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Taman insindorityén tarkoituksena on koota eri lahteitéd kayttden teoreettinen viitekehys
kestavan toimitusketjun periaatteille. Liséksi tarkoituksena on osoittaa tosiasialliset toimi-
tusketjun vaikutukset ympaéristolle seka kartoittaa siihen liittyvat liiketoiminnalliset uhat se-
k& mahdollisuudet. Teorian premissind on, etta yrityksen kannattavuus ja ymparistétietoi-
suus eivét poissulje toisiaan. Teoriaosuuden lahteind kaytettiin kansainvalisia kirjajulkaisu-
ja seka lukuisia internetl&hteind olleita tutkimuksia seké artikkeleita.

Tyon teoriaosuus jakautuu kahteen osa-alueeseen. Ensimmaisessd osassa kaydaan lapi
nykyisid ymparistokeskustelun lahtdkohtia ja kirjallisuuslahteita kayttden haetaan ymmar-
rysta logistiikan tutkimuksen nykytilasta. Pyrkimyksend oli tdman myodtda maarittdd mita
termi vihred logistiikka tulee sisaltad, jotta voidaan kasittda kestavan toimitusketjun peri-
aatteet seka eri osa-alueiden vuorovaikutussuhteita toimitusketjun ymparistbkuormaan.

Teorian toinen osa keskittyy siihen kuinka taté nykyisin tiedossa olevaa tutkimustietoa voi-
daan kayttaa liiketoimintastrategiaa muodostettaessa. Liiketoimintastrategian ja ymparisto-
strategian integroiminen on ensisijaisen tarkedd maaritettdessa niitd kilpailuvaltteja, joita
oikeanlaisesta toiminnasta voidaan saavuttaa. Taman vuoksi tydssa esitellaén teoreettinen
iteratiivinen integroitu ymparistéstrategiamalli.

Tyon tutkimusosassa haastateltiin erilaisia |&htokohtia edustavia yritysedustajia. Tuotanto-
yritysten sekda alihankkijoiden roolit ja vastuut muuttuvat liiketoiminta-alasta riippuen. Yri-
tyksilla ndyttéda olevan tietoisuutta omasta toiminnastaan seka asetettuja tavoitteita. Naihin
tavoitteisiin vaikuttavat yritysten ydintoiminnan liséksi heidan sijoittumisensa toimitusket-
jussa. Suuret kansainvéliset asiakkaat kykenevat sopimuksilla vaikuttamaan merkittavasti
esimerkiksi tuotanto- ja alihankintayritysten vihreisiin tavoitteisiin.

Merkittdvana johtopaatoksena todettiin, ettéd toimitusketjun lapinakyvyydessa seka infor-
maation kulussa on merkittdvid puutteita. Hyvin kulkeva informaatio mahdollistaa proses-
sioptimoinnin sekd ymparistdtavoitteiden oikeanlaisen kohdistamisen.

Avainsanat kilpailukyky, ymparistd, vihreys, toimitusketju, logistiikka, strate-
gia
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The purpose of this Bachelor’s thesis is to compile a theoretical framework concerning the
principles of a sustainable supply chain. The objective is to point out the actual impact of
the supply chain on the environment, and to point out the risks and opportunities the sup-
ply chain will face. The premise of the work is that the profitability of a company is not in
conflict with sustainability. The theoretical part of the work is comprised of internationally
published books, articles and internet sources.

The theoretical part of the work is divided into two parts. The first part deals with the cur-
rent environmental discussion and the level of research on the impact of logistics on the
environment. The purpose is to define the contents of the term ‘green logistics’, so that it
would be possible to comprehend the principles needed to plan a sustainable supply chain
and furthermore the interactions between different areas of the supply chain’s environmen-
tal impact.

The second theoretical part of the work discusses how the current research data can be
used to model a business strategy. The integration of business and environmental strate-
gies is extremely important when defining the competitive advantages the best practices
may provide. Therefore, the work presents an iterative, integrated model for an environ-
mental strategy.

The research part of this project was made by interviewing business representatives with
different backgrounds. The varying business fields demand different roles and responsibili-
ties from manufacturers and subcontractors. The companies seem to be aware of their
own environmental impact and tend to have set specific targets. These targets vary due to
their business fields and positions in the supply chain. Large international companies are
able to use contracts to influence green initiatives among their manufacturers and subcon-
tractors.

An important conclusion is that the transparency of the supply chain and the problems with
the flow of information throughout the chain cause significant discrepancies. A working
source of information enables the companies to optimize their processes and thus focus
their environmental targets better.

Keywords competitiveness, environment, greening, supply chain, logis-
tics, strategy
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1 Johdanto

Yritysten liiketoimintaympéristd on ilmastonmuutoksen vuoksi muuttunut merkittavasti
viimeisten vuosikymmenien aikana. Taméa on johtanut yhteiskunnan yleiseen heraami-
seen ja huoleen, mik& on johtanut yksilén kulutustottumuksien sekd arvojen muutok-
seen. Tastd syysta myos yhteiskunnan asettamat rajat liilketoiminnalle ovat muuttuneet
lakien, saadosten ja kansainvélisten sopimusten vuoksi. TAma vaikuttaa merkittavasti
myds toimitusketjun kykyyn palvella asiakasta seka yrityksen ydintoimintoja. Logistiikka
ja sen tutkimus ovat murroksessa pyrkiessédan vastaamaan naihin uusiin haasteisiin ja

mahdollisuuksiin.

Taman insin6oritydn tarkoituksena on koota eri lahteitéd kayttéden teoreettinen viitekehys
kestavan toimitusketjun periaatteille. Tarkoituksena on osoittaa tosiasialliset toimitus-
ketjun vaikutukset ymparistolle sekd kartoittaa siihen liittyvat liikketoiminnalliset uhat
sekd mahdollisuudet. Tydssa pyritdan ndkemaan toimitusketju seka yleisella strategi-
sella tasolla ettd logistiikan prosessien tasolla. Tasta syysta ty6 ei ota kantaa tuotan-
toon eli varsinaiseen yrityksen sisdiseen toimintaan. Rajaus tehtiin, koska tuotannon
ymparistokuormat vaihtelevat toimialojen valilla, siind misséa logistiikan prosessit ovat
yksinkertaisempia hahmottaa. Tyt ei mydskaan ota kuin periaatteellisella tasolla kan-
taa niihin toimiin, joilla yritys voi omaa ymparistokuormaa vahentda. Tarkoituksena on
osoittaa iteratiivisen, yrityksen kokonaistoimintaa strategiasta operatiiviseen toimintaan
ulottuvan, ymparistbanalyysin tarpeellisuus néaiden yksildllisten toimenpiteiden kehitta-

misessa.

Ty kasittelee liiketoimintaympéariston muutoksen taustoja, logistiikan tutkimuksen his-
toriaa ja sen problematiikkaa, toimitusketjun teoreettisia rakenteita, logistiikan ympéris-
tokuormaa, liiketoimintastrategisten muutosten tarkeytta seké esittelee viitekehyksen

kestavan toimitusketjustrategian kehittamiselle.

Tyo toteutettiin kirjallisuusanalyysind sek&a teemahaastatteluilla. Kirjallisuusléhteita
kayttamalla on tarkoitus maarittda, mika on aihealueen teorian nykytaso, seka ongel-
mat joita tutkimus pyrkii ratkaisemaan. Haastattelututkimuksen tarkoituksena on reflek-
toida teoriaa kaytantoon, ja selvittdd yritysten nykyistd nakemysta ymparistokysymyk-
siin sekd minkéalaisia ongelmia ne joutuvat kohtaamaan muuttuvassa liiketoimintaympa-

ristossd. Tyon paalahteind ovat Alan McKinnonin (2010) toimittama kirja Green Logis-



tics sekd Balkan Cetinkayan (2011) toimittama Sustainable Supply Chain Manage-

ment.

2 Muuttuva liiketoimintaymparisto

Maurizio Bevilacqua ym. (2012: 2) kayttaa toimitusketjua metaforana, etta liikketoiminta
itsessaan on olemassa ymparistén ja luonnonvarojen toimitusketjussa. Siten haaskaus
sekd epatehokkuus tassa ekologisessa toimitusketjussa tulee poistaa yhtalailla kuin
liketoiminnan toimitusketjuissa taloudellinen haaskaus. Tassa ns. teollisen ekologian
viitekehyksessa jokaisella yrityksella on erityinen rooli sen ympadristdn ja ekosysteemin
toimitsijana, jossa yritys operoi. Yhté lailla kuin perinteisessé arvoketjuajattelussa on
myds teollisen ekologian nakodkulmasta tarkedd kehittdd toimitusketjun kaikkien osa-
puolien prosesseja. On nadhty selke&a hyotya siita, ettd tuotekehitys ja prosessien pa-
rantaminen toimitusketjun lahtdpaasta tuottaa parempia tuloksia kuin ainoastaan ope-

ratiivisten toimintojen jatkuva tehostaminen.

Yritystoiminnan vaikutus ympéristoéon on ollut jo vuosikymmenié tarkastelun kohteena.
Perinteisesti on koettu, ettd ekologisuus on ekonomisuuden vastakohta. Sen sijaan,
ettd paadstdjen torjumisesta tai siivoamisesta kertyvid kustannuksia arvioidaan ainoas-
taan valttamattomana pahana, tulisi havaita valtavat mahdollisuudet ekologisesti kes-
tavan tehokkuuden myo6ta saavutettuun kilpailuetuun. Vanhentunut ympéariston ja ta-
louden vastakkainasettelu soveltuu lahinnd staattisiin talouksiin. Kuitenkin entista dy-
naamisemmaksi muuttunut yritysmaailma vaatii yrityksida mukautumaan muutoksiin
sailyttdakseen kilpailuedun sekd parantaakseen tuottoansa. Yleensa taméa kay yhteen

ymparistdtehokkuuden tuomien etujen kautta. (Porter & van der Linde 1995: 132-133.)

Kuva 1 esittelee toimitusketjun syy-seuraussuhteita. Ympariston, yhteiskunnan ja ta-
louden tila vaikuttavat liiketoimintaympariston tekijoihin, kuten kilpailijoihin, asiakkaisiin,
tyontekijoihin, toimittajiin ja saadoksiin. Tama liiketoimintaymparistd vaikuttaa kilpailu-
strategiaan ja edelleen toimitusketjustrategiaan. Tama strategia maarittelee toimitus-
ketjun rakenteet, kumppanit, jarjestelmat ja prosessit. Tama taktinen taso maéaarittda
toimitusketjun operatiivista toimintaa, kuten kuljetuksia, varastointia ja tuotantoa. Ope-
ratiivinen toiminnan volyymi vaikuttaa suoraan energian, resurssien ja paasttjen maa-
raan. Nama liikketoiminnan haittavaikutukset palautuvat takaisin vaikutuksina ympaéris-

t6on, yhteiskuntaan seka talouteen, nain aloittaen syy-seuraussuhdeketjun alusta.
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Kuva 1. Liiketoimintaympéaristdn muutosten kiertokulku (Cetinkaya ym. 2011).

2.1 Illmastonmuutos

Hallitustenvélinen ilmastopaneeli IPCC:n mukaan ilmaston lampiaminen on kiistaton
tosiasia. Uusimman arviointiraportin mukaan maapallon keskilampétila on kohonnut
0,74 celsiusastetta vimeisen sadan vuoden aikana. Myds merenpinta on noussut lumi-

ja jaapeitteiden ohentuessa. (Ilmastonmuutos 2013.)

Lampenemisen oletetaan johtuvan maapallon kasvihuoneilmion voimistumisesta. Taméa

johtuu siita, ettd ihmisen toiminta on kasvattanut kasvihuonekaasujen, kuten hiilidioksi-



din, maaraa ilmakehassa. Vaikka talla hetkella kasvihuoneilmion voimistuminen on
fysikaalinen tosiasia, ei ole viel& varmuutta siitd, kuinka paljon se vaikuttaa ilmastoon.
Epavarmuuteen vaikuttavat maapallon ilmaston monimutkaiset mekanismit, kuten pilvi-

en ja merivirtojen muutokset. (Ilmastonmuutos 2013.)

Nykyisten skenaarioiden mukaan keskilampdtila nousisi vuoteen 2100 mennesséa 1,1—
6,4 celsiusastetta, kayttden vuosien 1980-1999 keskilampoétilaa referenssind. Sateet

kasvavat napa-alueilla ja vhenevét jo nyt kuivilla alueilla. (lmastonmuutos 2013.)

Kasvihuonekaasujen maard ilmakehdssd on saavuttanut sen pisteen, ettd ilmaston-
muutosta ei voida enaa taydellisesti pysayttaa, silla ihmisen toiminnasta syntyneet kas-
vihuonekaasut sdilyvat vuosisatoja ilmakehéssa. Ne lammittavat ilmastoa tulevaisuu-
dessakin, vaikka uusia paastoja ei syntyisi enaa ollenkaan. IPCC kuitenkin uskoo, etta
muutosta voidaan hidastaa siind maarin, etteivat sen aiheuttamat vahingot ole ylitse-

paasemattomia. (Ilmastonmuutos 2013.)

2.2 Ymparistokeskustelun historia

Kansainvélisella tasolla ymparistdtiedostamisen ajatusmaailman muutoksen voidaan
katsoa alkaneen Yhdistyneiden kansakuntien vuoden 1992 Rio de Janeirossa jarjeste-
tystd maapallon huippukokouksesta. Kokouksen tarkoituksena oli sitouttaa maailman
valtiot kestavaan kehitykseen. Kysymyksina oli muun muassa lyijypitoisten polttoainei-
den ja myrkyllisen jatteen tuotannon tarkastelu, vaihtoehtoiset energian lahteet fossiili-
sille polttoaineille, joukkoliikenteen kehittdminen kaupungeissa sekad kasvava vesipula.
Kokouksen jalkeen British Standards Institution julkaisi uuden yritysten ymparistéhallin-
taan keskittyvan standardin, joka toimi pohjana 1996 julkaistulle 1SO 14000 -
standardisarjalle. (Earth Summit 2012.)

Rion huippukokouksessa muodostettu sopimus ei kuitenkaan aseta mitdan tavoitteita
allekirjoittaneille maille, eiké silla ole varsinaista valvontaa, joten se ei ole laillisesti sito-
va. Kioton ilmastokokouksessa julkaistu sopimus asettaa tavoitteeksi tasapainottaa
kasihuonekaasujen maara ilmakehassa sellaiselle tasolle, joka ei vaikuta vaarallisesti
ilmastoon. Kioton sopimuksen mydta perustettin mm. paastokauppajarjestelma. Yh-
dysvaltojen puuttuminen sopimusmaista vaikuttaa koko sopimuksen merkitykseen,

vaikkakin Kiina ja Vengja ovat nyt sopimuksen ratifioineet. (Kyoto Protocol 2012.)



2.3 Yhteiskunnan asettamat vaatimukset liiketoiminnalle

Yhteiskunnan voi kasittad tdssa yhteydessa kansallisena sekad kansainvalisena tasona,
jonka rooli on osoittaa yrityksille ja kansalaisille ne toimintaympéristén edellytykset,
saannot ja lait, joilla liiketoimintaa saa harjoittaa. Taman lisaksi yhteiskunta yksittéisten
kansalaisten, kansalaisjarjestdjen seka valtion virastojen myo6ta valvoo néaiden edelly-

tysten tayttymista.

Jotta yritykset sitoutuvat kestdvaén kehitykseen ja uusien innovaatioiden kehittami-
seen, tarvitaan lainsdadantéd. Yrityksen itsessaan ei voida olettaa pyrkivan taydelli-
seen lopputulokseen ilman ohjausta. Lainsaadannon tarkoituksena on asettaa ne rajoi-
tukset ja puitteet, joissa yritys voi toimia seké varoittaa yrityksia epatehokkaista pro-
sesseista ettd ymparistolle haitallisten raaka-aineiden kaytosta. Lainsdddannén jatkuva
tarkastelu ja kiristiminen myds estaa epéeettisesti toimivia yrityksia saamasta kohtuu-
tonta kilpailuetua aktiivisesti innovoiviin yrityksiin, silla usein uuden teknologian ja val-
mistusprosessien toimeenpaneminen aiheuttaa kustannuksia. Nama kustannukset
maksavat itsensa takaisin mydhemmin. Mikali nain ei ole, on lainsdadannolla mahdol-
lista sailyttaa kilpailun tasapaino, koska laki on sama kaikille ja sitd myotd myos kus-
tannukset (Porter & van der Linde 1995: 145-147).

Yritysten nakokulmasta liiketoimintaympdristdé muuttuu jatkuvasti ja niihin on kyettava
vastaamaan riippumatta syistd. Uuden teknologian sisdan ajaminen, lainsdddannon
muutoksiin mukautuminen ja markkinaosuuksien muutokset pakottavat arvioimaan

toimintaa.

Yritysten kestavan kehityksen strategioiden voidaan nahdéa juontuvan 1980-luvun Total
Quality Management -trendistd, jossa pyrittiin varsinkin autoteollisuudessa karsimaan
epatehokkaita prosesseja ja muuttamaan yleista kasitysta siitd, ettd tuotteiden valmis-
tusprosesseihin kuuluu auttamattomasti myds paastoja seka viallisia kappaleita. TQM:n
tuomat hyodyt niin laadussa kuin kustannuksissakin olivat selvid. TQM:n toimintaansa
integroineet japanilaiset autonvalmistajat nousivat nopeasti laadussa ohi lansimaisten
kilpailijoidensa, jotka menettivat markkina-asemaansa. (Porter & van der Linde 1995:
147-148.)



My06s kuluttajien keskuudessa on nahty voimistuvaa huolta yritysten yhteiskuntavastui-
den toteutumisesta, varsinkin nyt kun teollistuvien maiden talouksien kasvu johtaa ra-

jdhdysmaisesti kulutuksen kasvuun.

3 Toimitusketju

Toimitusketju on historiallisesti maaritelty sellaisena systeemind, jonka muodostaa ma-
teriaalitoimittajat, tuotantolaitokset, jakelupalvelut sekad asiakkaat, linkitettyna yhteen
ketjuun, jossa materiaali kulkee syo6tetysti yhteen suuntaan ja informaatio toiseen suun-
taan (Stevens 1989: 3-8). Taman luvun tarkoituksena on kuvata miten toimitusketju on
nahty perinteisesti ja miten se on muuttunut nykypaivaan tultaessa seka mika on toimi-
tusketjun lapinakyvyyden merkitys ketjun kestavyydelle niin talouden kuin ympariston

nakokulmasta.

3.1 Toimitusketjun rakenne

Toimitusketjua suunniteltaessa on otettava huomioon kolmen tason paatdksentekoa.
Strateginen taso maarittelee pitk&naikavalin paatoksid koskien tuotantolaitosten, jake-
lukeskusten ja varastojen sijaintia sek& kapasiteettia. Taktiset paatokset koskevat toi-
mittajien valintaa, tuotteiden sijoittamista jakelukeskuksiin seké yleisesti tuotteiden ja-
keluverkoston muotoa ja kuljetusmuotoa. Operatiivisella tasolla tehdaan lyhytkestoisia
paatoksia, jotka koskevat aikataulutusta ja reititysta seka ylipaataan yllapidetaan paivit-

taista tuotteiden liiketta ketjun lavitse. (Harris ym. 2010: 102.)

Fisher (1997: 107-109) esittad, ettd toimitusketjun voi rakentaa kahdella tavalla. Joko
myytava tuote on arkipaivainen perustuote, jonka tuottoprosentti on vahainen, joten
kilpailuetuna voidaan pitd& toimitusketjun prosessien tehokkuutta ja alhaisia kustan-
nuksia. Toinen vaihtoehto on innovatiivinen tuote, jonka toimitusketjun taytyy olla ky-
synndn muutoksille aktiivinen. Yhta totuutta ketjulle ei kuitenkaan ole, vaan yritykset
saattavat usein kayttdd useita malleja eri tuotteilleen tai sitten lanseeraustilanteessa
pyrkivat maksimoimaan nakyvyyden ja uutuuden hyddyt ja tuotteen lahestyessa tekni-
sista tai muista syista elinkaarensa paata siirtyvat hitaasti kustannustehokkaaseen toi-

mintaan.



Toimitusketjun monimuotoisuuteen vaikuttavat erilaiset kustannuksia lisaavat linkit ket-
jussa. Linkki tassé yhteydessa voidaan maaritella paikaksi ketjussa, jossa yllapidetaan
inventaariota (Tsiakis ym. 2001: 3585). Jokaisella tallaisella linkilla on rajapinta niin
toimittajiinsa kuin asiakkaisiinsa, ja tdman rajapinnan kautta kulkevat niin pAdoma, ma-
teriaalivirta kuin informaatiokin. Tastd syysta varsinkin linkkien maaran kasvun myota
toimitusketjussa esiintyy epavarmuuksia, jotka vaikeuttavat toiminnan suunnittelemista

tai jopa hidastavat tuotteen fyysista kulkemista kohti loppuasiakasta.

Modernia toimitusketjua voidaan nykyaan kutsua jopa verkoksi, koska ketjun osapuolet
eivat valttdmattd ole klassisesti maariteltyna ketjutettuna perakkain. Yritykset voivat
ulkoistaa toimintoja muodostaen ketjuun perékkaisten linkkien liséksi rinnakkaisia taso-
ja, tai tietyt virrat saattavat ohittaa ketjun osapuolia. Modernit toimitusketjut ovat globa-
lisaation myota luonteeltaan myds fyysisesti huomattavasti pidempid. Raaka-
ainetuotannon ja varsinaisen valmistuksen siirtyminen entistd kauemmaksi loppukéayt-
tdjastad vaikuttavat radikaalisti verkon muotoon ja vasteeseen. Vaikkakin kustannus-
saastoja voi muodostua keskittamalla tuotantoa halvan tyévoiman maihin tai lahelle

raaka-aineldhdettd, johtaa se kuitenkin vagjaamatta kuljetustarpeiden rajuun kasvuun.

3.2 Vihrea toimitusketju

Vihrean toimitusketjun valttamattémana tavoitteena on kaikkien prosessien ja tuottei-
den suorien ja vagjadmattdmien paastojen arviointi (Beamon 1999: 332-342). Taysin
integroitu toimitusketju siséltaa perinteisen toimitusketjun toimintojen liséksi tuotteiden
ja pakkausten kierratyksen seka uudelleen kayton. Koska toimitusketju néin ollen sisal-
tdd jo paluulogistiikkaan liittyvdn prosessin, on vihredn toimitusketjun paadmaarana

energian, paastojen ja jatteen vahentaminen seka kierratyksen tehostaminen.

Vihrean toimitusketjun muodostuksessa tulee ottaa huomioon

. tuotteen ja pakkausten palautuskasittelyn ja uudelleenkaytén fyysinen si-
jainti
. perinteisen toimitusketjun ymparistovaikutukset

. toimitusketjun optimointi samanaikaisesti operatiivisesta ja ymparistolli-
sesta nakokulmasta

. ympadristd- ja operaatiotavoitteiden sisallyttdminen perinteisiin analyysi-
malleihin



. puskurivarastojen sijainti ketjun molemmissa suunnissa

. kysynnan seké palautuksen vaikutukset kriittisten osien saatavuuden las-
kuun ja haluamattomien osien hallitsemattomaan kasvuun.

Jotta toimitusketjun vaikutusta ymparistdon voi arvioida, tarvitaan erilaisia tarkoituk-
senmukaisia mittareita (Hervani ym. 2005: 330-353). Mittarit voivat vaihdella ilmake-
han paastdista energiankulutukseen. Naitd voi jaotella tuotannon siséisiin ja ulkoisiin
mittareihin, jotka kasittelevat energian kayttéd, kierratysta ja kuinka hyvin vuotoja ja
saasteita on kyetty estamaan. Yleinen tapa on mitata yrityksen kokonaispaastoja.
Vaikkakin se antaa hyvan kuvan yrityksen toimintojen vaikutuksesta ymparistoon, se
kuitenkin enemman selittda vallitsevaa tilaa kuin ottaa kantaa paastdjen syihin. Jotta
naihin paastolahteisiin padstaan kasiksi, on toimitusketjua analysoitava kokonaisuute-
na (Aronsson & Brodin 2006: 394-415). Kokonaisuuden ymmartdminen on térkeaa,
koska yksittaisten operaatioiden tehostaminen saattaa vaikuttaa taas muiden prosessi-
en toimintaan positiivisesti tai negatiivisesti. Toisin sanoen on kaytettava holistista lah-

tokohtaa, jossa pyritddn ymmartdmaan eri prosessien syy-seuraussuhteet.

Perinteisesti toimitusketjun hallintaa on tutkittu ja arvotettu markkinoinnin seké valmis-
tuksen nékdkulmasta aliarvioiden kuljetusten merkitysta. Kuljetuksista muodostuu kui-
tenkin tulevaisuudessa merkittdva moduuli ja ndkdkulma toimitusketjun hallintaan, kos-
ka kasvanut kuljetustarve vaikuttaa koko ketjun toimintaan ja myds on suurimpia paas-

télahteitd tuotteen elinkaaressa. (Harris ym. 2010: 106.)

3.3 Toimitusketjun lapinakyvyys

Forrester esitti ensimmaisia huomiota toimitusketjussa kulkevan informaation ongelmis-
ta. Han huomasi, ettd mitd kauemmaksi ketjussa siirryttiin loppukayttgjasta, sita
enemman informaatio viivastyi tai vaaristyi. Tasta syysta mika tahansa toimija epatar-
kan tiedon vuoksi saattaa liikkua toiminnoissaan eri suuntaan kuin kumppaninsa, aihe-
uttaen epavakautta koko ketjulle. Perinteisessa toimitusketjussa yritykset saattavat
yllapitdd kalliita varmuusvarastoja tai tilata suurempia maaria tuotteita tehtaalta kuin
todellinen kausivaihtelu vaatisi, mika johtaa vaardan kuvaan markkinoiden vaihtelusta.
Tama on perinteisen toimitusketjun ominaisuus eikd niink&dn merkki markkinoiden
epavakaudesta. (Harris ym. 2010: 103-104.)



Tama Forresterin ilmid tunnetaan nykyaan nimella Bull Whip Effect. Informaation kulku
on avainsana tassa ilmiéssa ja yhta lailla sen periaatteita voidaan soveltaa myds kes-
tavan toimitusketjun kehittdmiseen. Informaation vapaa liikkuminen toimitusketjun eri
osapuolille mahdollistaa toimintojen optimoinnin taloudellisesti. Liséksi lapindkyva in-
formaatio voi mahdollistaa valittomia parannuksia myos ymparistétehokkuudessa. Kos-
ka alihankkijat ja kuljetusyritykset ovat entista tietoisempia markkinoiden todellisesta
tilasta, on vasteaikoja helpompi ennustaa ja ndin myos suunnitella varastointia seké
kuljetuksia pitkalla tahtaimelld. My6s informaationkulun kasvaminen helpottaa ketjun
osapuolien ymparistbauditointia. Yrityksen ymparistéimagon kannalta on tarkeaa, etta
koko ketju toimii vastuullisella tavalla, sen sijaan etté joku ymparistolle haitallinen toi-

minto vain ulkoistetaan toiselle osapuolelle. (Lahtinen 2012.)

4 Logistiikka ja ympaéaristo

Aihealueen padsaantdinen ongelma on tutkimuksen véahaisyys seka terminologian
maatrittely. Vihred logistiikka itsessaan ei sisalla mitdan yleista tai hyvaksyttya selitysta.
Liséksi ymparistokuorman mittaus- ja raportointitavat vaihtelevat kansallisilla tasoilla
seka eri osa-alueiden valilla. Tasta syysta kokonaiskuvaa on vield haastavaa maaritel-

1a.

4.1 Vihrean logistiikan tutkimus

Logistiikan koetaan nykyaan tarkoittavan kuljetusta, kasittelyd ja varastointia tuotteen
likkuessa raaka-ainelahteeltd valmistusketjun lavitse myyntiin loppukéayttgjalle. Vaikka
nama toiminnot ovat olleet merkittdvassa roolissa yhteiskunnan taloudellisen ja sosiaa-
lisen kehitykselle lapi historian, vasta viimeisen 50 vuoden aikana logistiikkaa on alettu
pitdmaan keskeisena tekijana yrityksen kilpailukyvylle seké tehokkuudelle. Perinteisesti
logistiikan kustannuksia on arvioitu ainoastaan kaupallisesta nakdkulmasta ja vasta
viime aikoina on alettu laskemaan mukaan myos sen sosiaalisia ja ymparistdllisia vai-
kutuksia. (McKinnon 2010: 5.)

Murphy ja Poist (1995: 5-19) kuvaavat tutkimuksessaan, ettd ennen 1960-lukua ympa-
riston saasteiden kestokyky sek& mahdollisuus korvata kaytetyt luonnonvarat koettiin

olevan aareton eikd nain ollen logistiikan vaikutuksia arvioitu laajasti. Aronsson ja Bro-
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din (2006: 394-415) tutkivat 1995-2004 julkaistujen kymmenen keskeisen logistiik-
kaan, toimitusten hallintaan ja kuljetukseen keskittyvan lehden artikkeleita ja huomasi-
vat vain 2,2 %:n kasittelevan toimitusketjun ymparistokuormaa. Tasta paatellen voi-
daan nahda, ettd jos logistiikkaa on pidetty akateemisesti uskottavana tieteenalana
vasta 1960-luvulta lahtien, on sen vaikutus ymparistdon vasta kehittyméassa laajem-

maksi tutkimusalaksi.

Mika nykydan nahdaan "vihreana logistiikkana”, jakaantuu tutkimuksissa viiteen osa-
alueeseen: rahtilikenteen ulkoisten vaikutusten vahentaminen, kaupunkilogistiikka,
paluulogistiikka, yritysten ymparistéstrategiat ja vihrea toimitusketjunhallinta (McKinnon
2010: 6). Logistiikan tutkimuksessa voidaan nahda kolme p&&osa-aluetta ja niiden
muutokset (McKinnon 2010: 6-7):

Julkisesta yksityiseen: Varhainen tutkimus ymparistévaikutuksista lahti liikkeelle jul-
kisen hallinnon vastaamisesta syntyneiden ymparistgjarjestdjen vaatimuksille valtion-
hallinnon puuttumisesta rahtilikenteen vahingollisille vaikutuksille. Tutkimus kehittyi
valtion virastojen tarpeesta ymmartdd paremmin ongelmaa ja l6ytdd keinoja siihen
puuttumiseen. Ajan mydta yritysten alkaessa muodostamaan omia ymparistostrategioi-
ta konserni- sekd logistiikkatasolla on yksityinen sektori kasvavasti osallistunut tutki-

mukseen.

Operaatiotasolta strategiaan: Toinen yleinen suuntaus on ollut yritysten ympaéris-
tositoutumisen laajentaminen yksittaisten operatiivisten muutosten sijaan koko konser-

nin strategian suunnitteluun.

Paikallisesta globaaliin: 1960-70-luvuilla tutkimusten paapaino oli paikallisten ympé-
ristbvaikutusten kuten ilmansaasteiden, metelin, tarindn, onnettomuuksien ja visuaalis-
ten esteiden arvioinnissa. Logistiikan vaikutusta globaaliin ilmastoon ei huomioitu.
1980-luvulla mantereiden yli ulottuneiden happosateiden ja otsonikerroksen ehtymisen
myotd huomattiin, ettd logistiikalla ja muulla toiminnalla voi olla vaikutusta globaaliin
ilmastoon. Nykyaan ilmastonmuutoksen ollessa hallitseva puheenaihe, on logistiikan

vaikutuksista siihen muodostunut tarkea tutkimuksen kohde.
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4.2 Ymparistokuorma

Logistiikan prosessit voidaan jakaa useimpiin osa-alueisiin kuten varastointi, kuljetus ja
terminaalitoiminnot. Riippuen osa-alueesta kuormitus vaihtelee ja voi vaikuttaa joko
valillisesti tai valittomasti ymparistéon. Keskustelun keskiossa on usein valillisesti vai-
kuttavat hiilidioksidipaastot, mutta se ei toki ole ainoa vaikutus. Tavaraliikenteen jatku-
va kasvaminen on alan suurimpia haasteita. Tutkimuksen mukaan vield 1990-luvulle
tultaessa kuljetusten maara kasvoi lahes samassa suhteessa kuin tutkittujen valtioiden
bruttokansantuote (Fraser and Thompson 1992: 7). Samoihin aikoihin jo joillain yksit-
taisilla liiketoiminta-aloilla kasvu kuljetuksissa oli selvasti korkeampaa. Kuva 2 esittda
BKT:n ja kuljetusméaéaran keskinaisen kehityksen. Euroopan komissio asetti tavoitteeksi
taméan suhdanteen purkamisen (Transport White Paper 2001: 72), vaikka néin olikin
kaynyt jo ei-toivotulla vastakkaisella tavalla. Kuitenkin néissa pyrkimyksissa on onnis-

tuttu esimerkiksi Yhdistyneissa kuningaskunnissa (McKinnon 2007: 37).
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Kuva 2. EU27-alueen kuljetuskehitys vuosina 1995-2006 (Cetinkaya ym. 2011: 7)

4.2.1 Varastointi

Varastoinnin merkitys on muuttunut monipuolisemmaksi viimeisten vuosikymmenien
aikana. Varastojen sijainti toimitusketjussa vaikuttaa niiden tarkoituksen. Varasto voi

siis varastoinnin liséksi toteuttaa erilaisia lisdarvopalveluita osallistumalla tuotteiden
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pakkaamiseen seka kokoonpanotehtaviin sekéd ohjaamalla jakelua. Varastoterminaali
VoI toteuttaa siten erilaisia kuljetuksia yhdistelevia cross-docking- ja konsolidointipalve-
luita. (Marchant 2010: 168.)

Varastoinnin vaikutukset ymparistélleen ovat moninaisia. Vaikutukset voidaan jakaa
kahteen osa-alueeseen. Toisaalta nahdaan mikrotason resurssisyotteet, joita yritys
tarvitsee operaatioiden yllapitdmiseen, kuten energia, vesi, maa ja rakennusmateriaalit.
Toisena ovat makrotason ulkoiset vaikutukset, jotka kumpuavat edella mainituista mik-
rotason resurssikaytosta, kuten maankaytén vaikutukset, ilmakehan paastot, jatteiden

kasittely, ruuhkautuminen, joukkoliikennevaatimukset seka visuaaliset haitat.

Maailman rakennusten energiankulutuksesta arvioidaan 35 % syntyvan kaupallisista
l&hteistd. Yhdistyneissd kuningaskunnissa arvioidaan varastoinnin paastéjen olevan
kaupallisista kokonaispdastoistd noin 25 %. On huomattava, ettd varastoinnin energi-
ankulutuksesta 65-90 % johtuu suoraan operatiivisesta toiminnasta seka on suoraan
verrannollinen varaston pinta-alaan. Nain voidaan paatella, ettd varastoinnin vaatiman
pinta-alan sekd kasvavan operatiivisen toiminnan seurauksena varastoinnin vaikutus

ymparistéon on merkittava ja kasvamassa. (Marchant 2010: 169-170.)

Jotta voidaan ymmartaa varastoinnin kokonaisvaikutuksia ympaéristolle, suoran energi-
ankulutuksen ja paastojen lisdksi on otettava huomioon kaytetty maa-alue, vedenkulu-
tus seka rakennusmateriaaleihin sitoutunut energia. Esimerkiksi yleisesti varaston pin-
ta-alana kasitetdan rakennuksen sisétilojen lattiapinta eik&a niinkédan koko laitoksen vaa-

timaa alaa ymparistossa.

Varastointi kasittdd yleensa vain 24 % logistiikan kokonaiskustannuksista. Tata verrat-
taessa kuljetusten 40 %:n kustannusosaan on yleensa tyypillistd, ettd strategisia paa-
toksia ohjataan enemman kuljetusten kustannusten ja paastojen vahentamiseen, vaik-
kakin varastoinnilla on suuri vaikutus ymparistéon ja yrityksen toimintaan. Varastojen
keskim&araiset koot ovat kasvaneet rajusti keskittdmisen myota ja tAman seurauksena
niitd rakennetaan entistd enemman kaupunkien ymparistoon luontoalueille. Varastojen
kasvu johtaa taas sitoutuneen paaoman kasvamiseen itse rakennukseen seka siind
varastoituihin tuotteisiin. Koska pdédoma on periaatteessa saatava liikkumaan nopeasti,

on naiden keskusten toimintaintensiteetti kasvanut. (Marchant 2010: 171.)



13

Vaikkakin jalleenmyyjien hyvaksikayttamat Just-in-Time ja jatkuvan tdydentamisen pe-
riaatteet vahentavat kiinteitd yksikkokustannuksia, vaikuttavat ne kuitenkin vahvasti
varastojen kasvaneeseen energiankulutukseen, koska varastojen tulee toimia entista

enemman 24/7-aikataulutuksella seka kuljetusintensiteetti kasvaa.

Keskittymisen myota yksikot kasvavat ja tyontekijoiden logistiikka asettaa omia painei-
taan. Esimerkiksi koska nykyisen kaltaisia varastoja kyetddn rakentamaan ainoastaan
kaupunkien ulkopuolelle, on pystyttava jarjestamaan tyontekijoiden liikkuminen ty6pai-
koille ja usein joukkoliikenneratkaisut eivat palvele kaikkia, on varauduttava lisdanty-
neeseen tyomatkaliikenteeseen henkildautoilla ja varattava myos parkkipaikat naille.
(Marchant 2010: 172.)

4.2.2 Kuljetus

Liikenteen osuus kasvihuonepéaastdista on noin neljannes. Tavaraliikenteen osuus lii-
kenteen kokonaisp&astoistd on noin 30 % (OECD-maat) ja niiden arvioidaan kasvavan
vuoteen 2030 mennessa 40 % (International Transport Forum 2010: 5.). Kuljetussekto-
rin padstéjen kasvaminen johtuu todennékdisesti kuljetustarpeen kasvusta globalisaa-
tion my6té ja tuotantolaitosten siirtyessa entista kauemmas loppukayttgjasta seka tren-
deistd e-kaupan osalta ja yritysten pyrkimyksestd varastoida véhemman. Energiate-
hokkuustoimenpiteistd huolimatta esimerkiksi merenkulun hiilidioksidipéastéjen odote-
taan kasvavan vuoteen 2050 mennessa 126-218%. limailuliikenteen paastbjen arvioi-
daan kasvavan samassa ajassa 50-750% (GIACC/4 2009: 7). Koska ilmailuliikennetta
subventoidaan merkittavasti maailmalla, on ilmeista, etta tulevaisuuden ennustaminen
on haastavampaa. Ennusteena on kuitenkin, ettd meri- ja ilmailulikenne kolminkertais-
tuu vuoteen 2020 mennessa. Euroopan komission mukaan tiekuljetusten energiankulu-
tus saavuttaa henkildautojen ja bussien energiankulutuksen jo 2020-luvun alkupuolella,
ja mikali valtiot kykenevat savuttamaan 50 %:n tavoitellut padstdleikkaukset vuoteen
2050 mennessa, voi tiekuljetusten osuus kansallisista paastoista olla 15-30 % luokkaa,
sektorin omista paastévahennystavoitteista huolimatta. (Commitee on Climate Change
2008: 251-297.)

Vahabhiilidioksidiset kuljetusmuodot suhteessa kuljetussuoritteeseen voivat kuitenkin
kuormittaa ymparistda monella tavalla. Tasta esimerkkinad on laivaliikenteen rikkipaas-
tot, jotka taas on kyetty poistamaan ldhes kokonaan tieliikenteestad. Pitkdn matkan

konttialusliikenteen ongelmana on myds usein vieraan elioston siirtyminen tasaustank-
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kien matkassa ekosysteemeihin joihin ne eivat kuulu. Lentoliikenne tuottaa suhteessa
kuljetussuoritteeseen huomattavan maaran hiilidioksidipdast6ja. Rautatiekuljetusten
ymparistokuormaan vaikuttaa kaytetty energianlahde. Suuri osa liikenteestd kulkee
nykyaan séhkdistettyja ratoja pitkin, mutta séhkon tuottamat valittomat paastot vaihte-
levat kdytetyn energianlahteen myota. Sahkodn tuottaminen eri muodoilla vaikuttaa suo-
rien paastojen lisaksi muillakin tavoin ymparistoon. Uraanin, kivihiilen ja maakaasun

hankinta maaperasta kuormittaa eri tavoin ymparistoa.

Vaikka yksityisautoilu aiheuttaa suoraan hiilidioksidiekvivalentteja padstdja enemman
kuin rahtiliikenne, ei se tarkoita ettei kuljetus- ja logistiikkasektori voisi néité prosesseja
tehostaa. Euroopan unionin alueella keskimaarin 24 % liikenteessa olevasta kalustosta
ajaa tyhjand keskimaaraisen tayttdasteen ollessa vain 57 %. (World Economic Forum
2009: 19.)

Hiilidioksidipaastojen lisdksi liikenne yleisesti aiheuttaa merkittavia maaria valittomia
haittoja, kuten infrastruktuurin rakentamisesta johtuvia luontoalueiden rajauksia, melu-
haittoja seka tarinda ja pakokaasuja, jotka sisaltavat mm. hiilimonoksidia eli hakaa,

hiilivetyja seké typpipaastoja.

4.2.3 Paluulogistiikka

Perinteisesti logistiikan tehokkuutta parantavat toimenpiteet ovat keskittyneet jakelun
kehittamiseen. Kuitenkin e-kaupan ja jatteiden kasittelyyn liittyvat lakimuutokset ovat
nostaneet mielenkiintoa paluulogistiikan kehittdmiseen. E-kauppaan liittyy merkittavasti
kuluttajan mahdollisuus muuttaa mieltdan, joten uudestaan myytava tuote on kyettava
tehokkaasti ottamaan takaisin seka ohjattava uudelle ostajalle. Valmistajien vastuut
jatteenkasittelyssa ovat pakottaneet toimitusketjun pystymaan vastaanottamaan kay-
tosta poistuneita tuotteita sek& materiaaleja, joilla ei ole suoraa jalleenmyyntimahdolli-
suutta. Tama on kuitenkin myés taysin uuden liiketoiminnan mahdollisuus. Esimerkiksi
elektroniikan kierratys on resurssien ehtyessa entista jarkevampaa. (Cherrett ym. 2010:
242-243.)

Paluulogistiikalle on maaritelty nelja erilaista fyysista verkkoa (Cherrett ym. 2010: 244—

245), joilla se toimii:
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o Yhdistetysséa verkossa yritys kayttaa hyddykseen omaa jarjestettya (yrityksen
oma tai logistiikka-osapuolen) jakeluverkkoaan seka tavaran jakeluun ettd pa-
luulogistiikan jarjestamiseen vahittaiskaupalta kansalliseen jakelukeskukseen.
Keskuksen tarkoituksena on kasitella palautuneet tuotteet ja jarjestdad niille
mahdollinen jatkokasittely. TAma tyyppi sopii hyvin korkean intensiteetin jakelu-

linkeille, jossa samojen pisteiden vélilla on jatkuvaa liikennetta.

o Yhdistamatonta verkkoa kaytetddn tilanteissa, joissa palautettu tuotevirta on
yleensa vahaisempaéa kuin ulospéin suuntautuva. TallGin voidaan kayttaa esi-

merkiksi ulkoista logistiikkatoimijaa, joka tilataan tarpeen mukaan.

o Kolmannen osapuolen verkossa koko paluulogistiikan prosessit aina kerdilys-
ta jalleenkasittelyyn on ulkoistettu ulkoiselle toimijalle. Tama toimija on logistii-
kan liséksi erikoistunut palautuvien tuotteiden kasittelyyn, ja kykenee nain te-
hostamaan tuotteisiin liittyvaa kierratysprosessia. Taman tyypin on nahty johta-
van uuteen kokonaisten prosessien ulkoistamiseen liittyvd&n kehitykseen liike-

toiminnoissa.

o Paluu toimittajille on tyyppiesimerkki tilanteesta, jossa tuote ei palaudu enaa
vahittdiskaupan tai tukkukaupan toimijoille, vaan pidemmalle toimitusketjussa,
perati alkuperaistoimittajille asti. Talldin yritykset eivét tarvitse omaa kasittelya
ollenkaan, silla alkuperainen toimittaja ottaa vastuun tavaran kasittelysta ja uu-

delleen kaytosta.

4.2.4 Ostotoiminta valineena toimitusketjun kehittdmiseen

Kuten aiemmin on jo todettu, liiketoiminnan prosessit ovat muuttuneet entista globaa-
limmaksi. Taustalla on raaka-ainehankintojen laajentunut pohja seké pidentyneet ali-

hankintaketjut, yritysten keskittyessa paalliketoiminta-alueisiinsa.

Robert Stroufe (2006: 4) maarittelee ymparistotietoisen strategisen ostotoiminnan ole-
van osa yrityksen pitkan aikavalin ymparistosuunnittelua, joka koskee materiaali-, kom-
ponentti- tai jarjestelmévaatimuksia. Ostotoiminnan painoarvo on muuttunut rajusti stra-
tegian ulkopuolella olevasta toiminnasta tdysin integroituun osaan yrityksen toiminnas-

sa. Ostotoiminnassakin on syytd nahda tulevaisuuteen ja kyettdva vastaamaan haas-
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teisiin toimittajamarkkinoilla. Yrityksen kilpailukyky voi olla kiinni toimittajien oikeanalai-

sista toimintatavoissa suhteessa laatuun ja ymparistoon. (Stroufe 2006: 4)

Toimitusketjun ymparistotehokkuus on saanut jo huomiota osakseen, mutta ostotoi-
minnan mahdollisuuksista integroida ymparistdaloitteita strategisen tason paatoksente-
koon ei ole kehitetty yleistda mallia. Ostajan tulisi tytskennelld toimittajien kanssa yh-
teistydssa kehittddkseen ratkaisuja ymparistokysymyksiin. Ostotoiminnan voi nahda
mahdollisuutena vaikuttaa toimitusketjun ymparistonakokulmiin., Ympariston arvioimi-
nen ostotoiminnan paatoksen teossa voi luoda uusia positiivisia toimintatapoja seka

samalla vastata esimerkiksi laatuun liittyviin kysymyksiin. (Stroufe 2006: 3—4)

Moderni ymparistoystavallinen ostotoiminta pohjautuu hinta- ja strategia-ajureihin, jotka
ovat taloudellisesti perusteltuja seka integroitu yrityksen tuote- ja prosessipaatoksiin.
Ympaéristotietoisella johtamisella toteutettu ostotoiminta on onnistuessaan osa yrityksen
kokonaisjarjestelmaa, jonka pyrkimyksena on integroida kysymykset tuotteista ja pro-
sesseista valmistuksen suunnitteluun ja toimitusketjuun. Ostotoiminta voi auttaa tunnis-
tamaan toimitusketjun [&pi kulkevan jatteen maaria ja laatua sekd avustamaan naiden
vahentamisessa ja hallinnassa. Samalla kun ostotoiminta selvittdd mahdollisten toimit-
tajien olemassaoloa seka suunnittelee ostostrategiaa, voi osto myds maarittdéa toimitta-
jille kriteereitd, joilla arvioidaan niiden mahdollisuuksista tayttaa vaadittu kriteereita,
kuten vasteajat, hinta, laatu, joustavuus seka ymparistotietoisuus. Taman lisaksi voi-
daan selvittda toimittajien toiminnan taustoista ty6turvallisuus, onnettomuudet, sairaus-
rekisterit ja historia ymparistomaaraysten noudattamisessa seké esimerkiksi osallistu-

minen oma-aloitteisesti erilaisiin hankkeisiin omalla alueellaan. (Stroufe 2006: 4.)

On myo6s syyta ymmartaa ostotoimintaa kehittdessa, mitkd ovat ne asiat, joita yritys
haluaa parantaa. Jos tarkoituksena on vahentda tuotteeseen liittyvaa pakkausmateri-
aalia, kemikaaleja tai muita ongelmallisia jatteeksi paatyvid komponentteja, on kyse
paljolti yrityksen omasta prosessikehityksesta. Esitetddn hyvaksytyt speksit tuotteen
ymparistokuormalle. Vaihtoehtoisesti yritys voi pyrkia integroimaan toimittajan omaan
toimintaansa. Kouluttumalla ja ohjaamalla toimittajaa kehittdm&an esimerkiksi omia
prosessejaan ja energiankayttoaan tehokkaammiksi saa tuotantoyritys itselleen ympéa-

riston seka laadun kannalta hyvan kumppanin. (Stroufe 2006: 35.)
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4.3 EU:n tavoitteet kuljetussektorille

Euroopan komissio julkaisi kevaalla 2011 Valkoisen kirjan, joka toimii suunnitelmana
Euroopan liikennealueen yhtenaistamiseksi ja esittelee niita tavoitteita, jota liikennesek-

tori kaupallisella puolella tulee saavuttaa maaraajassa.

Lahtdajatuksena on, etta liikennejarjestelman oljyriippuvuus saataisiin purettua siten,
ettei liikkuvuutta rajoiteta tai tehokkuus karsi. Tarkoituksena on parantaa ja laajentaa
likenneverkon ja tietojarjestelmien infrastruktuuria ja luoda aidosti toimiva rautatiekulje-

tusten sisaverkko ja lisdtd multimodaalisia kuljetuksia. Tavoitteiksi esitetaan:

Uusien polttoaineiden ja kayttévoimajarjestelmien kehittaminen

¢ Tavanomaisia polttoaineita kayttavien autojen kayttd puolitetaan vuoteen 2030
mennessa sekd saadaan aikaiseksi hiilidioksidivapaata logistiikkaa. Vuoteen
2050 mennessa tulisi kaupungeista poistaa tavanomaisten polttoaineita kaytta-
vat autot.

¢ lImailuliikenteen kayttdman polttoaineesta 40 % tulisi olla vahahiilioksidista vuo-
teen 2050 mennessa. EU:n sisdisen merilikenteen paastoja pitaisi vahentaa
niin ikaan 40 % vuoteen 2050 mennessa.

Multimodaalisten logistiikkaketjujen lisddminen

o YIi 300 kilometria maantiekuljetuksia siirretddn mahdollisuuksien mukaan mui-
hin liikennemuotoihin kuten rautatie- ja vesilikenteeseen. Tavoitteena nostaa
multimodaalisuutta 30 % vuoteen 2030 ja 50 % vuoteen 2050 mennessa.

o Eurooppaan rakennetaan kattava suurnopeuksinen rautatieverkko vuoteen
2050 mennessd. Nykyisen verkon pituus kolminkertaistetaan vuoteen 2030
mennessa. Vuoteen 2050 mennessa valtaosa keskipitkdn matkan matkustajalii-
kenteesta hoidetaan raiteilla.

o Vuoteen 2030 mennessé luodaan Euroopan laajuinen multimodaalinen runko-
verkko ja sen tietojarjestelma.

e Vuoteen 2050 mennessa tulee runkoverkkoon kuuluvat lentoasemat ja satamat
ovat yhdistetty suurnopeusrautatieverkkoon riittavalla tavalla.

Infrastruktuurin kaytén tehokkuuden liséaminen tietojarjestelmien avulla

o Vuoteen 2020 mennessa kayttdon uudenaikaistettu ilmaliikenteen hallinnan inf-
rastruktuuri (SESAR12), ja muodostetaan Euroopan yhteinen ilmailualue. Ote-
taan kaytt6on vastaavia hallintajarjestelmia maa ja vesiliikenteessa (ERTMS13,
ITS14, SSN ja LRIT15, RIS16). Liséksi otetaan kayttoon EU:n kehittdmé& maa-
ilmanlaajuinen satelliittinavigointijarjestelma (GALILEO).



18

5 Kestava strategia

Yrityksille on ollut ominaista jo vuosikymmenid minimoida liiketoiminnan vaikutusta
ymparistoon. Perinteisend ympaéristéhallinnan muotona voidaan nahda reaktiivinen
suhtautuminen paastéihin ja muuttuviin lakeihin. Yritysten lahtokohta on ollut sailyttéda
liketoiminnan edellytykset toimimalla lakien asettamalla tavalla. Téassa vaiheessa ym-
paristbnhallinta on rajoittunut saasteiden kontrolloimiseen tai minimoimiseen. Saastei-

den kontrolloiminen tarkoittaa tassa yhteydessa jo sattuneiden paastbjen siivoamista.

5.1 Kestavan strategian tasot

Stuart L. Hart (1997: 116) esittaa, etta yrityksen kehittyminen kohti kestavaa liiketoimin-
taa kasittdd kolme askelta. Naista ensimmainen on siirtyminen saasteiden hallitsemi-
sesta saasteiden poistamiseen. Yrityksen tulee pyrkié strategisilla ja operatiivisilla toi-
minnoilla tehostamaan toimitusketjun energiatehokkuutta, jotta voidaan lahestya paas-
t6jen minimid. Design for Environment -mallin mukaan kestavaa kehitysta ei ole niin-
k&dan toimitusketjun paastd poistuvan tavaran ja saasteen hallinta, vaan strategiaa

maaritellessa tulee saada kokonaiskuva siitd mita toimitusketjuun syotetdan sisaan.

Toisessa vaiheessa, jota kutsutaan tuotejohtamiseksi, DeF-mallin (Design for Environ-
ment) ja LCA-menetelmén (Life Cycle Analysis) perusteella selvitetdan tuotteen koko
elinkaaren aiheuttama ymparistokuorma ja kehitetdén itse tuotetta ja sen valmispro-
sesseja energiatehokkaaksi jo tuotteen suunnitteluvaiheessa. Huomioon otetaan myds
kuluttajien tuotteen kayttd seka sen kaytosta poistaminen eli kuinka mahdollinen paluu-
logistiikka tulisi jarjestédd, mikali tuotetta voidaan kayttaa kierrdtyksen mydta uutena
raaka-aineldhteend. Kolmantena vaiheena yritys panostaa puhtaan teknologian kehi-
tykseen. Joidenkin tuotteiden ja valmistusprosessien ymparistokuormaa voi vahentaa
vain tiettyyn rajaan asti, jolloin on voitava tutkimuksen kautta kehittd& korvaavia tuottei-

ta markkinoille, joilla ei ole tai on vahainen ymparistbkuorma.

Yrityksen ymparistotavoitteet eivat toteudu ilman ymparistostrategian luomaa kehysta
siitd mika yrityksen tulevaisuus on. Strategian tulee méaaritella mitka tavoitteet yrityksel-
I& on, kuinka se toteutetaan ja miten se johdetaan. Strategia on erdanlainen tiekartta
tulevaisuuteen. Muussa tapauksessa strategian tavoitteet ja hyddyt eivat toteudu. (Hart
1997:117-127.)
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Perinteisesti liiketoimintastrategian perustana toimii taloudellinen, kysynnan ja tarjon-
nan, nakokulma. Yrityksen liiketoimintaa ja sen selkdrankana toimivaa toimitusketjua
koskettaa markkinoiden lisdksi myos sosiaalisia ja ymparistollisia nakdkulmia. Yrityk-
sella tulee olla kolme strategista tavoitetta, jotka taytyy kyeta yhdistamaan. Nama ovat
kuvassa 3 nahtavat kilpailustrategia, toimitusketjustrategia seka kestavyysstrategia.
(Cetinkaya ym. 2011: 19.)

Competitive
Strategy

7

Supply Chain

Sustainability Strategy

Kuva 3. Integroitavat osa-alueet (Cetinkaya ym. 2011)

5.2 Yrityksen rakenteelliset valmiudet

Tassa luvussa kasitelladn niitd perusperiaatteita, jotka yrityksen tulee ottaa huomioon
kehittdessédan toimintaansa yhteiskunnan minimivaatimuksista kohti todellista proaktii-

vista ymparistétehokasta yritysta.

5.2.1 Strategian merkitys

Globaali toimitusketju kohtaa haasteita ostotoiminnan ja logistiikan muuttuessa strate-
gisiksi elementeiksi. Ulkoistamisen myota on syntynyt uudenlaisia kumppanuuksia ja
alliansseja. Samalla ymparistdé on monimutkaistunut, ja varsinkin ajasta on tullut kilpai-
luelementti. Yhtididen valinen kilpailu on nykyaan toimitusketjujen valista kilpailua. (Be-
vilacqua ym. 2012: 169).

Ympaéristotavoitteiden suurimittainen sovittaminen toimitusketjustrategiaan on ensisi-
jaista. Kuten liiketoimintastrategian maarittdmisessa suurin vastuu ymparistétavoittei-

den asettamiselle tulee lahted ylimmasté johdosta (Bevilacqua ym. 2012: 169). Kesta-
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vyys tulisi integroida yrityksen strategiaan toimintaa ohjaavien periaatteiden ja vision
muodossa. Johto vastaa, ettd yhtion ymparistévisio saavuttaa koko henkiloston. Lahes-
tymistavan ollessa ylhaalta alaspain kestavyyden periaate tulee juurtuneeksi toimitus-
ketjustrategiaan ja kestavyyden tavoitteet voidaan méaaritelld konkreettisilla toimitusket-

jun tunnusluvuilla (Cetinkaya ym. 2011: 25).

Yhtiolla tulisi olla kaytossadn ymparistdasioista vastaava osasto, jonka tehtavana on
arvioida jokaisen osa-alueen mahdollisia ymparistovaikutuksia, tavoitteiden toteutumis-
ta sekéa raportoida ylimmalle johdolle poikkeavuuksista (Bevilacqua ym. 2012: 169).
Useasti toimintatapoja kehittdvat ainoastaan yksittdiset yksikot vastaamaan jonkun
tietyn asiakasryhman tai alueen tarpeisiin. Todelliset kestavyysperiaatteet lapileikkaa-
vat yrityksen toimintaa ja ovat lapinakyvia. Talloin informaatiota voidaan kayttédd pa-
remmin liiketoimintaympariston ymmartamiseen. Globaalit toimijat tarvitsevat |apinaky-
Vyytta, jotta tietoa hyvista ja huonoista toimintatavoista voidaan jakaa. Kestava strate-

gia vaatii vaikutuksia yli organisaatiorajojen. (Cetinkaya ym. 2011: 26.)

Toimitusketjussa olevien ihmisten arvot, tietoisuus ja ajattelutapa vaikuttavat perusteel-
lisesti ympaéristotavoitteiden toteutumiseen. Yhtendinen toimintakulttuuri on ensisijainen
vaatimus onnistumiselle. Jotta visio toimintakulttuurista siirtyy ylimmasta johdosta lattia-
tasolle, on yrityksen kiinnitettdvd huomiota henkildstéonsa. Yhtendisyys vaatii pohjak-

seen vahvan viestintd- ja koulutuskulttuurin. (Cetinkaya ym. 2011: 27-28.)

Kestavyyteen tahtaavilla projekteilla ja aloitteilla voi olla laajoja vaikutuksia eri operaa-
tioihin yrityksen siséalla tai sen ulkopuolella. Tama voi johtaa informaation hajontaan ja
kompleksisuuteen pitkin toimitusketjua. Yhden prosessin muuttaminen voi vaikuttaa
negatiivisesti kokonaisuuteen. Esimerkiksi, jos tuotekehitysté joudutaan lisdéamaan ym-
paristdystavallisemman tuotannon tai materiaalitehokkuuden vuoksi, on hahmotettava
muutosten kokonaisvaikutukset. Tuote- tai prosessikehityksen seurauksena jotkin lo-
gistiikkaan kohdistuvat tarpeet voivat muuttua. Tasta syysta toimitusketjusta vastaavien

tulisi osallistua tahan prosessiin. (Cetinkaya ym. 2011: 26-27.)

5.2.2 Liiketoimintaympariston seuranta

Yrityksen strategisiin paatoksiin vaikuttaa koko toimintaymparistd. Sidosryhmien, kuten
yhteiskunnan, asiakkaiden, omistajien ja kilpailijoiden, vaatimukset muuttavat toimin-

taympariston dynamiikkaa ja vastuita (Cetinkaya ym. 2011: 28). Yrityksen tuotantoon
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on sidottu merkittdva maara eri toimijoita, jotka vaikuttavat omalta osaltaan tuotteen
ymparistokuormaan: tavarantoimittajia, logistiikkakumppaneita, kierrattdjia ja energia-
yhtioita. Paatokset naiden toimijoiden suhteen siis vaikuttavat toimitusketjun kustan-

nuksiin, vasteeseen sekd ymparistokuormaan (Bevilacqua ym. 2012: 173).

Kuvassa 4 esitetdaan sidosryhmien jakautuminen ensisijaisiin seké toissijaisiin toimijoi-
hin. Ensisijaiset vaikuttavat suoraan yrityksen toimintaan. Toissijaiset ovat taas paa-

saantoisesti yhteiskunnallisia toimijoita, jotka vaikuttavat yritystoiminnan edellytyksiin.
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Kuva 4. Mahdolliset toimitusketjun ensisijaiset ja toissijaiset sidosryhméat (Cetinkaya ym.
2011).

Naiden sidosryhmien asettamat vaatimukset luovat toimitusketjun kestavyydelle epéa-
varmuuksia. Tunnistamalla trendeja liiketoimintaymparistdssaan aiemmin kuin kilpaili-
jansa, voi yritys kaynnistamaan kriittisia toimenpiteitd nopeammin. Informaation kattava
kerddminen ja analysointi on ensisijaista, silld haasteena on tunnistaa relevantit trendit

ja kyetd arvioimaan niiden vaikutukset toimitusketjulle. lIman informaatiota tulevaisuu-
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desta, logistiikan prosesseja on vaikea kehittaa ymparistdystavalliseksi. (Cetinkaya ym.
2011: 28-29.)

Kestava strategia rakentuu skenaariosuunnittelulle, jota toteutetaan trendiseurannasta
sekd sidosryhmékeskusteluista saadulla informaatiolla. Skenaariot muodostuvat erilai-
sista sekvensseistd, mahdollisista tulevaisuuksista. Skenaarioiden avulla yritys voi tun-
nistaa sellaisia siséisia teknisid ja rakenteellisia ongelmia, joita se voi joutua kohtaa-
maan tulevaisuudessa. Arvioitavia ulkoisia vaikutuksia voi olla esimerkiksi 6ljyn hinnan

vaikutus toimitusketjun kustannuksille. (Cetinkaya ym. 2011: 29.)

5.2.3 Strategian toimeenpano

Strategisten paamaarien integroiminen todelliseen toimintaan on térkedssa osassa
toimitusketjun sopeutuksessa uusiin ymparistotavoitteisiin. Haasteena on geneerisen
pitkan aikavalin strategian muuttaminen jokapaivaiseen operatiiviseen toimintaan. Yksi
toimeenpanoprosessin tuloksista tulisi olla erilaisten tunnuslukujen muodostuminen,
joka on erdanlainen kvantitativinen tytkalu. Kvantitatiivisen lisaksi on toki kaytdssa
myds kvalitatiivisia tydkaluja, joilla voidaan arvioida toimeenpanoon vaikuttavia asioita

kuten viestinta, motivaatio ja tietoisuus. (Cetinkaya ym. 2011: 30.)

Haasteena on hajottaa strategiset tavoitteet oikeiksi tunnusluvuiksi ja maaritella tarkat
kohdeluvut tietylle ajanjaksolle. Tunnuslukujen taytyy mitata ja kontrolloida oikeita pro-
sesseja. Operaatiotavoitteet voivat olla ristiriidassa keskendan, joten tunnuslukujarjes-
telman on otettava huomioon tavoitteiden vuorovaikutussuhteet. Ymparistdtavoitteet
ovat useissa tapauksissa uusia monille operaatioille, joten niiden integroiminen ole-
massa oleviin tunnuslukujarjestelmiin on tarpeellista. Pitkalle kehitetty jarjestelma ky-
kenee ottamaan huomioon talous- ja ymparistotavoitteiden syy-seuraussuhteet. Tama
kokonaisvaltainen mittausjarjestelma helpottaa uusien toimintatapojen taloudellista

arviointia.

Cetinkaya ym. (2011: 30-31) nékee, etta vihrea strategia ei ole kestava, jos ekonomi-
nen nakdkulma jaa arvioimatta. Vihredn toimintatavan on rahoitettava ja maksettava
itsensa takaisin kohtuullisessa ajassa. McKinnon ym. (2010: 17-19) tosin huomauttaa,
ettd suurin ongelma yritysten halulle aloittaa ymparistoystavallisia hankkeita, johtuu

niiden arvottamisesta ainoastaan taloudellisesta tai imagollisesta ndktkulmasta. Vaik-
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kakin yrityksen tulee kyeté sailyttamaan kilpailukykynsa, saattaa useat hankkeet jadda

toteutumatta ndiden muodostamien psykologisten esteiden vuoksi.

Keskeisena haasteena on talous-, ymparisto- ja sosiaalitavoitteiden tasapainottaminen.
Ensiksi tarvitaan ymmarrysta naiden valisten suhteiden taydentavyydesta taikka kon-
flikteista. Strateginen haaste on osoittaa realistiset ja tasapainoiset tavoitteet eri ope-
raatioille kaikissa kolmessa ulottuvuudessa. Jokainen ulottuvuus on siten kohdistettava

yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja visioon. (Cetinkaya ym. 2011: 31.)

Toimitusketjujohtajan tulee tarkastella olemassa olevat yrityksen sisaiset ja ulkoiset
kannustinjarjestelmat, jotta han voi puuttua epatasapainoisiin tavoitteisiin. Perinteisesti
toimitusketjujohtajia on ohjannut kustannus- ja palvelukeskeiset toimet. Sosiaalisten ja
ymparistollisten tavoitteiden saavuttamista harvemmin on palkittu, vaikka ne saattavat
olla taydentavia muille tavoitteille. Tarjpamalla kannustimia voidaan motivoida osallisia
ja muuttaa naiden asenteita seké ohjata yritystad kohti tasapainoisia tavoitteita. Uusien
toimintatapojen toimeenpano vaikuttaa paivittaiseen tydhon, joten on tarkeda, etta
tyontekijat tiedostavat pitkan aikavalin hyédyt, jotka muutokset saavat aikaan. (Cetin-
kaya ym. 2011: 31-32.)

5.3 lIteratiivinen strategiaprosessi

Kestavan toimitusketjun tutkimuksen ollessa vasta alkuvaiheessa ei teoreettista ylei-
sesti hyvaksyttyd strategiamallia ole viel&a olemassa. Eri kirjallisuuslahteissa aiheitta
[&hestyttiin eri ndkdkulmista. Tassé luvussa kasitelladn yhté téllaista mallia: Sustaina-
ble Supply Chain -kirjan esittdmaa kehysta yritysten kestdvan toimitusketjustrategian
muodostamiselle. Jotta kestava toimitusketju voidaan muodostaa, on yksittaisista toi-
mintatavoista muodostettava tarkoituksenmukainen kokonaisuus iteratiivisella strate-

giasuunnittelulla.

Kuvassa 5 esitetdédn viisi vaihetta, jotka ohjaavat strategiasuunnittelua kohti kestavaa
toimitusketjua joko avustamalla muutoksissa tai kokonaan uudelleen suunnittelemalla.
Toimitusketjun kohtaamat riskit ja mahdollisuudet nykyisessé ja tulevassa liiketoimin-
taymparistdssa maarittavat toimintasuunnitelman. Kyseisen mallin kayton tuloksena on

kestavan toimitusketjun tuloskortti, jonka tarkoitus on avustaa strategian toimeenpanoa
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olemassa olevaan toimitusketjuun. Koska olennaiset olosuhteet voivat muuttua nope-

asti ja radikaalisti, on mallin mukainen arviointi syyta suorittaa saanndllisesti.

The sustainable supply chain road map
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Kuva 5. Kestavan toimitusketjustrategian tiekartta (Cetinkaya ym. 2011)

Ensimmaisessd vaiheessa arvioidaan yrityksen siséiset tekijat, joihin yritykselle on
yleensa valtaa. Tarkoituksena on selvittdad yrityksen ja toimitusketjun nykytila koskien
strategiaa, resursseja ja kaytdssa olevia ja suunniteltuja kaytantoja. Toisessa vaihees-
sa arvioidaan tekijat, joihin yrityksella ei ole suoranaista valtaa kuten vallitsevien tren-
dien identifioiminen ja tulevan kehityksen ennustaminen suhteessa toimitusketjuun
vaikuttavien ulkoisten tekijdiden muodossa. Kolmannen vaiheen tarkoitus on arvioida
sisdisten ja ulkoisten tekijdiden riskit ja mahdollisuudet. Nailla tuloksilla maaritelldan
yrityksen ja toimitusketjun herkkyys. Neljdnnessa vaiheessa valmistuneita analyyseja
verrataan olemassa olevaan toimitusketjustrategiaan ja kaynnistetdan strategiamuutos
tai uudelleensuunnittelu suhteessa maaritettyyn herkkyysvaatimukseen. Viidennessa
vaiheessa keskitytd&n toimeenpanon kysymyksiin, jotta voidaan tasapainottaa sosiaali-
set, taloudelliset ja ymparistdlliset tavoitteet ja muodostaa kestavan toimitusketjun tu-
loskortti. Kuudes vaihe keskittyy niihin keskeisiin edellytyksiin, jota kyseinen yritys tar-

vitsee toimeenpannessaan uutta strategiaa.
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5.3.1 Vaihe 1: toimitusketjun nykytila

Ensimmaisessa vaiheessa selvitetadn nykyisen toimitusketjun strategia, kestavyystoi-
menpiteet seka resurssit ja valmiudet. Naiden ominaisuuksien arviointi helpottaa kol-
mannessa vaiheessa riskien ja mahdollisuuksien tunnistamista sekéa johtaa niihin tar-
koituksenmukaisiin laajennuksiin tai uudelleensuunnitteluun, joita toimitusketju kohtaa

vaiheessa nelja.

Yhdistdékseen strategisen ja kokonaisvaltaisen l&hestymistavan on ymmarrettava ny-
kyinen strategia ja siihen liittyvat strategiset paamaarat yrityksessa seka toimitusket-
jussa. Kestavan toimitusketjustrategian toimeenpanoa harvemmin toteutetaan tyhjalta
poydalta, eikd se useinkaan johda koko toimitusketjun ja sen strategian uudelleenkehit-
tamiseen. Suositeltavaa onkin muutosten vaiheittainen toteuttaminen, mikali yritys ja
sen toimitusketju ei ole valittbmasti uhattuna muuttuneen liiketoimintaymparistén joh-

dosta. Huomioon on siis otettava

o vallitseva yritys- ja kilpailustrategiat
o kestavyysstrategiat mikali kestavyys ei ole vield osa yritysstrategiaa
¢ yrityskohtainen toimitusketjustrategia

o yrityksen sisainen toimitusketju ja sen yhteistydstrategia

Analyysin tavoitteena on nykytilan toteaminen eli nykyisten organisaation sisdisten ja
ulkoisten paamaarakonfliktien ymmartaminen. Analyysin pohjalta voidaan selvittaa,
onko olemassa yhteista strategista suuntausta ja ovatko ndma strategiaelementit integ-
roituja, suunnattuja ja toisiaan tdydentavia. Yrityksen toimitusketjustrategia, joka ei ole
samansuuntainen yrityksen ja yrityksen lapi kulkevan toimitusketjun kanssa, ei voi olla

kestava.

Potentiaaliset konfliktit lyhyen ja pitkdnaikavalin pddmaarissa voi nopeasti kayda es-
teeksi kestdvan toimitusketjun toimeenpanolle sen kaikille osapuolille, varsinkin jos

toimitusketjulta vaaditaan nopeaa sopeutumista muutoksiin.

Vallitsevien liiketoimintamallien ja niiden pdamaarasuhteiden kokonaisvaltainen ym-
martaminen helpottaa taloudellisten, ymparistollisten ja sosiaalisten paddmaarien tasa-
painottamista, joka voi myds toteutua muuttamalla kyseisia liiketoimintamalleja toimi-

tusketjuosapuolien valilla.
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Tilannearvion tulisi myds johtaa kasvaneeseen lapinékyvyyteen, jonka myo6ta voidaan
paljastaa olemassa olevat, suunnitellut ja epaonnistuneet kestavyystoimenpiteet toimi-
tusketjussa. Tama mahdollistaa toimitusketjussa vallitsevien trendien ymmartamista
suhteessa asiakkaiden vaatimuksiin ja markkinoiden tarpeeseen. Lisaksi analyysi voi

selventdd mitd osaamista ja resursseja yritykseltd mahdollisesti puuttuu.

Ensimmainen vaihe paattyy nykytila analyysiin yrityksesta ja toimitusketjun tdsmallisilta
ominaisuuksilta. Seuraavassa vaiheessa pyritdan tunnistamaan nykyiset trendit ja en-
nustamaan kehitysta, joka on lahtdisin toimitusketjuun vaikuttavista ulkoisista tekijoista.
(Cetinkaya ym. 2011: 34-35.)

5.3.2 Vaihe 2: liiketoimintaympéristo

Toisen vaiheen tarkoitus tasséa lahestymistavassa on selvittdd mitd muutoksia liiketoi-
mintaymparistossa tapahtuu, millaisia skenaarioita yritys kohtaa keskipitkalla ja pitkalla
aikavalilla ja mika tata muutosta ajaa. Tama yhdistettynd ensimmaisen vaiheen nykyti-
la-arvioon johtaa kolmannen vaiheen arvioon toimitusketjustrategian riskeista ja mah-

dollisuuksista.

Vaiheen tarkeat aihealueet ovat toimitusketjuun syétettavat resurssit, kuten polttoaine
ja energia, sidosryhmét ja osakkeenomistajat. Merkittava tehtavd on naiden oikeiden

sidosryhmien tunnistaminen toimitusketjussa ja niiden vaikutusten tarkka arviointi.

Syoteresurssit, kuten polttoaine, energia ja luonnonvarat ansaitsevat nykydan merkitta-
van huomion logistiikassa. Hintojen ja niukkuuden kasvaessa syoteresursseista tulee
merkittdva riskien hallinnan kohde taloudellisesta ndktkulmasta, varsinkin jos yritys
toimii hinta- ja energiaherkissa toimitusketjuissa kuten esimerkiksi elektroniikkateolli-
suus, jolla on kansainvélinen tuotanto ja kuljetusvirrat. Syéteresurssi-informaation ym-

martaminen ja ennustaminen auttaa kehittdmaan kestavaa toimitusketjustrategiaa.

Skenaariosuunnittelu on yksi hyddyllinen tyékalu. Tama on metodi toistuvan tarkkailun
ja erilaisten indikaattorien avulla, jolla voidaan simuloida ja ennustaa mahdollista kes-
kipitkén ja pitkan aikavalin kehitysta. Skenaarioiden avulla toimitusketjujohtajat saavat
paremman ymmarryksen mahdollisista tulevista liiketoimintaymparist6istd, joihin heidan

on kyettava vastaamaan.



27

Skenaarioita maaritettdessa on ensin tutkittava niitd voimia, jotka todennakodisemmin
muovaavat toimitusketjun tulevaisuutta. Kuten aiemmin on mainittu, ndma ovat paa-
saantoisesti eri sidosryhmat seka syoteresurssit. Kaytanndllisistéa syista mahdollisia
skenaarioita rajataan yleensa kolmeen tyyppiin: optimistinen, pessimistinen ja toden-
nakoisin. Ensimmaisen vaiheen toimintamallien analysointi saattaa auttaa maaritta-
maan osan voimista ja trendeista. Varsinkin erityisen epavarmoissa liiketoimintaympéa-
ristdissa on jarkevaa analysoida vaikuttavia voimia kahdella kriteerilla: ensindkin niiden

ennustettavuudella ja toiseksi niiden vaikutuksella. (Cetinkaya ym. 2011: 35-38.)

Toinen vaihe paattyy joukolla nykyisid, potentiaalisia ja tulevia vaatimuksia eri sidos-
ryhmilté ja syoteresursseilta. Seuraavassa vaiheessa ne arvioidaan yhdessa toimitus-

ketjun nykytilan kanssa.

5.3.3 Vaihe 3: riskien arviointi

Aikaisemmista vaiheista saadut analyysit toimitusketjusta ja liiketoimintaympaéristosta
johtavat potentiaalisten riskien ja mahdollisuuksien tunnistamiseen. TAma toimii neljan-

nessa vaiheessa maaritettdessa nykyisen toimitusketjustrategian muutostarvetta.

Kuvan 6 esittama kehys mahdollistaa toimitusketjun kykyjen arvioinnin eri skenaarioi-
den tarkoissa konteksteissa. Naiden arvioiminen auttaa selvittdémaan toimitusketjun
tarkan uhka-mahdollisuus -profiilin. Jotta tAma arviointi voidaan suorittaa, on ymmarret-
tava mahdollisten menestystekijdiden syy-seuraus -suhteet. Esimerkiksi olisi kyettava
arvioimaan alueellistamisen vaikutusta kuljetuskustannusten laskemiseen, jos 6ljyn
hinta nousee. Todellisten riskien ja mahdollisuuksien maarittAminen voi onnistua aino-
astaan tarkalla analyysilla vahvuuksista ja heikkouksista, jotka skenaariosuunnittelun
avulla ilmenevét toimitusketjuun vaikuttavien tekijoiden ymmartamisena. (Cetinkaya
ym. 2011: 38-39.)
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Your changing environment Your strengths and weaknesses (context driven)

Driver Prioritised scenario for + 5 years Logistics and SCM success factor 1 2 3 4 5
Customer Demanding“greenproducts with Carbon Design for Logistics
Emission labels
Product Life Cycle Analysis
Qil price =100 USD / Barrel —» + 30 % increaze of  Regionalization of procurement
fransport costs
< 100 USD / Barrel Transport optimisation capabilities

Govemnment/ Carbon Emission Trading for freight road  Carbon Emission Measurement (fools and

Regulation fransport processes)
Increasing toll prices for older fleets Fleet age
etc. etc. etc.
1: very weak
5: very strong

——

Does the ™
scenario fits to

Yes = f_ stren% No
Opportunity Logistics and SCM success factor Threat
Carbon Emission Measurement se— |
L Transport optimisation

Kuva 6. Kestavan toimitusketjustrategian uhka-mahdollisuusprofiili (Cetinkaya ym. 2011)

5.3.4 Vaihe 4: toimintasuunnitelma

Uhka-mahdollisuusprofiilin avulla voidaan méaaritella strategiset aukot matkalla kesta-
vaan toimitusketjustrategiaan, toisin sanoen, mika ristiriita on nykyisen toimitusketju-
strategian ja muuttuvan liiketoimintaympéariston valilla. Mit&4 suurempia ja merkitykselli-
sid potentiaaliset riskit ja mahdollisuudet ovat, sitd suurempi tama ristiriita on. Tasta
johtuen kasvaa tarve toimia ja tehda strategisia muutoksia. Kuitenkin kuten aiemmin on
todettu, kestavyysperiaatteiden integrointi toimitusketjuun alkaa harvemmin puhtaalta

poydalta. On siis syyté lahestya prosessia vaiheittain.

Taman toimitusketjukatsauksen laajuus voi vaihdella. Mit&d suuremmat aukot, sita laa-
jemmat vaikutukset ovat muutosten toimeenpanolle ja sitd aggressiivisemman strate-
giaohjelman ja oheisen toimintasuunnitelman on oltava. Olemassa olevan toimitusket-
justrategian laajentamisen tai uudelleensuunnittelemisen tulee olla tarkasti maaritelty.
Tietenkin tdma on kontekstivetoinen prosessi ja perustuu paaosin niille tuloksille, jotka

on saavutettu taman selvitystydon myota.
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Kuvan 7 mukaiset toimeenpanotasot maarittdvat ketkd osallistetaan aloitteiden toi-
meenpanoon. Nama osapuolet voivat olla jasenia yrityksen toimitusketjussa, joihin kye-
tdén vaikuttamaan suoraan. Osapuolia voi laajentaa siséllyttamaéan ulkoisia paatoimijoi-
ta koko toimitusketjussa tai entisestddn toissijaisiin toimijoihin. Toimeenpanotason va-
lintaan liittyy muutakin kuin sen osapuolet. Se maarittaa esimerkiksi myds ohjelman

aikavalin.

Strategic SSC-
program

Progression Scope 3

Innovation Scope 2

Re-Design

Process- Scope 1
Optimisation

Compliance |

Own supply chain End-to-end  Stakeholder Who?
supply Chain

Kuva 7. Toimeenpanotasojen laajuudet ja osapuolet (Cetinkaya ym. 2011)

Toimeenpanotasoa ei pida sekoittaa niihin vaikuttaviin voimiin, jotka otetaan huomioon
suunnitelmia tehdessa. Esimerkiksi yhteiskuntavastuuohjelma luonnollisesti vaatii pa-
tevaa ymmarrysta saantelysta ja maarayksista, mutta yrityksen tarkoituksena ei tassa

tapauksessa ole kehittaa ratkaisuja proaktiivisesti yhdessa péaattgjien kanssa.

Strateginen kestava toimitusketjuohjelma maéarittdd ne toimenpiteet ja aloitteet, joita
tarvitaan aukkojen paikkaamiseen seka luomaan yritykselle kustomoidun toimitusketjun
pitkalla aikavalilla. Tassa yhteydesséa puhutaan kustomoinnista siksi, etta strategian on

tarkoitus vastata juuri niin aukkoihin, joita nykyisessa toimitusketjussa esiintyy.
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Kayttdamalla kuvaa 6 referenssind voidaan erottaa seuraavat strategiset ohjelmat:
¢ yhteiskuntavastuu
e prosessioptimointi
e uudelleenjarjestely
e innovaatio

e progressio

Kaksi ensimmaistd ohjelmaa on paasaantdisesti puolustavia ja ne kohdistuvat padosin
yrityksen omaan toimitusketjuun. Kolme jalkimmaista ohjelmaa ovat aggressiivisempia

ja vaativat toimeenpanon laajentamista yrityksen sisaisen toimitusketjun ulkopuolelle.

Yhteiskuntavastuuohjelma: Toimitusketjujohtajien tulee seurata yhteiskuntavastuu-
ohjelmaa saavuttaakseen hyddyn ja kilpailuedun, joka seuraa riskien vihentdmisesta
ja hallinnasta, mik& edustaa varovaisuutta erityisesti sidosryhmistd, osakkeenomistajis-
ta, omistajista ja tyontekijoistd. Ohjelmaa ohjaa paaosin sidosryhmien kuten valtioiden,
asiakkaiden ja etujarjestdjen vaatimukset lakien noudattamisesta. Toimitusketjujohtaji-
en tulee tyydyttaa sidosryhmien konkreettiset vaatimukset ja seuraavat saantelyn kehit-

tymista.

Prosessioptimointi: TA&man ohjelman tarkoituksena on saavuttaa hyoty ja kilpailuetu
parantamalla tuottavuutta ja tehokkuutta. Seurauksena on vahentyneet toimitusketjun
kustannukset, parantunut resurssituottavuus ja vahentynyt ymparistdkuorma. Ohjelman
tarkoituksena on vastata yhteiskuntavastuun toteuttamisesta seké resurssien hintojen

kasvun aiheuttamiin kustannuksiin

Toimenpiteiden, jotka toteutetaan tehokkuuden parantamiseksi, tavoitteena ei ole
muuttaa nykyisia rakenteita. Sen sijaan pyrkimys on kehittd& olemassa olevaa jarjes-
telmaa optimoinnin ja parantuneen suunnittelun avulla. Yleistavoitteena on investoida
parannuksiin, jotka esittdd positiivisia talousarvoja lyhyella aikavélilla. Valitettavasti
tama on haasteellista monille nykyisille “vihreille” teknologioille. Naiden toimenpiteiden

piiriin kuuluu aluksi yritys ja se tulisi laajentaa koko toimitusketjuun.

Siirtyminen puolustavaa aggressiiviseen strategiaohjelmaan: Nama kaksi esiteltya
strategiaohjelmaa sopivat hyvin yrityksiin ja toimitusketjuihin, jotka toimivat kustannus-

johtajuuden tai tehokkaiden prosessien ehdoilla. Naiden ohjelmien onnistunut toimeen-
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pano voi tyydyttda kilpailuvaatimukset, jos sdantely- ja kustannusriskit séilyvat ainoas-

taan potentiaalisena eivatka vaikuta pitkan aikavalin kilpailukykyyn.

Kustannussaastot, jotka saavutetaan kustannustehokkuudella ja tuottavuudella eivat
valttamatta johda pitk&n aikavalin kestévaan kilpailukykyyn. Tamé johtuu ensindkin
siitd, etté kilpailija kykenevét todennadkoisesti toteuttamaan samat kustannussaastot ja
toiseksi tehokkuuden ja tuottavuuden parannukset epaonnistuva, jos tavoiteltua suori-
tustehoa ei kyetd saavuttamaan esimerkiksi taantuman vuoksi. TAman lisaksi logistiik-
kateknologian investoinneilla, kuten telematiikalla ja vaihtoehtoisilla voimaléhteilla, on
pitka takaisinmaksuaika ja ne kasvattavat ndin logistiikkakustannuksia. Nama kustan-
nukset todennékdisesti pyritdan siirtdmaan asiakkaille ja yhteistybkumppaneille, mikali
halutaan yllapitda kustannustehokasta strategiaa. Tama johtaa siihen, etta kustannus-
johtajuuteen pyrkivat yritykset kohtaavat tulevaisuudessa vaikeuksia tehokkuusstrate-

gioiden ja kestavyysperiaatteiden yhdenmukaistamisessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd prosessioptimoinnin ja yhteiskuntavastuuohjelmien
irrallinen toteuttaminen ei valttamatta johda kilpailuetuun. Mikali koko toimitusketjun
strateginen aukko on suuri ja hajanainen, on siirryttdva aggressiivisempiin strategioihin
ja laajennettava toimeenpanotasoja, kun sidosryhmat muodostavat vahvan suoran ja
epasuoran paineen toimitusketjulle tai, kun esimerkiksi kasvavat resurssikustannukset

vaikuttavat voimakkaasti nykyisen ja tulevan toimitusketjun suorituskykyyn.

Uudelleensuunnittelu: Ohjelman tarkoituksena on tehokkuuden parantaminen seka
parempi riskien ehkaisy. Ohjelman ajureina ovat lisdantyneet kustannukset toimitusket-
jussa. Resurssihintojen nopea kasvu seka saantelyn aiheuttamat kustannukset vaikut-
tavat yrityksen kilpailuasemaan. Toimenpiteet ohjelmassa keskittyvat olemassa olevien
prosessien ja rakenteiden muuttamiseen. Toimenpiteiden piirissa on koko toimitusketju,
joten yhteistoiminta on yksi merkittdvd menestystekija. Paatoksentekoprosessia on
ilmaistava kvantitatiivisesti mahdollisimman paljon, jotta voidaan laatia ja arvioida usei-
ta skenaarioita, silld uudelleensuunnittelutoimenpiteet ovat enimmaéakseen sidoksissa
korkeisiin kustannuksiin seka investointiin ja ovat yleensa peruuttamattomia. Ohjelman
toimenpiteité voi olla esimerkiksi hankinnan ja valmistuksen alueellistaminen seka toi-

mittajien ja logistiikkapalveluiden tuottajien uudelleenarvioiminen.

Innovaatio: Ohjelman perustana on saavuttaa hyotya ja kilpailuarvoa erilaistumalla.

Ohjelman tarkoituksena on vastata ulkoisten sidosryhmien, kuten asiakkaiden, kulutta-



32

jien, kansalaisjarjestdjen ja toimittajien, vaatimuksiin uusista ratkaisuista, tuotteista ja

palveluista.

Toimenpiteind "innovoinnissa” on muuttaa vallitseva liiketoimintamalli, muuttaa toimi-
tusketjussa vallitsevia ajattelutapoja ja saavuttaa kestdva imago, joka lopulta kasvattaa
yrityksen uskottavuutta. Toimenpiteiden laajuuden piiriin kuuluu p&éosin organisaation
sisdiset toiminnot tuotekehityksen, toimitusketjun, valmistuksen ja myynnin valilla sekéa
organisaation ulkopuolinen toimitusketju. Tasta syysta viestinta ja tietoisuus ovat
avainasemassa, ja varsinkin ylemman johdon on valttamétonta sitoutua toimenpiteisiin
koko toimitusketjussa. Ohjelman toimenpiteité voivat olla uusien tuotteiden ja toimitus-
ketjupalveluiden kehittdminen, kouluttaminen, palkitsemisjarjestelmat, hiilijalanjalki
merkinnét tuotteissa, erilaistuminen hinnassa paremman laadun ja kestavyysperiaat-

teiden myota, logistiset kehitykset tuotteelle ja pakkauksille.

Progressio: Ohjelman tarkoituksena on saada kilpailuarvoa erilaistumalla seka olemal-
la edelldkavija. Ohjaavana periaatteena on tiettyjen teollisuuden alojen ja yleisesti yh-
teiskunnan puutteet standardeissa, tietotaidossa, maarayksissa, yritysten yhteiskunta-

vastuuohjelmissa ja yhteismarkkinoiden suunnassa.

Ohjelman toimenpiteilla ei ole suoria mitattavaa takaisinmaksua annetulle aikajaksolle.
Hyodyt ovat enemman kvalitatiivisia ja nahtavissa pitkalla aikavalilla. Toimenpiteiden
laajuus ulottuu yrityksen toimialan ulkopuolelle valtiollisiin instituutioihin, yhdistyksiin ja
eri valtioihin. Tasta syysta keskittynyt |ahestymistapa konkreettisilla virstanpylvailla on
keskeinen menestystekijd. Koko toimitusketjun ylimman johdon on valttdméatonta sitou-
tua toimenpiteisiin. Toimenpiteitd voi olla esimerkiksi investointi uusien standardien
kehittamiseen, rahoittamalla tutkimuslaitoksia ja kansalaisjarjest6jd, osallistuminen

yhdistyksiin seka kaymalla dialogia poliitikkojen kanssa. (Cetinkaya ym. 2011: 39-43.)

5.3.5 Vaihe 5: toimeenpano tuloskortin avulla

Vaiheiden my6té on selvitetty strategisen vision laajuus ja pééatetty oikeat toimenpiteet,
jotta toimitusketjustrategia voidaan yhdenmukaistaa muuttuvaan liiketoimintaymparis-
to6on. Tulevat trendit ja skenaariot on analysoitu ja otettu huomioon. Lopulta ndma paa-
telmat on siséllytetty olemassa olevan toimitusketjustrategian ja sen tavoitteiden uudel-

leen maarittelyyn.
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Viidennen vaiheen tarkoituksena on kasitella sitd, kuinka strategia toimeenpannaan
operaatioina ja kuinka taloudelliset, ympéristo ja sosiaaliset tavoitteet tasapainotetaan.
Haasteena on kyetd muuttamaan uudet strategiaelementit tunnuslukujarjestelmaan,

selittdméaan syy-seuraussuhteet ja perustelemaan toimeenpantavat kaytannot.

Kaplan ja Norton (1990) ovat kehittdneet tasapainotetun tuloskortin, jota voidaan kayt-
tad tyokaluna. Tasapainotettu tuloskortti on suorituskyvyn hallintajarjestelma, joka tar-
joaa kehyksen strategian muuttamisesta tasapainoisiin operaatioihin erilaisten tavoit-
teiden ja toimenpiteiden avulla. Se on jaettu neljagan nakoékulmaan: talous, asiakas,

sisdiset liiketoimintaprosessit seka oppiminen ja kasvu.

Tasapainotettua tuloskorttia voidaan kayttaa usealla tavalla. Silla voi jasentdd ja viestia
liketoimintastrategiaa ja yhdenmukaistaa yksittaiset, organisaatiotason ja osastojen
rajoja ylittdvien aloitteita, jotta voidaan saavuttaa yhteiset paamaarat. Talla tavoin kay-
tettyna tuloskortti ei pyri saamaan yksittéiset ja organisaatiotason yksikdt noudatta-
maan ennalta maarattya suunnitelmaa, mikd on perinteinen valvontajarjestelmén tavoi-
te. Tasapainotettua tuloskorttia kaytetdan viestinnan, tiedottamisen ja oppimisen jarjes-

telmana, ei valvontajarjestelmana.

Tasapainotettua tuloskorttia kaytetddn yleisesti maailmalla. Sitd sovelletaan nykyaan
myds yritysten markkinoinnissa, ymparistdhallinnassa, tuotannossa tai toimitusketjun
hallinnassa. On siis olemassa erikseen toimitusketjuhallinnan ja kestavyysperiaatteiden
tuloskortteja. Tutkimuksen tuloksena on kehitetty nama yhdistava kestavan toimitusket-
jun tuloskortti (SSC-Scorecard), joka laajentaa alkuperéisia neljaa osa-aluetta. Entisel-
l&&n sailyy taloudellinen sekd oppimisen ja kasvamisen ndkotkulma, mutta asiakkuutta
laajennetaan kestavyys nakokulmaan ja siséisia prosesseja toimitusketjundkdkulmaan.
Tarkoituksena oli kayttdd mahdollisimman yhtendista neljan osa-alueen mallia, jotta
taman tuloskortin kayttéonotto helpottuisi. Kuva 8 esittda néiden eri osa-alueiden vali-

sia suhteita.
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Kuva 8. Kestavan toimitusketju -tuloskortin nakokulmien suhteet (Cetinkaya ym. 2011).

Eri ndkdkulmien toimenpiteet ovat seuraavat

o taloudellinen ndkékulma: sosiaalisten ja ekologisten toimenpiteiden tarkka arvi-
ointi taloudellisesta nakdkulmasta

o kestavyysndkokulma: taloudellisten lukujen liittdminen asiakkaiden tarpeisiin
seka ottamalla huomioon ympaéristo- ja sosiaalinakokulmat

o toimitusketjunakokulma: taktisten ja strategisten paatdsten sisallyttaminen toi-
mitusketjuun ja yhteistyd myynti- ja kehitysosastojen seka kumppaneiden kans-
sa

e oppiminen ja kasvu: toimitusketjun tiedon lisdaminen.

Nama nelja ndkokulmaa alaryhmineen muodostavat kehyksen. Niiden tarkoitus on pal-
vella geneerisena mallina, joka sovitetaan yrityksen vaatimuksille sopiviksi. Tuloskortin

tarkoitus on olla taktinen ja operatiivinen mittausjarjestelma, eli se on strateginen tyoka-
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lu. Viimeisessa vaiheessa prosessin tuottamat tulokset kuten strategiamuutokset ja

tuloskortin antamat kohdearvot laitetaan kaytantoon. (Cetinkaya ym. 2011: 43-46.)

6 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa esitelladn haastattelututkimukseen valittua tutkimusmenetelméaa, tutki-

muksen aikataulua seka tulosten kasittelya.

6.1 Teemahaastattelu

Tutkimuksen tiedonkeruu ja analysointimenetelmaksi valittiin tapaustutkimus ja sen
tyypiksi teemahaastattelut. Tapaustutkimuksessa pyritddn maarittdmaan joku perus-
joukko, joka edustaa aiheen kannalta hyvaa otosta. Joukolle esitettdan ennalta maari-
tellyt kysymykset, jotta otoksen osallistujien vastauksia voitaisiin arvioida keskenaan.
Tapaustutkimuksissa pysytdan yleensa kapealla sektorilla, ja keskitytddn vain muuta-
maan tai vain yhteen havaintoyksikkéon. Kvalitatiivinen tapaustutkimus pystytéaan pitéa-
maa joustavana ja avoimena. Nain tutkimukselle asetetut karkeat viitekehykset ja paa-
maarat voivat selkeentya esimerkiksi alustavien keskusteluiden myéta, jolloin tutkimus-
ongelman hahmottaminen kyseisen tyon kannalta voi helpottua. Tapaustutkimus sopii
hyvin tilanteisiin, joissa ei edes pyritd tekemaan yleistyksia, silla pienen otoksen tai
aarimmaisen tarkan tutkimusaiheen vuoksi, tuloksista ei valttdmaétta voi johtaa yleispa-
tevid johtopaatoksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 58-59.)

Teemahaastattelut ovat taysin strukturoitujen, kuten lomakehaastatteluiden, ja struktu-
roimattomien, kuten taysin vapaiden haastattelujen, valimuoto. Teemahaastattelut koh-
dennetaan henkildille, joilla on samankaltainen tausta suhteessa tutkittuun aiheeseen.
Teemahaastatteluilla on olemassa maaritellyt teemat ja suurpiirteinen kysymyksenaset-
telu. Itse haastattelutilanne on vapaa, jossa asioita ei valttamatta kayda samassa jar-
jestyksessa, tai niitd painoteta samalla tavalla kuin taas mahdollisesti toisessa haastat-
telussa. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 47.)

Taman tutkimusmenetelman valintaan vaikutti merkittévasti aihepiirin suurpiirteisyys ja
teoreettisuus. Yleispatevia johtopaatoksia ei olisi voinut muodostaa tytn viitekehyksen

avulla, varsinkin kun aiheesta ei ole olemassa viela taysin yleisesti hyvaksyttya teoriaa.
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Tapaustutkimuksen menetelmalla pyrittiin reflektoimaan aihepiirin ymparilla kaytavaa
yhteiskunnallista ja akateemista keskustelua todellisen yritystoiminnan kanssa.

Haastattelun tyypiksi valittiin teemahaastattelu. Tama valikoitiin siksi, ettd haastatelta-
vat tulivat suhteessa toisiinsa erityyppisista tyotehtavista seka liiketoiminta-aloilta. Pyr-
kimyksen& oli pitdd haastattelut mahdollisimman vapaana ja antaa haastateltavalle
tilaa esitella oma nakdkulmansa aiheeseen. Haastatteluiden vapaus myés mahdollisti
luontevan tavan tarkastella, missé alan asiantuntijoiden mukaan keskustelun kérki oli.
Nain ollen tutkittavan tapauksen kuvaamiseksi ja ymmartamiseksi haastatteluissa kay-
tiin erityisen paljon dialogia, jolla pyrittin ymmartdmaan syy-seuraussuhteita

Tutkimuksen aineistona kaytettiin hyddykseen myos yritysten verkkosivujen seka viral-
listen julkaisujen laadullista ja maarallista, joiden avulla saatiin eksaktia tietoa yritysten
asettamista ymparistotavoitteista.

6.1 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen ensimmadinen haastateltava varmistui syyskuussa 2013, jolloin jo ty6n
teoreettinen osuus oli pitkélle kirjoitettu. Ty® sai virallisen hyvaksynnan syyskuussa
2013. Tyon teoriaosuudesta johdettiin nelja teemaa, joista haastatteluiden kysymykset
maariteltiin. Haastatteluja suoritettiin yhteensa nelja kappaletta. Tapaamiset tapahtuivat
paaosin haastateltavan tydpaikalla. Taulukossa 1 on nahtavissa haastatteluiden ajan-
kohdat.

Paivamaara Yritys Henkild

24.10.2013 NesteQil Oyj Kestava kehitys ja sdadosasiat Pekka Tuovinen
4.11.2013 NesteOil Oyj Turvallisuusneuvonantaja Juha Putkisto
27.3.2014 VR Transpoint Kuljetuspaallikk® Martti Saksala
7.4.2014 Vaisa Oy Ymparistoinsinoori Juuso Pokkinen

Taulukko 1. Tutkimushaastatteluiden ajankohdat sek& henkil6t
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Haastattelut

Tutkimuksessa suoritetut haastattelut pyrittiin kohdistamaan tarkasteltavan nakdékulman
kannalta tarkeimmille avainhenkil6ille. Haastattelut olivat rakenteeltaan keskustelevia,
joilla oli ennalta méaéaritetty teema, jonka mukaan asioita kaytiin lavitse vapaassa jarjes-
tyksessa. Haastatteluiden tavoitteena oli koota aineisto, joka selittéisi tutkijalle, mika on
kohdeyritysten henkildiden nakemys vallitsevaan keskusteluun ja kuinka heidédn edus-
tamansa yritys on vastannut yhteiskunnan asettamiin vaatimuksiin. Haastatteluista saa-
tavat selvitykset Kkirjoitettiin muistiinpanojen perusteella paddsaantoisesti haastattelun

jalkeen puhtaaksi mahdollisimman nopeasti.

Tutkittavan tapauksen ja kohteen ymmartadmiseksi sekad tutkimusongelman havainnol-
listamiseksi tutkimuksen haastateltavat jaettiin kahteen alaosaajaan. Ymparistbasioi-
den asiantuntijoita kaytettiin kahdesta yrityksesta kuvaamaan kansallisia ja kansainva-
lisi& trendejd seka keskustelemaan strategisista linjauksista. Kuljetusalan asiantuntijoi-
ta kaytettiin niin ikdan kahdesta yrityksestad kertomaan todelliset kuljetussektoriin koh-

distuvat ndkemykset. Tutkimuksessa suoritetut kysymykset loytyvat liitteesta 1.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus on riippuvainen sen laadusta. Mikali haastattelutilanteissa on
tehty selkeita poikkeuksia tai tuloksia on kasitelty eri saanndgilla, aineiston luotettavuus
karsii. Kvalitatiivisessa menetelmassa tosin tulosten toisinnettavuus tai oikeellisuus voi
olla vaikeammin maariteltavissd. Tutkijan taytyy siis suorittaa itseanalyysia tyonsa tar-

koitusperien toteutuksesta. (Hirsjarvi & Halme 2000: 185.)

Validius-kasite kertoo tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin
mitata. Tassa rakennevaliditeetissa on siis kyse siité, onko tutkimus tarpeeksi pateva ja
perusteellisesti tehty seka ovatko saadut tulokset ja tehdyt paatelmat oikeita. Aina mit-
tarit ja menetelmat eivéat vastaa sitd todellisuutta, jota tutkija ajattelee tutkivansa. Toi-
saalta voidaan erottaa viela tutkijan, tiedeyhteison ja vastaajan valisid kyseenalaistuk-
sia. Vastaajan vaarinymmarrys kysymyksesta tai tutkijan vaarintulkinta vastauksesta,

vaikuttavat hyvankin tutkimusasetelman tuloksiin. (Hirsjarvi & Halme 2000: 186-187.)
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Taman tutkimuksen kohteena on ollut selvittda yritysten nakemyksia ja toimenpiteita
valittuun aihepiiriin. T&méan vuoksi tutkimuksen validius voidaan asettaa kyseenalaisek-
si. Monilahteista teoriaa kayttava tutkija valikoi oman arvomaailmansa mukaisen kysy-
myksenasettelun. Haastateltava taas vastaa kysymyksenasetteluun niin tarkasti kuin
han voi asemansa, arvojensa seka koulutuksensa vuoksi tehda. Myés tutkijan oma

asema suhteessa haastateltavaan voi vaikuttaa haastattelutilanteessa.

Haastatteluiden pohjana pyrittiin kayttamaan samaa kysymyksenasettelua, jotta jokai-
nen haastateltava kasittelisi mahdollisimman samoja aihealueita. Taman vuoksi tulos-
ten valilla voidaan nahda vertailukelpoisuutta. Haastateltaville esiteltiin aina tyén tarkoi-
tus ja kysymystenasettelun logiikka. Taman jalkeen haastateltavan annettiin puhua
vapaasti ymmartamallaan tavalla aiheesta, jotta kyettiin muodostamaan johtopaatoksia

aiheen ymmarryksesta yritysmaailman keskuudessa.

7 Tutkimuksen tulokset

Haastattelututkimukseen osallistui nelja henkilda. Heista Pekka Tuovinen on NesteOilin
kestavan kehityksen ja saaddsasioiden vastaava, Juha Putkisto on NesteQilin kuljetus-
ten turvallisuusneuvonantaja, Martti Saksala on VR Transpointin kuljetuspaallikkd ja
Juuso Pokkinen Vaisala Oyj:n ymparistdinsindori. Kaikissa haastatteluissa kaytettiin
neljan perusaihealueen lahtokysymyksiéa. Haastatteluiden edetessa kavi ilmeiseksi, etté
toimitusketjunhallinta ja alihankintaketjun hallinta ovat nykypaivan prosessiulkoistami-
sen my6ta samoja asioita. Tasta syystd ndma osiot yhdistettiin haastattelujen purku-

vaiheessa.

7.1 NesteOil

NesteOil Oyj on suomalainen 6ljyalan markkinointi- ja tuotantoyhtié. NesteQilin jalos-
tamot Porvoossa ja Naantalissa vastaavat suurimmasta osasta suomessa myytavasta

polttoaineesta.



39

7.1.1 Liiketoimintaympariston muutos

NesteOQilin liiketoiminnan luonteesta johtuen, ilmastokeskustelu on koettu vaikuttaneen
merkittdvasti sen toimintaymparistdon. Polttoaineiden tuottajana yritys on joutunut kiin-
nittdma&an huomiota imagoonsa seka sdadostason sidosryhmien ettd asiakkaiden na-
kokulmasta. Materiaalin hallinta nostetaan yhdeksi karjeksi. Polttoaineiden raaka-
aineiden saatavuuteen vaikuttaa valtioiden kulttuurierot, erilaiset sertifikaatit seka geo-

poliittiset tilanteet.

Kasvaviin rajoitteisiin on suhtauduttu kuitenkin myos positiivisesti. Yhteiskunta on tar-
peellinen roolissaan, koska ilman ohjausta ymparistén kannalta parhaimpia toiminta-
malleja ei valttamatta otettaisi kayttoon. Lainsaddannon tiukentuminen néhtiinkin mah-
dollisuutena kehittdd omaa toimintaa. Varsinkin &ljynjalostuksessa on selvaa, etta
saasteeksi paatyvat raaka-aineet tai sen osat ovat taloudellista tappiota. Tasta syysta
tuotannon tehostaminen on myds taloudellisesti jarkevaad. NesteOQililla uskottiin olevan
liketoiminnan murroksen aikana teknologiajohtaja, jolla oli osaaminen vastata Kiristy-
viin normeihin minimoiden niistd tulevat taloudelliset haitat. Imastonmuutoksesta kum-
puavat kuluttajien ja lains&datajien vaatimukset koetaan kilpailueduksi nimenomaan kor-

kean teknologian osaajilla.

Saadosten yleisperiaattellinnen kehittdminen kuitenkin huolestuttaa. Tiukempien nor-
mien uskotaan pakottavan heikoimmin toimivat yritykset joko poistumaan markkinoilta
taikka parantavan toimintaansa radikaalisti. Kuitenkin ne saattavat vaikuttaa negatiivi-
sesti jopa NesteQilin, Euroopan tasolla parhaimpiin kuuluviin tuotantolaitoksiin. Ongel-
maksi on nahty myds se, ettéa yrityksen investoinnit parannettuun ymparistonhuoltoon
ei valttamatta tuota toimilupaa endaa tietyilla alueilla. Esimerkiksi nostetaan NesteOilin
likenneasemat, jotka eivat muuttuneiden pohjavesiasetusten, kaupunkiympariston
maaperan tai entisten paastojen vuoksi valttamattd saa en&da uutta toimilupaa. Tama
siitd huolimatta, ettd on oltu valmiita investoimaan aseman paastdjen vahentamiseen.

Tama muuttaa taman lilkketoiminta-alan kohdalla palvelun saatavuutta.

Kansainvalinen liiketoimintaymparisto

Euroopan unioni haluttaisiin kokea sisdkaupan markkinoina, mutta taltd osin saannok-

set vaihtelevat yllattavankin paljon maiden valilla, varsinkin koskien uusiutuvien raaka-

aineiden kayttéa. EU-tasolla uusien tuotteiden tuominen markkinoille saattaa olla haas-
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teellista sen vuoksi, ettd yhdessad maassa hyvéaksyttya raaka-ainetta ei saa tuoda toi-
seen valtioon ollenkaan. Esimerkiksi nostetaan lihateollisuuden rasvajéte biopolttoai-
neiden tuotannossa. Suomessa rasvajate raaka-aineena saa laskennallisesti eri ympa-
ristbarvoja kuin Tanskassa, ja Saksaan kyseista raaka-ainetta ei saa tuoda markkinoille
ollenkaan. Fossiilisten polttoaineiden kohdalla specit eli maaritellyt tuoteraja-arvot ovat
yhtendisid koko EU:ssa, eika silla alueella ole olemassa erityisempaa kilpailua. Sa-
maan aikaan lainsdadanto siis rajoittaa ja ohjaa tuotannon kehittamistéd, mutta saattaa
yhtendisyysongelmien vuoksi jarruttaa uusien toimintatapojen ja tuotteiden markkinoille

tuloa.

Euroopan sisélla yritysten vélinen vertailu eri sertifikaateilla ja auditoinneilla on verrat-
tain helppoa yhtendisen sédaddsten vuoksi. Yha suurempi osa yrityksistd on ottanut
kayttoon 1ISO 14001 -ymparistostandardin yhdessa ISO 9000 -laatustandardin kanssa.
Uusiutuvien tuotteiden puolella vaatimuksena on ISCC-standardi. Standardit ja sertifi-
kaatit vaikuttavat merkittavasti yrityksen markkinakelpoisuuteen, ja yritysten on vuotui-
sissa ulkoisissa tarkastuksissa kyettava osoittamaan toimintansa lapinakyvyys ja jatku-
va kehitys.

Pohjois-Amerikan markkinoille mentéessa tulee vastaan yllattavia esteitd. Eurooppalai-
nen tapa maaritella toimitusketjunsa osapuolet seké jokaisen osapuolen aiheuttama
ymparistokuorma kokonaisuudessa on tarkkaan tietoon perustuva. Pa&stot jokaisesta
linkistd on kyettava todentaa ja kirjata. Yhdysvaltalaiset eroavat tasta kayttamalla eri
tuotteille valmiita "polkuja” (pathway), jossa tavallaan maaritelladn tuotteen kokonais-
paastosta prosentuaaliset osuudet polun eri osapuolille, ndin antaen enemman suur-
piirteisen ndkemyksen toimitusketjun paastdjen jakautumisesta. Taman liséaksi mikali
tuotteen raaka-aineet tulevat yhdysvaltojen ulkopuolelta, vaativat viranomaiset kirjanpi-
dollisesti hankalia toimenpiteitéd alkuperastd. Nama toimenpiteet eivat kohdistu sisai-
seen raaka-ainetuotantoon taikka fossiilisten polttoaineiden jo vakiintuneeseen toimin-
taan, jossa yksittdinen oOljylaivaus voi vaihtaa omistajaa lyhyelldkin matkalla useaan
kertaan. Vaikka alkuperatietovaatimukset ovat perusteltuja, koetaan ne pikemminkin
Yhdysvaltojen omien markkinoiden suojelemiseksi kuin todelliseksi huoleksi toimitus-

ketjun ymparistdvaikutuksista.

Reagointi muuttuvaan liiketoimintaymparistéén
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NesteQilin uusiutuviin pohjautuva polttoaine tuotanto kirjattiin strategiaan 2006. Fossii-
liset polttoaineet olivat olleet pitk&d&n laskusuhdanteinen ala ja vaihtoehdoiksi oli koettu
perusdljytuotannon kehittdminen tai uusien jalostamoiden hankinta nousukaudella ja
nain tuloksen parantaminen lisddmalla markkinaosuuksia. Johtokunta kuitenkin paéatyi
kovan riskin ratkaisuun investoida rajusti uusiutuviin polttoaineisiin, koska yrityksella oli
olemassa teknologinen osaaminen ja hyva kasitys siitéd kuinka olemassa olevat tuotan-
toprosessit voidaan kdantaa taysin uuden tuotteen tuotantoon. Erikoisosaamisen yhdis-

taminen edellédkavijan maineeseen voidaan siis nahda hyvana markkinaetuna.

Mikali yrityksen paatoiminen osaamisalue on merkittdva osa paastoja kuten kuljetus-
sektori tai energian ja polttoaineiden tuotanto, olisi pyrittavd ndkemaan ymparistdstra-
tegia ja liiketoimintastrategia samana asiana. Esimerkiksi NesteOil on samalla markki-
nointiyhtio ja jalostamo seké& hallinnoi laajaa logistiikkaverkkoa. Tavallaan toiminta on
0sa paastoongelmaa, ja ainoa tapa mukautua on véahentdd omaa vaikutusta ongel-
maan sekd tuottaa sellaista palvelua tai tuotetta, joilla yhteiskunta kykenee vaikutta-
maan omaan osaansa. Tamankokoisen yrityksen vuotuiset hiilidioksidiekvivalentit
paastot ovat jo niin suuria, ettd silla on merkitystd suuremmassa mittakaavassa. Nain
tavoitteeksi voidaankin asettaa, etta uudet innovaatiot pyrkivat kompensoimaan perus-

tuotannon paastot.

7.1.2 Alihankintaketjun hallinta

Biopolttoaineiden raaka-ainetoimittajat

Yritysten keskittyessd4 enemmissa maarin omaan ydinosaamiseensa, raaka-
ainetoimitusten ja esimerkiksi kuljetusten alihankinnan merkitys kasvaa. Yrityksen raja-
pinnan ulkopuolisten toimijoiden hankinta aiheuttaa haasteita varsinkin HSEQ-puolella
(yrityksen osasto, joka vastaa terveydesta, turvallisuudesta, ympadristésta ja laadusta),
koska yrityksen on vaikeampi valvoa toimintaa, joka ei kuulu omaan toimintapiiriin.
Esimerkiksi ymparistdaspekteja on nykyaan lahes kaikilla toimialoilla kuitenkin valvot-
tava, silla alihankkijan toiminta voi olla haitallista yrityksen imagolle. Haastatteluissa on
nain ollen painotettu informaation kulkua rajojen lapi seka hyvia sopimusteknisia alku-

asetelmia.

NesteQOil on asettanut biopuolen toimittajille tarkat reunaehdot, joiden on toteuduttava,

ennen kuin edes sopimuksesta aletaan neuvotella. TAma lisda yrityksen hankintatoi-
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men monimutkaisuutta ja tydmaarda, mutta on aarimmaisen tarkeaa, jotta voidaan
varmistaa toimittajan kelpoisuus ostavan yrityksen imagolle. Talla tavoin myds pyritdan
integroimaan toimittajat osaksi yrityksen toimintaa muodostaen pitkaaikaisia ja jatku-
vaan kehittamiseen perustuvat sopimusmallit. NesteOil arvioi kolmella kérjella yrityksen

toimintaa:

Luottotarkastelu: Selvitetdan luottolaitoksilta ja muilta finanssisektorin toimijoilta yri-
tyksen todelliset taloudelliset edellytykset toimia raaka-ainetoimittajana. Vakavarainen

toimittaja on riskeiltddn pienempi esimerkiksi toimituskatkoksia silmalla pitaen.

Turvallisuus- ja mainearviointi: Selvitetdan toimittajan taustalla olevat toimijat. Onko
yrityksen omistus- ja rahoituspohja lapindkyva ja ovatko kaikki keskeisissa asemissa
olevat henkilét maineeltaan hyvid, toisin sanoen onko taustalla rikollisuutta tai muita

vaarinkaytoksia?

Vastuullisuusarviointi: Selvitetdan toimittajan edellytykset tuottaa laadukkaita raaka-
aineita noudattaen asetettuja ymparistdvaatimuksia, jotta biopolttoaineiden tuottaminen

on aidosti kestavaan kehitykseen tahtaavaa.

Naiden tarkastelukierrosten paatteeksi valmistellaan raportti, joka antaa tulokseksi joko
hylkdyksen tai hyvaksynnan. Kuitenkin toimittajat, jotka ovat l&hella hyvéksyntda ja
ovat aidosti halukkaita parantamaan toimintaa, voivat tehda ostajan avustuksella muu-

toksia toimintaansa, jotta saavat hyvaksynnan sopimuskierrokselle.

Kuljetusalihankinta

NesteQOil on todennut kotimaan kuljetuksille tehokkaimmaksi kayttéda keskisuuria kulje-
tusliikkeitd. Alihankkijoita oli vield 10 vuotta sitten [&hemmas 20, ja niiden mé&ard on
vahennetty tasaisesti noin kymmeneen. Logiikka on, ettd suuren alihankkijam&aran
hallinnointi vie suuren maaran palvelua ostavan yrityksen resursseista. Varsinkin oljy-
kuljetusten ja muun vaarallisten aineiden kuljetusten vastuu-, turvallisuus- ja ymparis-
tbaspektit vaativat ostajalta valveutuneisuutta ja seurantaa vahintdan ostavan yrityksen
imagon suojelemiseksi. Sopiva maaré keskisuuria alihankkijoita myds mahdollistaa
kuljetusliikkeiden alueellisen osaamisen hallinnan. Yksittiset suuret, koko Suomeen

kuljettavat liikkeet olisivat liilan kankeita, raskaita kustannusrakenteiltaan, eivatka voisi
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toteuttaa valttamatta tehokkaasti sopimusten vaatimuksia ymparistdtehokkuuksista

seka palveluasteista.

Kuljetusliikkeiden alueellistaminen tarkoittaa siis tarkkoja jakelualueiden rajoja. Kulje-
tusliikkeet tietavat tarkkaan palveltavat toimipisteet seka kausittain vaihtuvat spot-
asiakkaat. Nain operatiivinen suunnittelu tehostuu ja taloudellinen ja ymparistollinen
hyoty tulee saastetyisté kilometreista. Rahtien hinnoittelua tarkastetaan liukuvilla diese-
lien hintaindeksilla. Rahtien hinnoittelu on myds maaritelty alueittain, joten perusteet-
tomien kilometrien ajaminen ei ole kuljetusliikkeelle taloudellisesti hyddyllista. Kuljetus-
likkeen on siis panostettava ajojarjestelyn tehokkuuteen ja siten reittien optimointiin

sovituilla toimitusaikaikkunoilla. Tassa on viel& yrityskohtaisesti suuria eroja.

Toimintaan osallistuvien kuljetusliikkeiden tulee toteuttaa yleisimmat standardit toimin-
nassaan, kuten 1SO 14001 -ymparistostandardi ja ISO 9000 -laatustandardi. Kaluston
uusimisen yhteydessa on siirryttdva aina uusimpaan tekniikkaan, kuten telematiikan
laajennettu kayttéonotto ja EU:n moottoristandardit (nyt luokat E4 ja E5). Yritys itses-
saan voi osallistua sidosryhmékehitykseen, esimerkiksi NesteOil itse kehittda telema-
tiikkajarjestelmid, jotka soveltuvat omien kuljetustensa erityispiirteisiin. Kuljetusliikkei-
den toimintaa arvioidaan laajasti sopimuskierroksen alla, ja niitd pisteytetddn toiminnan
laadun perusteella. Yhdeksi arviointikriteeriksi nostetaan innovatiivisuus ts. kuljetusliik-
keen halu kehittdd omaa toimintaansa enemman kuin kasvavien minimivaatimusten
mukaisesti. NesteQilin pyrkiessa pitAmaan omat alihankkijamdaarat pienina, voi kuiten-
kin kuljetusliikkeet ottaa omia alihankkijoita. NesteOil osallistuu myds naiden seuran-
taan, vaikkakin paatoiminen vastuu on kuljetusliikkeelld. Kuitenkin alihankkijan sopi-
musten sisallon pitaa toteuttaa NesteOilin vAhimmaisvaatimuksia ja NesteOil pitaa kul-

jetusliikettd vastuullisena alihankkijansa valvonnasta.

Kuljetusliikkeiden kanssa kaydaan jokaisen kvartaalin jalkeen aina turvallisuus- ja laa-
tukeskustelut. Koulutukset ovat avainasemassa toiminnan kehittamisessa. Kuljetusliik-
keet ja niiden kuljettajat pidetddn ajan tasalla uudistuksista ja muutoksista toiminnassa.
Haastattelussa kay ilmi kuinka oljyalalla koetaan turvallisuus, laatu ja ympéristd sa-
maksi asiaksi, ja niitd mitataan kaytanndssa samoilla mittareilla. Kuljetusonnettomuu-
teen vaikuttaa siten kaikkien naiden aspektien arviointi ja johtopaatokset. Naiden as-
pektien raja-arvojen alituksia kasitellddn poikkeamia ja ne tilastoidaan aina erilaisten
syiden ja seurausten perusteella. HSEQ-poikkeamat toimivat myds erilaisina mittarei-

na, joilla pisteytetddn maaraajoin kuljetusliikkeiden toimintaa. Hyvin toimivat alihankki-
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jat palkitaan hyvasta toiminnasta. Palkitseminen voi olla yrityskohtaisia korotettuja rah-
timaksuja, tai bonuksia koko yritykselle, jolla on oikeus jakaa se joko tasan tai kayttaa
palkitsemisena omille ansioituneille kuljettajille. Mittareita ovat mm. toimitusvarmuus,
tuotevirheet, paastot ilmaan tai maahan, onnettomuudet. Toimitusten hiilidioksidipaas-
t6ja mitataan myds ja reittioptimoinnin sek& autotekniikan parantumisen uskotaan vai-
kuttavan positiivisesti kehitykseen. Koulutusten, seminaarien, turvallisuuskeskustelui-
den ja palkitsemisjarjestelmien kayttbonoton on nahty jo muutamassa vuodessa vaikut-
taneen poikkeamien maaraan ja vakavuuksiin. Omasta syysta johtuvat poikkeamat

ovat vahentyneet.

Ympaéristokysymysten ei koeta olevan kustannusriski dljykuljetusalalla, koska ympéaris-
tén huomiointi kulkee vahvasti vaadittujen turvallisuustoimenpiteiden rinnalla. Parem-
man ja hyvin huolletun kaluston kayttokin parantaa kannattavuutta, silla jalleenmyyn-
tiarvot ovat korkeampia. Koetaan, ettd erikoistuminen, asiantuntemus ja maine ovat
tarkeita kilpailuvaltteja muuttuvassa liikketoimintaymparistossa. Oikeat toimintatavat
tuovat kerrannaisvaikutuksia ja vahvistavat asemaa alalla. Kuljetustoiminta koetaan
tosin murroksessa olevana alana, mutta signaalit ovat olleet positiivisia. Palveluasteet
eivat myoskaan ole laskeneet, koska ymparistbn huomioon ottaminen koetaan paran-

tavan tehokkuutta.

Taktisesta nakokulmasta katsoen 6ljynkuljetus on erityisala sikali, etta kaikki toimijat
maassa toimivat yhteistydssa toiminnan kehittdmisessa. Vaikkakin kyse on liiketoimin-
nasta ja kilpailusta, on kyse myos lain vaatimasta huoltovarmuudesta. Kuljetusliikkeet
ovat yksi sidosryhma tassd huoltovarmuudessa, ja niilla on tiettyjd sopimusteknisia
velvollisuuksia tuottaa palveluita myos kriisitilanteissa. Oljyntuottajat kehittavéat huolto-
varmuutta, hallinnointia, harjoituksia ja koulutusta keskitetysti yhteisty6sséa viranomais-
ten kanssa. Varsinaisesta liiketoiminnasta tosin ei tehdd yhteisty6ta, jotta valtytaan
kartellisyytoksilta.

7.1.3 Yrityksen tavoitteet

NesteOililla liiketoimintastrategiaan integroitu ymparistostrategia muodostaa tiekartan
yrityksen toiminnalle: "mit&d me teemme ja miten saavutamme sen taloudellisesti ja ym-
paristbn kannalta tehokkaasti?” Taman myoéta joudutaan pohtimaan niitd vaihtoehtoja,
joilla tiukkenevat edellytykset toteutuvat. Koska ymparistostrategia on niin pitkalle in-

tegroitu liiketoimintastrategiaan, se ei ota varsinaisesti kantaa niihin keinoihin, joilla
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tavoitteita saavutetaan. Se on itsesséan tavoite, jonka visio ohjaa jatkuvan kehityksen

taktista ja operatiivista suunnittelua.

Taman vuoksi yrityksen sisélla koulutetaan ja osallistetaan tydntekijéité jatkuvasti. Ja-
lostamojen paastoja seka resurssitehokkuutta mitataan, ja naita raportteja kasitellddn
kuukausittaisissa palavereissa. Osastoja ja tyontekijoitéa pyritddn valistamaan oikeista
toimintatavoista ja tdman myota myos reagoimaan epakohtiin raportoimalla poikkea-
mista. Yritykselld on olemassa oma kannustinjarjestelma, jolla palkitaan ansioituneita
tyontekijoita niin turvallisuuden, laadun kuin ymparistén kannalta onnistuneista ehkaisy-

toimista.

NesteQil on asettanut oman toimintansa parantamiseksi seuraavanlaisia tavoitteita:

. biodieselin raaka-ainepohjan laajentaminen (2013 52,6 % raaka-aineista
oli jo jatteita tai tahteita)

. energiansaastotavoite 660 GWh vuoteen 2016 mennessa (2013 80 % ta-
voitteesta saavutettu)

. energiatehokkuuden parantaminen operaatioita kehittdmalla (vuoden
2013 toimenpiteilld saavutetaan 160 GWh:n vuosittaiset saastot)

. kasvihuonepéaastojen kustannustehokas vahentaminen (2013 saatiin tal-
teen Porvoon jalostamosta 156 500 tonnia hiilidioksidia)

. uusien lainsdadantd- ja lupakehitysten seuranta (osallistuttu s&adosten
valmisteluun)

. uusien ymparistdlupien noudattaminen (Porvoossa otettu kaytt6on uudet
rikkidioksidipaastorajat)

Naille kaikille tavoitteille on maaritelty vahintaan jatkoseuranta, joissain kokonaistavoit-

teita ei ole viela saavutettu. Toimintaa maarittda prosessinomainen jatkuva kehittami-

nen. Mikali sidosryhmiltd tulee tavoitteisiin paineita, néita tavoitteita muutetaan. Ta&man

vuoksi yritys seuraa aktiivisesti yhteiskunnan muutoksia.

7.2 VR Transpoint Oy

VR Transpoint Oy on Suomen valtion omistama kuljetusyritys, jonka toimintaan kuuluu

rautatiekuljetuksia tai yhdistelmaajoneuvoja kayttavat suurteollisuusasiakkaat.
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7.2.1 Liiketoimintaympariston muutos

VR Transpointin kannattavuus ei koeta laskeneen varsinaisesti ymparistésaadosten
kiristymisten vuoksi. Kuljetusasiakkaiden kasvavat taloudellisen tehokkuuden vaati-
mukset saattavat vaikuttaa toimintaan, mutta koskettavat raskaammin pienia yrittajia,
jotka eivat valttamatta taloudellisen tilanteensa vuoksi kykene vastaamaan sanelupoli-
tiikkaan. VR Transpointin toiminnassa taas on suurteollisuusasiakkaita, joiden kanssa

on kyetty sopimuksin maarittamaan tiettyja tavoitteita toiminnalle.

Ympaéristotavoitteet lahtevat yleensa asiakasyrityksen omista strategisista lahtokohdis-
ta, joissa pyrkimyksena on saavuttaa yrityksen lahipiirin toiminnassa mahdollisimman
pieni hiilijalanjalki. Tama nahdaan varsinkin kansainvalisten yritysten toiminnassa, joilla
on jo usein pitkalle viety auditointijarjestelma, jolla maarittavat sopimuskumppaninsa.
Suomalaisilla yrityksilla toiminta ei ole niin laajamittaista tai standardoitua viela. Kuiten-
kin liian usein ympaéristdvaatimukset ovat epamaaraisia ja usein kuitenkin asiakasta
kiinnostaa lopullinen hinta. Tama nakyy kansainvélisestikin. Vaikka Keski-Euroopassa
on menty monella tapaa jo pitkélle kuljetusoptimoinnissa seka paastodjen hallinnassa,
nakyy silti edelleen suurissa terminaalikeskittymissd merkittédvid maaria Itd-Euroopan
kilvissa olevia yhdistelmi&, joiden EURO-luokat (Euroopan unionin maarittamat paasto-
luokat raskaan kaluston moottoreille) ovat jaaneet jo muualla historiaan. Kilpailu on

alalla &arimmaisen kovaa, jolloin kustannukset voittavat usein ymparistokysymykset.

Selvaa taloudellista hydtya on néhty varsinkin kaluston uusimisessa. Jokainen kalusto-
vaihdos tehddan vahintdén pykalaa korkeampaan EURO-luokituksen, jonka tuloksena
yleensa polttoaineen kulutus vahentyy, joka tuo suoraa sdastoa seka paastoihin etta
taloudellisesti. Samalla uusien ajotapaseurantalaitteiden asennus tuottaa suoraan tie-

toa yritykselle sekéa sen asiakkaille.

Teollisuuteen kohdistuvat uudet padstonormit, kuten EU:n rikkidirektiivi, saattavat kui-
tenkin nostaa logistiikan kokonaiskustannuksia. Taméan vuoksi on viety lapi esimerkiksi
kuorma-autojen maksimi kokoa ja painoa koskevien saadésten korotus. Pelkona on,
ettd kuljetusasiakkaat kayttavat uusia sddnndksia hintakilpailun valineena: vaaditaan
ajamaan suurempi maaré tavaraa samalla rahtihinnalla. Kuitenkin fyysisesti suuremmat
sekd painavammat autot ovat ongelma tieinfrastruktuurin kannalta, ja pahimmissa ta-
pauksissa reitti voi pidentyd satoja kilometrej. Tassa tilanteessa menetetaan lisaton-

niston tuomat talous-, optimointi- sek& ymparistohyddyt. Myds siirtyméajan kalustokirjo
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aiheuttaa ongelmia, silla tiettyjen massatavaroiden, kuten paperin kuljetuksessa, ei
voida hyddyntad ollenkaan uusia normeja, jolloin oikeanlaisten ja kokoisten ajoneuvo-
jen optimaalinen sijoittelu muuttuu haasteelliseksi. Tasta syystad epdilyksena on, etta
tietyt teollisuuden alat voisivat hydtyd muutoksesta, mutta kuljetusyrittdjan kustannus-

rakenne on vaarassa.

Ympaéristovaikutukset ovat alisteisia usein hintavaikutuksille. My6s toimitusketjun |&a-
pindkymattdmyys aiheuttaa haasteita optimaalisen ajojarjestelyn kannalta. Mikali kulje-
tusliike tietéisi edes parin paivan paahan, viikosta puhumattakaan, mité tavaraa lahtee
mistakin pain Suomea, olisi tilanne helpompi. Teollisuuden epéavarma toiminta seka
heikko tiedonkulku aiheuttavat jatkuvasti haasteita kestdvan ajojarjestelyn kannalta.
Johtuuko tdma epavarmuus vaikeasta taloustilanteesta, teollisuuden heikosta suunnit-
telutyosta vai puhtaasti vaaranlaisesta tyonjaosta, on vaikea maaritella. Keskustelun
keskitéssd on kuitenkin lopulta kysymys, siitd miksei informaatio kulje ketjun lapi la-
pindkyvimmin. Osittain kokonaisvaltaisen tietoinfrastruktuurin puute vaikuttaa tilantee-

seen, mutta kyse on myds paljon yritysten periaatteellisesta tavasta pantata tietoa.

7.2.2 Alihankintaketjun hallinta

VR Transpointin alaisuudessa toimii noin 300 yhdistelmaajoneuvoa. Nama ovat kay-
tanntssa kaikki alihankittuja toimintoja, eikd VR Transpoint omista ajoneuvoista tai
kumppanuusyrityksistd mitdan. Pyrkimyksend on saada kuitenkin yhtendinen brandi
kaikille ajoneuvoille, koska nykyisessa tilanteessa samat kuljetusliikkeet saattavat ajaa
kilpailevien kuljetusasiakkaiden ajoja. Yhdistetty VR Transpoint -brandi ajoneuvoissa
mahdollistavat sen, ettd voidaan aina kayttaa sopivinta ajoneuvoa missa tahansa kulje-

tuksessa.

Liikennditsijoita valittaessa ei varsinaisesti aseteta mitdén tavoitteita kalustolle. Uuden
likennoitsijan, jolla ei ole kalustoa, tarjoutuessa toimintaan, maaritetdan sopimuksessa
kaluston vahimmaisvaatimukset EURO-luokista sek& muista rakenteista. Taman lisaksi
vaaditaan seurantalaitteiden, kuten ajotapaa seuraavien jarjestelmien asennus. Van-
halla kalustolla ajavien kohdalla arvioidaan kaluston sopivuus VR Transpointin jarjes-
tamiin kuljetuksiin. Tama sen vuoksi, etta kuljetusyrittdjan voi olla haastavaa taloudelli-
sista syista vaihtaa kalustoa kesken elinkaaren. Kuitenkin seuraavan kalustohankinnan

pitdé toteuttaa modernit vaatimukset niin EURO-luokissa seka tietotekniikassa. Varsin-
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kin moottorivalintoihin kiinnitetddn huomiota, milla pyritddn ohjaamaan yrittdjaa valit-

semaan taloudellisin ja sopivin moottori juuri siihen ajoon, mitd han suorittaa.

Liikennditsija toiminta on pitkalti pienyrittdjien harteilla. Naitd kuljetusliikkeita haviaa
vuosittain elakditymisen seka taloudellisen tilanteen vuoksi. Taman takia aina ei ole
mahdollista valita ymparistén kannalta paras vaihtoehto, vaan olemassa olevista tar-
jokkaista valitaan sopivin, joka on valmis sitoutumaan toimintansa kehittdmisen. VR
Transpointilla on pitkdkestoisiakin sopimuksia, mutta kaytdnnésséa rahtitavaraliikenne
puoli on sen verran pitkélle kilpailtu seké vapaa, etté ei ndhda syyté integroida alihank-
kijoita merkittavasti VR Transpointin omaan toimintaan. Kumppanuuksia pidetdan kui-
tenkin tarkeina toiminnan kehittAmisen kannalta ja on nahty pitkaikaisten kumppanuuk-

sien parantavan laatua seka turvallisuutta ja ndiden my6td myds ymparistovaikutuksia.

Alihankkijoiden kanssaan kaydaan joka toinen vuosi auditointikierros. Auditoinnissa
kaydaan molemmanpuoliset keskustelut toiminnan kehityksesta, ja pyritdéédn rohkaise-
maan parempaan toimintaan. Naissd keskusteluissa kaydaan lavitse toimituspoik-
keamien tasot, vahingot seka keskustellaan koulutustarpeista ja niiden jarjestamisesta.
Ajotaparaporttien keskiarvoista voidaan esittéa liikkennéitsijdille tietoja siita, mille tasolle
esimerkiksi héanen keskikulutuksensa osuu suhteessa muihin. Taméan tueksi VR Trans-
point pitdd omaa kalustoa viisi kappaletta yhdistelmdajoneuvoja. Nailla on tarkoitus

testata likennéitsijoiden vaitteitd kustannusrakenteista.

Liikennditsijoiden kanssa kadydaan myos jatkuvasti asiakasrajapintakeskusteluja, joilla
arvioidaan asiakaspalvelutilanteiden erityisvaatimuksia. Taman myota kuljettajakoulu-
tukset painottuvat turvallisuus- ja ymparistokoulutuksiin, koska naiden aspektien hallin-
ta vaikuttaa usein asiakastyytyvaisyyteen. Kuljettajilla on kdytéssd omat poikkeamavi-
hot, joihin pyritddn merkitsemaéan kaikki havaitut ongelmat kuljetusprosessin toimin-
noissa. Kumppanuussuhteisiin ei kuitenkaan kuulu erityisia palkitsemisjarjestelmia.
Vuosittaisilla liikennditsijapdivilla kuitenkin esitelladn vuoden liikennéitsija seké tunnus-
luvut, joilla valinta on tehty. Pyrkimyksend on kannustaa muita parantamaan toimin-
taansa, silla parantunut turvallisuus, laatu ja laskenet paastot vaikuttavat yleensa suo-

raan kannattavuuteen.
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7.2.3 Yrityksen tavoitteet

VR Transpointin toimintaa ohjaa strategia, johon on méaaritelty tavoitteet, lupaukset

seka vuosirajat. VR Groupin tdméanhetkiset viisi tavoitetta vuoteen 2020 mennessa ovat

. energiankulutuksen laskeminen rautatieliikenteessa 20 % vuoden 2012
tasosta

. uusiutuvan energian osuus kaytetysta energiasta yli 60 % (tilanne vuonna
2012 53 %)

. kuljetuksissa ei tapahdu merkittdvia paastoja tai vuotoja maaperadn seka
asiakastyytyvaisyys siisteydessa vahintdan 85 % (vuonna 2012 ei merkit-
tavia paastoja ja tyytyvaisyys 80 %)

. kaatopaikkajatteen maara korkeintaan 15 % jatteen kokonaismaarasta (ti-
lanne 2013 24 %)

. Konsernin ymparistéimagon kohentaminen, ymparistotyytyvaisyyden kas-
vattaminen kahdella prosenttiyksikolla (2013 tutkimuksessa 69 % asiak-
kaista piti VR:4a "vihreana valintana”)

Konserni keskittyy talla hetkella merkittavasti energiankulutuksen vahentamiseen niin
polttoaine kuin kiinteistépuolella. Konsernin sisélle on kehitetty ideaverkko, jonne tyon-
tekijat voivat tehda esityksia kehittamiskohteista. Paallikbiden tulee aina kommentoida
naitd kehitysideoita, ja hyvan idean vaikutukset arvioidaan. Yrityksen sisalla on oma
ymparistopaallikéiden suunnitteluosasto. P&aallikdista yksi istuu johtoryhméssa. VR
Transpointin terminaalit Kokkolassa ja Tampereella ovat uutta rakennuskantaa, ja nii-
den suunnitteluvaiheessa on otettu huomioon uusimmat energiatehokkuuden vaati-

mukset.

Konsernin sisalla on vuosittain ymparistékoulutuksia, joihin esimiehet ja paallikdt osal-
listuvat. Naissa koulutuksissa kaydaan lapi strategian asettamat tavoitteet ja suunnitel-
laan toimenpiteita. Yksikoissa pidettavissa tuotantopalavereissa kaydaan lapi ajankoh-
taiset asiakaskysymykset, ja niiden asettamien tavoitteiden merkitys. Erilliset yksikdi-
den kehitysryhmat jatkavat suunnittelua. Koska terminaalitoiminnoissa seké kuljetus-
puolella yhtidlla ei ole juurikaan lattiantason tydntekijoitd, ei ole olemassa suoranaista

ymparistotietouden vaylaa tyontekijoihin.

Alihankintatoiminnoista vastaavat henkilot jarjestavat koulutuksia sopimuskumppaneil-
le. Esimerkiksi lainmukainen kuljettajien direktiivikoulutus hoidetaan VR Transpointin
toimesta. Tahan koulutussisaltéon kuuluu myoés taloudellisen ajamisen osio. Yritykset

voivat myo6s radtaldida osan koulutuksesta vastaamaan oman liiketoiminta-alansa vaa-
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timuksia. Taman lisdksi tietenkin vaarallisten aineiden kuljetuksen koulutusta kasitel-

laan erikseen.

7.3 Vaisala Oyj

Vaisala Oyj on suomalainen teknologiayritys, joka valmistaa kontrolloitujen ymparisto-

jen tekniikkaa seka sdan seurantaan tarvittavia laitteita, kuten antureita ja sondeja.

7.3.1 Liiketoimintaympariston muutos

Yksittaisen yrityksen ydintoimintoja ei voi endé arvioida pelkastaan yrityksen nakokul-
masta. Vaisalan, joka valmistaa korkeateknologiatuotteita, asiakkaina ovat korkeanpro-
fiilin yrityksia ja yhteis¢ja, jotka asettavat omille toimittajille (tdssé tapauksessa Vaisa-
lalle) entisestdan tavoitteita toimitusketjun kestavyydelle niin ympéariston kuin sosiaali-
sen oikeudenmukaisuudenkin nimissd. Aiemmin tiettyja prosesseja ulkoistamalla yri-
tykset samalla ulkoistivat eettisid kysymyksid. Nykyaan minka tahansa yrityksen on
kyettava osoittamaan entistd tarkemmin toimintansa lapinakyvyys, jonka vuoksi my6s
tuotteiden raaka-aineiden, komponenttien, ymparistokuorman seka tydolojen pitaa olla
entista paremmin hallittavissa. Samalla kun Vaisalan tyyppiset tuotantoyritykset ottavat
vastaan tavoitteita asiakkailtaan, naiden saavuttamiseksi Vaisala jatkaa toimitusketjus-
sa tavoitteista keskustelua omien toimittajiensa kanssa. Yhteiskunta ja erilaiset sidos-
ryhmat vaativat entisestaan toimitusketjun lapinakyvyytta. Vaisala on esimerkiksi osal-
listunut yritysten hiilijalanjaljista avointa tietoa jakavaan Carbon Disclosure Projectiin,
jonka taustalla toimii suuria sijoitusinstansseja. Yksi helpoiten hallittavista ty&kaluista
on ISO 14001 -standardin kayttdonotto. Taman sertifikaatin ollessa vaatimus ketjun
osapuolilla kyetdén jo rajaamaan pois toiminnasta selkedsti kestamattomat vaihtoeh-
dot.

Myds Vaisalalla on viety ymparistonakokulman integraatio pitkélle liketoimintastrategi-
assa. Jokainen liiketoiminnan osa-alue tulee olla tietoinen omista tavoitteistaan, kyetéa
seuraamaan niitéd seka parantaa toimintaansa. Jokainen tuotekehitys tai prosessiopti-
mointi kay lapi samanlaisen kehityskaavan, johon kuuluu merkittdvana osana ympaéris-
tbarviointi. Kuitenkin jossain maarin taysin integroitu liiketoimintastrategia voi olla es-
teend todella proaktiiviselle toiminnalle. Integroidun strategian tarkoituksena on jokai-

sen prosessin ja osa-alueen ymmarrys omasta tehtavastaan ja niista raja-arvoista, joil-
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la se voi toimia, oli ndma sitten ekonomisia taikka ekologisia. Kuitenkin nama raja-arvot
voidaan maarittdd helposti joko sen mukaan miké on lain vaatima minimi taikka yleises-
ti hyvaksytty toimintamalli. Oikeasti proaktiivisella yrityksella voisi olla laajempi periaat-
teellisempi visio ymparistdarvoista, joilla se voisi jopa vaikuttaa sidosryhmiin yhteiskun-

nassa, osallistua lain ja sadddsten valmisteluihin ja saada kilpailuetua edellakavijana.

7.3.2 Alihankintaketjun hallinta

Vaisalan oma toimittajaverkosto on laaja. Heidan paasaantinen tuotanto on kokoon-
panoa seké kalibrointia. Toimittajat voivat joko tuottaa yksittéisia komponentteja taikka
tehda sopimuskokoonpanoja valmiiksi. Tasta syysta verkosta |0ytyy prioriteeteilta eri
tason toimittajia seka taas heidan taakseen haviavia toimittajia. Tasta syysta koko ket-
jun vastuullisuuteen voi joskus olla vaikeata puuttua. Asiakasyritykset esittavét tavoit-

teita Vaisalalle, joita voi olla vaikeata siirtda eteenpdin toimitusketjussa.

Vaisala lahestyi aihetta ensin maarittamalla ensin omalle toiminnalleen Code of Con-
duct, sdannoston oikeanalaisista toimintatavoista. Taman pohjalta laadittin myds toi-
mittajille Supplier Code of Conduct, joka on allekirjoitettavat ja hyvaksyttava sopimus-
ten yhteydessd. Taman dokumentin periaatteiden seuraaminen toimii erdanlaisena
referenssind auditointivaiheessa. Yrityksella tulee myos olla toimiva ja sertifioitu ISO
14001 -ymparistdstandardi. Yleensa naihin perusvaatimuksiin lisdtdan viela alakohtai-
sia tarkennuksia, varsinkin elektroniikan osalta, jotta voidaan olla varmoja tuotteiden ja
komponenttien toteuttavat EU:n vaatimukset. Lisdksi Vaisala suoritti ensivaiheessa
suurimman virran toimittajilleen kyselytutkimuksen, jossa yritykset saivat arvioida omaa
toimintaansa vastuullisuuden nakokulmasta. T&man pohjalta yrityksille annettiin pistey-
tys. Kyselyt tehtiin pitkélti riskienhallinnan nédkdkulmasta. Haluttiin selvittdd toimittajien
vastuullisuuden nykytaso, oma nakemys aiheesta sek& oliko toimitusketjussa piilevia

riskeja niin laadun kuin eettisyyden kannalta.

Toimittajien integroiminen tuotantoyrityksen kokonaistavoitteisiin voi olla haastavaa,
silla monet toimittajat jakautuvat priorisoinneiltaan eriarvoisesti. Jokaisella komponentil-
la, raaka-aineella tai sopimustuotteella on omat paatoimittajansa, mutta naille on ole-
massa myos toissijaiset tai jopa kolmannet vaihtoehdot palvelukyvyn takaamiseksi.
Tasta syysta mitd pienemman osan jokin toimittaja tuottaa yrityksen virrasta, sité hei-
kommin sen toimintaa voidaan seurata aktiivisesti. Téh&n on kuitenkin pyrkimys ajan

myota. Kuitenkin sellaisten alihankkijoiden kanssa, jotka ovat asettaneet selkeité onnis-
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tuneita tavoitteita omalle toiminnalleen, halutaan pitda mahdollisimman l&heisena tule-

vaisuudessakin.

Vaisalan taman hetkiset [0yd6t uusilla alihankintaperiaatteillaan ovat olleet positiivisia,
eikd merkittavid vaarinkaytoksia tai ongelmia ole ollut n&kdpiirissa. Yritys on kuitenkin
nahnyt mahdollisuutena myds menna toimittajille kouluttamaan ja keskustelemaan
mahdollisista ongelmista, koska alihankkijan avustaminen voi olla hedelmallisempéa ja
halvempaa kuin kokonaan uuden toimittajan etsiminen. Kuten aiemmin oli todettu, toi-
mitusketjuun asetettujen yleisen tason tavoitteiden, esimerkiksi energiankulutuksen
leikkaaminen 10 prosentilla, voi olla vaikeata esittdad selvaksi vaatimukseksi kenelle
tahansa. Vaisala ndkee asemansa enemman kannustavaksi ja osallistavammaksi. Ote-
taan ensin selvaa onko alihankkijalla kdynnisséa jotain ymparistdohjelmia, ja seurataan
niiden toteutumista. Voidaan myds avustaa mahdollisen ympéaristbongelman selvittdmi-
sessd ja ratkaisuissa. Jokaisen yrityksen tulisi I0ytédd oma ydinongelmansa (oli se sitten
energiankulutus, vedenkulutus, jatemaarat jne.) ja kehittda siihen ratkaisu yleisten ta-

voitteiden sijaan.

7.3.3 Yrityksen tavoitteet

Vaisalan perustoimintaa ohjaa Code of Conduct. Tahan kuuluu kaikki yleiset turvalli-
suuden, ymparistdn ja laadun yllapitAmiseen tarvittavat periaatteet. Ymparisténhallinta
on osa laatuosastoa, ja valvoo yrityksen eri prosessien toimintaa omasta ndkdkulmas-
taan. Osasto jarjestaa vuosittain orientaatiopaivia uusille tyontekijdille, joilla esitellaan
kaikki eri ohjelmat ja tyokalut oikeiden periaatteiden mukaiselle tydskentelylle. Taman
lisdksi vastataan tilauskoulutuksiin, jossa esimerkiksi jokin osasto kaipaa lisdoppia,
taikka tilanteet ovat muuttuneet vaikka uuden prosessin l&piajamisen vuoksi. Osasto
pyrkii myds itse tunnistamaan ongelmia yrityksen toiminnassa ja kohdistamaan resurs-

seja ndiden ongelmien korjaamiseen.

Vaisalan johtoryhma kokoontuu kolmesti vuodessa kasittelemaan yrityksen ymparisto-
tavoitteiden asettamista ja tuloksia. Johtoryhman on tarkoitus integroida nama tavoit-
teet todelliseksi toiminnaksi, eli tekemalla strategisista paatoksista seurattavia suorittei-
ta. Yrityksella on vield erikseen Sustainability Manager, jonka tehtavana on tehda stra-
tegisia linjavetoja johtoryhméan kanssa, laatu- ja sen alaisen ymparistbosaston koor-

dinoidessa enemman yrityksen lattiatason toimintoja. Yritys julkaisee vuosittain Corpo-
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rate Responsibility Reportin, johon keratdan kaikki HSEQ-tiedot yrityksen toiminnasta.

Nama tiedot ovat kaikkien luettavissa paperilla tai yrityksen nettisivuilla.

Vaisalan uusi pddkonttori valmistui vuonna 2010. Se on huippumoderni toimistoraken-
nus, jota ohjaa kiinteistbautomaatio. Alytalo muokkaa ilmastoaan ja energiankulutusta
ulkoilman sekd sisatilojen kayttajien mukaan. Se tuottaa osan sahkostaan aurin-

koenergialla ja sen alle on rakennettu maalampdéenergiaverkko.

Vaisalan on allekirjoittanut Teknologiateollisuuden energiatehokkuussopimukseen,
jossa Vaisala on sitoutunut Vantaan toimipisteessaan tehostamaan energian kaytt6dan

9 prosentilla vuoteen 2016 mennessa vuoden 2008 lahtdtilanteesta.

8 Johtopaatokset

Haastattelutuloksia auki kirjoittaessa kavi nopeasti ilmi, etta yleispatevia ndkemyksia ol
vaikeata l0ytdd haastateltavien keskuudessa. Jokainen haastateltava hyvéksyi, etta
liketoimintaympéaristd on murroksessa, mutta se koskee eri aloja niin poikkeavilla ta-
voilla, ettei koko yrityskentan dynamiikan muutoksista on vaikeaa tehda yleistyksia.
Jokaisella yrityksella oli olemassa jo integroitu ymparistostrategia, jonka tavoitteet ote-
taan huomioon liiketoimintaprosessien kehittdmisessa. Keskustelujen perusteella sai
sellaisen kuvan, etta tilanne on parantunut huomattavasti viimeisen vuosikymmenen
aikana. Kaikki haastateltavat koki, ettei heidan yrityksensé kannattavuus ole laskenut
nykyisten tiukentuvien maaraysten alla. Sen sijaan koettiin, ettd nykyinen taloustilanne
on paasyyllinen kannattavuusongelmiin ja liséksi se on vaikuttanut negatiivisesti ympa-
risttietoisen kehitykseen. Ymparistoystavallisten prosessit ja teknologiat koetaan intui-
tiivisesti kustannuseriksi eikd niiden tuomia prosessioptimoinnista johtuvia hyotyja nah-
da pitkalla aikavalilla. Haastateltavat nakivat kuitenkin kiristyvien saadosten ja maara-
ysten olevan selkea paikka proaktiiviselle yritykselle saavuttaa kilpailuetua. Sen sijaan
ettd vastustettaisiin uusia maarayksia, niiden kayttéonottoon pitéé reagoida nopeasti ja

jopa askeleen edelld kehitysta.

Keskustelujen aikana lahes poikkeuksetta toimitusketjusta ja alihankinnan ohjaamises-
ta puhuttaessa, naistd molemmista nakokulmista puhuttiin lahes samana asiana. Yri-
tysten ydinprosessien yksinkertaistuessa entisestdan, alihankinta- ja toimittajaketjut

laajenevat ja pirstaloituvat entisestdan. Tama on ollut kustannusten ja laadun hallinnan
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kautta toimiva ratkaisu, mutta samalla vaikeuttaa toimitusketjun tarkastelua kokonai-
suutena. Ketjun osapuolten valtasuhteita on haastavaa maaritella. Perinteisessa mal-
lissa suuri teollisuusvalmistaja toimii ketjun keskella vaikuttajana. Nykyjarjestelméassa
tilanne on vaikeammin hahmotettavissa, ja ymparistotavoitteiden integraatio jonkun
tietyn tuotteen toimitusketjuun on vaikea hallita. Tavoitteita voi asettaa niin yhteiskunta,
asiakas kuin tuottaja, jolloin kaikkien naiden osapuolien roolit ja vastuut eivat valttamat-
td toteudu tasapuolisesti tai ndméa tavoitteet eivat kohdistu edes oikeisiin tarpeisiin.
Kansainvalisilla yrityksilla haasteeksi asettuvat myés valtioiden vaihtelevat sdadokset
ja niiden tulkinnat. EU:n sisdmarkkinat ovat jokseenkin yhtenaiset, mutta esimerkiksi

Aasian markkinoilla toimiminen vaatii erityisosaamista seka resursseja.

Toimitusketjun ymparistokuorman problematiikkaan vaikuttaa vahvasti tdma ketjun
moninapaisuus. Jokaisen yrityksen on kaytdnnossa saatava omalle toiminnalleen laa-
tu- ja ymparistdjohtamisen standardeja, jotka ovat enemman tai vahemman riippuvaisia
taas heidan valittémista toimittajista ja alihankkijoista. Vahvasti integroiduissa toimitus-
ketjuissa, joissa yritysten yhteisty® on niin symbioottista, etta rajapinnat hélvenevat,
tallainen on toki paljon helpompaa toteuttaa. Suuret toimijat paattavat keskenaan ta-
voitteista, jotka viedaan suoraan alihankkijoille, ja tarvittaessa heitd koulutetaan oikean-
laisiin toimintatapoihin. Tilanne ei aina ole néin yksinkertaista, koska kilpailukyvyn ylla-
pitdmiseksi toimittajia voi olla paljon, ja joidenkin kohdalla sopimuspituudet ja ehdot
ovat tilanteen mukaan maariteltyja. Tall6in yksittaisella yrityksella ei valttamatta ole
mahdollista resurssien vuoksi vaatia tiukkoja tavoitteita. Tama valitettavasti johtaa hel-
posti siihen, ettd vaikka pyrkimykset ovat hienoja ja tavoitteet aitoja, ovat ne jossain

maarin silti alisteisia viela liiketalouden voimille.

Haastatteluiden my6td ydinongelmaksi muodostui informaation laatu ja sen siirtymisen
problematiikka toimitusketjussa. Koetaan, ettd mik& tahansa linkki toimitusketjussa
kykenisi vastaamaan ymparistttavoitteisiin, mikali heilla olisi tarjolla kaikki relevantti
informaatio. Niin kauan kuin ketjun osapuolet suunnittelevat ainoastaan omaa toimintaa
ja omia ymparistotavoitteita itsenaisesti, kokonaisuus karsii. Todellisuudessa toimittaji-
en ja esimerkiksi kuljetusliikkeiden on vaikea optimoida omaa toimintaansa, koska tuo-
tannon tai asiakkaan tarpeista ei ole valttaméatta tarjolla informaatiota, jolla omaa toi-
mintaa voisi suunnitella optimaalisesti edes muutaman viikon paahan. Pitkaaikaiset
alihankintasopimukset toki takaavat yritykselle asiakkaan ja tilauksia, mutta ilman todel-
lista reaaliaikaista tietoa, kyseisen yrityksen on vaikea optimoida toimintaansa kohen-

taakseen niin kannattavuuttaan ja varsinkin ymparistétavoitteiden toteutumista. Infor-
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maatio-ongelmiin osattiin kuitenkin vastata vain arvailuilla. Perusteluita esitettiin yhta-
lailla yhteensopimattoman infrastruktuurin, liikesalaisuuksien kuin puhtaan tietamatt6-

myyteen tai valinpitamattomyyteen.

Kaikilla haastateltavilla oli esittda yritykselleen selkeita tavoitteita, mittareita ja toimen-
piteitd. Ymparistotavoitteiden suunnittelulle ja seurannalle on omat osastot, jotka jarjes-
tavat tarvittavia koulutuksia ja ohjaavat johtoryhméssa strategisia paatoksia. On selva,
ettd eri alan yrityksilla on toiminnalleen tdsmallisia tavoitteita, mutta ndma voivat hel-
posti jakaa energian, materiaalin seka jatteiden hallintaan. Kuljetusliikkeet luonnollisesti
vahentavat polttoaineenkulutusta seka yleisia paastoja parantamalla kuljettajien enna-
koivan ajon taitoja ja vaihtamalla kalustoa parempiin moottoriluokkiin. Tuotantoyritykset
pyrkivat vahentamaan raaka-ainetarpeita seka katopaikkajatteen muodostumista. Kou-
lutus ja tiedotus koetaan tarkedksi osa-alueeksi yrityksen sisélla, koska tyontekijoiden
taustat voivat vaikuttaa merkittavasti heidan kasitykseensa. Tallgin yrityksen toiminnan
ymparistoystavallisyys on kyettéava standardoimaan, jotta toimintamallit ovat johdonmu-

kaisia ja yhtendisia.

9 Yhteenveto

Tassa insindoritydssa kasiteltiin kestavan toimitusketjun teorian nykytasoa kirjallisuus-
ja internetlahteitd kayttden. Tarkoituksena oli maarittda toimitusketjun, ja sen myota
logistiikan, vaikutukset ymparistolle, seka kuinka yritysten tulisi kasitella omaa liiketoi-
mintaansa muuttuvan liiketoimintaympariston aikana. Julkaistun tutkimustiedon teoreet-

tisuuden vuoksi, otettiin haastateltavaksi yritysmaailman edustajia.

Liiketoimintaymparistd on seké globaalilla ettéa kansallisella tasolla murroksessa. Jatku-
vasti kasvava tietoisuus ja sen myota sidosryhmien paineet muovaavat yritysten toimin-
taedellytyksid lakien, saadosten ja kulutustottumusten muodossa. lImastotietoisuus
laajenee vuosittain, ja nykykaytannoilla edellytykset véahenevat raaka-aineiden huve-
tessa ja ympariston saastuessa. Kysymys ei ole pelkdstaan siita, miten vahvasti ilmas-
tonmuutos vaikuttaa globaaliin yhteis6on tai edes siitd, onko se tapahtumassa. Kesta-
maton yritystoiminta ajaa itsensa kannattavuusongelmiin samalla, kun se sy6 omia
toimintaedellytyksia epatehokkaalla toiminnalla. Yhteiskunta ja sidosryhmat ovat tassa
avainasemassa, ohjaamassa yleista tietoisuutta ja saadoksia, jotta mik&éan yritys ei voi

saada kohtuutonta kilpailuetua vaaranlaisella toiminnalla.
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Logistiikan ja toimitusketjun tutkimus on monella tapaa avainasemassa. Logistiikkaa ja
varsinkin sen ymparistdaspekteja on tutkittu yllattavan vahan, ottaen huomioon osa-
alueen merkityksen seké kustannusten ettd ympariston kannalta. Logistiikan tutkimuk-
sen tulisi kyetd muodostamaan yleispateva viitekehys sille millaisia toimenpiteita yritys-
ten olisi toteutettava, jotta liiketoiminnan jatkuvuus voidaan taata. Pitkalle kehittynyt
tutkimustieto ja informaation jako my®ds mahdollistavat toimenpiteiden oikeanlaisen
kohdentamisen seka lakien oikea-aikaisen kehittdmisen. Ympadristokuorman tutkimus
on haastavaa, koska mittaustavat, mallinnukset ja sen myota ennusteet vaihtelevat
merkittdvasti kansainvélisesti ja eivat aina ole keskendan vertailukelpoisia. Kansainva-
lisen ilmastopaneelin ja Euroopan Unionin kaltaiset yhteistt ovat avainasemassa kehit-
taméassad mahdollisimman standardoituja mittausjarjestelmid, jolloin kokonaiskuvaa on
helpompi arvioida. Valitettavasti ymparistokeskustelu on myds aarimmaisen politisoi-

tua, eika tutkimusten tai lakien toteuttaminen aina ole objektiivista.

Toimitusketjun pirstaloituminen ja monimutkaistuminen globaalissa maailmassa hamar-
tavat vastuiden ja tavoitteiden jakoa. Vaikkakin 1ISO 14001 -standardin yleinen kaytto
helpottaa yleisvertailua, yritysten tosiasiallinen ymparistdstrategian kehittdminen ja
liketoimintaintegraatio jaa pitkalti oman harkinnan mukaiseksi. Kumppaneita valittaes-
sa, voidaan yhdeksi vaatimukseksi asettaa edelld mainitun standardin kayttd, mutta
iteratiivista strategiakehitysta tarvitaan entisestaan. Iteratiivisen ymparistostrategiamal-
lin kayttdonotto voi vaikuttaa positiivisesti yrityksen ydintoimintoihin. Sen myo6ta yritys
saa kayttoonsa omasta toiminnastaan oikeanlaiset tunnusluvut. Tietdessdan tasmal-
leen prosessien kustannus- ja ymparistotekijat, voi yritys kohdistaa toimenpiteet niille

sektoreille, joissa toimintaa on mahdollista parantaa.

Tyon tutkimustuloksista saatiin selville, etté yrityksilla on kaytdssdén asiantuntijoita,
jotka kehittavat ymparistotehokkuuden parantamista yrityksissa. Merkittaviksi syiksi
nahtiin yhteiskunnan seka liikketoimintakumppanien vaatimukset, mutta my6s halu ke-
hittd& parempia toimintatapoja, uusia tuotteita seka saavuttaa selkeitd materiaalisdas-
t6ja. Yhteiskunnan asettamien rajoitusten johdonmukaisuuksia Kkritisoitiin. Yrityksissa
kuitenkin ndhd&an vahvasti taméa myods mahdollisuutena yritysten osallistumiselle kes-
kusteluun siitd, miten tulevaisuuden kilpailukyky sailytetdén, sekd minkalaista liiketoi-
mintaa yhteiskunta tarvitsee. Toimitusketjun sisalla merkittavaksi puutteeksi koettiin
informaation kulku seka toimitusketjun lapindkymattomyys. Yrityksen on vaikea néhda
alihankkijoitaan pidemmalle, joka aiheuttaa koko ketjuun riskeja epédeettisesta toimin-

nasta seka vaikeuksia prosessioptimoinnille.
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Vaikka yleispateva teoreettinen viitekehys puuttuu alalta, ovat siihen liittyvat julkaisut
kasvaneet kuitenkin merkittavasti viimeisen kymmenen vuoden aikana. Yritysten viesti-
na tuntuu olevan valmius tarttua aiheeseen ja toimia yhteisty6sséa yhteiskunnan sidos-
rynmien kansa. Oikeansuuntaista tietoa ja tutkimustulosta on siis jo olemassa, mutta
yksil6illa yrityksissa on vield vahva harkintamahdollisuus toimenpiteitd valittaessa. Tal-
[6in esitykset oikeanlaisista toimintatavoista voivat silti jAdda hyddyntdmattd, jos paa-
toksen teon taustalla olevat argumentit ovat aina alisteisia pelkéastaan kustannuksille.
ValinpitAmattomyys, tietamattémyys, asenteet, informaation ja koulutuksen puute vai-

kuttavat viela pitkd&n yritysmaailman eettisiin valintoihin.
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Haastattelukysymykset

Yleiskeskustelu

Miten ymparistokysymykset ovat vaikuttaneet liiketoimintaymparistoon?
Kansallisesti? Kansainvalisesti?
Toimitusketjustrategiaan?

Millaisia suurempia muutoksia on nahtavissa lahitulevaisuudessa?

Toimitusketju

Millaisia tavoitteita toimitusketjun ymparistétehokkuudelle on asetettava?
Miten niitA konkreettisesti mitataan?
Miten ymparistotavoitteet vaikuttavat toimitusketjun kykyyn palvella?

Vasteaikojen muutokset? Kuljetusmuotojen muutokset?

Sourcing

Miten ymparistdaspektit vaikuttavat toimittajien ja alihankkijoiden valin-
taan?

Miten ndita alihankkijoita auditoidaan?

Miten aktiivisen roolin yrityksen tulisi ottaa alihankkijoiden integroimisessa
omaan toimintaan?

Miten se vaikuttaa sopimusten kestoihin, sisltihin ja kustannuksiin?

Tulisiko yrityksen asettaa alihankkijoille tavoitteita erilaisten sertifikaattien
lisaksi?

Tulisiko sopimuksilla maaritelld kompensaatiot tai palkitsemiset naiden
tavoitteiden toteutumisesta?

Yrityksen rajojen sisélla

Miten ympaéristdstrategian tavoitteiden toteutumisesta valvotaan yrityksen
oman piirin sisalla?

Milla tavalla strategiaa uusinnetaan, seurataan ja parannetaan?
Ketk& ovat avainhenkil6ita ymparistdstrategian suhteen?

Kuinka paljon henkilostoa tulisi osallistaa ymparistétehokkuuden paran-
tamisessa yrityksen prosesseissa ja tuotteissa?

Minkélaisia operatiivisen jokapdivaisen toiminnan tavoitteita yritykseen
voidaan asettaa ja miten niitd seurataan ja mitataan?

Pitaisiko kouluttaa ja palkita?



