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Tassé tutkimuksessa tavoitteena oli selvittdd minkélaisia hyotyjé yritykset voivat saada
yritysvastuusta, kuinka yritykset tavoitteellistavat yritysvastuuta ja kuinka yritykset
mittaavat yritysvastuun tavoitteitaan. Aihe on varsin mielenkiintoinen, silld yrityksen
sidosryhmien eivit ainoastaan ole yhd enemmin tietoisia vastuullisuudesta vaan myos
odottavat sitd yrityksiltd. Yritykset puolestaan joutuvat vastaamaan sidosryhmiensi
odotuksiin, jolloin helposti nousee esille kysymys, kuinka yritysvastuuta tulisi toteuttaa
niin, ettd siitd olisi hyotyéa yritykselle.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksesséd perehdytddn yritysvastuuseen itse késitteend
ja sithen mité yritysvastuu ottaa huomioon. Tutkimuskysymyksien kannalta tarkastellaan
teoriaosuudessa miti yritysvastuulla on mahdollista tavoitella ja minkélaisia tuloksia silld
voidaan saada aikaan. Edelliseen liittyen kdydadn ldpi sitd, minkédlainen yritysvastuu on
yrityksille kannatta, kuinka sitd tulisi tavoitteellistaa ja minkélaisia mittareita voidaan
hy6dyntda.

Tadma tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Aineistonkerdys tavaksi katsottiin sopivan
parhaiten teemahaastattelu, silli se tukee hyvin aiheen monipuolisuutta. Tutkimusta
varten haastateltiin suurien yrityksien yritysvastuujohtajia, joilla on nikemys koko
yritystd kattavasta yritysvastuusta. Haastatteluja suoritettiin yhteensd 5 kappaletta.
Haastatteluissa selvitettiin  heiddn ndkemyksidén yritysvastuun hyddyistd sekd
yritysvastuun tavoitteellistamisesta ja nithin liittyvistd mittareista. Jokainen haastattelu
toteutettiin  yksilohaastatteluna joko puhelimitse tai kasvotusten ja taltioitiin.
Haastattelujen lisdksi sekunddirisend aineistona toimivat yrityksien yritysvastuuraportit.

Tutkimuksen tulokset osoittavat selkedsti, kuinka yritysvastuu on usein
litkketoimintapditos, silld yritysvastuusta on yrityksen mahdollista hyotyd useilla eri
tavoilla. Hyotya osoittaakseen yritysvastuuta on tavoitteellistettava ja tavoitteisiin padsya
seurattava mittaamisen avulla. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa nousee esiin, kuinka
yritykset ndkevét yritysvastuun yrityksen tyokaluna tuottaa yritykselle hyvéaa — se ei ole
yrityksille itsessddn itseisarvo.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritysvastuu ei ole itsessddn uusi ilmio. Ajallisesti tarkasteltuna yritysvastuun juuret
yltdvit aikaan ennen toista maailmansotaa, mutta tarkemmin yritysvastuu tutkimuksien
aihealueena alkoi muodostua 1950-luvulla. Yritysvastuun merkitys ja kirjallisuus on
kuitenkin kasvanut enemmin 1960-luvulta eteenpdin. Osaltaan yritysvastuun
merkityksen kasvuun voivat vaikuttaa Yhdysvalloissa tuohon aikaan nousseet
kansanliikkeet, = jotka  puolustivat  kansalaisoikeuksia, = naisten  oikeuksia,
kuluttajaoikeuksia ja ympadristoliikkeitd. Sen ajan kansalaisliikkeet eivdt kuitenkaan
ymmartineet yritysvastuuta kisitteend yhti laajasti kuin tiedeyhteisd nykyéén. Toisaalta
yritysvastuu sai myds 1960-luvun alussa krititkkid (vrt. Levitt 1958). Nykyéddn on
kuitenkin ldhes mahdotonta 16ytd4 sanomalehted tai journaalia, jossa ei olisi mainintaa

yritysvastuusta (Carroll ja Shabana 2010, 85-86).

Kuluttajien tiedon mairdn ja sen saatavuuden helpottuessa, mutta myds sddntelyn
lisddntyessd, on yrityksien arvioitava, kuinka he huomioivat yritysvastuun toiminnassaan.
Dahlsrudin (2008, 6) mukaan yrityksien toimintaymparistd muuttuu kiihtyvalld tahdilla
globalisaation takia. Muuttunut toimintaympdéristd on tuonut yritykselle uusia
sidosryhmid, sekd kasvanut toimintaymparistd pitdd sisdllddn useita kansallisia
lainsdddéntdjd. Namd molemmat synnyttivit uusia odotuksia yrityksen toiminnalle ja
muuttavat kasityksid siitd, kuinka sosiaalisia, ympérist6llisid ja taloudellisia vaikutuksia
pitdisi arvioida ja painottaa paidtoksenteon yhteydessd. Yritysvastuun merkityksen
voidaan uskoa kasvavan yhd tulevaisuudessa, kun yrityksen asiakkaat sekd muut
sidosryhmat luovat yrityksille painetta toimia yhé vastuullisemmin yritysvastuun eri osa-

alueilla.

Arvioitaessa yrityksen toiminnasta johtuvia seurauksia, ei toiminnalla ole ainoastaan
taloudellisia seurauksia, vaan niilli on myds tahallisesti tai tahattomasti aiheutettuja
sosiaalisia ja ympdéristollisid seurauksia (Dahlsrud 2008, 6). Toiminnasta johtuvia
seurauksia arvioidessaan yrityksen tulee toiminnassaan ja padtoksenteossaan tunnistaa ja

huomioida sen toimintaan liittyvdat lukuisat sidosryhmédt kuten asiakkaat,



tavarantoimittajat, toimitusketjussa osallisena olevat toimijat, kilpailijat, investoijat,
tyontekijat, yrityksen hallitus, yhteisot, sdddokset, media ja finanssimarkkinat.
Sidosryhmien ndkdkulmien, arvojen ja mieltymysten huomioonottamista vaikeuttaa se,
ettd eri sidosryhmill on erilaisia, jopa keskenéén ristiriitaisia tavoitteita toisiinsa nihden.
Vastatakseen tdhin, yrityksen tulee kyetd vertailemaan, yhdistelemién ja sovittelemaan
sidosryhmiensd tavoitteita. Lisdksi yrityksen tulee tunnistaa sille kaikista
merkityksellisimmaét sidosryhménsd (Raghubir, Roberts, Lemon ja Winer 2010, 67).
Yrityksen tulisi osata liittdd oman toimintansa ja suunnitelmiensa kannalta tarkeimmaét

tavoitteet yhdenmukaiseksi sidosryhmien tavoitteiden kanssa.

Tutkimuksien (katso taulukko 1) mukaan yritysvastuu kasvattaa yrityksen arvoa
helpottamalla innovatiivisten tuotteiden suunnittelua (Kanter 1999, 126), houkuttelee
tyovoimaa (Backhaus, Stone ja Heiner 2002, 314), houkuttelee ja auttaa pitimiin
asiakkaita (Luo ja Bhattacharya 2006, 14—15; Sen ja Bhattacharya 2001, 238-239),
pienentdd varmistuskustannuksia (Hart ja Ahuja 1996, 35-36) sekd auttaa yllapitiméan
yrityksen mainetta kriisin sattuessa (Peloza 2006, 68). Nadmi tutkimukset eivét
kuitenkaan kata kaikkea saatavilla olevaa tutkimustietoa aiheesta ja edelleen tiedeyhteisd
pyrkii selittiméédn ristiriitaisia tuloksia ja nikemyksid siitd, onko yritysvastuu
kannattavaa yrityksille, ja jos on, niin kuinka. Ristiriitaisista ndkemyksistd johtuen

yrityksien on tarpeellista mitata yritysvastuustaan syntyvid tuloksia itsendisesti.

Knoxin ja Maklanin (2004, 514) mukaan olisi olennaista kehittdd yritysvastuumalli, joka
kykenisi osoittamaan yritysvastuuseen kédytettyjen investointien tuloksia, joka puolestaan
rajoittaa yritysvastuun kehitysté yrityksissd. Mikili edelld kuvattu yritysvastuumalli olisi
olemassa ja kykenisi osoittamaan yritysvastuullisuuden olevan yritykselle kannattavaa,
olisi todenndkoistd, ettd yhd useampi yritys sitoutuisi yritysvastuuseen. Yritysvastuun
tuottavuuteen, kuten muuhunkin liiketoimintaan, liittyy tuotoksen ja panoksen vélinen
suhde — mitd suurempi se on, sitd tuottavampana yritysvastuuta voidaan pitda.
Mitatakseen yritysvastuun kannattavuutta, tdytyy yrityksen tunnistaa ja analysoida
sidosryhménsé, ndiden tavoitteet, arvioida yritysvastuutoimia ja niiden tehokkuutta ja
vaikuttavuutta sekd arvioida yritysvastuutoimiinsa kdyttdmiddn resurssien maérdd ja

resurssien kayton tehokkuutta tavoitteita saavuttaakseen (Raghubir, ym. 2010, 69).



Taulukko 1 Yritysvastuun kdytdnnon hyotyjé

Hyoty

Tutkija, vuosi

Tiedejulkaisu

Helpottaa innovatiivisten

tuotteiden suunnittelua

Kanter 1999

Harvard business review

Houkuttelee tyovoimaa

Backhaus, Stone & Heiner
2002

Business & Society

Houkuttelee ja auttaa

pitdiméan asiakkaat

Luo & Bhattacharya 2006;
Sen & Bhattacharya 2001

Journal of marketing;

Journal of marketing

Research

Pienentdd Hart & Ahuja 1996 Business strategy and the

valmistuskustannuksia Environment

Auttaa pitdmadn yrityksen | Peloza 2006 California Management

mainetta ylli kriisin Review

sattuessa

Yrityksien ollessa kykenevéisid mittaamaan yritysvastuuta ja siitd seuraavia tuloksia, ne
voivat arvioida ja oikeuttaa padtoksid, joita ne ovat tehneet (tehokkuuden mittaaminen)
tai joita ovat tekemissa (vaihtoehtoiset yritysvastuutoimet ja niiden keskindinen vertaus)
— yritysvastuun mittaaminen onkin seké eteenpdin ettd taaksepdin suuntautuvaa. Ilman
yritysvastuustrategiaa ja mittaamista, yritysvastuu pelkistyy sattumanvaraiseksi ja
litkketoiminnasta irrallisiksi toimiksi. Mittaamisen avulla myds ne yritykset, jotka kokevat
yritysvastuun olevan liiketoiminnan kannalta olevan hyddyton, voivat sitoutua
yritysvastuuseen helpommin, kun yritysvastuun tuloksien hyddyt ovat demonstroitavissa
ja perusteltavissa litketoiminnan kannalta. Mittareita ja mittaamista ovat
perddnkuuluttaneet useat tutkijat (ks. esim. Parmar, Freeman, Harrison, Wicks, Purnell,

ja De Colle 2010, 432; Raghubir, ym. 2010, 67; Smith, Drumwright ja Gentile 2010, 9).



1.2 Tutkimuksen tavoite

Kiinnostukseni tutkimusaihetta kohtaan syntyi siitd, ettd yritysvastuuta nyky-
yhteiskunnassa voidaan pitdd lahestulkoon kasvavana trendind, sekd kuluttajien
arvomaailman, yrityksien toiminnan, mutta myods maailmanpolitiikan kontekstissa.
Yritysvastuu on toimintaa, jossa yrityksissd huomioidaan taloudellisen nidkékulman
lisdksi ympdristollinen ja sosiaalinen ndkokulma. Ympaériston ja sosiaalisen ndkokulman
huomioiminen, ainakin liiallisena, voidaan helposti mieltdd hyvéntekeviisyydeksi vailla
konkreettisia hyotyjd. Yritykset kuitenkin voivat my0s hyotyd yritysvastuusta ja se voi
olla osa yrityksen liiketoimintastrategiaa. Mikili yritys tavoittelee yritysvastuulla
itselleen strategisia hyotyjd, asettaa yritysvastuulle tavoitteita ja nidkee sen liitketoimintaan
liittyvdnd padtoksend, on oletettavaa, ettd yritykset myOs mittaavat yritysvastuun
suoritustaan. Tutkimuksessa tavoitteena on tutkia yrityksien yritysvastuusta koituvia
myoOnteisid vaikutuksia yrityksen liiketoiminnalle, sen tavoitteellisuutta ja mittaamista.

Tutkimusongelmaa ldhestyn seuraavien tutkimuskysymyksien avulla:

1. Millaisia myonteisid vaikutuksia yritysvastuun toteuttamisella voi olla yritysten
liikketoiminnalle?
2. Miten yritykset tavoitteellistavat yritysvastuuta?

3. Kuinka yritykset mittaavat yritysvastuun tavoitteellisuutta?

Ensimmadiselld tutkimuskysymykselld pyrin selvittimddn millaisia hyotyjd yritykset
voivat saada yritysvastuuta toteuttamalla. Téhan liittyy oleellisesti yrityksen késitys siita,
miksi yritysvastuuta toteutetaan yrityksessd: jos yritys ei pysty itse tunnistamaan
yritysvastuusta saatavia hyotyjé, ei sitd voida pitdd tavoitteellisena toimintana. Toisella
tutkimuskysymykselld pyritddnkin selvittdmddn, kuinka yritykset tavoitteellistavat
yritysvastuuta. Yrityksien raportoidessa tind pdivand yritysvastuun tavoitteita ja tuloksia,
on oletettava yrityksien myds mittaavan niitd, josta pddstddn tutkimukseni kolmanteen
tutkimuskysymykseen: kuinka yritykset mittaavat yritysvastuun tavoitteellisuutta?
Empiirinen  osuus  tutkimuksessani  toteutetaan  haastattelemalla  yrityksien
vastuullisuusjohtajia (tai henkil6itd, jotka vastaavat yritysvastuusta yrityksessd). Ennen
nditd, pyrin saavuttamaan ymmaérrystd haastateltavien kasityksistd koskien yrityksien

yritysvastuuta, lukemalla valittujen kohdeyrityksien yritysvastuuraportit.



1.3 Tutkimuksen rajaukset

Euroopan komission maédritelmédn mukaan yritysvastuussa (CSR, corporate social
responsibility) integroidaan sosiaaliset, ympéristolliset, eettiset ja kuluttajan oikeuksiin
liittyvidt huolet yrityksen liiketoimintaan ja ydinstrategiaan. Tdma integrointi tapahtuu
laheisessd yhteistyossé yrityksen sidosryhmien kanssa (Euroopan komissio 2011). Tama
tutkimus ei kuitenkaan huomioi, kuinka hyvin titi tutkimusta varten haastatellut yritykset
ovat ottaneet huomioon méaéritelmén mukaiset sosiaaliset, ympéristolliset ja eettiset asiat
tai kuluttajan oikeuksiin liittyvat huolet. On tutkimuksen kannalta paljon mielekkddmpaa
antaa yrityksien itsensd mééritelld heiddn ndkokulmansa yritysvastuusta kuin yrittda

istuttaa niitd valmiiseen maaritelmain.

Useissa tdahdnkin tutkimukseen hyddynnetyissd tutkimuksissa kédytetddn yritysvastuun
sijaan toisia termejd, kuten sosiaalinen tehokkuus, jotka kuitenkin ovat maéritelméllisesti
rinnakkaisia tai padllekkéisid termeja yritysvastuulle. Osa tutkimuksista puolestaan ovat
kiyttineet termejd, joihin yritysvastuu itsessddn siséltyy, kuten vastuullisuus.
Kéaytdnndssd eri terminologiaa hyddyntdvissd tutkimuksissa oli kuitenkin kaytetty
lahteend yritysvastuuta (CSR) késittelevid tutkimuksia. Téstd johtuen ja yhtendistddkseen
tutkimuksen terminologian, tutkija kayttdd tdssd tutkimuksessa pelkéstddn yritysvastuu

termié.

Téssd tutkimuksessa on kyse yrityksien omista péétoksistd ja toimista liittyen
yritysvastuuseen. Néin ollen on oleellisempaa keskittyd yrityksien yritysvastuullaan
tavoittelemiin hy6tyihin ja siithen, kuinka yritykset tavoitteellistavat yritysvastuuta.
Toisin sanoen tutkimuksen tarkoitus ei ole osoittaa haastateltujen kohdeyritysten
paremmuutta toisiinsa ndhden tai vertailla kohdeyrityksen yritysvastuun tehokkuutta.
Empiirisessd osuudessa haastateltujen yrityksien toimiessa eri toimialoilla, niiden
vertailu yritysvastuutoimien tai yritysten keskindisen “paremmuuden” osalta ei ole
mielekistd — yrityksien toimiessa eri litketoiminta-aloilla, on oletettavaa, ettd myds niiden
yritysvastuutoimet poikkeavat toisistaan. Mielekéstd voi kuitenkin olla esimerkiksi
yrityksien yritysvastuun tavoittellistamistapojen vertailu. Tutkimus perehtyy aiheeseen
yrityksien nédkokulmasta, eikd se huomioi esimerkiksi yritysvastuusta muille

sidosryhmille syntyvid hyotyjé tai yrityksien sidosryhmien térkeyttd, silld sidosryhmien
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suuren lukumididrdn takia, niitd ei ole mahdollista tarkastella pro gradu -laajuisen

tutkimuksen puitteissa.

Tutkimuksen kohderyhménd ovat suuret yritykset, joista jokaisen henkildstomaara ylitti
250 tyontekijdd ja joista jokaisen vuosiliikevaihto oli vdhintddn 50 miljoonaa euroa tai
taseen loppusumma véhintddn 43 miljoonaa euroa (Tilastokeskus). Suuret yritykset
valikoituivat tutkimuksen rajaukseksi, silld niilld on yleensd véhintddn yksi henkil6, jonka
vastuulle koko yritysvastuu on asetettu ja titen kyseinen henkilé omaa kokonaisvaltainen

kuvan yrityksen yritysvastuusta.

Ensimméinen tutkimuskysymys rajaa tutkimuksen wulkopuolelle mahdolliset
yritysvastuun toteuttamisesta aiheutuvat kielteiset vaikutukset yritykselle. Yrityksien
yritysvastuun ollessa tavoitteellista, on mielekistd keskittyd siitd seuraaviin myonteisiin
asioihin, vaikka se ei varsinaisesti sulje kielteisid vaikutuksia yritysvastuun ulkopuolelle.

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin menetelmin, teemahaastattelua kayttamalla.

1.4 Tutkimuksen keskeiset Kisitteet

Yritysvastuu

Vaikka yritysvastuusta on laajasti keskusteltu tiedeyhteisossd, ei sille ole vakiintunutta
madritelmaad (Weber, 2006, 247). Téassé tutkimuksessa yritysvastuu noudattaa Euroopan
komission maéritelmdd, jonka mukaan yritysvastuussa (CSR, corporate social
responsibility) integroidaan sosiaaliset, ympéristolliset, eettiset ja kuluttajan oikeuksiin
liittyvdt huolet yrityksen litketoimintaan ja ydinstrategiaan. Tdéma integrointi tapahtuu
laheisessd yhteistydssa yrityksen sidosryhmien kanssa (Euroopan komissio 2011). On
hyvé tiedostaa, ettd kyseiselle kisitteelle 10ytyy suomen kielestd useita eri synonyymejé,
kuten vastuullinen liiketoiminta ja yhteiskuntavastuu. Lisdksi yritysvastuu késitteend
pitdd sisdllddn wuseita eri kdésitteitd, kuten yrityksen sosiaalinen tehokkuus,
yrityskansalaisuus, kestdvyys ja kolminkertainen sekd yhtion sosiaalinen yrittdjyys
Naistd kisitteistd jokainen sitouttaa yrityksen tavoitteisiin muutakin, kuin pelkit

taloudelliset tavoitteet (Parmar, ym. 2010, 412).
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Yritysvastuutoimet

Tassd tutkimuksessa on usein mainittu “yritysvastuutoimet”, jota tutkija nikee
tarpeelliseksi avata. Vaikka yritysvastuutoimien voidaan katsoa liittyvén ldheisesti
yritysvastuun tavoitteisiin, on hyvad huomioida, ettd toimet eivit aina ole suoranaisesti
pelkdstddn yritysvastuun madrittelysséd mainittuihin attribuutteihin liittyvid toimia, vaan
ne voivat tdimén tutkimuksen yhteydessd olla myos yrityksen “normaaleja” toimia, jotka
ottavat huomioon yritysvastuun. Esimerkiksi yrityksen hankintaosasto voi ostaa
hyodykkeitd siten, ettd huomioi hankintaa tehdessddn raaka-aineen tuotannon
vastuullisuuden. Tutkijan ndkemyksen mukaan suurin osa yritysvastuutoimista ei olekaan
erityisid, ainoastaan yritysvastuuseen liittyvid toimia, vaan toimia, joissa yritysvastuu
huomioidaan. Toisaalta huomioitavaa on, ettd toimimatta jdttdminen voi olla

yritysvastuuta (Raghubir, ym. 2010, 71).

Sidosryhmd

Yritysvastuun ndhdédén liittyvan oleellisesti yrityksen sidosryhmiin (Zagenczyk 2004).
Sidosryhmit voidaan ndhdd yksittdisind henkildind tai instituutiona, joihin yrityksen
toimet tai toimettomuus vaikuttavat niin menneisyyden, nykyisyyden kuin
tulevaisuudenkin osalta (Bhattacharyya 2010, 83). Hopkinsin (2003) mukaan
sidosryhmit voivat olla joko sisdisid tai ulkoisia (Bhattacharyya 2010, 83). Yrityksen
sisdisiksi sidosryhmiksi Freeman (1984) ja Polonsky (1996) nikevét omistajat, johtajat ja
tyontekijit ja ulkoisiksi sidosryhmiksi Freeman (1984) ja Hopkins (2003) nimeévit
toimittajat, asiakkaat, yhteisot ja julkisen sektorin (Bhattacharyya 2010, 83—84). Erilaisia
sidosryhmitasoja on kuitenkin useita. Esimerkiksi Raghubir, ym. (2010, 68) nime&a
edellisten liséksi klassisen strategisen markkinoinnin sidosryhmat, joihin hin sisillyttaa
asiakkaat, toimituskanavat, kilpailijat ja yrityksen itsessdén. Bhattacharyya (2010, 84)
toteaa, ettd toisin kuin monet muut yrityksen toimet, yritysvastuu vaikuttaa yrityksen
kaikkiin sidosryhmiin. Raghubir, ym (2010, 70) painottaakin, ettd yritysvastuussa tdytyy

ottaa huomioon kaikkien sidosryhmien pddmaarét, arvot ja mieltymykset.
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2 YRITYSVASTUU JA SEN MITTAAMINEN

2.1 Yritysvastuun tavoitteet

Raghubir, ym. (2010, 67) mukaan yritysvastuutoimien pddmaéaérand ja pyrkimyksend on
tarkoitus saavuttaa tietty tavoite tai tavoitteita. Yritysvastuun tavoitteita paittdessdin
yrityksen on huomioitava jokaisen sidosryhmidnsd nakokulmat, arvot ja mieltymykset,
joille yrityksen toiminnalla on merkitystd (Raghubir, ym. 2010, 70). Esimerkiksi
yrityksen tulee ottaa huomioon siithen suoraan tai epdsuorasti vaikuttavat alihankkijat,
tyontekijinsé, tavarantoimittajat, toimituskanavat, asiakas, julkiset tahot ja valtio sekid
sidosryhmien viliset suhteet. Yrityksen kannalta epdmiellyttivissa tilanteessa yrityksen
sidosryhmien tavoitteet voivat olla keskenédén ristiriitaisia (Raghubir, ym. 2010, 67).
Lukuisien sidosryhmien ja heiddn tavoitteiden vuoksi yrityksen on kyettiva tunnistamaan
ja huomioimaan tarkasti sidosryhménsd sekd erityisesti ne, jotka ovat sille tietyn
yritysvastuun péddtoksen edessd merkityksellisid (Raghubir, ym. 2010, 70). Usein
yritykset huomioivat liiallisissa médrin asiakasta, ja tdmd voi tapahtua muiden

sidosryhmien kustannuksella (Smith, ym. 2010).

Kuitenkaan pelkkd sidosryhmien ja heiddn tarpeidensa tunnistaminen ei riité.
Yritysvastuuseen liittyy oleellisesti toiminta, mutta myds toimimatta jittdminen:
yrityksen toimet voivat olla sidosryhmien mielesti sopimattomia, mutta myds toimimatta
jattdminen voi ndyttdytya yrityksen sidosryhmille haitallisena. Molemmissa tapauksissa
yritykselle voi koitua haittaa sekd lyhyelld ettd pitkalld aikavalilld (Raghubir, ym. 2010,
70). Weber (2008, 248) painottaa, ettd yritysvastuun voivan siséltdd pitkdn ja lyhyen
aikavélin toimia, jotka keskittyvat ymparistollisiin tai sosiaalisiin ndkdkulmiin. Aikavilin
huomioiminen yritysvastuutoimien tuotoksia mitattaessa on oleellista, silld yleisesti
thminen yliarvioi lyhyelld aikavélilli saatavaa hyotyd, pitden titd todellisuutta
suurempana ja aliarvioi pidemméin aikavilin vaikutusta (Frederick, Loewenstein ja
O’Donoghue 2002, 373) — sama pétee yrityksiin, silld yrityksissdkin ihmiset tekevét
paidtokset. Raghubir, ym. (2010, 71) esittdvdt tutkimuksessaan neljd kédytdnnon
esimerkkid, joissa he tuovat esille, kuinka yritykset eivit ole tunnistaneet sidosryhmidén

toimiessaan ja toimimatta jéttdessdin lyhyelld ja pitkdlld aikavalilla.
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2.2 Mittariston merkitys yritysvastuussa

Usein yritysvastuun omaksuminen on yrityksissd vaistonvaraista, miké kylld edesauttaa
yritysvastuun omaksumista yrityksissd, mutta jattdd usein kysymyksid auki: kuinka
paljon yritysvastuuseen tulisi investoida ja kuinka yritys voi arvioida sen onnistumista
yritysvastuun saralla sekéd kuinka vield parantaa tuloksia (Knox & Maklan 2004, 512).
Mittariston merkitys onkin oleellinen yritysvastuuta tavoitteellistettaessa ja sitd
toteutettaessa. Sen avulla yritys selvittdd maksaako yritysvastuu itsensd takaisin.
Voidakseen vastata tdhédn, yrityksien tulisi kyetd mittamaan sen yritysvastuutoimien
aiheuttamia tuloksia ja kustannuksia (Bhattacharya ja Sen 2004, 9). On tarkedd ymmartéa,
miksi ja miten yrityksen asiakkaat reagoivat kyseenomaisen yrityksen
yritysvastuutoimiin, silld tidmdn ymmaérryksen avulla yritykset voivat kehittdd
yritysvastuustrategiaansa siten, ettd se on hyodyllistd yrityksen liiketoiminnan kannalta

(Bhattacharya & Sen 2004, 10).

”Kysymys siitd, maksaako yritysvastuu itsenséd takaisin, riippuu siitd mitd mitataan,
kuinka yrityksen yritysvastuun tavoitteet on mééritelty, mita tavoitteita sidosryhmillé on,
kuinka vaikuttavia yritysvastuutoimet ovat olleet tavoitteiden saavuttamiseksi ja kuinka
tehokkaasti resursseja on kiytetty tavoitteiden saavuttamiseksi — tdtd kaikkea voidaan
nimittdd mittaristoksi” (Raghubir, ym. 2010, 69). Toisin sanoen yritysvastuun mittariston
avulla yritys pystyy huomioimaan sen sidosryhmien tavoitteet sekd seuraamaan kuinka
vaikuttavasti ja tehokkaasti yritysvastuun tavoitteet on saavutettu. Mittariston tehtiava on
kddntdd yrityksen asettamat yritysvastuun tavoitteet mitattaviksi panoksiksi ja
tuotoksiksi, joiden pohjalta on mahdollista arvioida tdsmaillisesti ja tarkasti saavutettuja
tuloksia sekd arvioida resurssien kayttoéd (tehokkuutta), joita on vaadittu tulosten
saavuttamiseen (Raghubir, ym. 2010, 69). Mittariston avulla yrityksen on mahdollista
oikeuttaa yritysvastuunsa, olettaen siithen liittyvien toimien tuottavan niistd syntyneet
kustannuksensa takaisin ja enemmén. Liséksi yritysvastuun mittariston avulla voidaan
tunnistaa, laajentaa ja parantaa tehokkuutta sekéd vaikuttavuutta yrityksen sidosryhmien

tavoitteiden ja markkinointitoimien vélilld (Raghubir, ym. 2010, 69).

Mittariston péétehtidvind on kalibroida, arvioida ja oikeuttaa yritysvastuuseen liittyvid

paétoksid, joita yritys on tehnyt sekd arvioida ennalta yritysvastuutoimia, joita yritys



14

suunnittelee tekevénsi. Tétéd kautta on mahdollista arvioida yritysvastuun kannattavuutta.
Mittaristo onkin seki eteen- ettd taaksepdin luotaava (Raghubir, ym. 2010, 69). Mittaristo
tarjoaa yritykselle oikein toteutettuna mahdollisuuden arvioida omaa onnistumistaan sekéa
tulevaisuuden  onnistumistaan, jonka  kautta on  mahdollista  oikeuttaa
yritysvastuutoimintaa tai vaihtoehtoisesti muuntaa ja/tai vihentda toimintaansa, mikali se
on kannattamatonta tai tavoitteisiin sopimatonta. Kalibroinnilla, arvioinnilla ja
oikeutuksella on jokaisella oma tehtdvdnsd mittariston luonnissa ja ne edesauttavat
mittariston validiutta. Seuraavaksi tarkastellaan kutakin késitettd (kalibrointi, arviointi ja

oikeutus) tarkemmin.

Mittariston kalibroinnin tehtdvdnd on muuntaa mahdollisia yritysvastuutoimia
ymmarrettivimpadn muotoon, joka tapahtuu arvioimalla kunkin toimen lopputulokset ja
seuraukset. Néilld lopputuloksilla ja seurauksilla viitataan tietystd toimesta syntyviin
hyo6tyihin ja haittoihin, joita ennakoidaan koituvan tietylld aikavélilld. Toimista syntyvié
tuloksia seuraamalla yrityksen on mahdollista arvioida ja verrata yritysvastuutoimia
niiden lopputuloksien ja seurauksien kautta keskenddn. Kalibroinnissa otetaan myds
huomioon vaihtoehtoisten toimien lopputuloksien ja seurauksien haluttavuus yrityksen
yritysvastuun tavoitteisiin ndhden (Raghubir, ym. 2010, 69). Kiytdnnossé tdimai tarkoittaa
sitd, ettd yritykselld on useita mahdollisia yritysvastuuseen liittyvid toimia, joiden
lopputulokset ja seuraukset poikkeavat toisistaan - osa toimista voi vaikuttaa esimerkiksi
tyShyvinvointiin, osa energian ja veden sddstdon tai osa materiaalihdvikkiin. Voidakseen
arvioida ja vertailla yritysvastuutoimien lopputuloksia keskenéén, yrityksen tulisi kyetd
ennakoimaan toimien lopputuloksia sekd niiden seuraamuksia ja taten arvioida niiden
vaikutusta yritykseen, sen toimintaan sekd sen sidosryhmiin. Témén kautta yritys voi

arvioida vaihtoehtoisten toimien kannattavuutta.

Mittariston kalibrointia seuraa mittariston arviointi. Arvioinnin tehtdvénid on arvioida
erilaisien keskenddn vaihtoehtoisien yritysvastuutoimien tehokkuutta siten, ettd
huomioidaan kunkin toimen vaatimat resurssit. Vaatimiensa resurssien lisdksi
vaihtoehtoisia toimia painotetaan yrityksen tulevaisuuden tavoitteilla: aikaisempien ja
kaytossd olevien toimien tehokkuudella sekd vertailemalla toimia (ja yritystd) muihin
organisaatioihin ja lisdksi huomioimalla yrityksen tdmén hetkinen tilanne. Arvioinnin
tehtdvdnd on myos vertailla yritysvastuutoimien tehokkuutta keskenddn ja niiden

tarkeyttd yrityksen tavoitteisiin ndhden. Arviointi antaa mahdollisuuden jirjestéa
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vaihtoehtoiset toimet ennalta sovittujen yritysvastuun tavoitteiden mukaisesti (Raghubir,
ym. 2010, 69). Oikein toteutettuna yritykselldi on tiedossa sille kannattavimmat

yritysvastuutoimet.

Arviointia seuraa oikeutus, jonka tarkoituksena on perustella yrityksen tekemid
yritysvastuuntoimia ja péétoksid yrityksen sisélld. Yrityksen joutuessa miirittelemain
sekd tuomaan ldpindkyvéksi sen yritysvastuun tavoitteet ja midritelmét, antaa tidma
mahdollisuuden yrityksen koko henkilostolle keskustella ja/tai puuttua yrityksen
valitsemiin yritysvastuutoimiin ja/tai mittareihin yritysvastuuseen liittyen. Mikéli
yritysvastuutoimet ovat ndiden tavoitteiden ja/tai médritelmien vastaisia, on se
helpompaa osoittaa ja julkituoda. Oikeutus on erityisen tdrkedd, kun yritysvastuutoimi on
uusi, yrityksessd ei ole ollut vastaavista yritysvastuutoimista ennakkokokemuksia tai
yrityksessd on toimia kohtaan kielteisesti suhtautuvia tyontekijoitd (Raghubir, ym. 2010,
69).

Mittaristoa voidaan kéyttdd yritysvastuusta informoimiseen, sen arvioimiseen ja sen
oikeutukseen. Mittaristo  helpottaa  yritysvastuutoimien tarkkailua ja niistd
kommunikointia sekd vdhentdd monimutkaisuutta péddtoksenteossa. Erilaisia
toimenpidevaihtoehtoja voidaan siis arvioida samalla viivalla, kun saatavat hyodyt ja
kustannukset ovat kunkin toimenpidevaihtoehdon kohdalla arvioitavissa, mikd samalla
vihentdd riskid. Mittaristo tuokin yritysvastuulle legitimiteettid, jonka avulla yritys
pystyy seuraamaan ja osoittamaan sen tuomia etuja yritykselle kustannuksiin nédhden
(Raghubir, ym. 2010, 69-70). Mittariston avulla yritysvastuusta tulee tietynlainen
litkketoiminnan tukitoiminto, jolla on omat mittarinsa, tavoitteensa ja budjettinsa.
Yritysvastuusta voidaan tdlloin keskustella konkreettisesti ja se on osoitettavissa
selkedsti. Mittariston avulla yritysvastuu muuttuu liiketoiminnan normatiivisesta osasta
tai ’pakollisesta pahasta” tyokaluksi, jolla yritykset voivat arvioida yritysvastuutoimien

tuomat positiiviset edut itselleen seké sen sidosryhmille.
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2.3 Yritysvastuun mittaaminen

Yritysvastuun mittaaminen edellyttdd sitd, ettd yritys arvioi yritysvastuuseen
tarvitsemiensa resurssien arvon, jonka se suhteuttaa yritysvastuutoimista saataviin
hy6tyihin huomioiden lyhyen sekd pitkdn aikavélin tuloksia sekd mahdollisia
valumisvaikutuksia, joilla tarkoitetaan resursseilla saatujen tuloksien
seurannaisvaikutuksia. Kuten aikaisemmin on todettu, yrityksen tulee arvioida kuinka se
ohjaa resurssejaan eri toimiin ja mitd se odottaa saavansa niilld vastineeksi. Yrityksen on
hyvé arvioida, kuinka vaikuttavasti tavoitteet on taytetty ja kuinka kustannustehokkaasti
tavoitteet ovat realisoituneet eli kuinka paljon niihin on vaadittu resursseja (Raghubir,
ym. 2010, 72). Raghubir, ym. (2010, 72) viittaavat vaikuttavuudella sithen, kuinka hyvin
tavoite on saavutettu ja kustannustehokkuudella nimenomaan resurssien kadyttoon
viittaavaan panos-tuotossuhteeseen. Seuraavaksi paneudutaan tarkemmin yritysvastuussa
tarvittaviin resursseihin ja resursseilla saataviin tuloksiin seki sithen, kuinka niitd voidaan

mitata.

2.3.1 Resurssien kaytto

Yhtend haastavana osana yritysvastuun mittaamisessa on selvittdd yritysvastuuseen
kaytettdvien resurssien arvo mitattavasti. [Iman tarkkaa ja konkreettista yritysvastuuseen
kayttdimadnsd arvoa yritys ei voi arvioida sen yritysvastuuseen kédyttdmiensd panoksien
ja tuotoksien suhdetta (Bhattacharya & Sen 2004, 13—14). Raghubir, ym. (2010, 72)
toteavatkin, ettd “yrityksen kyky muuntaa kayttdménsa panokset mitattavaksi tuloksiksi
on tarkedd, jotta yritys voi tiedottaa, arvioida ja oikeuttaa pddtoksiddn.” Arvioitaessa
kiytettyjen panoksien madrdd on huomioitava, ettd toimenpidettd varten vaadittavat
resurssit eivit ole vélttimattd pelkkdd rahaa, vaan ne voivat sisdltdd my0ds esimerkiksi
hyodykkeitd, aikaa, henkilokuntaa ja aineetonta pdfomaa, kuten esimerkiksi
immateriaalioikeuksia tai osaamista (Bhattacharya & Sen 2004, 13-14). Edelld
mainittujen lisdksi on olemassa muita panoksia, jotka edesauttavat tai joita vaaditaan
yritysvastuuseen ja ne voivat tulla my0s yrityksen ulkopuolelta. Esimerkiksi valtion
madrddmat kannusteet ja rangaistukset, infrastruktuuri, yhteison sitoutuminen sekd

asiakkaiden asenteet ja kayttdytyminen voivat vaikuttaa yrityksen haluun ja/tai
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kyvykkyyteen toimia yritysvastuullisesti (Raghubir, ym. 2010, 72). Toisaalta yhteiskunta
voi toimillaan my0s estdd tai hankaloittaa yritysvastuullista toimintaa esimerkiksi
tarvittavilla luvilla tai olemattomalla infrastruktuurilla. Néiden resurssien konkreettinen
arvo ei ole yrityksen kannalta merkitsevdd, silld ne eivédt vaikuta kustannuksiin.
Pohjimmaisena ajatuksena resurssien arvon méadrittimisessd on se, ettd se mahdollistaa
arvion siitd, kuinka tehokkaasti resursseja on kéytetty. Tdhdn paédstakseen yrityksen tulee
kyetd arvioimaan kéyttdmiensd resurssien lisdksi se, kuinka hyvin se on saavuttanut
asettamansa tavoitteet (vaikuttavuus) ja kuinka kustannustehokkaasti ndmé tavoitteet
saavutettiin. Yrityksen tuleekin maiérittdd haluamansa tavoitteet ja liittdd ndiden
tavoitteiden tdyttymiseen vaadittavat resurssit, jotta se voi arvioida kustannustehokkuutta

ja tavoitteiden saavuttamistaan (Raghubir, ym. 2010, 72).

2.3.2 Resursseilla saadut tulokset

Tuloksilla viitataan tdman tutkimuksen yhteydesséd yritysvastuusta syntyviin etuihin ja
hyotyihin. Téssd kappaleessa perehdytddn tarkemmin nimenomaan yritysvastuun
yritykselle itselleen tuomiin hyotyihin — yritysvastuun on oletettava tuovan hyotyd myos
yrityksen sidosryhmille, mutta nithin ei tdssd tutkimuksessa syvennytd tutkimuksen
suppeuden vuoksi. Yritysvastuun hyotyjd ovat kidyneet lipi useat tutkijat, joko yksittdistd
asiaa tutkimalla tai tekemilld laajempaa katsausta tutkimusaiheeseen liittyen. Téssd
kappaleessa kdydddn ldpi neljin eri tutkimuksen (Bhattacharyya 2010; Euroopan
komissio 2008, Carroll & Shabana 2010 ja Weber 2008) esiin nostamia, ryhmiteltyja
yritysvastuun hyotyjd. Néiden tutkimuksien pohjalta tutkija esittdd lopuksi oman
vedoksensa. On merkittdvdd huomata, kuinka yritysvastuu voi edistdd yrityksen

litkketoimintaa monella eri tapaa.

Bhattacharyya (2010, 86—88) listaa nelja mahdollista strategista etua, jotka yrityksen on
mahdollista saavuttaa yritysvastuun kautta. Ensimméinen ndistd on yleisen strategian
omaksuminen, joka mahdollistaa kustannustehokkuuden ja/tai differentiaation
strategiana. Yritysvastuu voi vidhentdd tuotteen valmistus-, toiminta-, myynti- ja
logistiikkakustannuksia ja tdtd kautta johtaa kustannustehokkuuteen (ks. esim. Porter ja

Kramer 2006; Crawford ja Scaletta 2005; Kdrnd, Hansen ja Juslin 2003; Miles ja Covin
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2000). Yritysvastuutoimet heijastavat yrityksen olevan vastuullinen, eettisesti
motivoitunut ja ympéristoystévillinen (Miles & Covin 2006; Porter & Kramer 2006;
Crawford & Scaletta 2005; Kérnd, ym. 2003) — samalla ndmi toimet auttavat yritysta
erilaistamaan sen tuotteita ja palveluja vastuulliseksi, johtaen mahdolliseen
differentiaatioon. Toisena etuna on Bhattacharyyan (2010, 87) mukaan strategisten
resurssien (aineellisten ja aineettomien) syntyminen, jotka ovat luonteeltaan strategisia
ja/tai eivdt ole helposti saatavissa/kopioitavissa ilman yritysvastuuta. Tdmd voi
mahdollisesti tuottaa ja/tai auttaa ylldpitdimééan kilpailuetua. Esimerkkind aineettomista
resursseista yritysvastuu voi tuottaa esimerkiksi tietotaitoa ja mainetta (Branco ja
Rodrigues 2006) sekid teknologista tietotaitoa vastuullisia tuotteita ja palveluita varten
(McWilliams, Siegel ja Wright 2006). Aineellisista resursseista esimerkkind puolestaan
yritysvastuutoimet voivat luoda ja tuottaa kiyttGvalmiita resursseja, puolivalmiita
resursseja ja ammattitaitoista tyovoimaa (Bonfiglioli, Moir ja Ambrosini 2006; Brooks

2005).

Kolmantena etuna Bhattacharyya (2010, 87—88) nostaa esille uudet tuotteet ja markkinat.
Uusilla markkinoilla voidaan tarkoittaa muun muassa uusia sosioekonomisia ryhmid
(esimerkiksi neljd miljardia ihmistéd eldd alle 2$ péivdssd, ks. Prahalad 2006; 2012, 6),
joissa sosiaaliset ongelmat voidaan muuntaa liiketoiminnaksi (Alvord, Brown ja Letts
2004) seka niitd varten voidaan kehittda uusia tuotteita. Lisdksi muita uusia tuotteita ovat
esimerkiksi vihredt ja puhtaat teknologiat (Boiral 2006, 317). Neljintend strategisena
etuna Bhattacharyya (2010, 88-89) nostaa esille riskienhallinnan ja mainetekijit.
Yritysvastuu voi parantaa yrityksen litkearvoa ja mainetta, mikd voi myos helpottaa
tyoskentelyd valtion kanssa (Frynas 2005, 585, 593). Huono maine ja laajentunut
yritysvastaisuus voivat aiheuttaa sen, ettd asiakkaat boikotoivat yrityksen tuotteita mika
vihentdd yrityksen myyntid johtaen pienempédn markkinaosuuteen (Du, Bhattacharya ja
Sen 2007; McWilliams, Siegel ja Wright 2006). Ymparistollinen tai sosiaalinen kriisi voi
puolestaan johtaa yrityksen osakkeen arvon alentumiseen (McGuire, Schneeweis ja Hill
1986; Ullman 1985). Téstd johtuen yritysvastuun laiminlyonnit voivat aiheuttaa
taloudellisia tappioita — yritysvastuu riskienhallintana onkin mahdollista (Crawford &

Scaletta 2005) ja jopa keino vihentdd taloudellisia tappioita (Bhattacharyya 2010, 89).

Euroopan komissio puolestaan esittdd kilpailukykyraportissaan (2008, 107-116) kuusi
yritysvastuun mahdollista tulosta, joiden kautta yrityksen kilpailukyky paranee. Niitd
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ovat yrityksen kulurakenteen tehostuminen, positiiviset vaikutukset henkilostoon,
asiakasndkokulma, innovaatiot, riskien- ja maineenhallinta sekd yhtion osakekurssin
paraneminen osoituksena taloudellisesta tehokkuudesta. Yritysvastuun positiivisilla
vaikutuksilla henkilostoon tarkoitetaan yritysvastuun vaikutusta henkildston hankintaan,
motivoimiseen sekd henkildston pysyvyyteen. Asiakasndkokulmalla viitataan
asiakkaiden haluun maksaa hintapreemio vastuullisesta palvelusta ja/tai tuotteessa.
Innovaatioilla viitataan puolestaan uusiin tuotteisiin, markkinoihin, toimintatapoihin seka

asiakkaisiin (Euroopan komissio 2008).

Kurucz, Colbert ja Wheeler (2008) puolestaan perustelevat yritysvastuuta neljalla
mahdollisella hyodylld, joita ovat kulujen ja riskien pienentdminen, kilpailuedun
kehittyminen, maineen ja legitimiteetin kehittyminen sekd win—win-tilanteiden luominen
(Carroll & Shabana 2010, 97-100). Kulujen ja riskien pienennys voi syntyd esimerkiksi
olemalla proaktiivinen ympéristdasioissa, mikd johtaa parhaimmillaan yrityksen
tehokkuuden parantumiseen ja toimintakustannuksien pienenemiseen (Berman, Wicks,
Kotha ja Jones 1999, 489). Carroll & Shabana (2010, 98) huomauttavatkin, ettd
yritysvastuuta voidaan kéyttdd kustannusjohtajuuden saavuttamiseen. Kilpailuedun
kehittymiselld Kurucz, ym. (2008) viittaavat sithen, kuinka yritys voi yritysvastuutoimilla
erottautua sen kilpailijoista (Carroll & Shabana 2010, 97-98). Esimerkiksi Bruchin ja
Walterin (2005, 50) mukaan jotkut yritykset pyrkivét vastaamaan yritysvastuulla heidén
avainsidosryhmiensé tarpeisiin, jonka kautta yritykset toivovat saavuttavansa kilpailuetua
esimerkiksi houkuttelemaan kyvykkddmpdd tyGvoimaa tai saavuttamaan paremman
suhteen julkishallintoon ja kansalaisjérjestdihin. Maineen ja legitimiteetin kehittymiselld
viitataan esimerkiksi siihen, kuinka yritysvastuutoimet voivat auttaa yritystd lisdédméain
kiinnostusta itsedén kohtaan asiakkaiden, sijoittajien sekd tyontekijoiden silmissad (Smith
2003). Lisdksi esimerkiksi Smith (2005, 60) toteaa, ettd yrityksen tiukat
toimittajastandardit ja itsendinen valvonta auttavat yritystd kasvattamaan mainettaan ja
legitimiteettiddn. Win—win-tilanteiden hakeminen puolestaan liittyy sithen, kuinka
samanaikaisesti huomioimalla eri sidosryhmien tarpeita, yritys voi keskittyd omaan
toimintaansa — “win—win-ndkokulmasta katsottuna yritysvastuu on keino tavoitella
samanaikaisesti yrityksen omia intressejd, tyydyttimilld samanaikaisesti sidosryhmien

vaatimuksia” (Carroll & Shabana 2010, 100).
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Weber (2008, 248-249) tuo omassa tutkimuksessaan esille viisi yritysvastuun
likketaloudellista hyGtyd tuottavaa ryhmdd, joita ovat positiiviset vaikutukset
yrityskuvaan ja maineeseen, positiiviset vaikutukset tyontekijéiden motivaatioon ja
pysymiseen yrityksessd sekéd rekrytoinnissa, kustannuksien leikkaaminen, litkevaihdon
kasvu kasvaneen myynnin ja markkinaosuuden takia, sekd yritysvastuuseen liittyvien
riskienhallinta tai niiden pienentiminen. Positiiviset vaikutukset yrityskuvaan ja
maineeseen liittyvdt sidosryhmien henkilokohtaisiin kokemuksiin yrityksestd ja sen
luonteesta. Vaikka yrityskuva voi muuttua nopeasti, maine kehittyy ajan myo6ta ja siithen
vaikuttavat johdonmukainen kommunikointi ja tehokkuus vuosien ajalta (Gray ja Balmer
1998). Positiivisia vaikutuksia rekrytointiin, tyontekijéiden pysymiseen ja motivaatioon
yritysvastuu tuo, kun tyontekijit tyOskentelevdt paremmassa tyOympéristossd tai
vaihtoehtoisesti saavat motivaatiota tydskenneltydén yritysvastuutoimissa, esimerkiksi
hyviantekevéisyyden parissa. Weber (2008, 249) huomauttaa, ettd timéi jo itsessdén voi
aiheuttaa yrityksen maineen kasvua. Kustannuksien leikkaamiseen yritysvastuu auttaa
yritysvastuuta jalkauttaessa, kun yrityksen kéyttoon voidaan tuoda korvaavia
materiaaleja.  Lisdksi  yritysvastuu parantaa vuorovaikutussuhteita oleellisiin
sidosryhmiin, joka voi sddstdd aikaa (Epstein ja Roy 2001, 597-599). Yritysvastuuta
litkkevaihdon kasvattajana parantuneen myynnin ja markkinaosuuden kautta on perusteltu
parantuneella mainekuvalla tai suoraan yritysvastuuta korostavan markkinoiden kautta.
Viimeisend, riskienhallinnan tai sen pienentdjini yritysvastuuta on perusteltu sitd kautta,
ettd sen avulla yritys voi vilttdd vastuullisuuteen liittyvien riskien seurauksen,

esimerkiksi boikotit (Weber 2008, 248-249).

Vaikka jokainen edelld mainituista neljdstd tutkimuksesta (Bhattacharyya 2010;
Euroopan komissio 2008, Carroll & Shabana 2010 ja Weber 2008) luokittelee
yritysvastuusta saatavia hyotyja eri tavalla, ovat varsinaiset hyddyt osittain paéllekkaisid
— esimerkiksi vaikka maine ja legitimiteetti ovatkin eri késitteitd, kulkevat ne mitd
luultavimmin rinnakkain ja toisaalta riskienhallinta edesauttaa molempien sdilyttdmista.
Tutkija pyrkii ryhmitteleméédn edelld lapikaytyjen tutkimuksien esiin nostamia hyotyja
yhdeksi kokonaisuudeksi taulukoimalla tutkimuksissa esitettyjd hyotyjé ja jarjestimain
hyddyt yhden otsakkeen alle. Seuraavassa taulukossa (ks. taulukko 2) on esitellyistd
tutkimuksista yhteenveto, jossa kerrotaan strateginen hyotyryhmid, sen kéaytdnnon
esimerkkejd sekd ldhteet (todettakoon, ettd kukin taulukossa mainituista 14hteistd pitdd

sisdlladn useita eri ldhteitd). Taulukosta 2 voidaan ndhdd yritysvastuun mahdollisesti
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tuottavan yritykselle seuraavia hyotyjd: riskienhallinta, maineen sekd legitimiteetin
kasvaminen (siséltden sidosryhmindkokulman), uusi liiketoiminta ja innovaatiot seki
differentiaatio, uudet resurssit (sisdltien henkilostohallinnon) sekd kustannuksien
karsiminen ja kustannusjohtajuus. On kuitenkin hyva huomioida, ettd osa yritysvastuun
hyodyisté sopii useampaan edelld mainittuun luokkaan hy6tyjen monimuotoisen luonteen
takia. Esimerkiksi alihankintaketjun vastuullisuuden varmistamisen voidaan katsoa
vaikuttavan, riskienhallintaan, sidosryhméanékokulmaan, maineeseen ja epasuorasti jopa
kustannuksien pienentdmiseen riskienhallinnan kautta. Nami ryhmét puolestaan voivat

tuottaa yritykselle kilpailukykyé kuvion 1 mukaisesti.

Taulukko 2 Yritysvastuun strategiset hyodyt (soveltaen: Bhattacharyya 2010; Carroll &

Shabana 2010; Euroopan komissio 2008; Weber 2008)

kasvaminen (sisdltden

sidosryhminédkdkulman)

brindiarvon nousu,
asiakasndkokulma, lupa

toimia

Strateginen hyotyryhmi: | Kiytinnon esimerkkejid: | Lahteet:
Riskienhallinta, maineen Toimittajastandardit, Bhattacharyya 2010;
sekd legitimiteetin itsendinen valvonta, Carroll & Shabana 2010;

Euroopan komissio 2008;

Weber 2008

Uusi liiketoiminta ja
innovaatiot sekid

differentiaatio

Uudet tuotteet, markkinat

ja/tai toimitavat

Bhattacharyya 2010;
Carroll & Shabana 2010;
Euroopan komissio 2008;

Weber 2008

Uudet resurssit

Tietotaidon kehittyminen,
tydvoiman pysyvyys,
kehittyminen & saatavuus,

korvaavat substituutit, HR

Bhattacharyya 2010;
Carroll & Shabana 2010;
Euroopan komissio 2008;

Weber 2008

Kustannuksien karsiminen

ja kustannusjohtajuus

Resurssitehokkuus,
pienempi havikki,
vahentdd valmistus- ja

myyntikustannuksia

Bhattacharyya 2010;
Carroll & Shabana 2010;
Euroopan komissio 2008;

Weber 2008
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2.3.3 Tuloksien mittaaminen

Raghubir, ym. (2010, 72) osoittavat tutkimuksessaan, ettd tuloksia on mahdollista mitata
joko kvantitatiivisesti tai kvalitatiivisesti seké niitd voidaan arvioida subjektiivisesti tai
objektiivisesti. Tulokset voivat olla tavoiteltuja tai tahattomia ja niitd voidaan mitata
lyhyellé tai pitkélld aikavaililld. Tuloksia voi olla mielekdstd mitata tietyltd yritysvastuun
osa-alueelta tai kéyttdd yleisid liiketoiminnan mittareita. Lisdksi mainittakoon, ettd
tuloksia on mahdollista mitata sidosryhmalle arvoa tuottavina funktioina (Raghubir, ym.

2010, 72), johon ei kuitenkaan tissa tutkimuksessa paneuduta.

Subjektiivisilla tuloksilla tarkoitetaan yrityksien itsestdén toteuttamaa raportointia
(esimerkiksi yritysvastuuraportit), mutta myds ulkopuolisten tarkkailijoiden raportteja
(esimerkiksi Fortune 500 lista eniten arvostetuista yhtioistd), jotka perustuvat kolmansien
osapuolien objektiivisiin tarkistuksiin tai jisenyyksiin tietyissd indekseissd (Raghubir,
ym. 2010, 72). Tavoitellut seuraukset viittaavat niihin tuotoksiin, joihin yritys on
yritysvastuulla pyrkinyt (esimerkiksi lapsitydvoiman kidyton vihentdminen). Tahattomat
seuraukset puolestaan voivat olla negatiivisia tai positiivia. Ne voivat pitdd sisdlldén
haluttuja tuotoksia, joita yritys ei ndhnyt toimiensa aiheuttavan (esimerkiksi koulua
kdyvien lasten prosentuaalinen kasvaminen), mutta tahattomat seuraukset voivat pitdd
sisdllddn myos epamieluisia seurauksia (esimerkiksi tyontekijoiden pienentyneet tulot).
Tahattomat seuraukset voivatkin vaikuttaa useihin sidosryhmiin (Raghubir, ym. 2010,
72), joten yrityksen tulisi arvioida ennalta toimiensa suorien vaikutuksien lisdksi my0s

sivullisia ja epdsuoria vaikutuksia.

On tirkedd huomioida, ettd mittaristo mahdollistaa vertailun lyhyelld ja pitkélld
aikavililld. Sen liséksi mittariston tulisi huomioida my6s mahdolliset valumisvaikutukset
(Raghubir, ym. 2010, 72). Valumisvaikutuksesta esimerkkind voi olla yrityksen
tyOyhteisolle tarjoama ruoka: yrityksen tarjoaman terveellisen (mutta yleensd myos
kalliimman) ruuan voidaan olettaa vaikuttavan henkildston viihtyvyyteen jo lyhyelld
aikavililld, mutta valumisvaikutuksen kautta se voi pitkélld aikavililld tuoda
terveydellisid etuja sen henkilokunnalle sekd lisdtd heiddn omaa kiinnostusta
ruokavalioonsa ja lisdtd tdtd kautta henkildston tuottavuutta. Toisaalta esimerkiksi
tupakoimiskielto yrityksessi voi aluksi aiheuttaa negatiivisuutta yrityksen henkilostossi,

mutta pitkilld aikavililld vihentdd poissaoloja ja auttaa tyontekijoiden jaksamisessa.
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Tulokset voivat my0s olla tietyltd yritysvastuun osa-alueelta (esimerkiksi ymparisto,
tyovoima, terveys tai koulutus) tai ne voivat perustua yleisiin liiketoiminnallisiin
mittoihin (esimerkiksi liiketaloudellisiin, kirjanpitoon tai markkinointiin). Mikéli yritys
haluaa esimerkiksi parantaa ymparistoystavallisyyttd, se voi sisdllyttdd mittaristoonsa
mittareita sen tuottamista paistoistd ja muista ympéristohaitoista. Jos yritys kuitenkin
nikee ymparistoystivillisyyden keinoksi parantaa mainettaan, voisi tavoiteltava tulos (eli
mitattava asia) olla kasvanut briandipddoma tai osakkeen arvo. Tdmédn vuoksi useat
tutkijat ovat kiinnostuneet tutkimaan yritysvastuun investointien moniulotteisia
tuotoksia, kuten markkinaosuuksia, asiakasuskollisuutta ja asiakkuuksien elinkaarien
arvoa yritykselle (Raghubir, ym. 2010, 72). Esimerkiksi Brammer ja Pavelin (2006)
tutkivat parantaako yritysvastuu yrityksen mainetta, Arora ja Henderson (2007)
yritysvastuun vaikutusta asiakkaan valintoihin sekd Bhattacharya ja Sen (2004)
yritysvastuun vaikutuksia asiakkaiden ostoihin, asiakasuskollisuuteen, puskaradioon ja

hintapreemioon.

Weber (2008, 250) ldhestyy asiaa oman mallinsa kautta, jossa yritysvastuun hyddyt
itsessddn tuottavat kilpailukykyd, joka puolestaan johtaa liiketaloudelliseen
menestymiseen. Hanen mukaansa yritysvastuun liiketaloudellisia hyotyja tulisi arvioida
nelikentdssd: hydodyn luonnetta kuvataan joko rahalliseksi tai ei-rahalliseksi ja hydtya
mitataan joko kvalitatiivisesti tai kvantitatiivisesti (katso kuvio 1). Kvalitatiivisesti
arvioitavat hyddyt ovat hdnen mukaansa ei-rahallisia ja kvantitatiivisesti arvioitavat

hyodyt sekd rahallisia, ettd ei-rahallisia.

Weber (2008, 250) viittaa tutkimuksessaan rahallisilla hyodyilld nithin hy6tyihin, jotka
aiheuttavat suoraa kassavirtaa, mutta myds niithin hyd6tyihin, jotka eivdt suoraan johda
kassavirran kasvuun, mutta joita voidaan mitata rahallisesti. Gerpottin ja Thomasin
(2004) sekd Nadererin (2005) mukaan esimerkiksi yritysvastuutoimet voivat kasvattaa
brindiarvoa, joka on mahdollista realisoida brdndin myynnilld (Weber 2008, 250).
Toisaalta Weber (2008) huomauttaa, ettd kasvaneen briandiarvon voidaan nihda itsessddn
vaikuttavan asiakkaan mieltymyksiin, asenteisiin ja asiakasuskollisuuteen sekd

mahdollisesti titd kautta kassavirrankasvuun.
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Ei-rahalliset hyddyt viittaavat puolestaan hyotyihin, joita ei voida suoraan mitata
rahallisesti, mutta jotka kuitenkin vaikuttavat yrityksen kilpailukykyyn ja sitd kautta
taloudelliseen menestykseen. Ei-rahallisia hyotyja yritys voi mitata kvantitatiivisilla
mittareilla (esimerkiksi asiakkuuksien sdilyttdmiselld) tai kvalitatiivisilla mittareilla
(esimerkiksi helpottunut rahoituksen saanti). Rahalliset hyodyt pitidvit sisdlldén tulojen
kasvun, kulujen pienentymisen, riskien pienenemisen sekd brandiarvon kasvamisen
(monetaarisesti ajateltuna). Rahallisia hyotyjd on mielekéstd arvioida kvantitatiivisesti.
Ei-rahallisia, kvalitatiivisesti mitattuja hyotyja ovat esimerkiksi yrityksen lupa toimia ja
parantunut pidsy padomaan. Luvalla toimia Weber (2008, 250) viittaa yhteiskunnalliseen
hyviksymiseen (Schrader, Halbes ja Hansen 2005), jota voidaan vaalia hoitamalla
sidosryhmasuhteita (ks. my6s Schaltegger ja Wagner 2011, 13; Thorpe & Prakash-Mani
2003, 20). Ei-rahallisilla, mutta kvantitatiivisilla muuttujilla Weber (2008, 250) viittaa
asiakkaiden lisddntyneeseen kiinnostukseen yritystd kohtaan ja asiakkaiden pysyvyyteen,
yrityksen maineeseen ja henkildston rekrytointiin, motivaatioon ja pysyvyyteen. Hin
kuitenkin myontdé, ettd ei-rahalliset hyddyt voivat johtaa myds rahallisiin hyodtyihin
valumisvaikutuksien kautta: esimerkiksi kohonnut henkildston motivaatio voi johtaa
henkil6ston tuottavuuden paranemiseen, joka puolestaan johtaa sddstoihin ja tatd kautta
hy6tyithin. Weber (2008, 250) nidkee, ettd ndiden hyotyjen kautta yritykselle syntyy
kilpailukykyad ja sitd kautta taloudellista menestysté.

Yritysvastuun
liiketoiminnalliset

hysdyt A

Rahalliset - Liikevaihdon kasvu

- Kustannuksien véhennys
- Pienentynyt riski

- Brandiarvon kasvu

Yritys- :D Kilpailu- Litketaloudellinen
vastuu feyley menestys

- Parantunut padsy - Parantunut kyky houkutella ja
p&domaan pitdE asiakkaat
- Lupa toimia - Parantunut maine

- Parantunut rekrytointikyky
. . - Henkiléstén parantunut
El rahamSEt motivaatio ja pysyvyys Mittarin
{== luonne

Kvalitatiiviset Kvantitatiiviset

Kuvio 1 Yritysvastuun vaikutusmalli (Weber 2008, 250)
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Molemmat tutkimukset (Raghubir, ym. 2010; Weber, 2008) ldhestyvit mittaamista
omista ndkokulmistaan ja on hyvéa tunnistaa niiden erilaisuudet. Ensimmaisend mainittu
tutkimus (Raghubir, ym. 2010) keskittyy enemmin yrityksen yritysvastuullaan
tavoitteleman hydodyn mittaamiseen kédytettivan mittarin valitsemiseen. Taméin mittarin
tulee olla mitattavan asian kannalta optimaalinen. Weber (2008) puolestaan ldhestyy
mittaamista enemmainkin luokittelemalla tutkimuksessaan esiin nostamiaan yritysvastuun
hy6tyryhmia ja esittelemalld niille sopivia mittareita. Molemmissa tutkimuksissa esitetyt
ndkokulmat tukevat mittausta ja ovat mahdolliset, mutta ennen kaikkea ne kannattaa
nidhdi toisiaan tukevina — mittaristoa rakentaessa molemmat ldhestymistavat ovat

oletettavasti tarpeelliset.

2.4 Yritysvastuun tulosten mittaaminen kaytinnossi

Yritysvastuumittariston luominen kéytdntoon edellyttdd kéytettdvien tietoldhteiden
maidrittelyd ja tarkennusta, mittariston koostamisen ja aikajénteen arvioimista seki
tietoldhteiden oikeellisuuden tarkistamista. Varsinaista kausaliteettia on kuitenkin hyvin
vaikeaa todentaa yritysvastuutoimen ja sen lopputuloksen vilille. Raghubirin, ym. (2010,
73) mukaan paras vaihtoehto kdytanndssi tdhédn on toteuttaa kontrolloitu kenttékoe, jossa
muuttujaa (esimerkiksi yritysvastuutoimea) voidaan ndhdé kiytettavén eri yrityksissd ja
siten lopputulosta (esimerkiksi voittoa) voidaan arvioida. Raghubir, ym. (2010, 73)
kuitenkin toteavat, ettd tima on erittdin hankalaa, silld harvoin yritysvastuutoimea ja siitd
seuraavaa lopputulosta voidaan erottaa suoraan yrityksen muusta toiminnasta. He
ehdottavatkin, ettd tapahtumatutkimuksella pdéstiddn kaikista 1dhimmaéksi kenttikoetta.
Tapahtumatutkimuksen taloudellisissa sovelluksissa yhtion hintaa verrataan ennen ja
jilkeen tietyn tapahtuman tai julkistuksen (esimerkiksi skandaalin tai uuden
tuotejulkistuksen) jélkeen. Yrityksen toimiessa sen omalla kontrollillaan riski sekoittaa
muuttujia (esimerkiksi yhtion kokoa, toimialaa tai riskiprofiilia) on pienentynyt ja tietyn
tapahtuman ajankohdan avulla voidaan tutkia tapahtuman vaikutusta sen suorituskykyyn.
Voidaan esimerkiksi verrata tietyn ympaéristoystivéllisen tuotejulkistuksen vaikutusta
yhtion osakekurssin hintaan ja verrata sitd osakekurssin hinnan odotettuun

normaalikédyttdytymiseen ilman kyseenomaista tapahtumaa (Raghubir, ym. 2010, 73).
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Tapahtumatutkimuksen soveltaminen suoraan yritysvastuun mittareiden luomiseksi ei
ole kuitenkaan tdysin yksinkertaista. Tietoldhteitd erillisen ja yksittiisen yritysvastuun
tapahtuman ympaérilli on niukasti tarjolla [esimerkiksi sidosryhmén asenteet yritystd
kohtaan ennen ja jidlkeen tietyn toiminnon (Raghubir, ym. 2010, 73)]. Tdméan vuoksi
tutkijat ovat luottaneet poikkileikkaukselliseen korrelaatioanalyysiin tutkiakseen
menestyvitko yritysvastuussa korkealle arvostetut yritykset tehokkaammin perinteisilld
mittareilla, kuten taloudellisissa ja kirjanpidollisissa mittareissa (ks. esim. Statman 2000;
Hamilton, Jo ja Statman 1993). Poikkileikkauksellista korrelaatioanalyysia on kuitenkin
kritisoitu, koska muuttujien sekoittaminen voi johtaa virheelliseen méérittelyyn. Toisin
sanoen yhteyttd yritysvastuun ja taloudellisten lukujen vililld ei voida suoraan péatelld
(McWilliams ja Siegel 2000, 67). Jo ja Harjoto (2011) kéyttivét itse tutkimuksessaan
mittaamiseen instrumenttimuuttujaa ja Heckmanin metodia, kun taas Kreander, Gray,
Power ja Sinclair (2005) kéyttivit tutkimuksessaan tapaus-verrokkianalyysid. Luo ja
Bhattacharya (2006) puolestaan kéyttivét toissijaisia ldhteitd selvittddkseen suhdetta
yrityksen osakkeen hinnan ja yritysvastuutoimien vililld — positiivinen suhde, jonka
tutkijat 10ysivit, on tirked osoitettaessa yritysvastuun olevan muutakin kuin pelkkii

hyvéntekevéisyytta.

Raghubirin, ym. (2010) luoman mallin mukaan mittaaminen tapahtuu neljin vaiheen
kautta. Ensimmaéiseksi arvioidaan tarvittavat resurssit kvantitatiivisesti. Tamén jilkeen
arvioidaan resursseilla saatuja tuloksia kvantitatiivisesti eli tavoitteita (huomioiden
arvotekijat eri sidosryhmille), jotka voivat olla tavoiteltuja tai tahattomia, positiivisia,
neutraaleja tai negatiivisia sidosryhmien silmissé. Liséksi tulokset voivat syntya lyhyelld,
keskipitkdlla tai pitkdlld aikavélilld ja ne voivat aiheuttaa valumisvaikutuksen tai -
vaikutuksia. Kolmantena tulee selvittdd suhde resurssien, tuloksien ja ajan vililld
(tehokkuuden mittaaminen resurssien kdytdssd). Viimeiseksi arvioidaan tuloksien
nykyinen arvo painotettuna kunkin sidosryhmén tarkeydelld ja ryhmitetddn tulokset eri

osa-alueille (yritysvastuutoimien vaikuttavuuden arviointi).

Weber (2008, 251-254) puolestaan ldhestyy yritysvastuun vaikutuksien arviointia kolmen
erityyppisen mittariston kautta, joista jokaisella on oma tehtdvinsd ja joista jokaista
kohtaa arvioidaan yksilollisesti. Kuvion 2 mittaristo perustuu hyvin ldheisesti kuvioon 1.
Tarkoituksena Weberin mallissa (kuvio 2) on aloittaa tarkastelu arvioimalla

arviointimittariston strategista relevanttiutta yrityksen toimien kannalta (luonnollisesti



27

tdmé voidaan suorittaa my0s jilkikdteen). Toisessa osassa yritysvastuun kvalitatiivisia
vaikutuksia esimerkiksi lupaa toimia tai parantunutta pddsyd pddomaan arvioidaan.
Arvioinnin jilkeen yritys siirtyy yritysvastuuseen liittyvien suorituskykymittareiden
arviointiin, joilla arvioidaan kvantitatiivisia muuttujia. Esimerkkind Weber (2008, 253)
nostaa esille maineen, jota hdnen mukaansa voi arvioida yrityksen sijoituksilla
mainekyselyissd. Viimeisend vaiheena yrityksen tulisi arvioida yritysvastuun tuomaa
rahallista arvoa. Weberin (2008) malli ei kuitenkaan sulje pois muita yritykseen tai sen

sidosryhmiin vaikuttavia muuttujia.

Arvioidaan
arviointimittariston

strategista relevanttiutta
yritykselle | .

vaikutuksien arviointi
- S \ 1

e o -

\ Yritysvastuun
rahallizen

arvonluonnin arviointi ~—__

Yritysvastuun
kvalitatiivisien

| I

Kehittdd ja mitata
sucrituskykymittarit

(KP1) arvicidakseen H,_f”

yritysvastu L_|15§___--"”

Kuvio 2 Yritysvastuun vaikutuksien arviointi (Weber 2008, 252)

2.5 Yritysvastuu osana strategiaa yrityksessi

Jotta yritysvastuu olisi merkittdvéd, tulee yritysvastuun olla enemmén osa yrityksen
strategiaa kuin pelkidstddn jilkikdteen toimintaan liitettdvdd tai pelkkdd viherpesua”,
jonka Walker ja Wan (2012, 231) mdidrittelevit “organisaatiosta kantautuvaksi
symboliseksi informaatioksi vailla olennaisia (yritysvastuun) toimia”. Viherpesu onkin
yrityksen esiintymistd vastuullisena ja sen mainostamista vailla tehokkaita

yritysvastuutoimia.
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Porter & Kramer (2006, 80) toteavat tutkimuksessaan, ettd vaikka yritykset ovat
herdnneet yritysvastuuseen, eivét kaikkien yrityksien toimet ole olleet strategisia tai
operationaalisia, vaan kosmeettisia:  viestintdd ja  mediakampanjoita  tai
yritysvastuuraportteja. Bhattacharyyan (2010, 84) mukaan yritysvastuun tuleekin olla
toimintaorientoitunutta, silld ilman toimintaa yritysvastuulla ei ole mitddn merkitysté
yritysmaailmassa. Yritykset kohtaavat tind pdivina kaksi vastakkaista voimaa, joita ovat
lisddntynyt kilpailu seki tiukentuneet vaatimukset yritysvastuuta kohtaan. Oleellista on,
ettd yritysvastuu ei ainoastaan luo sosiaalista hyvii ja kdyta resursseja, vaan luo samalla
my0s merkittidvid liiketoiminnallisia hyotyjd yritykselle (Bhattacharyya 2010, 82-83).
Tamaén kaltaista ndkdkulmaa yritysvastuuseen ovat useat tutkijat nimitténeet strategiseksi
yritysvastuuksi (ks. esim. Lantos 2001; Porter & Kramer 2006; Crawford & Scaletta
2005; Salzmann, Ionescu-Somers ja Steger 2005).

Rangan, Chase ja Karim (2015, 43) haastattelivat yritysvastuunjohtajia ja luokittelivat
haastattelujen perusteella yritysvastuun kolme eri tasoa, joista ensimmadinen on
filantropiaan keskittyminen, toisena operatiivisen toiminnan vaikuttavuus ja kolmantena
litketoimintamallin muuntaminen. Néistd ensimmadisen voi mieltdd pelkéksi reagoivaksi
hyvintekevéisyydeksi — siind ei pyritd tekemédén ja kasvattamaan suoranaisesti voittoa tai
parantamaan liitketoiminnan tehokkuutta, vaan se koostuu esimerkiksi rahan tai
tavaroiden jakamisesta yhteisdille. Toisella tasolla litketoimintaa kehitetdén siten, ettd se
tuo mahdollisesti sddstdjd ja/tai lisdd litkevaihtoa esimerkiksi karsimalla veden kayttoa.
Kolmannen, liiketoimintamallin muuntaminen puolestaan vaikuttaa yrityksen tapaan
tehdd liiketoimintaa. Liiketoimintamallin muutokset eivit vélttimattd kosketa koko
yrityksen toimintaa, vaan se voi kohdistua kapeaan tuotelinjaan tai markkina-alueeseen,
mutta niiden avulla yritys voi vaikuttaa merkittdvisti omaan sosiaaliseen tai
ympdristolliseen vaikutukseen seki taloudelliseen tehokkuuteen (Rangan, ym. 2015, 43;
Rangan, Chase ja Karim 2012, 10—-11).
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Kuvio 3 Yrityksen sitoutuneisuus yhteisoon (Porter & Kramer 2006, 89)

Rangan, ym. (2015, 43) mallista on 16ydettdvissd hyvin paljon samaa kuin Porterin ja
Kramerin (2006, 89) mallista (kuvio 3). Porter ja Kramer (2006, 85-89) jakavat
yritysvastuun reagoivaan ja strategiseen yritysvastuuseen. Ndiistd reagoivaan
yritysvastuuseen kuuluvat yrityskansalaisuus ja arvoketjussa syntyvien haittojen
lieventiminen (vrt. Rangan, ym. 2015, 43), filantropia ja operatiivisen toiminnan
vaikuttavuus. Puolestaan strategiseen yritysvastuuseen kuuluu arvoketjutoimintojen
uudistaminen siten, ettd ne samanaikaisesti hyodyntéavét yhteisod ja vahvistavat yrityksen
strategiaa. Toisena osana strategista yritysvastuuta Porter ja Kramer (2006, 89) pitdvat
strategista filantropiaa, joka parantaa kyvykkyyksia tirkeilld ja kilpailluilla toimialoilla.
Esimerkiksi he nostavat Toyotan automallin Priuksen, joka on tuottanut yritykselle
samaan aikaan kilpailuetua ja ympéristollisia hyotyjd. Porter ja Kramer (2006, 89)
toteavatkin, ettd kun tuotantoketju ja investoinnit kilpailullisessa ympéristossd ovat
tdydellisesti integroitu strategiaan, yritysvastuuta on hankala erottaa yrityksen
paivittdisestd yritystoiminnasta. Néissd tapauksissa toimintaa ei valttimaittad osata enda

nimetd yritysvastuuksi, silld yritys on siséistdnyt sen osaksi itsedén.
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2.6 Teoreettisen osuuden synteesi

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa perehdyttiin siihen, kuinka yritysvastuuta tulisi
tavoitteellistaa, miksi ja miten yritysvastuuta voidaan mitata sekd mitd yritysvastuulla
voidaan saada aikaiseksi ja kuinka se on mahdollista saada aikaiseksi. Kuvattu
teoreettinen viitekehys rakentuu merkittdvisti Raghubirin, ym. (2010) tutkimuksessaan
kuvaamaan AGREE-malliin, jonka tarkoituksena on toimia mallina siitd, kuinka yritykset
voivat luoda mittariston yritysvastuulle. Mallia on tdydennetty muilla tutkimuksilla ja sen
rinnalle on tuotu vastaavia, mutta kilpailevia malleja (ks. esim. Weber, 2008) ja ndiden
vilille on pyritty luvomaan vuoropuhelua. Lisdksi teoreettiseen osuuteen on tuotu
yritysvastuu osana strategiaa, silli sen merkityksellisyys korostui erityisesti

kohdeyrityksien haastatteluissa.

Yritysvastuuta tavoitteiden méérittiminen alkaa sidosryhmié analysoimalla. Tavoitteiden
madrittimisessd on oleellista yrityksen kannalta miettié paitsi se mité tekee, my0s se mité
ei tee. Tavoitteiden jélkeen kdydddn ldpi, miksi yritysvastuuta tulisi mitata ja kuinka
mittaristo tulisi rakentaa, jossa oleellisena osana Raghubirin, ym. (2010) mukaan on
kalibrointi, arviointi ja oikeutus. Mittaaminen perustuu itsessdén yrityksen kdyttdmiin
resursseihin ja resursseilla saatuihin tuloksiin. Ensimmdisen tutkimuskysymyksen
késitellessd yritysvastuusta saatavia hyotyjé (tuloksia), perehtyy tutkimuksen teoreettinen
osuus laajemmin nithin sekd sithen, kuinka tuloksia tulisi teorian mukaan mitata.
Teoreettisessa viitekehyksessd voidaan ndhdéd viitteitd siitd, kuinka yritysvastuu on
merkityksellistd koko yrityksen kannalta ja sen tulisi huomioida yritysvastuuta myds
pitkdlla aikavélillad. Toisaalta yritysvastuun hyddyt voivat olla strategisesti merkittavia
yritykselle, jonka vuoksi tutkija piti tdrkednd tuoda esille mitd tutkimukset sanovat
yritysvastuusta osana strategiaa. Kuvioon 4 tutkija on pyrkinyt yhdistdmaddn synteesin

koko tutkimuksen viitekehyksesté.
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Yritysvastuun
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231 tulokset 2.3.2 mittaaminen 2.3.3

Yritysvastuu osana
strategiaa yrityksessa

Kuvio 4 Teoreettisen viitekehyksen synteesi
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset 1ahtokohdat

Kaikilla tutkimusprojekteilla on tieteenfilosofisia perusteita. Tama tarkoittaa, ettd
tutkijalla on aina tutkimuksessaan tietynlaisia perustana olevia odotuksia siiti,
minkélaisia kokonaisuuksia on olemassa (toisin sanoen ontologiset olettamukset),
minkédlainen tutkimuksen muotoilu on tarkoituksenmukainen uuden tiedon
aikaansaamiseksi (toisin sanoen metodologiset olettamukset) ja mitkd kriteerit ovat
tarkoituksenmukaisia arvioitaessa tiedon luonnetta (toisin sanoen epistemologiset
olettamukset) (Hunt ja Hansen 2009, 2). Nama tieteenfilosofiset perusteet ja toisaalta
tutkijan valinnat auttavat tutkijaa ymmértdmdin tutkimuksen kokonaiskuvaa ja sen
rakennetta. Olennaista kuitenkin on, ettd tutkimusongelma maédrittelee tutkimuksen
metodologiset valinnat eikd siten, ettd metodologian tulisi taipua tutkimusongelman
selvittimiseen (Granot, Brashear & Cesar Motta 2012, 547). Namé tieteenfilosofiset
valinnat my0s pohjustavat tutkijan valintaa metodologioista ja tutkimusstrategioista

(Eriksson & Kovalainen 2008, 11-12).

Tadmin tutkimuksen ontologiset olettamukset pohjautuvat sosiaaliseen konstruktivismiin.
Sosiaalisen konstruktivismin mukaan tietoa rakennetaan ja tuotetaan sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta (Eriksson & Kovalainen 2008, 13-14). Ontologisten
olettamuksien takia tietoa pidetddn sosiaalisesti rakentuneena ja titen myds
subjektiivisena tdmédn tutkimuksen yhteydessd. Ontologisten olettamuksien liittyessd
laheisesti epistemologisiin olettamuksiin, niitd voidaan tarkastella rinnakkain (Eriksson
& Kovalainen 2008, 14). Tassd tutkimuksessa epistemologiseksi ndkokulmaksi
omaksutaan heikko konstruktivismi, jonka mukaan tietoa on mahdollista tuottaa
sosiaalisen vuorovaikutuksen ja neuvottelun sekd empiiristen havaintojen kautta

subjektiivisesti (Jarvensivu & Tornroos 2010, 101).
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3.2 Tutkimusstrategia

3.2.1 Tutkimuksen metodologia

Tutkimusstrategialla ~ tarkoitetaan  tutkimuksen  menetelméllisten  ratkaisujen
kokonaisuutta, josta voidaan erottaa suppeampana késitteend tutkimusmetodi.
Tutkimusstrategian kuin my0s tutkimusmetodien valinnan tulisi  perustua
tutkimustehtdviélle tai tutkimusongelmalle (Hirsjarvi, ym. 2009, 132). Kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tutkimuksen yleisistd linjoista ja siitd, kuinka ne eroavat toisistaan on
keskusteltu jo pitkddn. Kvalitatiivinen metodologia ndhdddn usein kapea-alaisesti ja se
liitetddn tietynlaisiin aineiston generointitapoihin (esimerkiksi kenttitutkimukseen ja
haastatteluihin) tai vaihtoehtoisesti ei-numeerisiin piirteisiin (esimerkiksi suulliset
selonteot). Kvantitatiivinen mielletdan usein kvalitatiivisen vastakohdaksi, numeeriseksi
ja titen tarkasti mitattavaksi. Kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten tutkimuksien
tarkoituksenmukainen erottelu ei ole kuitenkaan itsetarkoitus, vaan ne tulisi
ennemminkin ndhdd saman janan eripdissd olevina suuntauksia, joita on vaikea
tarkkarajaisesti erottaa — lisdksi niitd on mahdollista kdyttdd samassa tutkimuksessa
toisiaan tdydentdvind. Metodi on kuitenkin aina enemmin kuin vain kerétty aineisto

(Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009, 135-137).

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, silld se sopii ennen kaikkea paremmin
perustavanlaatuisten syiden tunnistamiseen ja prosessien syvempdin ymmaértdmiseen
(Granot, ym. 2012, 547). Laadullisessa tutkimuksessa pyritidn ymmartdmaén tutkittavaa
kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja laaja-alaisesti. Erityisesti useampaan
tarinaan (tdmédn tutkimuksen tapauksessa haastatteluihin) perehtyminen auttaa
kokonaisvaltaisen ja laaja-alaisen késityksen saamista aihealueesta. Nami tarinat
tuotetaan hyoddyntdmadlld ihmisid tiedonkeruun instrumenttina, silld tutkija luottaa
keskusteluiden ja omien havaintojensa kautta saavansa enemmén irti aineistosta

(Hirsjérvi, ym. 2009, 162—164).

Tassd tutkimuksessa hyodynnetddn tapaustutkimusta. Tapaustutkimuksella tarkoitetaan
yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta
toisiinsa suhteessa olevia tapauksia, jonka tavoitteena on usein tyypillisten ilmididen

kuvaus (Hirsjarvi, ym. 2009, 134-135). Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 116) mukaan
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tapaustutkimus tuleekin ymmértdd ennemmin tutkimusstrategiana kuin pelkkdna
tutkimusmetodina. Tapaustutkimuksella tutkija pyrkii vastaamaan tutkittavan asian
monimutkaisuuteen, silld tapaustutkimuksella kyetddn parhaimmillaan tarjoamaan rikas
kuvaus ilmiostd. Kvalitatiivisella tapaustutkimuksella voidaan tutkia kompleksisuutta,
kontekstia, monimerkityksellisyyttd tai kaaosta, johon se tarjoaa holistisen ja

systemaattisen nikokulman (Gummesson 2007, 229).

3.2.2 Aineiston tuottaminen

Tutkimuksen  empiirinen  osuus ja  aineiston  kerddminen  toteutettiin
tutkimussuunnitelman mukaisesti teemahaastatteluna ja tarkastelemalla yrityksien
raportointia yritysvastuustaan. Haastatteluihin valittiin ainoastaan suuria yrityksid, joista
jokaisen henkilostomaddrd ylitti 250 tyontekijdd ja joista jokaisen vuosiliikevaihto oli
vahintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma véhintddn 43 miljoonaa euroa
(Tilastokeskus). Suuriin yrityksiin tutkija pédtyi sen takia, ettd suurilla yrityksilli on
yleensd véhintddn yksi henkild, jonka vastuulle koko yritysvastuu on asetettu ja tdten
hinelld tulisi olla kokonaisvaltainen kuva yrityksen yritysvastuusta. Lisdksi suuret
yritykset voi olla alttiimpia yritysvastuun toteuttamiselle, silld heidédn sidosryhmienséi
maérd on oletettavasti suurempi, jotka voivat kasvattaa painetta toimia yritysvastuun

mukaisesti.

Yritykset raportoivat myds itse yritysvastuusta erilaisten raporttien, kuten
yritysvastuuraporttien, yhteiskuntavastuuraporttien tai muiden vastaavien raporttien
muodossa. Vaihtoehtoisesti osa yrityksistd siséllyttdd yritysvastuuraportin osaksi
vuosikertomustaan. Yritysvastuusta raportoidessaan yritykset pyrkivdt osoittamaan
yrityksensd toimineen yritysvastuun edellyttimalld tavalla ja toisaalta ne tuovat niissé
esille, mitd he ovat tehneet yritysvastuun eteen (esimerkiksi GRI4:sta hyddyntéen).
Tutkija perehtyi kohdeyrityksien yritysvastuuraportteihin ennen haastatteluiden
suorittamista saadakseen kuvan yritysvastuutoiminnasta. Tutkijan perehtymat
yritysvastuuraportit ovat vuodelta 2013 tasapuolisuuden vuoksi, silld aikana, jolloin
haastattelut suoritettiin, vuoden 2013 yritysvastuuraportit olivat tuoreimmat, jotka

kaikilta kohdeyrityksiltd oli julkaistu. Tutkija myds ndkee mielekkdénd pysyttiytyd sen
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ajankohdan yritysvastuuraporteissa, jolloin haastattelu suoritettiin, silld haastattelut ja
raportit liittyvdt olennaisesti toisiinsa. Téssd tutkimuksessa kéytetddn termid
yritysvastuuraportti terminologian yhtendistdmiseksi riippumatta siitd, mitd termid

kohdeyritykset ovat yritysvastuuraporteistaan kayttaneet.

Tutkimuksessa hydodynnetidén abduktiivista tutkimusotetta, jolla viitataan tapaan, jossa
edetddn haastateltavien arkipdivaisistd maéritelmistd sekd merkityksistd kategorisointiin
sekd kdisitteisiin, jotka luovat pohjan tutkimusilmion ymmértdmiselle ja selittdmiselle.
Abduktiivinen tutkimustapa, kuten tdssédkin tutkimuksessa, siséltdd sekd induktiivisia etta

deduktiivisia jaksoja (Eriksson & Kovalainen 2008, 22).

3.2.3 Teemahaastattelu

Tdmédn tutkimuksen pédasiallisena  aineiston  generointimenetelmdnd  toimi
teemahaastattelu, josta voidaan myos kayttdd nimed puolistrukturoitu haastattelu.
Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vélimuoto, jolle on
tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, vaikka tarkkoja
kysymysmuotoja tai jdrjestystd ei ole. Teemahaastattelu vastaa hyvin monia
kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtia (Hirsjarvi, ym. 2009, 209). P&iitos
teemahaastattelusta syntyi, kun tutkija halusi tuoda esiin erityisesti haastateltavien oman
ndkemyksen aiheesta — tdtd varten on parempi, ettd haastattelussa mennddn osaksi
haastateltavien ehdoilla eikd teoriaan pohjautuvien, tarkasti strukturoitujen ja
kaavamaisten kysymyksien avulla. Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 80) mukaan
teemahaastattelun etu on, ettd se etenee teemojen (ja haastateltavan) varassa, eikd

pelkdstadn tutkimuksen tekijan ndkdkulman mukaan.

3.2.4 Kohdeyritysten esittely

Tutkimukseen haastateltavaksi valittiin tarkoituksella suuria suomalaisia yrityksid, joilla
on erillinen yritysvastuusta vastaava henkilo.  Haastateltavat, heiddn tittelinsé,
toimialansa, haastatteluaika ja -paikka on esitetty taulukossa kolme. Haastateltava A
toimii alkoholijuomien vahittdismyynnin toimialalla, haastateltava B
elintarviketoimialalla, haastateltavat C ja D metsiteollisuudessa sekd haastateltava E

matkustajien ja tavaroiden kuljetustoimialalla.
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Tutkija pyrki rohkaisemaan haastateltavia kertomaan mahdollisimmat vapaasti
haastattelun teemoista ja ohjasi tdhdn myds avoimilla kysymyksilld. Tutkija pyrki
pitdimadn haastattelutilanteet mahdollisimmat avoimina ja kdytti muutaman minuutin
jutusteluun rennomman, epdformaalimman ilmapiirin aikaansaamiseksi, mikali
haastateltava ei kertonut olevansa kiireinen. Haastattelut suoritettiin kasvotusten,
poissulkien haastateltava D, joka haastateltiin puhelimitse.  Kaikki haastattelut
nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja tutkija litteroi ne itselleen analyysia ja tulkintaa

varten. Yhteensd haastatteluiden pohjalta syntyi materiaalia 212 minuuttia.

Taulukko 3 Haastateltavien tittelit, toimiala, haastattelupdiviméédrd ja -paikka seké

haastattelun kesto

Haasta- Titteli Toimiala Haastattelu- | Haastattelu- | Haas-
teltava aika paikka tattelun
kesto

Haasta- Viestinta- ja Alkoholi- 05.03.2015 Helsinki 45 min
teltava A | vastuullisuus- juomien

johtaja vahittdismyynti
Haasta- Laatujohtaja Elintarvikkeiden | 06.03.2015 Tampere 53 min
teltava B valmistus
Haasta- Tuoteturvallisuus- | Metséteollisuus | 26.03.2015 Helsinki 41 min

teltava C | paallikko

Haasta- Kestavan Metsiteollisuus | 15.04.2015 Puhelimitse 35 min

teltava D | kehityksen ja

edunvalvonnan

johtaja
Haasta- Johtaja, kestivi Matkustajien 17.04.2015 Helsinki 38 min
teltaVa E kehltys Ja tavarOIden

kuljetus seka

tukitoiminnot
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3.2.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

On tirkedd, ettd tutkija vakuuttaa lukijansa tutkimuksen luotettavuudesta. Moisanderin ja
Valtosen (2006, 28) mukaan tutkimuksen luotettavuudella voidaan viitata tutkimuksen
kaytantotapoihin sekd systemaattiseen ja tarkkaan toteuttamiseen. Eriksson ja Kovalainen
(2008, 290) puolestaan huomioivat, ettd tutkimuksen kriittisen analyysin kannalta, on
tiarkedd, ettd tutkimuksen metodologia, tavoitteet sekd oletukset kohtaavat tutkimuksen
arvioinnin kriteerit. Toisin sanoen kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia tutkimuksia ei tule

arvioida samoista ldhtokohdista.

Laadullista tutkimusta arvioitaessa voidaan kayttdd neljdd erilaista kriteerid, joita ovat
tutkimuksen yhtendisyys, vertailtavuus, vakuuttavuus ja luotettavuus (Eriksson &
Kovalainen 2008, 294). Tdhdn paistdkseen tutkija on yrittdnyt pitdd tutkimuksensa
lapindkyviana tutkimuksen valintojen ja toteutuksen suhteen. Toisekseen tutkimusaineisto
ja sieltd erikseen esille nostetut sitaatit lisddvét tutkimuksen lapindkyvyyttd. Myohemmin
tuloksia nostetaan esiin ja vertaillaan tutkimuksen teoreettiseen osuuteen pitden vertailu
lukijalle mahdollisena. Liséksi tutkimuksesta on pyritty tekeméén rakenteellisesti muihin

tutkimuksiin vertautuva.
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4 YRITYSVASTUU OSANA LIIKETOIMINTAA

4.1 Yritysvastuun méérittely kohdeyrityksissi

Suurin osa haastatelluista yrityksistd maédritteli yritysvastuun kolmeen teemaan:
taloudelliseen, ympdristolliseen ja sosiaaliseen vastuuseen. Madritelmét eivét olleet yhté
kattavia kuin Euroopan komission méiéritelma (ks. esim. Euroopan komissio 2011);
esimerkiksi integrointia yrityksen liiketoimintaan ja ydinstrategiaan ei suoranaisesti
mainittu médritelméssd mainittu. Tdstd huolimatta haastatteluissa kdvi ilmi (erityisesti
kysyttidessd tavoitteiden asettamisesta), ettd suurin osa haastatelluista yrityksistd oli
kuitenkin kéytdnnossd sitonut yritysvastuun osaksi strategiaansa. Perinteisen
kolmiteemaisen jaottelun lisdksi osa yrityksistd (esimerkiksi yritys B) oli jakanut néiti
teemoja vield pienemmiksi siten, ettd ne kattavat yrityksen toiminnan osa-alueita

perinteisid madritelmid paremmin.

“"Me puhutaan paljon ndistd kolmesta osa-alueesta kolme osa-aluetta: talous,
ympdristo ja sosiaalinen, ja tietysti ndissd kaikissa ideana se, ettei me tehdd
ndissd kompromisseja tulevaisuuden suhteen ja tavallaan joka alueella pitdd

toimia niin, ettd meilld on toimintaedellytykset jatkossakin’ (Yritys C)

”...ymparistovaikutusten kohdalla me pyritddn minimoimaan ne haitat, mitd
meiddn toiminnasta tulee kaikin keinoin, yhteistyéssd muiden kanssa, mutta myos
omilla ohjelmilla. ...sosiaalisella ja taloudellisella vastuu puolella yritetddn
tuoda hyvdd: Tuoda tyépaikkoja, yhteyksid maailmalle. Sitten meilld on myos aika
laajoja ohjelmia myos omalle henkilostolle, plus sitten kohdemaissa on jonkin
verran ohjelmia. Eli tavallaan niin kuin kantaa sitd sosiaalista vastuuta sekd
tddlld ettd sielld ja luoda sitten taas taloudellista toimivuutta. Ettd meilld on
tavallaan se: minimoidaan ympdristévaikutukset ja maksimoidaan taloudelliset

Jja sosiaaliset hyvdit mitd toiminnasta saattaa tulla.” (Yritys E)

"No me ollaan niinku mddritelty silld tavalla, ettd me niiku johdetaan
vastuullisuutta ja meilld on niinku pddmddrid. ...pddmddrid kuvaa meijdn ndd eri
polititkat,  elikkd ...  elintarviketurvallisuuspolitiikka,  laatupolitiikka,

ympdristopolitiikka, henkilostopolitiikka ja tyoturvallisuuspolitiikka™ (Yritys B)
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Kuitenkin yritysvastuun osa-alueet vaihtelivat runsaasti sen mukaan, minkélaisia
toimintoja yrityksessd tapahtuu ja missd kohdassa arvoketjua yritykset sijaitsevat.
Esimerkiksi yrityksilldi B, C ja D, joilla on omaa tuotantoa, painottui yritysvastuun
madritelmissd enemman juuri tuotantoon liittyvét seikat, kuten raaka-aineiden ja energian
kayttd. Yritysvastuu kuvasi useissa tapauksissa hyvin yritystd ja sen liiketoiminnan
muotoja, kuten Porter ja Kramer (2006, 89) sanoivat: yritysvastuuta on hankala erottaa
yrityksen péivittdisestd yritystoiminnasta.” Esimerkiksi yritys C mainitsi, ettd koko yritys
on kuin ympdéristoohjelma tuotantoineen ja prosesseineen, joka kuvastaa jopa koko

litketoimintamallin muuntamista.

”...metsdteollisuusyritykselle ndd ympdristokysymykset on aivan erilaiset kuin
esim. Finnairilla, (...) meilld on se koko raaka-ainehankintaketju, sen lisdks
prosessit, jotka kdyttdd valtavasti energiaa, johon liittyy niin kuin
Jatevesikysymyksid ja ilmapddstokysymyksid, meilld on. Joku on meiltd joskus
kysynyt, ettd minkdlainen teiddn ympdristoohjelma on, niin md oon vastannut, ettd
tdd koko yhtio on ympdristéohjelma, ettd ei ole sellaista, et me kierrdtetddn

paperia niin ja niin paljon...” (Yritys C)

Teollisiin yrityksiin verrattuna esimerkiksi yritys A (joka myy pédédsididntoisesti muiden
yritysten valmistamia ja tuottamia tuotteita) painotti yritysvastuuta mdiéritellessdan
enemman koko alihankintaketjua ja toisaalta koko tuotteen elinkaarta aina raaka-aineiden
kasvatuksesta tuotannon ja myynnin kautta myynnin jilkeiseen kdyttoon sekd lopuksi
vield kierrdtykseen. Yrityksen A mukaan toimiakseen vastuullisesti heidin tiytyy pyrkid
selvittiméin koko arvoketjua pidemmaltd matkalta sidosryhméketjun vaiheita — pelkka
ostaja—myyjd-suhde ei riitd. Tuotteen elinkaariajattelu ylittyy yli yritysrajojen aina

alkutuotannosta tuotteen kierrdtykseen saakka.

”...meiddn vastuu kattaa oikeastaan koko sieltd kun rypdlettd aletaan
kasvattamaan ja kun se sieltd kantaa péytddn ja sit kierrditykseen ja sit
pakkausmateriaalit, niin silld vdlilld me ollaan piirretty semmoinen arvo- ja

toimitusketju.” (Yritys A)

Kyse onkin yritys A:n mukaan kokonaisvaltaisesta arvo- ja toimitusketjun arvioimisesta,

jonka jokaisessa vaiheessa huomioidaan suorat ja vélilliset vaikutukset. Arvo- ja
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toimitusketjulla yritys A tarkoittaa sitd, ettd he pyrkivdit huomioimaan toiminnassaan
kaikki sidosryhminsid aina alkutuotannosta, raaka-aineiden ja ndiden kuljetusten,
tuotannon, kansainvilisen logistiikan, maahantuojien ja agenttien osalta. Lisdksi
kotimaassaan he huomioivat péddkonttorin toiminnan, kotimaan logistiitkan, myymalat,
asiakkaat sekd yhteiskunnan. Nididen kautta yritys A pyrkii varmistamaan heidin
vastuullisuutensa alkoholipoliittisissa, sosiaalisissa, ymparistollisissd ja taloudellisissa

sekd arvontuottamispisteissa toimitusketjussaan.

“Jolla [arvo- ja toimitusketjulla] me juuri ajatellaan et me katetaan
alkoholipoliittinen vastuu, sosiaalinen vastuu, ympdristovastuu, taloudellinen
vastuu ja me ollaan myoskin mddritelty ne arvontuottamispisteet tavallaan siind

meiddn toimitusketjussa” (Yritys A)

4.2 Yritysvastuusta saatavat hyodyt

Téssd luvussa tutkija keskittyy yritysvastuun kautta saataviin hyotyihin, jotka
haastatteluista muodostuneesta aineistosta nousi selkedsti esille. Pelkéstidén edelld ldpi
kaytyjen tutkimuksien perusteella voidaan sanoa, ettd yritysvastuu tuottaa yrityksille
useita erilaisia hydtyjd ja etuja, mutta samaa tukee kerétty aineisto. Tédssd luvussa tutkija
nostaa aineiston hyotyji aiemman taulukon 2 mukaisessa jérjestyksessd

loogisenetenemisen vuoksi.

4.2.1 Riskienhallinta, maineen seka legitimiteetin kasvaminen

Osa haastateltavista koki, ettd yritysvastuu on jo itsessdédn yritystoiminnan edellytys, silla
tdhdn painetta tulee erilaisilta sidosryhmiltd joko suoraan tai vélillisesti. Tama tuli esille
erilaisten sidosryhmien esimerkiksi asiakkaiden ja henkildston vaatimuksien kautta —
jopa niin, ettd se voi olla edellytysehto uusien asiakkaiden tai alihankkijoiden kanssa
(Euroopan komissio 2008, 109-110; Bonfiglioli, ym. 2006; Bhattacharyya 2010,
McWilliams, Siegel ja Wright 2006; Du, Bhattacharya ja Sen 2007; Smith 2003; Smith
2005). Osa haastateltavista antoi ymmartdé, ettd mikéli yritysvastuuseen ei tarpeeksi
panosteta, voi se mahdollisesti ndkya yrityksen liikevaihdon kasvun heikkenemisené tai

jopa supistumisena, jonka osa tutkijoista (ks. McWilliams, ym. 2006; Du, ym. 2007) on
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tutkimuksissaan noteerannut. Useampi haastateltu yritys kertoi sidosryhmiltd tulevan
painostuksen yritysvastuuseen kasvaneen ja he odottivat yritysvastuun painotuksen

kasvavan lisdd 1dhitulevaisuudessa sidosryhmien keskuudessa.

2

un mielestd se [yritysvastuu] on meille niin kuin jatkossa oikeastaan ihan
toiminnan edellytys. Elikkd meiddn pitid koko ajan olla vihdn niin kuin
etunojassa siihen, mitd muutoksia yhteiskunnassa tulee ja mitd sidosryhmdt
meiltd odottaa. Ja on ndhty selvdsti, ettd vastuullisuuden vaatimus kasvaa. Ja
ennen kaikkea sitd kautta, ettd omat asiakkaat, oma henkilosto haluaa toimia

vastuullisen yrityksen kanssa tai yrityksessd” (Yritys E)

“Ensindkin niin kaikki meiddn sidosryhmdt odottaa sitd, ettd [Yritys A] toimii

vastuullisesti” (Yritys A)

”...tehtiin tdllainen verkkoaivoriihi, jossa meiddn kaikki keskeiset [sidosryhmcdit]
vastas sithen mitd ne haluaa [Yritys A:n] vastuullisuudelta ja ne vaatimukset
selvdsti sielld selvdsti kasvaa ja tietenkin entiset vaatimukset nousee hygienia
tekijoiksi eli annetuiksi tekijoiksi eli niiden tdytyy olla kunnossa ja sitten koko ajan
tulee uusia eli kylld se on asiakkaiden ja omistajien ja tavarantoimittajien ja
henkiloston ja median ja poliittisten pddttdjien kannalta keskeinen homma. Ettd

viipddtdnsd voidaan toimia, niin ne otetaan huomioon” (Yritys A)

Merkittavad onkin, ettd yritykset kokevat yritysvastuun olevan liitketoiminnan kannalta
paitsi edellytys myos osittainen tapa hoitaa sidosryhmésuhteita niin ulkoisten kuin
sisdisten sidosryhmien kanssa (ks. esim. Backhaus, Stone ja Heiner 2002, 314).
Aktiivinen  vuorovaikutus  helpottaa myds sidosryhmien kanssa toimimista.
Mielenkiintoista on, ettd yritys A koki aikaisempien yritysvastuun saavutuksien
muodostuneen alalla hygieniatekijoiksi. Hygieniatekij6illd yritys A tarkoitti, ettd mikali
yritysvastuun tietyt osa-alueet eivdt ole kunnossa, aiheuttavat ne sidosryhmissi
tyytymattomyyttd. Yritysvastuun hygieniatekijané noteerasivat Meijer ja Schuyt (2005)
tutkimuksessaan, jonka mukaan yritysvastuu ei niinkdén houkuttele asiakkaita ostamaan

tuotetta vaan sen tdytyy ylittdd tietty vihimmaistaso, jotta asiakas voi asioida yrityksessa.
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Sidosryhmien odotuksiin ja vaatimuksiin vastaaminen liittyvét laheisesti yrityksen lupaan
toimia (Schaltegger & Wagner 2011, 13; Weber 2008, 250; Schrader ym. 2005; Thorpe
& Prakash-Mani 2003, 23), jolla wviitataan usein yleiseen yhteiskunnalliseen
hyvidksymiseen ja siithen, ettd yrityksen sidosryhmit hyvdksyvét sen operatiiviset
toiminnot. Luvasta toimia voidaan myds erottaa myds paikallinen lupa toimia, joka
vetoaa juuri nithin sidosryhmiin, joihin yrityksen toimet suoranaisesti vaikuttavat

(Thorpe & Prakash-Mani 2003, 23).

“Lupa toimia joo, tai, niin kuin md itse aina sanonki, ettd se on just niin kuin
license to exist tai license to pro. Elikkd varsinkin lentoliikenteelld on myds tdd,
ettd [jos haluat ettd] sulla on oikeutus kasvaa jatkossa, niin sun pitdd tehdd

jotakin vaikutukselle, negatiivisille vaikutuksille mitd tulee” (Yritys E)

Lupa toimia heijastuu myos yrityksen laatulupauksessa:

”Se [yritysvastuu] on osa tavallaan myés meiddn laatulupausta. Elikkd me
toimitaan laadukkaasti ja samalla myds niin kuin ympdristékustannuksia
vihentden. Mutta tota maine mielessd joo, luulisin ettd siitd on hyétyd. Ja se ei
ndy ehkd suoraan viivan alle, mutta se on osa sitd tavallaan, ettd just tdtd niin ku

meiddn asiakaslupausta” (Yritys E)

Sidosryhmiensd kanssa vuorovaikutuksessa oleva yritys kykenee tunnistamaan
sidosryhmiensd asettamat vaatimukset, jonka kautta se saa paitsi luvan toimia myos luvan
kasvaa. Vaikka mainekysymyksissd on kyse siitd, miten sidosryhmit ndkevét tietyn
yrityksen toiminnan, on tutkimuksissa maine nostettu esille myds yritysvastuusta
kumpuavana strategisena resurssina, jolla yritys saa arvostuksen yhteisdssd, mukaan
lukien julkisen vallan tahoissa (ks. esim. Bhattacharyya 2010, 87). Osa haastatelluista
yrityksistd oli vienyt tédtd tietylld tapaa jopa vield pidemmalle. He eivét ainoastaan
tunnistaneet sidosryhmiensd asettamia vaatimuksia, vaan olivat myos kehittimaissé ja
keskustelemassa niistd ensimmadisend esimerkiksi viranomaisten kanssa. Vaikka
viranomaiset ovatkin riippumattomia, sidosryhméakeskustelu voi tuoda molemmin puolin
uusia ndkokulmia sekd viranomaisille ettd yrityksille. Keskustelu voi avata mahdollisesti

my0ds ndkemyksia siitd, mihin suuntaan sdddoksid ollaan vieméssa.
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"Suomessa mydskin, niin kylld me on pystytty niin kuin yhdessd keskustelee,
liittyen vaikka pddstékauppaan, niin ollaan niin kuin samoilla linjoilla Suomen
viranomaisten ja ministerioiden kanssa siitd, mihin pddstokauppaa olisi vietdvd
Jjatkossa. Ettd me ei niin kuin vastusteta sitd, vaan ollaan mukana kehittimdssd,

miten se on parasta tehdd” (Yritys E)

”...me (Yritys C) pyritddn nimenomaan tds sidosryhmdtoiminnassa pitdmddn
Vhteyttd lainsddtdjiin, mutta myoskin viranomaisiin, sanotaan nyt esimerkiksi
tddlld ympdristolupapuolella tuomaan kdytinnonndkemystd, ettd jos nyt tehdddn
ndin, niin mitd siitd seuraa, mutta ei se oo silld tavalla suoraviivaista ja eikd siind,
viranomaisen pitddkin olla riippumaton, ettd ei niin et jos tehdddn ndin niin
tapahtuu ndin... Mutta se on enemmdnkin sellaista sidosryhmdyhteistyotd, mitd
me tehdddn aktiivisesti silld puolella. Ja ne sit kuuntelee tai ei kuuntele, he

kuuntelee varmaan montaa tahoo, mutta kylld me siind aktiivisia ollaan” (Yritys

0

Yritysvastuu koettiin lisdksi olevan paitsi oleellisena mainetekijind myds osana

riskienhallintaa - yritys pystyy vélttimain taloudellisia, ympéristollisid ja sosiaalisia

riskejd, joilla voisi olla joissain tapauksissa useita vakavia seurauksia. Yrityksen

pystyessd vélttimaan erilaiset riskit sdéstyy se suurilta taloudellisilta kustannuksilta, jotka

voivat syntyd esimerkiksi ympéristovahinkojen tai maineriskien kautta (Bhattacharyya

2010, 89; Euroopan komissio 2008, 113-114; Carroll & Shabana 2010, 99; Knox &

Maklan 2004, 510). Tama riskienhallinta liitettiin osaltaan myds yrityksen maineen

ylldpitimiseen eli sen turvaamiseen ja suojelemiseen.

”Siind on kolme tasoo, siind yritysvastuussa. Ettd ensimmdinen liittyy
riskienhallintaan, elikkd pystytddn ennakoimaan ja minimoimaan riskejd ndilld
kolmella alueella hyvin ja pystytidan vilttdmddn toiminnan hdirioitd ja

kustannuksia silloin kun niitd riskejd vdltetddn” (Yritys C)

“Hdin [Yritys C:n toimitusjohtaja] néikee maineenhallintaan liittyvdit kysymykset
hyvin keskeisind kysymyksind, ja totta kai ne on tullut meille ihan viime vuosina

kilpailijoiden erheiden kautta ilmiselviksi, et minkdlaisia vaikutuksia
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mainekriiseilld voi olla sekd ihan yrityksen porssikurssiin ja johtoon. Ei

tammoiselld alalla muuta voi” (Yritys C)

”...onhan se [yritysvastuu] toisaalta sitten mydskin maine-asia, ettd ollaanhan
tassd ndahty esimerkiksi TeliaSoneralta, ettd jos asiat ei ole olleet kunnossa. Ettd
kylld ne hyodyt niin ku on mun mielestd aika lailla niin ku tehty ndihin, mutta

rahallisesti niiden mddrittiminen on yhtd vaikeaa kuin markkinoinnin ROI”

(Yritys D)

”...joo siind mielessd, kun maine on kunnossa, niin sitd kautta ei tule kolhausta

myyntiin eli sitd kautta myynnin kautta ja sit kustannusten kautta kanssa” (Yritys

4)

Haastatteluista nouseekin esiin, kuinka riskienhallinalla voidaan estdd kolhaukset
maineeseen, jotka puolestaan aiheuttaisivat myynnin laskua ja toisaalta kustannuksien
nousua. Maine ja yritysvastuu néyttiisivétkin kulkevan kasi kédessd. Tétd osoittaa myds
yrityksen A huomio, ettd kuluttajien mielissd yritysvastuu- ja mainekuva mukailevat
toisiaan, ainakin negatiivisten kohujen yhteydessd. Haastateltavan A mukaan
negatiivinen kohu liittyen yritykseen laskee yrityksen vastuullisuus- ja mainekuvaa
asiakkaiden silmissd, mutta hyvd mainekuva ei vilttamattd vield takaa hyvaa

vastuullisuuskuvaa.

"Kun nditd kahta [Yrityksen A sijoitusta kuluttajilta kysyttdessd mainekyselyssd
Jja vastuullisuuskyselyssd] verrataan, niin se mainekuvahan on tosi korkeella, mut
se vastuullisuuskuva on tosi alhaalla. Ne [kuluttajat] ei ehkd hahmota mitd se on
ja se on jokaiselle ihmiselle eriasia. Niin tota, se on oikeestaan se ja on se
tdrkeetd, ettd se on sielld, jos on joku kohu, mikd tahansa kohu, riippuu se
henkiléstéon, johtoon, liittyy se ketjuun [Yritys A:n toimipisteisiin], niin sehdn
romahduttaa nditd molempia tosi paljon, niin onhan silld [mainekuvalla ja
vastuullisuuskuvalla] silld tavalla tosi suuri merkitys yhtion menestymisen

kannalta” (Yritys A)

Yrityksen itsensd lisidksi myds yritysten sidosryhmaét voivat hyotya yritysvastuusta, miké

voi valumisvaikutuksien kautta hyodyttdad yritystd esimerkiksi helpottuneen yhteistyon
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kautta. Suurin osa haastatelluista yrityksistd mainitsi painostuksen yritysvastuuseen
tulevan sen sidosryhmiltd, mutta myds kohdeyrityksilld oli vastuullisuusvaatimuksia
heiddn sidosryhmilleen. Esimerkiksi yritys C oli osoittanut omat vastuullisuuteen liittyvit
vaatimukset sen alihankkijoille. Smith (2005, 60) toteaakin, ettd tarkat
toimittajastandardit sekd yrityksen suorittama valvonta ja tarkastukset auttavat yritysté
kasvattamaan mainettaan ja legitimiteettidin. Kaytinnossd yritys C ldhettdd itsensd
laatimat  yritysvastuukyselyt  alihankkijoilleen/tavarantoimittajilleen ja  ndiden
vastauksien perusteella yritys C arvioi, voiko alihankkija téyttdd asetetut
vastuullisuusvaatimukset sekd toimia heiddn toimintaohjeensa mukaisesti. Néisti
vaatimuksista johtuen alihankkija saattaa kehittid omaa toimintaansa eteenpdin tietyilld
osa-alueilla tiyttddkseen yrityksen C toimittajavaatimukset. Téll4 tavalla yritys C paitsi
vahvistaa ja valvoo vastuullisuutta omissa toimitus- ja hankintaketjuissaan (sekid
epdsuorasti omaa mainettaan), se voi myoOs varmistaa ja turvata alihankkijoidensa

toiminnan jatkon itselleen. Liséksi hyOtyéd syntyy myos suoraan alihankkijalle.

”On, jos me ajatellaan tdtd toimitusketjua tai hankintaketjua, niin mehdn
asetetaan tosi tiukat kriteerit sille, et niiden [alihankkijoiden] tdytyy tdyttdd
tdllaiset tietyt vastuullisuusvaatimukset ja tillainen ensimmdinen kysely mikd me
ldhetetddn heille, niin me arvioidaan, (ettd) onko tdd sellainen taho, jonka kanssa
me voidaan toimia meiddn toimintaohjeen mukaisesti. Ja sit on tilanteita, missd
joku alihankkija niin kuin itse ottaa jonkun vastuullisuuden ulottuvuuden

kehittidkseen sen takia, ettd me edellytetddn sitd ja he haluavat olla meiddin

alihankkija...” (Yritys C)

“Esim. otan tdn talon rakentamisen, missd me nyt ollaan ja tdssdhdn oli (Yritys
X) meiddn kumppani ja tin tyoturvallisuus on ollut meille tirked asia sekd yhtion
sisdlld et alihankintaketjussa ja me todettiin heiddn tyoturvallisuus tilastot eivdt
olleet riittavin hyvdlld tasolla ja he joutuvat kiinnittdmddn tdmdn talon
rakentamisen aikana niin paljon heiddn toimintatapojen kehittimiseen, et he oli
itsekin ylpeitd siind vaiheessa kun tdd talo oli valmis, et heiddn tilastot ndytti

paljon paremmalta, kun he oli tehneet meiddn yrityksen kanssa yhteistyotd”

(Yritys C)
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Edelld mainittujen kaltaisissa tapauksissa hyotyd syntyy useille eri osapuolille —
yritykselle se on osa riskienhallintaa ja maineen takausta, kun taas alihankkijalle se voi
usein toimia selvdnd viestind sopimuksen jatkosta ja auttaa heitd parantamaan omaa
toimintaansa esimerkiksi vihentdmalld tyGtapaturmia. Lisdksi hyotyvét vastuullisuutta
arvostavat sidosryhmit, kuten asiakkaat. Kyseessd onkin ’win—win-tilanne”, joka on
keino tavoitella samanaikaisesti yrityksen omia intressejd tyydyttdmalld samanaikaisesti

sidosryhmien vaatimuksia (Carroll & Shabana 2010, 100).

4.2.2 Uusi liiketoiminta ja innovaatiot seki differentiaatio

Toimitusketjun riskienhallinnan lisdksi haastatellut yritykset kokivat yritysvastuun
vihintddnkin védhentdvin esteitd uusille markkinoille pddsyn suhteen. Saman ovat
huomanneet useat tutkijat (ks. esim. Luo & Bhattacharya 2006, 14—15; Meijer & Schuyt
2005, 456; Sen & Bhattacharya 2001, 238-239). Osa tutkijoista viittaa uusilla
markkinoilla yritykselle ennestdén vieraisiin markkinoihin, esimerkiksi julkaisemalla
uuden tuotteen kokonaan uusille sosioekonomisille ryhmille (ks. esim. Bhattacharyya
2010, 87-88). Téssd kappaleessa tutkija on huomioinut myos yrityksien itsensd kokemat
helpotukset markkinoille paédsysta (esimerkiksi uudet asiakkaat tai uudet toiminta-alueet).
Tutkija pédtyi ratkaisuun, koska koki sen vahvasti liittyvén uuteen liiketoimintaan ja
innovaatiothin,  vaikkakin =~ myontdd sen  liittyvin myds  asiakas-  ja
sidosryhméndkokulmaan. Edelld mainittu on oiva osoitus yritysvastuun hyotyjen
monimuotoisesta luonteesta. Uudenlainen litketoiminta ja innovaatiot liittyvat oleellisesti
myo0s differentiaatioon. Useat tutkijat ovat tutkimuksissaan viitanneet sithen, miten
yritysvastuutoimet voivat auttaa luomaan yrityksestd mainekuvaa, jossa se ndhddin
sosiaalisesti vastuullisena, eettisesti ohjautuvana ja ympdristGtietoisena yrityksend
(Porter & Kramer 2006; Crawford & Scaletta 2005; Kérna, ym. 2003; Miles & Covin
2000; Hunt 1999; Day ja Wensley 1988). Mainekuva puolestaan edesauttaa niitéd
yrityksid differentioimaan itsensé sen kilpailijoista esimerkiksi tuotteilla ja palveluilla,
jotka eivdt vahingoita niin paljoa ympéristod ja/tai toimi yhteisod edesauttavina

(Bhattacharyya 2010, 86). Saman totesivat my0s osa haastatelluista yrityksista.
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2

a varsinkin tuolla Aasiassa, niin md luulen, ettd se [yritysvastuu] on osittain
myos erottautumiskeino. Me tuodaan sitd vahvasti esille. Sit se helpottaa meiddn
tyoskentelyd viranomaisten kanssa. He tietdd, ettd me hoidetaan asiat ilman, ettd
heiddn tdytyy tyontdd sitd koko ajan meille, vaan me ollaan etunojassa: tehdddn

hyvdd yhteistyotd” (Yritys E)

Haastatellut yritykset kertoivat hyOtyvinsd yritysvastuusta neuvotellessaan uusia ja
olemassa olevia sopimuksia asiakkaidensa kanssa. Erityisesti haastateltavien vastauksista
nousevat esille hygieniatekijét, jolla tarkoitetaan haastateltavien tapauksissa sitd, ettd
ilman tiettyd vaatimustason (eli hygieniatason) tdyttimisté, ei yritys pystyisi valttimatta

neuvottelemaan asiakkaidensa kanssa sopimuksista (mukaillen Meijer & Schuyt 2005).

“Meille on yks iso driveri (tekiji) se, et 95 prosenttia meiddn yritysasiakkaista,
niin ennen kuin ne tulee ja tekee sopimuksen [Yritys E:n] kanssa
lentomatkustuksesta, niin ne tulee ja kysyy meiddn yhteiskuntavastuun
hoitamisesta. Ja se lisddntyy koko ajan, et se oli jdnnd huomata nyt, et alun perin
tuli ympdristokysymyksid etupddssd. Nyt esim. yks iso firma, niin ne kysy 4
kysymystd ympdristostd ja yli 20 kysymystd kaiketa vastuullisuudesta, code of
contactista, ihmisoikeuksista, anti briberystd, et kaikest tdllaisesta ja et miten meil
on ja miten meiddn strategia ja ndin. Okei, et me ei ehkd saada silld enemmdn
rahaa heiltd, mutta se ees, ettd me ollaan kilpailus mukana, et jos me ei pystyttds

)

vastaamaan niihin, niin me ei varmaan oltais edes palveluntarjoajana silld.’

(Yritys E)

”Se (yritysvastuu) maksaa itsensd takaisin nimenomaan silld, et meiddn
toimintaedellytykset on paremmat, kuin ehkd sellaisella yritykselld, joka ei
huolehdi ndistd asioista, et se on ndhty esim. niissd tilanteissa, joissa me mennddn
vaikka neuvottelemaan vaikka uudesta hankkeesta: Oli se vaikka uusi
investointihanke tai yrityskauppa, niin se miten meihin suhtaudutaan niiden
osalta, jotka eivdt tunne meitd. Niin kyl silld on ihan valtava merkitys, ettd miten

kiinnostuneita meistd ollaan” (Yritys C)

Uusille markkinoille pdésyn ja asiakashankinnan helpottamisen lisdksi osa yrityksisté

liitti yritysvastuun kautta syntyvdt edut vield suurempiin kokonaisuuksiin kuten
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toimintaedellytyksien —paranemiseen verrattuna kilpailijoithin tai  kilpailuedun
syntymiseen. Toimintaedellytyksilld esimerkiksi viitattiin siithen, ettd esimerkiksi
investointihankkeissa tai yrityskaupoissa yritys C néhtiin kiinnostavampana kumppanina.
Talla myos perusteltiin sitd, kuinka yritysvastuu maksaa itsenséd takaisin yritykselle.
Kilpailuetuun puolestaan viitattiin silld, ettd yritykselle on hyotyd, mikéli se on
kilpailijoitaan  edistyksellisempi  yritysvastuussa.  Yritys C  ndkemyksessé
toimintaedellytyksien paranemissa on paljon samaa kuin Weberin yritysvastuun
vaikutuksien mallissa (ks. kuvio 1), jossa yritysvastuun hy6tyjen néhtiin kokonaisuutena
tuottavan  yritykselle kilpailukykya: vaikka voidaan perustella  yksittdisen
yritysvastuutoimen itsessdén tuottavan yritykselle hyotyjd, voidaan yritysvastuun

kokonaisuutena ndhdé parantavan toimintaedellytyksié.

“Meiddin idea on, ettd tdstd [yritysvastuusta] taytyy tulla kilpailuetua. Kilpailuetu
voi tulla siitd, ettd pddstddn markkinoille, mihinkd ei muuten pddstdisi. Koska
joillakin isoilla asiakkaillahan ollaan tarkkoja ja vaikkei nyt ehkd ole ihan
standardeja, niin on tiettyjd vaatimuksia, ettd pitid olla tietynlaiset asiat
kunnossa, eivdtkd he ota toimittajaksi ketd vaan. Ja myéskin sellasella hyvilld,
tai ku me itse asiassa puhutaan kestdavdstd kehityksestd, mut se on sama asia ku
yritysvastuu tai vastuullisuus, esimerkiksi Amerikan markkinoilla, niin meilld on
ollu siitd hyotyd, ettd ollaan vihdn edempdnd ndissd asioissa, kun amerikkalaiset

on, ettd siind on etuasiat” (Yritys D)

"Kehittyvissd maissa ehkd muutenkin otetaan mieluummin vastaan yritys, jonka
tiedetddn toimivan vastuullisesti. Joka ei tuu sinne esimerkiksi kdyttamddn
hyviksi luonnonvaroja tai muuta, pdinvastoin tuomaan ehkd omaa osaamista

tdlld alueella.” (Yritys E)

Uusille markkinoille pdédsyn ja asiakashankinnan lisdksi muita yritysvastuusta saatavia
hy6tyja koettiin olevan lisdksi my6s uudet tuotteet, jotka ovat syntyneet ainakin osaltaan
yritysvastuun kautta. Debroy ja Kahnin (2005) mukaan sosioekonomiset ja/tai
ympéristoystévilliset tai herkit toimialueet voivat synnyttdd uusia tuotteita (Debroy ja
Khan 2005), joilla on strategisia painotuksia (Bhattacharyya 2010, 88). Brugmann ja
Prahalad (2007) painottavatkin, ettd yritysvastuu luo perustaa, jonka pohjalta yritykset

voivat kokeilla uusia litketoimintamalleja. Euroopan komissio (2008, 111-113) on myos
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osoittanut innovoinnin oleellisena osana yritysvastuuta. Komissio tuokin esille, kuinka
yritysvastuu kustannussddstojen lisdksi mahdollistaa uuden arvon luomisen ja uusien
tulovirtojen syntymisen uudenlaisia innovaatioita synnyttimélld. Euroopan komission
kilpailukykyraportin (2008, 112) mukaan yritysvastuun edelldkdvijat ovat Idytdneet
yhteisollisiin ongelmiin (esimerkiksi ilmastonmuutokseen) perehtymélld uudenlaisia
litkketoimintamahdollisuuksia. Haastatelluista yrityksistd esimerkiksi yritys C niki
yritysvastuun myds litketoimintamahdollisuuksina. Metsdteollisuusyrityksend se néki,
ettd silld on mahdollisuus kehittdd osittain tai kokonaan uusia kestdvdn kehityksen
mukaisia tuotteita, joiden pohjalta voisi rakentaa uutta, jopa strategisesti merkittdvia

litketoimintaa.

”...kolmas taso on se, ettd mitd monilla yrityksilld ei ole ollenkaan, mutta meilld
se on tosi vahva, ja se liittyy niin kun uusiin liiketoimintoihin, et me ndhddcdn niin
kuin business-mahdollisuuksia tdssd, jotka ldhtee tdstd niin kuin vastuullisesta
ajattelusta ja kestdvin kehityksen ajattelusta. Et meilld on toki nditd periaatteessa
perinteisiin tuotealueita, mut sit on kokonaan uusii, jotka liittyy vaikka
uusiutuvaan dieseliin, biokomposiitit tai microfibrillit, et me pyritdidn I6ytdmddn

Jjotain tdysin uutta mikd liittyy kestdvddn kehitykseen” (Yritys C)

4.2.3 Uudet resurssit

Yritysvastuu synnyttdd luonteeltaan aineellisia tai aineettomia strategisia resursseja,
(Bhattacharyya 2010, 87). Jalkimmaisid kuvastavat muun muassa tietotaito sosiaalisesti
vastuullisista, taloudellisesti kannattavista ja ympdristotietoisista tuotteista (McWilliams,
ym. 2006). Siihen liittyy oleellisesti edellisen kappaleen lopussa mainittu lainaus, jossa
yritys C ndki yritysvastuun liittyvén uusiin litketoimintamahdollisuuksiin: tietotaidon
avulla yritys toteutetun tuotekehityksen avulla yritys voi kehittdd kokonaan uudenlaisia

vastuullisia ja ympéristotietoisia tuotteita, jotka ovat taloudellisesti kannattavia.

”...kokonaan uusii (tuotealueita), jotka liittyy vaikka uusiutuvaan dieseliin,
biokomposiitit tai microfibrillit, et me pyritddn loytimdcdn jotain tdysin uutta mikd

liittyy kestdvddn kehitykseen” (Yritys C)
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Aineellisia resursseja puolestaan voivat olla esimerkiksi luonnon raaka-aineet,
puoliviimeistellyt raaka-aineet ja taitava tyovoima (Brooks 2005; Bonfiglioli, ym. 2006;
Euroopan komissio 2008, 108). Esimerkiksi yritys C:n mainitsemassa biodieselissd

raaka-aineena kiytetddn tdhdeainetta, joka syntyy yrityksen erdéssé tuotantoprosessissa.

Bhattacharyya (2010, 87) esittdd tutkimuksessaan vaikeasti jdljiteltdvand aineettomana
resurssina myds yritysvastuun kautta syntyvidn maineen. Sitd on kuitenkin késitelty jo
tutkimuksen aikaisemmassa kappaleessa 4.2.1 osana riskienhallintaa, mainetta ja
legitimiteettid, mutta tutkija muistuttaa paitsi sen kuuluvuudesta strategisiin resursseihin
my0s sen tarkeydestd jéljitteleméttdomyytensd vuoksi (ks. myos Bhattacharyya 2010, 87;
Ricks 2005; Lewis 2003). Maineen lisdksi (tai osana) sitd yritysvastuutoimet voivat
kehittdd myos yrityksen litkearvoa, jonka voidaan katsoa liittyvén yrityksen arvostukseen
eri yhteisoissd (Weber 2008, 252; Frynas 2005, 585, 593). Vaikka haastatellut yritykset
eivit suoranaisesti sanoneet yritysvastuun tuottavan heille liikearvoa, voidaan sen katsoa
liittyvdn haastateltujen yrityksien kohdalla epésuorasti esimerkiksi edellisessd
kappaleessa mainittuun helpottuneeseen markkinoille péddsyyn tai parantuneeseen
vastaanottoon sielld sekd siihen, kuinka yritykset pédésivdt neuvottelemaan ja jopa

kehittdmdin alaan liittyvid standardeja viranomaisten kanssa.

"Suomessa myoskin, niin kylld me on pystytty niin kuin yhdessd keskustelee,
liittyen vaikka pddstékauppaan, niin ollaan niin kuin samoilla linjoilla Suomen
viranomaisten ja ministerioiden kanssa siitd, mihin pddstékauppaa olisi vietdvd
Jjatkossa. Ettd me ei niin kuin vastusteta sitd, vaan ollaan mukana kehittimdssd,

miten se on parasta tehdd” (Yritys E)

Branco ja Rodrigues (2006, 127) nostavat esille myds yritysvastuun tuottamat
henkildstoedut, joihin kuuluvat henkildston kehittyminen, pysyvyys, houkutteleminen ja
moraalin ylldpito. Kuitenkaan niitd haastatellut yritykset eivdt suoraan maininneet,
vaikka henkil6std usein nostettiinkin esiin yritysvastuuta vaativana sidosryhménd. Sen
sijaan erds haastatelluista yrityksistd mainitsi saavansa resursseja sidosryhmiltién, vaikka
ne eivdt suoranaisesti strategisia resursseja ollutkaan. Yritys E kertoi saavansa tietoa,
asiantuntijuutta, henkildstoresursseja, viestintdmateriaalia, ndkyvyyttd ja tietotaitoa, jotka

puolestaan edesauttavat oman henkildston tietotaidon kasvamista.
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”...me tehdddn Unicefin kanssa yhteistyotd, ettd he tulee sit kertoo meille, et
minkdlaisia asioita meiddin pitdis huomioida et he auttaa just ehkd pddsee
homman kanssa alkuun siind ja sieltd me ehkd saadaan sieltd myés sellaista
tietotaitoo ja henkildstoresurssia siind mielessd, mut muuten tota... ja sit alan
vhteistydjdrjestoistd, niin sieltd me saadaan niinku viestintdmateriaalia,
ndkyvyyttd ja sitten myos asiantuntijuutta, et heilld on esimerkiks paremmin aikaa

poliittisten pdiditoksenteon tutkimiseen kuin meilld” (Yritys E)

Edellisten sidosryhmiltd saatujen resurssien lisdksi yritysvastuutoimet voivat itsessdan
sddstdvit resursseja, silld ne saattavat karsivat yrityksen kustannuksia. Karsittujen
kustannuksien voidaan ajatella vapauttavan resursseja yrityksen muuhun toimintaan.
Esimerkiksi energiakustannuksien pienentdmisestd sddstynyt arvo voidaan ohjata
tuottavampaan kéyttoon yrityksen parhaaksi katsomalla tavalla. Toisaalta vihentyneet
henkiloston poissaolot ndkyvit henkildstoresurssien nettomiirdisend kasvuna, jonka

voidaan katsoa tuottavan Weberin mallin (2008, 250) mukaisesti kilpailukykya.

“Ja sit kun sd rupeet miettii sitd, niin talousjohtajallehan se on oikeesti sitd, et
sddstetddn sddstojd ja energiaa ja vettd ja resursseja ja materiaaleja et
kierrdtetddn paremmin ja pienennetddn jdtemaksuja. Henkilostojohtajalle tulee
siitd et minimoidaan  sairaspoissaolot ja lisdtddn  tyohyvinvointia.

Viestintdjohtajalle tdistd on paljon materiaalia samoin markkinointimateriaalia’

(Yritys E)

Seuraavassa kappaleessa keskitytddn ldheisemmin kustannuksien karsimiseen sekd sen

myo6td myos mahdolliseen kustannusjohtajuuteen.

4.2.4 Kustannuksien karsiminen ja kustannusjohtajuus

Yhtend etuna yritysvastuun néhtiin tuovan yritykselle monipuolisesti sddstoja samalla
kun yritys toimi vastuullisesti. Saman ovat todenneet useampien yrityksien ylin johto:
Fortunen (2003) tutkimuksen (ks. Carroll & Shabana 2010, 98) mukaan 73 % vastaajista
totesi kustannussééstojen olevan yksi kolmesta tirkeimmasti syystd miksi yritykset ovat

yhé vastuullisempia. Yritysvastuun avulla syntyvit sdéstot ovat noteeranneet myos useat
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tutkijat tutkimuksissaan ja todenneet sen mahdollistavan jopa kustannusjohtajuuden
strategiana (ks. esim. Porter & Kramer 2006; Crawford & Scaletta 2005; Kéirna, ym.
2003; Hunt 2000; Miles & Covin 2000; Day & Wensley, 1988). Kriitikot ovat sanoneet,
ettd yritysvastuu on kallista ja pienet sddstot ovat mahdollisia vasta pitkélld aikavélilla
(Euroopan komissio 2008, 107). Toisaalta voidaan kyseenalaistaa, onko yritysvastuusta
johtuva sddstd perdisin yritysvastuutoimista vai onko Kkyseessd vain yrityksen
tyontekijéiden toimenkuviin liittyvid toimia. Yritys E kertookin, kuinka yritysvastuu tuo
yrityksen eri osa-alueille kustannussddstojd, vaikka niitd ei vélttiméttd osattaisi

yritysvastuuksi kyseenomaisen tyontekijan toimesta suoraan nimeta.

“Ja sit kun sd rupeet miettii sitd, niin talousjohtajallehan se on oikeesti sitd, et
sddstetddn sddstojd ja energiaa ja vettd ja resursseja ja materiaaleja et
kierrdtetddn paremmin ja pienennetddn jdtemaksuja. Henkilostojohtajalle tulee
siitd et minimoidaan  sairaspoissaolot ja lisdtddn  tyohyvinvointia.
Viestintdjohtajalle tdstd on paljon materiaalia samoin markkinointimateriaalia™

(Yritys E)

Yritysvastuun néhtiin usein haastateltujen yrityksien kohdalla olevan koko yrityksen
kattavaa ja toimintaorientoitunutta. Kustannuksien karsiminen liittyy oleellisesti myos
aikaisemmin esille nostettuun win—win-tilanteisiin, joissa hyOtyjdné on itse yritys sekd
sen sidosryhmit (ks. Carroll & Shabana 2010, 100). Yritysvastuutoimien voidaan ndhda
vaikuttavan positiivisesti tuotteen/tuotannon laatuun, resurssien kdytdon pienentimiseen
tuotannollisissa ja operatiivisissa toimissa, kuten my0ds pakkauksessa ja pakkauksen
hévityksessd. Siksi yritysvastuun voidaan ndhdd véhentivdn tuotteen valmistus- ja
myyntikustannuksia (Porter & Kramer 2006; Crawford & Scaletta 2005; Kéirna, ym.
2003; Miles & Covin 2000) Useat haastatellut yritykset kertoivat, ettd yritysvastuusta
syntyvét sddstot tulevat erityisesti resurssitehokkuuden kautta, oli kyseessa sitten hévikin
vahentdminen, materiaalikustannukset, energian sddsto tai vedenkédyton vdhentdminen.
Namaé tuntuivat olevan yrityksille “helppoja” keinoja toimia vastuullisesti, silld yleensd
ne eivit edellyttineet suoranaisia rahallisia investointeja, vaan pelkéstdin huomion

kiinnittdminen paivittdisiin toimintatapoihin saattoi riitt4a.

... pystytddn vihentdmdcdn sitten kustannuksia itse jossain ketjun kohdassa, ettd

useinhan se kestdvdn kehityksen teot parhaimmathan on sellasia, ettd ne sddstdid
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siten, ettd win—win. Siitd tulee sitten hyétydkin vastuullisuus mielessd, mutta
myoskin sddstyy kustannuksia. Tadmmoset vois olla esimerkiksi kevdtkartongit,
ettd se on ympdriston kannalta hyvd asia. Vihemmdn materiaalia ja vihemmdn
painoa kuljetettavana ja toisaalta se on asiakkaan etu, se on kiinnostunut sitd

ostamaan” (Yritys D)

Resurssitehokkuuden  lisdksi  osa  yrityksistd =~ koki  saavansa  sdistoji
henkilstojohtamisella ja sairastapauksien vdhentdmiselld, vaikka niistd tulokset
syntyvitkin vasta pidemmélld aikavililli. Esimerkiksi Yritys C koki sééstdjen

synnyttivan sille lisékilpailuetua.

"Toinen on se, ettd pyritdidn luomaan pitkdan aikavdlin kilpailuetua. Esimerkiksi
resurssitehokkuus on vastuullista toimintaa, mutta kyl se mydskin tuo lisdarvoa
yritykselle, ettd me yritetddn mahdollisimman nuukasti kdyttid kaikki raaka-
aineet tai energia, ettd siihen liittyy tdd ympdristovastuu ja taloudellinen vastuu.
Toinen esimerkki pitkdn aikavdilin arvosta on vaikka tdd tyoturvallisuus
kdyttdytyminen, et sekin on sellainen, et jos sitd ei hoideta, niin se aiheuttaa
yritykselle joo maineriskejd, mutta myoskin taloudellisia ongelmia. Eli se on tosi
tdarkeetd, et me luodaan pitkin aikavdilin kilpailuetua huolehtimalla meiddn

tyontekijoiden tyoympdristostd ja toimintatavoista” (Yritys C)

Carroll ja Buchholtz (2009) toteavat, ettd proaktiivisuus (ennakointi, suunnittelu ja oma-
aloitteisuus) on kaytdnnollisempdd sekd edullisempaa kuin sosiaalisiin ongelmiin
reagoiminen siind vaiheessa, kun ne ilmeneviét (ks. Carroll & Shabana 2010, 89). Tdmén
oli havainnut myos yritys B, jonka mielestd ennakointi ja tekeminen vapaaehtoisesti olisi

parempi vaihtoehto.

"Elikkd siind mielessd tdssd kdy ettd ndd moni asia on ensin vapaaehtosta, mut
sitten, pikkuhiljaa ne saattaa muuttua pakollisiksi. Ja md vihd luulen et ndissd,
ndissd muissakin asioissa vastuullisuuteen liittyen niin muuttuu jossain kohtaa
pakolliseksi. Et siind mielessd se on niinku hyvd ettd pyrkis tekemddn ensin

vapaaehtoisesti.” (Yritys B)
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4.2.5 Muut huomiot

Yritysvastuusta yritykset kokivat saavansa runsaasti erilaisia hyotyjd, kuten kilpailuetua,
sddstdjd, parempia toimintamahdollisuuksia, mahdollisuuden saada uusia asiakkaita tai
pééstd uusille toiminta- tai markkina-alueille. Néiden kaikkien hyotyjen voidaan katsoa
vaikuttavan kuvion 1 (Weberin 2008, 250) mukaisesti positiivisesti yrityksien
kilpailukykyyn ja sitd kautta taloudelliseen menestykseen. Mitdédn suoranaisia
haittavaikutuksia yritysvastuusta yritykset eivit suoranaisesti 10yténeet, painvastoin. Osa
yrityksissd painotti nimenomaan pitkén aikavélin huomioimista tekemisessddn ja osa
puolestaan siti, ettei yritysvastuuta saa huomioida vain osittain, vaan yritysvastuu tulee

ndhda aina kokonaisuutena, vaikka eri markkinoilla eri asiat painottuvat.

“En md ndd, ettd siitd mitddn haittoja on. Pdinvastoin. Tietysti siind mielessd voi
ajatella, ettd miten yritysvastuu nahdddn, se ndhdddn ehkd eri markkinoilla véihdn
eri tavalla. Ettd jossain sd painotat niin kuin ihmisoikeuskysymyksid, toisessa
ympdristokysymyksid. Niiden vidlilld tiytyy sitten tasapainotella, mitd porukka ei
voi unohtaa. Ne ei voi keskittyd vaan vaikka ympdristovastuuseen, vaan tdytyy

ottaa se koko paketti” (Yritys E)

“"Meiddn [Yritys C:n] mielestd yritysvastuussa ei oo mitddn haittaa. Meiddn
mielestd se maksaa itsensd takaisin. Se maksaa itsensd takaisin nimenomaan silld,
et meiddn toimintaedellytykset on paremmat, kuin ehkd sellaisella yritykselld,
Jjoka ei huolehdi ndistd asioista. Et se on ndhty esimerkiks niissd tilanteissa, joissa
me menndcdn vaikka neuvottelemaan vaikka uudesta hankkeesta, oli se vaikka uusi
investointihanke tai yrityskauppa, niin se miten meihin suhtaudutaan niiden
osalta, jotka eivdt tunne meitd, niin kyl silld on ihan valtava merkitys, ettd miten
kiinnostuneita meistd ollaan. Et kyl se maksaa itsensd takaisin. Ja kun me ollaan
julkinen porssiyhtio, niin meiddn tavoite on kuitenkin viime kddessd tuottaa
lisdarvoo ja voittoo meiddn omistajille ja md uskon et pitkdlld aikavdililld tdd
vastuullinen liiketoimnta maksaa itsensd takaisin. Et ne sijoitukset mitd siihen
tehdddn, on kannattavia meiddn omistajille ja on perusteltavia myéskin julkisessa

porssiyhtiossa” (Yritys C)
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Vaikka suoranaisia haittoja yritysvastuusta ei 10ydetty, kertoi osa yrityksistd, ettéd
yritysvastuu tulee heidén nikemyksensd mukaan “’tehdd oikein”, muuten siitd voi seurata
negatiivisia vaikutuksia yritykselle. Esimerkiksi yritys E puhui avoimuuden puolesta
yritysvastuuseen liittyen ja sitd ettei saa luvata asioita, joita ei pysty toteuttamaan. Yritys

B sen sijaan huomautti, ettd yritysvastuu voi johtaa tavarantoimittajien irtisanomiseen.

”...onhan siind se ettd jos sd olisit tehnyt lupauksia, mitd sd et piddkkddn tai mitkd
el oo, niin sillonhan se on ndin, ettd siind ois niin kuin huikeet mahdollisuudet
negatiiviseen ndkyvyyteen, jos sd mokaat niissd asioissa mitd sd oot sanonut
tekevds tai ndin ettd. Ettd me on otettu enemmdn sellainen lihestyminen ettd
sanotaan vaikka hankintaketjun vastuullisuutta ajatellen. Niin me ei olla
ldheskddn valmiita. Meilld on paljon siind tehtdvdid vield. Mutta sen kun sanoo
niin kuin rehellisesti ja pyytdd, niin kuin nyt me ollaan tekemdssd sitd, pyydetddn
eri sidosryhmien kanssa niin kuin yhdessd toimimaan ja silloinhan se on paljon
niin kuin palkitsevampaa. Eikd tule sitd ettd.: “tehdn ootte sanonu, ettd teilld on
asiat kunnossa ja nyt tddlta paljastuukin tdmmoisid niin..."" Sitd kautta voidaan

niin kuin minimoida ne riskit, ettd siitd olis jotain haittaa” (Yritys E)

“Ennen ehkd on ollu enemmdin sitd, ettd on kerrottu vain niitd asioita mitkd on
hyvid tai onnistuneesti. Ei semmonen, niin ku varsinkin nykypdivdin viestintd on
keskittynyt niin paljon verkkoon, se on niin nopeeta, ettd heti jos sd teet jotain
vddrin, niin se on sielld kaikkialla. Sun pitdd olla itekin niin néyrd sille ja sit

toisaalta pystyy reagoimaan nopeesti” (Yritys E)

"O6h, no kylld se varmaan voi olla sit sielld, kun asetaan niitd vaatimuksia sit
silleen et tavarantoimittajille, niin sit se voi olla ettd kaikki tavarantoimittajat ei
pysty niitd tdyttdmddn niitd vaatimuksia. Et sitte, sitten on pakko hakea uusia
tavarantoimittajia ja ndin. Et silld tavalla voi olla ettd ostopiirissd jossain kohti

voi hankaloittaa. Mut emmd nyt osaa sanoa ettd ois sitten muuta” (Yritys B)
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4.3 Yritysvastuun tavoitteiden asettaminen

Haastatteluissa kavi selkedsti ilmi, kuinka yritykset yritysvastuun tavoitteellistaminen oli
yrityksissd toteutettu kahdessa osassa, ulkoisessa ja sisdisessd. Ulkoisessa
tavoitteellistamisessa yritys tunnistaa sidosryhminsd, arvioi niiden olennaisuutta ja
tarkastelee  niiden  ndkokulmia, arvoja  sekd  mieltymyksid.  Ulkoisessa
tavoitteellistamisessa on paljon samaa Raghubirin, ym. (2010, 67) tavoitteiden
asettamisen kanssa. Sisdisessd tavoitteellistamisessa yritykset pééttavét yrityksien sisalla
edellisen jdlkeen, miten yritysvastuuta tavoitteellistetaan. Jotta yritysvastuu olisi oikeasti
vaikuttavaa ja hyodyllisté yritykselle, sille tarvitaan yrityksen johtoryhmén tuki, sen tulee
olla toiminnallista ja se tulee julkituoda sekd jalkauttaa koko yrityksen tasolla. Tdémén
suuruinen tehtdvé olisi luultavasti liian haastava yksittdisen ihmisen tai yritysvastuusta
vastaavan yksikon vastuulla, joten sille tarvitaan usein laajempaa tukea koko
organisaatiosta. Yritysvastuu onkin ennemmin koko organisaatiota koskeva asia kuin
yksittdinen yksikko (ks. myds Raghubir, ym. 2010, 68—69). Tavoitteellistamiseen kuuluu
myds tavoitteiden mittaaminen ja mittarit, joita kasitelldén tavoitteellistamisen jilkeen,

vaikkakin tavoitteet ja mittarit ovat osittain yrityksissa limittdisia.

Oleellista on huomioida, etteivit edelld mainitut ulkoinen ja sisdinen tavoitteellistaminen
sekd mittaaminen ole valttdmaittd erillisid toimia, vaan ne tulee pikemminkin néhda
jatkuvana kiertona (katso kuvio 5) ja ne voivat esiintyd samanaikaisesti ja kehittyd ajan
myotd, silld my0s yritysvastuu on luonteeltaan jatkuvasti kehittyvéé. Ulkoinen ja sisdinen
tavoitteellistaminen sekd mittaaminen on kukin eroteltu tdssd tutkimuksessa omaksi

kappaleekseen, joissa nditd pyritddn kuvailemaan tarkemmin.

4.3.1 Yritysvastuun tavoitteellistaminen, ulkoinen nikokulma

Vaikka kaikki kolme yritysvastuun osa-aluetta (taloudellinen, ympéristollinen ja
sosiaalinen) esiintyivét haastateltujen kohdeyritysten yritysvastuun mdadrittelyssd, oli
jokaisella yritykselld erilaisia tapoja, kuinka he pyrkivdt yritysvastuuta toteuttamaan.
Naiitd tapoja voi yhteisesti kuvata siten, ettd niissd pyritddn huomioimaan erityisesti
yrityksen sidosryhmid ja selvittimddn heidédn mielipiteitddn ja arvojaan. Ulkoinen

ndkokulma on sidoksissa tdmdn tutkimuksen teoriaosuudessa (s. 12) kisiteltyyn
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yritysvastuun tavoitteisin, jossa Raghubir, ym (2010, 67-68) toivat esille sidosryhmien
tunnistamisen, niiden priorisoinnin sekd heiddn ndkokulmiensa huomioimisen
yritysvastuun tavoitteita asettaessa. Tédssd kappaleessa kdydddn ldpi eri yrityksien
esiintuomat tavoitteet yritys kerrallaan, jotta prosessista saa yrityskohtaisen kuvan.
Tutkijan mielestd tdmé auttaa lukijaa hahmottamaan haastateltujen kohdeyrityksien

prosessia paremmin.

Yritys D oli tehnyt olennaisuusanalyysié, jonka avulla se oli selvittinyt sidosryhmiensa
sille asettamia tarkeimpid vaatimuksia yritysvastuun osalta. Vaikka yritys totesi, ettei sen
avulla mitddn yllattdvaa yritysvastuun osalta 16ytynyt, antoi se hyvén pohjan
yritysvastuulle ja sen jarjestimiselle. Toisaalta se my0s varmistaa sitd, ettd yritys
kiinnittdd huomionsa oikeisiin asioihin ja ettd se havaitsee mahdolliset uudet asiat, jotka

ovat nousseet sidosryhmille tirkeéksi.

“"Me ollaan tehty olennaisuusanalyysi ensimmdisen kerran [vuonna] 2011 ja nyt
sitten viime syksynd pdivitettiin sitd. Siind tulee ne aiheet, mitkd ovat kaikkein
tdarkeimpid, eikd siind mitddn ylldtyksid ole, mutta kylli se antaa hyvdn pohjan
tyolle ja tin asian jdrjestimiselle, kun meilld on kuitenkin kestdvin kehityksen

asioita aika paljon, ja ne on jaettu neljddn teemaan” (Yritys D)

Yritys D kévi kdytdnnossd Raghubirin, ym. (2010, 67-68) mallin mukaisesti yhteistydssa
sen eri sidosryhmien (sekd sisdisten ettd ulkoisten) kanssa sidosryhmille tirkeitd
yritysvastuun osa-alueita ldpi. Yritys kéytti selvityksessddn apuna muun muassa
megatrendejd, asiakastyytyviisyystutkimuksia, syvdhaastatteluja eri sidosryhmien
jasenille ja valmiiksi olemassa olevaa materiaalia. Ndiden avulla se maaritteli mitkd ovat
yritysvastuun tirkeimmét osa-alueet sen eri sidosryhmille ja loi tdtd kautta pohjaa
yritysvastuun tavoitteiden asettamiselle. Olennaista on, kuinka yritys kdvi kyselystd
saatuja tuloksia l4pi yhdessd omien liiketoiminta-alueiden kanssa paitsi jakaen tietoa,
myos luultavasti sitd saaden. Mainittakoon, ettd yritys D kéytti olennaisuusanalyysiin
konsulttia fasilitaattorina. Yritys D mainitsee myos, ettd olennaisuusanalyysi oli pdivitys,

mika kertoo yritysvastuun jatkuvuudesta.

”...se on iso prosessi se olennaisuusanalyysi, vaikka oli ainoastaan pdivityskin,

elikkd se meni meilld silld tavalla, ettd meilld oli siind konsultti fasilitaattorina
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kanssa ja ne teki sellaista pohjatyotd, ettd kerdsivit kaikkia megatrendejd ja
tamdn tyyppistd asiaa, ja me itse kaivettiin kaikki asiakastyytyvdisyystutkimukset
ja sellaiset materiaalit jotka ovat jo olemassa. Sen lisdksi me tehtiin semmosia
syvdhaastatteluja, jotka olivat tunnin mittasia haastatteluja kestivin kehityksen
osaajille eikd pelkdstidn Suomessa. Haettiin eri laitoja eli oli muun muassa
asiakas, designer, logistiikka, yliopisto. Tdn tyyppinen porukka. Sitten me tehtiin
nditten téitten perusteella omia workshoppeja, eli tehtiin omassa kestdvdn kehitys
organisaatiossa, meitdhdn on sielld n. 20, ja sitten kéytiin tarkemmin nditd ldpi

meiddn businessalueiden kanssa” (Yritys D)

Yritys D hyddynsi yritysvastuun tavoitteiden asettamisessa alhaalta ylospdin -ajattelua
organisaation sisdlld. Alhaalta ylospdin -ajattelu on olennaista, silld yrityksen
tyontekijoilld voi olla enemmaén tietoa yrityksen yksittéisistd prosesseista ja mahdollisia
ideoita, kuinka niissd voisi mahdollisesti toimia vastuullisemmin. Huomioitavaa on se,
kuinka yritysvastuu ei ole ainoastaan yrityksen yhdestd yksikosti johdettavaa, vaan se
koskee kokonaisvaltaisesti koko yritystd, kuten muun muassa Raghubir, ym. (2010, 69)
tutkimuksessaan totesivat. Liséksi yritys on pyrkinyt analysoimaan kevyesti sen
sidosryhmat ja ketka niistd ovat tarkeimmaét. Sidosryhmien analysointia myos Raghubir,
ym. (2010, 70) korostivat tutkimuksessaan, jotta yritykset voivat tunnistaa itselleen

olennaiset sidosryhmiit tiettyd yritysvastuun tavoitetta paatettdessa.

”...prosessin [yritysvastuun tavoitteiden asettamisen] varrella meilld on kaksi
kertaa vuodessa tdllainen niikun kill your management —meeting, jossa on noin
kuusikymmentd meiddn ylintd johtoa paikalla. Meilld oli yksi kokonainen kokous
kestivdn kehityksen pohjalta, jossa kdytiin ldpi mitd on tulossa ja mitd tdmd
tarkoittaa kdytinndssd. Siindkin saatiin palautetta sisdisesti ja tdillaisid meilld on
aika paljon (ja) erilaisia sessioita sen lisdksi. Kylld me yritetddn kuunnella
mahdollisimman monenlaisia sidosryhmid, niitdhdn meilld on runsaasti, joten
taytyy vdlilld aina vdhdn valikoida. Myoskin tehtiin, vaikkakin aika kepedsti,

analyysi siitd, ettd ketd ne on ja ketkd ovat tdarkeimmdt” (Yritys D)

Yritys E puolestaan kertoi saavansa suoraan tavoitteita ja  odotuksia
raportointijdrjestelmien kautta, mutta lisdksi odotuksia yritysvastuuta kohtaan tulee

heidéin eri sidosryhmiltddn. Kéytdnndssd sidosryhmiltéd tulevia tavoitteita saatiin useilla
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keinoilla, kuten olennaisuusanalyysien, asiakaskyselyiden ja sosiaalisen median kautta.
Yritys listaa raportointijirjestelmistd ja sidosryhmiltd saamansa tavoitteet ja odotukset,
jonka jilkeen se arvioi niistd oleellisimmat ja ldhtee sitd kautta miettimddn mittareita,
joiden avulla kykenee mittaamaan omaa onnistumistaan. Prosessista on tunnistettavissa
Raghubirin, ym. (2010) tutkimuksesta sidosryhmien tavoitteiden ja odotuksien

analysointi seké yritysvastuun tavoitteiden kalibrointi, arviointi ja mittaristo.

“Raportointijdrjestelmien kautta (tulee tavoitteita), mutta myos sitte siitd
oikeastaan, ettd ku me tehddn olennaisuusanalyysid, kysellddn sidosryhmiltd, ja
ndhdddn niin kuin se, mitd sidosryhmdt, mikd niilld niin kuin nousee tdrkedksi.
Meilldhdn on ollut niin kuin Facebook ja Twitter tota chatteja, missd on niin kuin
saatu ihan viimeisintd tietoa. Ja sitten muutenkin asiakaskyselyt, ettd mitd sieltd
tulee. Nyt md luulen esimerkiks, yks mikd on nousemassa tirkeeks asiaks, mistd
mulle tuli just iltapdivdlld. Md meen puhuu meijdn markkinointiin siitd
esteettomyyden ja yhdenvertaisuuden vaatimus asiakaspalvelussa. Ettd nyt tdd on
ihan uus tavallaan. Ja se tulee sekd lainsddddnnostd, et asiakkailta ja muilta
sidosryhmiltd, ettd nyt on otettava se huomioon. Sitd kautta me ruvetaan miettii
sitd, ettd miten me voitas tehd tdd (joku sidosryhmien tavoite) ja sitd kautta sitten

ehkd tulee myés mittareitakin, milld me katotaan meiddn onnistumista” (Yritys E)

Yritys A puolestaan  haki  tdrkeimpid  ndkOkohtia  yritysvastuuseensa
sidosryhmépuheluilla, yhteisilld tutkimuksilla ja palautteen kautta, joita syntyy paivittdin
erilaisten vuorovaikutustilanteiden kautta. Edellisten lisdksi yritys A on hyddyntidnyt
verkkoaivorithid, joiden avulla yritys A kykenee tarkastelemaan samalla kertaa
yritysvastuun eri ndkokulmia laajemmin erilaisilta sidosryhmiltd samanaikaisesti. Talla
tavalla my0s yritys A kayttdd hyodykseen Raghubirin ym. (2010, 67—68) mallia, jossa
vuoropuhelun avulla 16ydetdéin yrityksen ja sen sidosryhmien yhteisid tavoitteita

yritysvastuulle ja ymmarretddn sidosryhmien nidkdkulmia.

“Ensindkin niin kaikki meiddn sidosryhmdt odottaa sitd, ettd [Yritys A] toimii
vastuullisesti. Ja me kdydddn erilaista sidosryhmdpuhelua sidosryhmien kanssa
Jja sitd tapahtuu ihan niin kuin pdivittdin tapaamissa tai tutkimusten kautta tai
palautteen kautta, mutta sen lisdksi me ollaan tehty sitten, viimeks vuos sitten

kevddlld tehtiin tdllainen verkkoaivoriihi, jossa meiddn kaikki keskeiset
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[sidosryhmdit] vastas siihen mitd ne haluaa [Yritys A:n] vastuullisuudelta ja ne

vaatimukset selvdsti sielld selvdsti kasvaa” (Yritys A)

Yritys A oli my0s huomioinut, kuinka yritysvastuun tavoitteet muuttuvat
hygieniatekijoiksi ajan myo6ta (ks. myos Meijer & Schuyt 2005, 455-456). Tama on varsin
oleellista yrityksen tavoitteiden asettamisen kannalta, erityisesti mikili tavoitteet
sijoittuvat pitkdlle aikavilille tai ovat médrillisid. Mittariston tulisikin mahdollistaa
vertailu lyhyelld ja pitkdlléd aikavalilla (Raghubir, ym. 2010, 72). Toisaalta tdiméa korostaa
myos yritysvastuun jatkuvaa kehittymistd, jonka takia voidaan olettaa, ettd yritys A on

suorittanut useampia verkkoaivoriihié.

“Tietenkin entiset vaatimukset nousee hygieniatekijoiksi, eli annetuiksi tekijoiksi,
eli niiden tdytyy olla kunnossa ja sitten koko ajan tulee uusia, eli kylld se on
asiakkaiden ja omistajien ja tavarantoimittajien ja henkiloston ja median ja
poliittisten pddttdjien kannalta keskeinen homma, ettd ylipddtdnsd voidaan

toimia, niin ne otetaan huomioon” (Yritys A)

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd yritykset ovat selvittdneet sidosryhmiensd (mukaan
lukien sisdiset) vastuullisuusvaatimuksia ja sidosryhmiltd tulevia tavoitteita tutkimuksen
teoriaosuuden mukaisesti, johon tutkimuksen empiirinen osuus tarjoaa useita erilaisia
kiytinnon keinoja. Yritykset pyrkivit selvittiméddn sidosryhmiensd tavoitteita ja
vaatimuksia megatrendien avulla, asiakastyytyvdisyystutkimuksilla, sosiaalista median
avulla, hydodyntdmaélla syvédhaastatteluja eri asiantuntijoiden kanssa ja verkkoaivoriihid
toteuttamalla. Lisdksi esiin nousivat raportointijdrjestelmisté tulevat vaatimukset, joskin
niitd voidaan pitdd myos sidosryhmiltd tulevina yritysvastuun vaatimuksina, silld
esimerkiksi yleisesti kaytettyd GRI-raportointiohjeistoa julkaisee saman niminen
organisaatio, joka voidaan mieltdd sidosryhmiksi. Sidosryhmiltd tulleita tavoitteita
yritykset olivat tiydentdneet kiymaélld samaa tavoitetta 1dpi useamman eri sidosryhmén
kanssa, eri liitketoiminta-alueiden kanssa sekd alhaalta ylospdin -ajattelun kautta.
Yritysvastuun tavoitteiden asettamisen ulkoinen ndkokulma liittyy erityisesti yrityksen
sidosryhmien tavoitteisiin ja heiddn ndkdkulmiinsa, arvoihinsa sekd mieltymyksiinsd

Raghubirin, ym. (2010, 67) tavoitteiden asettamisen mukaisesti.
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4.3.2 Yritysvastuun tavoitteellistaminen, sisdinen nikokulma

Ulkoisen ndkokulman pohjalle rakentuu yritysvastuun tavoitteellistamisen sisdinen
nikokulma, kun sidosryhmien ehdotuksia ja vaatimuksia on tarkasteltu ja nditd tuloksia
saatu purettua yritykselle parempaan muotoon esimerkiksi tyoryhmien kautta.
Sidosryhmiltd tulevat ehdotukset ja vaatimukset kuitenkaan harvoin ovat sellaisenaan
kaytdntoon laitettavia, vaan niiden muokkaaminen toimeenpanoon sopivaksi jda
yrityksen tehtdvéksi, esimerkiksi tyoryhmien kautta. Toisekseen jotkut sidosryhmien

odotuksista voivat olla yrityksien mukaan liian korkeita saavutettavaksi.

“Joo ja sitte nditd sidosryhmdodotuksia mitataan hyvin eri tavoilla, ettdi
asiakaskyselyitd tehdddn, henkilostokyselyitd tehdddn, et mitd he odottaa, mut
niinhdn se on, et sidosryhmdodotukset ovat aina korkeammat, kuin mitd yhtié
vleensd koskaan pystyy toteuttamaan. (...) ...sidosryhmdodotus on vield
korkeampi kuin tdllaiset kansainviliset standardit ja sehdn on liikkuva, muuttuva
juttu koko ajan, ettd sidosryhmdt haluaa aina vihdin enemmdn kuin mitd on

mahdollista.” (Yritys C)

Yrityksien mukaan kaikkia sidosryhmiltd tulleita vaatimuksia ja tavoitteita ei ole
kannattavaa ldhted tiyttimadn, vaan yrityksen kannattaa keskittyd sen liiketoiminnan
kannalta  sille  hyddyllisiin  yritysvastuutoimiin.  Yritysvastuun  sisdisessd
tavoitteellistamisessa on kyse yritysvastuun tavoitteiden asettamisesta siten, ettd niissa
huomioidaan sidosryhmien vaatimukset liiketaloudellisien toimintojen liséksi. Koska
yritysvastuutoimilla tavoiteltaviin tavoitteisiin voi liittyd merkittdvid litketoiminnallisia
hy6tyjd, mutta resursseja on usein rajattu miérd, on yrityksen kannalta tarkedd, mihin se
resurssinsa hyddyntdd (mukaillen Bhattacharyya 2010, 82-83). Keskenédin
vertailukelvottomien vaatimuksien ja niihin kohdistettavien yritysvastuutoimien valinta
toteutetaan Raghubirin, ym. (2010, 69) mukaan mittariston avulla, jossa arvioidaan
mahdollisien yritysvastuutoimien lopputuloksia ja seuraamuksia (kalibrointi) ja
arvioidaan  keskenddn vaihtoehtoisien yritysvastuutoimien vaikuttavuutta ja
merkittavyyttd yritykselle, huomioiden niiden vaatimat resurssit (arviointi). Tdmén
jalkeen yritysvastuutoimet vield oikeutetaan — yrityksen henkiloston on mahdollista
esittdd oman ndkokantansa yritysvastuutoimiin, mikédli he eivit ole niihin tyytyviisid
(oikeutus). Taysin vastaavanlaisesti kohdeyritykset eivdt ainakaan haastattelujen

perusteella suorittaneet kalibrointia, arviointia ja oikeutusta, mutta samanlaisia piirteitad
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oli havaittavissa. Esimerkiksi yrityksen C haastateltava kertoi, ettd heidén tulee itse
paéttdd milld toiminnoilla ja milld intensiteetilld he osallistuvat yritysvastuuseen ja ndiden
padtoksien tulee aina olla osa liiketoimintapddtostd. Haastateltava korosti, ettei
yritysvastuullisuusyksikko paitd ndistd pelkdstidn itse, vaan heilld yritysvastuupddtoksiin

kantaa ottaa my0s yrityksen johtoryhma.

“Meiddn tdytyy itse pddttdd se, ettd halutaanko me itse olla siind mukana, mutta
jos me ajatellaan vaikka sellaista asiakasta kuin [Asiakas X], he odottaa
enemmdn ja enemmdn tdmmaoisid tiettyjd raportointistandardeja, esim. GRI4 ja
muita vastaavia. Jos meilld ei oo sitd, niin me otetaan kantaa siihen, ettd
halutaanko me toimia heiddn kanssa, koska he on suuria vahvoja asiakkaita. He
pystyy vaatimaan tiettyjd asioita. (...) Siind on usein sellainen, ettd me mietitddn
missd mddrin, et mikd on niin kuin tdrkeetd meille. Et tehdddn tdllaisia
materialiteettianalyysejd myoskin siitd, et mitkd asiat on keskeisid meiddin
onnistumiselle ja sen tdytyy niin kuin olla niin kuin liiketoimintapdcditoksen osa. Se
ettd md pddtdn siitd [ainoastaan] mun organisaation kanssa, niin eihdn siitd
mitddn tule, vaan siind on se, ettd johtoryhmd ymmdrtid ne meiddn
vastuullisuusperiaatteet, toimintaperiaatteet ja toimintaohjeet ja mitd se
tarkoittaa ja heilld pitid olla sellaiset riskianturit tddlld, koska me ollaan

kuitenkin globaalissa toiminnassa” (Yritys C)

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa kdaytiin 1dpi yritysvastuuta osana yrityksen
strategiaa, jossa nimenomaisesti strategisen yritysvastuun ndhtiin tuovan yritykselle
merkittidvia liikketoiminnallisia hyotyja (ks. esim. Porter & Kramer 2006, 85—-89; Rangan,
ym. 2015, 43). Haastatelluista kohdeyrityksistd esimerkiksi haastateltavat D ja A
kertoivat yritysvastuun olevan osa yrityksiensd liiketoimintastrategiaa, jolloin myds
yritysvastuun tavoitteet koskettavat koko yritystd ja tdmd ndkyy my0Os yrityksen
padtoksenteossa. Tavoitteiden ollessa koko yritystd koskevia, ne hyviksytetddn

yrityksessd korkeammalla tasolla tai ne voivat jopa osittain tulla sieltd.

“Joo on, on ilman muuta [vastuullisuus on osa Yritys D:n strategiaal, ettd ja
tosiaan kylld meilld johdetaan silleen ihan mun mielestd aika fiksulla rakenteella,
ettd me valmistellaan tddlld [yritysvastuusta vastaavassa yksikossd] asioita ja

sitten kdydddn tai md kdyn [Yritys D:n] johtoryhmdssd sen muutaman kerran
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vuodessa aina ja sitten otan esiin sellaisia asioita, mitkd heiddn tarttee pddttdd ja

sit myoskin tietysti tillainen update ettd missd mennddn” (Yritys D)

“"Me tehdddn ensiksi strategia, [jossa] vastuullisuus on yksi meiddn neljdstd
pddalueesta, niin johtoryhmd valmistelee sen ja hallitus on siind valmistelussa
mukana, sekd sit ldhete keskusteluissa ja sit saatesanoissa ja sit hyvdiksymisissd.
Totta kai johtoryhmd on siind keskeisessd roolissa, mutta me ollaan pyritty
myéskin  osallistamaan tosi paljon meiddn henkilokuntaa. (...). Mutta
loppupddssd se on niin kuin hallitus, [joka] pddttdd strategian ja sitten sen sisdlld

Vhtion johto pddittdd niistd toimenpiteistd...” (Yritys A)

Vaikka yritysvastuun tavoitteita valmistellaan usein yritysvastuusta vastaavassa
yksikOssé, saattaa tavoitteisiin osallistua my0s yrityksen muu henkilostd. Heilld voi olla
usein yritysvastuuyksikko6d parempaa tietoa, minkélaiset tavoitteet ovat mahdollisia,
miten tavoitteita voidaan saavuttaa ja minkilaiset mittarit ovat mahdollisia. Esimerkiksi
yrityksien yritysvastuusta vastaava henkildsto saattoi myos osallistaa innovaatiojohtajaa
tai ostajia yritysvastuun tavoitteellisuutta suunnitellessaan. Yritysvastuun kattaessa koko
yrityksen, on yritysvastuuta tavoitteellistettaessa oleellista huomioida tavoitetta koskevat
yrityksen tyontekijdt tai heiddn esimiehensd. Téhidn ovat aikaisemmin kiinnittdneet
huomionsa jo Knox & Maklan (2004, 511) — kun yritysvastuu saadaan jalkautettua
yrityksen tyontekijoiden toimiin ja asenteisiin, toimii yritys automaattisesti
vastuullisemmin, silld on parempi ymmarrys ympdristoriskeistd ja yrityksen maine

kasvaa.

"Ryhmd niin kun eri puolilta organisaatiota, jossa nyt oli tosiaan edustajia
henkildstétoiminnosta ja sitte oli, oli tota meijdin innovaatiojohtaja tossa
tuoteasioissa ja sit oli ympdristopdcdllikko ja ostosta oli viked, viked siind niin.
Me niinku niitd pyrittiin yhdessd sitd vastuullisuusohjelmaa miettimddn ja,
seuraava etappihan tdssd on tosiaan sitten se, ettd et se tdytys viedd sit ihan tonne

toimitusjohtajalle kdsittelyyn ja johtoryhmddn, ettd sit silld on tosiaan johdon

tuki” (Yritys B)

Raghubirin, ym. (2010, 69) malliin verrattuna yritysvastuullisuuden tavoitteellistaminen

ei ollut kohdeyrityksilld yhtd analyyttista haastattelujen perusteella. Sen sijaan
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kohdeyritykset tuntuivat tavoitteellistaessaan hyddyntdvian aktiivisesti tavoitetta
koskevaa henkildstod. Korkeammalta johdolta saatu tuki yritysvastuuseen tuntui olevan
haastateltavien mukaan kriittinen tekijd yritysvastuussa onnistumisen kannalta. Usein
yritysvastuun tavoitteet olivat yrityksille samalla mittarin tietty arvo. Tavoitteena saattoi
olla esimerkiksi vihentdd CO2-pééstdja 20 % per tuotettu tonni vuoteen X mennessd
vuoden X tasosta. Tavoitteen ja mittarin ollessa sama, varmistavat yritykset myds sen,
ettd mittarit mittaavat oikeasti yritysvastuun tavoitetta. Télloin yritykset tavoitteet ovat

myos konkreettiset, mikéli mittarin arvona on konkreettinen maaritettdva arvo.

“Kaikilla osa-alueilla on tavoitteet, et esimerkiksi kierrdtysaste on sellainen mitd
me seurataan tosi tarkasti ja sit on energiankulutusta vield enemmdn ketjutasolla
kuin myymdldtasolla, ja myos muita, esim. pakkausmuovi pddtyy muovipusseihin
Jja uudet tyévaatteet kun tulee, niin ne (edelliset) pdcdtyy lahjatarvikkeiks ja sit kyl
me niinku tosi paljon siihen, led-valaistus tulee uusiin myymdloihin ja kaikki
meiddn valomainokset on ollut jo kauan aikaa ledeilld toteutettu. Kyl siihen niinku
niitd tavoitteita on tosi paljon. Ja sit tossa yhteiskuntavastuullisessa hankinnassa
on tietyt tavoitteet mitd meiddn pitdd seurata, se volyymi, niinku olla auditioitu ja
sitoutunu ja kdydd sitd niinku ldpi. Sitte niinku henkilostopuolellahan meilld on

tosi paljon mittareita ja sosiaalisessa vastuussa kanssa” (Yritys A)

Selvid tavoitteita kohdeyrityksilld oli heiddn yritysvastuuraporteissaan yhteensd 45
kappaletta — tdma ei kuitenkaan ole koko totuus, silld osassa yritysvastuuraportteja oli
mainittuna pienempid tavoitteita ndiden lisdksi ja osaa tavoitteista ei nimetty varsinaisesti
yritysvastuuseen kuuluvaksi, vaikka ne yritysvastuun maédritelmdn mukaan siihen
kuuluisivat. Kohdeyrityksien yritysvastuun tavoitteet noudattivat osassa kohdeyrityksia
vahvasti heidén itsensd mairitelmid yritysvastuusta. Esimerkiksi yritys B:n mainitsemat
neljd polititkkaa madrittelivat yrityksen tavoitteet vahvasti. Toisaalta osassa yrityksid
yritysvastuun tavoitteet liittyivét vahvasti yritystd koskeviin teemoihin tai sen toimialaan,
kuten yrityksessd D puunhankintaan. Vastaavan jaottelun toi esille tutkimuksessaan
Raghubir, ym. (2010, 72), jotka jakoivat saavutettavia tuloksia esimerkiksi yritysvastuun

osa-alueiden tai yleisien liiketaloudellisten mittareiden mukaan.
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4.3.3 Yritysvastuun tavoitteisiin pasisyn mittaaminen

Tutkimuksen teoriaosuudessa esitettiin kahden eri tutkimuksen (Raghubir, ym. 2010;
Weber 2008) nidkokulmaa yritysvastuun mittaamiseen, joista ensimméinen (Raghubir,
ym. 2010) l&hestyy yritysvastuun kannattavuuden mittaamista panos-tuotossuhteen
kautta. Tamidn lisdksi Raghubir, ym. (2010, 68) ottavat huomioon yksittdisien
yritysvastuutoimen vaikuttavuuden, jota arvioidaan yritysvastuutavoitetta vastaavalla
mittarilla; mikédli tavoitteena on esimerkiksi asiakkaiden tyytyvidisyyden nostaminen,
voidaan vaikuttavuutta mitata asiakastyytyvdisyyskyselyilld. Weber (2008) puolestaan
lahestyy mittaamista nelikentdn kautta, jossa arvioidaan yritysvastuun vaikutuksia
kvalitatiivisesti ja kvantitatiivisesti sekd rahallisesti ja ei rahallisesti (katso kuvio 1).
Tdssd  kappaleessa  perehdytddn  mittaamisen  lisdksi  myds  yrityksien
yritysvastuumittareihin ndiden liittyessd ldhekkdisesti toisiinsa, péddpainon kuitenkin

pysyessd mittaamisessa.

Tdysin suoranaisesti kumpaakaan edelldi mainittua mallia kohdeyritykset eivit
suoranaisesti haastattelujen perusteella noudattaneet, mutta Raghubirin, ym. (2010, 68)
yritysvastuutoimien vaikuttavuutta kylld — kun tavoitteena on mittarin tietty taso, auttaa
se yritystd keskittymddn yritysvastuun kannalta olennaisiin toimiin. Haastattelujen ja
yritysvastuuraporttien perusteella yrityksiltd oli 10ydettdvissa useita eri mittareita, joilla
he mittasivat tavoitteisiin pddsyd. Mittarien méédrdat kohdeyrityksissd poikkesivat
toisistaan ja samoin mittareiden julkisuus yritysvastuuraporteissa. Mittareita
kohdeyrityksissd oli ryhmitelty erilaisilla tavoilla esimerkiksi yritysvastuun eri osa-
alueiden (taloudellinen vastuu, sosiaalinen vastuu ja ympdristdvastuu) tai erilaisten
yrityksen litketoimintaa koskevien teemojen mukaan. Kuitenkaan yhdenkdin
kohdeyrityksien yritysvastuumittaristoa ei oltu jaoteltu ainakaan yritysvastuuraporttien
perusteella Weberin (2008) lailla nelikenttidn (ks. kuvio 1), mutta Raghubir, ym. (2010,
72) tutkimuksen mukaan kyll4, silld he mainitsevat, ettd yritysvastuun tuloksia voidaan
arvioida yritysvastuun osa-alueilta tai ettd ne voivat perustua yleisin mittoihin. Jakamalla
vastuullisuuden mittarit yritysvastuun osa-alueiden mukaan, yrityksien on helppo

varmistaa, ettd yritysvastuu ottaa huomioon yritysvastuun jokaisen osa-alueen.

”No meilld on tavallaan niin kuin jokaisella [yritysvastuun] alueella on sellaiset
yldtason mittarit, joita me seurataan ja jotka on julkisia ja ne on meiddn

vuosikertomuksessa ja nettisivuilla ja ne saattaa olla esimerkiksi liittyd
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ympdristopuolelta esimerkiksi nollataso jdtteissd, ettd ollaan jitteenhyotykdyton
lisddminen, niin se pilkotaan niin kuin eri vuosille se tavoite, mutta et nditd on
jokaisessa ndissd kolmessa eri osa-alueessa, niin sielld on 3-5 tdillaista erilaista

tavoitetta” (Yritys C)

2

o meilld on tavoitteita joo. Meilld on jokaiselle osa-alueelle tiettyjd mittareita,
mitd me seurataan. Ja nytpd meilld on se kiva, ettd se on meilld jopa
osavuosikatsauksissa niin ku nditd vastuullisuusmittareita, ettd se ei oo endd

pelkdstddn taloudellinen. Ettd sielld seurataan niitd” (Yritys E)

Haastattelujen perusteella yrityksen yritysvastuusta vastaava yksikko madrittda usein itse
erilaiset tavoitteet ja mittarit yritykselleen, mikéd toteutetaan yhteistydssd yrityksen
sisdisten sidosryhmien kanssa. Kuten aikaisemmin todettu, titd kautta yritysvastuulle
saadaan paremmin tukea koko yrityksen osalta ja tietoisuus yritysvastuusta on parempi
koko yrityksessd. Osa yrityksien kdyttdmistd mittareista ja tavoitteista tulee lisdksi
olennaisuusanalyysin kautta. Olennaista kohdeyrityksille tuntui tavoitteita arvioivissa

mittareissa olevan mittaamisen helppous ja vaivattomuus.

“Joo, kylld se perustuu siihen meiddn olennaisuusanalyysiin, ettd niistd
olennaisista asioista pyritddn [oytdmddn niitd mittareitakin, mutta tietysti tdaytyy
olla myéds sellasia, ettd niitd pystyy mittaamaan. (...) Ettd tietty pitdd olla
mitattavia ja mielellddn sellaisia, ettd meilld on sit joku systeemi, josta se tieto
tulee, mut (...) kuka pddttdd, niin kyl se on meiddn johtoryhmd sit, joka lopulta
pddttdd, ettd md teen sinne esityksen kerran vuodessa, ettd ndmd ois meiddn
mittarit (...) ..meilld [on] guideline, ettd niitd [mittareita] on niinku timdn
verran, et sitten jos joku tavoite saavutetaan, [niin sitten] voidaan ottaa lisdd”

(Yritys D)

Mittareiden valintaa oletettavasti ohjasi kohdeyrityksissd mittareiden helppo saatavuus ja
raportointijdrjestelmat, esimerkiksi GRI. Haastattelujen perusteella tutkija teki paédtelmia,
ettd ne ohjasivat osaltaan myds yrityksen toimintaa. Varsinkin uusien
raportointijarjestelmien kiyttoonoton yhteydessd yritys voi joutua kehittdmddn uusia
keinoja mitata raportissa vaadittavia asioita, kyetdkseen raportoimaan niisti.

Raportointijarjestelmien vaikuttavuus yritysvastuun tavoitteisiin ja mittareihin ei
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tutkimuksen teoreettisessa osuudessa noussut suoraan esiin, vaikka kuten todettu, voidaan

raportointijdrjestelmid tuottavia organisaatioita mieltdd myds yrityksen sidosryhméksi.

“Meille tuli ympdristojdrjestelmd kdyttoon, niin sitd kautta tietysti tuli myos sen
ohjelman puitteissa tietyt mittarit. Mutta meilld on ollu niitd mittareita jo
kuitenkin paljon aikaisemmin, ettd sit niitd vililld vaan tarkistetaan. Nyt sit taas

sosiaalisen puolen vastuuseen varmaan tulee vdihdn uutta mittaristoa myoskin”

(Yritys E)

"Kylld niitd [erilaisia tavoitteita verrataan] varmaan, mut siis yks on jo ihan se,
ettd miten kattavaa dataa me saadaan mistdkin mittareista. Plus sit se, ettd sen
mittarin tarkoitushan on myés ohjata sitd toimintaa. Ettd sillon ku me ruvettiin
tekee GRI-raportointia, niin me ei ldheskdcdn kaikkee niistd pystytty vastaa. Meilld
ei ollu sellasta. Niin sit se ohjaa toimintaa tavallaan, et ndd on asiat mistd pitds
raportoida, meiddn pitdd kehittdd tihdn joku menetelmd, myos niin kuin sitd
kautta. Mut kyl se niin kun pitkdille tdlld hetkelld tulee just sieltd, mitd
mahdollisuuksia meilld on ja kuinka olennaista se on meiddn toiminnan kannalta.
Plus, ettd onko siind tapahtumassa jotain muutoksii tulevaisuudessa, ettd
sanotaan vaikka, ettd joku toiminto ulkoistetaan. (...) Tdytyy kattoo vihd

pidemmidille, ettd ei siind niin ku pelkdstddn pdditetd sitd” (Yritys E)

Varsinaisia mittareita kohdeyrityksilld oli usein useampia kuin yritysvastuuraportissa
julkituotuja tavoitteita, silld tavoitteiden tdyttymistd yritykset usein seurasivat
useammalla mittarilla. Toisin sanoen yritysvastuun tavoite oli usein jaettu useamman
mittarin alle. Esimerkiksi erddllda kohdeyritykselld oli tavoitteena turvalliset
tydolosuhteet, jonka arvioimiseen kéytettiin kolmea eri mittaria (kuolemaan johtavia
tapaturmien miérd, tapaturmataajuus sekd ldheltd piti -tilanteiden raportointi), joista
jokaiselle oli asetettu tavoitteet. Tdmd korostaa yritysvastuun tavoitteellistamisen
merkitystd — tavoitteet voivat olla yrityksen kannalta hyvinkin konkreettisia (tavoitteena
mittarin tulos x) tai vaihtoehtoisesti tavoite siséltdd useita mittareita (tavoitteena x, joka
saavutetaan, mikéli mittarien a, b ja ¢ arvo paranevat x %). Olennaista tuntuu olevan
nimenomaisesti julkituotujen yritysvastuun tavoitteiden ja sitd seuraavien mittareiden
konkreettisuus, jolloin tavoitteisiin padsyd voidaan yrityksestd oikeasti seurata. Edelld

kuvatut mittarit ja tavoitteet ovat konkreettisia, paépiirteittdin kvantitatiivisia.
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Kvantitatiivisten tavoitteiden lisdksi yrityksilld oli kylld kdytossd myds kvalitatiivisia
tavoitteita, joihin pyrittiin vastaamaan toimilla — mikéli toimet toteutettiin, voitiin katsoa
tavoite saavutetuksi. Esimerkiksi erddlld kohdeyritykselld oli yritysvastuuraportin
mukaan tavoitteena vastuullinen asiakaspalvelu, joka katsottiin toteutuneeksi, mikéali
henkilokunnalle toteutettiin koulutukset X, Y ja Z. Tutkijan nikemyksen mukaan téllaiset
tavoitteet jittdvat kuitenkin paljon tilaa tulkittavuudelle siitd, onko yrityksen tavoite
oikeasti tdyttynyt kyseenomaisilla toimilla. Jos mittarina olisi koulutuksien X, Y ja Z
loppukokeen ldpdisyprosentti ja ndistd jokaiselle koulutukselle tavoitteelliset
lapéisyprosentit, voitaisiin tutkijan ndkemyksen konkretisoida alkuperdisen tavoitteen
tayttymisti paremmin. Tietystikddn kaikkea ei vélttdmattd voida kvantitatiivisesti mitata.
Kuten Raghubir, ym. (2010, 69) tutkimuksessaan totesivat: “kysymys siitd, maksaako
yritysvastuu itsensd takaisin, riippuu siitd mitd mitataan, kuinka yrityksen yritysvastuun

tavoitteet on mairitelty...”

Usein julkituotujen tavoitteisiin liittyvien mittareiden liséksi yrityksissa oli yritysvastuun
tavoitteista irrallaan olevia mittareita. N&itd mittareita tai nithin liittyvid tavoitteita ei
vilttdmattd seurattu yhtd tarkasti tai kommunikoitu ulospdin kuin julkituotuihin
tavoitteisiin liittyvid mittareita. Kuitenkin ndihinkin mittareihin kiinnitettiin enemmaén
huomiota, mikili mittareista saatavat tulokset vaihtelivat yrityksen kannalta merkittavasti
huonompaan suuntaan — oleellisempaa tuntui kuitenkin olevan enemmén mittarin suunta
ja sen kehitys, kuin saavuttaa tietty tavoitetaso, kunhan mitattava asia on hyvéa
kansainvilistd tasoa. On my0s hyvd huomioida, ettd vaikka kaikki mittaristot eivét olisi
oleellisia yritysvastuun tavoitteiden kannalta, voivat ne olla oleellisia yrityksen muille

yksikaille.

“Sanotaan ettd vaikkapa asiakkaat, sijoittajat ja henkilésto, niin totta kai,
Jjokaisella bisnekselld on oman asiakaskuntansa tyytyvdisyyteen liittyvid
tavoitteita, mutta ei ne oo sellaisia, ettd me kommunikoitais niitd tai seurattaisiin
niitd. (...) Tai henkilostopuolella, niin kyllihdn me seurataan timmoselld
henkiléston mielipidekartoituksella vuosittain meiddn tyéilmapiirin muutoksia,
mutta ei sielld oo mitddn sellaisia et sen pitdisi olla tdd. Et tilanteethan tdn
kokoisessa yhtiossd vaihtelee tosi paljon ja jossain on yt[-neuvottelut] ja jossain

ei 0o, et seuraavana vuonna voi olla toistepdin. Ettd, totta kai, sen pitdisi olla
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hyvid kansainvdlistd tasoo, mutta ei sielld oo sellaisia spesifejd, numeerisia

tasoja” (Yritys C)

Juuri mittareiden ja tavoitteiden oleellisuus tuntui olevan merkitsevdd suurelle osalle
haastatelluista yrityksistd. Osa haastatelluista yrityksisti koki, ettei ole jarkeva rakentaa
valtavan isoa yritysvastuun mittaristoa, vaan keskittyd yrityksen kannalta oleellisiin
seikkoihin ja olla niissé tehokas. Sen lisdksi esimerkiksi yritys D korosti, ettd mittarien
tulee olla helposti seurattavia eli mittarin vastaus tulee olla helposti saatavissa, jotta

tavoitteisiin padsyd on helppo seurata.

"Meilld ei oo semmosta, ettd haluttais tehdd joku valtava mittaristosetti, ettd
meilld on tdilldnen kymmenkunta ja se sit ne on siitd hyvd, ettd ne muistaa aika
hyvin ja niitd ei oo tavallaan liikaa. (...) ja sit toisekseen niin jostain teemoista
vois olla aika vaikeaa mitddn mittaria oikeesti tehddkddn. Ettd niiden [mittarien]
pitdd oikeasti olla mitattavia ja myés silleen, ettd tulee se luku jotenkin helposti,

ettei sit tarvii jonkun tehdd puolta vuotta téitd kaivaakseen tietoja” (Yritys D)

Raghubirin, ym. (2010, 72) mukaan yritysvastuuta voidaan mitata lyhyelld tai pitkalla
aikavélilla. Téastd poiketen osalla yrityksisti oli omia erilaisia tapojaan edesauttaa
mittaamista ja samalla tavoitteisiin padsyd, esimerkiksi jakamalla tavoitetta useille erille
vuosille tai eri yksikdihin. Esimerkiksi jdtevedenkdyton vihentdmisen tavoitetta oli jaettu
konetasolle, jolloin tavoite tulee hyvin kdytdnnolliselle tasolle. Edelld kuvatun kaltainen
tavoitteen jakaminen oli yritykselle C keino jakaa pitkdn aikavilin tavoitteita lyhyen
aikavilin tavoitteiksi — télldin mittaristot huomioivat sekd pitkédn ettd lyhyen aikavélin.
Yritys C korostikin sitd, ettd tavoitteet viedddn heilli hyvin kdytdnnolliselle ja
konkreettiselle tasolle. Luonnollisesti timd helpottaa tavoitteen tiyttymisen seurantaa,
kun sitd voidaan mitata suoraan konetasolla ja seurata sitd kautta tavoitteen tayttymista.
Lisdksi yritykset olivat kéyttdneet erilaisia palkkiojdrjestelmid tehostaakseen asetettujen
tavoitteiden saavuttamista, jotka oli viety usein myds operatiiviselle tasolle. Néitd olivat
esimerkiksi tuloskorttiin sidotut tavoitteet ja/tai erilaiset lisdansiot tyontekijoille tietystd

saavutetusta tavoitetasosta.

Niin kuin sanottu, niin sdhdn pilkot niitd pienemmdksi ja pienemmdksi, ettd

kyllihdn sd pystyt vaikka pdivittdistasolla seuraamaan, mutta niin kuin yhtiond
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me ei ola néhty jdarkevdnd sitd, ettd me esim kvartaaleittan raportoitais... (Yritys

0

“"Mutta se ehkd mikd on hienoo tddlld, niin se ettd esimerkiks, jos meilld on
vedenkdyttoon [sen vihentdmiseen] liittyvid tavoitteita, niin me pystytdidn
viemddn ne ihan niin kuin konetason tai tehdastason ihmisten tavoitteen
asetantaan. Et ne ei ole sellaisia, et mitkd olis omassa vastuullisuustiimissddn,
vaan se viedddn hyvin kdytdnnolliselle tasolle se tavoitteen asetanta. Ja sitd
henkiléd palkitaan siitd jopa jos hdn saavuttaa sen jonkun, kun se pilkotaan
pienemmdksi ja pienemmdksi ja yksilotasolle. Jos hdn onnistuu siind, niin hdntd

palkitaan siind” (Yritys C)

Myos yritys E huomauttaa, ettd tavoitteilla, jotka saadaan jaettua pienempiin osiin ja
sidottua kiinni konkreettisesti oikeaan tekemiseen ja liitettyd henkilokuntaan, tehokkuutta
ja parannuksia saadaan oikeasti aikaiseksi. Yritys E painottaakin, ettd mikéli
yritysvastuun tavoitteet ovat vain vastuullisuuden puolella tydskentelevien ihmisten
tavoitteita, niin silloin ne eivét realisoidu yrityksen toiminnassa. Kun tavoitteet ovat
konkreettisia, yritys tasot ldpdisevid, helposti mitattavia ja seurattavia, tulee
yritysvastuusta merkityksellistd yritykselle.
”Se vihdn riippuu, mut on [tulostasolle sidottuja tavoitteita], siis sillon ne on
usein yksittdisten ihmisten, mut on on. Polttoainekulutus on tietysti, ja sitte tosta
pdidistojen vihentdminen per tuotettu tonni on ihmisten tuloskortissa. (...) Mulla
on yleisesti koko tdn prosessin onnistuminen, mutta sitte sielld alemmilla tasoilla
niin ne on ihan yksittdisii mitd sinne on valittu. Ja ne ndkyy. Ja esimerkiks meiddn
lentdjilldhdn on niin kuin tavallaan polttoaineenkulutus, semmoinen cost-indeksi
per lento, missd yritetddn pddstd tietyn rajan yli. Ja reittien suunnittelijoilla on
samanlainen, ettd pitdd suunnitella reitti niin ja niin, kuin missd se on
mahdollisimman pieni. Eli kylld se meilld on aika monellakin, niin kuin se ndkyy
vdhdn eri tavoin se. Toki niissd, esimerkiks ndissd mitd md sanoin, siind on myos
sekin hintakomponentti, ettd se polttoaineen kulutus on samalla pddstotavoite,
ettd sitd kautta ne seuraa niitd aina kotiinpdin. (...) Totta kai, ympdristoasioissa
sd useimmiten saat myos niin ku tehokkuus parannuksia aikaiseksi. Siind on aina

tdllasia tavoitteita, niin sen pitdd ollakin. Silloin ne on niin kuin sidottu just siihen



71

oikeeseen tekemiseen. Jos ne on vaan sellasii et ne on jonkun vastuullisen ihmisen,

niin silloin ne ei ndy siind tekemisessd.” (Yritys E)

“Meilld on vdhdn niin ku silleen, ettd tavoitteet on [Yritys D:n) tasoiset ja sitten
businessalueella niilld voi olla joku sama juttu, mut he todenndkdisesti on sitten
tai tietenkin on businessaluekohtainen luku sitten, mutta kylld nditd asioita meilld
aika paljon nytten tuodaan esiin ja kdsitellddn. Sitd md en oikeen osaa sanoa ettd
miten ihmisten ihan henkilokohtaisissa tavoitteissa on huomattu. Tdssd meilld

siitd en tiedd, mutta uskoisin kylld ettd ne sinnekkin ui” (Yritys D)

4.3.4 Yhteenveto yritysvastuun tavoitteellistamisesta.

Tiivistetysti voidaan sanoa, etti yritykset tunnistivat sidosryhminsi, sekd tulkitsivat ja
muunsivat ehdotuksia ja vaatimuksia usein yhteistyossd yrityksen henkildston kanssa.
Néiden ehdotuksien ja vaatimuksien kautta yritykset paéttdvat minkélaisia toimintoja he
valitsevat ja millaisella intensiteetilld he ldhtevét néitd toteuttamaan sekd minkaélaisia
tavoitteita yritykset pyrkivit saavuttamaan ja minkilaisilla mittareilla niitd seurataan.
Yrityksien valitsemien pédatoksien tulee aina olla liiketoimintapdatoksid ja saadakseen
ndille laajan tuen koko organisaatiossa, haettiin yritysvastuulle, sen tavoitteille ja

mittareille hyviksyntd ja tuki yrityksen korkeammalta johdolta.

Yritysvastuun tavoitteita yritykset voivat jakaa pienempiin tavoitteisiin ja mitata niissa
onnistumista useammalla mittarilla. Toisaalta osa kohdeyrityksistd kidyttivit myos
tavoitteenaan suoraan tietyn mittarin tavoiteltavaa arvoa. Usein yritykset jakoivat
tavoitteita ja mittareita pienempiin osiin ja ne viedddn jopa tyontekijd, tyotoimi ja/tai
konetasolle, jolloin tavoitteet ovat hyvin konkreettisia ja niiden saavuttaminen voidaan
asettaa jopa henkilokohtaiselle tulostasolle, jolloin siitd voidaan myds palkita
henkilokohtaisella tasolla. Mikéli yrityksen pitkdn aikavélin tavoitteet jaetaan
useammaksi lyhyen aikavélin tavoitteeksi, huomioivat ne myds lyhyelld aikavélilla
tapahtuvat muutokset. Vastaavaa ei tuotu aikaisemmin esille tutkimuksen teoreettisessa

viitekehyksessa.

Tutkijan ndkemyksen mukaan kohdeyrityksilld tuntui olevan kédytdssdan primédrisia ja

sekunddirisid tavoitteita sekd mittareita yritysvastuuseen liittyen. Primédédriset tavoitteet
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olivat usein julkituotu yrityksien yritysvastuuraporteissa ja niilld oli usein myos julkituotu
mittarin konkreettinen tavoitetaso, johon yritys pyrkii. Tdémi aiheuttaa olettavasti
yritykselle painetta pyrkid ndihin tavoitteisiin, kun ne on julkaistu seurattavaksi.
Primééristen tavoitteiden ja mittareiden lisdksi yrityksilld tuntui olevan sekund&érisid
tavoitteita ja mittareita, jotka eivdt ole ainakaan suoraan yritysvastuuraporteissa
julkituotuja. Julkituomattomuuteen syyné saattaa olla tarve keskittyéd yrityksen kannalta
tdrkeimpiin mittareihin. Sekunddirisid mittareita saattaakin olla useampia, mutta niistad
jokaisella ei ole vilttamittd tavoitetasoa, vaan vasta heikkoon suuntaan kehittyneeseen
mittariin (tuloksiin) yritys reagoi. Vaikka sekunddiriset mittarit eivit olisi yritysvastuun
kannalta yhtd oleellisia kuin primédriset, voivat ne olla oleellisia yrityksen muille

yksik®aille tarkeitd. Kuvio 5 tiivistdd yritysvastuun tavoitteellistamisen ja sen mittaamisen.

Keita ovat yrityksen sidosryhmat?

Mitd he odottavat? Mikéa on heille oleellisia?

Selvitetdan kdyttdmalld mm. seuraavia tydkaluja
- Olennaisuusanalyysi

Tavoitteellistaminen mittareiden kautt

- Isoimmat tavoitteet jaetaan pienemmiksi,

Jjottai tavoitteet ovat tarpeeksi konkreetti
- Tavoiteella voi olla useita mittareita
- Osa tavoitteista voi olla suoraan
mittarien tavoitetasoja

- Primaariset ja sekundaariset
tavoitteet seka mittarit

- Megatrendit

- Sidosryhm&puhelut

- Verkkoaivoriihet

- Sidosryhméstutkimukset

- Syvahaastattelut alan asiantuntijoiden kanssa
- Sosiaalinen media

- Vastuullisuuden raportointijérjestelmat

Oikeutus
- Hyvéksytd&n suunnitelmat

johdolla, niin etta niilla Sidosryhmiltad saatavat vastaukset

johdon tuki - kierritetiddn organisaatiossa
~9/ alhaalta ylasp&in
Arviointi - seké eri lilketoiminta-alueilla

- Mit4 yritysvastuullisia toimia?
- Mill3 intensiteetilld toteutaan?
- Kyseessa aina liiketoimintapastds! Vastauksien muuntaminen
yritykselle tulkittavaan muotoon
Kalibrointi
- Mahdollisten yritysvastuullisten

toimien lopputulosten arviointi Sidosryhmien olennaisuus

- Ketka térkeitd ja miksi?

Kuvio 5 Yritysvastuun tavoitteellistaminen ja mittaaminen

4.4 Yritysvastuun resursointi
Yritysvastuun resursointi oli kohdeyrityksissé toteutettu pddsdantdisesti, haastateltavien
omien kokemuksien mukaan, pienehkoilld resursseilla ja pienilld yritysvastuun
16ytyi

erikoistunutta henkilokuntaa, painotti se, etti on hyvé tiedostaa olevansa mukana

yksikoilld. Esimerkiksi vaikka yritykseltd D yritysvastuun osa-alueille

litketoiminnassa enemmin kuin varsinaisessa “tiedelaitoksessa”.
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On tdrkeetd monelle, ettd on oikeesti asiantuntijuutta. Tddhdn on aika tyypillinen
asiantuntijaorganisaatio kylld meiddn pitdid aika syvdllisesti ymmdrtdd sitten ettd
miten joku LCA laskenta (life cycle assessment) menee sitten ettd. Se on se homma
ettd pitdd olla asiantuntija mutta sit kuitenkin pitid muistaa et tdd on, tai siis,
teollisuusyritykselld ollaan toissd tai liikennetoiminnassa, ettd tdd ei 00

kuitenkaan mikddn tiedelaitos (Yritys D)

Pienet resurssit ja yritysvastuusta vastuulliset yksikot eivét ole kuitenkaan ole yksindan
yritysvastuuta marittiva tekijé, silld kuten aikaisemmin todettu, yritysvastuuta ei toteuta
pelkdn yritysvastuunyksikon kautta, vaan siihen osallistuu myds yrityksen muuta
henkilostod. Tehostaakseen yritysvastuuta ja jalkauttamista yritykseen, oli yrityksilla
usein korkeamman tason johtajia, jotka osaltaan huolehtivat ja/tai edesauttoivat
yritysvastuun toteutumisesta, vaikka yritysvastuu ei suoraan kuulunut heiddn
toimenkuvaansa. Tiéllaisia saattoivat olla esimerkiksi johtoryhmin jdsenet tai

toimitusjohtaja.

”...et me ei olla edes pyritty mittaamaan tdtd, et montaks niin kuin pddtoimist
henkilod tekee tdtd, mut se (yritysvastuun) keskusorganisaatio on kuitenkin tosi
pieni. Ja viime kddessd silld saattaa olla suurempi merkitys, ettd [Yritys C:n
toimitusjohtaja] menee liiketoimintaryhmien strategiapalavereihin, niin se kysyy,
ettd "Qotteko te arvioinut titd meiddn [yritysvastuun] toimintaohjetta tddlld
teiddn johtoryhmdssd?”. Niin silld on suurempi merkitys kuin se, ettd meilld olis
kolmekymmentd ihmistd tdssd. Hdan [Yritys C:n  toimitusjohtaja] ndkee
maineenhallintaan liittyvit kysymykset hyvin keskeisind kysymyksind, ja totta kai
ne on tullut meille ihan viime vuosina kilpailijoiden erheiden kautta ilmiselviksi,
et minkdlaisia vaikutuksia mainekriiseilld voi olla sekd ihan yrityksen

porssikurssiin ja johtoon” (Yritys C)

“Tosi heikosti (resursoitu), esimerkiks mun esinaiselle kuuluu yritysvastuu,
Vvhteiskuntavastuu, yhteiskuntasuhteet ja viestintd ja sit siel hallitukses on se yks
henkilo. Sit md vastaan oikeestaan yksin yritysvastuukokonaisuudesta, mut toki
mul on sit toki sellaisii niin topic lineja, niin kuin liittyen esim. sosiaalisen vastuun
kysymyksiin, niin mulla saattaa olla henkilostopuolella ihmisid, hankintaketjussa

ihmisid, joiden kanssa tehdddn yhdessd, mutta enemmdn projektiluonteisesti.
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Ympdristoasiois meil on hyvd, et saatiin sinne just niin ku ihmisid, jotka istuu
operatiivisessa toiminnassa ja jotka on vastuullisii ympdristéasioista ja heille sit
on taas eri projektit joihin saadaan joitakin mukaan... Toki se on myoskin
palkitsevaa siind mielessd, et on eri ihmisii tekemdssd juttuja ja tulee vihdn eri

nikemyksid.” (Yritys E)

Haastatteluista voidaan padtelld, ettd oleellista ei yrityksissd vilttdmattd ollut
yritysvastuun parissa itsessddn tydskentelevien henkildiden lukumadrd, vaan se kuinka
paljon muusta organisaatiosta saadaan henkilostdd sitoutumaan yritysvastuuseen ja
omaksumaan se osaksi toimintaa. Yritys E kertoi myos, ettd heilld on henkilokuntaa, jotka
saattavat osallistua vapaaehtoisesti tai projektiluontoisesti vililld auttamaan

yritysvastuun parissa — timé on my0s luultavasti tapa vilittdd tietoa yritysvastuusta.

“Varmaan henkilokunnan tyoaikaa menee jonkin verran, meilld on jonkin verran
sellaisii vapaaehtoisii ketd on, mut useimmiten ne on niin ku tavallaan projekteis
mukaan, sit se on ehkd pois jostain muusta niitten tyostd, jonkin verran
vapaaehtoistyossd tyoajan ulkopuolella projektei suunnittelemas, sanotaan
vaikka niin ku lentdvihenkilosto, joiden tyoaika on konees, mut he antaa sit usein

vapaa-ajastaan.

Toisekseen, kun yritysvastuun pariin saadaan tyollistettyd monenlaisia thmisid, voidaan
olettaa sen tarjoavan yritykselle erilaisia ndkokulmia, jotka voivat edesauttaa
yritysvastuutoimissa, niiden tavoitteellistamisessa ja toteutuksessa. Vaikka yritysvastuuta
ei kdytdnndssé ole mainittu yrityksen yksikdissd toimivien tyontekijoiden toimenkuvassa,
osallistuvat he siihen silti osaltaan. Pyrkimyksend on kouluttaa yrityksien eri yksikditd

sekd mahdollisesti sidosryhmid yritysvastuusta.

”No kun se on pyritty tekemddn siten, ettd se on integroitu normaaliin toimintaan
eli meilldhdn on tdd keskitetty organisaatio tosi pieni, et meilld on oikeastaan
vaan kaksi henkilod ja sit on tiettyjd yhteistyokumppaneita, jotka niin kun

kiinnittdd enemmdn huomiota, niin tota et sanotaan et siel sourcing puolella, niin
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sielldhdn he joutuu kiinnittdmddn niihin asioihin tosi paljon huomiota ja heidqt
koulutetaan, siis tdd pieni kaupunki kouluttaa heitd ja kdyttid sit ulkopuolisia

auditoijia tietenkin....” (Yritys C)

V..ja sit kun sd rupeet miettii sitd (yritysvastuun jalkauttamista), niin
talousjohtajallehan se on oikeesti sitd, et sddstetddn sdhkod ja energiaa ja vettd
ja resursseja ja materiaaleja, et kierrdtetdidn paremmin ja pienennetddn
Jjdtemaksuja. Henkilostojohtajalle tulee siitd, et mitataan ja minimoidaan
sairaspoissaolot ja lisditddn tyohyvinvointia. Viestintdjohtajalle tdistd on paljon

materiaalia samoin markkinointimateriaalia” (Yritys D)

Bhattacharyan ja Senin (2004, 13—14) mukaan yritykset voivat kdyttdd yritysvastuun
resursointiin hyddykkeitd, aikaa, henkilokuntaa ja aineetonta pddomaa (kuten tietoa).
Niitd kohdeyritykset olivat padsdantoisesti kdyttaneet, mutta he olivat kuitenkin 16ytaneet
myOds muita keinoja saada resursseja kiyttoonsd ja/tai pienentdd vaadittavaa
resurssimddrdd. Osa kohdeyrityksistd oli tehnyt yhteistyotd kilpailijoidensa kanssa

esimerkiksi auditointien suhteen.

”...vastuullisessa hankinnassa, niin tota me siind mitataan, kun meilld on siind
vuodesta 2008 ldhettiin kdsittdmddn vastuullisen hankinnan mallia, jolloin tota
kaikki meiddn tavarantoimittajat vuonna 2012 ensimmdisend allekirjoitti eettiset
periaatteet (BSCI), joka erityisesti painottuu sosiaalisen vastuun puolelle, niin
tota, he on tietenkin ensisijaisessa vastuussa, mut sit meilld on oikeus tehdd niitd
auditiointeja, niitd me tehdddn yhteispohjoismaisesti, niin me mitataan

auditointien tuloksia koko ajan” (Yritys A)

"Ympdristonkuormitus se tulee pakkausten kautta enemmdnkin, mut se ei ole niin
selvdsti siind. Et enemmdnki tota me ollaan nyt ympdristopuolellakin menossa
sinne ihan alkuperdmaahan, kun suurin osa siitd ympdristokuormituksesta tulee
Suomen ulkopuolelta, kun tddlld tulee ihan pieni osa siitd kuormituksesta, niin me
halutaan tietdd tditd osuutta tarkemmin tddllda [yrityksessd A]. Meille tulee tdlld
hetkelld 60 maasta (tuotteita) tdlld hetkelld, meilld ei oo vield niin tiukkaa faktaa,

mutta itse asiassa parhaillaan on ldhdossd tdillainen selvitys kdyntiin, joka
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tehdddn yhteispohjoismaisesti (pohjoismaissa samalla toimialalla toimivien

yritysten kanssa), joka kertoo nditd ympdristovaikutuksia” (Yritys A)

Kéytannossd yritys A onnistui puolittamaan tarvittavan resurssimddrdn, silld saman
selvityksen riittdesséd yhteiskdyttoon pohjoismaissa, toteuttavat kilpailijat sen keskendin
— mitd useampi yritys on yhteistyossd mukana, sitd vihemman resursseja tarvitaan per
osallistuva yritys. Kilpailijoilta saatavien resurssien lisdksi yritykset saivat resursseja
kayttoonsa erilaisilta sidosryhmiltd. Raghubirin, ym. (2010, 72) mukaan aikaisemmin
mainittu yhteison sitoutuminen sekid asiakkaiden asenteet ja kdyttdytyminen voivat
vaikuttaa yrityksen haluun ja kyvykkyyteen toimia yritysvastuun mukaisesti.
Kohdeyritykset olivat tehneet yhteistyotd esimerkiksi teollisuusjirjestojen tai
toimialajirjestdjen kanssa, silld niilld on usein enemmin resursseja kaytossddn. Lisdksi
yritykset saattoivat tehdd yhteistyotd erilaisten voittoa tavoittelemattomien

organisaatioiden kanssa.

“"Meilld on tdhdn edunvalvontaan keskittyvid porukkaa Brysselissd ja
Moskovassa elikkd meilld on sitten (sielld) ihan, (he) yrittdd niinku olla selvilld
mitd lainsddddnndssd on tulossa ja tekee yhteistyotd teollisuusjdrjestojen kanssa
Jja sitten tietysti lobbaa itsekin” (Yritys D)
“Joo ympdristopuolella meilld on oikeestaan aika paljon sellaisia tavoitteita,
mitkd on niin kuin lentoyhtioiden yhteisid tai koko lentoyhtidjdrjestojen yhteisid,
et sosiaalisella puolella ei. Sielld taas ehkd ne kumppanuudet on vaikka, et meilld
on Unicefin kanssa yhteistyotd ja meilld on yhteisii kerdystavoitteita tai yhteisii
ohjelmatavoitteita tai Luonnonsuojeluliiton kanssa, mut ympdristopuolella meilld
on sit tdllaisii pddstotavoitteita ja tdillaisii koko alan yhteisii pddstétavoitteita, et
sit meistd jokainen kontribuoi siithen omalta osaltaan, mut ettd sielld tehddcdn tosi

paljon yhteistyotd ehkd enemmdn kuin kilpaillaan™ (Yritys E)

Vaikka yritykset eivit saaneetkaan konkreettisesti rahaa sidosryhmiltién, saivat ne niiltd
muita resursseja, kuten esimerkiksi tietoa, asiantuntijuutta, henkilGstoresursseja,
viestintdmateriaalia, ndkyvyytti ja tietotaitoa. Vaikka nima ovat samoja resursseja, joita
Bhattacharya ja Sen (2004, 13—14) mainitsivat tutkimuksessaan, on huomionarvoista se,

ettd kyseessd on muilta organisaatioilta saatavia resursseja. Naihin Raghubir, ym. (2010,
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72) osaltaan viittaavat yhteisdjen sitoutumisella yritysvastuuseen, vaikka suoraa
mainintaa resurssien saamiseen ulkopuolelta he eivdt mainitse. Kéytdnnon esimerkkiné
yritys E kertoi saavansa alansa yhteistyojarjestoltd tieto- ja henkiloresursseja, joiden

avulla se saa tietoa Brysselissd tapahtuvien poliittisten padtdsten vaikutuksista.

“Rahaa sieltd ei oikeestaan tuu, et pikemmin pdinvastoin tai useimmiten me ei
edes sitd anneta, vaan me annetaan enemmdnkin ndkyvyyttd tai sit just
suunnitellaan yhdessd. Mut sieltd tulee, ... vaikka siind hankintaketjuhommassa
Jja ihmisoikeusasiassa, niin me tehdddn Unicefin kanssa yhteistyotd, ettd he tulee
sit kertoo meille, et minkdlaisia asioita meiddn pitdis huomioida. He auttaa just
ehkd pddsee homman kanssa alkuun siind ja sieltd me ehkd saadaan sieltd myos
sellaista tietotaitoo ja henkilostoresurssia siind mielessd. Ja sit alan
Vhteistyojarjestoistd, niin sieltd me saadaan niin ku viestintdmateriaalia,
ndkyvyyttd ja sitten myos asiantuntijuutta, et heilld on esimerkiks paremmin aikaa
poliittisten pddtoksenteon tutkimiseen kuin meilld. Meilld ei oo edustajaa
Brysselissd. Aika monella lentoyhtiolld on, mut me toimitaan sielld kattojdrjeston
kautta, jonka kautta me saadaan tietoo mitd sielld tapahtuu. (...) Joo ne on tosi
tdarkee osa, et kun meilld on itselld tosi pienet resurssit, et sieltd tulee just tosi

paljon aikaa ja tietotaito.” (Yritys E)

Vaikka kohdeyritykset kokivat, ettd heilld ei ole suuria henkilosto- tai pddomaresursseja
kaytettavana yritysvastuuseen, osoittavat haastattelut, ettd yritysvastuu voidaan toteuttaa
pienemmilldkin resursseilla. Téhén vastatakseen yritysvastuu oli jalkautettu yrityksen
henkildstoon — siitd huolehtivat myds muut kuin varsinainen yritysvastuusta vastaava
yksikko. Yritysvastuun ollessa osa yrityksen kokonaisvaltaista strategiaa, jalkautuvat
yritysvastuutoimet myds muulle henkildstolle. Toisekseen yritykset kertoivat saaneensa
sidosryhmiltdén erilaisia resursseja, joiden avulla yritysvastuuta voidaan toteuttaa.
Resurssien tullessa sidosryhmiltd, yritykset kykenivdt sddstimddn, kun heidén ei itse

tarvinnut niitd hankkia.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen johtopiatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kohdeyrityksien avulla, minkélaisia hyotyja
yritysvastuusta voidaan saada, silld ilman hyotyjen tiedostamista, yritykset eivét
valttdmattd koe tarvetta yritysvastuutoimintaan. Liséksi tutkimuskysymyksiksi nostettiin
yritysvastuun tavoitteellistaminen ja sen mittaaminen nididen liittyessd vahvasti
yritysvastuun hyoétyihin. Aiheeseen perehdyttiin kirjallisuuskatsauksen kautta, jonka
teoreettinen viitekehys muodostui laajaksi yritysvastuun monimuotoisuuden kautta.
Vaikka aihe on herittdnyt yleisesti ottaen kiinnostusta, tuntuu, etti osa nikee
yritysvastuun olevan edelleen irrallinen osa yrityksen normaalista liiketoiminnasta,
vaikka ndin ei ldheskddn aina ole. Tami kéivi ilmi sekd teoreettisessa osuudessa etti
empiirisessd osuudessa — yritysvastuulla ndyttdd olevan tirked painoarvo yrityksessd,
silloin kun se on sulautettu osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa eikd vain yksikko
muiden joukossa. Lisdksi tutkimuksessa perehdyttiin sithen, kuinka yritykset
tavoitteellistavat yritysvastuuta toimien ja mittareiden avulla huomioiden samanaikaisesti

sidosryhmaénsa.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin suurista yrityksistd, joiden henkilostomaara
ylitti 250 tyontekijdd ja joista jokaisen liikevaihto ylitti 50 miljoonaa euroa tai taseen
loppusumma vihintién 43 miljoonaa euroa (Tilastokeskus). Ndma yritykset valikoituivat
tutkimuksen rajaukseksi johtuen siitd, ettd suurilla yrityksilld on usein vdhintddn yksi
tyontekijd, jonka vastuulla yritysvastuu on ja joka sitd johtaa. Lisdksi yleensd tdmén
kokoluokan yrityksissd on jouduttu suunnittelemaan yritysvastuuta yritysvastuuraporttien
takia. Osaltaan suuret yritykset voivat myos olla alttiimpia yritysvastuun toteuttamiselle,
silld heiddn sidosryhmiensd madrd on suurempi, joiden kautta painetta yritysvastuuta

kohtaan voi syntya.

Teorian pohjalta nostettiin esille neljanlaisia hyotyjd, joita yritysvastuu voi tuottaa
yritykselle. Ndmé neljd luokitusta ovat riskienhallinta, maine sekd legitimiteetin
kasvaminen, uusi liiketoiminta ja innovaatiot sekd differentiaatio, uudet resurssit sekd
kustannuksien karsiminen ja kustannusjohtajuus. Edelld mainitut hyotyluokitukset tutkija

sovelsi parhaan mahdollisen ndkemyksen mukaan hyddyntdmailld kirjallisuuskatsaustaan
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muiden tutkijoiden (Bhattacharyya 2010; Carroll & Shabana 2010; Euroopan komissio
2008; Weber 2008) vastaavia luokituksia. Ndma nakyivit my0s tutkimuksen empiirisessi
osuudessa. On merkittdvdd noteerata, ettd ldhes kaikissa empiirisen osuuden
haastatteluissa korostui diskurssi, jonka mukaan kohdeyritykset ndkivit yritysvastuun
ennemminkin vilineend, joka tuottaa hyotyé yritykselle. Toisin sanoen yritysvastuuta ei
valttdmattd pidetty niinkddn pddmadrdnd tai ideaalina tilana vaan nimenomaan sen

hyd6tyarvoa korostettiin.

Empiirisesti aineistosta kévi ilmi, ettd yritysvastuu on yrityksille usein riskien ja maineen
hallintaa. Yrityksen sidosryhmét usein vaativat yritysvastuuta ja edellisistid
lupa toimia ja kasvaa; ilman tarpeeksi korkeaa vastuullisuustasoa yrityksen maine- ja
vastuullisuuskuva kirsivdt ja se saattaa aiheuttaa yritykselle toiminnan héirigita.
Mielenkiintoisena asiana esiin nousi yrityksien tavarantoimittajille laatimat
vastuullisuuteen liittyvit standardit ja niiden tiyttdmisen seuranta, joiden avulla yritys
voi hallita yritystd koskevia, mutta sen ulkopuolisia vastuullisuusriskejd, jotka voisivat
vaikuttaa esimerkiksi yrityksen maineeseen. Toimittajastandardit eivét sindllddn ole uusi
asia, mutta ne ovat ehkd yritysvastuun seurauksena laajentuneet kattamaan tuotteiden

lisdksi muutakin.

Yritysvastuu tarjoaa yrityksille mahdollisuuksia uudenlaiseen liiketoimintaan,
erottautumiseen ja innovaatioihin. Uudet asiakkaat yleensd odottavat yritykseltd tiettyd
tasoa yritysvastuusta, jotta sopimuksessa voidaan pédstd eteenpdin. Sama toistui
haastateltujen yrityksien mukaan uusille markkinoille tai maihin litketoimintaa avattessa;
kun vastuullisuus on hoidettu hyvin, helpottuu toiminta viranomaisten kanssa ja sitd
kautta my0s yrityksien toimintaedellytykset paranevat. Toisin sanoen, vaikka
konkreettisesti sopimuksen arvo ei valttimattd kasva vastuullisilla toimilla, voi yritys
solmio enemmén sopimuksia. Lisdksi kohdeyritykset kertoivat kokevansa, ettd
yritysvastuusta voi syntyd uudenlaisia litketoimintamahdollisuuksia kokonaan uusille

tuotealoille.

Tietotaitoa yrityksille syntyy usein tekemisen ja ajan kautta, niin myds yritysvastuussa.

Esimerkiksi yritys C synnytti kokonaan uusia tuoteinnovaatioita omalla tietotaidollaan ja
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hyodyntdé ndiden uusien tuoteinnovaatioiden valmistukseen entisid tihdeaineitaan, jotka
olisivat muuten menneet hévitettdviksi. Yritysvastuu ei siis ainoastaan luo uudenlaisia
resursseja, vaan se myos vapauttaa niitd — kun yritys tehostaa toimintaansa raaka-aineiden
kdyton suhteen, vapautuu aikaisemmin kéytossd ollut resurssien mdadrd muuhun
toimintaan. Lisdksi yritysvastuuta toteuttava yritys voi tehdd yhteisty6td muiden
organisaatioiden kanssa ja saavuttaa sitd kautta uudenlaisia resursseja, esimerkiksi

tydpanosta.

Kuten jo aikaisemmassa todettiin, voi yritysvastuu auttaa yritystd synnyttdméin
kustannussddstja ja johtaa jopa kustannusjohtajuuteen. Usein nimé kustannussidistot
aiheuttavat yritykselle win—win-tilanteita, joissa samanaikaisesti karsitaan kustannuksia
taloudellisessa mielessd ja parannetaan toimintaa ympdéristovastuullisesta ja/tai
sosiaalisesta ndkokulmasta. Esimerkiksi tyoturvallisuuden parantaminen saattaa auttaa
kulujen karsimisessa ja samalla parantaa henkildston tyossa viihtyvyyttd sekd vihentidd
maineriskid. Kuitenkaan usein yritysvastuusta syntyvid sddstdjd ei suoranaisesti nimeta

yritysvastuuksi, vaikka ne osa siti olisivatkin.

Taulukko 4 Kohdeyrityksien esiin nostamat yritysvastuun hyodyt

Hyoty kategoria: | Kohdeyrityksien esiin nostamat yritysvastuun hyodyt:

- Riskienhallinta - Raaka-aineiden (esim. sertifioidut raaka-aineet) ja tuotantoketjun
- Maineen lapindkyvyys

kasvattaminen - Alihankkijoiden ty6-olojen kehittyminen & kiitosta siitd kolmannesta
- Legitimiteetin organisaatiosta

kasvattaminen - Yhteistyd helppoa viranomaisten kanssa hyvian maineen takia (usein myos

lupa toimia, varsinkin kolmansissa maissa)

- Yhteistyo sekd neuvottelut uusien organisaatioiden kanssa helppoa (maine-
etu)

- Toimintahiirididen vélttaminen

- Maineen menetyksen vélttdminen

- Ennakointi
- Uusi litketoiminta | - Uusia tuoteparannuksia
- Uudet innovaatiot | - Uusia tuotantotapoja
- Differentiaatio - Kokonaan uusia tuotteita tai jopa liiketoimintoja

- Uusia asiakassopimuksia, joita ei vélttdmattd muuten saisi (differentiaatio

+ maine)
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- Uudet markkina-alueet, joihin ei valttdmattd muuten péésisi (differentiaatio
+ maine)

- Oikeus kasvaa ja laajentaa toimintaa

- Resurssit - Tietotaidon kehittymisen kautta:
o Uusia tuoteinnovaatioita ja tuoteparannuksia
o Uusia tuotantoinnovaatioita
o Henkilokunnan kasvanut
- Tyovoiman pysyvyys ja saatavuus sekd kyky houkutella siti
- Kustannussédstdjen kautta vapautuvat resurssit
- Tyopoissaolojen kautta lisddntynyt nettotydvoima
- Yrityksen saamat ulkopuoliset resurssit (yhteistyd esimerkiksi

kilpailijoiden tai kolmannen sektorin kanssa)

- Kustannuksien - Resurssitehokkuus:
karsiminen, jopa o Pienempi raaka-aine havikki
kustannus- o Energian sddsto
johtajuus o Veden séésto

o Materiaalia tarvitaan vihemmén
o Téahde-aineiden hyotykayttd
o Polttoaineen kulutuksen vahentdminen
- Tybpoissaolojen vihentyminen ja tydhyvinvoinnin parantuminen
- Kierritys (vrt. jatemaksut)
- Myynti- ja valmistuskustannuksien pienentyminen
- Toiminnan/tuotannon hairididen méaéran vihentyminen
- Kuljetuksien painon pienentyminen
- Proaktiivisuus voi olla edullisempaa kuin reagointi (esim.
ympéristovahinkoja ajatellen)

- Riskien hallinta

Tutkimuksessa perehdyttiin my0s yritysvastuun suunnitteluun, joka on olennainen osa
yritysvastuuta. Teoreettisessa osuudessa nousi vahvasti ilmi, kuinka yritysvastuun tulisi
olla strategista (Rangan 2015; Porter & Kramer 2006; Bhattacharyya 2010), jotta
yritykset saavat siitd mahdollisimman paljon irti — ilman sitd se jd4 helposti yrityksissa
”puuhasteluksi” ja hyodyt jddvit pieniksi. Kuten erds kohdeyritys totesi, tulee
yritysvastuun olla liiketoimintapddtds. Yritysvastuun tavoitteellistamisessa havaittiin

empiirisestd osuudesta kaksi osa-aluetta: ulkoinen ja sisdinen suunnittelu.



82

Ulkoisessa yritysvastuun tavoitteellistamisessa osallistetaan yrityksen sidosryhmid ja
huomioidaan niiltd tulevat vastuullisuuden vaatimukset. Sidosryhmien vaatimuksia
kohdeyritykset selvittivdt olennaisuusanalyysien, megatrendien, sosiaalisen median ja
syvéhaastattelujen avulla huomioiden myos erilaiset raportointijarjestelmit. Vastaavaa
kaytiin tutkimuksen teoreettisessa osuudessa ldpi, mutta tdhdn tutkimus tuo useita
erilaisia kdytdnnollisid keinoja. Selvityksestd saatavia tavoitteita kdydaén lapi yhdessé eri
sidosryhmien ja yksikoiden kanssa. Lisdksi niitd kasitellddn alhaalta ylospdin

organisaatiossa.

Yritysvastuun suunnittelun sisdisessd osassa yritys tulkitsee sen sidosryhmien
vaatimuksia ja sitd, mitd yritysvastuutoimintoja se valitsee ja millaisella intensiteetilld se
lihtee niitd toteuttamaan. Nididen pohjalta yritys valitsee myos tavoitteensa ja niitd
mittaavia mittareita. Suuria tavoitteita voidaan jakaa pienemmiksi ja yksittdiset tavoitteet
voivat sisdltdd useampia mittareita. Tavoitteiden konkreettisuus tuntui olevan yrityksille
oleellista ja tihén vastatakseen osa kohdeyrityksistd hyddynsi tavoiteltavaa mittarin tasoa
suoraan tavoitteenaan. Osa kohdeyrityksistd jakoi tavoitteita pienemmiksi esimerkiksi
henkil6-, kone- tai tuotetasolle, jolloin tavoitteisiin piddsyn mittaaminen helpottuu
yrityksessd. Samalla tavalla tavoitteen aikataulua voidaan jakaa pienemmaksi.
Yritysvastuu oikeutetaan yrityksen korkeammalla tasolla, jolloin yritysvastuulle saadaan

yrityksen johdon tuki.

Lopuksi tutkimuksessa perehdyttiin vield yrityksien yritysvastuun resursointiin
kohdeyrityksissd. Vaikka jokaisessa kohdeyrityksessd olikin yritysvastuusta vastaava
yksikkd, saatiin resursseja yritysvastuuseen myOs muulta organisaatiolta. Yrityksen
johdon sitouttaminen strategisen yritysvastuun taakse sekd yritysvastuun jalkauttaminen
vahvasti koko henkilostoon tukevat yritysvastuun toteuttamista koko organisaation
osalta. Myoskddn yritysvastuuseen tarvittavat resurssit eivét rajoitu yrityksen omiin
resursseihin — useat kohdeyritykset kertoivat saavansa apua resurssien muodossa
teollisuus- ja/tai toimialajdrjestdiltd. Uusina asioina 16ytyivét yhteistydmahdollisuudet
kilpailjjoiden ja kolmannen sektorin organisaatioiden kanssa, jolloin yritysvastuuseen

tarvittavien resurssien méérd on pienempi.
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5.2 Tutkimuksen kontribuutio

Tutkimuksen kontribuutiota voidaan tarkastella erilaisista ndkokulmista. Ladik ja Stewart
(2008, 162) nostavat ndistd ndakokulmista esille teorian, metodin ja kontekstin, joista
jokaiselle tutkimus voi luoda kontribuutiota — mitd useammalle nékokulmalle ja mité
laajemmin, sitd parempi. Ladik ja Stewart (2008, 158) nostavat esille myos toisen
oleellisen seikan; kenelle kontribuutiota on tarkoitus tuottaa — onko yleisona liike-eldmén
harjoittajat vai tieteenharjoittajat, silli molemmille kontribuutio samassa kontekstissa
tarkoittaa usein eri asioita. Kontribuution méérd onkin usein subjektiivinen, vaikka

varmasti yksimielisyyttd esimerkiksi tietyn tutkimuksen kontribuutiosta 16ytyy.

Tdmédn tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustui tutkijan suorittamaan
kirjallisuuskatsaukseen, josta tutkija rakensi neljd ryhmdi yritysvastuun strategisille
hyodyille. Tutkija kuitenkin huomauttaa, ettd jokainen strateginen ryhma sisilta toisiin
strategisiin ryhmiin ldheisessd suhteessa olevia hy6tyjd niiden moninaisen luonteensa
takia. Oman kontribuutionsa voidaan katsoa tuottavan myds strategisen yritysvastuun
suunnittelu, johon yrityksiltd 10ytyi omanalaisen ldhestymiskeino. Tutkimusta ei
kuitenkaan haluttu sitoa liiaksi teoreettiseen viitekehykseen vaan se toimii enemminkin
tutkimuksen empiirisen osuuden tulkitsemisen tydkaluna ja selventdjdnd. Teorian ja
empirian vélille muodostui toimiva yhtéld, jossa molemmat tdydensivét toisiaan jittden

tilaa myds uusille ndkokulmille.

Tdmdn  tutkimuksen aihetta, yritysvastuuta, ldhdettiin  purkamaan paitsi
kirjallisuuskatsauksella my6s paneutumalla vahvasti kohdeyrityksien omiin kokemuksiin
yritysvastuun hyddyisté ja sen suunnittelusta. Tatd kautta syntyy erinomainen pohja luoda
kontribuutiota myos kdytdnnon liike-eldmalle. Yrityksien kohdatessa kasvavaa painetta
yritysvastuuseen, on hyvé selvittdd yritykselle, kuinka siitd on mahdollisesti hyotya heille
— toimii yritysvastuu sitten riskienhallitsijana, auttaa erottautumaan muista, luo

uudenlaisia resursseja ja/tai auttaa leikkaamaan kustannuksia.

Yrityksien pitdisikin pystyd ndkemddn yritysvastuu osana liitketoimintapdatostd eikd
pelkkénd kuluerdnd. Tdhdn voi auttaa tutkimuksen empiirisessd osuudessa esiin tuotu
sisdinen ja ulkoinen yritysvastuun suunnittelu, joka luotiin haastateltujen kohdeyrityksien

kertomuksista liittyen oman yritysvastuunsa suunnitteluun ja tavoitteellistamiseen.
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Lisiksi aiheeseen liittyy oleellisesti yrityksen resursointikysymys. Itse teoreettinen osuus
tarjoaa myos hyvin pohjan strategisen yritysvastuun suunnitteluun (ks. myos Raghubir,

ym. 2010).

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Yritysvastuu aiheena kehittyy jatkuvasti lisdé ja se on saanut viime vuosina yhd enemmaén
painoarvoa yrityksissa. Lisdksi yhd useammat yrityksen sidosryhmdt sitd vaativat ja osa
pitdd sitd edellytyksend yhteistyolle. On hankala uskoa, ettd yritysvastuun merkitys tulisi
konkreettisesti viheneméadn, vaikka muotoaan se voi muuttaa. Liséksi yritysvastuuta
voidaan tutkia useassa erilaisessa kontekstissa seka erilaisista nakokulmista (esimerkiksi
asiakas-, yritys- vai prosessindkdkulmasta). Yritysvastuu tarjoaakin aiheena tutkijoille
monipuolisen kokonaisuuden, joka jatkuvalla tahdilla kehittyessédn tarjoaa yha enemmaén

tutkimusmahdollisuuksia.

Téssé tutkimuksessa késittelyn ulkopuolelle on aihealueita rajattu suuresti, silld pro gradu
-tutkielma asettaa rajoitteita tutkimuksen laajuudelle. T4ta kautta tutkielman ulkopuolelle
jai itsessddn jo paljon potentiaalisia aiheita. Erityisen mielenkiintoiseksi tutkijalle
nousivat tutkimuksessa osoittautuneet yrityksien alihankkijoilleen asettamat
vastuullisuusstandardit, joiden kautta tiiviimpdd ja monipuolisempaa suhdetta
alihankkijoithin voidaan rakentaa. Toisaalta merkityksellistd voisi olla tarkastella
tarkemmin yrityksien ja sen sidosryhmien, esimerkiksi kolmannen sektorin
organisaatioiden tai jopa kilpailijoidensa kanssa tekemd yhteistyd yritysvastuullisten
toimien eteen. Tutkija kokee, ettd yhteistyon merkitys kasvaa ja yhteistyd eri
sidosryhmien kanssa syvenee — kuten Raghubir, ym. (2010, 67) toteavat, yritysvastuu
osoittaa tehokkaimmillaan mitattavasti sidosryhmaildhtdisyyden hyddyt yritykselle.
Perehtymisen arvoista olisi tutkia my0s erilaisten raportointijdrjestelmien vaikutusta

yritysvastuuseen: kuinka paljon ne vaikuttavat yritysvastuun tavoitteisiin ja mittareihin.

Tutkijan mielestd myo0s erilaiset tapaustutkimukset aihealueeseen liittyen voisivat tarjota
tiedeyhteisolle uutta tietoa. Toisaalta olisi mielenkiintoista perehtyé kuinka yritysvastuun
painotus ja vaatimustaso erilaisilla tuotannon aloilla vaihtelee — voi olla, ettd esimerkiksi

palvelu- ja hyddyketuotannon vililld on eroja yritysvastuullisuuden vaatimuksien
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suhteen. Yrityksien kannalta kiintoisaa olisi selvittdd yritysvastuuvaatimuksien

mahdollisia eroja yritys- ja kuluttajamarkkinoilla.
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LIITTEET

Liite 1: Teemahaastattelurunko

Henkilo: Yritys:
Asema: Péaivamaara:
1. Miti yritysvastuu tarkoittaa teille?
2. Mita hyotyjé yritysvastuusta on, miksi sitd tehddin?
2.1 Taloudellisia, ei-taloudellisia?
2.2 Suoria, epédsuoria, valuvia?
2.3 Siséisid, ulkoisia? Muille?
2.4 Haittoja?
3. Miti tavoitteita teillii on yritysvastuussa?
3.1 Kuinka pédtitte tavoitteistanne? (sisdisesti, ulkoisesti)
3.1.1 Miten paitetdéin se mitd tehdiin ja mité ei?
3.1.2 Kuinka vertaatte erilaisien yritysvastuutoimia/tavoitteita keskenddn?
(kalibrointi, arviointi)
3.2 Kuinka tavoitteet mééritelldén? (mittarit, edelliset vastaavat toimet?)
3.2.1 Lyhyiti tavoitteita, pitkid tavoitteita?
3.2.2 Mitki tavoitteet ovat tehokkaita, mitké vaikuttavia?
3.2.3 Milla tavalla tavoitteet sitoutuvat yrityksen strategiaan?
4. Mitia mittareita teilléi on?
4.1 Mitk4 mittarit ovat tdrkeimmaét?
4.2 Montako mittaria?
4.3 Miksi mitataan sitd, mitd mitataan? (kuinka mééritetddn mitattava asia)
4.4 Miten arvioitte kausaliteettia?
4.5 Kvalitatiivinen. vs. kvantitatiivinen; subjektiivinen vs. objektiivinen; KPI?
5. Minkiilaisia resursseja kiytitte yritysvastuussa?
5.1 Kuinka médrititte kdyttdménne resurssien méérian?
5.2 Kuinka allokoitte ja pédtétte siitd?
5.3 Resurssien arviointi ennen ja jilkeen
5.4 Kuinka allokoitte kdyttdmanne resurssit?
5.5 Hyddykkeet, aika, hlokunta, aineeton padoma?



