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Tiivistelma

Tutkimus keskittyy strategiseen yritysvastuuseen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten yritys
voi yritysvastuun kautta saada liketoimintahyotyd ja miten se nikyy yrityksen strategiassa.
Tutkimuksessa selvitetdin yritysvastuun motivaatiotekijoitd ja johtamista osana yrityksen toimintaa.
Kirjallisuuden perusteella muodostetaan ensin kuva strategisen yritysvastuun késitteestd sekd sen
liketoimintahyddyistd. Tamén jidlkeen keskitytddn yritysvastuuseen johtamisen ja mittaamisen
nakokulmasta.

Tutkimuksen teoriaosa perustuu akateemiseen tutkimukseen ja strategista yritysvastuuta késittelevdin
kirjallisuuteen. Teorian pohjalta on koostettu myds tutkimuksen empiirinen osuus. Tutkittavana case-
yrityksend on kuntaomisteisen Monetra Oy -konsernin alueyhtid6 Monetra Oulu Oy, joka tuottaa
talous- ja henkilostohallinnon palveluita sekd muita tukipalveluita, kuten hankinta-, painatus-,
tietosuoja- ja tulkkipalveluita. Haastattelumenetelménd kéaytetddn puolistrukturoitua haastattelua ja ne
suoritetaan Monetra Oulu Oyn toimitusjohtajalle, talousjohtajalle ja hallituksen puheenjohtajalle sekd
Monetra Oy:n talous- ja henkilostohallinnon palveluiden palvelujohtajalle. Haastattelut nauhoitetaan,
litteroidaan ja késitelldiin teemoitteluun perustuvan sisdllonanalyysin avulla. Tutkimuksen tavoitteena
on pyrkimys imion syvilliseen ymmirtimiseen yhden kohdeyrityksen kohdalla, eikd tutkimus pyri
tulosten yleistettdvyyteen.

Strateginen yritysvastuu mahdollistaa hyodyn yrityksen liketoiminnalle, mutta se tarkoittaa my0s
vastuullisuuden rajaamista. Yritystd hyddyttdvin yritysvastuun toteuttamisen keskidssd on yrityksen
ja yhteiskunnan vilinen suhde, silld vastuullisuuden tulee olla yrityksen tavoitteille olennaista ja
sidosryhmien tarpeiden mukaista toimintaa. Lisdksi yritystd ympéroivd yhteiskunta vaikuttaa sithen,
mitd pidetddn vastuullisena toimintana ja millaisia uusia liketoimintamahdollisuuksia on mahdollista
luoda. Yrityksen on osattava valkoida vastuullisuudesta ne osa-alueet, jotka ovat relevantteja sen
oman liketoimintastrategian kannalta. Yritysvastuu on siten tasapainoilua seki yrityksen omien, ettd
yhteiskunnasta tulevien sidosryhmien odotusten vililld. Olennaista on, ettd yritysvastuun
toteuttaminen ei aitheuta ainoastaan hyvdd yhteiskunnalle tai kuluta yrityksen resursseja
tarpeettomasti, vaan ettd se my0s luo hyotyjd yritykselle toiminnan tehostumisen, mission
toteuttamisen tai uusien liketoimintamahdollisuuksien kautta.

Strategista yritysvastuuta ei valttdmattd mééritelld yrityksessd omana osa-alueena, vaan se sisiltyy
jokapdivédiseen toimintaan ja ydinliikketoimintaan. Tédmi vaatii nidkokulman muuttamista sekd
perinteisten laskentatoimen mittareiden kehittimistd. Strategisen yritysvastuun mittaamisessa
hyodynnetddn kirjanpidon raportteja, kuten tuloslaskelmaa ja tasetta, mutta lisdksi hyodynnetdan
esimerkiksi asiakastyytyvdisyyteen, maineeseen ja henkiloston pysyvyyteen littyvid mittauksia, jotka
samalla antavat tietoa kilpailukyvyn siilyttimisestd tulevaisuutta varten.
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1 JOHDANTO

Yritykset ovat osa yhteiskuntaa ja yritysvastuun toteuttamiseen on alettu kinnittda
huomiota yhd enemmin. Yritysten toimintojen vaikutukset eivdt rajoitu vain
yritykseen itseensd, vaan ne vaikuttavat my0s muihin sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin,
tyontekijoihin,  tavarantoimittajiin, lamanantajiin,  viranomaisiin, paikallisiin
yhteisdihin ja ymparoivddn luontoon. Yritysvastuun eli yritysten yhteiskuntavastuun
(Corporate social responsibility, CSR) mukaan yrityksilld ndhdddn olevan
taloudellisen voiton tavoittelemisen lisdksi my0s laajempaa vastuuta yhteiskunnan
sisdlli ja sidosryhmien on pystyttdvd valvomaan yrityksen toimia. (Chandler &
Werther, 2014, s.6.) Yritysvastuun huomioimisessa strategiaprosessissa saadaan
kilpailukyvylle  hyotyji  tarkemman  markkina-analyysin  sekd sidosryhmien
monipuolisen kuulemisen ja odotusten ymmiértimisen kautta, heikkojen signaalien ja
liketoimintamahdollisuuksien havaitsemisen kautta seké luotettavan riskikartoituksen
ja riskienhallinnan paranemisen kautta. Yritysvastuu ohjaa kuuntelemaan ennakoivasti

sidosryhmid. (Juutinen, 2016, s. 70-71.)

Vastuullisuus  tarkoittaa, ettd organisaatio huomioi toiminnassaan taloudelliset,
ymparistdlliset ja sosiaaliset vaikutukset (Cazeri ym., 2018). Taloudellinen vastuu
tarkoittaa yrityksen kannattavuudesta ja kilpailukyvystd huolehtimista. Se sisdltdd
my0Os sidosryhmille aiheutuvat taloudelliset vaikutukset, kuten osinkojen, palkan ja
verojen maksun. Sosiaalinen vastuu tarkoittaa, ettd yritys huomioi toiminnan
vaikkutukset  ithmisryhmiin  ja yhteiséihin, kuten tyontekijoihin, asiakkaisiin,
asukkaisiin ja alihankkijoihin. Sidosryhmdvuoropuhelu on osa sosiaalista vastuuta.
Ympdristovastuu tarkoittaa ympéristovaikutusten huomioimista ja luonnonvarojen

sddstdvad ja tehokasta kayttod. (Elinkeinoeldamidn keskusliitto, 2019.)

Useimmat yhtiot julkaisevat yritysvastuuraportteja, joissa kerrotaan taloudellisista,
ympiristollisistd ja sosiaalisista vaikutuksista sidosryhmiin (Hosoda, 2018). Samaan
alkkaan my0s yritysvastuuseen littyvien organisaation strategisten prosessien
johtamisen ja niiden vilisten yhteyksien ymméirtimisen merkitys on kasvanut (Arjalies
& Mundy, 2013). Tutkimusta on tehty paljon vastuullisuusraportoinnista, mutta
tutkimusta uupuu  vieli johdon ohjausjirjestelmien roolista ja  yhteyksistd

yritysvastuun  toteuttamisessa.  Tutkimusta johdon ohjausjirjestelmien roolista



yritysvastuuseen littyvien strategisten prosessien johtamisessa on tehty niukasti
(Arjalies & Mundy, 2013). On tarpeen selvittid  myds  ulkoisen
vastuullisuusraportoinnin ja organisaation siséisten prosessien vilistd yhteyttd (Pérez-
Lopez, Moreno-Romero & Barkemeyer, 2015). Habaragoda toteaa, ettd
vastuullisuuden osa-alueiden vilisisti suhteista on tehty vain vdhin tutkimusta

(Habaragoda, 2017).

Yhteiskunnallisesti yritysvastuuta on yhd enemmidn alettu Ihestyd strategisesta
nakokulmasta, mikd tarkoittaa, ettd yritysvastuuseen littyvdt asiat sisdltyvét
organisaation  strategiaprosessiin sekd riskend ettdi mahdollisuuksina. Téssd
nakokulmassa  yritysvastuun  keskeisend  tehtdvand  ndhdddn  liketoiminnan
jatkuvuuden varmistaminen. Yritysvastuun operatiivisen toteutuksen on sisdllyttd va
yrityksen johtamisjdrjestelmidéin tavoitteiden kautta. Yritysvastuuta ei endd ndhdd
ninkddn liketoiminnasta erillisend osana, eikd esimerkiksi pelkdstdén lahjoitusten tai
sponsoroinnin  katsota endd rittdivin sidosryhmien odotuksiin yritysvastuusta.
(Juutmen, 2016, s. 40, s. 56.) Tiassd tutkimuksessa keskitytdin strategiseen
yritysvastuuseen, eli yrityksen toimintaa tehostavaan ja uutta liketoimintaa luovaan
vastuullisuuteen. Vastuullisuus néhdéddan sekd strategisen ettd operativisen tason

toimintana.

Vastuullisuuden littiminen yrityksen strategiaan on tullut tirkedmmédksi, mutta
ympdristdllisten, sosiaalisten ja taloudellisten vastuutavoitteiden tasapainottaminen
sekd strategian muuttaminen konkreettisiksi teoiksi voi olla haastavaa. Tédmin
tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten vastuullisuus nikyy yrityksen
toiminnassa  ja strategisessa  suunnittelussa.  Tédssd tutkimuksessa tutkitaan
yritysvastuun, strategian ja johtamisen vilistd yhteyttid. Tutkimuksen teoreettinen
vitekehys muodostetaan tieteellisen kirjallisuuden perusteella ja empirrinen osuus
koostetaan case-yhtion haastatteluista. Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus.
Tutkittavana case-yhtionid on kuntaomisteisen konsernin Monetra Oyn alueyhtid
Monetra Oulu Oy, joka tuottaa asiakkailleen talous- ja henkildstohallinnon palveluita
sekd muita tukipalveluita, kuten hankinta-, tietosuoja- ja tulkkipalveluita. Asiakkaat
koostuvat  péddasiassa  kuntatoimijoista, kuten kunnista, kuntayhtymistd ja

osakeyhtidistd. (Monetra Oy, 2021.)



1.1 Tutkimuskysymys

Téamén tutkimuksen tutkimuskysymys on:

Miten ja milloin yritysvastuusta saadaan hyétyd yrityksen liitketoiminnalle?

Tavoitteena on lisdtd ymméirrystd siitd, mitd hyOtyjd yritysvastuusta voidaan saada,
miten se huomioidaan strategiassa ja miten yritysvastuuta johdetaan osana yrityksen
toimintaa. Tarkemmin sanottuna tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten yritys voi
samanaikaisesti varmistaa sekd liketoiminnallisesti vahvan ettd yhteiskunnallisesti
vastuullisen toiminnan. Tavoitteena on syventyd sithen, miten ja milloin yritys saa

hyotyd yritysvastuusta.

Aiheen tutkiminen on tirkedd, silli iman ymmérrystd vastuullisuudesta saatavista
mahdollisista strategisista hyodyistd, on todenndkdisempdd, ettd yrityksen johto ei
investoi yritysvastuuseen, joka vaikuttaa yrityksen pitkdaikaiseen menestymiseen
(Burke & Logsdon, 1996). On my0s todettu, ettd yritysvastuu ei automaattisesti
tarkoita parempaa taloudellista suoriutumista. Burke ja Logsdon esittivit, ettd tilloin
syy voi  yritysvastuutoimintojen  sjaan  olla  ennemminkin  yrityksen

kilpailuympéristossd tai liketoimintapditoksissd (Burke & Logsdon, 1996).

1.2 Tutkimuksen rakenne

Johdannon jdlkeen késitellddn yritysvastuun osa-alueita sekd niden yhteyttd
strategiaan  ja liketoimintaan. Seuraavassa kappaleessa tutkitaan vastuullisen
liketoiminnan toteutusta. Sind kisitellidn toimintaympaériston analyysia sekd
yritysvastuuta johtamisen ja mittaamisen ndkokulmasta. Tamédn jdlkeen esitellidn
tutkittava  yhtid, tutkimusmetodit ja empiirisen tutkimuksen tulokset. Lopuksi
esitelldiin koko tutkimuksen johtopditokset seki jatkotutkimusideat.



2 YRITYSVASTUU

Erityisesti vime vuosikymmenind yritysvastuu on kasvattanut merkitystddin niin
akateemisessa tutkimuksessa kuin like-elaméssdkin (Carroll & Shabana, 2010).
Laajasti madriteltynd kestdvyys (sustainability) tarkoittaa, ettd yritys pystyy jatkamaan
olemassaoloaan pitkélld aikavélilli vaarantamatta muiden sidosryhmien, kuten
tulevien sukupolvien selviytymistd. Yritysten ollessa osa kansallista ja globaalia
taloutta, ekologiaa ja yhteiskuntaa, on nilli olennainen mahdollisuus vaikuttaa
maailman kestdvyyteen joko positiivisesti tai negatiivisesti. Negatiivisten sosiaalisten
ja ympéristollisten vaikutusten eli ndiden riskien hallinta tulisi littdd yrityksen
strateglaan. Laskentatoimella on merkittdvd rool kestdvyysvaikutusten mittaamisessa,
jaljittimisessd ja johtamisessa, ja siten vastuullisuuden toteuttamisessa. (Cabs kan,
2014.) Vaikka yritykset kohtaavat toiminnassaan vastuullisuusodotuksia, jonkin
verran kdydddn keskustelua siitd, mitd vastuullisuus tarkoittaa yksittdisen yhtion
tasolla (Epsten & Roy, 2001). Yritysvastuun sisdltd ja toteutus on rippuvaista
yrityksen toimintaymparistostd (Dahlsrud, 2008; Halme & Laurila, 2009). Taustalla
on kuitenkin ajatus siitd, ettd yrityksilldi on osakkeenomistajille voiton tuottamisen

lisaksi vastuita yhteiskuntaa kohtaan (Carroll & Shabana, 2010).

John Elkingtonin (1994) esittelemd kolmoistilinpddtosmalli Triple bottom line”
tarkoittaa taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen ulottuvuuden tasapainottamista
yrityksen  suorituskyvyn ja toimintojen mittaamisessa.  Yrityksen toimiessa
vastuullisesti, pyrkii se vilttdmiddn ja vdhentimidn negatiivisia vaikutuksia ja
lisidmiAdn myonteisid vaikutuksia kaikilla edelld mainituilla osa-alueilla. (Vitala &
Jylhd, 2019, s. 336.) Kolmoistilinpddtosmalliin vittataan usemn myds 3Pn mallina,
mikd tulee sanoista ithmiset (people), ympéristd (planet) ja voitto (profits) (Slaper &
Hall, 2011). Yrityksen yhteiskuntavastuu (corporate social responsibility, CSR)
pohjautuu tdhdn kolmoistilinpddtdsmallin filosofiaan (Cazeri ym., 2018). Kolmen
pilarin mallin haasteena on kuitenkin se, ettd kaikkia vastuullisuusasioita ei useinkaan
voi luokitella vain yhteen kolmesta pilarista ja lisdksi haasteena on se, etti
ympiristdasiat sekd sosiaalinen kestdvyys jdavét erillisiksi taloudellisesta osa-
alueesta. Malli auttaa ymmirtimidn vastuullisuuden osa-alueita, mutta strategisen

yritysvastuun ~ kannalta on tirkedd tunnistaa lisdksi  yritysvastuun  vaikutus



arvonmuodostukseen sekd ne alueet, joissa yritys voi tavoitella kilpailuetua tai

edelldkdvyyyttd. (Koipjarvi & Kuvaja, 2020, s. 24-25.)

Kirjallisuudessa on esitetty useita eri késitteitd vastuullisuuteen littyen (Dahlsrud,
2008). Naitd ovat esimerkiksi kestivyys, kestdvd liketoiminta, yhteiskuntavastuu ja
yritysvastuu. Léhteistd rippuen niitd késitteitd voidaan kiyttdd joko synonyymeind tai
toisistaan jonkin verran poikkeavina termeind. Yhteistd ndille kisitteille kuitenkin on,
ettd ne ldhestyvit yrityksen taloudellisen ulottuvuuden lisdksi myds sosiaalista ja
ymparistdllistd ulottuvuutta. Vapaaehtoisuus ja sidosryhmédnidkokulma hLittyvat myos
vastuullisuuden kisitteeseen (esim. Dahlsrud, 2008). Téssd tutkimuksessa kéytetddn
selkeyden vuoksi késitettd yritysvastuu, koska se pitdd sisdllidn yrityksen talouteen,
yhteiskuntaan ja ympdristoon hittyvin vastuullisuuden. Lisdksi termid vastuullisuus

kiytetdin synonyymina yritysvastuulle.

Yritysvastuuseen liittyy vahvasti sidosryhmindkokulma, jossa vastuullisuus jaetaan
vastuuseen omistajia, rahoittajia, asiakkaita, kuluttajia, henkilost6d, Ihiyhteis6d ja
muita tunnistettuja sidosryhmid kohtaan (Juutinen, 2016, s. 30). Euroopan komissio
(2011) méérittdd  yritysvastuun toimintana, jossa huomioidaan vapaaehtoisesti
sosiaalisia ja ympdristdllisid ndkokulmia liketoiminnassa ja vuorovaikutuksessa
sidosryhmien kanssa. Toiminnan on seké tiytettdvd ettd ylitettivd lain vaatimukset.
Vastaavasti Gazzola ja Colombo middrittelevdt  yritysvastuun tarkoittavan
velvollisuutta  huomioida  asiakkaiden, tyontekijoiden, osakkeenomistajien ja
yhteiskunnan etua sekd yrityksen toiminnoista aiheutuvia sosiaalisia ja ympéristodn
littyvid vaikutuksia (Gazzola & Colombo, 2014). Juutinen ja Steiner tiivistdvét
yrityksen kantavan yritysvastuuta silloin, kun se omissa toimissaan toteuttaa kestdvia

kehitystd (Juutinen & Steiner, 2010, s. 20).

Yritysvastuuyjohtaminen voidaan tivistdd neljddn elementtiin Niskalaa, Tarna-Mania,

Puroilaa ja Pajusta (2019, s. 49) mukaillen:

1. Yritysvastuun sisdllon ja strategian méadrittiminen seka
keskittyminen yritysvastuun ja liketoiminnan kannalta

olennaisiin kysymyksiin



10

2. Tarvittavien  yritysvastuun  tyokalgjen  kéyttdonotto,
vastuiden maddrittely ja suorituskyvyn seuranta seka
raportointi

3. Sitoutuminen ja yritysvastuuta  tukevan  kulttuurin
rakentaminen

4. Sidosryhmivaikutus

2.2 Yritysvastuun osa-alueet

Yritysvastuu jaetaan perinteisesti kolmeen osa-alueeseen; taloudellinen, sosiaalinen ja
ekologmen vastuu. Taloudellinen vastuu on yritystoiminnan kannattavuuden
varmistamista ja taloudellisten velvoitteiden hoitamista. Se tarkoittaa esimerkiksi
verojen maksamista sdddosten mukaisesti, omistajien varoista huolehtimista ja niille
tuoton kerryttdmistd sekd tyontekijoille asianmukaisen korvauksen maksamista
tehdystd tyostd. Yhteiskuntaan luotavat hyvinvointivaikutukset, kuten sosiaaliturvan
rahoittaminen ja osaamisen kasvattaminen, edustavat my0s taloudellista
vastuunkantoa. Sosiaalinen vastuu littyy ihmisten hyvinvointiin. Sosiaalinen vastuu
pitdd  sisdlldin  henkildston  hyvinvoinnin  ja  osaamisen  varmistamisen,
tuoteturvallisuuden ja  kuluttajansuojan, hyvdt toimintatavat ja yhteistyon
yrittdjiverkostossa sekd suhteet ldhiyhteisdihin ja yleishyodyllisten toimintojen
tukemisen. Ympadristovastuu eli ekologinen vastuu tarkoittaa lionnonvarojen kestivaéd
kayttod, jatteiden midrdn vihentdmistd, ympériston suojelua sekd ympéristdhaittojen
pitdmistdi mahdollisimman pienend. Ilmastonmuutoksen torjunta on my0s osa

ympéristovastuuta. (Vitala & Jylhd, 2019, s. 336-339.)

Vastuullisuus koostuu yrityksen tommenpiteistd, jotka tdhtddvit sidosryhmien, kuten
tyontekjjoiden, toimittajien, asiakkaiden ja tulevien sukupolvien hyvinvointiin. Useat
yritysvastuuaktiviteetit littyviat tyontekijoiden hyvinvointiin ja turvallisuuteen. Naitd
voivat olla esimerkiksi koulutuksen ja terveydenhuoltopalveluiden tarjoaminen.
TyOympériston turvallisuus on myOs tirkedd, ja turvallista tyGympéristdod voidaan
vaatia my0s esimerkiksi tavarantoimittajilta. Yritysvastuuaktiviteetit lLittyvit myds
asiakkaiden  vastuullisuustoiveiden  tiyttdmiseen  ja  ympdaristoystidvillisten

tuotantotapojen  kayttdimiseen,  kuten energian  sddstimiseen, péddstdjen ja
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pakkausmateriaalien védhentdimiseen, kierrdtettivien materiaalien hyodyntimiseen ja

lahialueen tuotannon hyddyntdmiseen. (Sprinkle & Maines, 2010.)

Vastuullisuus  voidaan jakaa esimerkiksi  yrityksen  sisdisiin @ ja ulkoisiin
vastuullisuustekoihin. Siséinen vastuullisuus tarkoittaa tyontekijoiden ja johtajien
sosiaalisten asioiden huomioimista, kun taas ulkomen vastuullisuus tarkoittaa
asiakkaisiin, tavarantoimittajiin ja paikallisen yhteisoon kohdistuvien sosiaalisten
vaikutusten huomioimista. Yritykset voivat osallistua sekd sisdisiin ettd ulkoisiin
vastuullisuustekoihin, mutta voi olla mahdollista, ettd molempiin osa-alueisiin ei voida
mvestoida yhtd paljon. Habaragoda (2017) Ioytdd tutkimuksessaan negativisen
yhteyden ulkoisen ja sisdisen vastuullisuuden vililld. Yritykset voivat asettaa ulkoisen
vastuullisuuden etusgjalle toiminnan oikeutuksen ja maineen yllipidon wvuoksi, ja
toisaalta ulkoisesta vastuullisuudesta aiheutuvien kustannusten wvuoksi sisdiseen
vastuullisuuteen littyvid tekoja voidaan joutua karsimaan. Tutkimus on tehty kuudella
eri alalla toimivista yrityksistd, joten voi olla, ettd myds liketoiminta itsessdén ohjaa
yrityksen sisdisiin  ja ulkoisiin vastuullisuustekoihin ryhtymistd ja niden vélistd

suhdetta. (Habaragoda, 2017.)

Yritys voi reagoida vastuullisuuteen proaktiivisesti tai reaktivisesti. Proaktiivinen
vastuullisuusorientaatio tarkoittaa, ettd vastuullisuuden ympdéristolliset ja sosiaaliset
osa-alueet huomioidaan valttdmidttomind osana yrityksen liketoimintamallia. Niitd
johdetaan tarkoituksellisesti niin kauan, kun niilld nihddén olevan vaikutusta yhtion
taloudelliseen suoriutumiseen. Tahdn orientaatioon littyy vastuullisuusasioiden
vapaaehtoinen huomioiminen ja halu olla muita toimijoita edelld vastuullisuusasioissa.
Reaktiivinen  vastuullisuusorientaatio  puolestaan  tarkoittaa  passiivisempaa
suhtautumista vastuullisuuteen, jossa ympdéristollinen ja sosiaalinen vastuullisuus
kumpuaa ulkoisesta painostuksesta, kuten lakien, paikallisten yhteisdjen ja median
vaikutuksesta. Vastuullisuus nihddin irrallisena osana yhtion liketoimintamallia.
Ditillo ja Lisi  (2016) toteavat  tutkimuksessaan, ettd  proaktiivisen
vastuullisuusorientaation omaavat yhtiot yhdistivit kestivyyden valvonnan johdon
ohjausjirjestelmiin, kuten strategiseen suunnitteluun, sisdiseen raportointiin,

palkitsemisjdrjestelmiin ja operatiivisiin toimintatapoihin. (Ditillo & Lisi, 2016.)
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2.3 Motivaatiotekijoitid ja liiketoimintahyoty ji

Yrityksen vastuullisuusraportoinnille on olemassa sekd ulkoisia (ympéristo std
johtuvia) ettd sisdisid (yrityskohtaisia) motivaatiotekijoitdi (Pérez-Lopez, Moreno-
Romero & Barkemeyer, 2015). Yritysvastuun raportointia on kisitelty paljon
esimerkiksi legitimiteetti- ja sidosryhmiteorian pohjalta. Legitimiteettiteoria pohjaa
ajatukseen, ettd yritykset ovat osa laajempaa sosiaalista jarjestelmid. Pystydkseen
jatkamaan toimintaansa ja ollakseen oikeutettu kéyttimiddn resursseja, on yrityksen
saatava oikeutus sitd ymparowvaltd yhteiskunnalta. Yrityksen ja yhteiskunnan vililld
on “sosiaalinen sopimus”, eli yrityksen on ndytettivd, ettd se toimii yhteiskunnan
sdantdjen ja normien mukaisesti. (Deegan, 2002; Fernando & Lawrence, 2014.)
Sidosryhmédteoria littyy myos yrityksen ja sen sidosryhmien viliseen suhteeseen.
Sidosryhméteoria korostaa yrityksen vastuullisuutta sidosryhmid kohtaan seké
sidosryhmien oikeutta saada tietoa yrityksen toimista. Sidosryhmiteoria hyviksyy,
ettd eri sidosryhmilld on erilaisia ja jopa ristiriitaisia odotuksia yrityksen toimiin
littyen ja yrityksen on otettava ndmi odotukset huomioon osakkeenomistajien
vaatimusten lisdksi. (Fernando & Lawrence, 2014.) Keskeistd on 10ytdd sidosryhmien

odotusten vilinen oikea suhde ja tasapaino (Juutinen, 2016, s. 30).

Ulkoisten tekijoiden lisdksi myds yrityksen sisdiset motivaatiotekijit voivat ohjata
yritysvastuun toteuttamista. Yritysvastuuraportoinnilla yritys voi saavuttaa myos
sisdisid etuja, joita ovat esimerkiksi parempi tietoisuus yrityksen tilasta ja strategisista
mahdollisuuksista  (Pérez-Lopez, Moreno-Romero &  Barkemeyer, 2015).
Yritysvastuun avulla yritys voi parantaa kustannustehokkuutta ja kilpailukykya seké
luoda uutta kassavirtaa ja kasvua, koska asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeet ja
odotukset selvitetddn. Yrityksen on myds mahdollista saada halvempaa rahoitusta
riskien pienentymisen kautta. Lisdksi yritysvastuulla voi olla myds suuri merkitys
johdon ja henkildstdn motivaatiolle, kun heiddn arvot ovat yhtendisid yrityksen

arvojen kanssa (Juutinen, 2016, s. 59-61.)

Yleisesti ottaen, vastuullisuuden puolestapuhujat perustelevat kantaansa neljalla
argumentilla, joita ovat moraalinen velvollisuus, kestidvyys, toimmnan oikeutus ja
maine. Moraalinen velvollisuus viittaa sithen, ettd yrityksilld on velvollisuus olla hyvid

kansalaisia ~ yhteiskunnassa ja tehdd oikeita valintoja. Kestivyys tarkoittaa
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ympéristostd ja yhteiskunnasta huolehtimista myos tuleville sukupolville. Yritykset
tarvitsevat myds joko hiljaisen tai tdsméllisen luvan valtiolta, yhteiskunnalta ja monilta
muilta sidosryhmiltd voidakseen toimia. Vastuullisuusaloitteiden puolestaan uskotaan
parantavan yrityksen julkisuuskuvaa, brindid, moraalia ja jopa osakkeen arvoa. Namai
perusteet eivit kuitenkaan auta yrityksid selvittimiidn ja priorisoimaan niitd
vastuullisuusasioita, jotka ovat sille merkityksellisimpid tai sellaisia, jothin silli voi

olla suurin vaikutus. (Porter & Kramer, 2006.)

Yritysvastuun ndkokulmiin tulee suhtautua vastaavasti kuin muihinkin yrityksen
arvoon ja menestykseen vaikuttaviin tekijoihin eli yritysvastuusta tulisi loytdd niitd
tekyoitd, joilla voi olla vakutusta asiakkaiden ostohalukkuuteen tai yrityksen
kustannustehokkuuteen ~ (Juutinen, 2016 s. 60). On ymméirrettivd, mitkd
yritysvastuukysymykset ovat merkittdvid yrityksen yleisen strategian ja tavoitteiden
toteutumisen  kannalta ja mikd on yritysvastuun = vaikutus  liketoiminnan
menestystek 10 1hin. Esimerkiksi, resurssitehokkuus voi tukea
kustannustehokkuusvaateita, asiakkaan yritysvastuutavoitteiden tukeminen voi auttaa
yrityksen omaakin menestymistd ja luonnonvaroja hyodyntivissd  yrityksessé
lahiyhteisdjen osallistaminen liketoimintaan voi taata yritykselle kriittisen raaka-
ainchuollon. (Niskala, Tarna-Mani, Puroila & Pajunen, s. 49, 2019.) Relevantit
yritysvastuun osa-alueet voivat vaihdella huomattavasti yrityksen toimialasta ja
toimintaymparistostd rippuen. Jotta yritys saisi mahdollisimman paljon hy6tya
yritysvastuusta, tulisi sen olla strategista eli vastuullisuudesta on valittava osa-alueet,

joihin keskitytddn (Porter & Kramer, 2006).

Yritysvastuu voi olla mnovaation ja kilpailuedun mahdollistaja. Téméd kuitenkin
edellyttdd, ettd yrityksen kilpailukyvyn ja hyvinvoivan yhteiskunnan vélilld ndhddin
keskindinen rippuvuussuhde. Yhteiskunta tarvitsee tydpaikkoja ja vaurautta tuottavia
yrityksid, ja vastaavasti yritykset tarvitsevat toimivaa yhteiskuntaa, joka tarjoaa
esimerkiksi koulutus- ja terveydenhuoltopalveluita tyontekijoille sekd kysyntdd
yrityksen tuotteille ja palveluille. Puhutaankin jaetusta arvosta, mikd tarkoittaa, ettd
yrityksen ja yhteiskunnan samanaikainen hydtyminen on mahdollista. (Porter &
Kramer, 2006.)
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Yritysvastuu  tarjoaa mahdollisuuden yrityksen  suorituskyvyn  parantamiseen
liketoimintahyotyjen  kautta.  Yritysvastuun  etuina  pidetddn  tyontekijoiden
rekrytoinnin, motivoinnin ja sitouttamisen helpottumista, tuotantokustannusten
vahentymistd esimerkiksi kuljetus- ja energiasddstojen kautta sekéd riskienhallinnan
parantumista esimerkiksi onnettomuuksista johtuvan negatiivisen julkisuuskuvan
valttdmiselld. Téarkednd nihdddn myds mahdollisuus kilpailijoita korkeampaan
hinnoitteluun ja markkinaosuuden kasvattamiseen, koska asiakkaiden kiinno stus
vastuullisesti tommivia yrityksii kohtaan on kasvanut. Yrityksen koko arvoketjussa
suunnittelusta myynnin jilkeisiin toimintoihin on mahdollista saavuttaa tehokkuutta ja

kustannussddstoja vastuullisuuden avulla. (Sprinkle & Maines, 2010.)

Voidaan todeta, ettd yritysvastuusta voidaan saada sekd rahallisia ettd ei-rahallisia
hyotyjd, jotka voivat vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn ja taloudelliseen
suoriutumiseen. Rahallisia hydtyjd ovat esimerkiksi tuottojen kasvu, kustannussdédstot
ja brindin arvon nouseminen. Ei-rahallisia hyotyjd ovat esimerkiksi parempi pddoman
saatavuus ja sidosryhmésuhteiden hallinta. Yritysvastuu voi edistdd asiakassuhteen
kannattavuutta  esimerkiksi asiakaspysyvyyden kasvaessa sekd tyontekioiden
tuottavuutta motivaation kasvun kautta. (Weber, 2008.) Vastuullisuudesta saatavat
hyodyt ovat usein aineetonta pddomaa. Kilpailuedusta puhutaan, kun yritys pystyy
saavuttamaan vastuullisuuden awvulla hyotyd, jota kilpailijoiden on vaikea saavuttaa,
korvata tai kopioida. Lisdksi sidosryhmien on annettava oikeutus yrityksen
vastuullisuustoimille. (Sousa Filho, Wanderley, Gomez & Farache, 2010.)

Vaikka on imeistd, ettd vastuullisuudella voi olla positiivisia vaikutuksia yrityksen
kilpailukykyyn, on yritysvastuun ja siitd saatavien hyotyjen mittaaminen haasteellista
yksittdisen yrityksen kohdalla. Yritysvastuun ja taloudellisen suoriutumisen vilisesté
yhteydestd on saatu ristiriitaisia tutkimustuloksia, ja vaikuttaa, ettd yritysvastuun
vaikutukset taloudelliseen suorituskykyyn riippuvat yrityksen strategiasta (Weber,
2008) ja harjoitettavan vastuullisuuden tyypistd (Halme & Laurila, 2009). Halme ja
Laurila toteavat, ett liketoimintaan mtegroidulla ja mnovatiivisella yritysvastuulla on
mahdollista saavuttaa suurempia hyotyjd kumn hyvéintekevéisyydelld (Halme &
Laurila, 2009).
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Henri ja Journeault (2010) selvittdvit eko-ohjauksen (eco-control) vaikutusta
ymparistolliseen  ja  taloudelliseen  suorituskykyyn.  Eko-ohjaus  tarkoittaa
ympéristo ndkokulmien yhdistimistd johdon ohjausjédrjestelmiin. Henri ja Journeault
(2010) osoittavat tutkimuksessaan, ettd eko-ohjauksella ei ole suoraa vaikutusta
taloudelliseen  suorituskykyyn.  Eko-ohjaus  vaikuttaa  kuitenkin  vilillisesti
taloudelliseen suoriutumiseen ymparistosuorituskyvyn kautta. Tdmd yhteys on
voimassa seuraavissa konteksteissa: yrityksella on  korkea  alttius
ympéristokustannuksille, se kohtaa julkista tarkastelua, ymparistdasioita on yhdistetty
organisaation kéytintothin ja yritys on kooltaan suurempi Edelld mamituissa
tilanteissa eko-ohjaus parantaa yrityksen ympéristOsuoriutumista, mikd puolestaan
vaikuttaa posttivisesti yrityksen taloudelliseen suoriutumiseen. Edut voivat Henrin ja
Journeaultin  (2010) mukaan kummuta ekologisesta kustannustehokkuudesta,
markkinoiden edellikédvijyydestd, paremmista yhteiskuntasuhteista ja paremmasta

imagosta.

2.4 Yritysvastuu strategiassa

Strategia tarkoittaa pddmidrdn madrittimistd sekd niden keinojen méadrittelemistd,
joiden awvulla ndmi toivotut lopputulokset pyritidn saavuttamaan. Strategia
médrittelee, mikd on yritykselle tirkeédd ja mitd tehddin, mutta toisaalta myds sen, mité
jatetddn tekemidttd. Strategioihin kuuluu strategiset padamiidrdt sekd organisaation eri
osia ja toimintaa koskevat konkreettiset tavoitteet ja kehittimisprojektit. Strategian
toteuttamista tukevia toimintoja ovat esimerkiksi budjetomti, viestintd, suorituksen

johtaminen, palkitseminen ja pdivittdisjohtaminen. (Vitala & Jylhd, 2019, s. 62-63.)

Organisaation  strategia  voidaan jakaa eri tasothin, kuten yritystason,
liketoimintatason ja operationaalisen tason strategiaan. Yritysstrategia méadrittelee
milld toimialoilla toimitaan, kun taas liketoimintastrategia méadrittelee, miten tietylla
liketoiminta-alueella kilpaillaan (Beard & Dess, 1981). Operatiivinen strategia
puolestaan  méadrittaa, miten  organisaation  eri  toiminnot  vaikuttavat
liketoimintastrategiaan ja organisaation Kkilpailukykyyn (Langfield-Smith, 1997).
Strategian médrittely ei kuittenkaan vilttiméttd ole sidoksissa organisaation eri
tasothin. Henry Mintzbergin (1987) 5P-teorian (the five P’s theory) mukaan strategia

voidaan médritelld toimintasuunnitelmana (plan), tiettyd tarkoitusta varten kehitettynd
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ideana (ploy), yksityiskohtaisena toiminnan mallina (pattern), asemana markkinoilla
(position) ja laajempana ndkemyksend, jolla hahmotetaan toimintaymparisto sté
(strategy as aperspective) (Vitala & Jylhd, 2019, s. 62). Téssi tutkimuksessa yrityksen
strategialla tarkoitetaan strategioita yleisesti ja keskidssd on yritysvastuun suhde

organisaation missioon ja tavoitteisiin sekd ndiden saavuttamiseen.

Epstein  ja Roy (2001) kehottavat yrityksid osana strategian muodostamista
médrittelemddn kemot kilpailuedun saavuttamiseksi toimiala huomioiden. Yrityksen
strateglat méidrittelevit osaltaan, millaisia vastuullisuuteen littyvid tekoja ja
seurauksia yritykselld on. Vastuullisuuteen littyvien strategisten tavoitteiden selked
mddrittely ja niden muuttaminen mitattavaan muotoon on tirkedd, jotta
ympdristdvastuu  ja sosiaalinen vastuullisuus saadaan sisdllytettyd  yrityksen

johtamisprosesseihin ja paivittidisiin toimintatapoihin (Riccaboni & Leone, 2010).

Epstein ja Roy (2001) esittelevdt vitekehyksen, jossa miéritelliéin vastuullisuuteen
vaikuttavia tekijoitd, keinoja ja niiden yhteyksid yhteiskunnalliseen ja taloudelliseen
suoriutumiseen sekd strategian muokkaamiseen ja implementointiin. Vitekehys
koostuu viidestd osasta, jotka ovat vastuullisuuden médrittely, sosiaalisten ja
ymparisto vaikutusten  mittaaminen,  vastuullinen  suoriutuminen,  sidosryhmien
reagointi ja yhtion taloudellinen suoriutuminen. Viitekehys perustuu sithen, etti
vastuulliseen suoriutumiseen vaikuttavat teot aiheuttavat sidosryhmissd reaktioita,
jotka puolestaan vaikuttavat yhtion taloudelliseen suoriutumiseen. Calis kan (2014)
tunnistaa myOs vastaavan yhteyden vastuullisuuden ja yhtion taloudellisen
suoriutumisen vililld. Negatiivisten sosiaalisten ja ympdristollisten vaikutusten
hallinta on osa yrityksen riskienhallintaa, ja siten myds tirkedd osakkeenomistajien
arvonnousun kannalta (Calis kan, 2014). Epsteinin ja Royn (2001) vitekehyksen
tavoitteena on sekd yhteiskuntavastuullisen ettd taloudellisen suoriutumisen
paraneminen, ja sitd voidaan pitdd [Ahtokohtana sosiaalisen ja ympéristdllisen
vastuullisuusstrategian toteuttamiselle. On kuitenkin huomioitava, ettd vitekehystd on
sovellettava ala- ja tilannekohtaisesti, ja toimien, mittareiden ja suoriutumisen viliset

yhteydet on selvitettdvd huolellisesti yhtidissa.

Yritysvastuu  ei tarkoita ongelmien huomioimista vasta niden tapahduttua.

Yritysvastuu pitdisi huomioida jo yrityksen strategiaa luodessa, jotta se sisdllytettdisiin
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paivittdiseen paatoksentekoon. Kriittisten — sidosryhmien tunnistaminen, heiddn
tarpeiden mukainen tavoitteiden méaérittely sekd raportomti ovat edellytyksia
vastuullisuuden huomioimiselle strategiassa. Siséllyttdmilld yritysvastuun yrityksen
strategiaan ja sidosryhmdjohtamiseen, voidaan varmistua, ettei osakkeenomistajien
arvonnousu jitd varjoonsa eettistd kayttdytymistd muita sidosryhmid kohtaan.
(Gazzola & Colombo, 2014.) Sousa Fiho, Wanderley, Gomez ja Farache (2010)
korostavat organisaation tavoitteiden kannalta merkittivien sidosryhmien kuulemista
vastuullisuusstrategian luonnissa. Heiddn mukaansa strategia muodostuu yrityksen
arvojen, alan, sidosryhmien, sisdisten resurssien ja osaamisen sekd ulkoisen
ympériston tarjoamien mahdollisuuksien perusteella (Sousa Filho ym., 2010).
Vastuullisuusstrategia muodostuu  siis  sidosryhmien tarpeiden ymmértdmisesta,
yrityksen ja yhteiskunnan hyvinvoinnin selvittimisestd, johdon sitoutumisesta sekd

kilpailijoiden ja muiden yritysten vastuullisuustoimien analysoinnista (Gitika, 2020).

Sekd Sousa Filho, Wanderley, Gomez ja Farache (2010) ettd Burke ja Logsdon (1996)
ndkevdt yhteyden vastuullisuuden strategisuuden ja yrityksen taloudellisen
suoriutumisen Vvélilld. Strateginen suhtautuminen vastuullisuuteen helpottaa seka
taloudellisten tavoitteiden etti muiden sidosryhmien tarpeiden huomioimista
samanaikaisesti. Burken ja Logsdonin (1996) sekd Halmeen ja Laurilan (2009)
mukaan vastuullisuus on strategista silloin, kun se tuottaa yritykselle liketoimintaan
littyvid hyotyjd, tukee yrityksen ydmnlikketoimintaa ja auttaa toteuttamaan yrityksen
missiota tehokkaammin. Strategisessa yritysvastuussa on viisi ulottuvuutta, joita ovat
vastuullisuustoimintojen littyminen yrityksen missioon ja tavoitteisiin, keskittyminen
yhteisten jaettavien etujen sijaan yksityisten ja yrityskohtaisten etujen saavuttamiseen,
toimintaympdariston muutosten ennakointi ja nithin varautuminen, vapaaehtoinen,
midrdysten ylittdivd vastuullisuuden toteuttaminen, sekd vastuullisuuden nikyvyyden
varmistaminen ja sidosryhmien antama tunnustus. Tivistetysti  strateginen
yritysvastuu on siis keskeistd, spesifid, proaktiivista, vapaaehtoista ja nikyvdid, ja
tilloin  voidaan saavuttaa liketoiminnallista hyotyd. Saavutetut hyddyt ovat
asiakasuskollisuus ja uusitut ostokerrat, tuottavuushyodyt, uudet tuotteet tai

markkinat, uudet liketoimintamahdollisuudet ja tarpeisiin vastaaminen (Burke &
Logsdon, 1996.)
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Halme ja Laurila (2009) jakavat vastuullisuuteen littyvat toimet kolmeen eri ryhmaén.
Naissd  vastuullisuustyypeissd ~ vastuullisuuden  suhde  ydinliiketoimintaan,
vastuullisuustekojen kohteet sekd vastuullisuudesta odotettavat hyddyt vaihtele vat.
Ensimmédinen vastuullisuustyyppi on filantropiaan eli esimerk ik si
hyvintekevdisyyteen keskittyminen. Sind vastuullisuustoimet ovat yrityksen
ydinlitketoiminnan ulkopuolella eikd niistdi odoteta varsinaisia liketoimintahyotyja.
Toinen vastuullisuustyyppi on vastuullisuuden integroiminen liketoimintaan. Silloin
vastuullisuus ~ huomioidaan  ensisjaisiin  sidosryhmiin,  kuten asiakkaisiin,
tyontekijoihin ja tavarantoimittajiin kohdistuvissa toimissa. Esimerkiksi tuotteiden
laadun ja toimitusketjun vastuullisuuden varmistaminen sekd ympéristoystivillisten
toimintatapojen  hyodyntiminen kuuluvat tdhin ryhmadan. Samalla odotetaan
esimerkiksi yrityksen maineeseen sekd kustannusten ja riskien pienenemiseen littyvid
hyotyjd. Kolmas vastuullisuustyyppi on vastuullisuusinnovointi. Sind yritys pyrkii
lieventimdin tai ratkaisemaan jonkin ympdristoon tai yhteiskuntaan littyvin
ongelman ja samanaikaisesti mahdollistamaan tulojen luomisen yritykselle.
Strategisena  yritysvastuuna pidetdin pddasiassa ndistd kahta vimeisintd, eli
vastuullisuuden ntegroimista liketoimintaan ja vastuullisuusinnovointia. (Halme &

Laurila, 2009.)

Porter ja Kramer (2006) korostavat, ettd yrityksen tulisi tunnistaa sen liketoiminnan
ja ympéaroivin yhteiskunnan yhtymdkohdat, jotta sekd yritys ettd yhteiskunta voivat
hyotyd. Porter ja Kramer (2006) jaottelevat yhteiskunnalliset asiat tai ongelmat
kolmeen eri luokkaan: yleiset yhteiskunnalliset asiat, arvoketjun yhteiskunnalliset
vaikutukset ja kilpailukykyyn vaikuttavat yhteiskunnalliset asiat. Yrityksen on siis
tunnistettava  arvoketjun  vaikutukset  yhteiskuntaan, mutta toisaalta  myoOs
yhteiskunnallisten olosuhteiden vaikutukset yrityksen kilpailuymparistoon. Ensiksi,
yrityksen on tunnistettava sen toiminnasta yhteiskunnalle aiheutuvat vaikutukset.
Kéytinndssd joka arvoketjun vaiheen toiminnoilla on joko positiivisia tai negatiivisia
vaikutuksia yhteiskuntaan ja nditd ovat esimerkiksi pédstot ja jétteet. Toiseksi,
kilpailuympdristd  vaikuttaa huomattavasti yrityksen toimintaan ja strategian
toteuttamiseen  esimerkiksi  kdytdssd olevien  resurssien,  kilpailusddnndsten,
tuoteturvallisuusstandardien,  paikallisen kysynnin ja yritykselle tarpeellisten
tukipalveluiden tai tuotteiden saatavuuden kautta. Tunnistettuaan ndméi liketoiminnan

ja yhteiskunnan yhtymdkohdat, on yritysten tartuttava nihin yhteiskunnallisiin
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asiothin tai ongelmiin, jotka ovat sille liketoiminnallisesti ja strategisesti
merkityksellisimpid ja tarjoavat mahdollisuuden arvon luomiseen seka yritykselle etti

yhteiskunnalle. (Porter & Kramer, 2006.)

Burken ja Logsdonin (1996) ja Porterin ja Kramerin (2006) strategisen yritysvastuun
malleissa on yhteistd yritysvastuun integroiminen osaksi yrityksen perustehtivdd ja
ydinliiketoimintaa. Myds Halmeen ja Laurilan (2009) nikemyksessd korostuu
vastuullisuuden littiminen liketoimintaan ja mission tehokkaampaan toteuttamiseen.
Ydiliketoiminnasta irrallisen hyvintekevdisyystoiminnan hyddyt voivat jdada
pienemmiksi  sekd yritykselle  ettd yhteiskunnalle  verrattuna  strategiseen
yritysvastuuseen (Halme & Laurila, 2009). Toisaalta on huomioitava, ettd
filantrooppinen vastuullisuus voi olla joskus strategista kontekstista riippuen, mutta
kaytdnnéssd ndin on harvon (Burke & Logsdon, 1996; Porter & Kramer, 2006).
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3  YRITYSVASTUUN TOTEUTTAMINEN

Seuraavaksi selvitetddn, miten yritys voi huomioida yritysvastuun toiminnassaan.
Yritysvastuu ei ole erillinen toiminto, vaan vastuullisuuden on ulotuttava kaikille
toiminnan osa-alueille ja kaikkiin yksildihin (Vitala & Jylhd, 2019, s. 347).
Vastatakseen ympariston vastuullisuusvaatimuksiin ja sdilyttdékseen kilpailukyk ynsd
yritysten on huomioitava vastuullisuus tirkednd osana toiminnoissaan (Gitka, 2020).
Vastuullisuuteen littyvien strategisten pddmddrien selked midrittely ja niiden
muuttaminen tarkoiksi ja mitattaviksi tavoitteiksi ovat edellytyksend sille, ettd
vastuullisuus saadaan siséllytettyd johtamisprosesseihin ja yrityksen jokapdivdiseen
toimintaan. Siten yritysvastuun osa-alueet pitdisi ottaa huomioon suunnittelussa,
menettelytavoissa, padoman allokoinnissa ja suorituksen mittauksessa (Riccaboni &
Leone, 2010.) Lisdksi tarvitaan viestintdd yritysvastuusta sekd yrityksen sisdlle ettd
sen ulkopuolisille sidosryhmille (Liappis, Pentikiinen & Vanhala, 2019, s. 9).

3.1 Toimintaympiriston analyysi

Yritysvastuun tavoitteiden médrittely alkaa toimintaympéristdn ja sidosryhmien
analysoinnilla. Liketoimintaympariston trendien seuraaminen on tirked osa yritysten
toimintaa. Téhdn kuuluu esimerkiksi vihredn kulutuksen ja demografisten muutosten
seuraaminen. Tehddkseen toimintaympériston analyysia, on yrityksen kerdttdvi tietoa
yleisistd megatrendeistd (esim. ilmastonmuutos), toimialan keskeisistd kysymyksistd
sekd kestdvin kehityksen ajankohtaisista asioista (esim. veden ja materiaalin kulutus,
terveellinen ravinto ja vdeston kadantyminen). Lisdksi yritysvastuun nikokulmasta on
kerdttdva tietoa myOs kilpailijoista, maantieteellisestd sgamnista sekd yhteiskunnan
sosio-poliittisesta tilanteesta. Taten yritys pystyy arvioimaan esim. tuotantoon,
tyovoimaan, energiankdyttoon ja maan lansddddntoon littyvid liketoiminnan riskejd

tai mahdollisuuksia. (Juutmen & Stemer, 2010, s. 55, s. 60—63.)

Laajasti mddriteltynd sidosryhmét ovat ryhmid tai henkiloitd, joihin yrityksen toiminta
vaikuttaa tai jotka voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan (Niskala, Tarna-Mani, Puroila
& Pajunen, 2019, s. 86). Sidosryhmidt voidaan jaotella esimerkiksi ensisijaisiin,
toissyjaisiin, sisdisiin ja ulkoisiin toimijoihin (Habaragoda, 2017). Ensisijaisia

sidosryhmid ovat ne ryhmét, joihin yritykselld on formaali, sopimukseen perustuva
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suhde. Tillaisia ryhmid ovat esimerkiksi tyontekyjdt, omistajat, asiakkaat ja
tavarantoimittajat  ja  paikallisyhteisot. Muut ryhmit kuuluvat toissijaisiin
sidosryhmiin. Lisdksi sidosryhmien yhteydessd voidaan puhua my0s vélittomistd ja
vilillisistd sidosryhmistd. Vililliset sidosryhmidt ovat useimmiten edustuksellisia ja
laajempaa intressid edustavia toimijoita, kuten esimerkiksi ympiriston, ihmisten tai
elimten oikeuksia puolustavia kansalaisjdrjestdjd, viranomaisia, mediaa tai
tyontekijjdjarjestoja. Yrityksen toimintaan kohdistuvat intressit ovat lisddntyneet
yritysvastuuteeman korostuessa. Kaytdnndssd yritys voi kuitenkin systemaattisesti
huomioida toiminnassaan vain osan sidosryhmistidén ja olennaisuusmatriiseja voidaan
kayttdd apuna merkittdvimpien yritysvastuukysymysten —médrittelyssd.  Tama
tarkoittaa, ettd yritysvastuuta méidriteltdessd yrityksen tulee ottaa huomioon
vaikutusten merkitys yrityksen liketoiminnalle ja keskeisille sidosryhmille. Asiaa
voidaan pitdd olennaisena, jos se vaikuttaa yrityksen tai sen sidosryhmien tekemiin
paitoksiin, tekoihin ja tuloksiin. Yritykselld on oltava valmius ja keinot sidosryhmien
huolenaiheiden kuulemiseen ja nithin vastaamiseen. (Niskala, Tarna-Mani, Puroila &

Pajunen, 2019, s. 86-87,s. 57, s. 94.)

On todettu, ettd yritysvastuu voi toimia uusien liketoimintamahdollisuuksien luojana,
koska sidosryhmien kasvavat vastuullisuusvaatimukset ovat osa yritysten
toimintaympériston muutosta. Yhteiskunnallisten epékohtien ratkaiseminen voi my0ds
tarjota mahdollisuuden liketoimintamahdollisuuden 16ytdmiseen.  Seuraavaksi
késitellidn lyhyesti liketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen ja kehittdmisen
prosessia, mikd on lahtoisin yrittdjyyden tutkimuksesta. Yrittdjdt pyrkivit selvittimédan
liketoimintamahdollisuuksia, joilla luodaan arvoa sidosryhmille.
Liketoimintamahdollisuuden  kehittiminen  alkaa  ideoiden  etsimisesti  ja
markkinatarpeiden ja resurssien kayttimisen huolellisesta tutkimisesta. Kaikki ideat
eivit  kuitenkaan  ole  automaattisesti  liketoimintamahdollisuuksia, vaan
liketoimintamahdollisuuksien kehittyminen vaatii jatkuvaa idean kehittimistd ja
arvioimista.  Kirjallisuudessa  on todettu, ettd liketoimintamahdollisuuk sien
tunnistamiseen ja kehittimiseen vaikuttaa yrittdjan oma valppaus, persoonallisuuden
piirteet, kuten optimismi, mindpystyvyys ja luovuus, verkostot sekd aiempi tietdmys
ja kokemus. Liséksi liketoimintamahdollisuuden tyyppi, kuten markkinatarpeen ja

arvonluonnin tunnistettavuus, vaikuttaa liketoimintamahdollisuuden kehittimisen
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prosessiin.  (Ardichvili, Cardozo & Ray, 2003.) Siten yritysvastuuseenkin lLittyvad

liketoimintamahdollisuuden tunnistamista voidaan pitdd subjektiivisena prosessina.

3.2 Yritysvastuu johtamisen ja mittaamisen nikokulmasta

Yuan, Bao ja Verbeke (2011) esittelevit seitsemin tapaa yritysvastuun littimiseksi
yrityksen toimintaan. Yritysvastuun siséllyttiminen yrityksen ydintoimintaan ja
strategiaan sekd vastuullisuustekojen keskindinen yhtendisyys vaikuttavat sithen,
miten tehokkaasti yritysvastuulla pystytdén edistimidin yrityksen ja yhteiskunnan etua.
Téstd syystd on tirkedd tutkia, miten yrityksen mahdollisia sisdisid ristiriitoja pystyisi
vahentdimiddn ja vastuullisuuden saisi litettyd  yrityksen  toimintatapoihin.
Tutkimuksen ndkokulma on yhtendinen Porterin ja Kramerin (2006) tutkimukseen

siten, ettd vastuullisuuden valikoivuutta ja littymistd strategiaan korostetaan.

Yuan, Bao ja Verbeke (2011) erottavat kolme erilaista yrityksen toiminnan tasoa,
joihin vastuullisuutta voidaan integroida. Naméi tasot ovat yrityksen ydintoiminnot,
toimintojen reuna-alueet (joko ydintoimintoja tukevat tai niistd wralliset toiminnot) ja
yhteistyd ulkopuolisten toimjjoiden kanssa. Ydintoiminnot ovat yrityksen keskeisid
toimintoja, jotka méidrittelevit yrityksen identiteetin ja resurssien jakamisen. Reuna-
alueen toiminnot tarkoittavat yrityksen tukitoimintoja, joilla autetaan yritysta
sopeutumaan  ympériston muutoksiin.  Muutokset ydntoiminnoissa aiheuttavat
useimmiten muutoksia my0s reuna-alueen toiminnoissa, mutta timid ei valttiméattad
pide toisin pidin. Heiddn mukaansa yritys voi olla 1) lihtokohtaisesti vastuullinen, 2)
luoda vastuullisia ydintoimintoja, 3) lisdtd vastuullisia reuna-alueen toimintoja, joilla
tuetaan ydintoimintoja, 4) lisdtd vastuullisia reuna-alueen toimintoja, jotka ovat
rrallisia ydintoiminnoista, 5) muuttaa nykyisid tukitoiminoja vastuullisemmiksi, 6)
poistaa ei-vastuullisia toimintoja ja 7) luoda vastuullisuustoimia yhteistyossd muiden
toimjoiden kanssa. Tdten huomataan, ettd vastuullisuutta voidaan littdd yrityksen
toimintaan usein eri tavoin eikd se vilttdmittd ole ongelmatonta. Ulkopuolisten
sidosryhmien vastuullisuusodotuksiin vastaamisen lisdksi on tirkedd huolehtia, ettd

vastuullisuustoimet sopivat yhtion ydintoimintaan ja ovat keskenddn yhtendisid.

Johdon ohjaus- ja kontrollijirjestelmédt tukevat organisaation tavoitteiden

saavuttamista.  Johdon ohjausjdrjestelmdt koostuvat sekd muodollisista  ettd
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epdmuodollisista kontrolleista (Laguir, Lagur & Tchemeni, 2019). Muodolliset
kontrollijarjestelmdt tarkoittavat tietoisesti muodostettuja sddntdjd, kaytintoja,
suorituksen arviointia, palkitsemista ja budjetointia, joilla ohjataan tyontekijoiden
suoritusta. Epdmuodolliset kontrollit ovat vihemmin nédkyvissd olevia jarjestelmid ja
ne koostuvat organisaation yhteisistd arvoista, uskomuksista, perinteistd ja vapaasta
tiedonkulusta organisaation sisdlldi. (Lagur ym., 2019.) Tehokkuuden kannalta
muodollisten ja epdmuodollisten kontrollien yhtendisyys on tirkedd. Falkenberg ja
Herremans toteavat kontrollien olevan yhtendisid, jos epdmuodolliseen kontrolliin
kuuluvat arvot ja normit vahvistavat kaytostd, joka tukee muodollisesti méidriteltyja

organisaation arvoja ja tavoitteita (Falkenberg & Herremans, 1995).

Durden (2008) seké Riccaboni ja Leone (2010) korostavat myos, ettd muodollisten ja
epamuodollisten kontrolljérjestelmien tulee olla yhtendisid vastuullisuustavoitteiden
suhteen, ekd kumpikaan ritd yksinddn. Esimerkiksi pelkdt muodolliset
kontrollijarjestelmat eivit valttimdttd tue yrityskulttuuria tai korosta vastuullisuuden
tirkeyttd rittdvasti. Toisaalta tavoitteiden huomioiminen vain epdmuodollisissa
kontrolleissa voi aiheuttaa sekin epdvarmuutta johtajien keskuudessa, kun tavoitteita
ei ole virallisesti médritelty. Ilman vastuullisuustavoitteiden itegroimista johdon
ohjausjérjestelmiin, saatetaan vastuullisuuden osa-alueet jattdd huomiotta ja kokea,
ettd nilldi on merkitystd vain ulkoisesti bridndin ja imagon luomisessa. Yrityksen
sisdisten ja ulkoisten vastuullisuuteen littyvien tiedontarpeiden tulisi olla yhtendisii,
ja siten vastuullisuuden ja sihen lLittyvien tavoitteiden tulisi imetd julkaistujen
raporttien lisdksi myds yrityksen ohjausjérjestelmissd. (Durden, 2008.)

Ympiristdjohtaminen tarkoittaa toimenpiteitd ja ympdristdlaskentaa, joiden avulla
yritys  saavuttaa  ympéristonsuojelulliset  velvoitteensa ja ekotehokkuuteen ja
ympiristohaittojen  vdhentimiseen littyvdt tavoitteensa. Ympéristdjohtamisessa
keskeisti on ekotehokkuuden varmistaminen tuotteiden ja palveluiden koko
elinkaaren ajalta ja esimerkiksi jitteiden vélttiminen ja kierrdttiminen ovat merkittdva
osa ympdristéjohtamista. Ymparistdjohtamisen helpottamiseksi on olemassa erilaisia
standardeja ja vitekehyksid. Esimerkiksi keskeinen standardi ympdristojohtamisessa
on EMAS-jirjestelmid (The Eco-Management and Audit Scheme), joka koostuu ISO
14001 —ympéristojarjeste lmin mukaisesta ymparistojarjestelméisti ja
ympdristoraportista eli EMAS-selonteosta. ISO 14001 -standardi ohjaa yrityksid
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ympdristorasituksen pienentimiseen ja ympiristotyon parantamiseen ja OHSAS
18001 on standardi, jonka tavoitteena on terveellinen ja turvallinen tyoymparistd.
Yritykset toteuttavat myds elinkaariarvioita, joissa selvitetdén tuotteen materiaalin
hankinnasta, valmistuksesta, jakelusta ja havittimisesta aiheutuvia
ympdristd vaikutuksia. Ympiristoriskianalyysit ympdristd haitoista ja
ympiristoraportointi ovat myds osa yritysten ympiristojohtamista. (Vitala & Jylhd,
2019, s. 340-342, s. 345.)

Eko-ohjaus tarkoittaa ympéristonidkokulmien yhdistimistd johdon ohjausjérjestelmiin.
Eko-ohjaus pitdd sisdllddn taloudellisia ja strategisia ohjausjirjestelmid, joilla
mitataan, kontrolloidaan ja raportoidaan yrityksen ympéristosuorituskyvystd. Eko-
ohjaus koostuu ympdristoon littyvistd suorituskyvyn mittareista, budjetoinnista ja
kannustejarjestelmistd. Eko-ohjaus mahdollistaa ympéristostrategian toteuttamisen
organisaation eri tasoilla. Toisaalta se auttaa my0s yritystd sopeutumaan sitd
ympar0ividn ymparistoon ja vastaamaan sidosryhmien vaatimuksiin (Merchant &
Otley, 2007). Henri ja Journeault (2010) esittivdt tutkimuksessaan keinoja, joilla
ymparistdasioita voidaan yhdistdd johdon ohjausjirjestelmiin. N&itd ovat esimerkiksi
toimintaa  kuvaavien mittareiden  kehittiminen ja niden  hyddyntiminen
padtoksenteossa ja raportoinnissa, ympéristokulujen, -mvestointien ja -tuottojen
huomioiminen  budjetoinnissa sekd  ympéristotavoitteiden ~ huomioiminen
palkitsemisessa. On kuitenkin huomioitava, ettd ympéristdlukujen laskemiseen littyy
huomattavaa monitulkintaisuutta, kuten Laineen, Jdrvisen, Hyvosen ja Kantolan
(2017) tutkimus osoittaa. Lame ym. (2017) toteavat tutkimuksessaan, ettd ulospéin
tarkalta ndyttdvat ymparistoluvut, kuten ympéristokulut ja —investoinnit, syntyvit
todellisuudessa  monimutkaisten  organisaation  sisdisten  prosessien  kautta.
Ympiristokulujen ja—investointien laskemiseen littyy ammatillista ja tilannekohtaista

arviointia.

Kustannuslaskentaa voidaan hyddyntdd vastuullisuuden arvioimisessa paitdksenteon
ja suorituksen mittauksen tukena. Budjetointia, varianssianalyysid, tasapainotettua
tuloskorttia, elinkaarikustannuslaskentaa ja toimintoanalyysid voidaan muokata niin,
etti myds ympdéristollinen ja sosiaalinen ulottuvuus tulevat huomioiduksi.
Budjetoinnissa tulisi huomioida taloudellisten hydtyjen ja kustannusten lisdksi my0s

ymparistoon ja yhteiskuntaan littyvdt vaikutukset. Ymparistoon hLittyvid positivisia
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vaikutuksia ovat esimerkiksi polttoaineen ja veden sddstyminen, pdistdjen vihennys
ja tuotteiden soveltuminen kierrdtykseen. Ymparistokustannuksia ovat muun muassa
saasteet, padstot, jite sekd energian- ja vedenkulutus. Toisaalta yritystoiminnasta
atheutuu myds yhteiskunnallisia hyOtyjd, kuten haluttuja tuotteita, tydllisyyttd, veroja
ja hyvéintekeviisyysjarjestdjen tukemista.  Yhteiskunnalle aiheutuvia haittoja
puolestaan syntyy uusiutumattomien luonnonvarojen kéytostd, vaarallisista tuotteista,
onnettomuuksista, jitteen loppusijoituksesta ja terveysongelmista. Ympdristdllisen ja
sosiaalisen ulottuvuuden lisiiminen budjettiin korostaa ndiden tavoitteiden tirkeytta
ja toimii vertailupohjana todellisen toiminnan arvioimiselle. Varianssianalyysi eri osa-
alueilla mahdollistaa standardikustannusten ja toteutuneiden kustannusten vertailun ja

syiden selvittimisen. (Roth, 2008.)

Elinkaarikustannuslaskennassa  arvioidaan koko tuotteen elinkaaren aikaiset
kustannukset, kun tehddédn tuotesuunnittelu- tai tuotantopditoksia.
Elinkaarikustannuslaskennassa huomioidaan materiaalin hankinnasta, valmistuksesta,
tuotteen  toimituksesta,  kéytostd ja  hdvityksestd  atheutuvat  kustannukset.
Tomintokohtaiseen analyysiin voidaan my0s lisdtd ymparistoon ja sosiaaliseen
suoriutumiseen littyvid mittareita, kuten energiankulutukseen, jitteen miédrddn sekd
tuotteiden  kierrdtykseen  ja  turvallisuuteen  littyvid  mittareita. ~ Vaikkakin
vastuullisuuteen littyvat mittarit ovat samankaltaisia eri
kustannuslaskentatek niikoissa, pitdisi yrityksen valita sille soveltuva

laskentatekniikka yrityksen strategiaan ja kyvykkyyksiin pohjautuen. (Roth, 2008.)

Asiaei ja Bontis (2019) puolestaan tutkivat yritysvastuun, tasapaimnotetun tuloskortin
ja yrityksen suoriutumisen vilistd yhteyttd. He toteavat, etti vastuullisuus ei
valttaméttd sellaisenaan nosta yrityksen arvoa, mutta suorituskykymittariston avulla
arvonnousu voi olla mahdollista. Heidédn artikkelinsa pohjaa ajatukselle, ettd
yritysvastuu on resurssi ja kilpailuetu, jota mittaamalla voidaan vaikuttaa yrityksen
suoriutumiseen ja ennakoida sitd. Suorituskyvyn mittausjérjestelmdn avulla johdetaan
yrityksen resursseja  strategisten tavoitteiden mukaisiksi nin, ettd yrityksen
suoriutuminen paranisi. Lisddmélld sosiaaliset ja ymparistolliset mittarit videnneksi
ulottuvuudeksi  Kaplanin  ja Nortonin (1992) esittelemddn  tasapainotettuun

tuloskorttiin, saadaan aikaan laajempi mittaristo, jolla voidaan mitata ja hallita my0s
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vastuullisuuteen littyvid ei-taloudellisia etyja. Mittariston kerddmidd tietoa voidaan

kayttdd tehokkaampaan péédtoksentekoon ja siten edistdd yrityksen arvoa.

Vastuullisuus voidaan huomioida my0s eri tavoin tasapainotetussa tuloskortissa. Roth
(2008) toteaa, ettd ympdaristolliset, sosiaaliset ja taloudelliset tavoitteet voisi yhdistda
yhden kategorian alle (taloudelliseen ndkokulmaan) tai Lisdtd ympaéristdlliset ja
sosiaaliset tavoitteet erikseen jokaiseen neljddn ndkokulmaan, joita ovat taloudellinen
ndkokulma, asiakasnikokulma, sisdiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu.
Kisitteellisistd eroista huolimatta vaikuttaisi, ettd tirkedi on, ettd kdytetyt mittarit ovat
yhtendiisid yrityksen strategian kanssa ja ettd ympdristoon littyvid ja sosiaalisia
tavoitteita arvostetaan organisaatiossa. Optimaalisessa tilanteessa mittarit ohjaavat
yritystd parantamaan suoritustaan kaikilla kolmella osa-alueella samanaikaisesti
(Figge, Hahn, Schaltegger & Wagner, 2002), ja tillainen mittari voisi olla esimerkiksi
energian kayttd tuotettua tuotetta kohden. (Roth, 2008.) Tasapainotettua tuloskorttia
el kidytetd ninkddn strategian muodostamiseksi vaan sen toteuttamiseksi ja lisdksi
mittariston on oltava yrityskohtainen ja vastuullisuuden osa-alueiden strategista

relevanttiutta on mietittivd (Figge, Hahn, Schaltegger & Wagner, 2002).

Sprinkle ja Maines (2010) kehottavat yrityksid tekemddn yritysvastuuseen littyvid
paitoksid arvioimalla siitd saatavia hyOtyjd ja sitd aiheutuvia kustannuksia.
Yritysvastuun kustannuksia voidaan selvittid laskemalla sithen littyvien toimintojen
ja kéytettyjen resurssien kustannuksia. Toisaalta on myds hyvd selvittdd
vaihtoehtoiskustannuksia, eli nitd kustannuksia, jotka syntyvdt, kun tietty
yritysvastuutoiminta valitaan ja muut toiminnot jadvit toteuttamatta. Yksi vaihtoehto
on vertailla  ympiristoystivéllisten tuotantotapojen  kustannusten  suuruutta
“tavallisiin” tuotantotapoihin. On myds mahdollista kerdtd tyontekijoiltd kyselyilld
tietoa niistd vastuullisuuteen littyvistd teemoista, jotka saavat heiddt pysymddn tai
lahtemddn tietystd yrityksestd ja siten laskea esimerkiksi tydvoiman vaihtuvuuteen
littyvid kustannuksia. (Sprinkle & Maimes, 2010.) Weber puolestaan ehdottaa
vastuullisuuden vaikutusten mittaamisen avuksi esimerkiksi mamnemittarit sekd
asiakkaiden tekemien uusintaostojen, markkinaosuuksien, brindin arvon ja

tyontekijoiden pysyvyyden mittaamisen (Weber, 2008).
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Vastuullisuusprojektien liketoimintavaikutusten mittaaminen on haasteellista, koska
sihen littyvdt kustannukset ovat yleensd rahallisesti mitattavissa, mutta edut eivét
vilttaméttd ole. Ne ovat usein ei-rahallisia hyotyjd, kuten esimerkiksi mainehyotyjd tai
tyontekijoiden motivaation kasvua. Vastuullisuusprojektien liketoimintavaikutusten
arvioimiseen voidaan kuitenkin hyddyntdd KPI- eli avainsuorituskykymittareita (Key
performance indicators), joita ovat brindin arvon, asiakastyytyvdisyyden, maineen,
tyonantajan  houkuttelevuuden ja tyontekijoiden motivaation ja pysyvyyden
mittaaminen. Vastuullisuusprojektien kohdalla liketoimintahy6tyjd on rahallisten
vaikutusten lisdksi tirked arvioida strategisen relevanttiuden kautta ja huomioitava,
ettd niden vaikutukset voivat ndkyd vasta pidemmidn ajan kuluttua. (Weber, 2008.)
Olennaista on, ettd yritysvastuun mittarit olisivat eteenpdin katsovia ja liketoiminnan

strategiaa tukevia (Koipijarvi & Kuvaja, 2020, s.27).

3.3 Teorian yhteenveto

Strategisen yritysvastuun avulla yrityksen on mahdollista vastata sekd taloudellisiin
vaatimuksiin ettd hyodyttdd yhteiskuntaa samanaikaisesti. Tutkimuksen alussa on
késitelty yritysvastuun osa-alueita, joita ovat taloudellinen, sosiaalinen ja ympiristdon
littyvd ulottuvuus. Téssd tutkimuksessa hyvintekeviisyyteen tai lakien toteuttamiseen
littyvd vastuullisuus on rajattu tarkastelun ulkopuolelle, joten vastuullisuuden
katsotaan olevan vapaaehtoista ja wvuoropuhelun sidosryhmien kanssa sisdltyvin
olennaisesti sihen. Strategisella yritysvastuulla tarkoitetaan vastuullisuutta, joka
litetddn yrityksen strategiaan ja perustehtivddn. Strategisen yritysvastuun avulla
pyritddn  saamaan liketoimintahydtyjd  toiminnan  tehokkuuden parantamisen
(Juutmen, 2016, s. 59-61), kilpailukyvyn séilyttimisen (Porter & Kramer, 2006) tai
parantuneiden  sidosryhmisuhteiden  (Weber, 2008) kannalta.  Strategiseen
yritysvastuuseen littyy myos valikoivuus ja sen sovittaminen yrityksen strategiaan.
Strateginen  yritysvastuu on sis organisaation missiolle keskeistd, spesifid,

ennakoivaa, vapaachtoista ja sidosryhmille ndkyvdd (Burke & Logsdon, 1996).

Strategisen yritysvastuun toteuttaminen alkaa toimintaympéristdn ja organisaation
sisdisten resurssien ja omien padmdirien analysoinnista. Vastuullisena pidettdvit asiat
vaihtelevat alueittain ja toisaalta toimintaympéristd voi tarjota

liketoimintamahdollisuuksia  yhteiskunnallisten  ongelmien  ratkaisemisen tai
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sidosryhmiltd tulevan palautteen muodossa. Yritysvastuun kentéistd on valittava ne
osa-alueet, joihin se voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ja mitkd ovat sen strategian
kannalta olennaisia. Yritysvastuun johtamiseen sisdltyy myds vastuiden méérittely,
suorituskyvyn seuranta, raportointi ja vastuullisuutta tukevan yrityskulttuurin
rakentaminen (Niskala, Tarna-Mani, Puroila ja Pajunen, 2019, s. 49). Yritysvastuun
toteuttamisessa hyddynnetdin esimerkiksi johdon ohjausjirjestelmia,

ympéristdjohtamisen standardeja ja kustannuslaskentaa.

Edellisessd kappaleessa esitetyssd strategisen yritysvastuun toteuttamisen prosessissa
on yhtendisyyttd Gitikan (2020) esittimddn strategisen yritysvastuun teoreettiseen
vitekehykseen. Gitikan (2020) mukaan strateginen yritysvastuu alkaa organisaation
sisdisen ja ulkoisen ympériston analysoinnilla, jonka jdlkeen vastuullisuus
yhtendistetidn  yrityksen strategian kanssa. Seuraavaksi vastuullisuustoimien
vaikuttavuutta mitataan ja verrataan odotettuthin tuloksiin, ja tarvittaessa tehddin

korjaavia toimenpiteitd johdon ohjausjédrjestelmien avulla.
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimusmenetelmi

Tamid tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tapaustutkimuksena.
Tutkimusmenetelméni kéytetdén puolistrukturoitua haastattelua, jota kutsutaan usein
myds teemahaastatteluksi.  Teemahaastattelu on kvalitatiivisen  tutkimuksen
kéytetyimpid  aineiston keruumenetelmid ja sen merkitys on korostunut
liketaloustieteissd 1980-luvulta ldhtien. Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija
madrittdd  kysymykset, mutta haastateltava voi vastata nihin ommn sanoin ja
mahdollisesti my0s esittdd uusia kysymyksid ja poiketa kysymysten jérjestyksesta.
Tutkija ohjaa haastattelua, mutta ei kontrolloi sitd. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen,
2005, s. 104-105.) Laadullisessa tutkimuksessa  pyritddn jonkin  imidn
ymmértimiseen ja syvyyteen, joten yhden tai enintdéin kahden tapauksen tutkiminen
on tyypillinen asetelma liketaloustieteellisessd tutkimuksessa. (Koskinen, Alasuutari
& Peltonen, 2005, s. 43.)

Kéytdnnon syyt vaikuttavat usein haastattelututkimuksen valintaan, silli se on
havannointia huomattavasti nopeampi tapa ja usein ainoa keino kerétd tietoa thmisten
asioille antamista merkityksistd ja tulkinnoista. On kuitenkin huomioitava, ettd
haastattelua ei suositella kéytettdvin ainoana menetelmdnd silloin, kun on kyse
kompleksisista teknisistd tiedoista ja prosesseista, monille eri tahoille hajautuneesta
tiedosta, historiallisesta tiedosta ja kulttuuristen asioiden tutkimisesta. Yhdelld
thmiselld ei tilloin valttimattd ole tarpeeksi tarkkaa kuvaa kokonaisuudesta.
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 106—107.) Toisaalta haastattelun valintaa
tiedonkeruumenetelméiksi tukee se, ettd haastattelussa on mahdollista tarkentaa
lisakysymyksilld haastateltavan vastauksia (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2010, s.
205).

Keskemnen haastattelua ohjaava tekyd on haastattelurunko. Sen tehtivédnd on
varmistaa, ettd haastattelussa kdydddn Iipi tarvittavat kysymykset ja ettd haastattelu
syjuu mahdollisimman luontevasti. Haastattelurungon avulla huomioidaan muun
muassa kysymysten muoto, midrd ja jarjestys. Haastattelurunko toimii haastattelijan

muistin tukena, koska sen avulla seurataan, mitd on jo késitelty, mitd pitdd kisitelld
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seuraavaksi ja mikd vaatii vield tarkennusta. Haastateltavan taustaan on hyvd perehtyd,
jotta viltytddn turhilta tai loukkaavilta kysymyksiltd. Valmistautuminen haastatteluun
on tirkedd, koska useinkaan uusintahaastattelu tai haastattelun korvaaminen toisella
haastateltavalla ei ole mahdollista. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 108—
111, 117.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa ilmiotd ei useinkaan vield tunneta
rittivin hyvin, joten haastattelukysymykset eivit saa olla lian tarkkoja. Néiin
valtetddn, ettd vastaukset eivit mene tutkittavan imidn ohi ekd tutkimus fokusoidu

vaarin. (Kananen, 2015, s. 144.)

4.2 Kohdeyrityksen esittely

Tutkittavana case-yhtiond on kuntaomisteisen konsernin Monetra Oyn alueyhtio
Monetra Oulu Oy, joka tuottaa talous- ja henkilostohallinnon palveluita sekd muita
tukipalveluita, kuten hankinta-, rekrytointi-, tietosuoja- ja tulkkipalveluita. Asiakkaat
koostuvat padasiassa kunnista, kuntayhtymistd ja osakeyhtidisti. Monetra-konserni on
voittoa tavoittelematon in-house-organisaatio. Monetra Oulu Oy (siloinen Monetra
Oy) on aloittanut toimintansa vuonna 2012. T&ld hetkelld Monetra Oulu Oy:ssé
tyoskentelee Idhes 700 henkilod. (Monetra Oy, 2022; Monetra Oulu Oy, 2022.)

Vastuullisuus on olennainen ulottuvuus Monetran kaikessa toiminnassa. Monetran
yhteiskunnallinen vastuutehtdvé littyy tiviisti sen eri palveluihin. Yhtion tavoitteena
on digitalisoida talous- ja henkilostohallinnon prosesseja sekd palveluita
mahdollisimman  pitkdlle.  Samanaikaisesti  tavoitteena on tuottaa  palvelut
mahdollisimman kustannustehokkaasti ja laadukkaasti, samalla luoden lisdarvoa
asiakkaalle. Talous- ja henkilostohallinnon palveluiden liséksi, yhteiskuntavastuu
ndkyy muissakin palveluissa, kuten rekrytointi-, syaisrekrytointi-, hanknta- ja
tulkkipalveluissa.  Kustannustehokkuuden  apuna  hyddynnetdin  robotikkaa.
Opiskelijayhteistyd kuuluu myds Monetran toimintaan. (Monetra Oy, 2022.)
Kuntaomisteiseen konserniin kuuluva alueyhtid tarjoaa mielenkiintoisen kontekstin
strategisen  yritysvastuun tutkimiselle, koska tillaisessa asetelmassa korostuu
yrityksen tarve palvella yhteiskuntaa, toimia vastuullisesti ja yllipitdd taloudellisesti

vastuullista toimintaa.
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Haastateltavaksi valitaan henkilot, joita tutkittava imid koskettaa. Haastateltavina
henkiloind ovat Monetra Oulu Oyn toimitusjohtaja Jussi Kauppi, talousjohtaja Katri
Tynkild ja hallituksen puheenjohtaja Marianne Isola. Haastateltavana henkilond on
my0s nykyisin emoyhti6 Monetra Oyn palveluksessa toimiva talous- ja
henkildstopalveluiden palvelujohtaja, jolla on usean vuoden kokemus myds Monetra
Oulu Oyssd  palvelupdéllikon ja palvelun johdon tehtdvistd. Pyynndstd tdma
haastattelu  kisitelliin nimettomésti. Erityistd vastuullisuusjohtajaa ei kyseisessé
yhtidssd ole, mutta haastateltaviksi on valittu henkilditd, joilla on seké liketoimintaan
ettd vastuullisuuteen littyvdd kokemusta. Tutkimuksen kannalta tdmi on etu, koska
strategisessa yritysvastuussa korostetaan yritysvastuun ymmaértdmistd osana yrityksen
arvonmuodostusta sekd kilpailuedun ja edellikdvijyyden mahdollistamista. Liséksi on
havaittu, ettd toimitusjohtajan asenne ja sitoutuminen ovat ratkaisevia strategisen
yritysvastuun toteutumiselle. Vastuullisuuden katsotaan kuuluvan liketoimintamallin
ytimeen, ei pelkéstddn toimintaohjeisiin. (Koipjdrvi & Kuvaja, 2020, s. 25, s. 18, s.
30.)

Haastattelu 1 eli haastattelu Monetra Oulu Oyn tommitusjohtaja Jussi Kaupin kanssa
toteutetaan 5.11.2021 kasvotusten ja sen kesto on 32 minuuttia 33 sekuntia. Haastattelu
2 eli haastattelu Monetra Oy:n talous- ja henkilostopalveluiden palveluyjohtajan kanssa
toteutetaan 23.11.2021 Teams-sovelluksen vilitykselld ja sen kesto on 37 minuuttia
22 sekuntia. Haastattelu 3 eli haastattelu Monetra Oulu Oyn hallituksen puheenjohtaja
Marianne Isolan kanssa toteutetaan 16.12.2021 Teams-sovelluksen vilitykselld ja sen
kesto on 23 mmuuttia 51 sekuntia. Haastattelu 4 eli haastattelu Monetra Oulu Oy:n
talousjohtaja  Katri Tynkilin kanssa toteutetaan 11.1.2022 Teams-sovelluksen
vilitykselld ja sen kesto on 38 minuuttia 5 sekuntia. Jatkossa, haastatteluiden tuloksia
kappaleessa 5 esitellessd, sitaattien yhteydessd vitataan niihin haastatteliihin

haastateltavina 1, 2, 3 ja 4.

4.3 Aineiston analyysi

Teemahaastattelun sisdllonanalyysid ohjaavat tutkimuksen suunnitteluvaiheessa
keskeisiksi havaitut késitteet. Analyysid ohjaavat myos sekd tutkimuksen alussa, ettd
teemahaastattelun aikana syntyneet hypoteesit. (Hirsjarvi & Hurme, 1993, s. 115.)

Ameiston analysointi aloitetaan lukemalla ja simdilemdlld amneistoa useaan kertaan.
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Tutkija miettii aineiston piirteitd ja tekee niistd muistiinpanoja, joiden avulla aineiston
kimnostavimmat kohdat 16ydetddn ja teemoittelu helpottuu. Tutustumisvaiheen
jalkeen seuraa analyyttisempi vaihe, jolloin esimerkiksi teemat kdydddn muutaman
kerran uudestaan Iipi niden tirkeyden varmistamiseksi. Aineisto tulee my0s saattaa
analyysin tekoa tukevaan fyysiseen muotoon. Tyypillisesti aineisto kirjoitetaan
puhtaaksi tietokoneelle. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 231-232.) Téssd
tutkimuksessa  haastatteluista  tehdddn litterointi eli puhtaaksikirjoitus  koko
haastatteludialogista. Aineistosta nostetaan esin tutkimusongelmaa valaisevia
teemoja ja ndin on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymistd aineistossa

(Eskola & Suoranta, 2000, s. 174).

Ameiston luokittelu on tirked osa analyysid. Sen avulla haastatteluaineistoa voidaan
myohemmin tulkita sekd yksinkertaistaa ja tivistdd. Luokittelussa tutkittavaa imiota
jdsennetddn vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa. Luokkien muodostamisessa
voidaan kayttdd apuna esimerkiksi tutkimusongelmaa, -menetelmid, toisten
tutkjoiden kayttdmia kasitteitd ja luokitteluita, teoreettisia malleja, aineistoa itseddn
sekd tutkjan mielikuvitusta. Teemahaastattelun teemat ovat esimerkiksi jo alustavia
luokkia. Aineiston luokittelun jdlkeen tehdddn vield ameiston uudelleenjirjestely
laaditun luokittelun mukaisesti, jolloin luokkia voidaan joutua vield pikkomaan tai
yhdistelemidn esimerkiksi olennaisuuteen, painoarvoon tai kaisitteellisiin eroihin

perustuen. (Hirsjarvi & Hurme, 2011, s. 148—-149).

Tyypillisesti laadullisen tutkimuksen tulkinnassa hyddynnetddn abstrahomtia eli
pelkistdmistd. Talldin vastaajien asiasisdlloistd pyritddn 1oytdmidn samaa asiaa
tarkoittavat ilmaisut, jolloin ne kuuluvat samaan ryhméin ja ryhmin nimi on niitd
yhdistdva tekijd. Tami johtuu siitd, ettd laadullisessa aineistonkeruussa tutkittavilla ei
ole valmiita vastausvaihtoehtoja valittavinaan, vaan he vastaavat kysymyksiin omin
sanoin. Eri tavoin ilmaistut asiat voivat tarkoittaa yhtd ja samaa asiaa. Tivistetysta
aineistosta pyritddn I0ytimédn uusia loogisia kokonaisuuksia, joilla on jokin merkitys.
Tivistdmistd hyddynnetddn erityisesti laajojen laadullisten aineistojen analysoinnissa,
koska tiivistiminen auttaa tutkijaa I0ytdméddn tdrkeimmit asiasisdllot tekstimassasta.

(Kananen, 2015, s. 130-131, s. 163.)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Yritysvastuun osa-alueet

Yritysvastuulle on useita méidritelmid ja ne voivat vaihdella tilanteesta, ajasta ja
sjainnista riippuen. Tastd syystd onkin hyvin olennaista selvittdd, miten yritysvastuu
ymmirretddn  kohdeyrityksessd ~ ja  millainen  sen toimintaympéristd  on.
Kohdeyrityksessd ~ yritysvastuun ~ méddrittelyn ~ lihtokohtana ~ on  havaittavissa
taloudelliseen, sosiaaliseen ja ympéristoon littyvd vastuullisuuden jaottelu sekéd

yrityksen ja sen toimintaympériston vélinen vuorovaikutus.

“Nin silleenhidin se on pédpiirteissddn se jako tehty... karkea luokitus meillikin
on sosiaalinen vastuu, ymparistovastuu ja taloudellinen vastuu”. (Haastateltava

)

”Joo aikalailla se varmasti, etti meilldi varmaan korostuu sind sitten tosiaan
taloudellinen ja sosiaalinen, ja toki sitten ympdristdvastuu ndkyy siind, ettd
esimerkiksi me seurataan tulostamisen miérid... myds sitten voisi ajatella, etti
matkustaminen, ettd nyt ehkd koronan myotéd sitten nédkyy se, ettd matkustaminen
on vahentynyt... ja tietenkin hankintapalvelut, jotka on osa meidén palveluita,
nin sielli ne eettiset periaatteet ndkyy aika vahvasti kun ajatellaan sitd
ymparisto vastuuta. Mutta ettd ulottuu meidn tavallaan se liketoiminta kaikkiin
ndihin kolmeen osa-alueeseen.” (Haastateltava 2)

”No tuohan on tietenkin perinteinen téd taloudellinen, sosiaalinen ja ekologinen
vastuu, ettd tietenkin sen kautta méérittelisin. Ja sitten mietin, ettd tavallaan, ettd
yritys vaikuttaa myonteiselld tavalla omaan ympéristoonsd hyvin tehdyn
palvelun tai tyon kautta, nin sitihin se vastuullisuus parhaimmillaan on.
Luonnollisesti noudatetaan kaikkia lakeja ja sddnnoksid ja ohjeita, sehin nyt on
selvad, mut sit kannetaan my0s vastuuta tietenkin sekd asiakkaista ettd niinku
omasta henkilokunnasta ja ehkd ndin lyhyesti toimintaympdristdn seuraaminen
ylipddnsd, ettd mitd tapahtuu, esimerkkinid vaikka tdd koronan vaikutuksia on
ninku hyvinkin tarkkaan seurattu kaikissa kokouksissa, ettd miten se vaikuttaa.”
(Haastateltava 3)

”...Oppilaitosyhteistyd ja tidn tyyppiset asiat on sitten ninkd semmosia
laajempia, joilla on laajemmalti sitten merkitystd ja myds meidn asiakkaille
merkityksellisid...” (Haastateltava 2)

Kuten esimerkiksi Habaragoda (2017) esittdd, yritykset voivat jaotella yritysvastuuta
myds sisdisiin ja ulkoisiin vastuullisuustekoihin sen mukaan, koskevatko ne yrityksen

sisdisid  vai ulkoisia sidosryhmid. Sisdiset sidosryhmit tarkoittavat yrityksen
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tyontekijoitd ja johtajia, kun taas ulkoiset sidosryhmit tarkoittavat laajemmin
yhteiskuntaa ja ympéristod. Johtuen yrityksen rajallisista resursseista, yritykset
pyrkivit olemaan enemméin vastuullisia ulkoisia sidosryhmid kohtaan mameen ja
yrityksen olemassaolon turvaamiseksi, ja titen kustannusten kattamiseksi yrityksen
sisdisid  vastuullisuustekoja  voidaan joutua karsimaan (Habaragoda, 2017).
Kohdeyrityksestd 1oytyy sisdiseen, kuten henkildstoon littyvid vastuullisuustekoja
sekd ulkoiseen, kuten asiakkaisiin, yhteiskuntaan ja lahjoituksiin  littyvid
vastuullisuustekoja. Sisdisen ja ulkoisen vastuullisuuden pamnotuksissa ei kuitenkaan

huomata eroa.

”No joo periaatteessa sen voi erotella, mutta jotenkin mia ite hahmotan sen, ettd
molemmat on yhtd tirkeitd.” (Haastateltava 2)

Vastauksissa  korostuvat  henkiloston  tyOtyytyvdisyyteen  sekd asiakkaiden
vastuullisuusodotuksiin littyvét asiat.

... Tuotetaan meidn kunta-asiakkaille tehokkailla menetelmilld ja jarjestelmilla
nitd palveluja ja mydskin sitten tomen ndkokulma tuohon... voi aatella
semmosta henkilostondkokulmaa, ettd halutaan olla aidosti hyvd tyopaikka ja
hyvd tyOnantaja meiin tyontekijdille.” (Haastateltava 2)

“Vaikuttavuus on molemmissa tirked, ettd tavalllan meilli on se
yhteiskunnallinen velvollisuus séddstdd kuntien ja kaupunkien varoja ja tuottaa
kustannustehokkaita palveluja, ja tyollistdd valtakunnallisesti tilld alalla
henkilditd ja myOs sitten tuottaa semmosia palveluja, jotka tavallaan meidn
asiakkaan puolella my0skin sitten edistdd yhteiskuntavastuuta... sitten mulla tuli
vield mieleen semmonenkin ndkokulma... kylld meifin henkildostokin tavallaan
omalta osaltansa osallistuu yhteiskuntavastuuseen silld tavalla, ettd esimerkiksi
meilld on ollut niitd joulupuukerdyksid, eli on sitten haluttu lahjottaa joululahjoja
lapsille hyvéntekevéisyyteen....” (Haastateltava 2)

”Kun me laskutetaan meidn asiakkaita, nin se raha, milli ne asiakkaat maksaa
ne meidn laskut, nin sehdn on verovaroin keréttyd rahaa. Niin siindkin mielessé
verovarojen vastuullinen kéyttd mun mielestd meidn toiminnassa pitdd
korostua... kaiken kehittimisen pitdd olla oikeasuhtaista ja harkittua...
Uskoisin, ettd asiakkaitten ensisijainen odotus on se taloudellinen vastuu.”
(Haastateltava 1)

”Sosiaalisen vastuun ndkokulmasta... tyOtyytyvdisyyteen kimnitetddn huomiota
ja meilld on jatkuvasti joka wvuoden tavoitteissa esimerkiksi se, ettd
tyotyytyvadisyys sdilyy hyvdnd tai ei ninku laske tai paranee jopa...”
(Haastateltava 1)
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Lisdksi vastuullisuuden méérittelyssd huomataan, ettd toimintaympiristolld on

vaikkutusta sithen, mitd pidetddn vastuullisena toimintana ja millaiseen toimintaan

ryhdytddn.

5.2

“Kyllahdn yks vastuullisuuskysymys on myds se esimerkiksi, ettd me
noudatetaan tosi tarkasti tyoehtosopimusta...” (Haastateltava 1)

“Kyllihdn asiakkaat tietenkin olettaa, etti me kehitetdéin omia toimintoja ja
sdhkoistetddn nin paljon kun vaan on mahdollista.” (Haastateltava 4)

Strateginen yritysvastuu

Strateginen yritysvastuu tarkoittaa vastuullisuutta, joka litetiin yrityksen strategiaan

ja perustehtdvddn. Strategiseen yritysvastuuseen lLittyy my0s valkoivuus. Strateginen

yritysvastuu on organisaation missiolle keskeistd, spesifi, ennakoivaa, vapaaehtoista

ja sidosryhmille nikyvdd toimintaa (Burke & Logsdon, 1996).

“Yritysvastuu  varmaan on ninkun meidn perusperiaate, miksi meidt on
perustettu ja meidn ninkun strategiassa eli tavallaan aattelisin niin, ettd kun mun
nikemys on tuolta palveluntuotannon puolelta, nin meiin tirkein tehtivd on
tuottaa niitd palveluja meiin omistaja-asiakkaille tehokkailla menetelmilld ja
tehokkailla  jérjestelmilld  ja siten, etti me tehdddn sitd  tyotd
kustannustehokkaasti... ja ollaan timmodinen nollatulostavoitteinen eli me ei
ninkdin tavoitella liketoiminnallista voittoa vaan tavoitellaan nollatulosta ja
silli tavalla tuotetaan meidn kunta-asiakkaille tehokkailla menetelmilld ja
jarjestelmilld nitd palveluja.” (Haastateltava 2)

”Sitd el pitkdlld tdhtdimelld pérjdd semmoisella ulkokuorella, ettd tiytyy olla
pitkdlld tihtiimelld on edellytys sille, ettd pysytddn hengissd ja pysytddn
markkinoilla.” (Haastateltava 3)

Kohdeyrityksessd strategisen yritysvastuun késitettd ei ole tarkasti médritelty eikd sitd

ninkddn sanana késiteld. Tdmd voi johtua siitd, ettd vastuullisuuden Kkatsotaan

sisdltyvian lihes kaikkeen toimintaan ja esimerkiksi tavoitteet voidaan késitelld myds

vastuullisuusnidkokulman kautta. Vastuullisuus koetaan hyvin laajana asiana ja se

osaltaan tekee méadrittelystd haastavaa. Vastuullisuus huomioidaan kuitenkin osana

strategista padtdksentekoa, vaikka erillistd vastuullisuusstrategiaa ei ole.
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“"Meilld sitd ei oo sileen varmaan mitenkddn virallisesti médritelty... ja
semmoista erillistd vastuullisuusstrategiaa tai vastuullisuusohjelmaa meilld ei
00. Mutta ehké se niinku yleisesti nidkyy arvoissa esimerkiksi, ettd halutaan olla
hyvd paikka tehdd tyotd ja pyritddn sosiaalisen vastuun ndkokulmasta sithen, etti
tyOtyytyvaisyyteen kinnitetdan huomiota. .. Ettd  ehkd  meiddn
yhtiovastuullisuusasiat ei oo tavoitteiden nikokulmasta tai yhtidssd itsessdan
mitenkddn erikseen tikun nokassa vaan ne on sisddnrakennettu ja leivottu sithen
toimintaan.” (Haastateltava 1)

... Taloudellinen, sosiaalinen ja ympéristdvastuu... ja ti littyy sitten tuonne
strategiaan, ettd kaikkihan ndmi on smne tavalla tai toisella sisdllytetty et se ei
vilttdméttd oo tdélld vastuullisuuden nimikkeen alla missdéin ndkyvissd, mutta
kuitenkin niihin samothin asiothin littyvid asioita...” (Haastateltava 4)

“Kyllihdn ndd teemat on mukana, kun mietitdin tuota yrityksen strategista
kehittdimistd ja vaikka vuositavoitteita, nin kylld se sind pyorii mukana.”
(Haastateltava 3)

Kohdeyrityksen kohdalla huomataan myos, ettd yrityksen toimialalla ja visiolla on
vaikkutusta sithen, millaisiin vastuullisuusasioihin keskitytddn ja mitd painotetaan.
Yhtién tavoitteena on olla tdysdigitaalinen talous- ja henkildstdhallinnon palveluiden
tuottaja. Huomataan myos, ettd vastuullisuus siséltyy jo yrityksen liketoimintaideaan

ja lihtokohtaisesti pyritddn tekemddn liketoimintaa, joka edistid yhteiskuntavastuuta.

”Yleis semmosena kokoavana visiona et se meidin strategiahan lihtee siitd, ettd
me ollaan tdysdigitaalinen talous- ja henkilostohallinto, nin ndén, ettd se myos
littyy sithen taloudelliseen vastuuseen, miksei myOs ympdéristovastuuseen, ettd
timmoOnen et digitalisaatio, prosessien tehostaminen, se et me tavoitellaan, et
meidn asiakkaitten laskutus pienenisi kokoajan, kun meidn prosessit tehostuu,
mut sitten myds sind tdysdigitalisaatiossa esimerkiksi ympdristdvastuun
nikokulmasta se, ettd meifin prosessit on sdhkoisid, paperinkulutus pienenee niin
meilld kuin asiakkailla, hyvdksynnidt tapahtuu sdhkdisesti ei tarvi tulostaa
asioita ulos ja allekirjoittaa... Etity0 on meilli normaali osa arkea eli sekinhdn
on ympariston nidkokulmasta taas tydmatkaliikenne huomioiden vastuukysymys
ja sitten kaikki timmdiset matkustamiseen littyvit myds.” (Haastateltava 1)

“Me ninkd tuotetaan niitd tehokkaita palveluja meidn asiakkaille, etti ne
menetelmit ja jirjestelmit olisi meilldi mahdollisimman tehokkaita ja se
tdysdigitaalinen tahe (talous- ja henkilostohallinto), nin sehdn on meilld
semmoinen tavoite, mitd kohti ollaan menossa ja sind sitten menetelmid on
esimerkiksi tekodlyn tutkiminen ja robotikan hyddyntiminen ja ndma
jarjestelmihankinnat, mitd meilli on nyt konsernissa meneillidn... elikka
pyritddn néilld tommenpiteilld tukemaan sitd meidn visiota ja niilld tihtddmadn
sinne.” (Haastateltava 2)
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Toisaalta, huomataan myds, etti haastateltavan omalla vastuualueella on vaikutusta
sihen, millaiset vastuullisuusasiat korostuvat. Esimerkiksi toimitusjohtajan kohdalla
vastuullisuusasiat jakautuvat yhtion omassa toiminnassa olevaan vastuullisuuteen seké
hankintapalveluiden vastuullisuuteen. Henkilosto- ja  talouspalveluiden
palvelujohtajan ndkdkulmasta korostuu palveluprosessin tehokkuus. Talousjohtajan
kohdalla painottuu eniten taloudellinen vastuu ja hallituksen puheenjohtaja korostaa
hallituksen ja toimitusjohtajan tydnjakoa ja roolia. Toisaalta my0s sosiaalinen vastuu,
eli henkilostoon ja tyShyvinvointiin Littyvdt asiat tulevat esin tirkednd asiana
kaikkien haastateltavien kohdalla. Sdhkoisten jérjestelmien hyddyntiminen on myds
yhdistdvdand tekijdnd strategisen yritysvastuun méidrittelyssd kohdeyrityksessd, kuten

my0s edellisessd kappaleessa on kuvattu.

“"Meilli on se yhtion omassa toiminnassa oleva vastuullisuus eli se miten me
yhtiond toimitaan yhteiskuntavastuullisesti sosiaalisen vastuun, taloudellisen ja
ympiristo vastuun nidkokulmasta, ja sitten se sama miten meiin hankintapalve lut
toimii, et silleen se on meilld kahtia jakautunut.” (Haastateltava 1)

“Kylld sitd kustannustehokkuutta juurikin sitten haetaan, jos ajatellaan vaikka
tulostamisen vdhentdminen, palveluprosessien kehittiminen, niin se tehostaa sitd
tapaa tehdd, mutta samalla my0s sitten kantaa yhteiskunnallista vastuuta siten,
ettd esimerkiksi luonnonvaroja sédéstetddn.” (Haastateltava 2)

”... Hallituksen nikokulmasta olennaista on se, ettd on omistajat, jotka linjaa
miten halutaan, ettd toimitaan ja hallitushan on omistajien edustaja ja sielld
tavallaan ajattelee heiddn ndkokulmasta ninku parhaalla mahdollisella tavalla,
samoin me jaetaan sitten hallituksessa késitys siitd, ettd mikd on hallituksen rooli
ja mikd on toimitusjohtajan rool.” (Haastateltava 3)

... Painotetaanko jotakin erityisesti, nin tietenkin omasta nikovinkkelista
eniten tuo taloudellinen puoli, mikd on joka pédivd tekemisessd mukana, mutta
kylld sitten varmaan myoskin, jos ajatellaan, ettd tuo sosiaalinen vastuu sisdltda
my0s kaikki henkilostoon lLittyvét asiat, nin than yhtd paljon sekin kylld sitten
onsilld tavalla esilli.” (Haastateltava 4)

Strategiseen yritysvastuuseen litetdin myos uusien liketoimintamahdollisuuk sien
hyodyntdminen. Téhdn vaikuttavat sidosryhmien, kuten asiakkaiden ja henkildston
kasvavat odotukset vastuullisuuteen littyen sekd yhteiskunnallisten epdkohtien
ratkaiseminen, jolloin ne tarjoavat myds wuusia liketoimintamahdollisuuk sia
yrityksille.  Strateginen  yritysvastuu  edellyttdd  yrityksen  toimintaympéristdn

muutosten seuraamista.



38

”Yksi seuraus on se, ettdi me ldhettiin mukaan sihen suomalaiseen
kuntaperintdosakeyhtioon, kun moni kunta on ollut mukana tai ulkoistanut
perintinsd vaikka nédille isoille ylikansallisille perintdyhtidille, jotka kuten
tiedetdén... nin ne perintitoimethan kohdistuu aina ninkun yhteiskunnassa
heikoimmassa asemassa olevaa eli nillle, joilla ne laskut nyt yleensd jai
muutenkin maksamatta enemmén. Niin sitten kun taas silli perintibisnekselld se
raha otetaan niiltd, jotka on jo muutenkin taloudellisesti ja sosiaalisesti
heikoimmassa asemassa ja jos se vield se perintiyhtid tulouttaa ne johonkin
ulkomaille, pahimmassa tapauksessa jonnekin veroparatiseihin, nin kyllihdn
sind moni suomalainen kunta on saanut, kun sitd on MOT ja muut tutkinut, niin
tietylld tavalla mainehaittaa ja siksi sieltd tuli taas meillepdin se paine, etti
hommatkaa nyt, et joko perustakaa itse tai kumppanin kanssa semmonen
vastuullinen kotimainen perintdtoimija niin, nin se on musta hyvd esimerkki
siitd, ettd miten se toimii, ettd sidosryhmiltd tulee se viesti ja paine siitd, ettd tda
prosessi pitdd saada nyt kestdvimmiksi, ettd tdd ei tilld hetkelld ole sellainen,
ettd tdd kestdis kauhean syvillistd tarkastelua. Ja sitten se toteutettiin ja nyt
tosiaan me pystytddn tarjoon meidn asiakkaille semmoinen permntitoimija, jonka
omistaa suomalaiset kunnat. Et sind ne rahat ei varmasti ninku lihe
maanrajojen ulkopuolelle ja muutenkin kaikki ne permntékulut on kohtuullisia.”
(Haastateltava 1)

Kohdeyritys on pystynyt luomaan yritysvastuuseen littyvdd liketoimintaa.
Esimerkiksi  edelldi  mamitut tarjottavat  perintdpalvelut  ovat  syntyneet
yhteiskunnalliseen tarpeeseen ihimillisemmistd perintdpalvelusta. Yritysvastuu
ndkyy myds muussa palvelutarjonnassa, kuten julkisissa hankintapalveluissa ja
sisdiseen vastuullisuuteen littyvien raportomntikanavien tarjoamisessa.
Kohdeyrityksessd  halutaan my0s olla asiakkaan tukena yhteiskuntavastuun

toteuttamisessa.

”... Vastaan ja oon jo toistakyt vuotta vastannut meidn hankintapalveluista, joka
toimii siis yhteishankintayksikkond eli me Kkilpailutetaan meidn asiakkaille
erilaisia palvelu- ja tavarasopimuksia, nin niihin hankintoihinhan littyy hyvin
paljon erilaisia vastuukysymyksid myos vaikkapa lapsitydvoiman kéyttdon tai
erilaisiin riskimaihin, jos hankitaan jotain ettd tiedetdén vaikka raakakumin
tuotantoon tai ymparisto vastuuta.” (Haastateltava 1)

”Kun se on yhteishankinta, jossa on nin monta toimjaa mukana, kuin etti sen
joku Tyrndvdn kunta yksin Kkilpailuttaisi, nin se levidisi vain sinne Tyrndvén
kunnan alueelle. Nin silleen ndén ne keskitetyt hankinnat meidn
vastuullisuustydn nikokulmasta myds tosi merkittdviksi ja nimenomaan se, et
ne tuo vaikuttavuutta.” (Haastateltava 1)

“Nuo hankinnat on semmonen, hankintapalvelut, nin mun mielestd siind
korostuu, etti me pystytddn olla aidosti asiakkaankin tukena tdssd
yhteiskuntavastuun toteuttamisessa.” (Haastateltava 2)
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“"Whistleblowing -palvelu. Niin se vois olla... se on kanava, jonka tarkoitus on,
ettd pystys henkilostd imoittamaan kéasitykseni mukaan semmosista epékohdista
elikkd tilld pystys sitd arvioimaan, kuinka vastuullisesti tyOnantaja toimii.
Jotenkin ndin mAd ehkd ajattelisin, ettd tdd on riskethinkin littyvad elikkd
ilmoituskanava, jonka kautta voi sitten henkilostoasiakkaat ja tietenkin
sidosryhmitkin antaa nimettdménd tietoa tilanteista, jos se on epdeettistd tai
vadrdd tai vidrinkdytostd tai tdn tyyppistd nin ti4 on semmonen mitd palvelua
me voitas jatkossa toteuttaa, ettd tosiaan tulee ihan tuolta Whistleblowing-
direktiivin kautta.” (Haastateltava 2)

Strategian toteuttamisessa ja strategisessa yritysvastuussa korostuu viestintd yrityksen
sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille. Kohdeyritykselld ei ole kéytossd varsinaista
vastuullisuusraportointia, mutta vastuullisuudesta viestitddn erilaisten yleisesti
hyvdksyttyjen merkkien, luokitusten ja sopimusten sekd uutiskirjeiden avulla.
Kohdeyrityksessd todetaan, ettd vastuullisuudesta viestimistd voitaisiin vield lisdtd

erityisesti taloudellisen ja toimmnan mittareiden sekd hr-raportoinnin yhteydessa.

”Semmosta raportointia me ei tehdd, mut esimerkiksi silli Yhteiskunnallinen
Yritys —merkillihdn viestitddn, et me pystytddn sitd kéyttimddn omassa
viestinndssimme ja markkinoinnissa ja just se Suomalaisen Tyon Liiton
Avainlippu ja tintyyppisid, et kun sinne on jo sisddnrakennettu, ettd tdytyy
tayttdd ne tietyt kriteerit. Varsinkin siind Yhteiskunnallinen Yritys -merkissa ettd
sen saa kayttoonsd, niin sihenhin littyy paljon just tdhdn yhteiskuntavastuuseen
littyvid elementtejd, jotka tdytyy olla kunnossa... ettd meiin on jotenkin helppo
viestid silli merkilld.” (Haastateltava 1)

”...Vastaavasti hankintapalveluissa mehdn nyt wvuosi sitten allekirjoitettiin
semmonen Green deal —sopimus ympéristoministerion ja sosiaali- ja
terveysministerion kanssa, jossa me sitoudutaan vihentdmidn péivdkotien
kemikaalikuormitusta...” (Haastateltava 1)

”Joo meilld on vikkouutiset ja sdhkeuutiset niin sielli varmasti niistdkin asioista
on uutisoitu ja sosiaalisessa mediassa my0s varmasti on uutiset siitd, ettd mitd
meilld on tehty yhteiskuntavastuun niinku yritysvastuun eteen. Mun mielestd on
aika sddnnollisestikin esilld nitd asioita, mihin vaikuttavuutta.” (Haastateltava
2)

“No siitd varmaan viestitidn aivan lian véhdn, ettd kylld viestitiéin, mutta jos
miettii vaikka joistakin tunnusluvuista viestimistd, miten meilld on vaikka viime
vuosi mennyt, nin se on hyvin perinteiselld tavalla kerrottu elikkd on
taloudellisia mittareita ja henkildstomittareita ja toiminnan mittareita, mutta
sielld ei1 vilttimittd sitten puhuta yritysvastuusta yhtddn mitddn, ettd osittain
hyvinkin paljon samoja asioita, mutta voitas vaan kdintdd sitd nikovinkkelid
pikkusen eri tavalla.” (Haastateltava 4)
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5.3 Liiketoimintahyodyt

Strategiseen yritysvastuuseen litetddn erilaisia hydtyjd. Vastauksissa on havaittavissa
strategisen yritysvastuun avulla toiminnan tehokkuuden parantamista, kilpailukyvyn
sdilyttdmisti sekd  erityisesti  henkilostoon ~ ja  asiakkaisiin  littyvien
sidosryhmisuhteiden  edistdimistd.  Yritysvastuun hydtyjen ndhddin  ulottuvan
asiakkaisiin saakka. Eli vaikka yritysvastuusta ei suoraan saisikaan mitattua
esimerkiksi euromidrdisid etuja, ndhdddn vastuullisesti hoidettujen henkildstdasioiden
vakkuttavan my0s asiakkaiden tyytyvdisyyteen esimerkiksi tehokkaamman ja
edullisemman palvelun kautta. Tivistyksend voidaan todeta, ettd yritysvastuussa
pyritddn keskittymddn nihin tekyoihin, joilla voi olla vaikutusta asiakkaiden osto- ja
maksuhalukkuuteen tai yrityksen kustannustehokkuuteen, kuten myds Juutinen (2016,
s.60) esittad.

“Kylldhdn varmaan suurena asiana on se, ettd miten esimerkiksi henkilostod
sitoutuu tai miten me saadaan uusia tyontekijoitd ja miten saadaan pidettyd sitten
ne tyontekijdt, ettd se on varmaan se kaikista suurin asia. Sitten taas jos
henkilokunta on tyytyvdinen ja tekee tydon mahdollisimman hyvin, nin sittenhdn
siitd taas tulee ihan euromddrdisidkin hyotyjd, jotka sitten kohdentuu sinne

asiakkaallekin asti, etti tdssd on taas ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen.”
(Haastateltava 4)

”Jos me tehostetaan sitd omaa tyotd, saadaan sdhkoisid vaihtoehtoja kayttoon sen
sijaan, ettd se pitds késin tehdi... tai robotikkaa, mitd kaikkea meilld nyt voi
olla vaihtoehtoja, nin kyllihdn se sitten mahdollisesti tekee sen tekemisen
edullisemmaksi, mikd sitten ndkyy ihan sielld asiakkaalla asti. Toki voi olla, ettd
se ei heti ndy hinnassa, mutta ettd se ninku helpottaa se tekeminen meidn paissi,
ja sitten ehkd hinta tippuu esimerkiksi vihdn myOhemmin, koska kyllihdn se
kaikki kehittiminenkin maksaa ennen kun siitd sitten saahaan takaisin jotakin
vuosien pédstd.” (Haastateltava 4)

Vastuullisuuden ja riskienhallinnan vélilli ndhdddn myds olevan merkittiva yhteys.
Vastuullisuus auttaa ennakoimaan mahdollisia tulevia mamehaittoja ja taloudellisia
menetyksid. Yritysvastuun ndhdddn tdssikin lLittyvin myds asiakkaaseen ja heille
suoritettuun liketoimintaan. Esimerkiksi asiakkaille tuotettuyjen hankintapalveluiden
vastuullisuus vaikuttaa kunnan tai kaupungin omaan vastuullisuuskuvaan, mutta myds
allhankintaketjujen kautta laajasti jopa eri maanosiin. Konkreettisia keinoja
vastuullisuuden  hallinnassa  ovat riskimaa-analyysit  ja  alhankintaketjujen

tarkastaminen.
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“"On paljonkin. Jo tuota vaikkapa just mainehaitan ndkokulmasta ettd
yritysimagon ja sen mielikkuvan markkinoinnin, ettd kyllihdn voi tehdd vaikka
minkdlaista mielikuvamarkkinointia ja briandity0td, satsata sihen miljoonia, ja
saada hieno kaunis killotettu brindi, mut sitten joku asia hoidetaan
vastuullisuusnidkokulmista huonosti, nin sehdn voi samantien romuttua ja
riskienhallinnan ndkokulmasta se on than hirved taloudellinen menetys.”
(Haastateltava 1)

“Ja sitten yks iso tekijdahdn on noihin julkisiin hankintoihin littyen, eli kun me
kilpailutetaan meiln asiakkaille noita tavaroita ja palveluita niin taas sind, ettd
kun kunnat ja kaupungit ostaa nitd verovaroilla nin kyllihédn sindkin on iso
riskienhallintatekijd se, ettd ei tueta vaikkapa pakkotyOtd tai nykyaikaista
orjuutta tai ympdriston pilaamista tai saastuttamista jossain muualla, ettd kdykin
ilmi, ettd joku meiddn Kkilpailuttama tavara tuotetaan jossain Kauko-iddssd
tehtaassa, joka saastuttaa kokonaisen joen, josta alajuoksulta joku kyld kayttdd
sitd vettd ravinnokseen ja sitten se koko kyld on vaarassa tyyliin. Ettd timmdisia
alihankintaketjujakin ~ ja riskimaa-analyysejihin nykyddn joudutaan jo
tekemddn.” (Haastateltava 1)

5.4 Yritysvastuun johtaminen

Organisaation  tavoitteiden mukaista toimintaa ohjataan johdon ohjaus- ja
kontrolljjirjestelmien avulla. Johdon ohjausjdrjestelmit koostuvat sekd muodollisista
ettd epdmuodollisista kontrolleista, joiden tulisi olla keskenddn yhtendisii.
Muodolliset  kontrollijérjestelmét tarkoittavat tietoisesti muodostettuja  sdéntdjd,
kaytintdjd, suorituksen arviointia, palkitsemista sekd budjetontia, joilla ohjataan
tyontekijoiden suoritusta. Epdmuodolliset kontrollit koostuvat organisaation yhteisisté
arvoista, uskomuksista, perinteistd ja vapaasta tiedonkulusta organisaation sisdlla.

(Laguir, Lagurr & Tchemeni, 2019.)

Kohdeyrityksessd yritysvastuuta ei késitelld omana irrallisena alueena esimerkiksi
budjetoinnissa, eikd vastuullisuuden katsota tuovan toimintaan lisdkustannuksia.
Kohdeyrityksessd ei ole mydskdin eko-ohjaukseen littyvid jarjestelmid, kuten
esimerkiksi  ympéristokulujen,  -investointien ja  -tuottojen  huomioimista
budjetomnnissa tai ympéristotavoitteiden huomioimista palkitsemisessa (Henri ja
Journeault (2010). Tadmd voi johtua siitd, ettd ympdristdasiat eivdt ole nin isossa
roolissa  kohdeyhtiossd sen toimialasta johtuen ja isojen laskentajirjestelmien

kayttoonotto aiheuttaa myods huomattavia kustannuksia.
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“Ei, ei se meilli varmaan oo nin tai ekd olekaan nin... irallaan siitd
perustoiminnasta, ettd se on sielli kaikessa ajattelussa sisdlli ja sitten taas...
meidn toiminnassa se, ettd toimii vastuullisesti, ei kauheena aiheuta lisdd kuluja.
Et kun se on kuitenkin nin paljon kaikkea muuta. Tottakai esimerkiksi
sosiaalisen vastuun nikokulmasta se, ettd on kilpailukykyinen palkkaus ja on
semmoinen palkkausjdrjestelmi, ettd se motivoi tyontekijoitd, nin tottakai silld
on eurovaikutus, mutta sekin on meilld ihan normaali osa arkea, ettd se on siclld
budjetissa.” (Haastateltava 1)

”No en voi sanoa silleen, ettd midd ninkun aktiivisesti ajattelisin, ettd mndpis
nyt huomioin titd asiaa kun teen budjettia, ettei ehké olla vield ihan nin pitkalld.
Tietenkin tdd nyt on vdhidn miltd ndkOvinkkeliltd tatd ajattelee, ettd jos mad
vaikka mietin, ettd no budjetoidaanpa koulutukseen vdhdn enemmédn rahaa, ettd
henkilokunta pédsee koulutuksiin, nin jos se luokitellaan tdmédn otsikon alle,
nin sitten kylld. Ettd toki silld tavalla mietitddn niitd asioita... Ettd meilli on
aika permnteinen vaikka timd raportomti ja budjetointi, ettd titd kohti toki pitds
mennd...” (Haastateltava 4)

Yritysvastuun kannalta tyShyvinvoinnin, -turvallisuuden, henkilostdn osaamisen ja
tasa-arvon johtaminen nousevat tirkemd asioina esille. Esimiestyd nidhdddn keskeisenéd
asiana yritysvastuun johtamisessa ja arvojen jalkauttamisessa Iipi organisaation.
Kohdeyrityksessd on esimerkiksi ollut kaytossd koulutusten méiérin hittyvid sdintdja

ja koulutuksella pyritdéin varautumaan tulevaisuuden osaamisvaatimuksiin.

”...Ainakin aikaisemmin on osassa yksikoissd ollut, ettd tietty midrd tdytyy
jokaisen kdydéd koulutuksessa...” (Haastateltava 4)

“Kyllihdn se on myos semmosta ninku jalkautustyoti, ettd ethin se, ettid vaikka
johdossa pédtettiis, ettd meilldi on timmoset hienot tavoitteet ja timmosid on nyt
ndmi ja ndmi on kauhean vastuullisia ja komeaksi kiillotettu, mut kyllihdn ne
tdytyy laittaa tAytdntoonkin ja jalkautua sinne organisaatioon ja sindhidn
avainasemassa on tietenkin esimichet ja esimiestyd eli, ettd ensinhdn ne arvot
pitdd pystyd myymidn esimichille et esimiehet alkaa siind omassa toiminnassaan
noudattaa niitd ja sitten taas ne samat arvot pitdd pystyd ninku tyontekijoitten
ndkokulmasta tyontekijditten omaksuun taas sind omassa toiminnassaan, jotta
se jalkautuu sinne asiakkaille. Et kyllihdn se semmonen ketju on. Jossa nddn
kylld, ettd se esimiestyd on ninkun myds tissd vastuullisuuskysymysten
jalkauttamisessa ldpi organisaation ihan avainasemassa. Ja taas sind, ettd
tyontekjdt  kokevat, ettdi minulla on vastuullisesti toimiva esimies.”
(Haastateltava 1)

“Kylld se silld tavalla esimiestydssd varmasti nikyy, ettd esimieshdn ohjaa sitd
henkilostoddn ja tekemddn nitd valintoja jos ajatellaan vaikka nyt sitd
tulostamista, niin tavallaan esimiehelld on myds se ohjausvastuu siitd, ettd niitd
tehokkaita sdhkoisid menetelmid hyodynnetddn ja kédytetddn ja myds sitten ettd
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ymmérretddn, ettd silli on oikeesti yhteiskunnallista vastuuta, ettd kylldhdn
esimies on sillain sanottaja sitten mydskin, ettd ettei oo pelkdstddn niinku
tehostamisesta kyse vaan myos todellakin yhteiskunnallisesta teosta kyse ja
tietenkin tyOnantajana pyritddn tyollistimdin osaajia ja pitdmddn huoli siitd
henkiloston osaamisesta, ettd... heilld olisi ammatillisuus, tai osaaminen olisi
mitd vaateita tillA hetkelld ninkun ammatillisesti vaaditaan tai mitd
tulevaisuudessa tarvitaan, nin myds sen kaltaista koulutusta sitten meidn
henkilostolle jérjestetddn, ettd pidetddn huoli siitd henkildston ammattitaidosta.”
(Haastateltava 2)

Yhteisilld arvoilla pyritddn ohjaamaan organisaation toimintaa jo rekrytointivaiheesta

lahtien.

“Kyllihdn tind pédivind myOs tavallaan se, ettd ollaan tyOnantajana
yhteiskuntavastuullinen, nin tdmin pdivin tyontekijdt ovat valveutuneita, etti
osalla tavallaan ne arvot ja se et haluaa olla semmoisessa tehtdvéssd, jolla on
merkitystd, nin se kasvaa ja voi olla my0s tyOnantajana ninko, jos aatellaan niin
merkitystd, ettd minkdlaista tyotd ja kuinka merkityksellistd  tyota
yhteiskunnallisesti me tehdddn, nin myds sitten vaikuttavuutta silhen, ettd
kuinka me esimerkiksi saamme tyOntekijoitd et meilli sitten kohtaisi arvot
ndiden tyontekijoitten kanssa.” (Haastateltava 2)

5.5 Yritysvastuun mittaaminen

Yritysvastuun  mittaamiseen  littyy useita haasteita ja timd vaatisi myos
laskentatoimen kehittimistd vastuullisuusasioissa. Kohdeyrityksessd hyodynnetdan
perinteisid  mittareita  vastuullisuuden — mittaamisessa.  Kéytossdé on talouden
kannattavauteen sekd henkilostoon littyvid mittareita. Raportomnteja ei 10ydy
varsinaisesti  vastuullisuuskésitteeseen  littyen, vaan raportoinnit toteutetaan

esimerkiksi hr-raportomnnin tai kirjanpidon raportomnin alla.

“Tamin otsikkon altahan meilli ei sindnsd [6ydy ninku seurantaa,
vastuullisuusseurantaa, mutta jos mietitddn nin kyliihdn tdnne menis sitten
kaikki talouden kannattavuuteen littyvdt asiat tai sitten jos aatellaan, ettd
raportoidaan henkilostod vaikka et kuinka paljon on kdyty koulutuksissa, ettd
sindhdn meilld on ollut tavoitteita.” (Haastateltava 4)

“Tuloslaskelmaa varmaan eniten kdytetddin, ja sitten tietenkin jotakin yksittdisid
tunnuslukuja. Ja sitten vield jos aattelee henkildstopuolelle, niin toki yks mitd
seurataan kuukausittain tyohyvinvointiin littyen, on sairaspoissaolot, mutta
nekin vaan menee hr-raportonnin alla, ettd ei puhuta nin vastuullisuudesta
siellikddn.” (Haastateltava 4)



44

“Yleiset tavoitteethan meilld on, nitd nyt ei oo mitenkddn erityisesti nimetty
vastuullisuuteen littyviksi tavoitteiksi, ne on yrityksen toimintaan lLittyvii
tavoitteita, mutta siis kyllihdn ne voi kaikki ne tavoitteet tulkita ninku tdstd
vastuullisuusnikokulmasta, ettd siellihdin on talouteen littyvid ja tdhdn
sosiaaliseen hyvinvointiin littyvid tavoitteita.” (Haastateltava 3)

Kéytossd on esimerkiksi ympéristdvastuun ndkokulmasta tulostamiseen littyvia
seurantaa ja sosiaalisen vastuun ndkokulmasta sairauspoissaolojen seurantaa.

Tavoitteena on toiminnan tehostuminen ja asiakkaan laskutuksen pienentyminen.

”No ehkd palvelutuotannon nikokulmasta tulostusméédriihdn meilld seurataan
eli niistd esimichet saavat raportit aka ajoittain ja sitten tietenkin sitd, ettd
ollaanko me pystytty tehostamaan niitd prosesseja, nin ndissd meidn
asiakasohjausryhmissid kdydddn ldpi sitd ollaanko saatu tehostettua toimintaa,
mikd nikyy sitten vaikka asiakkaan laskutuksen pienentymisend, nin timmosid
mittareita kylld meilli on olemassa.” (Haastateltava 2)

“Kylld joo, sairauspoissaoloja seurataan ja tyOtyytyvdisyyskyselyjd meilli on
saannollisesti ja tietenkin esimichet vield nditd filliskyselyjd aika ajoittain kédyvét
tyontekjjoitten kanssa ja kehityskeskusteluja, joissa kysytddn arviota myds
filliksestdkin, ettd tdn tyyppisid mittareita on.” (Haastateltava 2)

Hankintapalveluiden liketoiminta-alueella on my0s kiytossd mittareita, joilla
vastuullisuutta pyritddn mittaamaan ja seuraamaan. Hankintapalveluissa seurataan
esimerkiksi ostojen jakautumista Ildhialueille ja ulkomaille. Kestivin kehitykseen

kriteerit ja ympdristokriteerit huomioidaan myds hankintoja tehdessa.

”...Jos niitd meifin hankintapalveluita yhtend yksittdisend liketoiminta-alueena
ajattelee, nin kyllihidn sielli hankintapalveluissa... seurataan, et miten ne ostot
jakautuu, onko sielld tuota vaikkapa tdhdn paikallisuuteen hLittyvid et minka
verran niistd euroista jad tihin ldhialueelle, minkd verran niistd euroista menee
ulkomaille. Tin tyyppisid asioita seurataan. Onko sielld kéaytetty niissé
hankinnoissa kestdvian kehityksen kriteerejd tai ympdéristokriteerejd yleisesti,
nin semmosia tavoitteita ja seurantaa on kylld sind ninku yhen liketoiminta-
alueen sisélld...” (Haastateltava 1)

Kohdeyrityksessd mittaamisen kannalta yritysvastuun haasteiksi tunnistetaan muun
muassa aiheen monimuotoisuus, vertailukohtien ja yhtendismitallisten mittareiden
puuttuminen sekd vastuullisuustyon pitkéjanteisyys, eli tuloksia nihdddn usein vasta

pitkdlld aikavalilla.
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”Se on ehkd nin monimuotoinen, ettd sitd ei tavallaan pystytd vaikka yhdelld
ainoalla mittarilla mittaamaan, ettd kuinka vastuullinen yritys on... ettd se vaatii
useammanlaisia mittareita ja sitten onko tavallaan semmosta vertailukohtaa, ettd
mihin verrataan, ettd olemmeko vastuullinen vai ei.. et pitds olla jotenkin
yhtendismitalliset mittarit sitten samalla toimialalla toimivien yritysten vélilla,
ettd vois peilata siti omaa toimintaansa ettd ollaanko missd menossa timéan
osalta, et se ehkd on, et se niin laaja iso kasitys.” (Haastateltava 2)

”...Ja tietenkin se, ettd tddhdn on pitkdjinteistd tyotd eli ettd ne tulokset tapahtuu
pitkdn ajan myotd, ettd se ei oo nin... ettd voitas mitata vaikka, ettd teemme
toimenpiteitd ja vastuullisuus kasvaa sitten heti samantein seuraavina tulevina
kuukausina, vaan se on todellakin tdmmostd pitkédjanteistd vuosien tyOtd...ndin
mid ndkisin kans ettd jos aatellaan meitdkin yhtiond, nin nyt jo on helpompi
arvioida, et miten me toimitaan vastuullisesti ja miten me pystytddn
vaikuttamaan yhteiskunnallisesti, kun me ollaan toimittu ndin pitkd&n, mutta
uusi alkava yritys ei valttdmattd tunnista heti niitd, ettd mitd toimia heilld on,
jotka sitten edistivit sitd.” (Haastateltava 2)

Liséksi yritysvastuuseen littyvien tietojen saanti jirjestelmisti voi olla haastavaa ja
datan tulkinta voi myos vaihdella henkildittiin. Pelkkd raportointi ei myoskddn riité,
vaan on huolehdittava, ettd syyt muutosten taustalla selvitetiin. Haasteena voi olla

tietojen vertailukelpoisuus jopa yhden yrityksen kohdalla.

”... Ja sitten tuota jahka me méiriteltds, mitd ne raportoitavat asiat olis tdmin
alle niin toki sitten se, ettd mistd me ne kaikki tiedot sitten saadaan, ettd onko ne
jarjestelmistd saatavissa vai miten niitd sitten seurataan. Ja toki ama kun
seurataan jotakin, nin pitds olla nin hyvin mairiteltynd, ettd kuka tahansa sen
tiedon ottaa, nin se saa sen saman tiedon eikd sitten ripu, ettd kuka sitd tietoa
kaivaa nin minkdlainen lopputulema sitten on, ettd jirjestelmid pitds
mahdollisimman paljon osata hyodyntdd ndissd... ja jos miettii vaikka ihan
ninku Monetra Oulun sisdlli, nin monta asiaa, ettd jos otettas vaikka
kustannuspaikoittain, nin voidaanko suoraan ees verrata, ettd tdytyy aina tietdd
vahdn sitd taustaa, ettd miksi jossakin joku niyttdd eriltd kumn jossakin toisessa
paikassa, ettd, mutta se on aina tdssd raportoinnissa ettd ei ole helppoa, pitdd
tietdd, mitd asioita on vertaamassa.” (Haastateltava 4)

Yritysvastuun mittaamisessa hyddynnetddn my0s henkilostolle sekd asiakkaille
toteutettavia kyselyja.

”Sanoisin, ettd aika perinteisesti, ettd tuota taloutta seurataan ja tulosta
ennakoidaan ja ninku henkilostdlukuja seurataan ja sddnndllisesti tehdddn
kyselyjd sekd asiakkaille ettd sitten tyytyvdisyysmittauksia henkilokunnalle ja
esihenkildille ja tuota kerdtdén palautetta ja erilaisissa tyOkykyhankkeissa ollaan
oltu mukana. Ja toki sitten arvioidaan my0s omaa toimintaa, seké
toimitusjohtajan ettd hallituksen toimintaa aina vuosittain.” (Haastateltava 3)
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5.6 Tutkimustulosten yhteenveto

Tassd tutkimuksessa haastateltiin strategiseen yritysvastuuseen littyen neljdd eri
rooleissa toimivaa henkilod. Pédpiirteissddn yritysvastuu méidritellidn taloudelliseen,
sosiaaliseen ja ympdristolliseen ulottuvuuteen, mutta niiden méiritelmien lisdksi
sihen kuulwu yrityksen ja yhteiskunnan vélinen wvuorovaikutus. Tdmé tarkoittaa, ettd
yrityksen on vaikutettava myonteiselld tavalla omaan ympiristoonsd hyvin tehdyn
palvelun tai tyon kautta. Lakien ja sddnndsten noudattaminen kuuluu automaattisesti
yritysten tommintaan, eikd sen pelkdstidn katsota tekevan yrityksestd vastuullista.
Yritysvastuu on kahtia jakautunutta, eli yritysvastuu lLittyy sekd yrityksen omaan
toimintaan  esimerkiksi henkildston hyvinvointiin  littyen, ettd sen tuottamiin
liketoiminnan palveluihin  esimerkiksi vastuullisten julkisten hankintojen tai

tarjottujen tulkkipalveluiden kautta.

Kohdeyrityksessd ~ strateginen yritysvastuu tarkoittaa vastuullisuuden Littdmistd
yrityksen perustehtdviddn ja jokapdivdiseen toimintaan. Yhteiskuntavastuu on ollut
vaikkuttamassa jo yrityksen syntyyn ja sen avulla on my0s pystytty luomaan uutta
liketoimintaa esimerkiksi perintdpalveluihin Littyen sidosryhmiltd tulleen paineen
vuoksi.  Strategisen yritysvastuun avulla  pyritddn tehostamaan toimintaa ja
palveluprosessia, jolloin se auttaa yrityksen mission toteuttamisessa tiysdigitaalisten
talous- ja henkildstohallinnon palveluiden tuottamiseen littyen. S&hkoisten
jarjestelmien, kuten tekodlyn ja robotikan, avulla pyritdén tehostamaan toimintaa ja
samalla luomaan asiakkaille lisiarvoa pienemmin laskutuksen wvuoksi Strategiseen
yritysvastuuseen littyy olennaisesti my0s viestintd esimerkiksi uutiskirjeiden tai
vastuullisuudesta  kertovien luokitusten, kuten Yhteiskunnallinen Yritys- tai

Avainlippumerkkien kautta.

Strategisen yritysvastuun mittaamiseen littyy haasteita. Haasteita ovat esimerkiksi
atheen monimuotoisuus,  vertailukohtien ja yhtendismitallisten  mittareiden
puuttuminen sekd vastuullisuustyon pitkdjanteisyys, eli tuloksia ndhddén usein vasta
pitkdlld aikavélilld. Vastuullisuutta pyritddn kuitenkin mittaamaan henkildstolle ja
asiakkaille  suoritettavien tyytyvdisyyskyselyjen avulla. Lisdksi yritysvastuun
teemoihin  littyvistd asioista raportoidaan hr-raportoinnin  sekd kirjanpidon

raportomnin alla, vaikka nitd ei erikseen yritysvastuuraportoinniksi nimitetdkaan.
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Raportoinnissa  hyodynnetédn  esimerkiksi  sairauspoissaoloja,  koulutusméidri,
tuloslaskelmaa ja taseen tunnuslukuja. Esimiesty0 on avainasemassa yritysvastuun

arvojen jalkauttamisessa organisaatioon.



48

6 JOHTOPAATOKSET

Seuraavaksi esitetddn tidmin tutkielman johtopditokset jaoteltuna teoreettisiin ja
likkeenjohdollisiin johtopédatoksiin. Tédmédn tutkimuksen tavoitteena on ollut kerdti
sekd teoreettista ettd empiristd tietoa sitd, miten ja milloin yritysvastuulla voidaan
saada liketoimintahyotyjd. Teoreettinen vitekehys on muodostettu tieteellisen
kirjallisuuden avulla  ja empirinen tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena
tapaustutkimuksena Monetra Oulu Oy:std puolistrukturoitujen haastattelyjen avulla.
Johtopaitosten jilkeen arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia, sekd

esitetddn aiheeseen littyvéat jatkotutkimusideat.

6.1 Teoreettiset johtopiatokset

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd yritystd hyOdyttdvin yritysvastuun
toteuttamisen keskiossd on yrityksen ja yhteiskunnan vélinen suhde, kuten myds Porter
ja Kramer (2006) esittdvét. Yritystd ympéaroivd yhteiskunta vaikuttaa sithen, mitd
pidetdén vastuullisena toimintana, ja millaisia uusia liketoimintamahdollisuuksia on
mahdollista luoda. Toisaalta yrityksen on osattava valikoida vastuullisuudesta ne osa-
alueet, joihin se pystyy vakuttamaan ja mitkd ovat relevantteja sen oman
liketoimintastrategian kannalta. Yritysvastuu on siten tasapainoilua sekd yrityksen
omien, ettd yhteiskunnasta tulevien sidosryhmien odotusten vélilld. Olennaista on, ettd
yritysvastuun toteuttaminen ei aiheuta ainoastaan hyvdd yhteiskunnalle tai kuluta
yrityksen resursseja tarpeettomasti, vaan ettd se myds luo hydtyjd yritykselle
toiminnan tehostumisen, mission toteuttamisen tai uusien

liketoimintamahdollisuuksien kautta.

Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd tuloslaskelman mukainen taloudellinen
tulos antaa yksipuolisen kuvan yrityksen toiminnasta ja sen tuottamista hyddyistd
yhteiskunnalle ja sidosryhmille. Se ei kerro, onko toiminta thmisten elimén tai
luonnon kannalta hyvdd vai huonoa. Téten onkin tirkedd pyrkid mittaamaan myds
tuloslaskelman ja taseen ulkopuolelle jaavit taloudelliset, sosiaaliset ja ympéristolliset
ulkoisvaikutukset,  koska ndmikin  vaikuttavat  yrityksen  kykyyn  luoda
liketaloudellista arvoa ja auttavat hallitsemaan negatiivisista ulkoisvaikutuksista

atheutuvia riskejd. Niidden huomiointi auttaa sisdllyttimddn yhteiskunnalle lodun
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arvon yrityksen padtoksentekoprosessiin. Téssd johtopddtoksessd on yhtildisyytté
Koipjjarven ja Kuvajan esittdmiin ndkemyksiin (Koipjarvi & Kuvaja, 2020, s. 27-28,
s. 32-33).

Strateginen yritysvastuu mahdollistaa hyddyn yrityksen liketoiminnalle, mutta se
tarkoittaa ~ my0ds  vastuullisuuden  rajaamista.  Vastuullisuustoimilla,  kuten
tyohyvinvoinnista ja koulutuksesta huolehtimisella, paperinkulutuksen vdhentdmisella
ja kansalaisilta kerdtyn varallisuuden vastuullisella kdytolld pyritidn saamaan
liketoimintahy6tyjd.  Liketoimintahyodyt koostuvat toiminnan tehostumise sta
sdhkoisten jérjestelmien avulla, ammattitaitoisen henkildston sitoutumisesta ja
asiakkaan  luottamuksen  parantumisesta.  Kohdeyrityksen — perustaminen  ja
liketoimintaidea perustuvat jo Iihtokohtaisesti vastuullisuudelle, silli yhtion toiminta
on verovaroin rahoitettua. Yhti® hoitaa yhteiskunnallisesti tirkeitd tehtdvid, kuten
kuntien ja kaupunkien talous- ja henkilostohallintoa, julkisia hankintoja ja
tulkkipalveluita. Lisdksi, yhtion tavoitteena on olla tdysdigitaalinen talous- ja
henkilostohallinnon palveluiden tuottaja. Témin perusteella voidaan todeta, ettd
yritysvastuutoimet tulee littdd yhtion ydmnliiketoimintaan ja yhtion missioon, jotta
niistd voidaan saada liketoimintahyotyjd ja samalla tuottaa hydtyd yhteiskunnalle.

Vastaavaa esittiviat myos Burke ja Logsdon (1996) tutkimuksessaan.

Vastuullisuuden tulee olla yrityksen tavoitteille olennaista ja sidosryhmien tarpeiden
mukaista toimintaa. T&ltA osin kohdeyrityksen tapa littdd yritysvastuu osaksi
toimintoja ja strategiaa on sopusomnussa Burken ja Logsdonin (1996) esitykseen
nihden. Yritysvastuusta saatavien yrityskohtaisten etujen saanti, viestinti ja
vapaaehtoisuus ilmeneviat my0s kohdeyrityksen kohdalla, mutta ne eivit korostu.
Burkeen ja Logsdoniin (1996) verrattuna kohdeyrityksessd yrityskohtaisten etujen
lisdksi pidetddn tirkednd positiivisten ulkoisvaikutusten, kuten tydllisyyden ja puhtaan
lvonnon  edistdmistd. Tyodllisyyden kohdalla ei kuitenkaan tule imi yhteyttd
liketoimintahyotyihin. ~ Puhtaan  luonnon  kohdalla  taas voidaan  saada
liketoimintahyotyd, koska silld hallitaan liketoiminnan eli hankintapalveluiden
riskejd. Lisdksi vastuullisuuteen katsotaan sisdltyvin myods pakollisten lakien ja
sadnndsten noudattaminen, eikd eroa pakollisuuden tai vapaaehtoisuuden vélilld tehda.
Tami voi kuitenkin johtua siitd, ettd vastuullisuuden katsotaan lLittyvin kaikkeen

yrityksen  toimintaan, eikd jaottelua ole tarpeen tehdd. Kohdeyrityksessa
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yritysvastuusta  viestitiin sekd sisdisesti ettd ulkoisesti, mutta sitd ei tidmédn
tutkimuksen perusteella ole ajateltu liketoimintahydtyjen kautta. Onkin mahdollista,

ettd viestintdd voisi kohdentaa sidosryhmittdin.

Voidaan my0s todeta, ettd yritysvastuu luo uusia liketoimintamahdollisuuksia, koska
se on ollut kohdeyrityksessd jo perustamisen periaate. Nami tulokset osoittavat, ettd
ei ole mahdollista mairitelld, ettd jokin tietty vastuullisuustoimi johtaisi tiettyyn
liketoimintahyStyyn  jokaisessa  yrityksessd, vaan niden vaikutus rippuu
ennemminkin yhtendisyydestd yhtion strategisiin tavoitteisiin  Littyen. Tami voi
osaltaan my0s selittid sitd, miksi tutkimuksissa on saatu ristiriitaisia tuloksia
vastuullisuuden ja taloudellisen kannattavuuden vilisestd yhteydesti. Taméi korostaa
myds sitd, ettd yritysvastuuseen tulee suhtautua kuten muihinkin yrityksen
resursseihin, eli yritysvastuusta on Ioydettdvd ne tekjit, jotka vaikuttavat asiakkaan
osto- ja maksuhalukkuuteen sekd yrityksen toiminnan kustannustehokkuuden

parantumiseen, kuten my0s Juutinen (2016, s. 60) esittda.

Strategisen  yritysvastuun etuna nidhdddn myos paremmat sidosryhmidsuhteet
asiakkaisiin. On huomioitava, etté tdssdkin on taustalla jo yhtion perustamisen periaate
eli kumppanuusajattelu yhtion omien kunta- ja julkishallinnon asiakkaiden kanssa.
Siten tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd vastuullisuudella pyritddn vastaamaan
asiakkaan odotuksiin sekd selvittimiédn heiddn tarpeitaan. Toimintaympéristostd ja —
alasta rippuen asiakkaiden tarpeet ja odotukset voivat vaihdella, joten on huomattava,
ettd kannattavat vastuullisuustoimet voivat vaihdella huomattavastikin eri yritysten

valilla.

Kokonaisuudessaan liketoimintaa hyddyttivan vastuullisuuden toteuttaminen on
prosessi, johon sisdltyy useita vaiheita. Ensimmiisend toteutetaan sekd yrityksen
sisdisen, ettd ulkoisen toimintaympériston analysointi, johon sisdltyy esimerkiksi
resurssien, riskien, markkinamahdollisuuksien, sidosryhmien ja heiddn tarpeidensa
tunnistaminen.  Seuraavaksi  valitaan  vastuullisuustoimenpiteet, jotka ovat
sopusoinnussa  yrityksen liketoimintastrategian kanssa. Esimerkiksi henkildston
koulutuksella pyritdidn parantamaan tyontekijoiden pysyvyyttd, tehostamaan yrityksen
toimintaa ja nostamaan tarjotun palvelun laatua asiakkaille. Odotettuja lopputuloksia
on myds pyrittdvdi mittaamaan esimerkiksi henkilostolle ja asiakkaille tehtdvien
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kyselyiden avulla. Tarvittaessa johdon ohjausjirjestelmien avulla yrityksen toimintaa
muutetaan tavoitteiden mukaiseksi. Muodollisena ohjausjirjestelmidnd tommivat
esimerkiksi strateginen suunnittelu investointeihin littyen, tulostamiseen littyvéat
rajoitukset sekd sisdinen raportomnti tyohyvinvointiin littyen. Ep&dmuodollisena
kontrollina yhteiset arvot tyontekijoiden ja johdon vililli vastuullisuuteen littyen ovat
tarkeitd. Tutkimus tukee Gitkan (2020) esittimda strategisen yritysvastuun teoreettista
vitekehystd. Toisaalta tutkimus tukee myds Niskalan, Tarna-Manin, Puroilan ja
Pajusen (2019, s. 49) esittdmid yritysvastuujohtamisen mallia, joka on esitetty

kappaleessa kaksi.

6.2 Liikkeenjohdolliset johtopiitokset

Témdn tutkimuksen etuna voidaan pitdd sitd, ettd tutkimuksessa pddstidn
haastattelemaan my6s hallituksen puheenjohtajaa. Tutkimus korostaa, ettd hallituksen
ja tommitusjohtajan vililli on oltava selkedsti médritelty tyonjako ja vastuut, ja tehdyt
paitokset on pystyttivd perustelemaan. Toisaalta hallituksen puheenjohtaja pystyy
myOs haastamaan ja tukemaan toimitusjohtajaa strategiseen yritysvastuuseen
littyvissd asioissa. Tutkimus osoittaa, ettd sekd hallituksen puheenjohtajan ettd

toimitusjohtajan rooleissa vastuullisuusosaamisen kehittiminen on tirkeaa.

Tutkimus osoittaa my0s, ettd yritysvastuun késite on monitulkintainen, kuten myos
Carroll ja Shabana (2010), Gitkka (2020) sekd Dahlsrud (2008) toteavat. Vastuullisuus
on strategista silloin, kun se tuottaa yritykselle liketoimintaan Littyvid hyotyjé
yrityksen ydinliiketoiminnan tukemisen ja mission tehokkaamman toteuttamisen
kautta (Burke & Logsdon, 1996). Vastuullisuus ymmérretddn siis osana yrityksen
arvonmuodostusta (Koipyarvi & Kuvaja, 2020, s.25). Tutkimuksen pohjalta voidaan
todeta, ettd kohdeyrityksessd ndmi nikemykset toteutuvat, ja strateginen yritysvastuu
on tivis osa kohdeyrityksen arkipdiviisti toimintaa sekd myds strategisten
liketoimintatavoitteiden saavuttamista. Kohdeyrityksessd strategisen yritysvastuun
kiasitteeseen siséllytetddn kuitenkin  myds henkiloston vapaaehtoiset lahjoituk set
hyvéintekevdisyyskerdyksiin sekd oppilaitosyhteistyd, mikd poikkeaa Juutisen ja
Stenerin (2010, s.22) ja Halmeen ja Laurilan (2009) nikemyksistd. Heiddn mukaansa
yritysvastuu  tarkoittaa  nimenomaan  liketoiminnan  vastuullisuutta,  eivitka

hyviantekevdisyystoimet tai kertaluonteiset projektit kuulu sihen. Burke ja Logsdon
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kuitenkin huomauttavat, ettd hyvintekeviisyystoimetkin voivat toimintaympéristo sté

riippuen olla yrityksen mission ja tavoitteiden toteuttamisen kannalta oleellisia (Burke

& Logsdon, 1996).

Strategista yritysvastuuta ei vélttdmittd madritelld yrityksessd omana osa-alueena,
vaan se sisdltyy jokapdivdiseen toimintaan ja ydinliketoimintaan. Téten yritykselld ei
valttimittd ole yritysvastuu-termin alla esimerkiksi mittausta, raportointia tai johtajaa.
Vaikkakin tutkimuksen empiria tukee my0s teoreettista vitekehystd, tutkimuksen
pohjalta herdd kysymys, ettd onko yrityksen toimintaa ja vastuullisuutta mielekastd
késitelld erillisind asiomna, silli melkein kaikkien yrityksen toimintojen voidaan nihdd
tavalla tai toisella littyvdn vastuullisuuteen. Yritysvastuuseen lLittyvid asioita
seurataan muissa raportointikokonaisuuksissa, kuten henkilosto- ja
kirjanpitoraportoinneissa. TAmi osoittaa, ettd strategisen yritysvastuun seuranta vaatii
ndkokulman vaihtamista, mutta jo olemassa olevista jarjestelmistd on mahdollista osin

johtaa my0s strategiseen yritysvastuuseen littyvid tietoja.

Toisaalta, perinteisid laskentatoimen mittareita on kritisoitu menneisyyteen
keskittymisestd ja siitd, ettd ne eivit mittaa ei-rahamiidrdisi etyja. Kirjanpito on
suoriteperusteista, joten se ottaa huomioon vain tietylli aikavililld tapahtuneet
liketapahtumat. Kirjanpitoa ohjaavat sddnndkset kuten varovaisuuden periaate, ja
esimerkiksi aineettomiin hyddykkeisiin, kuten tutkimukseen, henkilostoon ja
asiakkaan likearvoon tehtyjen sjjoitusten kirjaamista taseeseen on rajoitettu.
(Merchant, 2006.) Nami luovat haastetta ja kehittymistarvetta yritysvastuutavoitteiden
mittaamiseen littyen, koska yritysvastuu on luonteeltaan monitulkintaista, aineetonta
ja pitkdjinteistd. Yritysvastuuseen lLittyvdt kustannukset voidaan saada selville usein
rahamdirdisestikin, mutta tulokset voivat ndkyd vasta useiden vuosien paisti, eivitka
saavutetut edut vilttimittd ole rahamidrdisid. Usein strategisen yritysvastuun
mittaamisessa hyodynnetddnkin sidosryhmille, kuten asiakkaille ja henkilostolle
toteutettavia kyselyitd, jotka samalla antavat tietoa myds kilpailukyvyn sdilyttimise sti
tulevaisuutta varten. Niitd ovat esimerkiksi asiakastyytyvdisyyteen, maineeseen ja
henkiloston pysyvyyteen, motivaatioon ja tyonantajan houkuttelevuuteen littyvét
mittaukset, kuten myds (Weber, 2008) tutkimuksessaan mainitsee.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan sekd validiuden ettd reliaabeliuden kautta.
Validius tarkoittaa, ettd tutkittavasta imiostd on pystyttivd tavoittamaan olennaiset
pirteet ja teoriasta on pystyttivd johtamaan keskeiset kisitteet. Talldin puhutaan
késite- ja sisdltovalidiudesta. (Hirsjarvi & Hurme, 1993, s. 129.) Tamén tutkimuksen
késitevalidiutta on pyritty varmistamaan huolellisella perehtymiselld aikaisempiin
tutkimuksiin ~ ja alueen késitteistoon, kinnittimdlli  huomiota  tutkimuksen
ongelmanasetteluun, valmistelemalla haastattelurunko huolellisesti sekd perehtymalla
haastateltavien ryhmdan sekd heiddn kayttimadnsd kasitteistoon. Sisdltdvalidiutta on
pyritty parantamaan nin, ettd teemoihin on tehty useampia kysymyksid ja
haastattelussa on varauduttu my0s haastateltavan lisakysymyksiin.

Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta esimerkiksi toisen haastattelijan
tekemind (Hirsjarvi & Hurme, 1993, s. 129). Téssd tutkimuksessa tutkijan aktiivinen
vaikutus aineistoon on pyritty pitimdin minimissddn. Laadullisessa tutkimuksessa
etdisyys tutkijjan ja tuotetun aineiston ja tutkittavan kohteen vélilld on pienempi kuin
tilastollisessa tutkimuksessa. Haastattelutilanne poikkeaa arkisesta keskustelusta ja
sind haastattelija tekee vdistdmittd valintoja kirjatessaan havaintoja ylos. Tutkijan
vaikutusta aineistoon olisi voitu vidhentdd hyddyntiméilld haastattelun sijasta
havamnointia tai esimerkiksi kokousten nauhoittamista. (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen, 2005, s. 32.) Talloin kuitenkin jadtdisiin paitsi mahdollisuudesta esittdd
tarkentavia kysymyksid, ja usein my0s kdytinnon syistd haastattelu on vaivattomampi
toteuttaa. Mahdollisuuden esittdd tarkentavia kysymyksid haastateltavilta voidaan

katsoa parantaneen tdmédn tutkimuksen luotettavuutta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnissa  kéytetddn reliabiliteetti-  ja
validiteettikdsitteiden lisdksi myds muita termejd. Vahvistettavuuden keinona on
kéytetty triangulaatiota, eli on hydodynnetty eri lihteistd saatavaa materiaalia, kuten
yritysvastuuseen littyvid diaesityksid ja yhtion nettisivujen tarjoamaa tietoa.
Laadullisen  tutkimuksen  arvioinnissa ~ puhutaan  my0s  saturaatiosta el
kyllaantymisestd. Tadmi tarkoittaa, ettd amneistoa pyritddn kerddmddn nin paljon, ettd
tutkimusongelma ratkeaa. (Kananen, 2015, s. 128, s.354-355.) Téssd tutkimuksessa

aineiston saturaatio saavutetaan neljdn haastateltavan kohdalla. Téhdn saakka
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havaintoyksikot tuovat tutkimukseen uutta tietoa. Aineistoissa on myds toisiaan

toistavia tietoja, joten tarvetta enemmille havaintoyksikdille ei ole.

Téamédn tutkimuksen rajoitus on tulosten yleistettivyydessid. Haastatteluaineisto on
konteksti- ja tilannesidonnaista, mikd tarkoittaa, ettd haastateltavat voivat puhua
haastattelutilanteissa eri tavoin kuin jossakin toisessa tilanteessa (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara, 2010, s. 207). Lisdksi laadullisen tutkimuksen yleistiminen vaatisi
lisdaineistoa esimerkiksi vertailutapauksista tai kirjallisuudesta. Toisaalta laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on vain harvoin tulosten yleistiminen. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 39-40.) Tutkimuksen tavoitteena on ollut lisdtd
ymmérrystd yhteiskunnasta ja talouselimaistd ja samanaikaisesti pyrkid tuottamaan
uutta tietoa tieteellisestd ndkokulmasta tai korjaamaan aiempaa késitystd aiheesta
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 47.). Hyvd laadullinen tutkimus ei ole
pelkéstidn kuvailevaa (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 32).

6.4 Jatkotutkimusideat

Tutkimuksen pohjalta tutkimuksen jatkotutkimusideaksi ehdotetaan yrityksen
tarkoituksen médritelmidn uudelleen tarkastelua, silli taloudellinen tulos antaa
yksipuolisen kuvan yrityksen toiminnasta. Yrityksilld voi strategisen yritysvastuun
avulla olla mahdollisuus olla merkittdvissd roolissa  yhteiskunnallisten  ja
ympéristdllisten  ongelmien ratkaisemisessa. Menestymisen —mittaamiseen  olisi
pyrittivd saamaan mukaan my0s tuloslaskelman ja taseen ulkopuoliset taloudelliset,
sosiaaliset ja ympéristolliset vaikutukset. Esimerkiksi mielenkiintoista olisi tutkia
KPMGn kehittimidn True Value —metodologian hyddyntdmistd tapausyrityksissa.
Mall on esitetty Koipijarven ja Kuvajan teoksessa (Koipyarvi & Kuvaja, 2020, s. 27—
29).

Jatkotutkimusideana esitetdéin my0s strategisen yritysvastuun imenemisen tutkimista
samalla tommialalla toimivien yritysten vallld tai samaan konsernin kuuluvien
yhtididen vililld. Esimerkiksi olisi mielenkiintoista laajentaa tdtd tutkimusta Monetra
Oy —konsernn  muihin alueyhtidihin Monetra Oulu Oyn lisdksi. Talloin voitaisiin
tutkia, olisiko tiettyjd vastuullisuusmittareita tai —raportointeja yleistettdvissd tietylla

toimialalla toimiviin yrityksiin, ja toisaalta pystyttdisiinkd samassa konsernissa
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toimivien  yhtididen mittaristoa  yhtendistimidn.  Strateginen yritysvastuu on
kokonaisuutena todella laaja aihealue, joten tutkimusta voidaan tehdd monesta eri
ndkokulmasta ja tutkimustulokset voivat siten vaihdella paljonkin. Lisdksi strategisen

yritysvastuun kidsite on edelleen monitulkintainen, joten lLisdtutkimusta aiheesta

tarvittaisiin.
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LIITTEET

Haastattelyjen 1, 2 ja 4 haastattelurunko

-Millainen on nykyinen asemasi ja miten olet padtynyt vastuullisuuden kanssa
tekemisiin?

-Miten yritysvastuu maéritelldin yrityksessdnne?

-Millainen on strategianne? Sisdltyykd vastuullisuuden huomioiminen sithen?
-Koetteko saavanne vastuullisuudesta liketoimintahyOtyjd, jos nin, millaisia?

-Mitké tekijdt ohjaavat yritysvastuun toteuttamista?

-Miten toteutatte yritysvastuuta? Antaisitko esimerkkejd, miten yritysvastuu nikyy
yrityksen toiminnassa, strategisessa suunnittelussa ja paatoksenteossa?

-Muodostatteko vastuullisuustavoitteita ja miten kerddtte tietoa/ mittaatte niiden
toteutumista? Mitd haasteita mahdollisesti néette niissé?

-Miten nékisit vastuullisuuden kehittyvin alallanne tulevaisuudessa?

-Onko vield lisdksi jotain, mistd haluaisit kertoa? Tai onko jotain dokumentteja, joihin
minun olisi hyvé tutustua?
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Haastattelun 3 haastattelurunko

-Millainen on nykyinen asemasi ja miten olet paédtynyt vastuullisuuden kanssa
tekemisiin?

-Miten médrittelisit yritysvastuun?

-Miki tekee vastuullisuudesta strategista?

-Millaisia hy6tyjd yritysvastuusta voidaan saada?

-Mitkd tekijdt ohjaavat yritysvastuun toteuttamista?

-Miké on hallituksen rooli strategisen yritysvastuun toteuttamisessa?

-Millaisten vastuullisuusteemojen edistymistd seurataan yhtiossd?

-Miten yhtiobn vastuullisuuteen littyvistd tavoitteista ja niden toteutumisesta
hankitaan tictoa? Mitd haasteita on mahdollisesti?

-Miten ndkisit vastuullisuuden kehittyvin tulevaisuudessa?

-Onko vield lisdksi jotain, mistd haluaisit kertoa? Tai onko jotain dokumentteja, joihin
minun olisi hyvd tutustua?
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