa tehtiin yritys X:lle nykytila-analyysi haastattelujen, sisdisten mate-
riaalien ja benchmarkingin avulla sekéd teoreettista tietoa hyddyntéen. Tutkimuksen avulla
selvisi hajanaisuutta eri yksikoiden vélilld joidenkin nykyisten kdytdntdjen osalta. Erityisesti
toimittajavalinnan ja -auditoinnin tietojenkeruussa ja -arvioinnissa 10ytyi suuria eroja, jotka
vaikuttavat samalla my0s toimittajilta saatavan ympdaristotiedon yhdenmukaisuuteen. Haas-
teisiin vastaamiseksi kehitettiin ehdotus toimittajavalinta- ja auditointilomakkeiden yhdisté-
misestd ja uusia kysymyksid vanhojen rinnalle. ”Yksi yhtendinen lomake” huomioi ympéa-

ristokriteerit kattavammin ja mahdollistaa ympéristotiedon vertailun.

Tutkimuksen perusteella selvisi, ettd ympéristovaatimukset voidaan sisillyttda toimittajava-
lintaan hy6dyntdmélld laadunhallinnan ty6kaluja seka yrityksen sisdisen johtamisen ja tyon-
tekijoiden osallistamisen avulla. Diplomity0 tarjoaa mallin ympéristovastuullisuuden vah-
vistamiseen osana toimittajavalinta- ja toimittaja-auditointiprosesseja sekd hankintaa. Tyon
tuloksena syntyneet kehitysehdotukset ovat suoraan sovellettavissa yritys X:lle, mutta niitd
muokkaamalla ja soveltamalla my6s muut yritykset voivat hyddyntdd empiirisen osuuden

konkreettisia ehdotuksia ja suoraan tydssi esiteltyé teoria.



97

Lahteet

Adam Hayes. 2023. "Ishikawa Diagram” Investopedia. Viitattu 11.3.2025. Saata-

vissa https://www.investopedia.com/terms/i/ishikawa-diagram.asp

American  Society for Quality. n.d. Fishbone. Viitattu 11.3.2025. Saata-

vissa https://asq.org/quality-resources/fishbone

ASQ. nd. TOTAL QUALITY MANAGEMENT. Viitattu 23.4.2025. Saatavissa
https://asq.org/quality-resources/total-quality-management?srsltid=A fmBOogbklcNxi-
bydpi4BEuK6KnFMX60Qnk uFBDWK3yYyNyCgTvgi8NW

Business Makeover. n.d. PESTLE analyysi. Viitattu 15.4.2025. Saatavissa https://business-

makeover.eu/fi/tools/pestle-analysis

Campbell, O. n.d. ’Integrating Environmental Criteria in Supplier Selection” sustainable

living. Viitattu 15.4.2025. Saatavissa https://sustainableliving.org.nz/integrating-environ-

mental-criteria-in-supplier-selection/

Castrén & Snellman. n.d. Anna Kuusniemi-Laine. Viitattu 28.3.2025. Saata-

vissa https://www.castren.fi/fi/ihmiset/anna-kuusniemi-laine/

Copara, S. & Meindl, P. 2016. Supply chain management: strategy, planning, and operation.
Harlow: Pearson. Viitattu 2.4.2025. Saatavissa file:///C:/Users/74161/Downloads/Supply-

ChainManagementStrategyPlanningandOperation.pdf

Dahlberg, I. 2022. Toimittajien valinta ja auditointi: ISO 9001:2015 -standardin kaytt66n-
otto Dynaset Oy:ssd. AMK-opinndytetyd. Tampereen ammattikorkeakoulu, konetekniikan
tutkinto-ohjelma. Tampere. Viitattu 29.4.2025. Saatavissa
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/755087/Dahlberg_Ida.pdf?sequence=2

DIRECTIVE (EU) 2022/2464 OF THE EUROPEAN PARLIAMENT AND OF THE
COUNCIL 14.12.2022. EUR-Lex. Viitattu 8.4.2025. Saatavissa https://eur-lex.europa.eu/le-
gal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:320221.2464



https://www.investopedia.com/terms/i/ishikawa-diagram.asp
https://asq.org/quality-resources/fishbone
https://asq.org/quality-resources/total-quality-management?srsltid=AfmBOoqbklcNxibydpi4BEuK6KnFMX6Qnk_uFBDWK3yYyNyCgTvgi8NW
https://asq.org/quality-resources/total-quality-management?srsltid=AfmBOoqbklcNxibydpi4BEuK6KnFMX6Qnk_uFBDWK3yYyNyCgTvgi8NW
https://businessmakeover.eu/fi/tools/pestle-analysis
https://businessmakeover.eu/fi/tools/pestle-analysis
https://sustainableliving.org.nz/integrating-environmental-criteria-in-supplier-selection/
https://sustainableliving.org.nz/integrating-environmental-criteria-in-supplier-selection/
https://www.castren.fi/fi/ihmiset/anna-kuusniemi-laine/
file:///C:/Users/74161/Downloads/SupplyChainManagementStrategyPlanningandOperation.pdf
file:///C:/Users/74161/Downloads/SupplyChainManagementStrategyPlanningandOperation.pdf
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/755087/Dahlberg_Ida.pdf?sequence=2
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32022L2464
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32022L2464

98

DIRECTIVE (EU) 2024/1760 OF THE EUROPEAN PARLIAMENT AND OF THE
COUNCIL 13.06.2024. EUR-Lex. Viitattu 25.3.2025. Saatavissa https://eur-lex.eu-
ropa.eu/eli/dir/2024/1760/0j

DNV. n.d. HACCP-periaatteet (vaarojen analysointi ja kriittiset valvontapisteet). Viitattu

20.3.2025. Saatavissa https://www.dnv.fi/sertifiointi/elintarviketeollisuus/haccp-7-periaa-

tetta/

ECHA. n.d. SCIP. Viitattu 28.4.2025. Saatavissa https://echa.europa.eu/fi/scip

Ecobio Manager. n.d. Mikd CSDDD on? — Yritysvastuudirektiivin tarkoitus. Viitattu

28.3.2025. Saatavissa https://ecobiomanager.com/fi/mika-csddd-on-yritysvastuudirektiivin-

tarkoitus/

Ecobio. 2023. Miti ovat scope 3 -pééstot ja miksi ne ovat tarkeitd? Viitattu 1.4.2025. Saata-

vissa https://ecobio.fi/mita-ovat-scope-3-paastot-ja-miksi-ne-ovat-tarkeita/

Ecobio. n.d. a. Science-based targets (SBT). Viitattu 28.4.2025. Saatavissa https://eco-

bio.fi/science-based-targets/

Ecobio. n.d. b. SVHC-aineet. Viitattu 28.4.2025. Saatavissa https://ecobio.fi/svhc-aineet/

Elinkeinoeldmin Keskusliitto. 2025. Euroopan komission Omnibus-hankkeet — mitd omni-

bus tarkoittaa? Viitattu 14.4.2025. Saatavissa https://ek.fi/ajankohtaista/uutiset/euroopan-

komission-omnibus-hankkeet-mita-omnibus-tarkoittaa/

Euroopan parlamentti. 2023. EU:n taksonomia maiérittdd kriteerit vihredlle rahoitukselle.

Viitattu 8.4.2025. Saatavissa https://www.europarl.europa.eu/topics/fi/arti-

cle/20200604STO80509/eu-n-taksonomia-maarittaa-kriteerit-vihrealle-rahoitukselle

Euroopan Unioni. n.d. Tavoitteena vihreampi Eurooppa. Viitattu 27.3.2025. Saata-

vissa https://european-union.europa.eu/priorities-and-actions/actions-topic/environment fi

Eurooppa-neuvosto.  2025. Pariisin  ilmastosopimus. Viitattu  8.4.2025.  Saata-

vissa https://www.consilium.europa.eu/fi/policies/paris-agreement-climate/

European Union. n.d. a. Corporate sustainability reporting. Viitattu 8.4.2025. Saata-

vissa https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-

reporting-and-auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en



https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2024/1760/oj
https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2024/1760/oj
https://www.dnv.fi/sertifiointi/elintarviketeollisuus/haccp-7-periaatetta/
https://www.dnv.fi/sertifiointi/elintarviketeollisuus/haccp-7-periaatetta/
https://echa.europa.eu/fi/scip
https://ecobiomanager.com/fi/mika-csddd-on-yritysvastuudirektiivin-tarkoitus/
https://ecobiomanager.com/fi/mika-csddd-on-yritysvastuudirektiivin-tarkoitus/
https://ecobio.fi/mita-ovat-scope-3-paastot-ja-miksi-ne-ovat-tarkeita/
https://ecobio.fi/science-based-targets/
https://ecobio.fi/science-based-targets/
https://ecobio.fi/svhc-aineet/
https://ek.fi/ajankohtaista/uutiset/euroopan-komission-omnibus-hankkeet-mita-omnibus-tarkoittaa/
https://ek.fi/ajankohtaista/uutiset/euroopan-komission-omnibus-hankkeet-mita-omnibus-tarkoittaa/
https://www.europarl.europa.eu/topics/fi/article/20200604STO80509/eu-n-taksonomia-maarittaa-kriteerit-vihrealle-rahoitukselle
https://www.europarl.europa.eu/topics/fi/article/20200604STO80509/eu-n-taksonomia-maarittaa-kriteerit-vihrealle-rahoitukselle
https://european-union.europa.eu/priorities-and-actions/actions-topic/environment_fi
https://www.consilium.europa.eu/fi/policies/paris-agreement-climate/
https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en
https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en

99

European Union. n.d. b. Corporate sustainability due diligence. Viitattu 25.3.2025. Saata-

vissa https://commission.europa.eu/business-economy-euro/doing-business-eu/sustaina-

bility-due-diligence-responsible-business/corporate-sustainability-due-diligence en

Falsafi, A., Hupponen, M., Horttanainen, M., Sievinen, O. & Salakka, U. 2024. Ympairisto-
tekniikan perusteet A. Kurssi Lappeenrannassa syksyllda 2024. Viitattu 16.4.2025.

Fennia. n.d. Poliittisesti vaikutusvaltainen henkilé (PEP). Viitattu 22.4.2025. Saata-

vissa https://www.fennia.fi/asiakkaan-tunteminen/poliittisesti-vaikutusvaltainen-henkilo-

pep

Fischer, J. & Riechers, M. 2019. A leverage points perspective on sustainability. Vol.1 (1),
p.115-120. Viitattu 11.4.2025. Saatavissa https://lut.primo.exlibrisgroup.com/perma-
link/358FIN_LUT/vvklgv/cdi_proquest journals 2347684834

Gallo, A. 2019. 5 indicators for measuring your company’s sustainability and for avoiding
Greenwashing” Ecobnb. Viitattu 16.4.2025. Saata-

vissa https://ecobnb.com/blog/2019/10/indicators-measuring-sustainability/

Gallo, 1. 2020. "Evolution of ISO 14001: The history of the leading environmental manage-
ment standard" Advisera. Viitattu 7.4.2025. Saatavissa https://advisera.com/14001aca-
demy/blog/2020/01/21/history-of-iso-14001-why-is-it-so-popular/

Greenhouse Gas Protocol. n.d. Corporate Value Chain (Scope 3) Standard. Viitattu 7.4.2025.

Saatavissa https://ghgprotocol.org/corporate-value-chain-scope-3-standard

Halonen, T., Korhonen-Kurki, K., Niemeld, J. & Pietikdinen, J. 2022. Kestdvyyden avaimet:
Kestdvyystieteen keinoin ihmisen ja luonnon yhteiseloon. Helsinki: Gaudeamus. Viitattu

2.4.2025.

Helsingin Sanomat. 2025. Trump allekirjoitti padtoksen vetiytyd Pariisin ilmastosopimuk-

sesta. Viitattu 8.4.2025. Saatavissa https://www.hs.fi/maailma/art-2000010977936.html

Kenton, W. 2024. "How to Perform a SWOT Analysis” Investopedia. Viitattu 23.4.2025.

Saatavissa https://www.investopedia.com/terms/s/swot.asp

Korne, T. 2022. Logistics. Kurssi Saarbriickenissd kevadlld 2022. Viitattu 16.4.2025.

Kotter International Inc. n.d. The 8 Steps for Leading Change. Viitattu 11.3.2025. Saata-

vissa https://www.kotterinc.com/methodology/8-steps/



https://commission.europa.eu/business-economy-euro/doing-business-eu/sustainability-due-diligence-responsible-business/corporate-sustainability-due-diligence_en
https://commission.europa.eu/business-economy-euro/doing-business-eu/sustainability-due-diligence-responsible-business/corporate-sustainability-due-diligence_en
https://www.fennia.fi/asiakkaan-tunteminen/poliittisesti-vaikutusvaltainen-henkilo-pep
https://www.fennia.fi/asiakkaan-tunteminen/poliittisesti-vaikutusvaltainen-henkilo-pep
https://lut.primo.exlibrisgroup.com/permalink/358FIN_LUT/vvk1gv/cdi_proquest_journals_2347684834
https://lut.primo.exlibrisgroup.com/permalink/358FIN_LUT/vvk1gv/cdi_proquest_journals_2347684834
https://ecobnb.com/blog/2019/10/indicators-measuring-sustainability/
https://advisera.com/14001academy/blog/2020/01/21/history-of-iso-14001-why-is-it-so-popular/
https://advisera.com/14001academy/blog/2020/01/21/history-of-iso-14001-why-is-it-so-popular/
https://ghgprotocol.org/corporate-value-chain-scope-3-standard
https://www.hs.fi/maailma/art-2000010977936.html
https://www.investopedia.com/terms/s/swot.asp
https://www.kotterinc.com/methodology/8-steps/

100

KPMG. 2025. Due diligence -selvitykset ja listautumisen palvelut. Viitattu 25.3.2025. Saa-

tavissa https://kpmeg.com/fi/fi/home/palvelut/neuvontapalvelut/due-diligence.html

Kuusniemi-Laine, A. 2025. Emerging sustainability legislation. Esitelma yritys X:n tiloissa

Helsingissd maaliskuussa 2025. Viitattu 8.4.2025.

Laakso, T. 2017. ”Trumpin pditos vetdytyd Pariisin sopimuksesta ei lopeta ilmastotytd”

Maailman Kuvalehti. Viitattu 8.4.2025. Saatavissa https://maailmankuva-

lehti.fi/2017/06/maailma-net/trumpin-paatos-vetaytya-pariisin-sopimuksesta-ei-lopeta-il-

mastotyota/

Logistilkan Maailma. 2024. Logistilkka ja toimitusketju. Viitattu 1.4.2025. Saata-

vissa https://www.logistiikanmaailma.fi/logistiikka/logistiikka-ja-toimitusketju/

Logistilkan Maailma. 2025. Hankintojen luokittelu. Viitattu 25.3.2025. Saata-

vissa https://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/han-

kintojen-luokittelu/

Luukkanen, A. 2018. Vastuullinen toimittajavalinta. Kandidaatintutkielma. Lappeenrannan—
Lahden teknillinen yliopisto LUT, kauppatieteen tutkinto-ohjelma. Lappeenranta. Viitattu
29.4.2025. Saatavissa https://lutpub.lut.fi/handle/10024/157396

Management Study Guide. 2025. Total Quality Management — Meaning & Important Con-

cepts. Viitattu 12.3.2025. Saatavissa https://www.managementstudyguide.com/total-qua-

lity-management.htm

Manninen, R. 2019. Toimitusketjujen ympéristovastuun kehittiminen. Pro gradu-tutkielma.
Tampereen yliopisto, kauppatieteiden tutkinto-ohjelma. Tampere. Viitattu 15.4.2025. Saata-
vissa https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/105631/1557819672.pdf?sequence=1

McKinsey & Company. 2008. Enduring Ideas: The 7-S Framework. Viitattu 10.3.2025. Saa-

tavissa https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-in-

sights/enduring-ideas-the-7-s-framework

Mindtools. n.d. 5 Whys. Viitattu 11.3.2025. Saata-

vissa https://www.mindtools.com/a3mi00v/5-whys

Mindtools. n.d. Kotter's 8-Step Change Model. Viitattu 11.3.2025. Saata-

vissa https://www.mindtools.com/a8nu5v5/kotters-8-step-change-model



https://kpmg.com/fi/fi/home/palvelut/neuvontapalvelut/due-diligence.html
https://maailmankuvalehti.fi/2017/06/maailma-net/trumpin-paatos-vetaytya-pariisin-sopimuksesta-ei-lopeta-ilmastotyota/
https://maailmankuvalehti.fi/2017/06/maailma-net/trumpin-paatos-vetaytya-pariisin-sopimuksesta-ei-lopeta-ilmastotyota/
https://maailmankuvalehti.fi/2017/06/maailma-net/trumpin-paatos-vetaytya-pariisin-sopimuksesta-ei-lopeta-ilmastotyota/
https://www.logistiikanmaailma.fi/logistiikka/logistiikka-ja-toimitusketju/
https://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/hankintojen-luokittelu/
https://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/hankintojen-luokittelu/
https://lutpub.lut.fi/handle/10024/157396
https://www.managementstudyguide.com/total-quality-management.htm
https://www.managementstudyguide.com/total-quality-management.htm
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/105631/1557819672.pdf?sequence=1
https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/enduring-ideas-the-7-s-framework
https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/enduring-ideas-the-7-s-framework
https://www.mindtools.com/a3mi00v/5-whys
https://www.mindtools.com/a8nu5v5/kotters-8-step-change-model

101

Mindtools. n.d. McKinsey 7-S  Framework. Viitattu  10.3.2025.  Saata-

vissa https://www.mindtools.com/aicks4s/the-mckinsey-7-s-framework

Monczka, R., Handfield, @R., Giunipero, L. &  Patterson, J.  20009.
Purchasing and supply chain management. Mason OH: South-Western. Viitattu
2.4.2025. Saatavissa http://ndl.ether-
net.edu.et/bitstream/123456789/23570/1/46%202009.pdf

National Institute of Standards and Technology. 2025. Baldrige Award. Viitattu 23.4.2025.

Saatavissa https://www.nist.gov/baldrige/baldrige-award

Peura, S. 2020. Vastuullisuuden toteutuminen yritysten hankinnoissa. AMK-opinnéytetyd.
Jyvéaskylan ammattikorkeakoulu, logistiikan tutkinto-ohjelma. Jyvéskyld. Viitattu
31.3.2025. Saatavissa https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/341627/Vastuullisuu-

den%20toteutuminen%20vritysten%?20hankinnoissa.pdf?sequence=2&isAllowed=y

Prosci. 2025. Kotter’s Change Management Theory Explanation and Applications. Viitattu

23.4.2025. Saatavissa https://www.prosci.com/blog/kotters-change-management-theory

Raworth, K. 2018. Donitsi-taloustiede: Seitsemin tapaa ajatella kuin 2000-luvun taloustie-

teilijd. Helsinki: Terra Cognita. Suomentanut: Juha Pietildinen. 37-66. Viitattu 1.4.2025

Reseni. 2024. Kuinka yritys voi hyotya toimittaja-auditoinneista? Viitattu 28.4.2025. Saata-

vissa https://www.reseni.fi/julkaisut/kuinka-yritys-voi-hyotya-toimittaja-auditoinneista/

Ruokavirasto. n.d. HACCP-jérjestelmé on osa elintarvikehuoneiston omavalvontaa. Viitattu

20.3.2025.  Saatavissa https://www.ruokavirasto.fi/elintarvikkeet/elintarvikeala/elintarvi-

keyrityksen-perustaminen-ja-omavalvonta/omavalvonta-ja-jaljitettavyys/omaval-

vonta/haccp/

SafetyCulture. 2023. Total Quality Management (TQM). Viitattu 12.3.2025. Saata-

vissa https://safetyculture.com/topics/total-quality-management/

Sarah Lewis. n.d. "fishbone diagram” TechTarget. Viitattu 11.3.2025. Saata-

vissa https://www.techtarget.com/whatis/definition/fishbone-diagram

Saunila, M. 2023. Kestdavé suorituskyvyn mittaaminen ja analysointi. Kurssi Lappeenran-

nassa syksylld 2023. Viitattu 16.4.2025.


https://www.mindtools.com/aicks4s/the-mckinsey-7-s-framework
http://ndl.ethernet.edu.et/bitstream/123456789/23570/1/46%202009.pdf
http://ndl.ethernet.edu.et/bitstream/123456789/23570/1/46%202009.pdf
https://www.nist.gov/baldrige/baldrige-award
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/341627/Vastuullisuuden%20toteutuminen%20yritysten%20hankinnoissa.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/341627/Vastuullisuuden%20toteutuminen%20yritysten%20hankinnoissa.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://www.prosci.com/blog/kotters-change-management-theory
https://www.reseni.fi/julkaisut/kuinka-yritys-voi-hyotya-toimittaja-auditoinneista/
https://www.ruokavirasto.fi/elintarvikkeet/elintarvikeala/elintarvikeyrityksen-perustaminen-ja-omavalvonta/omavalvonta-ja-jaljitettavyys/omavalvonta/haccp/
https://www.ruokavirasto.fi/elintarvikkeet/elintarvikeala/elintarvikeyrityksen-perustaminen-ja-omavalvonta/omavalvonta-ja-jaljitettavyys/omavalvonta/haccp/
https://www.ruokavirasto.fi/elintarvikkeet/elintarvikeala/elintarvikeyrityksen-perustaminen-ja-omavalvonta/omavalvonta-ja-jaljitettavyys/omavalvonta/haccp/
https://safetyculture.com/topics/total-quality-management/
https://www.techtarget.com/whatis/definition/fishbone-diagram

102

Savallampi, J., Buure K & Linnanen L. 2024. Kestdvyysmuutos ja johtaminen. Kurssi Lap-

peenrannassa syksylld 2024. Viitattu 16.4.2025.

Savkin, A. 2013. "7-S Framework for Strategic Planning: A Comprehensive Guide" BSC
Designer. Viitattu 10.3.2025. Saatavissa https://bscdesigner.com/7-s-framework.htm

Suomen Tilintarkastajat. 2025. EU:n komission Omnibus-ehdotus avaa kestdvyyssdintelyn

uudelleen. Viitattu 28.3.2025. Saatavissa https://tilintarkastajat.fi/uutiset/eun-komission-

omnibus-ehdotus-avaa-kestavyyssaantelyn-uudelleen/

Turvallisuus- ja kemikaalivirasto. n.d. REACH- Rekisterdinti, luvat ja rajoitukset. Viitattu

28.4.2025. Saatavissa https://tukes.fi/kemikaalit/reach

U.S. Food & Drug Administration. 1997. HACCP Principles & Application Guidelines. Vii-

tattu  20.3.2025.  Saatavissa https://www.fda.gov/food/hazard-analysis-critical-control-

point-haccp/haccep-principles-application-guidelines

Ulkoministeri6. n.d. Suomen ilmastoulkopolitiikka.  Viitattu 8.4.2025. Saata-

vissa https://um.fi/ilmastoulkopolitiikka

Unilog. n.d. Upstream vs. Downstream Supply Chain. Viitattu 1.4.2025. Saata-

vissa https://unilog.company/blog-articles/upstream-vs-downstream-supply-chain/

United Nations. n.d. World Summit on Sustainable Development, 26 August-4 September

2002, Johannesburg. Viitattu 7.4.2025. Saatavissa https://www.un.org/en/conferences/envi-

ronment/johannesburg2002

Venitz, U. 2022. Quality techniques. Kurssi Saarbriickenissd kevéillda 2022. Viitattu
17.3.2025.

Wikimedia Commons. 2021 a. Seven-s-model. Viitattu 10.3.2025. Saatavissa https://com-

mons.wikimedia.org/wiki/File:Seven-s-model.png

Wikimedia Commons. 2021 b. Cause and effect diagram for defect XXX. Viitattu 12.3.2025.

Saatavissa https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Cause and_effect _diagram_for de-

fect XXX.svg

Wikimedia Commons. 2022. Principles of HACCP. Viitattu 17.3.2025. Saata-

vissa https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Principles_of HACCP.svg



https://bscdesigner.com/7-s-framework.htm
https://tilintarkastajat.fi/uutiset/eun-komission-omnibus-ehdotus-avaa-kestavyyssaantelyn-uudelleen/
https://tilintarkastajat.fi/uutiset/eun-komission-omnibus-ehdotus-avaa-kestavyyssaantelyn-uudelleen/
https://tukes.fi/kemikaalit/reach
https://www.fda.gov/food/hazard-analysis-critical-control-point-haccp/haccp-principles-application-guidelines
https://www.fda.gov/food/hazard-analysis-critical-control-point-haccp/haccp-principles-application-guidelines
https://um.fi/ilmastoulkopolitiikka
https://unilog.company/blog-articles/upstream-vs-downstream-supply-chain/
https://www.un.org/en/conferences/environment/johannesburg2002
https://www.un.org/en/conferences/environment/johannesburg2002
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Seven-s-model.png
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Seven-s-model.png
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Cause_and_effect_diagram_for_defect_XXX.svg
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Cause_and_effect_diagram_for_defect_XXX.svg
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Principles_of_HACCP.svg

103

WWEF. n.d. Pariisin ilmastosopimus. Viitattu 8.4.2025. Saatavissa https://wwf.fi/uhat/ilmas-

tonmuutos/pariisin-ilmastosopimus/

Ympdristoministerié. n.d. Pariisin  ilmastosopimus.  Viitattu = 8.4.2025. Saata-

vissa https://ym.fi/pariisin-ilmastosopimus

Yritys X. 2025 a. Sisdinen materiaali. Himeenlinna. Viitattu 7.4.2025.

Yritys X. 2025 b. Haastattelut. Himeenlinna. Viitattu 25.3.2025.


https://wwf.fi/uhat/ilmastonmuutos/pariisin-ilmastosopimus/
https://wwf.fi/uhat/ilmastonmuutos/pariisin-ilmastosopimus/
https://ym.fi/pariisin-ilmastosopimus

	1  Johdanto
	1.1  Työn tausta
	1.2  Tavoitteet ja rajaus
	1.3  Keskeiset käsitteet
	1.4  Tutkimuksen toteutus
	1.5  Työn rakenne

	2  Toimittajavalinnan laadunhallinta
	2.1  McKinseyn 7S -malli
	2.2  Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli
	2.3  Ishikawa-kaavio ja ”5 Whys” -tekniikka
	2.4  Kokonaisvaltainen laadunhallinta (TQM)
	2.5  HACCP

	3  Ympäristöarvot mukaan osaksi toimittajavalintaa
	3.1  CSRD:n vaikutus yritys X:n toimittajavalintaan
	3.1.1  Muut ympäristövaatimukset
	3.1.2  Ympäristöraportoinnin tulevaisuus

	3.2  ESG- ja CSR-kriteerit toimittajavalinnassa
	3.2.1  ESG-toimintatapojen muutoksien vipuvaikutukset toimittajavalintaan
	3.2.2  PESTLE- ja SWOT-analyysi organisaation tilannekartoituksen välineinä
	3.2.3  Toimittajiin liittyvät ympäristöarvot ja donitsimalli


	4  Toimittajavalinta- ja toimittaja-auditointiprosessin muutos
	4.1  Nykyiset toimittajavalinnan ympäristöarvot
	4.2  Nykyiset auditointikäytännöt
	4.3  Yksi yhtenäinen lomake

	5  Johtopäätökset
	5.1  Tutkimusmenetelmien analysointi ja vastaukset tutkimuskysymyksiin
	5.2  Rajoitteet ja tulevaisuuden toimenpiteet
	5.3  Kuinka tutkimusta voidaan hyödyntää?
	5.4  Jatkotutkimuskohteita

	6  Yhteenveto
	Lähteet

