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TUTKIMUKSEN KESKEISET KASITTEET

Vastuullisuus: vastuullisuudella tarkoitetaan tissd tutkimuksessa nimenomaan yritysvas-
tuuta, joka tarkoittaa yritysten ja organisaatioiden pyrkimysté toimia eettisesti ja kestdvésti
ottaen huomioon taloudelliset, sosiaaliset ja ymparistolliset ndkdkohdat toiminnassaan ja ar-

vioivat niiden vaikutuksia sidosryhmiin ja yhteiskuntaan. (Juutinen & Steiner 2010, 19-23.)

Kestivi kehitys: kestdva kehitys on vastuullisuutta laajempi késite, joka keskittyy tasapai-
non loytdmiseen ympériston, talouden ja yhteiskunnan vélilld pitkélld aikavélilla. Kestava
kehitys on kehitystd, jossa nykyisen sukupolven tarpeet voidaan tyydyttdé heikentdmatta tu-

levien sukupolvien mahdollisuuksia yhtd hyvdan elinymparistoon. (YK 1987.)

Oma tuotanto: yritys valmistaa itse tuotteet tai palvelut sen sijaan, ettd ne hankittaisiin ul-

koisilta toimittajilta tai alihankkijoilta.

Ulkoistaminen: ulkoistaminen tarkoittaa yrityksen toimintojen, kuten tuotannon, palvelui-
den tai tehtdvien, siirtdmisté yrityksen ulkopuolisen toimijan hoidettavaksi. Tdma voi sisil-

tad esimerkiksi tuotteiden tuotannon, henkildstéhallinnon tai logistiikan toiminnot.

Triple bottom line: triple bottom line (TBL) viittaa kestdvan kehityksen liiketoimintamal-
liin, joka ottaa huomioon taloudelliset, ymparistolliset ja sosiaaliset ulottuvuudet. Malli ko-
rostaa, ettd yritysten tulisi pyrkié tasapainottamaan ja optimoimaan niitd kolmea aluetta, ei

pelkdstddn maksimoimaan taloudellista voittoa. (Elkington 1997.)

Sidosryhmiteoria: sidosryhmadteoria keskittyy yrityksen suhteisiin sen eri sidosryhmien
kanssa, joita ovat esimerkiksi asiakkaat, tyontekijét, toimittajat, sijoittajat ja yhteisot. Teo-
rian mukaan yrityksen menestys riippuu sen kyvysté hallita ja tasapainottaa ndiden sidos-

ryhmien tarpeita ja odotuksia. (Freeman 1984.)



Resurssiperusteinen niikemys: resurssiperusteinen nikemys (Resource-based view, RBV)
on strategisen hallinnon teoria, joka korostaa yrityksen sisdisten resurssien ja kyvykkyyksien
merkitysta kilpailuedun saavuttamisessa ja ylldpitdmisessd. Teorian mukaan yrityksen me-
nestys ei perustu pelkéstiin ulkoisiin markkinatekijoihin, vaan ennen kaikkea sithen, miten
yritys hallitsee ja hyddyntdd omia ainutlaatuisia resurssejaan ja kyvykkyyksidén. (Grant

2008, 125; Barney 1991, 101.)

amfori BSCI: amfori BSCI (Business Social Compliance Initiative) on kansainvélinen oh-
jelma, jonka tarkoituksena on parantaa tydolosuhteita maailmanlaajuisesti toimitusketjuissa.
Se tarjoaa yrityksille kehyksen, jonka avulla ne voivat seurata ja parantaa sosiaalisia stan-

dardeja toimittajiensa tehtaissa. (Kuisma 2017, 12.)
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1  Johdanto

Tadmaén tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia mahdollisen tuotannon ulkoistamisen vaikutuk-
sia Virossa sijaitsevalla keramiikkatehtaalla ottaen huomioon vastuullisuuden ja yrityksen
resurssit. Tehdas on suomalaisessa omistuksessa ja sen tuotteet myydéén suurelta osin Suo-
men markkinoilla. Koronapandemian ja Ukrainan sodan aiheuttaminen vakavien vaikutus-
ten vuoksi yrityksessd on alettu pohtia tuotannon ulkoistamista joko kokonaan tai osittain.
Aihe on siksi ajankohtainen. Nykyisin vastuullinen hankinta korostuu liiketoiminnassa,
mutta taloudelliset seikat voivat usein ohittaa vastuullisuuden. Hankintaa tarkastellaan usein
vain kustannusten nédkdkulmasta. Vastuullisuus myds sekoitetaan helposti lailliseen liiketoi-
mintaan, miké osoittaa, ettd yritykset, erityisesti pienemmadt, eivit aina ymmarra vastuullisen
toiminnan eri tasoja. Siksi voidaan varmasti todeta, ettd vield on paljon tehtdvéé vastuulli-

suuden integroimiseksi liiketoimintastrategioihin.

Toisaalta vastuullisuudesta on kdytdnnon yrityseldmaissa tullut enemmén normi kuin erilli-
nen kilpailuvaltti. Viime vuosien maailmantilanteiden muutosten takia olemme esimerkiksi
saaneet lukea pienten kotimaisten, erityisesti vastuullisuudella profiloituneiden vaatemerk-
kien vaikeuksista (Korkko 2023). Vastuullisuudella kilpailu on siis my0ds kovaa. Viime vuo-
sikymmenind vastuullisuus on noussut keskeiseksi teemaksi liikkeenjohdossa, erityisesti
ympéristoon liittyvissd asioissa. Vastuullisuuden késitteen historia ja maaritelméa ovat laa-
jentuneet sukupolvien vilisestd ndkokulmasta moniulotteiseen ldhestymistapaan ja laajaan
sidosryhmien huomioon. Télld pyritdin varmistamaan, etteivét timén pdivén paitokset va-
hingoita tulevia sukupolvia, kun samalla otetaan huomioon taloudelliset, ympaéristolliset ja
sosiaaliset ulottuvuudet, jotka ovat osa Elkingtonin luomaa triple bottom line -mallia (EI-
kington 1997). Yksi suurimmista haasteista vastuullisuudessa on sen mittaamisen ja rapor-
toinnin puutteelliset sddnnot. Juuri tdstd on TBL-mallia kritisoitu. Vaikka lainsdddéanto tar-
joaa ohjeita tietyissd kysymyksissé, organisaation vastuullisuuden ydin on 16ytdad parhaat
strategiat ja kdytannot, jotka tuottavat pitkdaikaista ja hyvéa suorituskykyd. Vastuullisuutta
el voida mitata ehdottoman varmasti, joten organisaation vastuullisuusarviointi perustuu sii-
hen, edistyyko se tasapainoisesti ja oikeudenmukaisesti kaikilla alueilla verrattuna muihin

saman alan organisaatiothin. GRI:n (Global Reporting Initiative) ohjeistus
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kestidvyysraportoinnille siséltdd raportoinnin perusperiaatteet, vakioitujen tietojen ilmoitta-
misen ja kdytdnnon ohjeet kestidvyysraporttien laatimiseen eri kokoisille yrityksille, toimi-

aloille sekd maantieteellisille sijainneille (Global Reporting Initiative 2013, 4).

Toimitusketjuissa vastuullisuus toteutuu parhaiten yritysten viliselld yhteisty6lld. Vastuul-
liset toimitusketjut ovat olleet viime aikoina tutkimuksen keskidssd, ja monet yritykset ovat
tunnistaneet toimitusketjujen hallinnan merkityksen kannattavuuden maksimoimiseksi sa-
malla, kun pyritddn vihentdmaidn ympdristovaikutuksia ja edistdmdin sosiaalista hyvinvoin-
tia. Vastuullisen toimitusketjun hallintaan liittyvissa kirjallisuudessa korostetaan taloudelli-
sen, ympdristollisen ja sosiaalisen ndkokulman yhtdaikaista huomioon ottamista. Namé né-
kokulmat eivit ole toisiaan poissulkevia, vaan esimerkiksi taloudellisen vastuun alueella ta-
pahtuvat parannukset voivat yhtd aikaa johtaa parempaan tulokseen ymparistovastuun alu-
eella. (Soosay, Fearne & Varsei 2014, 72.) On myds tirkedd ymmaértad, miten kuluttajat suh-
tautuvat vastuullisiin tuotteisiin ja palveluihin, silld toimitusketjut palvelevat lopulta kulut-
tajien tarpeita ja kysyntdd. Kuluttajien késitykset vastuullisuudesta ja ndiden késitysten vai-
kutus ostokayttdytymiseen ovat olennaisia seké yritysten ettd toimitusketjujen kannalta. Ku-
luttajien ndkemyksié tutkii esimerkiksi ruotsalainen SB Insight, joka toteuttaa Sustainable
Brand Index tutkimusta vuosittain. Tutkimuksessa tutkitaan esimerkiksi, onko brindin ym-
péristollisen ja sosiaalisen vastuullisuustyon ja yleisen brandisuosion vililld yhteyttid. (SB

Insight 2023, 7.)

Tutkimusta, jossa vertaillaan vastuullisuusnékokohtia oman tuotannon ja ulkoistamisen vi-
lilld keramiikkateollisuudessa, en yrityksistdni huolimatta I6ytdnyt. Koska aihe on myos re-
levantti tutkimuksen kohteessa olevassa yrityksessd, on timén tutkimuksen teko siksi mie-

lekédsté ja hyodyllista.

1.1 Tavoite, tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on ymmaértda paremmin kohdeyrityksen tilannetta ulkoistamisen ja
oman tuotannon vililld ottaen huomioon vastuullisuusnékdkohdat. Tutkimuksen tulosten pe-
rusteella kohdeyritys voi paremmin arvioida vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia seka

uhkia liittyen tuotantopaitoksien tekemiseen.
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Tutkimuksen padkysymyksend on:

e ’Miten tuotannon mahdollinen ulkoistaminen vaikuttaisi yrityksen
toimintaan?”

Tutkimuksen jatkokysymyksind ovat:

e "Miti eroja on vastuullisuusnikokulmasta oman tuotannon ja ulkoistamisen vi-
lilla?”

o  ”Mitkii resurssit tehtaalta voitaisiin ulkoistaa resurssipohjaisen niikkemyksen pe-

rusteella?”

Tutkimuksen jatkokysymykset auttavat vastaamaan tutkimuksen paatutkimuskysymykseen.
Tutkimusmenetelma tutkimuksessa on kvalitatiivinen tutkimus, joka kohdentuu rajattuun ta-
paukseen. Tutkimuksessa esitettdvd aineisto kerdtddn ensisijaisesti teemahaastatteluin yri-
tyksen edustajilta. Liséksi hankintaan liittyvid mahdollisia strategisia yhteistyokumppaneita
arvioidaan auditointiraporttien perusteella. Tdlld tavoin saadaan riittdvd ndkdkulma tuotan-
topddtosten vaikutuksista ja vastuullisuusnédkokulmasta. Tédydentdvaa aineistoa saadaan eri-
laisista tieteellisistd julkaisuista ja aiheeseen liittyvistd teoriasta, jotka tdydentdvit haastat-
teluin ja auditointiraportein kerdttyd tietoa. Kaikki haastatteluin kerétty aineisto késitellddn

anonyymisti.

Tutkimus on rajattu koskemaan kohdeyritystd ja vastuullisuuden toteutumista tarkastellaan
TBL-mallin avulla. Lisdksi tutkimuksessa kasitelldan tuotantopddtoksien taustalla olevia te-
kijoitd yrityksen resurssien ndkokulmasta, hyddyntien resurssiperusteista ndkemystd

(RBW).
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1.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu triple bottom line -malliin. Tutkimuksen teo-

reettinen viitekehys on esitetty seuraavassa kuvassa yksi.

VASTUULLISUUS

sosiaalinen

OMA
TUOTANTO —~ —

' ekologinen

ULKOISTAMINEN

taloudellinen

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Useimmiten oma valmistus- tai ulkoistuspaétoksessd on pyritty tarkastelemaan kustannuk-
sia, sddst0jd, investointien tuottoja sekd ylipdatadn resurssien tehokkainta kiyttdd taloudel-
lisesta ndkokulmasta. Tdmén tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd yhdistetddan oma
valmistus tai ulkoistus -pditos seka triple bottom line -malli. Ndméa yhdistimailla voidaan
tarkastella yrityksen hankintatoimea laajemmalla perspektiivilld kuin pelkéstién taloudelli-
sella. Viitekehyksen avulla voidaan saavuttaa kestdvimmén kehityksen mukaista hankintaa,
koska oma valmistus- tai ulkoistuspédétoksen lisdksi tuotantopditostd tarkastellaan kaikista
kolmesta TBL-mallin ndkdkulmasta. Oma valmistus- tai ulkoistuspédédtoksen tarkasteluun

kéytetddn lisdksi resurssipohjaisen ndkemyksen teoriaa.
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2 Vastuullisuus ja kestava kehitys

Vastuullisuuden ja kestédvan kehityksen termit ovat tulkittavissa monilla tavoilla. Tutkimuk-
sen tekijdkin on sen tdmén tyon aikana todennut ja se on edellyttinyt aiheeseen paneutu-
mista. Suomenkieliset ja englanninkieliset kdytdnnot eroavat jonkin verran toisistaan ja
my0s akateemisessa tutkimuksessa ja yritysten kéyttdmissd termeissd on paljonkin eroja.
Usein organisaatiot, jotka pyrkivit vastaamaan vastuullisuustyon kasvaviin odotuksiin, tor-
madvitkin kisitteiden sekavuuteen (Hellstrom & Parkkonen 2022, 13). Yritysvastuulla ym-
madrrettiin aluksi yrityksen toiminnan vaikutuksia ympéroivddn yhteiskuntaan. Yrityksen
vastuun piiri on jatkuvasti laajentunut kattamaan yrityksen toiminnan vélittdmien taloudel-
listen, sosiaalisten- ja ympadristollisten vaikutusten lisdksi yrityksen alihankinta- ja toimitta-
jasuhteita sekd yrityksen yhteiskunnallisen roolin. (Koipijarvi & Kuvaja 2020.) Tésséa tutki-
muksessa keskitytddn vastuullisuuden osalta yritysvastuuseen, joka tarkoittaa yritysten ja
organisaatioiden pyrkimysti toimia eettisesti ja kestévésti ottaen huomioon taloudelliset, so-
siaaliset ja ymparistolliset ndkokohdat toiminnassaan ja arvioivat niiden vaikutuksia sidos-

ryhmiin ja yhteiskuntaan (Juutinen & Steiner 2010, 19-23).

Yritykset vaikuttavat taloudellisesti esimerkiksi palkkojen ja verojen kautta, sosiaalisesti
tyontekijoiden hyvinvoinnin ja asiakastyytyvdisyyden kautta sekd ympéristollisesti resurs-
sien kdyton ja ilmastonmuutoksen torjunnan kautta. Vastuullisen toiminnan vastakohtia ovat
esimerkiksi ympariston saastuttaminen tai tydehtojen laiminlyonti. Vastuullisuustyon tavoit-
teena on vihentdd negatiivisia vaikutuksia ja lisdtd positiivisia vaikutuksia. Vastuullisuuden
perustana on lain noudattaminen ja sen vaatimusten ylittiminen, ja sen tulisi olla osa yrityk-
sen jatkuvaa toimintaa eikd vain satunnaisia hyvii tekoja. Vastuullisuus tukee kestdvii ke-
hitysté ja edistdd yhteiskunnan hyvinvointia pitkélld aikavalilla. Yritysten ja toimialojen on
hyodyllistd ennakoivasti kehittdéd kilpailukykyédn ja houkuttelevuuttaan tyonantajina vas-
tuullisuuden kautta. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2009, 1-2.) Kestidvé kehitys on taas vas-
tuullisuutta laajempi kisite, joka keskittyy ihmiskunnan kykyyn tyydyttdd nykyiset tarpeet
vaarantamatta tulevien sukupolvien kykya tyydyttdd omia tarpeitaan. Se kattaa taloudelliset,
sosiaaliset ja ympdaristondkokulmat, ja on usein yhteydessd globaaleihin tavoitteisiin, kuten

YK:n kestdvén kehityksen tavoitteisiin. (YK 1987.) Tdssé luvussa kisitellddn vastuullisuutta
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jasiihen liittyvéa teoriaa triple bottom line -mallin avulla seki tarkastellaan malliin ldheisesti
liittyvaa sidosryhméteoriaa, vastuullisuuden tasoja sekd YK:n kestdvén kehityksen (Sustai-

nable Development Goals, SDG) tavoitteita.

2.1 Aiempi tutkimus

Vastuullisuudesta ja kestavésta kehityksestd on saatavilla paljon tutkimustietoa. Siitd alettiin
puhua tieteellisessd kontekstissa 1980-luvulta alkaen yhd enemmin ja enemmén (Gray,
Owen & Adams 1996, 81). YK:n Tukholmassa vuonna 1972 pidetysséd konferenssissa saatiin
aikaan YK:n ymparistdohjelma, jota voidaan pitdd alkusysdyksend vastuullisuuden ja kesté-
vén kehityksen késitteille (YK 1972). Vuonna 1987 YK niin ikdén julkaisi ns. ”Bruntlandin
raportin”, jossa ensi kertaa madriteltiin kestdvian kehityksen ja vastuullisuuden osa-alueita
tarkemmin (YK 1987). 1990-luvulla Elkingtonin esittelema triple bottom line -malli toi vas-
tuullisuustutkimukseen uutta ndkékulmaa: ympéristovastuun liséksi malli esitteli yrityksen
vastuukenttédn sosiaalisen vastuun ja taloudellisen vastuun. Elkingtonin mukaan vastuulli-
suus on kokonaisvaltainen “tilinpadtds”, ei yksittdisid tekoja. Malli antoi vastuullisuustutki-

mukselle uuden, aikaisempaa laajemman teoreettisen viitekehyksen. (Elkington 1997.)

2000-luvulla tutkimukseen ovat vaikuttaneet erityisesti ilmastonmuutoksen huomiointi maa-
pallon hiilidioksidipitoisuuden jatkuvasti kasvaessa (Guest 2010, 330-335). Hankintaketjun
eettisyys on noussut puheenaiheeksi esimerkiksi vaateteollisuudessa ja siitd on tehty paljon
uutta tutkimusta (Villena & Gioia 2020). Vastuullisuus yritysten strategisena kilpailukei-
nona my0s ollut tutkittu aihealue viime vuosina (Tarnovskaya 2023, 78-81). Vastuullisuus
voidaan ajatella myds erillisind tasoina, joissa vastuullisuuden toteutumisen kehitysti voi-
daan mitata. Alimmalla tasolla on tavanomainen liiketoiminta ja ylimmall4 tasolla vahvasti
vastuullinen liiketoiminta. (Dyllick & Muff 2016, 154-176.) Nykyisin yritysvastuu on nous-
sut tirkedksi prioriteetiksi kansainvélisessd liiketoiminnassa. Maailmantalouden heilahtelut
ja erilaiset kriisit ovat tuoneet vastuullisuustyon erddnlaiseen vakauttajan rooliin. Myos so-
siaalinen eriarvoistuminen ja ilmastonmuutos on tehnyt vastuullisuustyon entistd tarkedm-
maksi. Nykyisin vastuullisuus ja kestévi kehitys ndhddénkin integroituna osana nykyaikais-

ten yritysten strategiaa eika erillisend asiana. (Zak 2015, 251-252.)
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2.2 Triple bottom line -malli (TBL)

John Elkingtonin vuonna 1994 esittelemaéssa triple bottom line -mallista (TBL) on tullut yksi
kaytetyimmistd yritysvastuuta kuvaavista malleista. Siitd puhutaan usein my0ds lyhenteelld
3P (people, planet, profit). Yleinen tapa mairitelld yritysvastuun eri osa-alueita on jako ta-
loudelliseen, sosiaaliseen seké ekologiseen vastuuseen. Tdma malli on ollut melko vakiintu-
nut 1990- ja 2000-lukujen vaihteessa, kun kiinnostus yritysvastuuseen alkoi selvisti kasvaa.
Joskus neljanneksi ulottuvuudeksi katsotaan kulttuurinen kestévyys. Mallia kdytetddn myos
Global Reporting Initiative -ohjeistuksen viitekehyksend. (Global Reporting Initiative 2013;
Koipijarvi & Kuvaja 2020, 22; Niskala, Pajunen & Tarna-Mani 2013, 7.)

Laajimmillaan triple bottom line -mallia kdytetidin kestidvan kehityksen tavoitteiden saavut-
tamiseen. Silloin siind arvioidaan yrityksen arvoja ja prosesseja, jotka on otettava huomioon
yrityksen minimoidessa toimintansa haitalliset vaikutukset mallin eri osissa. Samalla luo-
daan edellytykset tuottaa taloudellista, sosiaalista ja ekologista lisdarvoa. Kun yritys toimii
kestdvan kehityksen mukaisesti, sen on mahdollista my0s vélttda ei-toivotun toiminnan tuo-
mia riskejd. Toisaalta mallia voidaan kéyttda ainoastaan raportointiin mallin eri osa-alueiden
osalta, jolloin se ei ole niin laaja-alainen tydkalu, kuin ensiksi mainittu (Carroll & Buchholtz
2015, 56.) TBL-mallia on myos kritisoitu, koska se ei sisdlld tarkempia sadntdja kuinka yri-
tysvastuuta mitataan ja raportoidaan. Tdmén vuoksi vastuullisuutta ei voida yksiselitteisesti
mitata, vaan organisaatiota on tarkasteltava ja verrattava muihin samankaltaisiin yrityksiin.
Lisdksi yrityksen tulisi kehittyé tasapainoisesti kaikilla vastuullisuuden osa-alueilla, ollak-
seen mallin tarkoituksen mukainen. (Soosay et al. 2014, 71.) Seuraavassa kuvassa kaksi esi-

tetdén triple bottom line -malli graafisesti.
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sosiaalinen

A

taloudellinen ekologinen

Kuva 2. Triple bottom line -malli (Mukaillen Elkington, 1997)

2.3 Taloudellinen vastuu

TBL-mallin taloudellinen vastuu keskittyy voiton tuottamiseen ja kestdvyyden avulla saa-
vutettavaan kilpailuetuun. Kestdvét toimintatavat voivat mahdollistaa organisaation pitkéai-
kaisen menestyksen. Taloudellinen vastuu kuuluu my6s suomalaiseen yrityskulttuuriin vah-
vasti. Se tarkoittaa kannattavaa liiketoimintaa, joka turvaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden.
Laskut ja palkat maksetaan ajallaan, lakisdinteiset maksut, kuten verot ja tydeldkemaksut
maksetaan niin kuin on sdidetty. Taloudellista vastuuta pidetdén usein vastuullisuuden tér-
keimpéna elementtiné, koska ilman sité ei pystytd huolehtimaan muista vastuullisuuden osa-
alueista. (Suomen Tekstiili ja Muoti ry 2016, 27; Koivuporras 2008, 42.) Kannattava yritys
kykenee tuottamaan omistajilleen rahaa, mutta samalla pystytiin kasvun ja kannattavuuden
vuoksi parantamaan esimerkiksi henkildston hyvinvointia ja lisédméén tyopaikkoja ja inves-
tointeja. Sidosryhmien taloudellinen hydty tulee esimerkiksi palkoista ja osingoista. (Aalto-

nen & Tuominen 2003.)
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Yritykset saattavat kohdata haasteita taloudellisen vastuun osalta, kun ne yrittdvét saavuttaa
edistysti vastuullisuuden kaikilla osa-alueilla. Hintakilpailu on kovaa ja kuluttajat eivét vélt-
tdmatta tee padtoksid vastuullisuuden perusteella, vaan monesti tuotteen hinta on ratkaiseva.
Vastuullisuustyon edelldkévijoilld on suuremmat vastuullisuustyon kustannukset kuin niilld
yrityksilld, jotka tyytyvét vahempédin (Koipijarvi & Kuvaja 2020, 68). On hyviksyttiva, ettid
vaikka haluamme ajatella yritysten tuottavan muutakin kuin voittoa (tuottamaan lisdarvoa
sosiaalisen- ja ympdristovastuun osalta), on niiden kuitenkin oltava voitollisia. Muuten ne
eivit pysty toteuttamaan néité velvoitteita. Konkurssin tehnyt yritys ei endé pysty tuottamaan
lisdarvoa. Yritysten tulisi luoda suhteellista etua sosiaalisesta vastuusta, kestévistd aloitteista
tai innovaatioista ja ndin varmistaa myds taloudellisen vastuun toteutuminen. (Delios 2010,

25-36; Gladwin, Kennelly & Krause 1995, 874-907.)

My0s erilaiset laadunhallintaan ja tehokkuuteen liittyvit menetelmét voivat toimia tdssad sekd
hukan minimoimisella ettd saavuttaen samalla taloudellista etua ja siddstden ymparistod. Ta-
loudellinen kestdvyys on tdrked osa my0s toimitusketjun hallintaa, silla se keskittyy siihen,
miten toimitusketju voi toimia pitkalla aikavalilla taloudellisesti jarkevésti. Téhan liittyy esi-
merkiksi hankinnat, tuotannon suunnittelu, logistiikka ja koko toimitusketjun yhteensovitta-
minen. Tavoitteena on pitdd kustannukset mahdollisimman alhaisina samalla kun vastataan
asiakkaiden tarpeisiin nopeasti ja tehokkaasti. Yritykset siis pyrkivét 16ytdmadn parhaat
mahdolliset toimittajat, suunnittelemaan tuotteensa niin, ettd ne ovat taloudellisia valmistaa,
pitdmédn huolen siité, ettd logistiikka toimii sujuvasti ja ettd koko toimitusketju toimii yh-
teen. Toimitusketjun kustannuksiin kuuluu kaikki raaka-aineiden hankinnasta valmiiden
tuotteiden toimittamiseen asiakkaalle. Tdssd prosessissa pyritddn vélttdmain turhaa hukkaa
ja tehostamaan toimintaa esimerkiksi lean-valmistuksen ja muiden laatujohtamisen menetel-
mien avulla. Vaikka kustannusten pienentdminen voi joskus olla haastavaa, on olemassa
useita keinoja, joilla voidaan parantaa toimitusketjun taloudellista kestévyyttd pitkalld tah-
tdimelld. Tdhén kuuluu muun muassa kysynnin ennakoiminen, varastonhallinta, kapasitee-

tin suunnittelu ja tehokas toimitusketjun suunnittelu. (Soosay, et al. 2014, 75.)

2.4 Ympidristollinen vastuu

Ympdristollisessd vastuussa tiarkeimmaissd osassa ovat yleensd luonnonvarojen jérkeva

kaytto, hiilijalanjélki, vihapaistoisyys, luonnon monimuotoisuuden turvaaminen ja tuotteen
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elinkaarivaikutukset. Ympdaristovastuu ymmarretddn yleensd tarkeimmdksi yritysvastuun
osa-alueeksi. Se tulisi kuitenkin ndhda yhtena yritysvastuun osa-alueena kokonaisvaltaisesti,
eikd siten ole muiden tekijoiden yldpuolella. (Niskala et al. 2013, 7; Suomen Tekstiili ja
Muoti ry 2016, 29.) Soosay et al. (2014) mukaan my0s toimitusketjun ymparistovaikutukset
ovat laajalti tunnustettu huolenaihe, joka kattaa raaka-aineiden hankinnasta valmiiden tuot-
teiden kierrdtykseen asti koko tuotteen elinkaaren. Tama sisdltdd muun muassa kasvihuone-
kaasujen, kuten hiilidioksidin ja metaanin pééstot, vaaralliset materiaalit, myrkylliset kemi-
kaalit ja muut saasteet sekd maankayton ja luonnonvarojen ehtymisen. Ndihin ympéristoon-
gelmiin on viime vuosikymmenina alettu puuttua erilaisin toimenpitein, kuten paédstdoikeuk-
sin ja vaarallisten aineiden tuonti- ja kéyttorajoituksin. Useat kansainviliset yritykset ovat-
kin ottaneet kdyttoon erilaisia ympdristojarjestelmid, tavoitteena vdahentdd haittoja erityisesti
ilmasto- ja kemikaalipddstoissd sekd resurssien hukassa. (Soosay et al. 2014, 76-77.) Ympa-
riston kestévyys toimitusketjussa korostaa vihreitd toimintatapoja ja suunnittelua, kuten jat-
teenhallintaa ja kdénteistd logistiikkaa. Elinkaarianalyysi auttaa arvioimaan tuotteen koko-
naisvaikutusta tuotannosta hédvitykseen, ja ISO 14000 -standardit tukevat ymparistoystaval-
listd toimitusketjun hallintaa. Toimitusketjun ymparistonidkokohtien hallinta vaatii huolel-
lista harkintaa ja innovatiivisia ldhestymistapoja, kuten tehokasta kysynnén suunnittelua, va-
rastonhallintaa, kapasiteetinhallintaa, ketterid menetelmid, sijainnin valintaa ja toimitusket-
jun verkoston suunnittelua, jotta voidaan tasapainottaa kustannusten minimoimisen ja mark-
kinoiden kysyntddn vastaamisen valilld pitkélld aikavélilla. Eli tehokkuus ja ympéristoon
kohdistuvien haittojen minimointi eivit sulje toisiaan pois, vaan ovat osittain yhtenevéisia.

(Soosay et al. 2014, 76-77.)

Keramiikkateollisuudessa kdytetddn kaivostuotteita ja vield tdlld hetkelld erittdin kysyttyja
akkumetalleja, kuten litiumia ja kobolttia. Metallien alkuperd ja kierrdtysaste ovat ymparis-
tovastuun kannalta merkittéva tieto. Nditd metalleja kdytetddn myds tdmén tutkimuksen koh-
teena olevassa tehtaassa ja erityisesti litiumin kysyntd on kasvanut. Litiumin ja muiden ras-
kasmetallien osalta tuotteen alkuperén ja vastuullisuuden selvittdminen saattaa olla hankalaa
(Christmann, Gloaguen, Labbe, Melleton & Piantone 2015). Koska keramiikkatuotteet pol-
tetaan korkeissa ldmpdotiloissa, on keramiikkateollisuus myds yksi eniten energiaintensiivi-
sistd teollisuudenaloista hiilidioksidipddstdjen suhteen. Siksi asia vaatii yrityksissé jatkuvaa
kehitystyotd. (Contini, Peruzzini, Bulgarelli & Bosi 2023, 18.) Thaimaassa tehdyssa tutki-

muksessa tutkittiin  pienehkdjen keramiikkatehtaiden pddstojd ja suurin  osa



19

kasvihuonekaasujen paidstoistd havaittiin myds téssd tutkimuksessa tulevan tuotteiden pol-
tosta. Tutkimuksen mukaan padstoihin voidaan jonkin verran vaikuttaa tehostamalla uunien
téyttoastetta sekd huolehtimalla eristystekniikasta. Kasvihuonekaasujen pééstojen vihenta-
minen pitdd ottaa yhdeksi koko alan kdrkihankkeeksi tulevaisuudessa. (Chuenwong, Chia-

rakorn & Sajjakulnukit 2017, 395-405.)

Finnwatchin vuosina 2019, 2021 ja 2022 tekemien raporttien mukaan suomalaisten yritysten
hiilipddstdjen ymmarrys ja raportointi ovat tutkimusvuosina hieman parantuneet. Edelleen
ollaan kuitenkin kaukana tavoitteesta. Suurempien yritysten on kuitenkin jo kuluvana
vuonna (2024) kestiavyysraportointidirektiivin (CSRD) mukaan laskettava ja raportoitava
koko arvoketjun paéstot. (Finnwatch 2023, 5.) Finnwatchin (2023) mukaan vasta vain joka
viides yritys oli kirjannut ostosopimuksiin vaatimuksia padstdjen vihentdmisestd tai rapor-
toinnista ostojen kohdemaissa. Naméa vaatimukset olivat kuitenkin hieman lisdéntyneet ja
yha useampi yritys kertoi lisddvansd nimé ostosopimuksiin ldhitulevaisuudessa. (Finnwatch

2023,9.)

2.5 Sosiaalinen vastuu

Yritysvastuun sosiaaliseen vastuuseen kuuluvat mm. ihmisoikeudet, henkiloston hyvinvointi
sekd toiminta verkostojen ja sidosryhmien kesken. Esimerkki sidosryhmista voi olla paikal-
linen yhteiso tai ammattiyhdistysliike. Sosiaalinen vastuu voidaan jakaa kahteen ulottuvuu-
teen, vélilliseen ja valittoméaan. Viliton tarkoittaa esimerkiksi oman henkilokunnan tyéoloja
ja vilillinen alihankintaketjun. Vilillinen vastuu ulottuu myds suhteisiin asiakkaisiin ja yh-
teistyokumppaneihin. Siihen kuuluu myds tekijédnoikeuksien kunnioittaminen, lahjonnasta
ja korruptiosta vapaa liiketoiminta seké koko toimitusketjun arviointi. (Neilimo 2004, 131;
Niskala et al. 2013,18; Rohweder 2004, 103.) Mediassa on vililld esilld esimerkiksi Finn-
watchin esiintuomia epédkohtia toimitusketjussa. Tama kertoo siitéd, ettd paine entistd suu-
rempaan sosiaaliseen vastuuseen on olemassa ja varsinkin isompia yrityksid seurataan en-
tistd tarkemmin. (Finnwatch 2013.) Camillerin (2017) mukaan kestdva toimitusketjun hal-
linta siséltdd ymparistomerkinnét, auditoinnit, yleiset hyvaksytyt kidytdnnot ja tuotetiedon
hallinnan. Toimittajat tulisi ndhda tarkedné osana sosiaalisen vastuun toteutumista yrityksen

arvoketjussa. (Camilleri 2017, 81.) Myds Soosay et al. (2014) mukaan eettiset ja sosiaaliset
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ndkokulmat ovat nykyédn keskeisid yritystoiminnassa, ja ne vaativat yrityksié tarkastele-
maan toimintaansa myds toimitusketjun kiytintdjen kautta. Tdma siséltdd paitsi organisaa-
tion sisdisen toiminnan myos ulkoisten toimittajien ja kumppanien toiminnan eettisen seu-
rannan. Kansainvélisten yritysten kokemat takaisinvedot ja kuluttajien luottamuksen mene-
tys osoittavat, miten tirkedd on valvoa koko toimitusketjun eettisyyttd ja turvallisuutta. Toi-
mitusketjun sosiaaliset vaikutukset ulottuvat laajalle, kdsittden ihmisoikeudet, tydolosuhteet
ja tuotteiden turvallisuuden, mutta my0s yhteisdjen ja laajemman yhteiskunnan hyvinvoin-
nin. Ympdéristollisen ja sosiaalisen kestdvyyden yhdistdminen selventii yritystoiminnan seu-
rauksia sekd luonnolle ettd yhteiskunnalle. Sosiaalisen kestdvyyden tukemiseen on kehitetty
useita erilaisia ldhestymistapoja ja standardeja, kuten esimerkiksi tissa tyossi esiteltdvd am-
fori BSCI, jotka auttavat yrityksid parantamaan toimitusketjunsa eettisyyttd. Ndiden tavoit-
teena on varmistaa, ettd yritykset eivit ainoastaan vastaa omasta toiminnastaan, vaan myos

edistdvét positiivisia muutoksia koko toimitusketjussaan. (Soosay et al. 2014, 76.)

Perheyrityksien ja suuryrityksien vililld saattaa olla eroja sosiaalisen vastuun osalta. Suur-
yritysten johtajat suhtautuvat yleensd johtamiinsa yrityksiin etdisemmin, kun taas perheyri-
tyksissd eletdédn arkea yrityksen mukana. Perinteet ja arvot voivat saada tilloin suuremman
merkityksen ja ne saattavat ohittaa taloudellisen voiton maksimoinnin. (Berrone, Gomez-

Mejia & Cruz 2012, 259-260.)

Sosiaalisen vastuun aspektiin liittyy ldheisesti myds sidosryhméteoria. Sidosryhméteoria tuli
laajemmalti tunnetuksi 1980-luvulla, kun Freeman julkaisi teoksensa Strategic manage-
ment: A stakeholder perspective” (Freeman 1984). Freemanin mukaan yrityksen perinteinen
toimintaympaéristd oli moniulotteisempi kuin ajateltiin. Toimintaympériston kuvauksessa ei
hénen mukaansa ollut otettu huomioon sidosryhmien laaja-alaista vuorovaikutusta yrityksen
kanssa. Yrityksen arvot ja niiden toteutus suhteessa yrityksen sidosryhmiin ovat keskidssi
sidosryhmaiteoriassa. Yrityksen johto on vastuussa yrityksen arvoista ja tuo ne selvisti esille
litkketoiminnassa ja suhteissa sidosryhmiin. Freeman mainitsee kaksi olennaista kysymysté:
miksi yritys on olemassa, miki on sen tarkoitus? Sekd millainen on johdon ja yrityksen vas-
tuu sidosryhmid kohtaan? Néihin kysymyksiin johdon on pohdittava tavoitteiden saavutta-
mista laajemmassa kontekstissa, perinteistd kapea-alaista ajattelua laajemmin. Sidosryhma-
teorian mukaan taloudellinen arvo muodostuu ihmisten vapaaehtoisella halulla parantaa

kaikkien osapuolten hyvinvointia ja olosuhteita. Ylimmén johdon tehtivd on kehittdd
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suhteita sidosryhmiin ja tuoda yrityksen arvoja nakyvéksi. (Freeman 1984, 88-106; Free-
man, Freeman, Wicks & Parmar 2004, 364.) Sidosryhmien huomioiminen ja taloudellisten
tavoitteiden vilisen tasapainon saavuttaminen muodostuukin yhé tirkedmmiksi tekijoiksi
organisaatioiden suunnittelussa moraalikysymysten ohella (Kujala & Kuvaja 2002, 19). Seu-

raavassa kuvassa kolme on esitetty sidosryhméteoria graafisesti.

Kilpailijat

\ /
/0\

Toimittajat Tyontekijat

Kansalais-
yhteiskunta

Kuva 3. Sidosryhmdteoria. (Mukaillen Freeman, 1984)

Erinomainen kdytdnnon esimerkki teoriasta ainakin osittain voisi olla Marimekon vuonna
2021 edesmennyt omistaja ja toimitusjohtaja Kirsti Paakkanen: ”Minulla on bisnesfilosofia,
joka toimii. Kun ei ensimmadisend ajattele rahaa, vaan sitd, ettd tyd onnistuu ja siind on sydén
mukana, rahaa alkaa virrata ovista ja ikkunoista” (Autio & Leino 2021). Kun hieman pereh-
tyy artikkeleihin Kirsti Paakkasesta, huomaa, kuinka tirkeénd hén piti tiettyjd arvoja seké
suhteita sidosryhmiin. Marimekon nousu 1990- ja 2000-luvuilla on osaksi saattanut johtua

sosiaalisen vastuun ymmarryksestd ja sidosryhmiteorian tyyppisestd johtamisesta.
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2.6  Vastuullisuuden nelja tasoa ja YK:n kestévin kehityksen tavoitteet (SDG)

”Yrityksilld on yksi ja vain yksi yhteiskuntavastuu — kéyttéa resurssejaan ja osallistua toi-
mintaan, joka tdhtdd voittojen kasvamiseen niin kauan, kuin ne noudattavat pelin sdénto;a,
jotka ovat avoimeen ja vapaaseen kilpailuun osallistuminen ilman petosta tai huijausta”
(Friedman, 1970). Friedmanin 1970-luvun ajattelu pohjautuu siis tavanomaiseen, lailliseen
litkketoimintaan (business as usual). Vastuullisuuden tasot voidaan nykyéén jakaa neljain
osa-alueeseen: tavanomainen liiketoiminta, vastuullisuustaso 1, vastuullisuustaso 2 ja vas-

tuullisuustaso 3 (Dyllick & Muff 2016, 154-176).

Dyllick & Muffin (2016) mukaan tavanomaisessa liiketoiminnassa ei ole mukana vastuulli-
suusajattelua, silld toiminnan ulkopuolisia vaikutuksia, kuten sosiaalisia- tai ympéristollisia,
el mietitd tarkemmin. Kyseessi on silti laillinen liiketoiminta. Se perustuu yksinomaan yri-
tyksen ja liiketoiminnan taloudellisiin ndkokohtiin. Tima malli olettaa, ettéd taloudelliset ta-
voitteet, kuten resurssien saanti edullisesti, tehokkuus ja markkina-aseman vahvistaminen,
ovat etusijalla taloudellisen arvon, kuten voiton ja sijoittajien arvon, luomisessa. Lahtokoh-
tana on yrityksen sisdinen ndkdkulma, jossa litketoiminnan tavoitteet ohjaavat suunnittelua
ja toimintaa. Taloudellisen hyddyn saavat ensisijaisesti osakkeenomistajat, johto ja asiak-
kaat. Toimintatapa voi johtaa piilokustannuksiin, kuten ympériston kuormittumiseen tai so-

siaalisiin epdkohtiin. (Dyllick & Muff 2016.)

Vastuullisuustasolla 1 on kysymyksessi jalostunut omistaja-arvon johtaminen. Siind otetaan
huomioon voiton tavoittelun lisdksi sosiaalisia ja ekologisia arvoja. Kestdvyyden tuominen
talousmalliin alkaa uusien, markkinoiden ulkopuolisten vaihtojen aiheuttamien liiketoimin-
tahaasteiden tunnistamisesta. Ympaéristo- ja yhteiskunnalliset kysymykset, joita esimerkiksi
kansalaisjdrjestot ja hallitukset tuovat esiin, tuovat mukanaan seké riskeji ettd mahdollisuuk-
sia yrityksille. Vaikka ndma haasteet otetaan huomioon yritysten toiminnassa, liikketoimin-
nan perimmadinen tavoite on edelleen osakkeenomistajien arvon kasvattaminen. (Dyllick &

Muff 2016.)

Vastuullisuustasolla 2 on kysymyksessd TBL-malliin pohjautuva johtaminen. Kestdvyyden
sisdllyttdminen liitketoimintaan edellyttdd ymmaérrysta siitd, ettd se kdsittda taloudellisten na-

kokohtien lisdksi myds sosiaaliset ja ympdristolliset seikat. Yrityksen kestdvyys 2.0
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laajentaa nidkokulmaa siséltimién laajemman sidosryhméjoukon ja suosii kolmiosaista 1a-
hestymistapaa, jossa huomioidaan taloudellisen hyddyn lisdksi myos sosiaalinen ja ympéris-
tollinen hyoty. Yritykset pyrkivit luomaan arvoa tietoisesti asetettujen kestdvyystavoitteiden

kautta, ja nditd arvoja mitataan ja raportoidaan. (Dyllick & Muff 2016.)

Vastuullisuustasolla 3 on kysymyksessa vahvasti vastuullinen liiketoiminta. Vahvasti vas-
tuullinen yritys pohtii laajempia kysymyksié, kuten miten se voi omien tuotteidensa ja pal-
veluidensa kautta auttaa ratkaisemaan yhteiskunnan kohtaamia kestdvyysongelmia. Kesta-
vit yritykset pyrkivit ylittiméén perinteisen taloudellisen hyddyn tavoittelun, keskittyen yh-
teiskunnan ja ympdiriston haasteisiin. Ne tutkivat, miten voivat ratkaista suuria ongelmia,
kuten ilmastonmuutosta, kiyttdmalla resurssejaan innovatiivisesti. Tavoitteena on luoda po-
sitiivista vaikutusta, joka hyodyttdd laajemmin yhteiskuntaa ja koko planeettaa. Kestévit
yritykset toimivat eri tasoilla parantaakseen kestavyytté ja ratkaistakseen taloudellisten vaa-
timusten ja yhteiskunnallisten tarpeiden vélisid ristiriitoja. Ne pyrkivit muuttamaan toi-
mialansa kiyténtdja ja sddntdjd, edistden kestivid ratkaisuja ja suurempaa vaikutusta. Yri-
tykset saattavat pyrkid vahvaan vastuullisuuteen ja keskittyd vastuullisuushaasteiden ratkai-
semiseen sekd yhteisen hyvén luomiseen, koska nditd haasteita voidaan pitdd strategisina
mahdollisuuksina, samoin kuin muita liitketoiminnan haasteita. Liiketoiminta on jatkuvasti
etsinyt uusia mahdollisuuksia ja tuonut markkinoille innovatiivisia ratkaisuja, jotka edistavét
taloudellista hy6tyd. Tama voidaan nidhda kilpailuetuna. Vastuullisuuteen keskittyminen voi
edellyttid perinteisten toimintatapojen muutosta, mutta timé on osa normaalia liiketoimin-
nan kehitystd. Yrityksilld voi olla selked tavoite muuttua vahvasti vastuulliseksi, koska se
voi vahvistaa niiden taloudellisen vastuun kilpailukykya. (Dyllick & Muff 2016.) Seuraa-

vassa taulukossa esitellddn vastuullisuuden tasot graafisesti.



Taulukko 1: Vastuullisuuden tasot. (Mukaillen Dyllick & Muff 2016)

Huolenaihe Arvot Organisatorinen
nikokulma
Tavanomainen Taloudellinen Omistaja-arvo Siséltd ulos
liikketoiminta
Vastuullisuus 1.0 Talouge!men, so- | Jalostunut omis- Sisalta ulos
siaalinen ja ekolo- | taja-arvo
ginen
Vastuullisuus 2.0 | Taloudellinen, so- | Triple !ottom line | Siséltd ulos

siaalinen ja ekolo-
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ginen
Vastuullisuus 3.0 | Vastuullisuus- Arvonluonti yhtei- | Ulkoa sisdén
haasteet sen edun vuoksi
Pédasiallinen 1. Liiketoi- 2. Arvon- 3. Uusi ndko-
muutos minnan luonnin kulma,
huolenaihe laajennus SDG ja
laajenee laajemmat
tavoitteet

Néama taulukossa yksi esitetyt muutokset vaikuttavat litketoimintaan monin tavoin. Ensin-
ndkin yritysten huomio laajenee kattamaan myos ei-liiketaloudellisia ndkdkohtia (vastuulli-
suus 1.0). Toiseksi yrityksen tavoitteet kasvavat sisdltdmédan muitakin kuin taloudellisia paa-
maérid (vastuullisuus 2.0). Mutta vasta yrityksen nédkokulman muutos voi todella mahdol-
listaa strategioiden ja liiketoimintamallien kehittimisen, jotka vastaavat yhteiskunnan ja
maapallon haasteisiin, edistden ndin yhteistd hyvdd (vastuullisuus 3.0). Tdmi viimeinen
muutos on todellisen kestdvén litketoiminnan merkki. (Dyllick & Muff 2016.) Tamén vii-
meisen vastuullisuustason voidaan ndhdé vahvasti linkittyvan YK:n vuonna 2015 asettamiin
kestdvan kehityksen pddmadriin ja liittyvit ldheisesti tdssd tydsséd aikaisemmin késiteltyyn
teoriaan vastuullisuudesta ja kestdvyydestd. YK:n Agenda 2030 -ohjelma pyrkii hivittdméan
aarimmadisen kdyhyyden ja edistimiin kestdvdd kehitystd, joka tasapainottaa ympariston,
talouden ja ihmisten tarpeet. Ohjelma korostaa, ettd kehityksen tulee hyodyttia kaikkia, eika
ketddn saa jéttad jalkeen. Kestdvé kehitys edellyttdd ihmistoiminnan sopeuttamista maapal-
lon resursseihin ja ekosysteemin rajoihin. (YK-liitto, 2024.) Tavoitteita on yhteensi 17 ja ne

ovat:
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—_—

Ei koyhyyttd

Ei ndlkaa

Terveyttd ja hyvinvointia
Hyva koulutus

Sukupuolten tasa-arvo
Puhdas vesi ja sanitaatio
Edullista ja puhdasta energiaa

Ihmisarvoista tyotd ja talouskasvua

o 2 N bk wN

Kestdvia teollisuutta, innovaatioita ja infrastruktuureja

—_
(=)

. Eriarvoisuuden vihentdminen

—
—

. Kestavit kaupungit ja yhteisot

—
[\

. Vastuullista kuluttamista

—_
(98]

. Ilmastotekoja

—_
B~

. Vedenalainen elama

—
9]

. Maanpdillinen eldma

—
o)

. Rauha, oikeudenmukaisuus ja hyva hallinto

—_
U

. Yhteistyo ja kumppanuus (YK-liitto, 2024.)

Vuonna 2016 kéyttoon otetut kestidvan kehityksen tavoitteet ovat maailmanlaajuisesti sovel-
lettavia ja niiden tarkoituksena on ohjata kehitystd kohti kestdvyyttd. Tavoitteena on paran-
taa ihmisoikeuksia ja hyvinvointia, edistda taloudellista kasvua ja yhteiskunnallista vakautta
ympériston kannalta kestévilld tavalla sekd hévittdd ddrimmaéinen kdyhyys. Tavoitteiden
saavuttaminen vaatii laajaa yhteisty6td eri tahojen, kuten hallitusten, yritysten ja kansalais-
ten, kesken. Tavoitteet ovat keskenddn yhteydessd, eikd yhden tavoitteen edistiminen saa
tapahtua toisen kustannuksella. (YK-liitto, 2024.) Néiden 2015 esiteltyjen kestévin kehityk-
sen tavoitteiden myd&td on korostunut tarve vastuulliselle johtajuudelle ja yritysten aktiivi-
selle roolille yhteiskunnan parantajina. Tdmé on kasvattanut odotuksia siitd, ettd yritysten
tulisi toiminnassaan huomioida laajemmat yhteiskunnalliset edut eikd keskittyd pelkdstddan
omiin etuihinsa (Muff, Liechti & Dyllick 2020, 2254). Moratis & Melissenin (2019) mukaan
kestdvian kehityksen tavoitteiden kdyttdonotto korostaa yritysten vastuuta laajemmassa yh-
teiskunnallisessa ja ympdristollisessd kontekstissa, vaikka kaikki tavoitteet eivdt suoraan
liity jokaiseen yritykseen. Vaikka ne tarjoavat litketoimintamahdollisuuksia joillekin yrityk-

sille, niiden arvo ulottuu taloudellisten hyotyjen yli, edustaen globaaleja arvoja ja
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konsensusta. Yrityksilld on moraalinen velvollisuus edistdi néiti tavoitteita, mikd voi toimia
lisdetuna yrityksille, jotka eivdt muuten sitoutuisi ndihin tavoitteisiin. (Moratis & Melissen
2019, 227-238; Dyllick & Muff 2016, 170.) Kestdavian kehityksen tavoitteet ovat saaneet
osakseen myos paljon kritiikkid, esimerkiksi liian ihmisldhtoisestd nikokulmasta. Zeng et
al. (2020) mukaan kestdvén kehityksen tavoitteet pyrkivét sovittamaan yhteen ympariston-
suojelun ja taloudellisen kehityksen. Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd vaikka monet
maat edistyvit ymparistdtavoitteiden suhteen, tima ei véalttdmaétti edistd biologisen moni-
muotoisuuden (biodiversiteetti) suojelua, vaan kuvastaa enemmankin taloudellista kehitysta.
On olemassa riski, ettd kestdvin kehityksen tavoitteet voivat peittdd alleen ympériston tu-
houtumisen, jos nykyinen suuntaus jatkuu. (Zeng, Maxwell, Runting & Venter 2020, 795-
798.)
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3 Oma tuotanto vai ulkoistaminen

Kullakin yritykselld on syynsd mahdolliseen ulkoistamiseen, jotka vaihtelevat toimialasta
riippuen. On yleisesti tunnistettu, ettd ulkoistamisen paamotiivit liittyvit rahoituksellisiin ja
operatiivisiin seikkoihin. Kun Euroopan merkittdvid valmistusyrityksid on tutkittu liittyen
ulkoistamiseen, on todettu, ettd ulkoistamisen keskeinen tavoite on pienentdd toimintakuluja
ja keskittyd enemmén keskeisiin liiketoiminta-alueisiin kuin vihemmaén térkeisiin. Ulkois-
taminen on tehokas tapa parantaa valmistuksen tuloksellisuutta ja tydovoiman kayttod. Ul-
koistaminen auttaa yrityksid tehostamaan toimintaansa pienin kustannuksin, muuttamalla
kiinteitd kuluja muuttuviksi. Lisdksi ulkoistaminen tuo yritykselle joustavuutta tydvoiman
suuntaamisessa ydinliiketoiminnan tehtiviin. Taten ulkoistamisen taustalla on taloudellisten
ja operatiivisten hyotyjen tavoittelu. (Quélin & Duhamel 2003, 647-661.) My0s keramiik-
kateollisuuden esimerkit esimerkiksi Isosta-Britanniasta viittaavat vahvasti taloudellisten ja
operatiivisten hydtyjen tavoitteluun. Toisaalta ulkoistamisessa voi olla kysymys taloudelli-
sesta hyodystd, mutta se saattaa olla niin ratkaiseva, etti silld on vaikutus yrityksen olemas-
saolon jatkolle. (Ewins 2017, 63-65.) Resurssipohjaisessa nikemyksessa yrityksen itsensi
on tunnistettava parhaat kéytettidvissd olevat resurssit suhteessa kilpailijoihin ja edettdva
strategisesti niin, ettd ne tulevat parhaiten hyddynnettyd (Grant 1991, 114-135). Nikemyk-
sen perusteella ei ole yksiselitteistd vastausta ulkoistamiseen tai oman tuotannon valintaan,
vaan ratkaisu on tehtdvd kohdeyrityksen resurssien ja tavoitteiden mukaan. Resurssiperus-
teinen teoria on saavuttanut viime vuosikymmenind yhd enemmén jalansijaa arvioitaessa

yritysten ulkoistamispdétoksid (Marshall, Mclvor & Lamming 2007, 247).

3.1 Resurssipohjainen nikemys (RBV)

Resurssipohjaisen ndkemyksen (Resource-based view, RBV.) ldhtokohtana ovat yrityksen
resurssit. Barneyn (1991) mukaan resursseja on kolmenlaisia: fyysiset resurssit, kuten ko-
neet, laitteet ja raaka-aineet, inhimilliset resurssit, kuten koulutettu henkilokunta erikois-
osaamisineen sekd organisatoriset resurssit pitidvét sisdllddn esimerkiksi organisaatioraken-

teen ja suhteet sidosryhmiin. Resurssipohjainen ndkemys pitdd yrityksid ainutlaatuisina
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niiden resurssien vuoksi ja olettaa, ettd ndma resurssit eivét ole helposti siirrettidvissé toiseen
yritykseen. Tdma johtaa ajatukseen, ettd yritysten viliset erot voivat sdilya pitkdan, mahdol-
listaen pysyvén kilpailuedun syntymisen. Nékemys keskittyy analysoimaan, miten yritykset
voivat hyddyntdé nditd ainutlaatuisia resursseja kilpailuedun saavuttamiseksi. (Barney 1991,
101.) Resurssipohjaisessa nikemyksessd yrityksen kilpailuetuun vaikuttavat nykyisten li-
sdksi myds tulevat kilpailijat. Kilpailuetu on kestdvad, kun sité ei kdyta yksikddn muu yritys,
eikd sitd voida helposti kopioida. Nédin kilpailuetu séilyy vain, jos se kestda kilpailijoiden

kopioinnin yritykset. (Barney 1991, 102.)

Barneyn (1991) mukaan erityisen térkeitd ovat ns. VRIN-resurssit. Ne tulevat sanoista arvo-
kas (Valuable), harvinainen (Rare), vaikeasti jdljiteltivd (Inimitablity) ja ei-korvattava
(Non-substitutable). Resurssi on arvokas, jos se mahdollistaa yrityksen hyodyntiméén mark-
kinoiden mahdollisuuksia tai torjumaan kilpailullisia uhkia. (Barney 1991; Moran & Meso

2011, 105.) VRIN-malli on esitelty seuraavassa taulukossa numero kaksi.

Taulukko 2: VRIN-malli. (Mukaillen Barney 1991, 2007)

resurssin ominaisuudet Vaikutus
arvokas harvinainen Vaikea Hyodyntdminen kohde- Kilpailuvaiku- Taloudellinen
korvata organisaatiossa tus vaikutus

Ei EI Haitallinen Alle normaalin

Kylla Ei Tasavertainen Normaali

Kylla Kylla Ei Viliaikainen Yli  normaalin,
kilpailuetu viliaikaisesti

KYLLA

Kylla Kylla Kylla Pysyva kilpai-

luetu

Mallin ideana on saada selville, miten organisaatio pystyisi hyddyntiméén resurssejaan par-
haalla mahdollisella tavalla. Yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota arvokkaisiin, harvinaisiin
ja vaikeasti korvattaviin ja jéljiteltdviin resursseihin, jotta se voi tuottaa lisdarvoa ja parantaa

kilpailukykyéan. Malli ldhtee olettamuksesta, ettd organisaation on pyrittdvé tehokkuuteen
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jaresurssien hyoddylliseen kédyttoon pelkén omistamisen sijaan (Kozlenkova, Samaha & Pal-
matier 2014, 1-21.) Kirjallisuudessa mainitaan erityyppisid johtopédétoksid ulkoistamisesta
ja resurssipohjaisesta teoriasta. Grover, Cheon & Tengin (1996) mukaan yritys voi hankkia
nditd valttimattomid resursseja juuri ulkoistuksen kautta, miké silld niitd ei ole. Toisaalta
Gilley, Rasheed & Al-Shammarin (2007) mukaan yritys voi menettédé kilpailuetuaan ulkois-

tuksen myo6td, koska se menettdd toimintojen kontrollia ja innovaatioita.

Holcomb & Hittin (2007) mukaan ulkoistamista voidaan ajatella myos strategisen ulkoista-
misen nidkokulmasta. Strategiselle ulkoistamiselle on olemassa neljé resurssiperusteista né-
kemysti: tdydentdvit resurssit, samankaltainen strategia, kyvykkyyksien rakentamismeka-
nismit ja kokemus yhteistyostd. Resurssien tdydentdvyydelld voidaan saavuttaa massatuo-
tannon etuja, parantaa laatua tai saada markkinoille tuotteita, joiden kehittiminen on mah-
dollista vain resursseja tdydentdmélld. Samankaltainen strategia tarkoittaa samanlaisten re-
surssien ja toimintojen astetta. Kyvykkyyksien rakentaminen yhteistydssa liséd prosessin te-
hokkuutta. Jos edelld mainitut asiat toteutuvat, voi yhteisty0 saada syvemman ja luottamuk-
sellisen pohjan, joka tiivistdd kumppanuutta. (Holcomb & Hitt 2017, 467.) Seuraavassa ku-

vassa esitelldén strategisen ulkoistamisen malli:

Transaktiokustannusteoria Resurssipohjainen nikemys

Taydentivit resurssit
Strateginen samankaltaisuus

rakennusmekanismit

Yhteistyon kokemukset

Kuva 4: Strategisen ulkoistamisen teoreettinen malli. (Mukaillen Holcomb & Hitt, 2007)

Resurssien spesifisyys
Transaktioiden toistuvuus Strateginen
ulkoistaminen
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Keramiikkatehtaan tiettyjen toimintojen ulkoistamista voidaan tarkastella resurssipohjaisen
ndkemyksen kautta. Toisin kuin transaktiokustannusteoria, resurssipohjainen ndkemys ottaa
huomioon organisaation erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia paremmin ja sopii siten myos

vastuullisuuden tarkasteluun prosessissa.

3.2 Auditointijérjestelmat, erityisesti amfori BSCI

Toimittajan vastuullisuutta voidaan tarkastella kdyttimélla code of conductia eli ohjesdin-
téd, joka on joukko vdhimmdiisvaatimuksia, joita toimittajien tulee noudattaa yhteisty0ssa
yrityksen kanssa. Néihin vaatimuksiin kuuluu esimerkiksi turvallisten tyolojen varmista-
minen, lapsitydvoiman kdyton kieltiminen ja oikeudenmukaisen palkan maksaminen tyon-
tekijoille. Nama vaatimukset pohjautuvat yleensid vakiintuneisiin kansainvélisten jirjestdjen
sopimuksiin ja ohjeistuksiin. (Molthan-Hill 2017, 382.) Pelkkien toimittajien viitteiden va-
rassa ei tulisi luottaa siihen, ettd ne noudattavat niitd sdéntdjéd, vaan yritysten tulisi aktiivi-
sesti valvoa toimittajia esimerkiksi auditointien avulla. Auditoinnit auttavat varmistamaan,
ettd toimittajat todella noudattavat sovittuja standardeja, ja ndin voidaan ennaltachkaisti tuo-
tanto-ongelmia, parantaa toimitusketjun tehokkuutta ja edistdd vastuullisuutta. Auditointi-
jarjestelmid on hyvin monia ja helposti ne aiheuttavat sekaannusta. Kuisman (2017) mukaan
tavoitteet yhdenmukaisista jérjestelmisté eivit ainakaan toistaiseksi ole toteutuneet. SA 8000
-standardin tavoitteena oli yhdenmukaistaa toimittajien arviointiprosessit globaalisti, jotta
kaikki auditoinnit voitaisiin suorittaa samojen periaatteiden mukaan riippumatta alasta tai
sijainnista. Sen oli tarkoitus tarjota yhtendinen arviointijirjestelma, joka olisi kaikkien osta-
jien kéytettivissd ja joka vapauttaisi valmistajat monista erillisistd auditoinneista. Kuitenkin
kaytdnnossd SA 8000 osoittautui liian kalliiksi ja vaativaksi pienille ja keskisuurille yrityk-
sille kehitysmaissa, eikd se saanut laajaa hyviksyntéé suurilta bréndeiltéd osittain 1dpinédky-
vyyden vuoksi, silld SA 8000 -sertifioitujen toimittajien tiedot ovat julkisesti saatavilla. T&-
mén seurauksena toimittajien on jatkettava osallistumista lukuisiin auditointeihin. (Kuisma

2017, 144.)

Suomalaiset kaupan alan suurimmat toimijat S-ryhma ja Kesko kertovat molemmat vastuul-

lisuuskatsauksissaan ~ suosivansa  toimitusketjun  vastuullisuuden  varmistamisessa
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ensisijaisesti amfori BSCI jérjestelméd (S-ryhmi 2024, Kesko 2024). Témén vuoksi se on
otettu tissé tyossd ldhempédn tarkasteluun tiedostaen, ettd jarjestelmid on lukuisia muitakin.
amfori BSCI (Business Social Compliance Initiative) on amforin vuonna 2003 kehittima
jarjestelmad, joka perustuu yleisiin kdytdnnesdéntoihin. amfori on eurooppalaisten véhittéis-
kaupparyhmittymien perustama ja silld on noin 1700 jdsentd. Tama tekee siitd markkinoilla
vaikuttavan, koska ndin se edistdd vahvasti kestdvdn kehityksen mukaista toimitusketjua.
(Kuisma 2017, 12.) Kéytdnnossa jarjestelmélld pyritddn kehittiméén ja valvomaan toimitus-
ketjun kehittymistd kestdvian kehityksen periaatteiden mukaisesti painottuen sosiaaliseen
vastuuseen ja tyoolojen parantamiseen. BSCI jarjestelmissd on 13 toisiinsa liittyvadd suori-

tuskykyaluetta, joita ovat:

—_—

Sosiaalisen vastuun jdrjestelma ja kaskadivaikutus
Henkildston osallistaminen ja suojeleminen
Jarjestdytymisvapaus ja tyoehtosopimukset
Syrjiméttomyys

Oikeudenmukainen palkkaus

Kohtuullinen ty6aika

Tydterveys ja -turvallisuus

Ei lapsity0ovoimaa

> 2o kWD

Nuorten tyontekijoiden erityinen suojelu

—_
(=)

. Ei patkitoita

—_—
—_—

. Ei velkaorjuutta

—
[\

. Ympdristonsuojelu

13. Liiketoiminnan eettisyys

Jarjestelmissa suoritetaan kaikkien 13 kohdan arviointi joka toinen vuosi ja mahdollisia va-
liarviointeja niisséd osissa, joissa havaitaan puutteita (amfori 2024). Suomalaisista suurista
kaupan alan yrityksistd esim. Kesko kertoo kdyttavinsd BSCI:td ensisijaisena jérjestelméni
arvioitaessa riskimaiden tehtaita ja toimittajia. Kesko on jérjestelmén jasen ja se kertoo myos
osan toimittajista olevan mukana jérjestelmissd. (Kesko 2024.) Myo6s S-ryhmé edellyttidd
tavarantoimittajalta ensisijaisesti BSCI-jarjestelmin kaytidntoihin sitoutumista, mutta se hy-
viaksyy my0Os monet vastaavat auditointijdrjestelmat, kuten FLA (Fair Labour Association)
ja WRAP (Worldwide Responsible Accredited Production) (S-ryhméd 2024). Kuisman

(2017) mukaan BSCI on luotettavampi kuin osto-organisaatioiden omat auditoinnit, koska
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BSCl:ssa auditoinnit suorittaa aina kolmas riippumaton osapuoli, joka on paikallinen. Kun
puhutaan kohdemaan kieltd ja tunnetaan paikallinen lainsdddénto, on todenndkdisempad
padstd luotettavampaan lopputulokseen. (Kuisma 2017, 12.) BSCI tarjoaa yrityksille audi-
tointiapua BSCI-jdsenyyden kautta antamalla kdyttoon BSCI-késikirjan, joka sisdltdd ohjeita
itsearviointiin. Auditoinnista hyo6tydkseen yritysten on tehtdvéd yhteistyotd BSCI-jdsenen
kanssa. BSCI:n tietokannassa on yli 32 000 auditoidun toimittajan tiedot, mutta vain jésenet
voivat kdyttdd sitd, joten auditointitietoja ei voi hyddyntéda kuluttajille suunnatussa tiedotuk-
sessa tai markkinoinnissa. (Kuisma 2017, 140.) Sekd amfori BSClI:ssé ettd muissa auditoin-
tijarjestelmissd on ongelmana, ettd kuluttajien on vaikea saada tietoa tuotteiden vastuulli-
sesta tuotannosta, vaikka valmistajat ovatkin ldpéisseet auditoinnin. Auditointitulosten jul-
kaisematta jéttdminen ja valmistajien nimien salaaminen kilpailullisista syista estdvat kulut-
tajia saamasta tirkedd tietoa. SA 8000 on ainoa jérjestelma, joka tarjoaa julkisen luettelon
sertifioiduista toimittajista, mutta timi ei auta paljoakaan, koska tuotteissa ei ole SA 8000 -
merkint6jd. Fair Trade -tuotteet ovat poikkeus, mutta ne keskittyvét vain perustuotteisiin,

eivit teollisiin tuotteisiin. (Kuisma 2017, 145.)

S-ryhmin (2022) mukaan vuonna 2022 amfori BSCI-auditoinneissa havaittiin, etti erityi-
sesti johtamis- ja tydaikakdytdnnot seké tyoturvallisuus kaipasivat parannusta. Heikon audi-
tointituloksen saaneet tehtaat laativat suunnitelman puutteiden korjaamiseksi, ja suunnitel-
man toteutumista seurataan uudella auditoinnilla. Yhteistyotd tehtaiden kanssa ei yleensd
lopeteta, silld tavoitteena on parantaa tyontekijoiden asemaa yhdessd toimien. Kumppanin
sitoutuminen korjaaviin toimenpiteisiin on avainasemassa, mikd on ndhtévissd myds audi-
tointien tuloksissa. Amfori BSCI auditoinnin arviot on jaettu neljdan luokkaan: A (Outstan-
ding), B (Good), C (Acceptable) ja D (Insufficient). Vuonna 2022 S-ryhmin auditointien
tuloksen A-luokkaan kuului 3,3 %, B-luokkaan 8,9%, C-luokkaan 87,3% ja D-luokkaan
0,5% toimittajista. Tuloksista voidaan siis péételld, ettd erinomaisesti tai hyvin asiat ovat

reilulla 10% toimittajista ja suurin osa kuuluu luokkaan C. (S-ryhméi 2022, 98.)

Suurimpia puutteita auditoinneissa, sekd tiysauditoinneissa ettd uudelleenauditoinneissa
16ytyi johtamiskdytdnnoistd sekd erityisesti kohtuullisen tydajan toteutumisesta. Taysaudi-
toinneissa kohtuullisen tydajan osalta A ja B-luokkaan pédsi vain reilu 20 % yrityksistd ja
uudelleenauditoinneista vain noin 10 %. Tavoite kohtuullisesta tydajasta ei siis vield toteudu

monellakaan toimittajalla. (S-ryhma 2022, 99.)
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4 Tutkimuksen taustaa, tutkimusmenetelma ja toteutus

Tutkimuksen taustalla vaikuttavat my0s keramiikka-alan vaikeudet Euroopassa ja Pohjois-
maissa ja siksi valmistavan teollisuuden tilanteesta alalla kerrotaan ensin seuraavassa lyhy-
esti. Keramiikkateollisuudessa on kdynyt verrattain samantyyppinen muutos, kuin esimer-
kiksi vaate- tai elektroniikkateollisuudelle jo aikaisemmin. Témén jdlkeen luvussa esitellddn

tutkimuksen kohde ja tutkimusmenetelma- ja toteutus.

4.1 Teollisuuden tilanne Pohjoismaissa ja Euroopassa

Tuotannon ulkoistaminen on ollut yleistd keramiikkateollisuudessa. Euroopassa on kera-
miikka-alalla viimeisen kahden vuosikymmenen aikana koettu ennenndkeméton ulkoistami-
nen padasiassa Aasiaan ja tehtaita on lopetettu kiihtyvilla tahdilla. Toisaalta on ndhty myos
joitakin tuotannon palautuksia Eurooppaan, mutta ne ovat olleet enemmén yksittéistapauksia

kuin valtavirtaa.

Vuonna 2009 tanskalainen Royal Copenhagen péitti ulkoistaa suurimman osan tuotannos-
taan Thaimaahan ja koko tuotanto siirrettiin sinne joitakin vuosia myéhemmin. Royal Co-
penhagen on ollut Fiskarsin omistuksessa vuodesta 2013. (Skyggebjerg & Sandreid 2014,
129-142.) On huomioitava, ettd yrityksen tuotteet ovat hinnoiltaan huomattavan kalliita ja
silti ulkoistupéétds tehtiin. Tutkimuksen kirjoittaja muistaa vield hyvin, kun Ruotsista lope-
tettiin vuosien 2005-2008 viililla sekd Rorstrandin (perustettu 1726) ettd Hoganésin (perus-
tettu vuonna 1909) keramiikkatehtaat. Molemmat briandit ovat suomalaisen Fiskarsin omis-
tuksessa. Tdmin jélkeen Fiskars lopetti Arabian tehtaan Helsingistd vuonna 2016 (Peltola &
Helpinen 2016). Kédytdnndssd Pohjoismaissa on endé pelkéstidn kattausposliiniin keskitty-
vid (teollisen mittakaavan yrityksid) ja oman tuotannon omaavia tehtaita ainoastaan yksi,
Norjan Figgjossa toimiva Figgjo Norway (Figgjo Norway 2024). Liséksi kotimaisella Pen-
tikilld on Posiolla keramiikan valmistusta. Yhtion liikevaihdosta keramiikan osuus on kui-
tenkin vain viidennes, eli sité ei voida laskea puhtaasti keramiikka-alan toimijaksi. (Turunen

2021.)
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Ewinsin (2017) mukaan Iso-Britanniaan tuodun kiinalaisen posliinin tuonti on tasaisesti kas-
vanut ja muuttanut alaa vahvasti. Tullitilastojen mukaan (posliini tullikoodi 69111000)
tuonti Kiinasta Iso-Britanniaan oli vuonna 1997 2,9 miljoonaa puntaa. Vuonna 2005 tuonti
oli kasvanut jo 28 miljoonaan puntaan. Kasvu on sittemmin jatkunut ja vuonna 2010 se oli
jo yli 61 miljoonaa puntaa. Luku on kymmenkertainen, jos sitd vertaa esimerkiksi Saksasta
tai Ranskasta Iso-Britanniaan suuntautuvaan vientiin (Ewins 2017, 28-30.) Luvuista voidaan
siis péételld keramiikkateollisuuden vaikeudet kustannuskysymyksissd sekd lisddntyneen

tuotannon ulkoistamisen.

Haastattelin tdhin tutkimukseen Stoke-on-Trentissd asuvaa keramiikka-alan konsulttia, jolla
on alasta pitkd kokemus. Hinen mukaansa esimerkiksi Wedgwood ja Royal Doulton, jotka
ovat englantilaisen keramiikkateollisuuden perinteikkditd ja arvostetuimpia brindejé, ovat
ulkoistaneet tuotannon Indonesiaan. Yrityksilld on kylld yksi tehdas Englannissa, mutta
sielld tehddén vain hyvin pieni osa liikevaihdosta ja se keskittyy kalliimpiin erikoistuottei-
siin. Tehtaalla tyoskenteli vuonna 2021 70 henkilod. Niilld kahdella briandilld oli vield
vuonna 1990 yhteensé yli 15000 tyontekijdéd Iso-Britanniassa. Briandit ovat nykyéédn Fiskar-
sin omistuksessa. Osa yrityksistd kuitenkin tekee tuotteet yhda Englannissa ja nditd ovat mm.
Crown Derby, Emma Bridgewater, Moorcroft, Duchess China ja Steelite. Yksi yhdistiva
tekijd ndille edelleen Englannissa tuotantoa tekeville on kotimainen omistus sekéd yleisesti
ottaen tuotteiden sijoittuminen hintatasoltaan korkealle. Pienemmét toimijat ovat padasiassa
ulkoistaneet tuotantonsa Aasiaan. Keramiikkateollisuus on myds ollut vaikeuksissa useissa
Keski-Euroopan maissa Iso-Britannian tapaan. Teollisuutta on siirtynyt jonkin verran enti-
siin Itd-Euroopan maihin mm. Romaniaan. Eteld-Euroopassa, erityisesti Portugalissa on

edelleen alan teollisuutta. (Hallam 2024.)

Tosin markkinoilla on myos poikkeuksia ja valtavirtaa vastaan menijoitd. Esimerkiksi Iso-
Britanniassa toimiva, edelld mainittu Emma Bridgewater (perustettu 1985) on palauttanut
perinteisid tyotapoja valmistusprosessiin sekd pitdnyt alusta asti tuotannon nimenomaan
Stoke-on-Trentissd, Englannissa. Yritys korostaa juuriaan “keramiikkakaupungissa” ja
heille ulkoistaminen ei olisi vaihtoehto vaan paikallinen tuotanto iso osa yrityksen arvoja ja
koko litkeideaa. Yritys on jatkuvasti kasvanut ja se on ollut muutenkin litketaloudellisesti
menestyksekas. (Ewins 2017, 78.) Emma Bridgewater on siis pystynyt erikoistumaan ja erot-

tumaan oman tyyliselld konseptilla.
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4.2 Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen kohde on 1dhelld Viron Rakverea oleva suomalaisessa omistuksessa oleva ke-
ramiikkatehdas. Tuotteet myydédén péddasiassa Suomen markkinoille, mutta jonkin verran
my0s Baltian maihin. Tehdas on toimii noin 5000 nelion tiloissa ja tydllistdd sesongista riip-
puen noin 15-20 henkildd. Vuonna 2023 sielld valmistui noin 250000 keramiikkaesinetta.
Se ei siis ole kovin suuri yksikko teollisessa mittakaavassa. Raaka-aineita se tuo pddasiassa
Euroopasta: tuontimaita ovat Ukraina, Saksa, Iso-Britannia ja Suomi péépiirteittdin. Naistd
maista saadaan materiaali massaan ja lasitteisiin. Tehtaan erikoisuutena ovat tulenkestivét
astiat, joita valmistetaan noin neljdsosa tuotannosta. Loppu on vitroposliinisia talouskéyt-
toon suunnattuja kdyttdesineitd; mukeja, kuppeja, purkkeja ja lautasia. Yritys valmistaa
myo0s erilaisia grafiikalla kustomoituja tuotteita yrityksille liikelahjoiksi tai jalleenmyyntiin.
Talla hetkelld yritys valmistaa kaikki tuotteensa itse. Yrityksessd on huomattu kasvanut vas-
tuullisuuden merkitys. Myos Suomen léhialueella sijaitseva oma tuotantolaitos ja osittain
suomalaiset raaka-aineet ovat olleet useille asiakkaille tdrked asia péétettiessd tilauksista.
Tama on korostunut usein etenkin B2B-kaupassa suorana asiakaspalautteena. Kuitenkin ta-
loudellisen vastuun merkitys on my0s painava, koska isohko tuotevarianttien mééré ja jat-
kuvasti kohoavat kustannukset aiheuttavat ristiriitaa yrityksen kokonaisvelvoitteiden kanssa.
Ukrainan sodan alkaessa vuoden 2022 kevidind maakaasun hinta nousi Virossa kymmenker-
taiseksi ja myos sdhkon hinta moninkertaistui. Ndissid hyddykkeissd hinnat nousivat yli Suo-
men tason. Tdmaén vuoksi yrityksessd on alettu miettid vastuukysymyksia ja tuotannon jéar-
jestdmistd siten, ettd asiat olisivat paremmin tasapainossa uudessa, entistid epdvarmemmassa

maailmassa.

4.3 Tutkimusmenetelma ja luotettavuus

Tédmai tutkimuksen ldhestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen
tutkimus keskittyy ymmartaméén ja tulkitsemaan ihmisten kokemuksia, ndkemyksié ja mer-
kityksenantoa tietyissd tilanteissa, kuten tyOympdiristdssd. Tdmin tutkimusmenetelmén
avulla voidaan syventyd yksildiden késityksiin ja kokea esimerkiksi yrityksen toimintata-

poja. Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruu tapahtuu luonnollisissa ymparistoissd, kuten
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haastattelutilanteissa, jolloin vuorovaikutus ja inhimilliset tekijét ovat keskiossa. Tutkija itse
on tirkein “vidline” tiedon kerdédmisessd, silld hian kykenee soputumaan erilaisiin tilanteisiin
ja kdyttdimain omia havaintojaan tietoldhteend, toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa,
jossa luotetaan numeerisiin mittauksiin ja tilastolliseen analyysiin. Laadullisessa tutkimuk-
sessa analyysi on péddsddntdisesti induktiivista, mika tarkoittaa, ettd tutkimuksen ldhtdkoh-
tana eivit ole tiukat teoriat tai hypoteesit, vaan tutkija pyrkii muodostamaan ymmarrysté ja
teorioita aineistosta itsestddn. Tama mahdollistaa avoimen ldhestymistavan, jossa tutkija voi
havaita uusia ilmi0itd ja yhteyksid aineistossa ilman ennalta mééréattyjd oletuksia. Laadulli-
nen tutkimus korostaa syvéllistd ymmarrystd ja monipuolisen tiedon hankkimista, mika te-
kee siitd sopivan menetelmdn monimutkaisten ja subjektiivisten ilmididen tutkimiseen.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997.)

Aineisto keritidén kohdeyrityksessa haastatteluin, joten kysymyksessé on myds tapaustutki-
mus. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yhtd tai muutamaa tapausta tai ilmiotd. Vaikka tdma
tapaustutkimus ei vélttimatta tiyta tilastollisen edustavuuden vaatimuksia, se tarjoaa mah-
dollisuuden tehdé joitakin yleistyksid. Tutkimuksen perusta on muodostettu aikaisempien
tutkimusten ja teoreettisen tiedon pohjalta, mika tekee tutkitusta tapauksesta yleisen ilmion
esimerkin. Tdmédn seurauksena tutkimus saavuttaa tietyn teoreettisen validiteetin. (Eskola &

Suoranta 1996.)

Lincolnin ja Guban (1985) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on hyédynnet-
tavissd neljdd eri kriteerid. Nama kriteerit ovat uskottavuus, siirrettdvyys, kdyttovarmuus ja
vahvistettavuus. Uskottavuudella tarkoitetaan tutkimuksen tulosten vakuuttavuutta ja niiden
hyvéksyttavyyttd tutkittavien keskuudessa. Siirrettivyys viittaa tulosten sovellettavuuteen
eri konteksteissa, kun taas kdyttovarmuus kuvaa tutkimusprosessin luotettavaa dokumen-
tointia, jolloin lukija voi ymmartéa tutkijan padtoksentekoprosessit. Vahvistettavuus puoles-
taan liittyy tutkijan kykyyn perustella tutkimuksensa vditteet ja valinnat. (Lincoln & Cuba

1985.)

Tutkimuksen uskottavuutta on pyritty vahvistamaan tarkalla ja avoimella tutkimuskohteen
kuvauksella. Vaikka laadullisen tutkimuksen luonne rajoittaa tulosten suoraa yleistetta-
vyyttd, tutkimusraportissa on pyritty selittiméén tutkimusprosessia ja tutkijan valintoja niin,

ettd tutkimusta voitaisiin teoriassa soveltaa my9s muussa kohteessa. Téssd tutkimuksessa on
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keskitytty yhden tehtaan tilanteeseen, miké tietysti asettaa omat rajoituksensa tulosten siir-
rettdvyydelle. Tulokset saattaisivat olla samansuuntaisia laajemmalla tutkimusjoukolla,
mutta ne saattaisivat myos osaltaan poiketa tdssd tutkimuksessa esitetyista tuloksista. Tutki-
muksen luotettavuuden varmistamiseen on siis kiinnitetty huomiota ja sen tarkoituksena on
tuottaa todellista ja perusteltua tietoa tutkimuskohteesta, vaikka laadullisen tutkimuksen
luonne asettaakin omat rajoituksensa tulosten yleistettdvyydelle ja siirrettivyydelle. Tutki-
muksen tekijd on my0s tietoinen sidoksistaan tutkimuksen kohteena olevaan yritykseen ja
sen mahdollisiin vaikutuksiin suhteessa tutkimustuloksiin. Taméan vuoksi kerdttya aineistoa
on tarkasteltu timé huomioiden mahdollisimman kriittisesti. Tutkimuksen vahvistettavuutta
lisdd myds se, ettd silld toivotaan olevan kdytdnnon hyotya yrityksen toimintaan ja se perus-

tuu havaintoihin yrityksen oikeasta toimintaympéaristosta.

4.4 Tutkimuksen kdytdnnon toteutus

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin yrityksen edustajille, haastatel-
luista kaksi oli yrityksen johtoa ja viisi tyontekijoitd. Haastatteluja tehtiin yhteensa seitsemén
kappaletta. Haastatteluista viisi toteutettiin nauhoitettuina Teams-haastatteluina, josta ne lit-
teroitiin. Kaksi haastattelua toteutettiin sdhkopostilla, koska haastateltavilla ja haastatteli-
jalla ei ollut yhteistd kieltd. Vastaukset kddnnettiin viron kielestd suomeksi kddnndsohjel-
malla. Teemahaastattelun vahvuutena pidetdédn sen joustavuutta ja kykyd mukautua haastat-
telun kuluessa. Haastattelija voi keskittyd tutkimusteeman kannalta olennaisiin aiheisiin ja
antaa vastaajille vapauden tuoda esiin omia nikemyksidén ja kokemuksiaan, mikd mahdol-
listaa syvéllisemmén ymmarryksen saavuttamisen. Téllainen ldhestymistapa arvostaa haas-
tateltavien omia kokemuksia ja antaa heille tilaa maaritelld, mika on heille tirkedd, sen sijaan
ettd haastattelu ohjautuisi pelkdstdén haastattelijan ennakkonékemysten mukaan. Puolistruk-
turoitu haastattelu taas tarkoittaa sitd, ettd vaikka tietyt kysymykset ja haastattelun runko on
suunniteltu etukdteen, haastattelija voi silti muuttaa kysymysten muotoilua ja seurata haas-
tattelun kulkua joustavasti, mika lisdd keskustelun luonnollisuutta ja antaa tilaa odottamat-
tomille aiheille. (Hirsjarvi & Hurme 2008.) Haastattelujen liséksi pyydettiin amfori BSCI-
raportit kahdelta yrityksen mahdolliselta yhteistyokumppanilta ja ndiden auditointiraporttien

avulla pyrittiin analysoimaan mahdollisten kumppaneiden vastuullisuuden tasoa.
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5  Tutkimuksen tulokset

Seuraavassa osiossa esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Tutkimuksessa kéytettyjen
haastattelukysymysten avulla on tavoiteltu ymmarrysta siitd, millaisia vaikutuksia tuotannon
mahdollisella ulkoistamisella voisi olla yrityksen toimintaan. Liséksi tutkitaan, miten vas-
tuullisuus erottuu tuotannon ulkoistamisen ja sisdisen tuotannon kontekstissa. Haastattelui-
den tarkoituksena oli my0s analysoida yrityksen keskeisid resursseja resurssipohjaisen na-

kemyksen kautta, koska ne liittyvét ulkoistamisen ja oman tuotannon kontekstiin.

5.1 Yrityksen vastuullisuus ympéristollisestd ndkdkulmasta

Tutkimuksessa ympdristovastuun osalta tehtaalta nousi erityisesti esille alan energiaintensii-
visyys ja siitd johtuvat padstot, vaikka uuneihin on tehty lisderistyksid ja osa tuotannosta
pyritddn polttamaan uusituvalla sdhkolla. Yksi vastaus:

”No mun mielestd ei ole perusteltua vdittdd, ettd toiminta ei vaikuttaisi ympdristoon. Suurin
tekijd on maakaasun poltosta aiheutuvat hiilidioksidipdcdstot. Se on tdn alan ongelma ja ai-
nakaan vield meilld ei ole laskettu tarkkaan koko toiminnan hiilijalanjdlked. Keramiikka ja
sithen kdytettdvdt raaka-aineet kaivetaan maasta ja kaivostoiminnasta on aina jonkinlaista
haittaa ympdristolle. Kaikki kaivokset, joista raaka-aineita tulee, ovat kylld ympdristotietoi-
sia ja esimerkiksi vanhat ottopaikat maisemoidaan. Siitd huolimatta toiminnasta aiheutuu
aina ympdristovaikutuksia. ” Haastateltavan vastaus kertoo keramiikkateollisuuden yleisim-
mastd ympaéristohaasteesta, jossa maakaasun poltosta aiheutuvat hiilidioksidipédéstot ovat
keskiossd. Tarvetta on edelleen kehittdd kestivampid tuotantomenetelmid, joilla voitaisiin
vihentda teollisuuden ymparistovaikutuksia. Vaikka raaka-aineiden kaivostoiminta tuo mu-
kanaan viistiméttomid ympéristohaittoja, on myonteistd, ettd haastateltava mainitsee kai-
vosyhtididen ympdristotietoisuuden ja maisemoinnin kdytdnnot. Ndmi ovat esimerkkeji

kestdvan toimitusketjun hallinnasta.

Tuotteiden elinkaaressa nahtiin positiivisia vaikutuksia, koska laadukkaat tuotteet kestavét

pitkddn, yksi vastaus: “Toisaalta keraaminen laadukas tuote kestid ja se ei ole
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kertakdyttotuote. Eniten ehkd kehitettdvdid olisi uunitekniikassa ja sitd kautta hiilijalanjdljen
pienentdmisessd”. Sekd raaka-aineiden kéyttod ettd pddraaka-aineen eli saven kierrdtysta
tuotantoprosessissa kuvailtiin tehokkaaksi, yksi vastaus: “Raaka-aineiden kdytté valmistus-
prosessissa on melko tehokasta. Savea voidaan ennen polttoa kierrdttdd ja esimerkiksi kol-
hun saanut puolivalmis esine voidaan palauttaa takaisin saveksi ja uudestaan muovatta-
vaksi. Myos erillinen granulaattijdte (granulaatti = laustaslinjastolla kéytettdvd ldhes kuiva
savi) syotetddn pienind mddrind mdrkdsaven joukkoon, joten hukkaa ei synny.” Tehtaalla
raaka-aineiden harkittu kdytto ja niiden jilleenkdytto kierrdtysprosesseissa korostavat vas-
tuullisen tuotannon merkitystd. Tehokas materiaalien hallinta vdhentdd hukkaa ja edistdd
ekologista kestdvyytti. Erityisesti saven kierrdttdminen, joka mahdollistaa viallisten tai vau-
rioituneiden tuotteiden muuntamisen uudelleen kaytettdviksi materiaaliksi, osoittaa, kuinka
luonnonvaroja voidaan kéyttdd kestivimmalla tavalla. Lisdksi prosessissa syntyvan granu-
laattijitteen uusiokdyttd on esimerkki siitd, miten tuotantojétettd voidaan hyddyntdé tehok-
kaasti, mikd vidhentdd ympiristovaikutuksia ja minimoi hukkaa. Nama kéytanndt eivit aino-
astaan edistd resurssitehokkuutta, vaan integroituina normaaleiksi prosesseiksi, ne myos

vahvistavat tehtaan sitoutumista kestdvyyteen ja ympériston suojeluun.

My0s ympéristollisen ja taloudellisen vastuun padamédrit ovat osittain paillekkéisid, yksi
vastaus: “Lasitelinjalla spraylasituksessa ylimddrdinen lasite kerdtddn takaisin jdrjestel-
mddn. Ehkd tdssd painaa ihan yhtd paljon taloudellinen vastuu kuin ympdristollinen. Ei oo
varaa hukata raaka-aineita!” Pakkausjitteen osalta ei haastattelujen mukaan ole suurta on-
gelmaa, yksi vastaus: “Pakkausjdtettd ei tule hirvedn paljon, ldhinnd raaka-aineiden sdk-
kejd ja muuta roskaa. Keramiikan hylkykappaleet voidaan kdyttida kierrdtyksessd. ~ Jat-
teidenkdsittelyssd harjoitetaan lajittelua ja sekajdtettd pyritddn vélttdimadn, yksi vastaus:
“Jitteet menee kunnan lajittelukeskukseen kierrdtykseen keramiikkajdte ja kipsijdte erik-
seen. Lisdksi pakkausmateriaaleja esim. pahvilaatikoita kierrdtetddn kdytossd, silloin kun
se on mahdollista” Haasteltavien kommenteista on siis paiteltivissd, ettd ympéristovastuu
ja taloudellinen tehokkuus voivat kulkea kiasi kddessi. Lasitteen kierrétys spraylasituksessa
on esimerkki siitd, miten materiaalien sddstiminen vihentdd kustannuksia ja tukee samalla
ympériston suojelua. Pakkausjétteen vahdisyys ja jétteiden tehokas kierritys, mukaan lukien
hylattyjen kappaleiden uudelleenkiytto, kertovat yrityksen pyrkimyksistd vahentda jétettd ja
edistdd resurssien tehokasta kédyttdd. Taloudelliset ja ympdristolliset tavoitteet voivat olla

yhteensopivia ja tukea toisiaan kestivin kehityksen edistdmisessé.
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Jatevesien kasittelyssd yritykselld on kdytdssad saostuskaivot ja ndihin ohjataan muutenkin
vain puhtaampaa jitevettd, kuten pesuvesid. Haitallisemmat jatemateriaalit, jotka voivat si-
saltdd myos raskasmetalleja, pyritddn kierrdttdméédn jatkuvasti uudelleen prosessiin. Yksi
vastaus: “Ympdristovaikutukset ovat oman teollisuutemme keskitasoa. Puhtaammat jdteve-
det, pesuvedet ym., saostetaan ensin yhden metrin korkuisiin lattiakaivoihin (24 kpl). Sen
Jjdlkeen neljdosaiseen noin 10 m3 saostuskaivoon, josta viemdriin. Lasituskoneen jdlkeen
vlimddrdinen lasite pumpataan filtteriprdssiin, josta lasite kdytetddn uudelleen. Ndin hai-
talliset aineet eivdt pddse ympdristoon, vaan ne kierrdtetddn prosessissa niiden oikeaan
kéyttotarkoitukseen. Uunit ajetaan hapettavalla poltolla, joka sddstdid energiaa. Aina on ke-
hitettdvdd.” Energian sddstossd ja talteenotossa uunien hukkaldmpd otetaan talteen kattilan
kautta suureen vesisdilioon, josta se hydodynnetdédn, yksi vastaus: "Ja se uunitekniikassa
meilld on kéytossd hukkaldmmon talteenotto. Maakaasulla ldmpidvien uunien hukkaldmpé
varastoituu 54 000 litran vesisdilioon, jolla pystytidn ldmmittimddn koko tehdasrakennus
sekd kdyttimddn astioiden kuivatuslinjaa. Eli hukkaa pyritidn minimoimaan” Koska télla
hetkelld yritykselld ei ole kdytdssddan muun tyyppistd polttotekniikkaa, on ldmmon talteen-
otolla sekd ympaériston- ettd resurssien kannalta merkittdva vaikutus. Haastatteluista kavi
myo0s ilmi, ettei mitdédn tdysin kddnteentekevad uunitekniikkaa ole vield alalla edes rahalla-
kaan saatavana. Oletettavasti alan teollisuudessa on kdynnissd useita hankkeita timéan ongel-

man ratkaisemiseksi tulevaisuudessa.

Uusiutuvan energian hyddyntédmisessé yritykselld on kédytdssdén aurinkopaneeleita, joissa
olisi jatkokehittdmisen mahdollisuuksia, yksi vastaus: "Meiddin kdytossd on 100 kw aurin-
kopaneelit, joilla saadaan osa sdhkdstd tuotettua aurinkoisina pdivind. Tdssd olisi tietenkin
kehitysmahdollisuuksia paljonkin” Haastatteluissa kdvi myo0s ilmi, ettei suomalaisen yhtion
ole aina niin helppo saada tietoa Virossa saatavissa olevista Euroopan unionin avustuksista

energiaremontteihin. Merkittdvia tukia on jadnyt saamatta puutteellisen tiedonkulun vuoksi.

Koko tuotantoprosessin tehokkuutta arvioitaessa esiin tulee hylkd4ntyvien tuotteiden maéra.
Ymparistondkokulmasta parasta olisi tietysti mahdollisimman laadukas ja tehokas prosessi.
Yksi vastaus: “Tietysti siind on aina haastetta, ettd ylipddtddn saataisiin rikkindisten ja hyl-
kédntyneiden esineiden prosentti pienemmdiksi. Liian paljon tulee hylkddntyvid tuotteitta. Se

on kylld myéds alan yleinen ongelma, koska korkealle poltettavissa tuotteissa tulee helposti
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vddntymid tai halkeamia.” Haastatteluissa kiy myos ilmi se seikka, ettd omassa hallinnassa
olevavan prosessin vaikutuksista voidaan olla varmoja, oli lopputulos sitten mikéd tahansa.
Yksi vastaus: “Toisaalta kun itse tehdddn, tiedetdidin koko prosessi hyvdssd ja pahassa. Tieto
on meilld ja voidaan aina sitd prosessia kehittid myos ympdriston ndkokulmasta” Lisdksi
ndhdéddn hyotynd ympiristondkokulmasta 1dhituotannon edut, yksi vastaus: “Ldhelld mark-
kinoita oleva tuotanto sddstdid kuljetuskustannusten pddstot toiselta puolelta maailmaa’ La-
hituotanto vdhentéi tarvetta pitkille kuljetusmatkoille, mika alentaa hiilidioksidipaastdjé ja
muita ymparistohaittoja. Tdméa tukee kestdvén kehityksen tavoitteita ja edistdd ymparisto-
vastuullisuutta. Toisaalta vaakakupissa painaa resurssien tehokas kayttd. Suuremman mitta-
kaavan tuotanto muualla voi olla resurssitehokkaampaa johtuen esimerkiksi edistyneem-
masti teknologiasta, paremmista tuotantoprosesseista tai kohdemaan yleisen hintatason tuo-

masta edusta.

Tulevaisuuden kehittdmistoimenpiteind ympéristondkokulmasta mainittiin sertifiointi, yksi
vastaus: "ISO 14001 sertifikaatin hankinnan selvitys voisi olla meilld ldhitulevaisuudessa
kannatettava juttu”. Sertifiointien puuttuminen mainittiin haastatteluissa muutamaan ker-
taan ja niiden hankkimisen ajateltiin lisdévén kirjallista dokumentaatiota tehtaan proses-
seista. Tdma olisi varmasti toivottava kehityssuunta. ISO-sertifikaattien hankkiminen voisi
tarjota yritykselle ja tehtaalle monia hyotyjé, jotka vaikuttavat sen toimintaan ja maineeseen
positiivisesti. Sertifikaatit voisivat auttaa tehdasta standardoimaan prosessejaan, mika johtaa
tehokkaampaan toimintaan, virheiden vidhenemiseen ja kustannussddstoihin. Vaikka yritys
pyrkii sitoutumaan laatuun, turvallisuuteen, ympéristonsuojeluun ja tyontekijéiden hyvin-
vointiin, voisi sertifikaattien hankkiminen edelleen parantaa nditd asioita. [ISO-sertifikaatit

tulisi ndhda tydkaluina, jotka edistdvét yrityksen kilpailukykyai ja kestdvda kehitysta.

5.2 Yrityksen vastuullisuus taloudellisesta ndkdkulmasta

Edellisessd ymparistdvastuuta kdsittelevissi kappaleessa késiteltiin useaa asiaa, jossa talou-
dellinen ja ympéristollinen vastuu on samansuuntaista tai paéllekkiistd, aivan niin kuin teo-
riaosuudessa kuvatussa TBL-mallissa osoitetaan. Ympéristollinen ja taloudellinen vastuu ei-
vit siis ole aina ollenkaan toisiaan poissulkevia tai erisuuntaisia. Haastatteluissa esiin nousi

kustannusten nousu pitkélld aikavélilld ja toiminnan taloudelliset haasteet, yksi vastaus:
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”1980-luvun alussa raaka-aineiden hinta + kaasu maksoivat 16 % lopputuotteen hinnasta.
Eli keramiikka oli tdysin tyovoimavaltainen ala. Tdnd pdivind raaka-aineet ja polton kus-
tannus on kasvanut 50 — 60 % asti. Tyovoimakustannukset eivdt ole niin paljon kasvaneet
Jjohtuen toiminnan tehostamisesta. Viime vuosina tuottavuuden kasvu on pysdhtynyt, koska
ei ole endd rahaa investoida robotiikkaan ja tdysautomaatioon. Vaikka Aasiassa on hal-
vempi tyovoima, niin heilld on myés kdytossd pitkdlle automatisoitua tuotantoa. Mydés kaikki
raaka-aineet ovat huomattavasti halvempia Aasiassa. Tdamdn tilanteen kanssa on vaikea kil-
pailla.” Haastatteluissa siis nousi esiin Aasian kohonnut kilpailukyky ja se tosiasia, etti ti-
lanteen kanssa on entistd vaikeampi eldd. Tarvitaan uudenlaista ajattelua ja resurssien tar-

kempaa médrittelyd, jotta tehdas sdilyy tulevaisuudessa kilpailukykyisena.

Myos kuluttajien ostokdyttdytyminen mainittiin osana taloudellisen vastuun dilemmaa, yksi
vastaus: “Hintakilpailun ongelma on myos se, kuinka saada asiakkaat maksamaan léhituo-
tannosta? Usein puhutaan, ettd halutaan ostaa lihelld tuotettua, suomalaista tai seuraa-
vaksi mieluummin ldhialueelta. Mutta tuntuu usein, ettd hinta vaan hinta ratkaisee.” Hinto-
jen korotuspaine ja osto-organisaatioiden vahvuus nousi esille, yksi vastaus: “Hintojahan
on saatu viime aikoina nostettua, mutta mehdn ollaan jdljessd yleistd kustannusnoususta
kumminki. Ja Virossa on ollut Euroopan korkein inflaatio monena mittausjaksona viime
vuosina. Tdtd kaikkea on vaikea saada hintoihin ja isot osto-organisaatiot on niin vahvassa
asemassa.” Haastatteluissa nousi useaan kertaan esiin se, ettei tehtaan tuoteportfolioon ole
helppo keksié tuotetta, jolla saisi tydsti ja tuotteesta kohtuullisen korvauksen. Osasyy tdhin
on myds Suomen markkinoiden erittdin keskittynyt kauppa ja sitd kautta osto-organisaatioi-

den suuri neuvotteluvoima.

My®és arvoketjun optimointi nousi haastatteluissa esille, koska taloudellisen vastuun néko-
kulmasta on mietittdvd myo0s sitd, milld tuotolla ja katteella maksetaan palkat ja muut vel-
voitteet. Yksi vastaus: "Osittainen ulkoistus vois olla mahdollisuus, koska meilld ei pystytd
hankkimaan robotiikkaa ja automaattilinjastoja siind mddrin, ettd tuottavuutta saataisiin
nostettua. Ja melko usein ndd laitteistot on tarkoitettu suurille mddrille eikd ne ole ketterid
pikku tehtaassa. Jos olisi kumppani, niin se voisi toimia “robottina” tehostamassa tuotta-
vuutta ja sitd kautta kannattavuutta” Haastatteluissa nousi useaan kertaan esille resurssien
niukkuus ja se, ettei moneenkaan pullonkaulaan ole helppo keksid yrityksen sisdistd, tuotan-

nollista ratkaisua taloudellisten resurssien puuttuessa. My0s lainauksessa mainittu isoille
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madrille tarkoitettu konekanta nousi esiin kahdesti haastatteluissa. Konevalmistajien tuotteet
ovat ldhes kaikki tehty erittdin suurille kertaerille ja “’ketterid” koneita pienille tehtaille on
vaikea 10ytdd. Ketterdlld koneella tarkoitetaan tdssd konetta tai laitetta, jossa voidaan hyvin
pienessé ajassa vaihtaa tuote toiseen ilman pitkd4 muotin tai muun osan vaihtoaikaa. Tdmén
tyyppiset koneet vaativat yleensd myds kehittynyttd robotiikkaa, ollakseen mahdollisimman
joustavia tuotannossa. Tama taas tuo kustannuksia ja niitd saattaa edelleen lisdta se, ettei

laitteita ole vélttiméttd saatavana sarjatuotannossa tehtyna.

Toisaalta oma tehdas ndhddidn vahvuutena taloudellisesti nopeiden toimitusaikojen seké
briandimielikuvan kautta, yksi vastaus: ”Toisaalta olen kdsittinyt, ettd monesti meiddn nopea
toimitusaika on valttikortti moneen tilaukseen ja sitten silld on merkitystd kuitenkin monelle
tilaajalle ettd ndd ei ole kiinalaisia kuppeja’ Haastatteluissa nousi esille, ettd varsinkin mo-
net yritysasiakkaat kyselevit tuotteiden alkuperdd. Tehdas kiyttdd myds suomalaisia raaka-
aineita tuotannossaan sekd se on suomalaisessa omistuksessa. Ndma seikat usein riittdvat
asiakkaille, vaikka tehdas sijaitseekin Virossa eikéd voida puhua tdysin suomalaisesta tuot-

teesta.

5.3 Yrityksen vastuullisuus sosiaalisesta nikokulmasta

Sosiaalisen vastuun yksi ndkdkulma on tyoturvallisuus ja se ettd tyontekijdt myos aidosti
kokevat olonsa tydpaikalla turvalliseksi. Yksi vastaus: "Kylld, koen tyoolosuhteemme tur-
vallisiksi. Tddlld tehtaalla on aika paljon turvallisuuteen panostettu ja viranomaisten mini-
mivaatimuskin on myés ehkd Virossa ylldttien korkeampi kuin Suomessa. Ehkd johtuu jdr-
Jjestdaytymisen erilaisuudesta maiden vililld. Suojavarusteiden kdytto esimerkiksi véihdnkddn
polydvissd tehtdvissd on pakollista. Ehkd paras esimerkki on se, ettei meilld ole tapahtunut
koskaan vakavaa tyoturvallisuuteen liittyvid onnettomuutta.” TyoOturvallisuus voidaan
ndhdé yhtend sosiaalisen vastuun peruskysymyksend. Tydpaikalla tyoskentelyn on oltava
turvallista kaikissa olosuhteissa ja tyontekijoiden on myos itse oltava tdtd mieltd. Turvalliset

tyoolosuhteet kuuluvat perusoikeuksiin.

Palkkausta ei kehuttu, mutta se kuitenkin koettiin minimitasoa paremmaksi, yksi vastaus:

"No yksi asia voisi olla palkkaus, meilld ei makseta minimipalkkaa kuin lyhytaikaisesti
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tyoharjoittelussa ja pyritidn kehittdmddn palkkausta henkilon osaamisen mukaan. Eihdn
tamd mikddn korkeapalkka-ala ole, mutta kuitenkin. Niistd minimipalkan maksajista on kylld
ollut puheita, niitikin loytyy tdstd maasta” Keramiikkateollisuus on tyypillinen matala-
palkka-ala ja usein verrattavissa esimerkiksi tekstiiliteollisuuteen. Alalla on tyypillisesti

melko kouluttamatonta tydvoimaa, jotka saavat koulutuksen tehtdviinsd tyon ohessa.

Pienet tehtaat ja yritykset ovat usein tdrked osa paikallisyhteisdjddn. Ne voivat tukea yhtei-
s0d esimerkiksi sponsoroimalla tapahtumia, osallistumalla paikallisiin kehityshankkeisiin tai
tarjoamalla tydmahdollisuuksia paikallisille asukkaille. Ehk& juuri tydmahdollisuuksia teh-
das on pienelld paikkakunnalla tarjonnut, yksi vastaus: "Positiivisesti on suhtauduttu kunnan
puolelta, olemme saaneet kunnalta useana vuonna kunniakirjan tyéllistamisestd.” Tosin tatd
el valitettavasti ole tapahtunut aivan viime vuosina, kun tehtaan tyontekijamaéra on laskenut
yleisen maailmantilanteen seurauksena. Myos pienemmit teot, vaikkakin pienet, voidaan
laskea sosiaaliseen ulottuvuuteen, yksi vastaus: “Tietysti meilld on tehtaanmyymdldssd tar-
Jjota myos paikallisille asukkaille pikkuvikaisia tuotteita huokeaan hintaan. Luulen ettd kylldi
silldkin on positiivinen vaikutus. Aina silloin tdlléin osallistutaan johonkin lahjoitukseen
myds tuotteilla, jos niilld tuetaan paikallista yhteiséd.” Tehdas voi siis olla paikallisen yh-
teison jésen, joka ei ainoastaan tyollistd, vaan my0s tuo yhteen sosiaalisia siteitd ja luo yh-
teisOllisyyden tunnetta. Osallistumalla paikallisen yhteison elaméain esimerkiksi sponsoroin-
nin, lahjoitusten tai alennettujen tuotteiden tarjoamisen kautta, se ei ainoastaan paranna omaa
mainettaan vaan my0s edistdd yhteison hyvinvointia. Yhteistyo ja vuorovaikutus voivat syn-
nyttdd luottamuksen ja yhteishengen ilmapiirin, joka hyddyttdd molempia osapuolia. Ndiden
toimien vaikutusta ei tule toki liioitella, mutta asiassa voidaan huomata sidosryhméteoriaan
liittyvid vaikutuksia ja seurauksia, joita on kdsitelty timén tyon teoriaosuudessa aikaisem-

min.

Toimitusketjun eettisyydestd ulkoistustilanteessa mainittiin haastatteluissa. Esiin nousi mah-
dolliset epdinhimilliset tydolot ja ylipddtdan epdkohtien havainnoinnin mahdollisuudet seké
mahdolliset vaikutukset yrityksen maineeseen. Yksi vastaus: "Md uskon, ettd me yritetddn
toimia eettisesti, mutta meiddn pitdis koko ajan pitdd silmdlld, ettd eettisyys toteutuu koko
ketjussa, alihankkijoita myoten. Ja miten sitten jos aletaan kokonaan alihankkimaan tuot-
teita ni miten sitte varmistetaan ettei ne tule jostain hikipajoilta? Entd sit jos tulee joku sok-

kipaljastus meiddn kdyttimdstd alihankkijasta?” Sosiaalisen vastuun toteutumista koko
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toimitusketjussa siis epdillddn jonkin verran ja varsinkin siind tapauksessa, ettd alihankintaan
okonaan valmiita tuotteita. Myds tuoteturvallisuus puhuttaa, yksi vastaus: “Onhan niissd
ulkomaan jutuissa kylld ollu myos kaikkea, esimerkiksi niitd lyijyjddamid ja siitd voi sitten
tulla niitd takaisinvetoja ja maine menee ja maksaa.” Suomeen ja EU-alueelle tulee jonkin
verran keramiikkaan liittyvid tuontierid, joissa lyijyn ja kadmiumin pitoisuudet ylittavét sal-
litut raja-arvot. Nama tilanteet ovat véltettdvissd oikeiden yhteistyokumppaneiden valinnalla
sekd omavalvonnalla. On myds muistettava, ettd kysymys alihankinnasta on hankala haas-
tateltaville, erityisesti tyontekijéiden edustajille, koska siitd aiheutuvat mahdolliset seurauk-

set saattavat vaikuttaa my0s tehtaan tulevaisuudessa tarjoamiin tydpaikkoihin.

5.4 Resurssit

Haastatteluissa kysyttiin mielipiteitd tehtaan resursseista eli siitd missa ollaan huonoja, kes-
kinkertaisia tai hyvid. Yksi vastaus: “Meilld on tdmd isostaattinen lautaskone, joka edustaa
uusinta tekniikkaa. Sen tuotannon ndkisi oleva tehokasta. Ehkd paras kilpailuetu meilld on
vastata nopeasti erikoistilauksiin, esim. yrityksille tarjottavat kustomoidut tuotteet. Kilpaili-
joilla saattaa mennd puoli vuotta ja meiltd voi saada tuotteen muutamissa viikoissa.” Sen
sijaan kaikkien esineiden tekemisté alusta loppuun ei endd nihty yhtd jarkevina kuin ennen,
yksi vastaus: "Nyt pullonkaula on esim. mukien tuotannossa, niitd ei saada riittdvdsti ndihin
edeltd mainittuihin tilauksiin. Huonoja ollaan tdlld hetkelld siind, ettd yritetddn pienelld
henkilokunnalla ja resursseilla (vanhat koneet) tehdd liian suurta tuotevalikoimaa, jolloin
tehokkuus ja laatu kérsii. Esimerkiksi mukien tuotannon ulkoistaminen kokonaan auttaisi
tehostamaan tehtaan toimintaa.” Haastatteluissa nousi esiin niin yrityksen tyontekijéiden
kuin johdonkin kommenteissa tehtaan liian suuri tuotemiiré suhteessa tehtaan kapasiteettiin.
Kapasiteettia voitaisiin toki kasvattaa, mutta se edellyttéisi selvdd kasvua tehtaan henkilo-

kunnan méairain. Se taas ei ole laskelmien mukaan télla hetkelld mahdollista.

Yhden haastatellun vastaus kysymykseen tuotannon ulkoistamisesta: “Olis pitinyt tehdd ul-
koistus jo 20 vuotta sitten! Toimitusajat on tietysti heikkous ja sitten se rahtien nykyddn
heittelevd hinta. Joskus ennen kun 15 vuotta sitten testattiin alihankintaa, niin laatu oli aika
luokatonta. Kuitenkin nyt on Aasiassa menty todella paljon eteenpdin ja laatu tietyissd teh-

taissa on paljon parempi kuin meilld. Niilld on kéiytossd viimisen pddlle saksalaiset
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huippukoneet. Eli nyt sieltd olisi mahdollista saada hyvid laatua noin kolmasosahinnalla
meiddn tuotantoon.” Tadma kommentti oli yrityksen johtoon kuuluvalta henkil6ltd. Kom-
mentti saattaa kuvastaa osin myos niitd vaikeuksia, mitd tuotannon takana on, vaikka asiaa
ei sanottu suoraan. Haastatteluissa nousi esiin useasti Aasian parantunut kilpailukyky var-

sinkin laadun suhteen, niin yrityksen johdon kuin tydntekijoiden kommenteissa.

Hankalimmiksi tuotteiksi tehtaalla ndhdaén mukit, joiden valmistus pysdyttdd muita proses-
seja samaan aikaan, yksi vastaus: "Olis varmasti jdarkevdd kdydd namd meiddn parhaat pro-
sessit ldpi ja jdttdd vaan ne jdarkevimmdt tuotteet itse tehtdvdiksi. Ne, jotka valmistetaan par-
haimmalla automaatiolla ja ne vaikeat, paljon manuaalista tyotd vaativat kannattaisi var-
maan ulkoistaa. Sitte pystys keskittymdidn pienelld, tehokkaalla porukalla vaan siihen, mikd
parhaiten osataan. Mukien tuotanto on hankalaa, koska korvat on valettava erikseen ja sit-
ten ne on vield manuaalisesti liitettdvd mukiin. Iso osa porukasta joutuu olemaan sielld lin-
jalla, kun mukeja tehdddn. ” Edelld mainittuun kommenttiin vaikuttaa varmasti se, ettd haas-
tatteluissa kdvi ilmi useasti tehtaalla tehdyt sopeutustoimet. Talld hetkelld tyontekijoitad ei
endd riitd kaikkiin toimintoihin, vaan tehtaalla on priorisoitava tietyt tyovaiheet ja esimer-
kiksi mukien tuotannon vaatiessa paljon henkilokuntaa, on jokin muu linjasto samaan aikaan
suljettava tai kéytettdvd puoliteholla. Vaikka tdméd monipuolistaa ty6tehtdvid, se koetaan

myos stressaavaksi ja tdima tuli esiin haastatteluista.

Yksi vastaaja pohtii kuluttajien kdyttdytymistd ja isojen yritysten tuotantopditoksid: “Ol-
laanhan me pieni toimija ja tehdddn paljon itse. Kylldhdn ndd isommat firmat on aikaa sitten
pistdneet pillit pussiin tdmmaosten tuotteiden kanssa. Ja siittd huolimatta ne mainostaa ole-
vansa valtavan vastuullisia, vaikka tuotteet tehdddn toisella puolella maapalloa. Kylldi se ni
on, ettd jos ne kuluttajat jonku muumimukin haluaa, niin ne sen ostaa olis tehty missd vaan.”
Edelld mainittu kommentti oli johtoon kuuluvalta henkil6lti. Vaikka vastuullisuus on omissa
kidsissd ja prosessi ldpindkyvi, haastatteluissa nousi esiin erdénlainen “epdoikeudenmukai-
suuden” tunne siitd, ettei oman tehtaan ylldpito valttamattd vaikuta kuluttajien ratkaisuihin.
Koettiin my®0s, ettei pieni yritys pysty riittdvin tehokkaasti viestiméién kilpailueduista (vas-

tuullisesta omasta tuotannosta) potentiaalisille asiakkaille.

Sen sijaan tulenkestévissa tuotteissa nahtiin selked kilpailuetu, yksi vastaus: “Noi tulenkes-

tavdt astiat ovat kylld olleet mun mielestd jonkinasteinen menestys. Niitd ei ole oikeastaan
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kellddn muulla ja labrakokeet on osoittaneet ton meiddn massan kestdvdin kalliita ranska-
laisia patoja paljon paremmin. Niistd on saatu kuitenkin myos hyvd hinta. Niitd taitaa olla
muutenkin tosi vaikea mistddn alihankkia, tai ainakin riski siihen ettd on tdyttd sutta on tosi
iso.” Tosin uhkaksi haastatteluissa nousi esiin uudet keittiot, jotka rakennetaan usein induk-
tioliesien varaan, joilla keraaminen astia ei toimi. My0s uusien sukupolvien pienempi kiin-
nostus pataruokien tekoon saattaa tehdd timén tuoteryhmén marginaaliseksi pidemmalla ai-

kavalilla.

Haastattelujen perusteella kohteesta keréttiin yksinkertaistettu taulukko, jossa selvennettiin
yhteenvetona yrityksen tuotealueita ja niiden tehokkuuksia mukaillen VRIN-resursseja. Seu-

raavassa taulukko numero kolme.

Taulukko 3: Yrityksen tuotealueiden resursseja.

toimitusaikaan

Tuotealue Resurssin ominaisuus Hy6dyntaminen
kohdeorganisaatiossa

Mukit, muovaus Ei arvokas, ei kilpailukykyd Ei

Mukit, koristelu Harvinainen, liittyy Kylla

Lautaset

Harvinainen, automaation ja

Kylla, ainakin osittain

tehokkuuden vuoksi

Virilliset astiat Ei arvokas, yrityksella ei Ej, ei pystytd valmistamaan

tarvittavaa osaamista

Tulenkestavét astiat Vaikea korvata, osittain Kylla

Taulukon mukaan yrityksen tulisi ulkoistaa mukien muovaus eli timé tarkoittaa siis puoli-
valmiita mukeja, sellaisia, jotka voidaan sitten suoraan koristella asiakkaiden tilausten mu-
kaan nopealla aikataululla. Se antaisi kilpailuetua seké alenneina tuotantokustannuksina etti
entistd nopeampina toimitusaikoina. Harvinainen resurssi liittyy mukeissa juuri toimitusai-
kaan verrattuna kilpailijoihin. Lautastuotannossa yritykselld on harvinainen resurssi liittyen
tehokkaaseen valmistuslinjaan. Tosin haastattelujen mukaan téssdkin on tultu jonkin verran
alaspdin, koska koneelle hankittava raaka-aine on viime vuosina noussut inflaatiota nope-

ammin. Yksi vastaus: “Ja kyllihdn Euroopassa ollaan vaikeuksissa tdn hintojen jatkuvan
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nousun kanssa. Esimerkiksi tuo lautaskoneen raaka-aine kohoaa joka vuosi paljon enem-

’

mdn, mitd voidaan itse siirtad hintoihin.’

Virillisid astioita yritykseltd kysellddn useasti ja niitd tarjoamalla yritys voisi saada uusia
asiakkaita ja tuotteitaan paremmin nékyville, yksi vastaus: “Se olis mahdollisuus myés niiltd
osin, ettd pystyttdis tarjoamaan osaa tuotteista myos uusina, kivoina vdireind. Nyt meilld ei
ole sellasta linjastoa ei tarpeeksi kokemusta, jotta riittivdn tasaista laatua saataisiin kus-
tannuksiin ndhden. Sellaiset tuotteet laajentaisivat valikoimaa ja mun mielestd niiden kautta
voi saada uutta asiakaskuntaa, esimerkiksi nuoria, trendejd seuraavia ihmisid.” Tulenkes-
tavit astiat ovat tuotannossa vaikein korvattava. Niitd valmistetaan jonkin verran Aasiassa,
mutta kokemukset laadusta eivét ole kovin hyvit. Lisdksi Euroopassa niitd valmistaa vain
muutama tehdas ja tuotteiden hintataso on hyvin korkea. Yksi vastaus: "Nuo padat on tietty
aika hyvd tuote ja se osataan ja kilpailua on tosi vihdn. Vaikka ne on melko hinnakkaita
meilldkin niin muilla ne maksaa vield eteenpdin. Ne on meiddn mielestd tuote, jolla on erin-

omainen hinta-laatu suhde.”

Haastattelujen perusteella selvimmin ulkoistettaviksi tuotteiksi nousivat mukit sekd vérilli-
set tuotteet. Virilliset tuotteet eroavat mukeista siind, ettei niitd ole pystytty tarjoamaan
markkinoille ollenkaan johtuen puutteellisista resursseista. Niiden lisddmiselld yrityksen tar-
jontaan voitaisiin tavoitella kokonaan uusia asiakassegmenttejd. Mukien ulkoistuksella taas
voitaisiin tavoitella nykyisen tuotannon tehostamista. Mukien koristelussa néhtiin kilpailue-
tua nopeiden toimitusten kautta. Lautastuotanto on ainakin tilla hetkelld kannattavaa, mutta
tilannetta on seurattava kustannuskehityksen nidkokulmasta. Vaikeimmin korvattavia tuot-

teita resurssianalyysin mukaan ovat tulenkestévit astiat.

5.5 Ulkoistaminen ja strategiset kumppanuudet

Yrityksessd on haastattelujen mukaan etsitty pidempéaan sopivia kumppaneita tuotteiden ali-
hankintaan. Aluksi etsintd on tehty Euroopasta, koska sen on ajateltu olevan joustavampaa
ja lahtokohtaisesti vastuullisempaa. Yritys ei kuitenkaan ole 16ytinyt tdélta yhteistyokump-

2

paneita, yksi vastaus: “Mutta sehdn on ollut pddsasiassa mun vastuulla etsid niitd yhteistyo-

kumppaneita. No niitdhdin on etsitty Euroopasta Portugalista, Romaniasta, Puolasta,
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Tsekeistd ja ties mistd. On ollut todella heikkoa [6ytdd mitddn tehdasta tddltd maanosasta,
jotka ottaisivat tilaustuotteita edes joidenkin kymmenien tuhansien mddrid vastaan. Ne,
Jjotka ovat tddlld busineksessd mukana, ovat aika suuria ja viritettyjd paikkoja. lkealle ja
muille tehdddn rekkalastikaupalla bulkkia.” Todettiin my0s, etti edes ulkopuolisella avulla
ei ole ndissd ponnisteluissa saatu merkittdvid tuloksia. My0s tuotteiden hintataso saattaisi

estdd yhteistyon, koska kustannusetu jiisi mahdollisesti saavuttamatta.

Yrityksessd on nyt 10ydetty kahdesta eri Aasian maasta mahdolliset yhteistyokumppanit,
jotka haastattelujen mukaan téyttdvat sekd laadulliset ettd yritysvastuulliset kriteerit. Yksi
vastaus: "Nythdn meilld on loytynyt sitten ndmd kaksi mahdollista tehdasta Aasiasta, kah-
desta eri maasta. Nehdn tekevit todella hyvid laatua, parempaa kuin itse pystytddn. Toista
tehdasta kéyttid mm. yritys x ja yritys xx ja toinen on myos ison suomalaisen yrityksen toi-
mittaja. Namd firmat on suomalaisista yrityksistd kdrked ja ne on tehneet pitkdcdn luotetta-
vaa vastuullisuustyotd. Tamd laatu ja se, ettd tehtaat ovat vastuullisten toimijoiden jo val-
miiksi auditoimia. Toki se ei meiddn omaa vastuuta poista, mutta antaa hyvdt ldhtékohdat.”
Haastatteluissa kidvi myos ilmi, etteivét kyseiset tehtaat ole edullisemmasta pééstd, mutta
toisaalta hinnan ei kuitenkaan todettu olevan ainoa tekija kumppanin valinnassa. Laadun ja
toimittajan vastuullisuuden tason tulee olla kunnossa, jotta kumppanuuteen voidaan ryhtyé.
Haastatteluissa kdvi myds ilmi, ettei yritys ollut itse selvittdnyt toimittajavaihtoehtojen vas-
tuullisuuden tasoa, vaan siind on luotettu yrityksien maineeseen toimittajana muille yrityk-

sille.

Ulkoistamisen mahdollisuuksiksi haastatteluissa nousi tuotevalikoiman mahdollinen laajen-
taminen ja sitd kautta uusien asiakassegmenttien hankinta ilman isoja investointeja ja talou-
dellisia riskejd. Tdmé on nimenomaan mahdollisuus, koska talous- ja kilpailutilanne tuskin
sallisi nditd toteutusta muuten ollenkaan. Yhteni uhkana néhtiin logistiset ratkaisut ja varas-
tonhallinta: koska yrityksessi ei ole téstd aikaisempaa kokemusta, voi ainakin alkuun tissi
tulla ongelmia. Esimerkkind tdstd voisi olla puutteellinen kyky ennakoida Aasiassa valmis-
tettujen tuotteiden menekkid. Liséksi uhkana voivat olla laatu ja vastuullisuuskysymykset,
siitdkin huolimatta, ettd kumppanit ovat tarkkaan valittuja. Vahvuuksina néhtiin kohonnut
kustannuskilpailukyky seka ulkoistamisen kautta tapahtuva parempi toimitusvarmuus- ja no-
peus. Téhén voidaan lukea myds kevyempi ja ketterdimpi organisaatio, joka syntyy siité, ettd

yrityksessd keskitytdin enemmén ydinosaamiseen. Heikkouksina nihtiin alihankinnan
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suhteellisen suuret kertaostot, jotka saattavat vaikuttaa yrityksen kassaan. Liséksi heikkou-
tena voidaan ndhda osittainen mainehaitta ainakin ulkoistuksen alussa, kun yritys ei tee endéd
kaikkea itse. Tosin sitd ei pidetty niin suurena asiana, koska yritys kuitenkin jatkaa myds

omaa tuotantoa.

Yritys on siis 10ytdnyt kaksi mahdollista strategista yhteistyokumppania, jotka pystyvit toi-
mittamaan yrityksen tuoteportfolioon nykyisid tai vastaavia tuotteita seka tuotteita, joita yri-
tys el nyt pysty valmistamaan resurssien puuttuessa. Koska vastuukysymyksistd ei ollut suo-
ralta kadeltd tietoa, piitettiin asiaa selvittdd tarkemmin. Molemmille toimittajille aiottiin
aluksi 1dhettdd timén tyo puitteissa auditointikysely, mutta tyon edetessd pdddyttiin vastuul-
lisuuden tarkasteluun amfori BSCI auditointien avulla. Ndin voidaan paremmin varmistaa
yritysten vastuullisuuden tasoa, kuin pelkilld, melko yksinkertaisella omalla kyselylld. Mo-
lemmat yritykset toimittivat amfori BSCl-raportit. Yrityksessa A auditointi oli suoritettu ke-
sakuussa 2023 ja se suoritetaan uudestaan kesdkuussa 2024. Yrityksessd B auditointi oli
tehty viimeksi elokuussa 2023 ja se suoritetaan uudestaan elokuussa 2024. Yrityksen A au-
ditointi oli ns. vdliauditointi ja tilanne oli sama my®0s yrityksessd B. Seuraavassa taulukossa

numero neljé esitetddn yritysten sijoittuminen auditoinneissa.
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Taulukko 4: Toimittajien vertailu amfori BSCI:n mukaan

amfori BSCI Yritys A, luokitus | Yritys B, luokitus
YLEISARVOSANA A C
1. Sosiaalisen vastuun jirjestelmi A D
2. Henkil6ston osallistuminen ja tyo- A A
suojelu
3. Jérjestdytymisvapaus ja tydehtosopi- A A
mukset
4. Syrjiméattomyys A A
5. Kohtuullinen palkkaus A B
6. Kohtuullinen tydaika A D
7. Tyodterveys ja turvallisuus A A
8. Ei lapsitydvoimaa A A
9. Nuorten tyontekijéiden suojelu A A
10. Ei patkétoita A A
11. Ei velkakorjuutta A A
12. Ympéristonsuojelu A A
13. Eettinen liiketoiminta A A

Yritys A sijaitsee Thaimaassa, ja se on erikoistunut keraamisten astioiden valmistukseen.
Yritys on perustettu vuonna 1990. Auditointi suoritettiin kesdkuussa 2023 yhden auditoijan
toimesta ja siind keskityttiin erityisesti seuranta-auditointiin, johon siséltyivit aiemman au-
ditoinnin 10yddsten korjaustoimenpiteet sekd lisdarviointeja, vaikka aiempia havaintoja ei
ollutkaan tehty. Auditointiin kuului paikan pdillad tehtidva kierros, dokumenttien tarkastelu
sekd johtohenkildston ja tyontekijoiden haastattelut. Puutteita oli edellisessd auditoinnissa
havaittu kohdissa 1, 2 ja 7. Yritykselld on useampi pddrakennus, jotka kattavat laajan vali-

koiman tuotantoprosesseja raaka-aineiden vastaanotosta, muottien valmistuksesta ja
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keramiikkaesineiden muovaamisesta poltto- ja viimeistelyvaiheisiin. Yritys omistaa tuotan-

totilansa itse eikd se kdyté lainkaan alihankkijoita.

Tyontekijoiden tyovuorot ja -ajat on midritelty selkeisti, ja palkanmaksu tapahtuu kahdesti
kuukaudessa suoraan tyontekijoiden pankkitileille. Yritys tarjoaa tydterveyspalveluita tyon-
tekijoille yrityksen omalla klinikalla. Yrityksessd tyoskentelee yhteensé ldhes 850 henkiloa,
mukaan lukien hallinto, tukihenkildstd, tuotantotyontekijat, turvallisuusvartijat ja klinikan
henkilokunta. Ty&vuorot ja -ajat: tuotantohenkildston normaali tydaika muotinvalmistusta
ja poltto-osastoa lukuun ottamatta on yhdessd vuorossa maanantaista lauantaihin kello
08:00-17:00, johon sisdltyy yhden tunnin lounastauko kello 12:00-13:00. Muotinvalmistus
toimii maanantaista lauantaihin 08:00-16:00 ja 16:00-24:00 (tunnin tauko siséltyy). Poltto-
osasto toimii maanantaista lauantaihin 08:00-16:00, 16:00-24:00 ja 00:00-08:00 (tunnin
tauko siséltyy). Sunnuntai on vapaapiiva kaikille tyontekijoille. Palkkauksessa alin makset-
tava palkka oli minimipalkka, mutta se ylittdd tehtaan alueella oikeudenmukaisen palkan
minimitason. Yrityksessd on perustettu lain edellyttimé komitea tyohyvinvoinnin edisté-
miseksi, joka koostuu seitsemistd tyontekijoiden edustajasta. Yrityksessd todettiin olevan
hyviné kéytintoiné 1dsndolobonus, eldkerahasto, vuosibonus, tydasu, vuorolisit seki tehté-
vilisit. Auditoinnin aikana ei havaittu ongelmia, ja aiemmat 16ydokset oli korjattu asianmu-
kaisesti. Auditoinnin mukaan Yritys A noudattaa tyo- ja ymparistdstandardeja, tekee jatku-
vaa parannustyotd ja sitoutuu tyontekijéidensad hyvinvointiin. Koska esimerkiksi S-ryhméan
(2022) suorittamista amfori BSCI auditoinneista A-luokkaan paisi vain 3,3% auditoinneista,
voidaan timén perusteella todeta Yritys A:n tayttdvin vastuullisen toimittajan kriteerit hyvin

(S-ryhmé, 2022, 98).

Yritys B sijaitsee Kiinassa ja on myds erikoistunut keraamisten tuotteiden valmistukseen.
Yritys on perustettu vuonna 2004. Yrityksessid tydskentelee reilut 200 henkildd. Auditointi
suoritettiin elokuussa 2023 ja se suoritetaan uudestaan elokuussa 2024. Auditointi oli seu-
ranta-auditointi, koska edellisessd auditoinnissa oli ilmennyt puutteita. Tehdas sijaitsee
useissa rakennuksissa, jotka sisdltdvit tuotanto-, toimisto- ja asumistiloja. Yritys ei kéytd
alihankkijoita tuotannossaan. Tydvuorot ja -ajat: kaikki tyontekijat tyoskentelevét yhdessé
vuorossa paitsi poltto-osaston tyontekijét ja vartijat, ja sddnnollinen tydaika on klo 8:00—
17:30, sisdltden 1,5 tunnin lounastauon. Normaalit tyOpéivét ovat maanantaista perjantaihin.

Tyontekijit voivat tehdd ylitoitd vapaaehtoisesti 2 tuntia normaaleina tyOpdivind ja
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tarvittaessa 8 tuntia lauantaisin. Poltto-osaston tydntekijoille ja vartijoille on kolme vuoroa,
janiiden sddnnolliset tydajat ovat 8:00—16:00, 16:00—0:00 ja 0:00—8:00. Sunnuntaisin ja juh-
lapyhind on vapaapéiva. Sosiaalisen hallintajérjestelman kehittdmiseen oli edelleen tarvetta.
Tehtaan tydvuorosuunnittelussa ja resursoinnissa havaittiin edelleen puutteita, miké johtanut
liiallisiin ylity6tunteihin. Tehtaan ei todettu olevan tietoinen oikeudenmukaisen palkan ki-
sitteestd, eikd kaikille tyontekijoille tarjottu sosiaalivakuutusta. Yritys maksaa noin kolman-
neksen parempaa palkkaa kuin minimipalkka, mutta silti palkka ylittd4 vain hieman oikeu-
denmukaisen palkan minimitason. Kuukausittaiset ylityotunnit ylittivdt 36 tuntia. Terveys-
ja turvallisuusméardysten noudattamisessa havaittiin puutteita, eikd ennen ty6té tai tyon ul-
kopuolella tehtyja ammatillisia terveystarkastuksia ollut. Hyviné kéytintoina tehtaan todet-
tiin tarjoavan tyosuhde-etuna ilmaisen ruokailun tydaikana seka ilmaisen asuntolan asuntoa

tarvitseville.

Raporteissa oikeudenmukaisen ja eldmiseen riittdvin palkan laskennan pohjana on kiytetty
Anker menetelméad, jonka Martha ja Richard Anker kehittivit Global Living Wage Coaliti-
onille. Se on standardi eldmiseen riittdvéan palkan méérittelyyn maailmanlaajuisesti. Mene-
telmé tarjoaa yhtendisen tavan arvioida tyontekijoiden palkkoja, jotta ne riittdvat kattamaan
kohtuullisen elintason tarpeet, kuten ruuan, asumisen, koulutuksen, terveydenhuollon ja
muut vilttdmattomyydet. Menetelméd on kansainvilisesti tunnustettu ja soveltuu eri ympa-
ristoihin, kuten maaseudulle, kaupunkeihin ja esikaupunkialueille. (Global Living Wage

Coalition 2021.)

Koska toimittajat sijaitsevat kahdessa eri maassa, ldhtokohdat tydajan maarasti ovat erilai-
set. Thaimaassa viikkotydaika on 48 tuntia (ma-la), kun se Kiinassa on noin 44 tuntia (ma-
pe). Mutta varsinkaan Kiinan tilanteesta tosiasiallisesta tilanteesta on vaikea saada selvéi ja
on todennikoisti, ettd isojen tuntimédrien teko on tyypillistd. Kuisman (2017) mukaan au-
ditoitujen yhteistyokumppanien on varmistettava, ettd he noudattavat paikallisia tyolakeja ja
alakohtaisia sopimuksia, jotka koskevat tydaikoja, vapaapdivid ja lomia. Auditointisdddos-
ten mukaan tyoviikko ei saisi ylittdd 48 tuntia, ja ylityoté ei saa olla yli 12 tuntia viikossa.
Ylityon tulisi olla tydntekijdn vapaaehtoista ja siitd tulisi maksaa lisdkorvaus. Jos yritys on
mukana tydehtosopimuksessa, joka kattaa suurimman osan sen tyontekijoistd, ja tarvitsee
ylity6td kattamaan lyhytaikaisen tydmééran kasvun, se voi poiketa vapaachtoisuussaannostia

tyoehtosopimuksen mukaisesti. My0Os nidissd tapauksissa tydtuntien on pysyttiva laissa
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saddettyjen rajojen sisélld. (Kuisma 2017, 128.) Koska tydehtosopimukset ja jérjestaytymi-
nen eivit ole eurooppalaisella tasolla, on oletettavaa, ettei tyoehtosopimuksia ole kaytdssa.

Raporttien mukaan kummallakaan tehtaalla ei ole yhtdédn jarjestidytynyttd tyontekijaa.
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6  Tutkimustulosten pohdinta ja vertaaminen viitekehykseen

Téassd luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia ja verrataan niitd tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen. TBL-mallin osalta ne ovat ympéristollinen, taloudellinen ja sosiaalinen vas-
tuu. Niiden osalta pyritdén peilaamaan yrityksen nykyisté tilaa vastuullisuuden osalta sekd
tekijoitd, jotka muuttuisivat, mikéli tuotantopddtoksiin tehtdisiin muutoksia. Niilld pohdin-

noilla pyritdén vastaamaan tutkimuksen paatutkimuskysymykseen:
”Miten tuotannon mahdollinen ulkoistaminen vaikuttaisi yrityksen toimintaan?”

Lisdtutkimuskysymykset (sivulla 7) auttavat vastaamaan péétutkimuskysymykseen eli ne
painottavat vastuullisuuden seki resurssien tarkastelua mahdollisen ulkoistamisen vaikutuk-

sina yrityksen toimintaan.

6.1 Triple bottom line -malli ja tulokset

TBL-mallin ympéristovastuun nikokulmasta tutkittavan kohteen ongelmat ilmenivét ehké
eniten alan energiaintensiivisyydesti johtuvista paéstoistd. Vaikka tehtaalla on tehty panos-
tuksia energiatehokkuuteen, kuten lisderistyksiin uuneissa ja osittaiseen siirtymiseen uusiu-
tuvaan sdhkoon, toiminnasta aiheutuu edelleen merkittévid ympdristovaikutuksia. Ndmai vai-
kutukset johtuvat péddasiassa maakaasun poltosta syntyvistd hiilidioksidipadstoistd mutta
my0s raaka-aineiden kaivostoiminnasta ja tuotantoprosessista. Haastatteluvastauksista kdy
ilmi, ettd tehdas tunnistaa toimintansa ympéristovaikutukset, mutta koko toiminnan hiilija-
lanjélked ei ole vield tarkkaan laskettu. Téstd voidaan piitelld, ettd tehtaalla on edelleen ke-
hitettdvaa ymparistovastuullisuuden suhteen, erityisesti uunitekniikan osalta, joka voisi pie-
nentdd hiilijalanjdlked merkittavasti. Quinteiro et al. (2012) mukaan keramiikan valmistuk-
sessa hiilijalanjélki on tehokas tydkalu yrityksen koko energiankdyton ymmaérryksessd. Se
auttaa vahentdmadn hiilidioksidipdéstdjd, mutta samalla my0s auttaa yritysten kilpailuky-

vyssd syntyneiden energiasddstdjen muodossa. Keraamisen esineen hiilijalanjéljestd noin
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90% aiheutuu energiapédstoisti ja vain 10% prosessipéddstdisti. (Quinteiro, Araujo, Oliveira,

Dias, & Arroja 2012, 2087-2094.)

Positiivisena seikkana haastatteluissa nousi esiin, etti tuotteiden pitkéikdisyys vihentii ker-
takdyttokulttuuria ja siten tuotteiden elinkaaren aikaisia ympdaristovaikutuksia. Tdma on
hyvé asia kestidvén kehityksen kannalta ja se korostaa tuotteiden laadun tirkeyttd ymparis-
tovastuullisuudessa. Tehtaalla kiinnitetddn huomiota my0s raaka-aineiden tehokkaaseen
kayttoon ja kierrdtykseen tuotantoprosessissa, mikd viahentdd hukkaa ja tukee ymparistovas-
tuullisuutta. Tehdas siis pyrkii optimoimaan resurssien kéyttod ja vihentdméén jatteen maa-
rdd. Ympdristovastuun ja taloudellisen vastuun piillekkéisyydet tulevat esille, kun tuotan-
toprosessissa syntyvé ylimddrdinen lasite kerdtiddn takaisin jarjestelméédn, miké sidstdad kus-
tannuksia, resursseja sekd ymparistod. Tdma on ndhtdvissd my0s teoriassa: kun tarkastelta-
essa TBL-mallin graafista kuvaa, ovat nima paéllekkdisyydet havaittavissa. Noguera et al.
(2023) mukaan TBL-malli voi vaikuttaa taloudelliseen kehitykseen juuri edelld mainittujen
padllekkiisyyksien kautta. Ottamalla huomioon sosiaaliset ja ympéristolliset seikat, voidaan
saada kilpailuetua myos taloudellisessa mielessd. Kaytdnnossa timaé tarkoittaa, ettd yritykset,
jotka ottavat huomioon seké ihmisten hyvinvoinnin ettd ympériston suojelun liiketoiminta-
strategioissaan, voivat samalla edistdd taloudellista kehitystd ja parantaa suorituskykydin
kestdvyyden ndkokulmasta. (Nogueira, Gomes & Lopes 2023, 11.) On huomioitava, etti
vaikka yritykset pyrkivét kestéviin projekteihin, niiden kannustimena ole useinkaan pelkés-
tddn solidaarisuus ja maailmanparannus, vaan pikemminkin taloudellinen hyoty, joka sitten
ohjaa kestdvampiin toimintatapoihin. Kuitenkin kun yritykset yhdistdvat liiketoimintastrate-
giansa TBL-mallin mukaiseksi, siitd hyotyvét kaikki osapuolet: sidosryhmét, osakkeenomis-

tajat ja yritykset itse (Nogueira et al. 2023, 7-8).

Pakkausjétteen osalta haastatteluissa selvisi, ettd tehdas pyrkii minimoimaan pakkausjétteen
madrdd ja suosimaan kierrétystd, mikéd vihentdé tehtaan jétteiden ympéristovaikutuksia. Ja-
tevesien késittely ja kierrdtys ovat myds tehtaan ymparistovastuullisuuden keskeisid osa-
alueita. Tehdas kéyttdd saostuskaivoja jatevesien puhdistamiseen ja kierrdttdd haitallisia ji-
temateriaaleja takaisin tuotantoprosessiin. Osa néisté toimista on lakiséddteisid ja osa ne ylit-
tdvid. Toimilla pyritddn minimoi ympéristoon kohdistuvat haitat ja edistdd resurssitehok-
kuutta sekd toimimaan lakien- ja asetusten mukaisesti. Energian sdist0 ja uusiutuvan ener-

gian hyOdyntdminen ovat tehtaan ympéristovastuun muita tirkeitd nékokohtia, joista
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hukkaldmmon talteenotto ja aurinkopaneelien kéyttd on hyva esimerkki. Ne osoittavat teh-
taan pyrkimystd vihentda fossiilisten polttoaineiden kéyttdd ja hyddyntdd uusiutuvia ener-
gialdhteitd. Hyldttyjen tuotteiden mééran vihentdminen vaikuttaa sekd ympéaristoon etti ta-
louteen. Tuotteiden halkeamiset, epdpuhtaudet ja muut hylkddmisen johtavat virheet, viit-
taavat tarpeeseen prosessin edelleen kehittamiselle. Kahteen kertaan tehty tuote ei ole talou-
dellisesti eikd ympdéristollisesti hyvé asia. Tehtaalla on pyrkimyksid ymparistovastuullisuu-
den parantamiseksi. Mutta toisaalta my0s haasteita ja kehitystarpeita, joita tehtaalla on vélt-
tdmattd edessddn. Yrityksessd tunnistetaan sen aiheuttamia ympaéristévaikutuksia ja sielld
pyritdin toimimaan vastuullisesti, mutta samalla tunnustetaan, etti parannettavaa vield 10y-
tyy monessa asiassa, kuten energiatehokkuudessa ja tuotantoprosessin optimoinnissa. Tule-
vaisuudessa ymparistosertifikaatti [SO 14001:n hankkiminen voisi olla merkittivé askel teh-
taan ympdristovastuun vahvistamisessa. My0s muiden sertifikaattien hankinta saattaa paran-

taa myds ympéristovastuun tilaa.

TBL-mallin taloudellisen vastuun nikokulmasta haastatteluissa ilmeni tehtaan kohtaamia
taloudellisia haasteita, kuten raaka-aineiden ja energian hinnannousut, tuottavuuden kasvun
pysdhtyminen investointien puutteen vuoksi, seké globalisaation tuomat kilpailupaineet, eri-
tyisesti Aasian markkinoilta. Myds kuluttajien ostokdyttdytyminen, hintakilpailu ja tuotan-
non mahdollinen osittainen ulkoistaminen nousivat esille. Raaka-aineiden ja energian hin-
nannousu on merkittdvid taloudellinen haaste, joka heijastuu suoraan tuotteiden valmistus-
kustannuksiin ja sitd kautta hinnoitteluun. Todettiin, ettd vaikka yritys on pystynyt nosta-
maan tuotteidensa hintoja, se ei kuitenkaan tahdo pysya perdssé korkean inflaation mukana.
Aikaisemmin mainittu energiatehokkuuteen panostaminen seké uusiutuvan energian kaytto
on esimerkki ympdaristovastuun ja taloudellisen vastuun yhteensovittamisesta, mutta ne eivét

yksindén riitd kattamaan kustannusten nousua.

Kuluttajien ostokédyttdytyminen ja hintatietoisuus ovat myos keskeisia tekijoitd, jotka vai-
kuttavat tehtaan taloudelliseen vastuuseen. Haastatteluissa mainittiin kuluttajakéyttdytymi-
sen ongelma, eli miten saada kuluttajat arvostamaan ja maksamaan l&hituotannosta. Se ker-
too laajemmasta kysymyksestéd kestdvin kulutuksen ja paikallisen tuotannon arvostuksesta
globaalien markkinoiden paineessa. Camilleri et al. (2023) mukaan moni kuluttaja ilmaisee
halukkuuttaan tukea kestdvid kehitystd ja paikallista tuotantoa, mutta kdytdnnosséd tdma ei

useinkaan ndy ostopédétdksissd. Tdma johtuu osittain siitd, ettd kuluttajien hyvit aikomukset
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ja todellinen kéyttaytyminen eivét aina kohtaa, miké tunnetaan aikomuksen ja kayttdytymi-
sen vilisend kuiluna. Vaikka kuluttajat saattavat ilmoittaa olevansa valmiita maksamaan
enemman Kkestdvistd tuotteista esimerkiksi markkinatutkimuksissa, kestdvien tuotteiden
markkinaosuus on usein vain murto-osa kaikesta kulutuksesta (3- 4%). Tahdn vaikuttavat
monet tekijét, kuten hinta, tuotteen kestévyys ja ulkoniko, sekd brandimielikuvat ja markki-
nointi. Nama seikat ovat perinteisesti olleet tarkeitd tekijoitd kuluttajien ostopéddtoksissa ja
voivat estdd heitd valitsemasta kestivdmpid vaihtoehtoja. (Camilleri, Cricelli, Mauriello &
Stratzzullo 2023, 2.) Télld hetkelld my6s maailmanpoliittinen tila ja sitd kautta johtuvat ta-
loudelliset haasteet saattavat voimistaa titd ilmiotd. Téstd on ollut kdytdnnon esimerkkiné
monet suomalaiset, pienet ja vastuullisuudella profiloituneet vaatemerkit, jotka ovat olleet

taloudellisissa vaikeuksissa (Korkko 2023).

Arvoketjun optimointi ja mahdollinen osittainen ulkoistaminen ovat keinoja, joita yritys har-
kitsee tuottavuuden ja kannattavuuden parantamiseksi. Tdma voi kuitenkin tuoda mukanaan
uusia haasteita, kuten laadunvarmistuksen ja toimitusketjun hallinnan. Yksi riski on bréndi-
mielikuvan muutos. Toisaalta nopeat toimitusajat ja eurooppalaiset tuotteet painottavat, etta
tehdas pyrkii erottautumaan markkinoilla laadulla ja nopeudella, miké voi olla merkittava
kilpailuetu. Taloudellisen vastuun lisdksi tehtaan on kiinnitettdvd huomiota bréandin raken-
tamiseen ja ylldpitdmiseen. Onkin selvaa, ettd yritys kohtaa monitahoisia taloudellisia haas-
teita, jotka vaativat tasapainottelua ymparistévastuun, tuottavuuden ja markkinakilpailun va-
lilla. TBL-mallin mukainen ldhestymistapa voi auttaa ymmairtdméén nditd vastuita kokonais-
valtaisesti ja etsimdin ratkaisuja, jotka edistévét sekd taloudellista, sosiaalista ettd ympéris-
tollistd kestavyyttd. Yrityksen tulevaisuuden menestys voi riippua kyvysta innovoida, paran-
taa tuotantoprosesseja ja kommunikoida arvoja, jotka ovat yhtenevit seka kuluttajien ettd
muiden sidosryhmien kanssa. Freudenreich et al. (2020) mukaan yritystoiminta rakentuu
tiettyjen liiketaloudellisten toimintojen ympdérille, ja niistd muodostuu perusta sidosryhmien
yhteisty0lle ja suhteiden luomiselle keskenddn. Sidosryhmilld on monenlaisia motivaatioita
osallistua tdhén prosessiin. Sidosryhmateorian ndkdkulmasta yhteinen tarkoitus tulisi syntyé
yrityksen ja sen sidosryhmien jaettujen arvojen perusteella, toimien vahvana ja motivoivana
viitekohtana yhteiselle arvonluonnille. (Freudenreich, Liideke-Freund & Schaltegge 2020,
5.
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TBL-mallin sosiaaliseen vastuuseen liittyvé toimitusketjun eettisyys on nykyisin yha tér-
kedmpi osa yritysten yritysvastuuta. Haastatteluissa nousi esiin huoli siitd, miten varmiste-
taan eettiset toimintatavat laajemmassa toimitusketjussa, varsinkin jos yritys ulkoistaa tuo-
tantoaan Aasiaan. Niskala et al. (2013) mukaan yrityksen tulisi ulottaa vastuullisuus koko
toimitusketjuun silld yrityksen vastuu ei rajoitu vain sen omiin toimiin, vaan myds siihen,
miten sen kumppanit ja alihankkijat toimivat ja tuottavat tuotteitaan (Niskala et al. 2013).
Sosiaalinen vastuu kattaa laajan kirjon toimia ja kdytdntojé, jotka liittyvét tyontekijoiden
hyvinvointiin, oikeudenmukaiseen kohteluun, paikallisyhteison tukemiseen ja eettisiin toi-
mitusketjuihin. Haastattelut osoittavat, ettd tehtaalla ollaan tietoisia ndistd ndkokulmista ja
pyritdin toimimaan vastuullisesti, mutta myds tunnistetaan haasteita ja kehityskohtia. Haas-
teena ndhtiin erityisesti toimitusketjun hallinta mahdollisessa uudessa tilanteessa. Sosiaali-
sen vastuun jatkuva arviointi ja kehittdminen on tdrkeda yrityksen pitkdaikaisen menestyk-
sen ja hyvén yhteiskunnallisen maineen kannalta. Sosiaalinen vastuu onkin kaksisuuntaista:
yrityksen on tdytettdvd sidosryhmiensé tarpeet ja toisaalta sidosryhmilld on vastuu saada
yritykset huomioimaan ndma asiat (Chandler 2017, 4). Tarkastelemalla sosiaalista vastuuta
sidosryhmaiteorian kautta voidaan havaita moninaisia yrityksen ja yhteiskunnan vilisia riip-
puvuussuhteita. Teorian mukaan liiketoimintapdétoksissd on usein eettinen sisélto ja samoin
monet eettiset asiat sisaltivit litketoiminnallisen ulottuvuuden. Tdma tarkoittaa, ettd eettiset
ja liitketoimintapédétokset eivit ole erillisid, vaan ne liittyviét tiiviisti yhteen. (Freudenreich et

al. 2020, 5.)

Tapa, jolla yritykset vuorovaikuttavat sidosryhmiensé kanssa vaikuttaa suoraan luotavan ar-
von laatuun ja luonteeseen. Vaikka perinteisissd liiketoimintamalleissa eettiset pohdinnat
saattavat jaadd vihemmadlle, kestdvyyteen keskittyvissd litketoimintamalleissa eettisyys on
keskeinen osa keskustelua. Ekologisten ja sosiaalisten vaikutusten siséllyttiminen arvon-
luonnin prosessiin on ominaista kestdvyyteen suuntautuneille liiketoimintamalleille. Ndin
ollen yrityksen kyky yllapitdd eettisid suhteita kaikkiin sidosryhmiinsd on olennainen, silla
epdeettinen toiminta voi johtaa sidosryhmien tuen menetykseen ja siten vaarantaa liiketoi-
minnan jatkuvuuden. Sidosryhmiteoria korostaa tarvetta ymmartdé, miksi eri sidosryhmét
ovat kiinnostuneita osallistumaan yrityksen toimintaan ja miten heiddn nidkemyksensé ar-
vosta sekd kestdvéstd ja eettisestd toiminnasta voivat vaihdella. (Freudenreich et al. 2020,

7.) Yhteenvetona voidaan todeta, ettdi TBL-malli ja sidosryhmiteoria ovat vahvasti
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yhteydessd toisiinsa ja nditd suhteita ja vaikutuksia on tulkittavissa haastatteluissa synty-

neestd materiaalista.

Tyoturvallisuus on sosiaalisen vastuun keskeinen osa-alue, ja haastatteluissa kévi ilmi, etti
tehtaalla ei ollut sattunut vakavia ty6tapaturmia ja ettd tyontekijoiden turvallisuuteen on pa-
nostettu. Tama ei ainoastaan suojaa tyontekijoitd, vaan my0s parantaa tyOtyytyviisyyttd ja
tuottavuutta, mikd on hyva esimerkki siitd, ettd sosiaalinen vastuu ja taloudellinen hyoty
voivat kulkea kési kiddessd. Tutkimuksissa on osoitettu yhteys tyoturvallisuuden- ja tervey-
den seké tuottavuuden vililld. Tadmé nékyy my0s parannettaessa néihin liittyvid ongelmia.
Ongelmia korjatessa 10ytyy usein my0s tuottavuutta parantavia ratkaisuja samanaikaisesti.
(Oinonen & Aaltonen 2007, 13.) Palkkaus on myos tirked sosiaalisen vastuun osa-alue.
Haastatteluissa selvisi, ettd vaikka tehdas ei maksa korkeita palkkoja, se pyrkii tarjoamaan
tyontekijoilleen kohtuullisen korvauksen, joka ylittdd minimipalkan. Tamé osoittaa yrityk-
sen sitoutumisen oikeudenmukaiseen kohteluun ja tyontekijoiden arvostamiseen, mikd on
olennainen osa sosiaalista vastuuta. Paikallisyhteison tukeminen on my0s osa yrityksen so-
siaalista vastuuta. Tehdas on ollut tirkeé tyodllistdjd paikkakunnalla ja osallistunut yhteison
toimintaan esimerkiksi lahjoitusten ja tehtaanmyymaélén kautta. Tallaiset toimet eivét aino-
astaan paranna yrityksen suhdetta paikallisyhteis6on, vaan my0s rakentavat positiivista
brandimielikuvaa. Sosiaalisen vastuun merkitys kasvaa yritystoiminnassa kaiken aikaa ja
siksi ndma seikat on otettava yrityksissd toiminnassa ja strategiassa entisti enemmén huo-

mioon (Chandler 2017, 23).

6.2 Resurssipohjainen ndkemys, auditoinnit ja tulokset

Haastattelujen perusteella tehtaan resursseja ja toimintaa arvioitaessa esiin nousi uusien tek-
nologioiden merkitys tuotannon tehokkuudelle ja kilpailukyvylle. Kyky vastata nopeasti eri-
koistilauksiin, kuten kustomoituihin tuotteisiin, on selvisti tunnistettu kilpailuetu, joka erot-
taa tehtaan kilpailijoistaan. Pieni toimija saattaa saada osansa markkinoilta olemalla ketterd
ja joustava. Kuitenkin tehtaalla on my0s haasteita, erityisesti tuotantoresurssien ja tuoteva-
likoiman laajuuden suhteen. Mukituotannon pullonkaulat ovat hyvé esimerkki, ettd tehtaan
nykyisilld resursseilla ja pienelld henkilostomairélld on vaikeuksia ylldpitdd laajaa tuoteva-

likoimaa tehokkaasti ja laadukkaasti. Tdmé johtanut pohdintaan tuotannon osittaisesta



61

ulkoistamisesta, mik& voisi parantaa tehokkuutta ja keskittdd resursseja tehtaan vahvuuksiin.
Barneyn (1995) mukaan resurssipohjaisen nikemyksen kautta tarkasteltaessa yrityksen tulisi
strategiassaan poimia resursseista ja kyvykkyyksistéd ne, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia ja
vaikeasti kopioitavia. Néitd hyddynnettdessd yritykselle muodostuu kilpailuetu. (Barney

1995, 49-61.)

Tuotannon ulkoistamisen tai osittaisen ulkoistamisen mahdollisuus on heréttinyt keskuste-
lua ja yksi haastateltava sanoikin ehké puolitosissaan, ettd ulkoistaminen olisi pitdnyt toteut-
taa jo vuosikymmenié sitten. Ndkemys voi osittain perustua vaikeuksiin, joita nykyinen maa-
ilmantilanne on aiheuttanut yrityksen toimintaympéristoon ja sitd kautta kilpailutilanteeseen.
Liséksi laadun parantuminen Aasian tehtaissa ja mahdollisuus saada hyvilaatuista tuotantoa
edullisemmin kertoo, ettd ulkoistaminen voisi olla kannattava strategia tietyille tuoteryh-
mille. Tuotannon ulkoistamista pidetéén siis jarkevénd vaihtoehtona resurssien tehokkaam-
man kdyton ndkokulmasta. Ulkoistamisen yhtend hyotynd nahddén uudet my6s tuotemah-
dollisuudet. Toisaalta tulenkestdvien astioiden kohdalla ulkoistaminen ei vélttimaéttd ole

yhtd suoraviivaista laatuvaatimusten ja erikoisosaamisen vuoksi.

Haastatteluista ilmenee myds, miten kuluttajien kdyttdytyminen ja suurten yritysten tuotan-
topddtokset vaikuttavat tehtaan strategisiin valintoihin. Vaikka pienemmét toimijat, kuten
tdma tehdas, pyrkivét vastuullisuuteen ja laadukkaaseen paikalliseen tuotantoon, markkinoi-
den paineet ja kuluttajien valinnat ohjaavat lopulta tuotantopiétdksid. Voidaankin todeta,
ettd tehtaan resurssien ja toiminnan analyysi osoittaa sekd vahvuuksia ettd haasteita. Uusien
teknologioiden kéyttd, nopea reagointikyky kustomoituihin tilauksiin ja vahva sitoutuminen
laatuun ovat merkittavid kilpailuetuja. Kuitenkin tuotantoresurssien rajallisuus, tuotevalikoi-
man hallinnan haasteet ja ulkoisen toimintaympériston muutokset vaativat arviointia ja mah-
dollisesti strategisia muutoksia, kuten tuotannon osittaista ulkoistamista, jotta tehdas voi py-

syd kilpailukykyisené ja vastata markkinoiden vaatimuksiin.

Tutkimuksessa kasitellyt auditointiraportit osoittavat, ettd jo kahdessa eri vaihtoehdossa vas-
tuullisuuden tasot eroavat jonkin verran toisistaan. Yrityksen omassa valinnassa on sitten se,
mité se lopulta pitdd tarpeeksi vastuullisena ja miten ndméa nikemykset painottuvat. Ulkois-
tamisella voisi todennédkoisesti olla jonkinlaista mainehaittaa, kuten esimerkiksi Arabian ta-

paus osoitti (Puukka 2017). Toisaalta esimerkiksi taloudellinen vastuu saattaa painaa
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vaakakupissa niin, ettei yritykselld kaikissa tilanteissa ole valinnanvaraa oman tuotannon
jatkon kannalta. Yrityksen asiakkaiden osto-organisaatiolla ei kuitenkaan edelld mainittujen
seikkojen perusteella ole huomautettavaa periaatteellisella tasolla, vaikka osa toiminnoista
ulkoistettaisiin. Toimittajavaihtoehdot ovat auditointiluokituksen parhaimmistoa seka kes-
kitasoa, kun tarkastellaan amfori BSCI arvioiden jakautumista suomalaisten isojen kaupan

alan toimijoiden raporteista (S-ryhma 2022, 98; Kesko 2024).

Yrityksen tehtdva on mééritelld, minkilaiset auditointien tulokset ovat sen tulevassa code of
conductissa hyvéksyttivid. Esimerkiksi mikali yritys ei hyvaksyy tydaikojen ylitykset vain
poikkeustapauksissa, rajoittuvat toimittajat esimerkiksi amfori BSCI-auditoiduissa yrityk-
sissd murto-osaan auditoiduista toimittajista. Mikéli yritys ottaa keskitasoa huomattavasti
tiukemman linjan suhteessa toimitusketjun vastuullisuuteen, sen tulisi pyrkid myds viesti-
maén siitd yhteistydkumppaneilleen ja asiakkailleen, jotta se voisi saavuttaa kilpailuetua asi-
assa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yritykset, jotka ottavat vastuullisuuden huomioon
toimitusketjussaan ja kommunikoivat sitd aktiivisesti yhteistyOkumppaneilleen ja asiakkail-
leen, voivat saavuttaa kilpailuetua. Tama johtuu siitd, ettd kestdvien toimitusketjujen luomi-
nen voi lisété yritysten kilpailukykya ja tarjota uusia mahdollisuuksia markkinoilla. Vastuul-
lisuuden integroiminen eri toimintoihin ja arvoketjuun voi auttaa yrityksid 16ytdméan uusia
kilpailuetuja ja luomaan pitkén aikavilin arvoa sekd yritykselle ettd sen sidosryhmille.
(Markley & Davis 2007, 763 -771.) Ndin on mahdollista vahvistaa taloudellisen vastuun
tilaa ja my0s saada liiketoiminnasta tarvittavat tuotot vastuutyon tekemiseen. Asia vaatisi
tarkempaa tutkimusta, mutta voidaan olettaa, ettd auditointiraporttien 10 % kérjessd olevat
toimittajat ovat my0s hinnoittelultaan ylempénd kuin alemman luokituksen saaneet. Tamé

on ndhtivissd myos tisséd tutkimuksessa olleista esimerkeista.
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7  Yhteenveto

Tuotannon mahdollinen ulkoistus on moniulotteinen pdétds, joka voi merkittavisti vaikuttaa
yrityksen toimintaan eri tavoin. Analyysien perusteella ulkoistuksen potentiaalisia vaikutuk-
sia voidaan tarkastella useasta ndkdkulmasta, kuten operatiivisen tehokkuuden, kustannus-
rakenteen, tuotevalikoiman, toimitusketjun hallinnan, vastuullisuuden ja brindimielikuvan
kannalta. Eli tutkimuksessa nousi esiin monenlaisia ndkokohtia asiaan, vaikka se pyrki kes-

kittymddn erityisesti vastuullisuus- ja resurssikysymyksiin.

Ulkoistaminen voi teoriassa parantaa operatiivista tehokkuutta keskittdmalla yrityksen re-
surssit ydinosaamisalueisiinsa, kuten suunnitteluun, markkinointiin ja myyntiin, samalla kun
tuotannon tehtdvét siirretddn kumppaneille. Case-yrityksessd ei vilttdmaéttd haeta tdysin
edellisen kaltaista mallia, vaan on pohdittu yrityksen tehtaan parhaita resursseja ja tuotannon
osittaista ulkoistusta. Tdysin tuotannon ulkoistamalla yritys ainakin tdssé tilanteessa menet-
téisi merkittdvan kilpailuedun eli kyvyn vastata nopeasti erilaisiin kustomoituihin tilauksiin.
Namad tilaukset saattavat olla vélilld huomattavankin suuria. Osittaisen ulkoistuksen avulla
yritys voisi tehostaa toimintaansa ja saavuttaa entistd lyhyempid lapimenoaikoja tuotan-
nossa. Tehokkuuden parantaminen voi myds vapauttaa resursseja innovointiin ja uusien
tuotteiden kehittamiseen. Ulkoistaminen voisi mahdollistaa tuotevalikoiman laajentamisen
ja uusien markkinasegmenttien tavoittamisen ilman merkittdvid investointeja tuotantokapa-
siteettiin. Tama voi avata uusia kasvumahdollisuuksia yritykselle ja vahvistaa sen markkina-
asemaa. Yrityksessd on jo usean vuoden ajan ollut tiedossa, etté tietyille suosituille tuotteille
olisi selvésti kysyntdi erilaisina vérivariaatioina. Siksi ndiden tuotteiden tuominen tuoteport-

folioon olisi suositeltavaa ulkoistamisen avulla.

Osittainenkin ulkoistaminen voi tarjota merkittdvid kustannussiéstdja, erityisesti tydvoima-
, raaka-aine- ja energiakustannuksissa, kun tuotanto siirretddn alueille, joilla kustannustaso
on alhaisempi. Kuitenkin ulkoistamiseen liittyvit logistiset kustannukset ja suuret kertaostot
voivat aiheuttaa haasteita yrityksen kassavirralle. Esimerkiksi logistiikkakustannuksissa
néhtiin isoja muutoksia pandemian aikana ja tété kirjoittaessa kevailld 2024 olemme saaneet

lukea lehdistd Punaisenmeren epédvakaasta tilanteesta, jolla on vaikutuksia sekd rahtien



64

hintoihin ja toimitusaikoihin. Yrityksen on arvioitava myo0s tarkkaan kassavirran riittdvyys
uudessa tilanteessa. Saadaanko osittaisella ulkoistamisella vahennettyd myds kiinteiden ku-
lujen mééraa tehtaalla vai pysyvitko ne ennallaan? Yrityksen on osattava punnita ndma rat-

kaisut taloudellisen vastuun nikokulmasta.

Tutkimuksen tuloksista voidaan péételld, ettd vastuullisuuden taso on case-yrityksessd
melko hyvé, vaikka parannettavaakin 16ytyy. Yrityksessd ei ole laskettu tarkkaan oman toi-
minnan hiilijalanjdlked, mutta myonnettiin, ettd se ei varmasti kokonaisuutena ole parhaalla
tasolla. Tdma johtuu suurimmalta osalta yrityksessé kédytettdvéstd kertapolttoisesta uunitek-
niikasta, joka ei ole parhaalla mahdollisella tavalla energiatehokas. Pddstdjen kokonaisvai-
kutusta kuitenkin laskee hukkaenergian talteenotto, joka voidaan pohjoisissa olosuhteissa
hyodyntéa pitkdlti lammitykseen. Yrityksessa tulisi suorittaa hiilijalanjéljen laskenta ja tehda
tutkitun tiedon kautta tarvittavat lisdtoimenpiteet. Muuten yrityksessa ei ole suuria puutteita
ympéristovastuun- tai sosiaalisen vastuun osalta, vaikka erilaisia kehitystarpeita tunniste-

taankin.

Ulkoistaminen vaatii tehokasta toimitusketjun hallintaa ja tiivistd yhteisty6td kumppaneiden
kanssa, jotta voidaan varmistaa, ettd tuotannon laatu, toimitusaikataulut ja yritysvastuulli-
suuden standardit tdyttyvit. Kumppanien valinta ja auditointi ovat keskeisid menestysteki-
jOitd, ja ulkoistamisen myotd yrityksen on kyettdvéd valvomaan ja hallinnoimaan laajempaa
ja mahdollisesti monimutkaisempaa toimitusketjua. Mikéli yritys aikoo ulkoistaa tuotanto-
aan, sen tulisi harkita liittymistd sille sopiviin auditointijérjestelmiin, kuten amfori. Niin silla
olisi kattavammin tietoa auditoiduista toimittajista ja toimitusketjusta. Vaikka néissa jérjes-
telmissd on mukana enimmaéssd madrin suuria yrityksid, on niistd hyotyd myos pienille yri-
tyksille, joilla on rajalliset resurssit tehdd omia auditointeja. Nama jdrjestelmat eivét tieten-
kdén poissulje yrityksen omaa, aktiivista kumppanuutta ja yhteistyotd toimittajien kanssa.
Yrityksen onkin méidriteltdva tulevaisuudessa tarkemmin ne minimivaatimukset, joita se
odottaa yhteistyokumppaneiltaan. Onkin suositeltavaa, ettd yrityksessd tehddin kirjallinen
code of conduct -asiakirja, jossa méidritellddn yrityksen hankinnan minimivaatimukset.
Tédmai saattaa olla tarpeen, vaikka yritys perustaisi vaatimukset valmiiden auditointiorgani-
saatioiden varaan. Lisédksi tutkimuksissa on osoitettu, ettd vaikka vastuullisuuden edistami-
nen toimitusketjussa voi tuoda mukanaan lisdkustannuksia alkuun, se voi pitkalld aikavalilla

johtaa kustannussdéstoihin. Liséksi yritykset, jotka keskittyvét erityisesti vastuullisuuden
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integroimiseen toimitusketjuunsa ja kommunikoivat timédn selkeésti asiakkailleen sekd

markkinoille, voivat hyotya tistd merkittdvésti (Krause, Vachon & Klassen 2009, 23-24).

Ulkoistamisen vaikutukset yritysvastuuseen ja brindimielikuvaan voivat olla merkittivia.
Kumppanien toimintatapojen, kuten tydolosuhteiden ja ympéristdvaikutusten, on vastattava
yrityksen vastuullisuusstandardeja. Jos néin ei ole, yritykselle saattaa koitua mainehaittoja,
eikd sen toiminta tietenkddn olisi vastuullista. Vastuullisesti toteutettu ulkoistaminen voi
kuitenkin tukea yrityksen vastuullisuustavoitteita ja vahvistaa sen briandia vastuullisena toi-
mijana. Yrityksessd on pohdittava, riittdvatko tutkitut toimittajat tdyttdimaan tuotannolle an-
nettavat vastuullisuuden kriteerit niin ympéristollisten- sosiaalisten kuin taloudellisten vas-
tuiden osalta. Kysymys ei ole vilttdmaéttd helppo, koska osaltaan joudutaan punnitsemaan

omalla tehtaalla tarjottavien tyOpaikkojen ja osaamisen sdilymistd.

Toisaalta yrityksen kannattaa nykyisessd markkinatilanteessa tehdd vain sitd, missé silld on
parhaat resurssit ja kyvykkyydet. Jos nima seikat unohdetaan kilpailun kiristyesséd, saattaa
taloudellisesta vastuusta tulla painolasti kannattamattoman liiketoiminnan takia. Yrityksen
tulisikin 16ytd4 tasapaino resurssien kéytossé ja vastuullisuuden eri osa-alueissa. Vaikka si-
sdisten tuotantoprosessien jatkaminen omassa tehtaassa mahdollistaa esimerkiksi sosiaalisen
vastuun nakokohtien hallinnan, saattavat tehottomat kdytdnnot aiheuttaa riskin yrityksen ta-
loudelliselle vakaudelle ja jopa sen jatkuvuudelle. Rohwederin (2004) mukaan yritysvas-
tuuta voidaan késitelld vélillisen ja vilittoméan vastuun kautta, jossa vastuu jakautuu oman
ja tuotantoketjun vastuun vililld (Rohweder 2004, 99-100). Yrityksessé olisi mietittidva sille
sopiva toimintatapa, jossa on oikeassa suhteessa yrityksen resurssit ja kyvykkyydet seké pa-
ras mahdollinen vastuullisuustaso niin vilittdémén kuin vilillisen vastuun osalta. Néista ta-
voitteista ja niiden saavuttamisesta sen olisi viestittdvé sidosryhmilleen mahdollisimman te-

hokkaasti, jotta se voisi saavuttaa toimillaan kilpailuetua.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ulkoistaminen voi tarjota yritykselle merkittdvid mahdol-
lisuuksia parantaa operatiivista tehokkuutta, hallita kustannuksia, laajentaa tuotevalikoimaa
javahvistaa markkina-asemaa. Kuitenkin sen onnistunut toteutus edellyttid huolellista suun-
nittelua, resurssien ja kyvykkyyksien optimointia, tehokasta toimitusketjun hallintaa, tiivista
yhteisty6ta luotettavien kumppaneiden ja sidosryhmien kanssa ja sitoutumista yritysvastuun

periaatteisiin. Néin ollen ulkoistamisen vaikutukset yrityksen toimintaan riippuvat suuresti
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siitd, miten se suunnitellaan ja toteutetaan. Tuskin koskaan voidaan turhaan painottaa jatku-
vaa laadun ja suorituskyvyn seurantaa seki avointa ja jatkuvaa kommunikaatiota strategisten
yhteistyOkumppaneiden vélilld, jotta voidaan varmistaa tuotteiden vastaavan yrityksen tar-
peita ja odotuksia. Yrityksen tulisi myds olla tietoinen ulkoistamisen mahdollisista riskeistd,
kuten luottamuksellisen tiedon joutumisesta védriin kisiin, riippuvuudesta toimittajiin ja
mahdollisista kulttuurierojen aiheuttamista haasteista. Naistd riippuvuus toimittajista saattaa
olla suurin riski case yrityksessd. Yrityksen tulisi my0s varmistaa, ettd yhteistyokumppanit
noudattavat eettisid toimintatapoja ja kunnioittavat tyontekijoiden oikeuksia, jotta valtetdan
mainehaitat ja mahdolliset muut seuraamukset. Néin ulkoistamisesta tulee strateginen péa-

tos, joka tukee yrityksen pitkén aikavilin tavoitteita ja kestidvian kehityksen periaatteita.

Koronapandemia ja Ukrainan sota ovat osaltaan myd&tévaikuttaneet siithen, ettd vastuullisuus
on siirtynyt yhd enemmaén yritysten perusprosesseihin. Vastuullisuuden ndhdéén nyt olevan
elintirkedd litkketoiminnan jatkuvuuden, resilienssin ja pitkdn aikavélin menestyksen kan-
nalta. Pelkki vastuullisuuden kéyttdminen kilpailuetuna ei enéa riitd, vaan sen tulee olla in-
tegroituna yrityksen kaikkeen toimintaan. Yritysten odotetaan nyt vastaavan paitsi taloudel-
lisiin my6s ympdristollisiin, sosiaalisiin ja eettisiin vaatimuksiin, ja tdmé edellyttdd 14-

pindkyvyyttd, jatkuvaa parantamista ja aktiivista vuoropuhelua sidosryhmien kanssa.

Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus viittaa sithen, etti tutkimus voidaan toistaa ja sen
tulokset ovat johdonmukaisia alkuperdisten tulosten kanssa. Luotettavuus tarkoittaa myos,
ettei tutkimus ei tuota satunnaisia tuloksia. Haastattelut pyrittiin kirjaamaan mahdollisim-
man tarkasti, miké lisda tutkimuksen luotettavuutta. Liséksi tutkimuksen apuna kéytetyt ra-
portit perustuvat kiytdnnesaantoihin, ja ne toistetaan tasaisin viliajoin. Tdmén tutkimuksen
voi suorittaa uudelleen, mutta kun aika kuluu, muuttuvat myos tilanteet. Siksi tutkimus ei

luultavasti antaisi tdysin samankaltaisia tuloksia, jos aikaa tutkimusten vililld olisi paljon.

Hirsjarvi et al. (1997) mukaan tutkimuksen validiteetti eli patevyys ilmaisee, miten hyvin
tutkimuksessa kéytetty mittaus- tai tutkimusmenetelmé mittaa juuri sitéd tutkittavan ilmion
ominaisuutta, mitd on tarkoituskin mitata. Yksittdisen tehtaan tilanteen tutkimiseen tapaus-
tutkimus on patevd menetelmd. Tehtaan tilanteesta saatiin tietoa henkilohaastatteluin ja il-
mapiiri haastatteluissa oli avoin. Haastateltavat saivat kertoa myos vapaasti ndkemyksistaan

yrityksestd ja tyostddn. Koska henkilohaastattelut tehtiin pienelle joukolle, eivit tulokset ole
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vélttdmattd yleistettdvissd. Auditointiraporttien hyddyntdminen oli myos tarkoituksenmu-
kaisinta, koska tutkittua tietoa oli valmiiksi saatavilla. Omia tutkimuksia aiheesta ei olisi

voitu validisti suorittaa kohteissa timén tutkimuksen puitteissa.

Jatkotutkimuksen aiheita tdmén tyon pohjalta tulee mieleeni useita. Yksi voisi olla auditoin-
tijarjestelmiin liittyvé tehokkuuden arviointi, eli onko néilld jarjestelmilla minkélainen vai-
kutus erityisesti keramiikkateollisuudessa. Erityisen mielenkiintoinen aihe olisi kuluttajien
ndkemykset ulkoistetun tuotannon vastuullisuudesta ja sen vaikutus ostokédyttdytymiseen ke-
ramiikkatuotteissa. Camilleri et al. (2023) mukaan kuluttajat eivit useinkaan tee lopullista
ostopdétdstd vastuullisuuden tai valmistumaan mukaan, vaan ns. aikomuksen ja kéyttayty-
misen kuilu tekee valinnoista monimutkaisempia, eikd vastuullinen tuote ole valttdmatta lo-
pullinen valinta. Suomessa on perinteisesti arvostettu valmistavaa teollisuutta ja siitd on
meilld pitkét perinteet, vaikkapa metsiteollisuudessa ja laivanrakennuksessa. Ruotsissa on
menetelty toisin, erityisesti kuluttajatuotteissa. Isot ruotsalaiset brindit, kuten H&M ja Ikea
ovat alusta asti toimineet paljolti Aasian hankinnan varassa ja toisaalta ne tekevit myos pal-
jon vastuullisuusty6td ja ovat taloudellisesti menestyksekkditd. Kokemukseni perusteella
my0s vastuullisuustyohon on Ruotsissa tartuttu vuosia aikaisemmin kuin Suomessa. Ndiden

teemojen parista aihe jatkotutkimukselle 16ytyisi.
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LIITE 1
Kysymysrunko tehtaan henkilostolle

1. **Yleinen ndkemys vastuullisuudesta:**
- "Miten arvioisitte meidan tehtaan vastuullisuutta asteikolla 1-10?”

2. **Tyoolosuhteet ja turvallisuus: **
- "Koetteko, ettd tydolosuhteemme ovat turvalliset ja terveelliset? Voitteko antaa esimerk-
keja?"

3. ¥*Ymparistovaikutukset:**
- "Miten mielestdnne tehtaamme toiminta vaikuttaa ymparistoon? Onko meilld kehitetté-
vad ymparistondkokulmasta?"

4. **Raaka-aineiden kaytto:**
- "Kuinka tehokkaasti mielesténne kdytdmme raaka-aineita tuotannossamme? Onko huk-
kaa esimerkiksi raaka-aineissa?"

5. **Jitteiden hallinta:**
- "Miten arvioisitte jatteidenhallintakdytantdjimme? Onko kehitettédvia jatehuollossa tai
kierrdatyksessa?"

6. **Eettiset kdytdnnot: **
- "Koetteko, ettd toimimme eettisesti kaikissa toimintamme osa-alueissa, mukaan lukien
suhteet alihankkijoihin?"

7. ¥*Henkiloston koulutus ja kehitys:**
- "Tarjoaako yritys riittavésti koulutusta ja kehitysmahdollisuuksia vastuullisuuden edis-
tamiseksi?"

8. **Keramiikkateollisuuden erityispiirteet:**
- "Mitka keramiikkateollisuuden erityispiirteet vaikuttavat mielestédnne eniten vastuulli-
suuteemme?"

9. **Yhteison sitoutuminen:**
- "Miten tehtaan toiminta vaikuttaa paikalliseen yhteis66n? Onko meilld positiivinen vai-
kutus?"

10. **Vastuullisuuden viestintd: **
- "Kuinka hyvin yritys viestii vastuullisuustavoitteistaan ja -toimenpiteistddn henkilokun-
nalle?"

11. **Henkiloston osallistuminen:**
- "Miten voisimme parantaa henkil6kunnan osallistumista vastuullisuustoimintaan?"

12. **Tulevaisuuden ndkemykset: **
- "Mité toimenpiteitd toivoisitte nikevanne tulevaisuudessa tehtaamme vastuullisuuden
parantamiseksi?"



13. **Vapaa sana vastuullisuudesta: **
- "Onko teilld muita huomioita tai ehdotuksia liittyen vastuullisuuteemme keramiikkate-
ollisuudessa?”

14.**K eramiikkatuotannon mahdollinen ulkoistaminen”**
- ”"Mitd mahdollisuuksia, uhkia, vahvuuksia tai heikkouksia siihen liittyy?”

15.#*0Oma tuotanto”**
- ”Naetteko, ettd voimme jatkaa omaa tuotantoa edelleen?”

16.**0Oma tuotanto — osittainen ulkoistus”**
- ”Néetteko, ettd tuotannon osittainen ulkoistus olisi mahdollisuus vai uhka?”

17.#*0Oma tuotanto”**
- ”Minkalaisia parannuksia ja tuotannon tehostuksia tekisitte? Pitdisiko luopua jostakin ja
vastaavasti keskittyd johonkin paljon enemmén?

18. **Muuta**
- Sana on vapaa! Mitd muuta haluaisitte sanoa?
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