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TUTKIMUKSEN KESKEISET KÄSITTEET 
 
Vastuullisuus: vastuullisuudella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa nimenomaan yritysvas-
tuuta, joka tarkoittaa yritysten ja organisaatioiden pyrkimystä toimia eettisesti ja kestävästi 
ottaen huomioon taloudelliset, sosiaaliset ja ympäristölliset näkökohdat toiminnassaan ja ar-
vioivat niiden vaikutuksia sidosryhmiin ja yhteiskuntaan.  (Juutinen & Steiner 2010, 19-23.) 
 
Kestävä kehitys: kestävä kehitys on vastuullisuutta laajempi käsite, joka keskittyy tasapai-
non löytämiseen ympäristön, talouden ja yhteiskunnan välillä pitkällä aikavälillä. Kestävä 
kehitys on kehitystä, jossa nykyisen sukupolven tarpeet voidaan tyydyttää heikentämättä tu-
levien sukupolvien mahdollisuuksia yhtä hyvään elinympäristöön. (YK 1987.) 
 
Oma tuotanto: yritys valmistaa itse tuotteet tai palvelut sen sijaan, että ne hankittaisiin ul-
koisilta toimittajilta tai alihankkijoilta.  
 
Ulkoistaminen: ulkoistaminen tarkoittaa yrityksen toimintojen, kuten tuotannon, palvelui-
den tai tehtävien, siirtämistä yrityksen ulkopuolisen toimijan hoidettavaksi. Tämä voi sisäl-
tää esimerkiksi tuotteiden tuotannon, henkilöstöhallinnon tai logistiikan toiminnot.  
 
Triple bottom line: triple bottom line (TBL) viittaa kestävän kehityksen liiketoimintamal-
liin, joka ottaa huomioon taloudelliset, ympäristölliset ja sosiaaliset ulottuvuudet. Malli ko-
rostaa, että yritysten tulisi pyrkiä tasapainottamaan ja optimoimaan näitä kolmea aluetta, ei 
pelkästään maksimoimaan taloudellista voittoa. (Elkington 1997.) 
 
Sidosryhmäteoria: sidosryhmäteoria keskittyy yrityksen suhteisiin sen eri sidosryhmien 
kanssa, joita ovat esimerkiksi asiakkaat, työntekijät, toimittajat, sijoittajat ja yhteisöt. Teo-
rian mukaan yrityksen menestys riippuu sen kyvystä hallita ja tasapainottaa näiden sidos-
ryhmien tarpeita ja odotuksia. (Freeman 1984.) 
 
  
 
 
 
Resurssiperusteinen näkemys: resurssiperusteinen näkemys (Resource-based view, RBV) 
on strategisen hallinnon teoria, joka korostaa yrityksen sisäisten resurssien ja kyvykkyyksien 
merkitystä kilpailuedun saavuttamisessa ja ylläpitämisessä. Teorian mukaan yrityksen me-
nestys ei perustu pelkästään ulkoisiin markkinatekijöihin, vaan ennen kaikkea siihen, miten 
yritys hallitsee ja hyödyntää omia ainutlaatuisia resurssejaan ja kyvykkyyksiään. (Grant 
2008, 125; Barney 1991, 101.) 
 
amfori BSCI: amfori BSCI (Business Social Compliance Initiative) on kansainvälinen oh-
jelma, jonka tarkoituksena on parantaa työolosuhteita 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 
Tämän 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 myydään suurelta osin Suo-
men markkinoilla. Koronapandemian ja Ukrainan sodan aiheuttaminen vakavien vaikutus-
ten vuoksi yrityksessä 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 näkökulmasta. Vastuullisuus myös sekoitetaan helposti lailliseen liiketoi-
mintaan, mikä osoittaa, että yritykset, erityisesti pienemmät, eivät aina ymmärrä vastuullisen 
toiminnan eri tasoja. Siksi voidaan varmasti todeta, että vielä on paljon tehtävää vastuulli-
suuden integroimiseksi liiketoimintastrategioihin. 
 
Toisaalta vastuullisuudesta on käytännön yrityselämässä tullut enemmän normi kuin erilli-
nen kilpailuvaltti. Viime vuosien maailmantilanteiden muutosten takia olemme esimerkiksi 
saaneet lukea pienten kotimaisten, erityisesti vastuullisuudella profiloituneiden vaatemerk-
kien vaikeuksista (Körkkö 2023). Vastuullisuudella kilpailu on siis myös kovaa. Viime vuo-
sikymmeninä vastuullisuus on noussut keskeiseksi teemaksi liikkeenjohdossa, erityisesti 
ympäristöön liittyvissä asioissa. Vastuullisuuden käsitteen historia ja määritelmä ovat laa-
jentuneet sukupolvien välisestä näkökulmasta moniulotteiseen lähestymistapaan ja laajaan 
sidosryhmien huomioon. Tällä pyritään varmistamaan, etteivät tämän päivän päätökset va-
hingoita tulevia sukupolvia, kun samalla otetaan huomioon taloudelliset, ympäristölliset ja 
sosiaaliset ulottuvuudet, jotka ovat osa Elkingtonin luomaa triple bottom line -mallia (El-
kington 1997). Yksi suurimmista haasteista vastuullisuudessa on sen mittaamisen ja rapor-
toinnin puutteelliset säännöt. Juuri tästä on TBL-mallia kritisoitu. Vaikka lainsäädäntö tar-
joaa ohjeita tietyissä kysymyksissä, organisaation vastuullisuuden ydin on löytää parhaat 
strategiat ja käytännöt, jotka tuottavat pitkäaikaista ja hyvää suorituskykyä. Vastuullisuutta 
ei voida mitata ehdottoman varmasti, joten organisaation vastuullisuusarviointi perustuu sii-
hen, edistyykö se tasapainoisesti ja oikeudenmukaisesti kaikilla alueilla verrattuna muihin 
saman alan organisaatioihin. GRI:n (Global Reporting Initiative) ohjeistus 
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kestävyysraportoinnille sisältää raportoinnin perusperiaatteet, vakioitujen tietojen ilmoitta-
misen ja käytännön ohjeet kestävyysraporttien laatimiseen eri kokoisille yrityksille, toimi-
aloille sekä maantieteellisille sijainneille (Global Reporting Initiative 2013, 4). 
 
Toimitusketjuissa vastuullisuus toteutuu parhaiten yritysten välisellä yhteistyöllä. Vastuul-
liset toimitusketjut ovat olleet viime aikoina tutkimuksen keskiössä, ja monet yritykset ovat 
tunnistaneet toimitusketjujen hallinnan merkityksen kannattavuuden maksimoimiseksi sa-
malla, kun pyritään vähentämään ympäristövaikutuksia ja edistämään sosiaalista hyvinvoin-
tia. Vastuullisen toimitusketjun hallintaan liittyvässä kirjallisuudessa korostetaan taloudelli-
sen, ympäristöllisen ja sosiaalisen näkökulman yhtäaikaista huomioon ottamista. Nämä nä-
kökulmat eivät ole toisiaan poissulkevia, vaan esimerkiksi taloudellisen vastuun alueella ta-
pahtuvat parannukset voivat yhtä aikaa johtaa parempaan tulokseen ympäristövastuun alu-
eella. (Soosay, Fearne & Varsei 2014, 72.) On myös tärkeää ymmärtää, miten kuluttajat suh-
tautuvat vastuullisiin tuotteisiin ja palveluihin, sillä toimitusketjut palvelevat lopulta kulut-
tajien tarpeita ja kysyntää. Kuluttajien käsitykset vastuullisuudesta ja näiden käsitysten vai-
kutus ostokäyttäytymiseen ovat olennaisia sekä yritysten että toimitusketjujen kannalta. Ku-
luttajien näkemyksiä tutkii esimerkiksi ruotsalainen SB Insight, joka toteuttaa Sustainable 
Brand Index tutkimusta vuosittain. Tutkimuksessa tutkitaan esimerkiksi, onko brändin ym-
päristöllisen ja sosiaalisen vastuullisuustyön ja yleisen brändisuosion välillä yhteyttä. (SB 
Insight 2023, 7.) 
 
Tutkimusta, jossa vertaillaan vastuullisuusnäkökohtia oman tuotannon ja ulkoistamisen vä-
lillä keramiikkateollisuudessa, en yrityksistäni huolimatta löytänyt. Koska aihe on myös re-
levantti tutkimuksen kohteessa olevassa yrityksessä, on tämän tutkimuksen teko siksi mie-
lekästä ja hyödyllistä. 
 
1.1  Tavoite, tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelmä ja rajaukset 
Tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää paremmin kohdeyrityksen tilannetta ulkoistamisen ja 
oman tuotannon välillä ottaen huomioon vastuullisuusnäkökohdat. Tutkimuksen tulosten pe-
rusteella kohdeyritys voi paremmin arvioida vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia sekä 
uhkia liittyen tuotantopäätöksien tekemiseen. 
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Tutkimuksen pääkysymyksenä on: 
• ”Miten tuotannon mahdollinen ulkoistaminen vaikuttaisi yrityksen 
toimintaan?”  
Tutkimuksen jatkokysymyksinä ovat: 
• ”Mitä eroja on vastuullisuusnäkökulmasta oman tuotannon ja ulkoistamisen vä-
lillä?”   
• ”Mitkä resurssit tehtaalta voitaisiin ulkoistaa resurssipohjaisen näkemyksen pe-
rusteella?” 
 
 
 
Tutkimuksen jatkokysymykset auttavat vastaamaan tutkimuksen päätutkimuskysymykseen. 
Tutkimusmenetelmä tutkimuksessa on kvalitatiivinen tutkimus, joka kohdentuu rajattuun ta-
paukseen. Tutkimuksessa esitettävä aineisto kerätään ensisijaisesti teemahaastatteluin yri-
tyksen edustajilta. Lisäksi hankintaan liittyviä mahdollisia strategisia yhteistyökumppaneita 
arvioidaan auditointiraporttien perusteella. Tällä tavoin saadaan riittävä näkökulma tuotan-
topäätösten vaikutuksista ja vastuullisuusnäkökulmasta. Täydentävää aineistoa saadaan eri-
laisista tieteellisistä julkaisuista ja aiheeseen liittyvästä teoriasta, jotka täydentävät haastat-
teluin ja auditointiraportein kerättyä tietoa. Kaikki haastatteluin kerätty aineisto käsitellään 
anonyymisti. 
 
Tutkimus on rajattu koskemaan kohdeyritystä ja vastuullisuuden toteutumista tarkastellaan 
TBL-mallin avulla. Lisäksi tutkimuksessa käsitellään tuotantopäätöksien taustalla olevia te-
kijöitä yrityksen resurssien näkökulmasta, hyödyntäen resurssiperusteista näkemystä 
(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. 
 
 
Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
Useimmiten oma valmistus- tai ulkoistuspäätöksessä on pyritty tarkastelemaan kustannuk-
sia, säästöjä, investointien tuottoja sekä ylipäätään resurssien tehokkainta käyttöä taloudel-
lisesta näkökulmasta. Tämän tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä yhdistetään oma 
valmistus tai ulkoistus -päätös sekä triple bottom line -malli. Nämä yhdistämällä voidaan 
tarkastella yrityksen hankintatoimea laajemmalla perspektiivillä kuin pelkästään taloudelli-
sella. Viitekehyksen avulla voidaan saavuttaa kestävämmän kehityksen mukaista hankintaa, 
koska oma valmistus- tai ulkoistuspäätöksen lisäksi tuotantopäätöstä tarkastellaan kaikista 
kolmesta TBL-mallin näkökulmasta. Oma valmistus- tai ulkoistuspäätöksen tarkasteluun 
käytetään lisäksi resurssipohjaisen näkemyksen teoriaa. 
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2  Vastuullisuus ja kestävä kehitys 
Vastuullisuuden ja kestävän kehityksen termit ovat tulkittavissa monilla tavoilla. Tutkimuk-
sen tekijäkin on sen tämän työn aikana todennut ja se on edellyttänyt aiheeseen paneutu-
mista. Suomenkieliset ja englanninkieliset käytännöt eroavat jonkin verran toisistaan ja 
myös akateemisessa tutkimuksessa ja yritysten käyttämissä termeissä on paljonkin eroja.  
Usein organisaatiot, jotka pyrkivät vastaamaan vastuullisuustyön kasvaviin odotuksiin, tör-
määvätkin käsitteiden sekavuuteen (Hellström & Parkkonen 2022, 13). Yritysvastuulla ym-
märrettiin aluksi yrityksen toiminnan vaikutuksia ympäröivään yhteiskuntaan. Yrityksen 
vastuun piiri on jatkuvasti laajentunut kattamaan yrityksen toiminnan välittömien taloudel-
listen, sosiaalisten- ja ympäristöllisten vaikutusten lisäksi yrityksen alihankinta- ja toimitta-
jasuhteita sekä yrityksen yhteiskunnallisen roolin. (Koipijärvi & Kuvaja 2020.) Tässä tutki-
muksessa keskitytään vastuullisuuden osalta yritysvastuuseen, joka tarkoittaa yritysten ja 
organisaatioiden pyrkimystä toimia eettisesti ja kestävästi ottaen huomioon taloudelliset, so-
siaaliset ja ympäristölliset näkökohdat toiminnassaan ja arvioivat niiden vaikutuksia sidos-
ryhmiin ja yhteiskuntaan (Juutinen & Steiner 2010, 19-23).  
 
Yritykset vaikuttavat taloudellisesti esimerkiksi palkkojen ja verojen kautta, sosiaalisesti 
työntekijöiden hyvinvoinnin ja asiakastyytyväisyyden kautta sekä ympäristöllisesti resurs-
sien käytön ja ilmastonmuutoksen torjunnan kautta. Vastuullisen toiminnan vastakohtia ovat 
esimerkiksi ympäristön saastuttaminen tai työehtojen laiminlyönti. Vastuullisuustyön tavoit-
teena on vähentää negatiivisia vaikutuksia ja lisätä positiivisia vaikutuksia. Vastuullisuuden 
perustana on lain noudattaminen ja sen vaatimusten ylittäminen, ja sen tulisi olla osa yrityk-
sen jatkuvaa toimintaa eikä vain satunnaisia hyviä tekoja. Vastuullisuus tukee kestävää ke-
hitystä ja edistää yhteiskunnan hyvinvointia pitkällä aikavälillä. Yritysten ja toimialojen on 
hyödyllistä ennakoivasti kehittää kilpailukykyään ja houkuttelevuuttaan työnantajina vas-
tuullisuuden kautta. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2009, 1-2.) Kestävä kehitys on taas vas-
tuullisuutta laajempi käsite, joka keskittyy ihmiskunnan kykyyn tyydyttää nykyiset tarpeet 
vaarantamatta tulevien sukupolvien kykyä tyydyttää omia tarpeitaan. Se kattaa taloudelliset, 
sosiaaliset ja ympäristönäkökulmat, ja on usein yhteydessä globaaleihin tavoitteisiin, kuten 
YK:n kestävän kehityksen tavoitteisiin. (YK 1987.) Tässä luvussa käsitellään vastuullisuutta 
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ja siihen liittyvää teoriaa triple bottom line -mallin avulla sekä tarkastellaan malliin läheisesti 
liittyvää sidosryhmäteoriaa, vastuullisuuden tasoja sekä YK:n kestävän kehityksen (Sustai-
nable Development Goals, SDG) tavoitteita. 
 
2.1  Aiempi tutkimus 
Vastuullisuudesta ja kestävästä kehityksestä on saatavilla paljon tutkimustietoa. Siitä alettiin 
puhua tieteellisessä kontekstissa 1980-luvulta alkaen yhä enemmän ja enemmän (Gray, 
Owen & Adams 1996, 81). YK:n Tukholmassa vuonna 1972 pidetyssä konferenssissa saatiin 
aikaan YK:n ympäristöohjelma, jota voidaan pitää alkusysäyksenä vastuullisuuden ja kestä-
vän kehityksen käsitteille (YK 1972). Vuonna 1987 YK niin ikään julkaisi ns. ”Bruntlandin 
raportin”, jossa ensi kertaa määriteltiin kestävän kehityksen ja vastuullisuuden osa-alueita 
tarkemmin (YK 1987). 1990-luvulla Elkingtonin esittelemä triple bottom line -malli toi vas-
tuullisuustutkimukseen uutta näkökulmaa: ympäristövastuun lisäksi malli esitteli yrityksen 
vastuukenttään sosiaalisen vastuun ja taloudellisen vastuun. Elkingtonin mukaan vastuulli-
suus on kokonaisvaltainen ”tilinpäätös”, ei yksittäisiä 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 siitä on tehty paljon 
uutta tutkimusta (Villena & Gioia 2020). Vastuullisuus yritysten strategisena kilpailukei-
nona myös ollut tutkittu aihealue viime vuosina (Tarnovskaya 2023, 78-81). Vastuullisuus 
voidaan ajatella myös erillisinä tasoina, joissa vastuullisuuden toteutumisen kehitystä voi-
daan mitata. Alimmalla tasolla on tavanomainen liiketoiminta ja ylimmällä tasolla vahvasti 
vastuullinen liiketoiminta. (Dyllick & Muff 2016, 154-176.) Nykyisin yritysvastuu on nous-
sut tärkeäksi prioriteetiksi kansainvälisessä liiketoiminnassa. Maailmantalouden heilahtelut 
ja erilaiset kriisit ovat tuoneet vastuullisuustyön eräänlaiseen vakauttajan rooliin. Myös so-
siaalinen eriarvoistuminen ja ilmastonmuutos on tehnyt vastuullisuustyön entistä tärkeäm-
mäksi. Nykyisin vastuullisuus ja kestävä kehitys nähdäänkin integroituna osana nykyaikais-
ten yritysten strategiaa eikä erillisenä asiana. (Zak 2015, 251-252.) 
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2.2  Triple bottom line -malli (TBL) 
John Elkingtonin vuonna 1994 esittelemässä triple bottom line -mallista (TBL) on tullut yksi 
käytetyimmistä yritysvastuuta kuvaavista malleista. Siitä puhutaan usein myös lyhenteellä 
3P (people, planet, profit). Yleinen tapa määritellä yritysvastuun eri osa-alueita on jako ta-
loudelliseen, sosiaaliseen sekä ekologiseen vastuuseen. Tämä malli on ollut melko vakiintu-
nut 1990- ja 2000-lukujen vaihteessa, kun kiinnostus yritysvastuuseen alkoi selvästi kasvaa. 
Joskus neljänneksi ulottuvuudeksi katsotaan kulttuurinen kestävyys. Mallia käytetään myös 
Global Reporting Initiative -ohjeistuksen viitekehyksenä. (Global Reporting Initiative 2013; 
Koipijärvi & Kuvaja 2020, 22; Niskala, Pajunen & Tarna-Mani 2013, 7.) 
 
Laajimmillaan triple bottom line -mallia käytetään kestävän kehityksen tavoitteiden saavut-
tamiseen. Silloin siinä 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 lisäarvoa. Kun yritys toimii 
kestävän kehityksen mukaisesti, sen on mahdollista myös välttää ei-toivotun toiminnan tuo-
mia riskejä. Toisaalta mallia voidaan käyttää ainoastaan raportointiin mallin eri osa-alueiden 
osalta, jolloin se ei ole niin laaja-alainen työkalu, kuin ensiksi mainittu (Carroll & Buchholtz 
2015, 56.) TBL-mallia on myös kritisoitu, koska se ei sisällä tarkempia sääntöjä kuinka yri-
tysvastuuta mitataan ja raportoidaan. Tämän vuoksi vastuullisuutta ei voida yksiselitteisesti 
mitata, vaan organisaatiota on tarkasteltava ja verrattava muihin samankaltaisiin yrityksiin. 
Lisäksi yrityksen tulisi kehittyä tasapainoisesti kaikilla vastuullisuuden osa-alueilla, ollak-
seen mallin tarkoituksen mukainen. (Soosay et al. 2014, 71.) Seuraavassa kuvassa kaksi esi-
tetään triple bottom line -malli graafisesti. 
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Kuva 2. Triple bottom line -malli (Mukaillen Elkington, 1997) 
 
2.3  Taloudellinen vastuu 
TBL-mallin taloudellinen vastuu keskittyy voiton tuottamiseen ja kestävyyden avulla saa-
vutettavaan kilpailuetuun. Kestävät toimintatavat voivat mahdollistaa organisaation pitkäai-
kaisen menestyksen. Taloudellinen vastuu kuuluu myös suomalaiseen yrityskulttuuriin vah-
vasti. Se tarkoittaa kannattavaa liiketoimintaa, joka turvaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden. 
Laskut ja palkat maksetaan ajallaan, lakisäänteiset maksut, kuten verot ja työeläkemaksut 
maksetaan niin kuin on säädetty. Taloudellista vastuuta pidetään usein vastuullisuuden tär-
keimpänä elementtinä, koska ilman sitä ei pystytä huolehtimaan muista vastuullisuuden osa-
alueista. (Suomen Tekstiili ja Muoti ry 2016, 27; Koivuporras 2008, 42.) Kannattava yritys 
kykenee tuottamaan omistajilleen rahaa, mutta samalla pystytään kasvun ja kannattavuuden 
vuoksi parantamaan esimerkiksi henkilöstön hyvinvointia ja lisäämään työpaikkoja ja inves-
tointeja. Sidosryhmien taloudellinen hyöty tulee esimerkiksi palkoista ja osingoista. (Aalto-
nen & Tuominen 2003.)  
17 
 
 
Yritykset saattavat kohdata haasteita taloudellisen vastuun osalta, kun ne yrittävät saavuttaa 
edistystä vastuullisuuden kaikilla osa-alueilla. Hintakilpailu on kovaa ja kuluttajat eivät vält-
tämättä tee päätöksiä vastuullisuuden perusteella, vaan monesti tuotteen hinta on ratkaiseva. 
Vastuullisuustyön edelläkävijöillä on suuremmat vastuullisuustyön kustannukset kuin niillä 
yrityksillä, jotka tyytyvät vähempään (Koipijärvi & Kuvaja 2020, 68). On hyväksyttävä, että 
vaikka haluamme ajatella yritysten tuottavan muutakin kuin voittoa (tuottamaan lisäarvoa 
sosiaalisen- ja ympäristövastuun osalta), on niiden kuitenkin oltava voitollisia. Muuten ne 
eivät pysty toteuttamaan näitä velvoitteita. Konkurssin tehnyt yritys ei enää pysty tuottamaan 
lisäarvoa. Yritysten tulisi luoda suhteellista etua sosiaalisesta vastuusta, kestävistä aloitteista 
tai innovaatioista ja näin varmistaa myös taloudellisen vastuun toteutuminen. (Delios 2010, 
25-36; Gladwin, Kennelly & Krause 1995, 874-907.)  
 
Myös erilaiset laadunhallintaan ja tehokkuuteen liittyvät menetelmät voivat toimia tässä sekä 
hukan minimoimisella että saavuttaen samalla taloudellista etua ja säästäen ympäristöä. Ta-
loudellinen kestävyys on tärkeä osa myös toimitusketjun hallintaa, sillä se keskittyy siihen, 
miten toimitusketju voi toimia pitkällä aikavälillä taloudellisesti järkevästi. Tähän liittyy esi-
merkiksi hankinnat, tuotannon suunnittelu, logistiikka ja koko toimitusketjun yhteensovitta-
minen. Tavoitteena on pitää kustannukset mahdollisimman alhaisina samalla kun vastataan 
asiakkaiden tarpeisiin nopeasti ja tehokkaasti. Yritykset siis pyrkivät löytämään parhaat 
mahdolliset toimittajat, suunnittelemaan tuotteensa niin, että ne ovat taloudellisia valmistaa, 
pitämään huolen siitä, että logistiikka toimii sujuvasti ja että koko toimitusketju toimii yh-
teen. Toimitusketjun kustannuksiin kuuluu kaikki raaka-aineiden hankinnasta valmiiden 
tuotteiden toimittamiseen asiakkaalle. Tässä prosessissa pyritään välttämään turhaa hukkaa 
ja tehostamaan toimintaa esimerkiksi lean-valmistuksen ja muiden laatujohtamisen menetel-
mien avulla. Vaikka kustannusten pienentäminen voi joskus olla haastavaa, on olemassa 
useita keinoja, joilla voidaan parantaa toimitusketjun taloudellista kestävyyttä pitkällä täh-
täimellä. Tähän kuuluu muun muassa kysynnän ennakoiminen, varastonhallinta, kapasitee-
tin suunnittelu ja tehokas toimitusketjun suunnittelu. (Soosay, et al. 2014, 75.) 
2.4  Ympäristöllinen vastuu  
Ympäristöllisessä vastuussa tärkeimmässä osassa ovat yleensä luonnonvarojen järkevä 
käyttö, hiilijalanjälki, vähäpäästöisyys, luonnon monimuotoisuuden turvaaminen ja tuotteen 
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elinkaarivaikutukset. Ympäristövastuu ymmärretään yleensä tärkeimmäksi yritysvastuun 
osa-alueeksi. Se tulisi kuitenkin nähdä yhtenä yritysvastuun osa-alueena kokonaisvaltaisesti, 
eikä siten ole muiden tekijöiden yläpuolella. (Niskala et al. 2013, 7; Suomen Tekstiili ja 
Muoti ry 2016, 29.) Soosay et al. (2014) mukaan myös toimitusketjun ympäristövaikutukset 
ovat laajalti tunnustettu huolenaihe, joka kattaa raaka-aineiden hankinnasta valmiiden tuot-
teiden kierrätykseen asti koko tuotteen elinkaaren. Tämä sisältää muun muassa kasvihuone-
kaasujen, kuten hiilidioksidin ja metaanin päästöt, vaaralliset materiaalit, myrkylliset kemi-
kaalit ja muut saasteet sekä maankäytön ja luonnonvarojen ehtymisen. Näihin ympäristöon-
gelmiin on viime vuosikymmeninä alettu puuttua erilaisin toimenpitein, kuten päästöoikeuk-
sin ja vaarallisten aineiden tuonti- ja käyttörajoituksin. Useat kansainväliset yritykset ovat-
kin ottaneet käyttöön erilaisia ympäristöjärjestelmiä, tavoitteena vähentää haittoja erityisesti 
ilmasto- ja kemikaalipäästöissä sekä resurssien hukassa. (Soosay et al. 2014, 76-77.) Ympä-
ristön kestävyys toimitusketjussa korostaa vihreitä toimintatapoja ja suunnittelua, kuten jät-
teenhallintaa ja käänteistä logistiikkaa. Elinkaarianalyysi auttaa arvioimaan tuotteen koko-
naisvaikutusta tuotannosta hävitykseen, ja ISO 14000 -standardit tukevat ympäristöystäväl-
listä toimitusketjun hallintaa. Toimitusketjun ympäristönäkökohtien hallinta vaatii huolel-
lista harkintaa ja innovatiivisia lähestymistapoja, kuten tehokasta kysynnän suunnittelua, va-
rastonhallintaa, kapasiteetinhallintaa, ketteriä menetelmiä, sijainnin valintaa ja toimitusket-
jun verkoston suunnittelua, jotta voidaan tasapainottaa kustannusten minimoimisen ja mark-
kinoiden kysyntään vastaamisen välillä pitkällä aikavälillä. Eli tehokkuus ja ympäristöön 
kohdistuvien haittojen minimointi eivät sulje toisiaan pois, vaan ovat osittain yhteneväisiä. 
(Soosay et al. 2014, 76-77.)  
 
Keramiikkateollisuudessa käytetään kaivostuotteita ja vielä tällä hetkellä erittäin kysyttyjä 
akkumetalleja, kuten litiumia ja kobolttia. Metallien alkuperä ja kierrätysaste ovat ympäris-
tövastuun kannalta merkittävä tieto. Näitä metalleja käytetään myös tämän tutkimuksen koh-
teena olevassa tehtaassa ja erityisesti litiumin kysyntä on kasvanut. Litiumin ja muiden ras-
kasmetallien osalta tuotteen alkuperän ja vastuullisuuden selvittäminen saattaa olla hankalaa 
(Christmann, Gloaguen, Labbe, Melleton & Piantone 2015). Koska keramiikkatuotteet pol-
tetaan korkeissa lämpötiloissa, on keramiikkateollisuus myös yksi eniten energiaintensiivi-
sistä teollisuudenaloista hiilidioksidipäästöjen suhteen. Siksi asia vaatii yrityksissä jatkuvaa 
kehitystyötä. (Contini, Peruzzini, Bulgarelli & Bosi 2023, 18.) Thaimaassa tehdyssä tutki-
muksessa tutkittiin pienehköjen keramiikkatehtaiden päästöjä ja suurin osa 
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kasvihuonekaasujen päästöistä havaittiin myös tässä tutkimuksessa tulevan tuotteiden pol-
tosta. Tutkimuksen mukaan päästöihin voidaan jonkin verran vaikuttaa tehostamalla uunien 
täyttöastetta sekä huolehtimalla eristystekniikasta. Kasvihuonekaasujen päästöjen vähentä-
minen pitää ottaa yhdeksi koko alan kärkihankkeeksi tulevaisuudessa. (Chuenwong, Chia-
rakorn & Sajjakulnukit 2017, 395-405.) 
 
Finnwatchin vuosina 2019, 2021 ja 2022 tekemien raporttien mukaan suomalaisten yritysten 
hiilipäästöjen ymmärrys ja raportointi ovat tutkimusvuosina hieman parantuneet. Edelleen 
ollaan kuitenkin kaukana tavoitteesta. Suurempien yritysten on kuitenkin jo kuluvana 
vuonna (2024) kestävyysraportointidirektiivin (CSRD) mukaan laskettava ja raportoitava 
koko arvoketjun päästöt. (Finnwatch 2023, 5.) Finnwatchin (2023) mukaan vasta vain joka 
viides yritys oli kirjannut ostosopimuksiin vaatimuksia päästöjen vähentämisestä tai rapor-
toinnista ostojen kohdemaissa. Nämä vaatimukset olivat kuitenkin hieman lisääntyneet ja 
yhä useampi yritys kertoi lisäävänsä nämä ostosopimuksiin lähitulevaisuudessa. (Finnwatch 
2023, 9.) 
 
2.5  Sosiaalinen vastuu 
Yritysvastuun sosiaaliseen vastuuseen kuuluvat mm. ihmisoikeudet, henkilöstön hyvinvointi 
sekä toiminta verkostojen ja sidosryhmien kesken. Esimerkki sidosryhmästä voi olla paikal-
linen yhteisö tai ammattiyhdistysliike. Sosiaalinen vastuu voidaan jakaa kahteen ulottuvuu-
teen, välilliseen ja välittömään. Välitön tarkoittaa esimerkiksi oman henkilökunnan työoloja 
ja välillinen alihankintaketjun. Välillinen vastuu ulottuu myös suhteisiin asiakkaisiin ja yh-
teistyökumppaneihin. Siihen kuuluu myös tekijänoikeuksien kunnioittaminen, lahjonnasta 
ja korruptiosta vapaa liiketoiminta sekä koko toimitusketjun arviointi.  (Neilimo 2004, 131; 
Niskala et al. 2013,18; Rohweder 2004, 103.) Mediassa on välillä esillä esimerkiksi Finn-
watchin esiintuomia epäkohtia toimitusketjussa. Tämä kertoo siitä, että paine entistä suu-
rempaan sosiaaliseen vastuuseen on olemassa ja varsinkin isompia yrityksiä seurataan en-
tistä tarkemmin. (Finnwatch 2013.) Camillerin (2017) mukaan kestävä toimitusketjun hal-
linta sisältää ympäristömerkinnät, auditoinnit, yleiset hyväksytyt käytännöt ja tuotetiedon 
hallinnan. Toimittajat tulisi nähdä tärkeänä osana sosiaalisen vastuun toteutumista yrityksen 
arvoketjussa. (Camilleri 2017, 81.) Myös Soosay et al. (2014) mukaan eettiset ja sosiaaliset 
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näkökulmat ovat nykyään keskeisiä yritystoiminnassa, ja ne vaativat yrityksiä tarkastele-
maan toimintaansa myös toimitusketjun käytäntöjen kautta. Tämä sisältää paitsi organisaa-
tion sisäisen toiminnan myös ulkoisten toimittajien ja kumppanien toiminnan eettisen seu-
rannan. Kansainvälisten yritysten kokemat takaisinvedot ja kuluttajien luottamuksen mene-
tys osoittavat, miten tärkeää on valvoa koko toimitusketjun eettisyyttä ja turvallisuutta. Toi-
mitusketjun sosiaaliset vaikutukset ulottuvat laajalle, käsittäen ihmisoikeudet, työolosuhteet 
ja tuotteiden turvallisuuden, mutta myös yhteisöjen ja laajemman yhteiskunnan hyvinvoin-
nin. Ympäristöllisen ja sosiaalisen kestävyyden yhdistäminen selventää yritystoiminnan seu-
rauksia sekä luonnolle että yhteiskunnalle. Sosiaalisen kestävyyden tukemiseen on kehitetty 
useita erilaisia lähestymistapoja ja standardeja, kuten esimerkiksi tässä työssä esiteltävä am-
fori BSCI, jotka auttavat yrityksiä parantamaan toimitusketjunsa eettisyyttä. Näiden tavoit-
teena on varmistaa, että yritykset eivät ainoastaan vastaa omasta toiminnastaan, vaan myös 
edistävät positiivisia muutoksia koko toimitusketjussaan. (Soosay et al. 2014, 76.) 
 
Perheyrityksien ja suuryrityksien välillä saattaa olla eroja sosiaalisen vastuun osalta. Suur-
yritysten johtajat suhtautuvat yleensä johtamiinsa yrityksiin etäisemmin, kun taas perheyri-
tyksissä eletään arkea yrityksen mukana. Perinteet ja arvot voivat saada tällöin suuremman 
merkityksen ja ne saattavat ohittaa taloudellisen voiton maksimoinnin. (Berrone, Gomez-
Mejia & Cruz 2012, 259–260.) 
 
Sosiaalisen vastuun aspektiin liittyy läheisesti myös sidosryhmäteoria. Sidosryhmäteoria tuli 
laajemmalti tunnetuksi 1980-luvulla, kun Freeman julkaisi teoksensa ”Strategic manage-
ment: A stakeholder perspective” (Freeman 1984). Freemanin mukaan yrityksen perinteinen 
toimintaympäristö oli moniulotteisempi kuin ajateltiin. Toimintaympäristön kuvauksessa ei 
hänen mukaansa ollut otettu huomioon sidosryhmien laaja-alaista vuorovaikutusta yrityksen 
kanssa. Yrityksen arvot ja niiden toteutus suhteessa yrityksen sidosryhmiin ovat keskiössä 
sidosryhmäteoriassa. Yrityksen johto on vastuussa yrityksen arvoista ja tuo ne selvästi esille 
liiketoiminnassa ja suhteissa sidosryhmiin. Freeman mainitsee kaksi olennaista kysymystä: 
miksi yritys on olemassa, mikä on sen tarkoitus? Sekä millainen on johdon ja yrityksen vas-
tuu sidosryhmiä kohtaan? Näihin kysymyksiin johdon on pohdittava tavoitteiden saavutta-
mista laajemmassa kontekstissa, perinteistä kapea-alaista ajattelua laajemmin. Sidosryhmä-
teorian mukaan taloudellinen arvo muodostuu ihmisten vapaaehtoisella halulla parantaa 
kaikkien osapuolten hyvinvointia ja olosuhteita. Ylimmän johdon tehtävä on kehittää 
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suhteita sidosryhmiin ja tuoda yrityksen arvoja näkyväksi. (Freeman 1984, 88-106; Free-
man, Freeman, Wicks & Parmar 2004, 364.) Sidosryhmien huomioiminen ja taloudellisten 
tavoitteiden välisen tasapainon saavuttaminen muodostuukin yhä tärkeämmiksi tekijöiksi 
organisaatioiden suunnittelussa moraalikysymysten ohella (Kujala & Kuvaja 2002, 19). Seu-
raavassa kuvassa kolme on esitetty sidosryhmäteoria graafisesti. 
 
 
Kuva 3. Sidosryhmäteoria. (Mukaillen Freeman, 1984) 
 
Erinomainen käytännön esimerkki teoriasta ainakin osittain voisi olla Marimekon vuonna 
2021 edesmennyt omistaja ja toimitusjohtaja Kirsti Paakkanen: ”Minulla on bisnesfilosofia, 
joka toimii. Kun ei ensimmäisenä ajattele rahaa, vaan sitä, että työ onnistuu ja siinä on sydän 
mukana, rahaa alkaa virrata ovista ja ikkunoista” (Autio & Leino 2021). Kun hieman pereh-
tyy artikkeleihin Kirsti Paakkasesta, huomaa, kuinka tärkeänä hän piti tiettyjä arvoja sekä 
suhteita sidosryhmiin. Marimekon nousu 1990- ja 2000-luvuilla on osaksi saattanut johtua 
sosiaalisen vastuun ymmärryksestä ja sidosryhmäteorian tyyppisestä johtamisesta. 
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2.6  Vastuullisuuden neljä tasoa ja YK:n kestävän kehityksen tavoitteet (SDG) 
”Yrityksillä on yksi ja vain yksi yhteiskuntavastuu — käyttää resurssejaan ja osallistua toi-
mintaan, joka tähtää voittojen kasvamiseen niin kauan, kuin ne noudattavat pelin sääntöjä, 
jotka ovat avoimeen ja vapaaseen kilpailuun osallistuminen ilman petosta tai huijausta” 
(Friedman, 1970). Friedmanin 1970-luvun ajattelu pohjautuu siis tavanomaiseen, lailliseen 
liiketoimintaan (business as usual).  Vastuullisuuden tasot voidaan nykyään jakaa neljään 
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, sillä toiminnan ulkopuolisia vaikutuksia, kuten sosiaalisia- tai ympäristöllisiä, 
ei mietitä tarkemmin. Kyseessä on silti laillinen liiketoiminta.  Se perustuu yksinomaan yri-
tyksen ja liiketoiminnan taloudellisiin näkökohtiin. Tämä malli olettaa, että taloudelliset ta-
voitteet, kuten resurssien saanti edullisesti, tehokkuus ja markkina-aseman vahvistaminen, 
ovat etusijalla taloudellisen arvon, kuten voiton ja sijoittajien arvon, luomisessa. Lähtökoh-
tana on yrityksen sisäinen näkökulma, jossa liiketoiminnan tavoitteet ohjaavat suunnittelua 
ja toimintaa. Taloudellisen hyödyn saavat ensisijaisesti osakkeenomistajat, johto ja asiak-
kaat. Toimintatapa voi johtaa piilokustannuksiin, kuten ympäristön kuormittumiseen tai so-
siaalisiin epäkohtiin. (Dyllick & Muff 2016.) 
 
Vastuullisuustasolla 1 on kysymyksessä jalostunut omistaja-arvon johtaminen. Siinä otetaan 
huomioon voiton tavoittelun lisäksi sosiaalisia ja ekologisia arvoja. Kestävyyden tuominen 
talousmalliin alkaa uusien, markkinoiden ulkopuolisten vaihtojen aiheuttamien liiketoimin-
tahaasteiden tunnistamisesta. Ympäristö- ja yhteiskunnalliset kysymykset, joita esimerkiksi 
kansalaisjärjestöt ja hallitukset tuovat esiin, tuovat mukanaan sekä riskejä että mahdollisuuk-
sia yrityksille. Vaikka nämä haasteet otetaan huomioon yritysten toiminnassa, liiketoimin-
nan perimmäinen tavoite on edelleen osakkeenomistajien arvon kasvattaminen. (Dyllick & 
Muff 2016.) 
 
Vastuullisuustasolla 2 on kysymyksessä TBL-malliin pohjautuva johtaminen. Kestävyyden 
sisällyttäminen liiketoimintaan edellyttää ymmärrystä siitä, että se käsittää taloudellisten nä-
kökohtien lisäksi myös sosiaaliset ja ympäristölliset seikat. Yrityksen kestävyys 2.0 
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laajentaa näkökulmaa sisältämään laajemman sidosryhmäjoukon ja suosii kolmiosaista lä-
hestymistapaa, jossa huomioidaan taloudellisen hyödyn lisäksi myös sosiaalinen ja ympäris-
töllinen hyöty. Yritykset pyrkivät luomaan arvoa tietoisesti asetettujen kestävyystavoitteiden 
kautta, ja näitä arvoja mitataan ja raportoidaan. (Dyllick & Muff 2016.) 
 
Vastuullisuustasolla 3 on kysymyksessä vahvasti vastuullinen liiketoiminta. Vahvasti vas-
tuullinen yritys pohtii laajempia kysymyksiä, kuten miten se voi omien tuotteidensa ja pal-
veluidensa kautta auttaa ratkaisemaan yhteiskunnan kohtaamia kestävyysongelmia. Kestä-
vät yritykset pyrkivät ylittämään perinteisen taloudellisen hyödyn tavoittelun, keskittyen yh-
teiskunnan ja ympäristön haasteisiin. Ne tutkivat, miten voivat ratkaista suuria ongelmia, 
kuten ilmastonmuutosta, käyttämällä resurssejaan innovatiivisesti. Tavoitteena on luoda po-
sitiivista vaikutusta, joka hyödyttää laajemmin yhteiskuntaa ja koko planeettaa. Kestävät 
yritykset toimivat eri tasoilla parantaakseen kestävyyttä ja ratkaistakseen taloudellisten vaa-
timusten ja yhteiskunnallisten tarpeiden välisiä ristiriitoja. Ne pyrkivät muuttamaan toi-
mialansa käytäntöjä ja sääntöjä, edistäen kestäviä ratkaisuja ja suurempaa vaikutusta. Yri-
tykset saattavat pyrkiä vahvaan vastuullisuuteen ja keskittyä vastuullisuushaasteiden ratkai-
semiseen sekä yhteisen hyvän luomiseen, koska näitä haasteita voidaan pitää strategisina 
mahdollisuuksina, samoin kuin muita liiketoiminnan haasteita. Liiketoiminta on jatkuvasti 
etsinyt uusia mahdollisuuksia ja tuonut markkinoille innovatiivisia ratkaisuja, jotka edistävät 
taloudellista hyötyä. Tämä voidaan nähdä kilpailuetuna. Vastuullisuuteen keskittyminen voi 
edellyttää perinteisten toimintatapojen muutosta, mutta tämä on osa normaalia liiketoimin-
nan kehitystä. Yrityksillä voi olla selkeä tavoite muuttua vahvasti vastuulliseksi, koska se 
voi vahvistaa niiden taloudellisen vastuun kilpailukykyä. (Dyllick & Muff 2016.)  Seuraa-
vassa taulukossa esitellään vastuullisuuden tasot graafisesti. 
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Taulukko 1: Vastuullisuuden tasot. (Mukaillen Dyllick & Muff 2016) 
 
 
 Huolenaihe Arvot Organisatorinen 
näkökulma 
Tavanomainen 
liiketoiminta 
Taloudellinen Omistaja-arvo Sisältä ulos 
Vastuullisuus 1.0 
 
Taloudellinen, so-
siaalinen ja ekolo-
ginen 
Jalostunut omis-
taja-arvo 
Sisältä ulos 
Vastuullisuus 2.0 Taloudellinen, so-
siaalinen ja ekolo-
ginen 
Triple bottom line Sisältä ulos 
Vastuullisuus 3.0 Vastuullisuus-
haasteet 
Arvonluonti yhtei-
sen edun vuoksi 
Ulkoa sisään 
Pääasiallinen 
muutos 
1. Liiketoi-
minnan 
huolenaihe 
laajenee 
2. Arvon-
luonnin 
laajennus 
3. Uusi näkö-
kulma, 
SDG ja 
laajemmat 
tavoitteet 
 
 
Nämä taulukossa yksi esitetyt muutokset vaikuttavat liiketoimintaan monin tavoin. Ensin-
näkin yritysten huomio laajenee kattamaan myös ei-liiketaloudellisia näkökohtia (vastuulli-
suus 1.0). Toiseksi yrityksen tavoitteet kasvavat sisältämään muitakin kuin taloudellisia pää-
määriä (vastuullisuus 2.0). Mutta vasta yrityksen näkökulman muutos voi todella mahdol-
listaa strategioiden ja liiketoimintamallien kehittämisen, jotka vastaavat yhteiskunnan ja 
maapallon haasteisiin, edistäen näin yhteistä hyvää (vastuullisuus 3.0). Tämä viimeinen 
muutos on todellisen kestävän liiketoiminnan merkki. (Dyllick & Muff 2016.) Tämän vii-
meisen vastuullisuustason voidaan nähdä vahvasti linkittyvän YK:n vuonna 2015 asettamiin 
kestävän kehityksen päämääriin ja liittyvät läheisesti tässä työssä aikaisemmin käsiteltyyn 
teoriaan vastuullisuudesta ja kestävyydestä. YK:n Agenda 2030 -ohjelma pyrkii hävittämään 
äärimmäisen köyhyyden ja edistämään kestävää kehitystä, joka tasapainottaa ympäristön, 
talouden ja ihmisten tarpeet. Ohjelma korostaa, että kehityksen tulee hyödyttää kaikkia, eikä 
ketään saa jättää jälkeen. Kestävä kehitys edellyttää ihmistoiminnan sopeuttamista maapal-
lon resursseihin ja ekosysteemin rajoihin. (YK-liitto, 2024.) Tavoitteita on yhteensä 17 ja ne 
ovat: 
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1. Ei köyhyyttä 
2. Ei nälkää 
3. Terveyttä ja hyvinvointia 
4. Hyvä koulutus 
5. Sukupuolten tasa-arvo 
6. Puhdas vesi ja sanitaatio 
7. Edullista ja puhdasta energiaa 
8. Ihmisarvoista työtä ja talouskasvua 
9. Kestävää teollisuutta, innovaatioita ja infrastruktuureja 
10. Eriarvoisuuden vähentäminen 
11. Kestävät kaupungit ja yhteisöt 
12. Vastuullista kuluttamista 
13. Ilmastotekoja 
14. Vedenalainen elämä 
15. Maanpäällinen elämä 
16. Rauha, oikeudenmukaisuus ja hyvä hallinto 
17. Yhteistyö ja kumppanuus (YK-liitto, 2024.) 
 
Vuonna 2016 käyttöön otetut kestävän kehityksen tavoitteet ovat maailmanlaajuisesti sovel-
lettavia ja niiden tarkoituksena on ohjata kehitystä kohti kestävyyttä. Tavoitteena on paran-
taa ihmisoikeuksia ja hyvinvointia, edistää taloudellista kasvua ja yhteiskunnallista vakautta 
ympäristön kannalta kestävällä tavalla sekä hävittää äärimmäinen köyhyys. Tavoitteiden 
saavuttaminen vaatii laajaa yhteistyötä eri tahojen, kuten hallitusten, yritysten ja kansalais-
ten, kesken. Tavoitteet ovat keskenään yhteydessä, eikä yhden tavoitteen edistäminen saa 
tapahtua toisen kustannuksella. (YK-liitto, 2024.) Näiden 2015 esiteltyjen kestävän kehityk-
sen tavoitteiden myötä on korostunut tarve vastuulliselle johtajuudelle ja yritysten aktiivi-
selle roolille yhteiskunnan parantajina. Tämä on kasvattanut odotuksia siitä, että yritysten 
tulisi toiminnassaan huomioida laajemmat yhteiskunnalliset edut eikä keskittyä pelkästään 
omiin etuihinsa (Muff, Liechti & Dyllick 2020, 2254). Moratis & Melissenin (2019) mukaan 
kestävän kehityksen tavoitteiden käyttöönotto korostaa yritysten vastuuta laajemmassa yh-
teiskunnallisessa ja ympäristöllisessä kontekstissa, vaikka kaikki tavoitteet eivät suoraan 
liity jokaiseen yritykseen. Vaikka ne tarjoavat liiketoimintamahdollisuuksia joillekin yrityk-
sille, niiden arvo ulottuu taloudellisten hyötyjen yli, edustaen globaaleja arvoja ja 
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konsensusta. Yrityksillä on moraalinen velvollisuus edistää näitä tavoitteita, mikä voi toimia 
lisäetuna yrityksille, jotka eivät muuten sitoutuisi näihin tavoitteisiin. (Moratis & Melissen 
2019, 227-238; Dyllick & Muff 2016, 170.) Kestävän kehityksen tavoitteet ovat saaneet 
osakseen myös paljon kritiikkiä, esimerkiksi liian ihmislähtöisestä näkökulmasta. Zeng et 
al. (2020) mukaan kestävän kehityksen tavoitteet pyrkivät sovittamaan yhteen ympäristön-
suojelun ja taloudellisen kehityksen. Tutkimukset kuitenkin osoittavat, että vaikka monet 
maat edistyvät ympäristötavoitteiden suhteen, tämä ei välttämättä edistä biologisen moni-
muotoisuuden (biodiversiteetti) suojelua, vaan kuvastaa enemmänkin taloudellista kehitystä. 
On olemassa riski, että kestävän kehityksen tavoitteet voivat peittää alleen ympäristön tu-
houtumisen, jos nykyinen suuntaus jatkuu. (Zeng, Maxwell, Runting & Venter 2020, 795-
798.) 
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3  Oma tuotanto vai ulkoistaminen 
Kullakin yrityksellä on syynsä mahdolliseen ulkoistamiseen, jotka vaihtelevat toimialasta 
riippuen. On yleisesti tunnistettu, että ulkoistamisen päämotiivit liittyvät rahoituksellisiin ja 
operatiivisiin seikkoihin. Kun Euroopan merkittäviä valmistusyrityksiä on tutkittu liittyen 
ulkoistamiseen, on todettu, että ulkoistamisen keskeinen tavoite on pienentää toimintakuluja 
ja keskittyä enemmän keskeisiin liiketoiminta-alueisiin kuin vähemmän tärkeisiin. Ulkois-
taminen on tehokas tapa parantaa valmistuksen tuloksellisuutta ja työvoiman käyttöä. Ul-
koistaminen auttaa yrityksiä tehostamaan toimintaansa pienin kustannuksin, muuttamalla 
kiinteitä kuluja muuttuviksi. Lisäksi ulkoistaminen tuo yritykselle joustavuutta työvoiman 
suuntaamisessa ydinliiketoiminnan tehtäviin. Täten ulkoistamisen taustalla on taloudellisten 
ja operatiivisten hyötyjen tavoittelu. (Quélin & Duhamel 2003, 647-661.) Myös keramiik-
kateollisuuden esimerkit esimerkiksi Isosta-Britanniasta viittaavat vahvasti taloudellisten ja 
operatiivisten hyötyjen tavoitteluun. Toisaalta ulkoistamisessa voi olla kysymys taloudelli-
sesta hyödystä, mutta se saattaa olla niin ratkaiseva, että sillä on vaikutus yrityksen olemas-
saolon jatkolle. (Ewins 2017, 63-65.) Resurssipohjaisessa näkemyksessä yrityksen itsensä 
on tunnistettava parhaat käytettävissä olevat resurssit suhteessa kilpailijoihin ja edettävä 
strategisesti niin, että ne tulevat parhaiten hyödynnettyä (Grant 1991, 114-135). Näkemyk-
sen perusteella ei ole yksiselitteistä vastausta ulkoistamiseen tai oman tuotannon valintaan, 
vaan ratkaisu on tehtävä kohdeyrityksen resurssien ja tavoitteiden mukaan. Resurssiperus-
teinen teoria on saavuttanut viime vuosikymmeninä yhä enemmän jalansijaa arvioitaessa 
yritysten ulkoistamispäätöksiä (Marshall, McIvor & Lamming 2007, 247). 
 
3.1  Resurssipohjainen näkemys (RBV) 
Resurssipohjaisen näkemyksen (Resource-based view, RBV.) lähtökohtana ovat yrityksen 
resurssit. Barneyn (1991) mukaan resursseja on kolmenlaisia: fyysiset resurssit, kuten ko-
neet, laitteet ja raaka-aineet, inhimilliset resurssit, kuten koulutettu henkilökunta erikois-
osaamisineen sekä organisatoriset resurssit pitävät sisällään esimerkiksi organisaatioraken-
teen ja suhteet sidosryhmiin. Resurssipohjainen näkemys pitää yrityksiä ainutlaatuisina 
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niiden resurssien vuoksi ja olettaa, että nämä resurssit eivät ole helposti siirrettävissä toiseen 
yritykseen. Tämä johtaa ajatukseen, että yritysten väliset erot voivat säilyä pitkään, mahdol-
listaen pysyvän kilpailuedun syntymisen. Näkemys keskittyy analysoimaan, miten yritykset 
voivat hyödyntää näitä ainutlaatuisia resursseja kilpailuedun saavuttamiseksi. (Barney 1991, 
101.) Resurssipohjaisessa näkemyksessä yrityksen kilpailuetuun vaikuttavat nykyisten li-
säksi myös tulevat kilpailijat. Kilpailuetu on kestävää, kun sitä ei käytä yksikään muu yritys, 
eikä sitä voida helposti kopioida. Näin kilpailuetu säilyy vain, jos se kestää kilpailijoiden 
kopioinnin yritykset. (Barney 1991, 102.) 
 
Barneyn (1991) mukaan erityisen tärkeitä ovat ns. VRIN-resurssit. Ne tulevat sanoista arvo-
kas (Valuable), harvinainen (Rare), vaikeasti jäljiteltävä (Inimitablity) ja ei-korvattava 
(Non-substitutable). Resurssi on arvokas, jos se mahdollistaa yrityksen hyödyntämään 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) 
 
 
 
Mallin ideana on saada selville, miten organisaatio pystyisi hyödyntämään resurssejaan par-
haalla mahdollisella tavalla. Yrityksen tulisi kiinnittää huomiota arvokkaisiin, harvinaisiin 
ja vaikeasti korvattaviin ja jäljiteltäviin resursseihin, jotta se voi tuottaa lisäarvoa ja parantaa 
kilpailukykyään. Malli lähtee olettamuksesta, että organisaation on pyrittävä tehokkuuteen 
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ja resurssien hyödylliseen käyttöön pelkän omistamisen sijaan (Kozlenkova, Samaha & Pal-
matier 2014, 1-21.) Kirjallisuudessa mainitaan erityyppisiä johtopäätöksiä ulkoistamisesta 
ja resurssipohjaisesta teoriasta. Grover, Cheon & Tengin (1996) mukaan yritys voi hankkia 
näitä välttämättömiä resursseja juuri ulkoistuksen kautta, mikä sillä niitä ei ole. Toisaalta 
Gilley, Rasheed & Al-Shammarin (2007) mukaan yritys voi menettää kilpailuetuaan ulkois-
tuksen myötä, koska se menettää toimintojen kontrollia ja innovaatioita. 
 
Holcomb & Hittin (2007) mukaan ulkoistamista voidaan ajatella myös strategisen ulkoista-
misen näkökulmasta. Strategiselle ulkoistamiselle on olemassa neljä resurssiperusteista nä-
kemystä: täydentävät resurssit, samankaltainen strategia, kyvykkyyksien rakentamismeka-
nismit ja kokemus yhteistyöstä. Resurssien täydentävyydellä voidaan saavuttaa massatuo-
tannon etuja, parantaa laatua tai saada markkinoille tuotteita, joiden kehittäminen on mah-
dollista vain resursseja täydentämällä. Samankaltainen strategia tarkoittaa samanlaisten re-
surssien ja toimintojen astetta. Kyvykkyyksien rakentaminen yhteistyössä lisää prosessin te-
hokkuutta. Jos edellä mainitut asiat toteutuvat, voi yhteistyö saada syvemmän ja luottamuk-
sellisen pohjan, joka tiivistää kumppanuutta. (Holcomb & Hitt 2017, 467.) Seuraavassa ku-
vassa esitellään strategisen ulkoistamisen malli: 
 
 
Kuva 4: Strategisen ulkoistamisen teoreettinen malli. (Mukaillen Holcomb & Hitt, 2007) 
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Keramiikkatehtaan tiettyjen toimintojen ulkoistamista voidaan tarkastella resurssipohjaisen 
näkemyksen kautta. Toisin kuin transaktiokustannusteoria, resurssipohjainen näkemys ottaa 
huomioon organisaation erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia paremmin ja sopii siten myös 
vastuullisuuden tarkasteluun prosessissa. 
 
3.2  Auditointijärjestelmät, erityisesti amfori BSCI 
Toimittajan vastuullisuutta voidaan tarkastella käyttämällä code of conductia eli ohjesään-
töä, joka on joukko vähimmäisvaatimuksia, joita toimittajien tulee noudattaa yhteistyössä 
yrityksen kanssa. Näihin vaatimuksiin kuuluu esimerkiksi turvallisten työolojen varmista-
minen, lapsityövoiman käytön kieltäminen ja oikeudenmukaisen palkan maksaminen työn-
tekijöille. Nämä vaatimukset pohjautuvat yleensä vakiintuneisiin kansainvälisten järjestöjen 
sopimuksiin ja ohjeistuksiin. (Molthan-Hill 2017, 382.) Pelkkien toimittajien väitteiden va-
rassa ei tulisi luottaa siihen, että ne noudattavat näitä sääntöjä, vaan yritysten tulisi aktiivi-
sesti valvoa toimittajia esimerkiksi auditointien avulla. Auditoinnit auttavat varmistamaan, 
että toimittajat todella noudattavat sovittuja standardeja, ja näin voidaan ennaltaehkäistä tuo-
tanto-ongelmia, parantaa toimitusketjun tehokkuutta ja edistää vastuullisuutta. Auditointi-
järjestelmiä on hyvin monia ja helposti ne aiheuttavat sekaannusta. Kuisman (2017) mukaan 
tavoitteet yhdenmukaisista järjestelmistä eivät 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 yhtenäinen arviointijärjestelmä, joka olisi kaikkien osta-
jien käytettävissä ja joka vapauttaisi valmistajat monista erillisistä auditoinneista. Kuitenkin 
käytännössä SA 8000 osoittautui liian kalliiksi ja vaativaksi pienille ja keskisuurille yrityk-
sille kehitysmaissa, eikä se saanut laajaa hyväksyntää suurilta brändeiltä osittain läpinäky-
vyyden vuoksi, sillä SA 8000 -sertifioitujen toimittajien tiedot ovat julkisesti saatavilla. Tä-
män seurauksena toimittajien on jatkettava osallistumista lukuisiin auditointeihin. (Kuisma 
2017, 144.) 
 
Suomalaiset kaupan alan suurimmat toimijat S-ryhmä ja Kesko kertovat molemmat vastuul-
lisuuskatsauksissaan suosivansa toimitusketjun vastuullisuuden varmistamisessa 
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ensisijaisesti amfori BSCI järjestelmää (S-ryhmä 2024, Kesko 2024). Tämän vuoksi se on 
otettu tässä työssä lähempään tarkasteluun tiedostaen, että järjestelmiä on lukuisia muitakin. 
amfori BSCI (Business Social Compliance Initiative) on amforin vuonna 2003 kehittämä 
järjestelmä, joka perustuu yleisiin käytännesääntöihin. amfori on eurooppalaisten vähittäis-
kaupparyhmittymien perustama ja sillä on noin 1700 jäsentä. Tämä tekee siitä markkinoilla 
vaikuttavan, koska näin se edistää vahvasti kestävän kehityksen mukaista toimitusketjua. 
(Kuisma 2017, 12.) Käytännössä järjestelmällä pyritään kehittämään ja valvomaan toimitus-
ketjun kehittymistä kestävän kehityksen periaatteiden mukaisesti painottuen sosiaaliseen 
vastuuseen ja työolojen parantamiseen. BSCI järjestelmässä on 13 toisiinsa liittyvää suori-
tuskykyaluetta, joita ovat: 
1. Sosiaalisen vastuun järjestelmä ja kaskadivaikutus 
2. Henkilöstön osallistaminen ja suojeleminen 
3. Järjestäytymisvapaus ja työehtosopimukset 
4. Syrjimättömyys 
5. Oikeudenmukainen palkkaus 
6. Kohtuullinen työaika 
7. Työterveys ja -turvallisuus 
8. Ei lapsityövoimaa 
9. Nuorten työntekijöiden erityinen suojelu 
10. Ei pätkätöitä 
11. Ei velkaorjuutta 
12. Ympäristönsuojelu 
13. Liiketoiminnan eettisyys 
Järjestelmässä suoritetaan kaikkien 13 kohdan arviointi joka toinen vuosi ja mahdollisia vä-
liarviointeja niissä osissa, joissa havaitaan puutteita (amfori 2024). Suomalaisista suurista 
kaupan alan yrityksistä esim. Kesko kertoo käyttävänsä BSCI:tä ensisijaisena järjestelmänä 
arvioitaessa riskimaiden tehtaita ja toimittajia. Kesko on järjestelmän jäsen ja se kertoo myös 
osan toimittajista olevan mukana järjestelmässä. (Kesko 2024.) Myös S-ryhmä edellyttää 
tavarantoimittajalta ensisijaisesti BSCI-järjestelmän käytäntöihin sitoutumista, mutta se hy-
väksyy myös monet vastaavat auditointijärjestelmät, kuten FLA (Fair Labour Association) 
ja WRAP (Worldwide Responsible Accredited Production) (S-ryhmä 2024). Kuisman 
(2017) mukaan BSCI on luotettavampi kuin osto-organisaatioiden omat auditoinnit, koska 
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BSCI:ssa auditoinnit suorittaa aina kolmas riippumaton osapuoli, joka on paikallinen. Kun 
puhutaan kohdemaan kieltä ja tunnetaan paikallinen lainsäädäntö, on todennäköisempää 
päästä luotettavampaan lopputulokseen. (Kuisma 2017, 12.) BSCI tarjoaa yrityksille audi-
tointiapua BSCI-jäsenyyden kautta antamalla käyttöön BSCI-käsikirjan, joka sisältää ohjeita 
itsearviointiin. Auditoinnista hyötyäkseen yritysten on tehtävä yhteistyötä BSCI-jäsenen 
kanssa. BSCI:n tietokannassa on yli 32 000 auditoidun toimittajan tiedot, mutta vain jäsenet 
voivat käyttää sitä, joten auditointitietoja ei voi hyödyntää kuluttajille suunnatussa tiedotuk-
sessa tai markkinoinnissa. (Kuisma 2017, 140.) Sekä amfori BSCI:ssä että muissa auditoin-
tijärjestelmissä on ongelmana, että kuluttajien on vaikea saada tietoa tuotteiden vastuulli-
sesta tuotannosta, vaikka valmistajat ovatkin läpäisseet auditoinnin. Auditointitulosten jul-
kaisematta jättäminen ja valmistajien nimien salaaminen kilpailullisista syistä estävät kulut-
tajia saamasta tärkeää tietoa. SA 8000 on ainoa järjestelmä, joka tarjoaa julkisen luettelon 
sertifioiduista toimittajista, mutta tämä ei auta paljoakaan, koska tuotteissa ei ole SA 8000 -
merkintöjä. Fair Trade -tuotteet ovat poikkeus, mutta ne keskittyvät vain perustuotteisiin, 
eivät teollisiin tuotteisiin. (Kuisma 2017, 145.) 
S-ryhmän (2022) mukaan vuonna 2022 amfori BSCI-auditoinneissa havaittiin, että erityi-
sesti johtamis- ja työaikakäytännöt sekä työturvallisuus kaipasivat parannusta. Heikon audi-
tointituloksen saaneet tehtaat laativat suunnitelman puutteiden korjaamiseksi, ja suunnitel-
man toteutumista seurataan uudella auditoinnilla. Yhteistyötä tehtaiden kanssa ei yleensä 
lopeteta, sillä tavoitteena on parantaa työntekijöiden asemaa yhdessä toimien. Kumppanin 
sitoutuminen korjaaviin toimenpiteisiin on avainasemassa, mikä on nähtävissä myös audi-
tointien tuloksissa. Amfori BSCI auditoinnin arviot on jaettu neljään luokkaan: A (Outstan-
ding), B (Good), C (Acceptable) ja D (Insufficient). Vuonna 2022 S-ryhmän auditointien 
tuloksen A-luokkaan kuului 3,3 %, B-luokkaan 8,9%, C-luokkaan 87,3% ja D-luokkaan 
0,5% toimittajista. Tuloksista voidaan siis päätellä, että erinomaisesti tai hyvin asiat ovat 
reilulla 10% toimittajista ja suurin osa kuuluu luokkaan C. (S-ryhmä 2022, 98.) 
Suurimpia puutteita auditoinneissa, sekä täysauditoinneissa että uudelleenauditoinneissa 
löytyi johtamiskäytännöistä sekä erityisesti kohtuullisen työajan toteutumisesta. Täysaudi-
toinneissa kohtuullisen työajan osalta A ja B-luokkaan pääsi vain reilu 20 % yrityksistä ja 
uudelleenauditoinneista vain noin 10 %. Tavoite kohtuullisesta työajasta ei siis vielä toteudu 
monellakaan toimittajalla. (S-ryhmä 2022, 99.)  
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4  Tutkimuksen taustaa, tutkimusmenetelmä ja toteutus 
Tutkimuksen taustalla vaikuttavat myös keramiikka-alan vaikeudet Euroopassa ja Pohjois-
maissa ja siksi valmistavan teollisuuden tilanteesta alalla kerrotaan ensin seuraavassa lyhy-
esti. Keramiikkateollisuudessa on käynyt verrattain samantyyppinen muutos, kuin esimer-
kiksi vaate- tai elektroniikkateollisuudelle jo aikaisemmin. Tämän jälkeen luvussa esitellään 
tutkimuksen kohde ja tutkimusmenetelmä- ja toteutus. 
4.1  Teollisuuden tilanne Pohjoismaissa ja Euroopassa 
Tuotannon ulkoistaminen on ollut yleistä keramiikkateollisuudessa. Euroopassa on kera-
miikka-alalla viimeisen kahden vuosikymmenen aikana koettu ennennäkemätön ulkoistami-
nen pääasiassa Aasiaan ja tehtaita on lopetettu kiihtyvällä tahdilla. Toisaalta on nähty myös 
joitakin tuotannon palautuksia Eurooppaan, mutta ne ovat olleet enemmän yksittäistapauksia 
kuin valtavirtaa. 
 
Vuonna 2009 tanskalainen Royal Copenhagen päätti ulkoistaa suurimman osan tuotannos-
taan Thaimaahan ja koko tuotanto siirrettiin sinne joitakin vuosia myöhemmin. Royal Co-
penhagen on ollut Fiskarsin omistuksessa vuodesta 2013. (Skyggebjerg & Sandreid 2014, 
129-142.) On huomioitava, että yrityksen tuotteet ovat hinnoiltaan huomattavan kalliita ja 
silti ulkoistupäätös tehtiin. Tutkimuksen kirjoittaja muistaa vielä hyvin, kun Ruotsista lope-
tettiin vuosien 2005-2008 väilillä sekä Rörstrandin (perustettu 1726) että Höganäsin (perus-
tettu vuonna 1909) keramiikkatehtaat. Molemmat brändit ovat suomalaisen Fiskarsin omis-
tuksessa. Tämän jälkeen Fiskars lopetti Arabian tehtaan Helsingistä vuonna 2016 (Peltola & 
Helpinen 2016). Käytännössä Pohjoismaissa on enää pelkästään kattausposliiniin keskitty-
viä (teollisen mittakaavan yrityksiä) ja oman tuotannon omaavia tehtaita ainoastaan yksi, 
Norjan Figgjossa toimiva Figgjo Norway (Figgjo Norway 2024). Lisäksi kotimaisella Pen-
tikillä on Posiolla keramiikan valmistusta. Yhtiön liikevaihdosta keramiikan osuus on kui-
tenkin vain viidennes, eli sitä 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 sitä vertaa esimerkiksi Saksasta 
tai Ranskasta Iso-Britanniaan suuntautuvaan vientiin (Ewins 2017, 28-30.) Luvuista voidaan 
siis päätellä keramiikkateollisuuden vaikeudet kustannuskysymyksissä sekä lisääntyneen 
tuotannon ulkoistamisen.  
 
Haastattelin tähän tutkimukseen Stoke-on-Trentissä asuvaa keramiikka-alan konsulttia, jolla 
on alasta pitkä kokemus. Hänen mukaansa esimerkiksi Wedgwood ja Royal Doulton, jotka 
ovat englantilaisen keramiikkateollisuuden perinteikkäitä ja arvostetuimpia brändejä, ovat 
ulkoistaneet tuotannon Indonesiaan. Yrityksillä on kyllä yksi tehdas Englannissa, mutta 
siellä tehdään vain hyvin pieni osa liikevaihdosta ja se keskittyy kalliimpiin erikoistuottei-
siin. Tehtaalla työskenteli vuonna 2021 70 henkilöä. Näillä kahdella brändillä oli vielä 
vuonna 1990 yhteensä yli 15000 työntekijää Iso-Britanniassa. Brändit ovat nykyään Fiskar-
sin omistuksessa. Osa yrityksistä kuitenkin tekee tuotteet yhä Englannissa ja näitä ovat mm. 
Crown Derby, Emma Bridgewater, Moorcroft, Duchess China ja Steelite. Yksi yhdistävä 
tekijä näille edelleen Englannissa tuotantoa tekeville on kotimainen omistus sekä yleisesti 
ottaen tuotteiden sijoittuminen hintatasoltaan korkealle. Pienemmät toimijat ovat pääasiassa 
ulkoistaneet tuotantonsa Aasiaan. Keramiikkateollisuus on myös ollut vaikeuksissa useissa 
Keski-Euroopan maissa Iso-Britannian tapaan. Teollisuutta on siirtynyt jonkin verran enti-
siin Itä-Euroopan maihin mm. Romaniaan. Etelä-Euroopassa, erityisesti Portugalissa on 
edelleen alan teollisuutta. (Hallam 2024.) 
 
Tosin markkinoilla on myös poikkeuksia ja valtavirtaa vastaan menijöitä. Esimerkiksi Iso-
Britanniassa toimiva, edellä mainittu Emma Bridgewater (perustettu 1985) on palauttanut 
perinteisiä työtapoja valmistusprosessiin sekä pitänyt alusta asti tuotannon nimenomaan 
Stoke-on-Trentissä, Englannissa. Yritys korostaa juuriaan ”keramiikkakaupungissa” ja 
heille ulkoistaminen ei olisi vaihtoehto vaan paikallinen tuotanto iso osa yrityksen arvoja ja 
koko liikeideaa. Yritys on jatkuvasti kasvanut ja se on ollut muutenkin liiketaloudellisesti 
menestyksekäs. (Ewins 2017, 78.) Emma Bridgewater on siis pystynyt erikoistumaan ja erot-
tumaan oman tyylisellä konseptilla. 
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4.2  Tutkimuksen kohde 
Tutkimuksen kohde on lähellä Viron Rakverea oleva suomalaisessa omistuksessa oleva ke-
ramiikkatehdas. Tuotteet myydään pääasiassa Suomen markkinoille, mutta jonkin verran 
myös Baltian maihin. Tehdas on toimii noin 5000 neliön tiloissa ja työllistää sesongista riip-
puen noin 15-20 henkilöä. Vuonna 2023 siellä valmistui noin 250000 keramiikkaesinettä. 
Se ei siis ole kovin suuri yksikkö teollisessa mittakaavassa. Raaka-aineita se tuo pääasiassa 
Euroopasta: tuontimaita ovat Ukraina, Saksa, Iso-Britannia ja Suomi pääpiirteittäin. Näistä 
maista saadaan materiaali massaan ja lasitteisiin. Tehtaan erikoisuutena ovat tulenkestävät 
astiat, joita valmistetaan noin neljäsosa tuotannosta. Loppu on vitroposliinisia talouskäyt-
töön suunnattuja käyttöesineitä; mukeja, kuppeja, purkkeja ja lautasia. Yritys valmistaa 
myös erilaisia grafiikalla kustomoituja tuotteita yrityksille liikelahjoiksi tai jälleenmyyntiin. 
Tällä hetkellä yritys valmistaa kaikki tuotteensa itse. Yrityksessä on huomattu kasvanut vas-
tuullisuuden merkitys. Myös Suomen lähialueella sijaitseva oma tuotantolaitos ja osittain 
suomalaiset raaka-aineet ovat olleet useille asiakkaille tärkeä asia päätettäessä tilauksista. 
Tämä on korostunut usein etenkin B2B-kaupassa suorana asiakaspalautteena. Kuitenkin ta-
loudellisen vastuun merkitys on myös painava, koska isohko tuotevarianttien määrä ja jat-
kuvasti kohoavat kustannukset aiheuttavat ristiriitaa yrityksen kokonaisvelvoitteiden kanssa. 
Ukrainan sodan alkaessa vuoden 2022 keväänä maakaasun hinta nousi Virossa kymmenker-
taiseksi ja myös sähkön hinta moninkertaistui. Näissä hyödykkeissä hinnat nousivat yli Suo-
men tason. Tämän vuoksi yrityksessä on alettu miettiä vastuukysymyksiä ja tuotannon jär-
jestämistä siten, että asiat olisivat paremmin tasapainossa uudessa, entistä epävarmemmassa 
maailmassa. 
 
4.3  Tutkimusmenetelmä ja luotettavuus 
Tämä tutkimuksen lähestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen 
tutkimus keskittyy ymmärtämään ja tulkitsemaan ihmisten kokemuksia, näkemyksiä ja mer-
kityksenantoa tietyissä tilanteissa, kuten työympäristössä. Tämän tutkimusmenetelmän 
avulla voidaan syventyä yksilöiden käsityksiin ja kokea esimerkiksi yrityksen toimintata-
poja. Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruu tapahtuu luonnollisissa ympäristöissä, kuten 
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haastattelutilanteissa, jolloin vuorovaikutus ja inhimilliset tekijät ovat keskiössä. Tutkija itse 
on tärkein ”väline” tiedon keräämisessä, sillä hän kykenee soputumaan erilaisiin tilanteisiin 
ja käyttämään omia havaintojaan tietolähteenä, toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, 
jossa luotetaan numeerisiin mittauksiin ja tilastolliseen analyysiin. Laadullisessa tutkimuk-
sessa analyysi on pääsääntöisesti induktiivista, mikä tarkoittaa, että tutkimuksen lähtökoh-
tana eivät ole tiukat teoriat tai hypoteesit, vaan tutkija pyrkii muodostamaan ymmärrystä ja 
teorioita aineistosta itsestään. Tämä mahdollistaa avoimen lähestymistavan, jossa tutkija voi 
havaita uusia ilmiöitä ja yhteyksiä aineistossa ilman ennalta määrättyjä oletuksia. Laadulli-
nen tutkimus korostaa syvällistä ymmärrystä ja monipuolisen tiedon hankkimista, mikä te-
kee siitä sopivan menetelmän monimutkaisten ja subjektiivisten ilmiöiden tutkimiseen. 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 1997.) 
 
Aineisto kerätään kohdeyrityksessä haastatteluin, joten kysymyksessä on myös tapaustutki-
mus. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yhtä tai muutamaa tapausta tai ilmiötä. Vaikka tämä 
tapaustutkimus ei välttämättä täytä tilastollisen edustavuuden vaatimuksia, se tarjoaa mah-
dollisuuden tehdä joitakin yleistyksiä. Tutkimuksen perusta on muodostettu aikaisempien 
tutkimusten ja teoreettisen tiedon pohjalta, mikä tekee tutkitusta tapauksesta yleisen ilmiön 
esimerkin. Tämän seurauksena tutkimus saavuttaa tietyn teoreettisen validiteetin. (Eskola & 
Suoranta 1996.) 
 
Lincolnin ja Guban (1985) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on hyödynnet-
tävissä neljää eri kriteeriä. Nämä kriteerit ovat uskottavuus, siirrettävyys, käyttövarmuus ja 
vahvistettavuus. Uskottavuudella tarkoitetaan tutkimuksen tulosten vakuuttavuutta ja niiden 
hyväksyttävyyttä tutkittavien keskuudessa. Siirrettävyys viittaa tulosten sovellettavuuteen 
eri konteksteissa, kun taas käyttövarmuus kuvaa tutkimusprosessin luotettavaa dokumen-
tointia, jolloin lukija voi ymmärtää tutkijan päätöksentekoprosessit. Vahvistettavuus puoles-
taan liittyy tutkijan kykyyn perustella tutkimuksensa väitteet ja valinnat. (Lincoln & Cuba 
1985.) 
 
Tutkimuksen uskottavuutta on pyritty vahvistamaan tarkalla ja avoimella tutkimuskohteen 
kuvauksella. Vaikka laadullisen tutkimuksen luonne rajoittaa tulosten suoraa yleistettä-
vyyttä, tutkimusraportissa on pyritty selittämään tutkimusprosessia ja tutkijan valintoja niin, 
että tutkimusta voitaisiin teoriassa soveltaa myös muussa kohteessa. Tässä tutkimuksessa on 
37 
 
 
keskitytty yhden tehtaan tilanteeseen, mikä tietysti asettaa omat rajoituksensa tulosten siir-
rettävyydelle. Tulokset saattaisivat olla samansuuntaisia laajemmalla tutkimusjoukolla, 
mutta ne saattaisivat myös osaltaan poiketa tässä tutkimuksessa esitetyistä 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 yleistettävyydelle ja siirrettävyydelle. Tutki-
muksen tekijä on myös tietoinen sidoksistaan tutkimuksen kohteena olevaan yritykseen ja 
sen mahdollisiin vaikutuksiin suhteessa tutkimustuloksiin. Tämän vuoksi kerättyä aineistoa 
on tarkasteltu tämä huomioiden mahdollisimman kriittisesti. Tutkimuksen vahvistettavuutta 
lisää myös se, että sillä toivotaan olevan käytännön hyötyä yrityksen toimintaan ja se perus-
tuu havaintoihin yrityksen oikeasta toimintaympäristöstä. 
 
4.4  Tutkimuksen käytännön toteutus 
Tutkimus toteutettiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin yrityksen edustajille, haastatel-
luista kaksi oli yrityksen johtoa ja viisi työntekijöitä. Haastatteluja tehtiin yhteensä seitsemän 
kappaletta. Haastatteluista viisi toteutettiin nauhoitettuina Teams-haastatteluina, josta ne lit-
teroitiin. Kaksi haastattelua toteutettiin sähköpostilla, koska haastateltavilla ja haastatteli-
jalla ei ollut yhteistä kieltä. Vastaukset käännettiin viron kielestä suomeksi käännösohjel-
malla. Teemahaastattelun vahvuutena pidetään sen joustavuutta ja kykyä mukautua haastat-
telun kuluessa. Haastattelija voi keskittyä tutkimusteeman kannalta olennaisiin aiheisiin ja 
antaa vastaajille vapauden tuoda esiin omia näkemyksiään ja kokemuksiaan, mikä mahdol-
listaa syvällisemmän ymmärryksen saavuttamisen. Tällainen lähestymistapa arvostaa haas-
tateltavien omia kokemuksia ja antaa heille tilaa määritellä, mikä on heille tärkeää, sen sijaan 
että haastattelu ohjautuisi pelkästään haastattelijan ennakkonäkemysten mukaan. Puolistruk-
turoitu haastattelu taas tarkoittaa sitä, että vaikka tietyt kysymykset ja haastattelun runko on 
suunniteltu etukäteen, haastattelija voi silti muuttaa kysymysten muotoilua ja seurata haas-
tattelun kulkua joustavasti, mikä lisää keskustelun luonnollisuutta ja antaa tilaa odottamat-
tomille aiheille. (Hirsjärvi & Hurme 2008.) Haastattelujen lisäksi pyydettiin amfori BSCI-
raportit kahdelta yrityksen mahdolliselta yhteistyökumppanilta ja näiden auditointiraporttien 
avulla pyrittiin analysoimaan mahdollisten kumppaneiden vastuullisuuden tasoa.  
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5  Tutkimuksen tulokset 
Seuraavassa osiossa esitetään empiirisen tutkimuksen tulokset. Tutkimuksessa käytettyjen 
haastattelukysymysten avulla on tavoiteltu ymmärrystä siitä, millaisia vaikutuksia tuotannon 
mahdollisella ulkoistamisella voisi olla yrityksen toimintaan. Lisäksi tutkitaan, miten vas-
tuullisuus erottuu tuotannon ulkoistamisen ja sisäisen tuotannon kontekstissa. Haastattelui-
den tarkoituksena oli myös analysoida yrityksen keskeisiä resursseja resurssipohjaisen nä-
kemyksen kautta, koska ne liittyvät ulkoistamisen ja oman tuotannon kontekstiin. 
5.1  Yrityksen vastuullisuus ympäristöllisestä näkökulmasta 
Tutkimuksessa ympäristövastuun osalta tehtaalta nousi erityisesti esille alan energiaintensii-
visyys ja siitä johtuvat päästöt, vaikka uuneihin on tehty lisäeristyksiä ja osa tuotannosta 
pyritään polttamaan uusituvalla sähköllä. Yksi vastaus:  
 
”No mun mielestä ei ole perusteltua väittää, että toiminta ei vaikuttaisi ympäristöön. Suurin 
tekijä on maakaasun poltosta aiheutuvat hiilidioksidipäästöt. Se on tän alan ongelma ja ai-
nakaan vielä meillä ei ole laskettu tarkkaan koko toiminnan hiilijalanjälkeä. Keramiikka ja 
siihen käytettävät raaka-aineet kaivetaan maasta ja kaivostoiminnasta on aina jonkinlaista 
haittaa ympäristölle. Kaikki kaivokset, joista raaka-aineita tulee, ovat kyllä ympäristötietoi-
sia ja esimerkiksi vanhat ottopaikat maisemoidaan. Siitä huolimatta toiminnasta aiheutuu 
aina ympäristövaikutuksia.” Haastateltavan vastaus kertoo keramiikkateollisuuden yleisim-
mästä ympäristöhaasteesta, jossa maakaasun poltosta aiheutuvat hiilidioksidipäästöt ovat 
keskiössä. Tarvetta on edelleen kehittää kestävämpiä tuotantomenetelmiä, joilla voitaisiin 
vähentää teollisuuden ympäristövaikutuksia. Vaikka raaka-aineiden kaivostoiminta tuo mu-
kanaan väistämättömiä ympäristöhaittoja, on myönteistä, että haastateltava mainitsee kai-
vosyhtiöiden ympäristötietoisuuden ja maisemoinnin käytännöt. Nämä ovat esimerkkejä 
kestävän toimitusketjun hallinnasta.  
 
Tuotteiden elinkaaressa nähtiin positiivisia vaikutuksia, koska laadukkaat tuotteet kestävät 
pitkään, yksi vastaus: ”Toisaalta keraaminen laadukas tuote kestää ja se ei ole 
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kertakäyttötuote. Eniten ehkä kehitettävää olisi uunitekniikassa ja sitä kautta hiilijalanjäljen 
pienentämisessä”. Sekä raaka-aineiden käyttöä että pääraaka-aineen eli saven kierrätystä 
tuotantoprosessissa kuvailtiin tehokkaaksi, yksi vastaus: ”Raaka-aineiden käyttö valmistus-
prosessissa on melko tehokasta. Savea voidaan ennen polttoa kierrättää ja esimerkiksi kol-
hun saanut puolivalmis esine voidaan palauttaa takaisin saveksi ja uudestaan muovatta-
vaksi. Myös erillinen granulaattijäte (granulaatti = laustaslinjastolla käytettävä lähes kuiva 
savi) syötetään pieninä määrinä märkäsaven joukkoon, joten hukkaa ei synny.” Tehtaalla 
raaka-aineiden harkittu käyttö ja niiden jälleenkäyttö kierrätysprosesseissa korostavat vas-
tuullisen tuotannon merkitystä. Tehokas materiaalien hallinta vähentää hukkaa ja edistää 
ekologista kestävyyttä. Erityisesti saven kierrättäminen, joka mahdollistaa viallisten tai vau-
rioituneiden tuotteiden muuntamisen uudelleen käytettäväksi materiaaliksi, osoittaa, kuinka 
luonnonvaroja voidaan käyttää kestävämmällä tavalla. Lisäksi prosessissa syntyvän granu-
laattijätteen uusiokäyttö on esimerkki siitä, miten tuotantojätettä voidaan hyödyntää tehok-
kaasti, mikä vähentää ympäristövaikutuksia ja minimoi hukkaa. Nämä käytännöt eivät aino-
astaan edistä resurssitehokkuutta, vaan integroituina normaaleiksi prosesseiksi, ne myös 
vahvistavat tehtaan sitoutumista kestävyyteen ja ympäristön suojeluun. 
 
Myös ympäristöllisen ja taloudellisen vastuun päämäärät ovat osittain päällekkäisiä, yksi 
vastaus: ”Lasitelinjalla spraylasituksessa ylimääräinen lasite kerätään takaisin järjestel-
mään. Ehkä tässä painaa ihan yhtä paljon taloudellinen vastuu kuin ympäristöllinen. Ei oo 
varaa hukata raaka-aineita!” Pakkausjätteen osalta ei haastattelujen mukaan ole suurta on-
gelmaa, yksi vastaus: ”Pakkausjätettä ei tule hirveän paljon, lähinnä raaka-aineiden säk-
kejä ja muuta roskaa. Keramiikan hylkykappaleet voidaan käyttää kierrätyksessä. ” Jät-
teidenkäsittelyssä harjoitetaan lajittelua ja sekajätettä pyritään välttämään, yksi vastaus: 
”Jätteet menee kunnan lajittelukeskukseen kierrätykseen keramiikkajäte ja kipsijäte erik-
seen. Lisäksi pakkausmateriaaleja esim. pahvilaatikoita kierrätetään käytössä, silloin kun 
se on mahdollista” Haasteltavien kommenteista on siis pääteltävissä, että ympäristövastuu 
ja taloudellinen tehokkuus voivat kulkea käsi kädessä. Lasitteen kierrätys spraylasituksessa 
on esimerkki siitä, miten materiaalien säästäminen vähentää kustannuksia ja tukee samalla 
ympäristön suojelua. Pakkausjätteen vähäisyys ja jätteiden tehokas kierrätys, mukaan lukien 
hylättyjen kappaleiden uudelleenkäyttö, kertovat yrityksen pyrkimyksistä vähentää jätettä ja 
edistää resurssien tehokasta käyttöä. Taloudelliset ja ympäristölliset tavoitteet voivat olla 
yhteensopivia ja tukea toisiaan kestävän kehityksen edistämisessä. 
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Jätevesien käsittelyssä yrityksellä on käytössä saostuskaivot ja näihin ohjataan muutenkin 
vain puhtaampaa jätevettä, kuten pesuvesiä. Haitallisemmat jätemateriaalit, jotka voivat si-
sältää myös raskasmetalleja, pyritään kierrättämään jatkuvasti uudelleen prosessiin. Yksi 
vastaus: ”Ympäristövaikutukset ovat oman teollisuutemme keskitasoa. Puhtaammat jäteve-
det, pesuvedet ym., saostetaan ensin yhden metrin korkuisiin lattiakaivoihin (24 kpl). Sen 
jälkeen neljäosaiseen noin 10 m3 saostuskaivoon, josta viemäriin. Lasituskoneen jälkeen 
ylimääräinen lasite pumpataan filtteriprässiin, josta lasite käytetään uudelleen. Näin hai-
talliset aineet eivät pääse ympäristöön, vaan ne kierrätetään prosessissa niiden oikeaan 
käyttötarkoitukseen. Uunit ajetaan hapettavalla poltolla, joka säästää energiaa. Aina on ke-
hitettävää.” Energian säästössä ja talteenotossa uunien hukkalämpö otetaan talteen kattilan 
kautta suureen vesisäiliöön, josta se hyödynnetään, yksi vastaus: ”Ja se uunitekniikassa 
meillä on käytössä hukkalämmön talteenotto. Maakaasulla lämpiävien uunien hukkalämpö 
varastoituu 54 000 litran vesisäiliöön, jolla pystytään lämmittämään koko tehdasrakennus 
sekä käyttämään astioiden kuivatuslinjaa. Eli hukkaa pyritään minimoimaan” Koska tällä 
hetkellä yrityksellä ei ole käytössään muun tyyppistä polttotekniikkaa, on lämmön talteen-
otolla sekä ympäristön- että resurssien kannalta merkittävä vaikutus. Haastatteluista kävi 
myös ilmi, ettei mitään täysin käänteentekevää uunitekniikkaa ole vielä alalla edes rahalla-
kaan saatavana. Oletettavasti alan teollisuudessa on käynnissä useita hankkeita tämän ongel-
man ratkaisemiseksi tulevaisuudessa. 
 
Uusiutuvan energian hyödyntämisessä yrityksellä on käytössään aurinkopaneeleita, joissa 
olisi jatkokehittämisen mahdollisuuksia, yksi vastaus: ”Meidän käytössä on 100 kw aurin-
kopaneelit, joilla saadaan osa sähköstä tuotettua aurinkoisina päivinä. Tässä olisi tietenkin 
kehitysmahdollisuuksia paljonkin” Haastatteluissa kävi myös ilmi, ettei suomalaisen yhtiön 
ole aina niin helppo saada tietoa Virossa saatavissa olevista Euroopan unionin avustuksista 
energiaremontteihin. Merkittäviä tukia on jäänyt saamatta puutteellisen tiedonkulun vuoksi. 
 
Koko tuotantoprosessin tehokkuutta arvioitaessa esiin tulee hylkääntyvien tuotteiden määrä. 
Ympäristönäkökulmasta parasta olisi tietysti mahdollisimman laadukas ja tehokas prosessi. 
Yksi vastaus: ”Tietysti siinä on aina haastetta, että ylipäätään saataisiin rikkinäisten ja hyl-
kääntyneiden esineiden prosentti pienemmäksi. Liian paljon tulee hylkääntyviä tuotteitta. Se 
on kyllä myös alan yleinen ongelma, koska korkealle poltettavissa tuotteissa tulee helposti 
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vääntymiä tai halkeamia.” Haastatteluissa käy myös ilmi se seikka, että omassa hallinnassa 
olevavan prosessin vaikutuksista voidaan olla varmoja, oli lopputulos sitten mikä tahansa. 
Yksi vastaus: ”Toisaalta kun itse tehdään, tiedetään koko prosessi hyvässä ja pahassa. Tieto 
on meillä ja voidaan aina sitä prosessia kehittää myös ympäristön näkökulmasta” Lisäksi 
nähdään hyötynä ympäristönäkökulmasta lähituotannon edut, yksi vastaus: ”Lähellä mark-
kinoita oleva tuotanto säästää kuljetuskustannusten päästöt toiselta puolelta maailmaa” Lä-
hituotanto vähentää tarvetta pitkille kuljetusmatkoille, mikä alentaa hiilidioksidipäästöjä ja 
muita ympäristöhaittoja. Tämä tukee kestävän kehityksen tavoitteita ja edistää ympäristö-
vastuullisuutta. Toisaalta vaakakupissa painaa resurssien tehokas käyttö. Suuremman mitta-
kaavan tuotanto muualla voi olla resurssitehokkaampaa johtuen esimerkiksi edistyneem-
mästä teknologiasta, paremmista tuotantoprosesseista tai kohdemaan yleisen hintatason tuo-
masta edusta.  
 
Tulevaisuuden kehittämistoimenpiteinä ympäristönäkökulmasta mainittiin sertifiointi, yksi 
vastaus: ”ISO 14001 sertifikaatin hankinnan selvitys voisi olla meillä lähitulevaisuudessa 
kannatettava juttu”. Sertifiointien puuttuminen mainittiin haastatteluissa muutamaan ker-
taan ja niiden hankkimisen ajateltiin lisäävän kirjallista dokumentaatiota tehtaan proses-
seista. Tämä olisi varmasti toivottava kehityssuunta. ISO-sertifikaattien hankkiminen voisi 
tarjota yritykselle ja tehtaalle monia hyötyjä, jotka vaikuttavat sen toimintaan ja maineeseen 
positiivisesti. Sertifikaatit voisivat auttaa tehdasta standardoimaan prosessejaan, mikä johtaa 
tehokkaampaan toimintaan, virheiden vähenemiseen ja kustannussäästöihin. Vaikka yritys 
pyrkii sitoutumaan laatuun, turvallisuuteen, ympäristönsuojeluun ja työntekijöiden hyvin-
vointiin, voisi sertifikaattien hankkiminen edelleen parantaa näitä asioita. ISO-sertifikaatit 
tulisi nähdä työkaluina, jotka edistävät yrityksen kilpailukykyä ja kestävää kehitystä. 
 
5.2  Yrityksen vastuullisuus taloudellisesta näkökulmasta 
Edellisessä ympäristövastuuta käsittelevässä kappaleessa käsiteltiin useaa asiaa, jossa talou-
dellinen ja ympäristöllinen vastuu on samansuuntaista tai päällekkäistä, aivan niin kuin teo-
riaosuudessa kuvatussa TBL-mallissa osoitetaan. Ympäristöllinen ja taloudellinen vastuu ei-
vät siis ole aina ollenkaan toisiaan poissulkevia tai erisuuntaisia. Haastatteluissa esiin nousi 
kustannusten nousu pitkällä aikavälillä ja toiminnan taloudelliset haasteet, yksi vastaus: 
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”1980-luvun alussa raaka-aineiden hinta + kaasu maksoivat 16 % lopputuotteen hinnasta. 
Eli keramiikka oli täysin työvoimavaltainen ala. Tänä päivänä raaka-aineet ja polton kus-
tannus on kasvanut 50 – 60 % asti. Työvoimakustannukset eivät ole niin paljon kasvaneet 
johtuen toiminnan tehostamisesta. Viime vuosina tuottavuuden kasvu on pysähtynyt, koska 
ei ole enää rahaa investoida robotiikkaan ja täysautomaatioon. Vaikka Aasiassa on hal-
vempi työvoima, niin heillä on myös käytössä pitkälle automatisoitua tuotantoa. Myös kaikki 
raaka-aineet ovat huomattavasti halvempia Aasiassa. Tämän tilanteen kanssa on vaikea kil-
pailla.” Haastatteluissa siis nousi esiin Aasian kohonnut kilpailukyky ja se tosiasia, että ti-
lanteen kanssa on entistä vaikeampi elää. Tarvitaan uudenlaista ajattelua ja resurssien tar-
kempaa määrittelyä, jotta tehdas säilyy tulevaisuudessa kilpailukykyisenä. 
 
Myös kuluttajien ostokäyttäytyminen mainittiin osana taloudellisen vastuun dilemmaa, yksi 
vastaus: ”Hintakilpailun ongelma on myös se, kuinka saada asiakkaat maksamaan lähituo-
tannosta? Usein puhutaan, että halutaan ostaa lähellä tuotettua, suomalaista tai seuraa-
vaksi mieluummin lähialueelta. Mutta tuntuu usein, että hinta vaan hinta ratkaisee.” Hinto-
jen korotuspaine ja osto-organisaatioiden vahvuus nousi esille, yksi vastaus: ”Hintojahan 
on saatu viime aikoina nostettua, mutta mehän ollaan jäljessä yleistä kustannusnoususta 
kumminki. Ja Virossa on ollut Euroopan korkein inflaatio monena mittausjaksona viime 
vuosina. Tätä kaikkea on vaikea saada hintoihin ja isot osto-organisaatiot on niin vahvassa 
asemassa.” Haastatteluissa nousi useaan kertaan esiin se, ettei tehtaan tuoteportfolioon ole 
helppo keksiä tuotetta, jolla saisi työstä ja tuotteesta kohtuullisen korvauksen. Osasyy tähän 
on myös Suomen markkinoiden erittäin keskittynyt kauppa ja sitä kautta osto-organisaatioi-
den suuri neuvotteluvoima. 
 
Myös arvoketjun optimointi nousi haastatteluissa esille, koska taloudellisen vastuun näkö-
kulmasta on mietittävä myös sitä, millä tuotolla ja katteella maksetaan palkat ja muut vel-
voitteet. Yksi vastaus: "Osittainen ulkoistus vois olla mahdollisuus, koska meillä ei pystytä 
hankkimaan robotiikkaa ja automaattilinjastoja siinä määrin, että tuottavuutta saataisiin 
nostettua. Ja melko usein nää laitteistot on tarkoitettu suurille määrille eikä ne ole ketteriä 
pikku tehtaassa. Jos olisi kumppani, niin se voisi toimia ”robottina” tehostamassa tuotta-
vuutta ja sitä kautta kannattavuutta” Haastatteluissa nousi useaan kertaan esille resurssien 
niukkuus ja se, ettei moneenkaan pullonkaulaan ole helppo keksiä yrityksen sisäistä, tuotan-
nollista ratkaisua taloudellisten resurssien puuttuessa. Myös lainauksessa mainittu isoille 
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määrille tarkoitettu konekanta nousi esiin kahdesti haastatteluissa. Konevalmistajien tuotteet 
ovat lähes kaikki tehty erittäin suurille kertaerille ja ”ketteriä” koneita pienille tehtaille on 
vaikea löytää. Ketterällä koneella tarkoitetaan tässä konetta tai laitetta, jossa voidaan hyvin 
pienessä ajassa vaihtaa tuote toiseen ilman pitkää muotin tai muun osan vaihtoaikaa. Tämän 
tyyppiset koneet vaativat yleensä myös kehittynyttä robotiikkaa, ollakseen mahdollisimman 
joustavia tuotannossa. Tämä taas tuo kustannuksia ja niitä saattaa edelleen lisätä se, ettei 
laitteita ole välttämättä saatavana sarjatuotannossa tehtynä. 
 
Toisaalta oma tehdas nähdään vahvuutena taloudellisesti nopeiden toimitusaikojen sekä 
brändimielikuvan kautta, yksi vastaus: ”Toisaalta olen käsittänyt, että monesti meidän nopea 
toimitusaika on valttikortti moneen tilaukseen ja sitten sillä on merkitystä kuitenkin monelle 
tilaajalle että nää ei ole kiinalaisia kuppeja” Haastatteluissa nousi esille, että varsinkin mo-
net yritysasiakkaat kyselevät tuotteiden alkuperää. Tehdas käyttää myös suomalaisia raaka-
aineita tuotannossaan sekä se on suomalaisessa omistuksessa. Nämä seikat usein riittävät 
asiakkaille, vaikka tehdas sijaitseekin Virossa eikä voida puhua täysin suomalaisesta tuot-
teesta. 
 
5.3  Yrityksen vastuullisuus sosiaalisesta näkökulmasta 
Sosiaalisen vastuun yksi näkökulma on työturvallisuus ja se että työntekijät myös aidosti 
kokevat olonsa työpaikalla turvalliseksi. Yksi vastaus: ”Kyllä, koen työolosuhteemme tur-
vallisiksi. Täällä tehtaalla on aika paljon turvallisuuteen panostettu ja viranomaisten mini-
mivaatimuskin on myös ehkä Virossa yllättäen korkeampi kuin Suomessa. Ehkä johtuu jär-
jestäytymisen erilaisuudesta maiden välillä. Suojavarusteiden käyttö esimerkiksi vähänkään 
pölyävissä tehtävissä on pakollista. Ehkä paras esimerkki on se, ettei meillä ole tapahtunut 
koskaan vakavaa työturvallisuuteen liittyvää onnettomuutta.” Työturvallisuus voidaan 
nähdä yhtenä sosiaalisen vastuun peruskysymyksenä. Työpaikalla työskentelyn on oltava 
turvallista kaikissa olosuhteissa ja työntekijöiden on myös itse oltava tätä mieltä. Turvalliset 
työolosuhteet kuuluvat perusoikeuksiin. 
 
Palkkausta ei kehuttu, mutta se kuitenkin koettiin minimitasoa paremmaksi, yksi vastaus: 
”No yksi asia voisi olla palkkaus, meillä ei makseta minimipalkkaa kuin lyhytaikaisesti 
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työharjoittelussa ja pyritään kehittämään palkkausta henkilön osaamisen mukaan. Eihän 
tämä mikään korkeapalkka-ala ole, mutta kuitenkin. Niistä minimipalkan maksajista on kyllä 
ollut puheita, niitäkin löytyy tästä maasta” Keramiikkateollisuus on tyypillinen matala-
palkka-ala ja usein verrattavissa esimerkiksi tekstiiliteollisuuteen. Alalla on tyypillisesti 
melko kouluttamatonta työvoimaa, jotka saavat koulutuksen tehtäviinsä työn ohessa. 
 
Pienet tehtaat ja yritykset ovat usein tärkeä osa paikallisyhteisöjään. Ne voivat tukea yhtei-
söä esimerkiksi sponsoroimalla tapahtumia, osallistumalla paikallisiin kehityshankkeisiin tai 
tarjoamalla työmahdollisuuksia paikallisille asukkaille. Ehkä juuri työmahdollisuuksia teh-
das on pienellä paikkakunnalla tarjonnut, yksi vastaus: ”Positiivisesti on suhtauduttu kunnan 
puolelta, olemme saaneet kunnalta useana vuonna kunniakirjan työllistämisestä.” Tosin tätä 
ei valitettavasti ole tapahtunut aivan viime vuosina, kun tehtaan työntekijämäärä on laskenut 
yleisen maailmantilanteen seurauksena. Myös pienemmät teot, vaikkakin pienet, voidaan 
laskea sosiaaliseen ulottuvuuteen, yksi vastaus: ”Tietysti meillä on tehtaanmyymälässä tar-
jota myös paikallisille asukkaille pikkuvikaisia tuotteita huokeaan hintaan. Luulen että kyllä 
silläkin on positiivinen vaikutus. Aina silloin tällöin osallistutaan johonkin lahjoitukseen 
myös tuotteilla, jos niillä tuetaan paikallista yhteisöä.” Tehdas voi siis olla paikallisen yh-
teisön jäsen, joka ei ainoastaan työllistä, vaan myös tuo yhteen sosiaalisia siteitä ja luo yh-
teisöllisyyden tunnetta. Osallistumalla paikallisen yhteisön elämään esimerkiksi sponsoroin-
nin, lahjoitusten tai alennettujen tuotteiden tarjoamisen kautta, se ei ainoastaan paranna omaa 
mainettaan vaan myös edistää yhteisön hyvinvointia. Yhteistyö ja vuorovaikutus voivat syn-
nyttää luottamuksen ja yhteishengen ilmapiirin, joka hyödyttää molempia osapuolia. Näiden 
toimien vaikutusta ei tule toki liioitella, mutta asiassa voidaan huomata sidosryhmäteoriaan 
liittyviä vaikutuksia ja seurauksia, joita on käsitelty tämän työn teoriaosuudessa aikaisem-
min. 
 
Toimitusketjun eettisyydestä ulkoistustilanteessa mainittiin haastatteluissa. Esiin nousi mah-
dolliset epäinhimilliset työolot ja ylipäätään epäkohtien havainnoinnin mahdollisuudet sekä 
mahdolliset vaikutukset yrityksen maineeseen. Yksi vastaus: "Mä uskon, että me yritetään 
toimia eettisesti, mutta meidän pitäis koko ajan pitää silmällä, että eettisyys toteutuu koko 
ketjussa, alihankkijoita myöten. Ja miten sitten jos aletaan kokonaan alihankkimaan tuot-
teita ni miten sitte varmistetaan ettei ne tule jostain hikipajoilta? Entä sit jos tulee joku sok-
kipaljastus meidän käyttämästä alihankkijasta?" Sosiaalisen vastuun toteutumista koko 
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toimitusketjussa siis epäillään jonkin verran ja varsinkin siinä tapauksessa, että alihankintaan 
okonaan valmiita tuotteita. Myös tuoteturvallisuus puhuttaa, yksi vastaus: ”Onhan niissä 
ulkomaan jutuissa kyllä ollu myös kaikkea, esimerkiksi niitä lyijyjäämiä ja siitä voi sitten 
tulla niitä takaisinvetoja ja maine menee ja maksaa.” Suomeen ja EU-alueelle tulee jonkin 
verran keramiikkaan liittyviä tuontieriä, joissa lyijyn ja kadmiumin pitoisuudet ylittävät sal-
litut raja-arvot. Nämä tilanteet ovat vältettävissä oikeiden yhteistyökumppaneiden valinnalla 
sekä omavalvonnalla. On myös muistettava, että kysymys alihankinnasta on hankala haas-
tateltaville, erityisesti työntekijöiden edustajille, koska siitä aiheutuvat mahdolliset seurauk-
set saattavat vaikuttaa myös tehtaan tulevaisuudessa tarjoamiin työpaikkoihin. 
 
5.4  Resurssit 
Haastatteluissa kysyttiin mielipiteitä tehtaan resursseista eli siitä missä ollaan huonoja, kes-
kinkertaisia tai hyviä. Yksi vastaus: ”Meillä on tämä isostaattinen lautaskone, joka edustaa 
uusinta tekniikkaa. Sen tuotannon näkisi oleva tehokasta. Ehkä paras kilpailuetu meillä on 
vastata nopeasti erikoistilauksiin, esim. yrityksille tarjottavat kustomoidut tuotteet. Kilpaili-
joilla saattaa mennä puoli vuotta ja meiltä voi saada tuotteen muutamissa viikoissa.” Sen 
sijaan kaikkien esineiden tekemistä alusta loppuun ei enää nähty yhtä järkevänä kuin ennen, 
yksi vastaus: ”Nyt pullonkaula on esim. mukien tuotannossa, niitä ei saada riittävästi näihin 
edeltä mainittuihin tilauksiin. Huonoja ollaan tällä hetkellä siinä, että yritetään pienellä 
henkilökunnalla ja resursseilla (vanhat koneet) tehdä liian suurta tuotevalikoimaa, jolloin 
tehokkuus ja laatu kärsii. Esimerkiksi mukien tuotannon ulkoistaminen kokonaan auttaisi 
tehostamaan tehtaan toimintaa.” Haastatteluissa nousi esiin niin yrityksen työntekijöiden 
kuin johdonkin kommenteissa tehtaan liian suuri tuotemäärä suhteessa tehtaan kapasiteettiin. 
Kapasiteettia voitaisiin toki kasvattaa, mutta se edellyttäisi selvää kasvua tehtaan henkilö-
kunnan määrään. Se taas ei ole laskelmien mukaan tällä hetkellä mahdollista. 
 
Yhden haastatellun vastaus kysymykseen tuotannon ulkoistamisesta: ”Olis pitänyt tehdä ul-
koistus jo 20 vuotta sitten! Toimitusajat on tietysti heikkous ja sitten se rahtien nykyään 
heittelevä hinta. Joskus ennen kun 15 vuotta sitten testattiin alihankintaa, niin laatu oli aika 
luokatonta. Kuitenkin nyt on Aasiassa menty todella paljon eteenpäin ja laatu tietyissä teh-
taissa on paljon parempi kuin meillä. Niillä on käytössä viimisen päälle saksalaiset 
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huippukoneet. Eli nyt sieltä olisi mahdollista saada hyvää laatua noin kolmasosahinnalla 
meidän tuotantoon.” Tämä kommentti oli yrityksen johtoon kuuluvalta henkilöltä. Kom-
mentti saattaa kuvastaa osin myös niitä vaikeuksia, mitä tuotannon takana on, vaikka asiaa 
ei sanottu suoraan. Haastatteluissa nousi esiin useasti Aasian parantunut kilpailukyky var-
sinkin laadun suhteen, niin yrityksen johdon kuin työntekijöiden kommenteissa. 
 
Hankalimmiksi tuotteiksi tehtaalla nähdään mukit, joiden valmistus pysäyttää muita proses-
seja samaan aikaan, yksi vastaus: ”Olis varmasti järkevää käydä nämä meidän parhaat pro-
sessit läpi ja jättää vaan ne järkevimmät tuotteet itse tehtäväksi. Ne, jotka valmistetaan par-
haimmalla automaatiolla ja ne vaikeat, paljon manuaalista työtä vaativat kannattaisi var-
maan ulkoistaa. Sitte pystys keskittymään pienellä, tehokkaalla porukalla vaan siihen, mikä 
parhaiten osataan. Mukien tuotanto on hankalaa, koska korvat on valettava erikseen ja sit-
ten ne on vielä manuaalisesti liitettävä mukiin. Iso osa porukasta joutuu olemaan siellä lin-
jalla, kun mukeja tehdään.” Edellä mainittuun kommenttiin vaikuttaa varmasti se, että haas-
tatteluissa kävi ilmi useasti tehtaalla tehdyt sopeutustoimet. Tällä hetkellä työntekijöitä ei 
enää riitä kaikkiin toimintoihin, vaan tehtaalla on priorisoitava tietyt työvaiheet ja esimer-
kiksi mukien tuotannon vaatiessa paljon henkilökuntaa, on jokin muu linjasto samaan aikaan 
suljettava tai käytettävä puoliteholla. Vaikka tämä monipuolistaa työtehtäviä, se koetaan 
myös stressaavaksi ja tämä tuli esiin haastatteluista. 
 
 Yksi vastaaja pohtii kuluttajien käyttäytymistä ja isojen yritysten tuotantopäätöksiä: ”Ol-
laanhan me pieni toimija ja tehdään paljon itse. Kyllähän nää isommat firmat on aikaa sitten 
pistäneet pillit pussiin tämmösten tuotteiden kanssa. Ja siittä huolimatta ne mainostaa ole-
vansa valtavan vastuullisia, vaikka tuotteet tehdään toisella puolella maapalloa. Kyllä se ni 
on, että jos ne kuluttajat jonku muumimukin haluaa, niin ne sen ostaa olis tehty missä vaan.” 
Edellä mainittu kommentti oli johtoon kuuluvalta henkilöltä. Vaikka vastuullisuus on omissa 
käsissä ja prosessi läpinäkyvä, haastatteluissa nousi esiin eräänlainen ”epäoikeudenmukai-
suuden” tunne siitä, ettei oman tehtaan ylläpito välttämättä vaikuta kuluttajien ratkaisuihin. 
Koettiin myös, ettei pieni yritys pysty riittävän tehokkaasti viestimään kilpailueduista (vas-
tuullisesta omasta tuotannosta) potentiaalisille asiakkaille. 
 
 Sen sijaan tulenkestävissä tuotteissa nähtiin selkeä kilpailuetu, yksi vastaus: ”Noi tulenkes-
tävät astiat ovat kyllä olleet mun mielestä jonkinasteinen menestys. Niitä ei ole oikeastaan 
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kellään muulla ja labrakokeet on osoittaneet ton meidän massan kestävän kalliita ranska-
laisia patoja paljon paremmin. Niistä on saatu kuitenkin myös hyvä hinta. Niitä taitaa olla 
muutenkin tosi vaikea mistään alihankkia, tai ainakin riski siihen että on täyttä sutta on tosi 
iso.” Tosin uhkaksi haastatteluissa nousi esiin uudet keittiöt, jotka rakennetaan usein induk-
tioliesien varaan, joilla keraaminen astia ei toimi. Myös uusien sukupolvien pienempi kiin-
nostus pataruokien tekoon saattaa tehdä tämän tuoteryhmän marginaaliseksi pidemmällä ai-
kavälillä.  
 
Haastattelujen perusteella kohteesta kerättiin yksinkertaistettu taulukko, jossa selvennettiin 
yhteenvetona yrityksen tuotealueita ja niiden tehokkuuksia mukaillen VRIN-resursseja. Seu-
raavassa taulukko numero kolme. 
 
Taulukko 3: Yrityksen tuotealueiden resursseja. 
 
 
 
Taulukon mukaan yrityksen tulisi ulkoistaa mukien muovaus eli tämä tarkoittaa siis puoli-
valmiita mukeja, sellaisia, jotka voidaan sitten suoraan koristella asiakkaiden tilausten mu-
kaan nopealla aikataululla. Se antaisi kilpailuetua sekä alenneina tuotantokustannuksina että 
entistä nopeampina toimitusaikoina. Harvinainen resurssi liittyy mukeissa juuri toimitusai-
kaan verrattuna kilpailijoihin. Lautastuotannossa yrityksellä on harvinainen resurssi liittyen 
tehokkaaseen valmistuslinjaan. Tosin haastattelujen mukaan tässäkin on tultu jonkin verran 
alaspäin, koska koneelle hankittava raaka-aine on viime vuosina noussut inflaatiota nope-
ammin. Yksi vastaus: ”Ja kyllähän Euroopassa ollaan vaikeuksissa tän hintojen jatkuvan 
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nousun kanssa. Esimerkiksi tuo lautaskoneen raaka-aine kohoaa joka vuosi paljon enem-
män, mitä voidaan itse siirtää hintoihin.”  
 
Värillisiä astioita yritykseltä kysellään useasti ja niitä tarjoamalla yritys voisi saada uusia 
asiakkaita ja tuotteitaan paremmin näkyville, yksi vastaus: ”Se olis mahdollisuus myös niiltä 
osin, että pystyttäis tarjoamaan osaa tuotteista myös uusina, kivoina väreinä. Nyt meillä ei 
ole sellasta linjastoa ei tarpeeksi kokemusta, jotta riittävän tasaista laatua saataisiin kus-
tannuksiin nähden. Sellaiset tuotteet laajentaisivat valikoimaa ja mun mielestä niiden kautta 
voi saada uutta asiakaskuntaa, esimerkiksi nuoria, trendejä seuraavia ihmisiä.” Tulenkes-
tävät astiat ovat tuotannossa vaikein korvattava. Niitä valmistetaan jonkin verran Aasiassa, 
mutta kokemukset laadusta eivät ole kovin hyvät. Lisäksi Euroopassa niitä valmistaa vain 
muutama tehdas ja tuotteiden hintataso on hyvin korkea. Yksi vastaus: ”Nuo padat on tietty 
aika hyvä tuote ja se osataan ja kilpailua on tosi vähän. Vaikka ne on melko hinnakkaita 
meilläkin niin muilla ne maksaa vielä eteenpäin. Ne on meidän mielestä tuote, jolla on erin-
omainen hinta-laatu suhde.” 
 
Haastattelujen perusteella selvimmin ulkoistettaviksi tuotteiksi nousivat mukit sekä värilli-
set tuotteet. Värilliset tuotteet eroavat mukeista siinä, ettei niitä ole pystytty tarjoamaan 
markkinoille ollenkaan johtuen puutteellisista resursseista. Niiden lisäämisellä yrityksen tar-
jontaan voitaisiin tavoitella kokonaan uusia asiakassegmenttejä.  Mukien ulkoistuksella taas 
voitaisiin tavoitella nykyisen tuotannon tehostamista. Mukien koristelussa nähtiin kilpailue-
tua nopeiden toimitusten kautta. Lautastuotanto on ainakin tällä hetkellä kannattavaa, mutta 
tilannetta on seurattava kustannuskehityksen näkökulmasta. Vaikeimmin korvattavia tuot-
teita resurssianalyysin mukaan ovat tulenkestävät astiat.  
 
5.5  Ulkoistaminen ja strategiset kumppanuudet 
Yrityksessä on haastattelujen mukaan etsitty pidempään sopivia kumppaneita tuotteiden ali-
hankintaan. Aluksi etsintä on tehty Euroopasta, koska sen on ajateltu olevan joustavampaa 
ja lähtökohtaisesti vastuullisempaa. Yritys ei kuitenkaan ole löytänyt täältä yhteistyökump-
paneita, yksi vastaus: ”Mutta sehän on ollut pääsasiassa mun vastuulla etsiä niitä yhteistyö-
kumppaneita. No niitähän on etsitty Euroopasta Portugalista, Romaniasta, Puolasta, 
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Tsekeistä ja ties mistä. On ollut todella heikkoa löytää mitään tehdasta täältä maanosasta, 
jotka ottaisivat tilaustuotteita edes joidenkin kymmenien tuhansien määriä vastaan. Ne, 
jotka ovat täällä busineksessä mukana, ovat aika suuria ja viritettyjä paikkoja. Ikealle ja 
muille tehdään rekkalastikaupalla bulkkia.” Todettiin myös, että edes ulkopuolisella avulla 
ei ole näissä ponnisteluissa saatu merkittäviä tuloksia. Myös tuotteiden hintataso saattaisi 
estää yhteistyön, koska kustannusetu jäisi mahdollisesti saavuttamatta. 
 
Yrityksessä on nyt löydetty kahdesta eri Aasian maasta mahdolliset yhteistyökumppanit, 
jotka haastattelujen mukaan täyttävät sekä laadulliset että yritysvastuulliset kriteerit. Yksi 
vastaus: ”Nythän meillä on löytynyt sitten nämä kaksi mahdollista tehdasta Aasiasta, kah-
desta eri maasta. Nehän tekevät todella hyvää laatua, parempaa kuin itse pystytään. Toista 
tehdasta käyttää mm. yritys x ja yritys xx ja toinen on myös ison suomalaisen yrityksen toi-
mittaja. Nämä firmat on suomalaisista yrityksistä kärkeä ja ne on tehneet pitkään luotetta-
vaa vastuullisuustyötä. Tämä laatu ja se, että tehtaat ovat vastuullisten toimijoiden jo val-
miiksi auditoimia. Toki se ei meidän omaa vastuuta poista, mutta antaa hyvät lähtökohdat.” 
Haastatteluissa kävi myös ilmi, etteivät kyseiset tehtaat ole edullisemmasta päästä, mutta 
toisaalta hinnan ei kuitenkaan todettu olevan ainoa tekijä kumppanin valinnassa. Laadun ja 
toimittajan vastuullisuuden tason tulee olla kunnossa, jotta kumppanuuteen voidaan ryhtyä. 
Haastatteluissa kävi myös ilmi, ettei yritys ollut itse selvittänyt toimittajavaihtoehtojen vas-
tuullisuuden tasoa, vaan siinä on luotettu yrityksien maineeseen toimittajana muille yrityk-
sille. 
 
Ulkoistamisen mahdollisuuksiksi haastatteluissa nousi tuotevalikoiman mahdollinen laajen-
taminen ja sitä kautta uusien asiakassegmenttien hankinta ilman isoja investointeja ja talou-
dellisia riskejä. Tämä on nimenomaan mahdollisuus, koska talous- ja kilpailutilanne tuskin 
sallisi näitä toteutusta muuten ollenkaan. Yhtenä uhkana nähtiin logistiset ratkaisut ja varas-
tonhallinta: koska yrityksessä ei ole tästä aikaisempaa kokemusta, voi ainakin alkuun tässä 
tulla ongelmia. Esimerkkinä tästä voisi olla puutteellinen kyky ennakoida Aasiassa valmis-
tettujen tuotteiden menekkiä. Lisäksi uhkana voivat olla laatu ja vastuullisuuskysymykset, 
siitäkin huolimatta, että kumppanit ovat tarkkaan valittuja. Vahvuuksina nähtiin kohonnut 
kustannuskilpailukyky sekä ulkoistamisen kautta tapahtuva parempi toimitusvarmuus- ja no-
peus. Tähän voidaan lukea myös kevyempi ja ketterämpi organisaatio, joka syntyy siitä, että 
yrityksessä keskitytään enemmän ydinosaamiseen. Heikkouksina nähtiin alihankinnan 
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suhteellisen suuret kertaostot, jotka saattavat vaikuttaa yrityksen kassaan. Lisäksi heikkou-
tena voidaan nähdä osittainen mainehaitta ainakin ulkoistuksen alussa, kun yritys ei tee enää 
kaikkea itse. Tosin sitä ei pidetty niin suurena asiana, koska yritys kuitenkin jatkaa myös 
omaa tuotantoa. 
 
Yritys on siis löytänyt kaksi mahdollista strategista yhteistyökumppania, jotka pystyvät toi-
mittamaan yrityksen tuoteportfolioon nykyisiä tai vastaavia tuotteita sekä tuotteita, joita yri-
tys ei nyt pysty valmistamaan resurssien puuttuessa. Koska vastuukysymyksistä ei ollut suo-
ralta kädeltä tietoa, päätettiin asiaa selvittää tarkemmin. Molemmille toimittajille aiottiin 
aluksi lähettää tämän työ puitteissa auditointikysely, mutta työn edetessä päädyttiin vastuul-
lisuuden tarkasteluun amfori BSCI auditointien avulla. Näin voidaan paremmin varmistaa 
yritysten vastuullisuuden tasoa, kuin pelkällä, melko yksinkertaisella omalla kyselyllä. Mo-
lemmat yritykset toimittivat amfori BSCI-raportit. Yrityksessä A auditointi oli suoritettu ke-
säkuussa 2023 ja se suoritetaan uudestaan kesäkuussa 2024. Yrityksessä B auditointi oli 
tehty viimeksi elokuussa 2023 ja se suoritetaan uudestaan elokuussa 2024. Yrityksen A au-
ditointi oli ns. väliauditointi ja tilanne oli sama myös yrityksessä B. Seuraavassa taulukossa 
numero neljä esitetään 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 järjestelmä A D 
2. Henkilöstön osallistuminen ja työ-
suojelu 
A A 
3. Järjestäytymisvapaus ja työehtosopi-
mukset 
A A 
4. Syrjimättömyys A A 
5. Kohtuullinen palkkaus A B 
6. Kohtuullinen työaika A D 
7. Työterveys ja turvallisuus A A 
8. Ei lapsityövoimaa A A 
9. Nuorten työntekijöiden suojelu A A 
10. Ei pätkätöitä A A 
11. Ei velkakorjuutta A A 
12. Ympäristönsuojelu 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 kesäkuussa 2023 yhden auditoijan 
toimesta ja siinä keskityttiin erityisesti seuranta-auditointiin, johon sisältyivät aiemman au-
ditoinnin löydösten korjaustoimenpiteet sekä lisäarviointeja, vaikka aiempia havaintoja ei 
ollutkaan tehty. Auditointiin kuului paikan päällä tehtävä kierros, dokumenttien tarkastelu 
sekä johtohenkilöstön ja työntekijöiden haastattelut. Puutteita oli edellisessä auditoinnissa 
havaittu kohdissa 1, 2 ja 7. Yrityksellä on useampi päärakennus, 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 eikä se käytä lainkaan alihankkijoita.  
 
Työntekijöiden työvuorot ja -ajat on määritelty selkeästi, ja palkanmaksu tapahtuu kahdesti 
kuukaudessa suoraan työntekijöiden pankkitileille. Yritys tarjoaa työterveyspalveluita työn-
tekijöille yrityksen omalla klinikalla. Yrityksessä työskentelee yhteensä lähes 850 henkilöä, 
mukaan lukien hallinto, tukihenkilöstö, tuotantotyöntekijät, turvallisuusvartijat ja klinikan 
henkilökunta. Työvuorot ja -ajat: tuotantohenkilöstön normaali työaika muotinvalmistusta 
ja poltto-osastoa lukuun ottamatta on yhdessä vuorossa maanantaista lauantaihin kello 
08:00-17:00, johon sisältyy yhden tunnin lounastauko kello 12:00-13:00. Muotinvalmistus 
toimii maanantaista lauantaihin 08:00-16:00 ja 16:00-24:00 (tunnin tauko sisältyy). Poltto-
osasto toimii maanantaista lauantaihin 08:00-16:00, 16:00-24:00 ja 00:00-08:00 (tunnin 
tauko sisältyy). Sunnuntai on vapaapäivä kaikille työntekijöille. Palkkauksessa alin makset-
tava palkka oli minimipalkka, mutta se ylittää tehtaan alueella oikeudenmukaisen palkan 
minimitason. Yrityksessä on perustettu lain edellyttämä komitea työhyvinvoinnin edistä-
miseksi, joka koostuu seitsemästä työntekijöiden edustajasta. Yrityksessä todettiin olevan 
hyvinä käytäntöinä läsnäolobonus, eläkerahasto, vuosibonus, työasu, vuorolisät sekä tehtä-
välisät. Auditoinnin aikana ei havaittu ongelmia, ja aiemmat löydökset oli korjattu asianmu-
kaisesti. Auditoinnin mukaan Yritys A noudattaa työ- ja ympäristöstandardeja, tekee jatku-
vaa parannustyötä ja sitoutuu työntekijöidensä hyvinvointiin. Koska esimerkiksi S-ryhmän 
(2022) suorittamista amfori BSCI auditoinneista A-luokkaan pääsi vain 3,3% auditoinneista, 
voidaan tämän perusteella todeta Yritys A:n täyttävän vastuullisen toimittajan kriteerit hyvin 
(S-ryhmä, 2022, 98). 
 
Yritys B sijaitsee Kiinassa ja on myös erikoistunut keraamisten tuotteiden valmistukseen. 
Yritys on perustettu vuonna 2004. Yrityksessä työskentelee reilut 200 henkilöä. Auditointi 
suoritettiin elokuussa 2023 ja se suoritetaan uudestaan elokuussa 2024. Auditointi oli seu-
ranta-auditointi, koska edellisessä auditoinnissa oli ilmennyt puutteita. Tehdas sijaitsee 
useissa rakennuksissa, jotka sisältävät tuotanto-, toimisto- ja asumistiloja. Yritys ei käytä 
alihankkijoita tuotannossaan. Työvuorot ja -ajat: kaikki työntekijät työskentelevät yhdessä 
vuorossa paitsi poltto-osaston työntekijät ja vartijat, ja säännöllinen työaika on klo 8:00–
17:30, sisältäen 1,5 tunnin lounastauon. Normaalit työpäivät ovat maanantaista perjantaihin. 
Työntekijät voivat tehdä ylitöitä vapaaehtoisesti 2 tuntia normaaleina työpäivinä ja 
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tarvittaessa 8 tuntia lauantaisin. Poltto-osaston työntekijöille ja vartijoille on kolme vuoroa, 
ja niiden säännölliset työajat ovat 8:00–16:00, 16:00–0:00 ja 0:00–8:00. Sunnuntaisin ja juh-
lapyhinä on vapaapäivä. Sosiaalisen hallintajärjestelmän kehittämiseen oli edelleen tarvetta. 
Tehtaan työvuorosuunnittelussa ja resursoinnissa havaittiin edelleen puutteita, mikä johtanut 
liiallisiin ylityötunteihin. Tehtaan ei todettu olevan tietoinen oikeudenmukaisen palkan kä-
sitteestä, eikä kaikille työntekijöille tarjottu sosiaalivakuutusta. Yritys maksaa noin kolman-
neksen parempaa palkkaa kuin minimipalkka, mutta silti palkka ylittää vain hieman oikeu-
denmukaisen palkan minimitason. Kuukausittaiset ylityötunnit ylittivät 36 tuntia. Terveys- 
ja turvallisuusmääräysten noudattamisessa havaittiin puutteita, eikä ennen työtä tai työn ul-
kopuolella tehtyjä ammatillisia terveystarkastuksia ollut. Hyvinä käytäntöinä tehtaan todet-
tiin tarjoavan työsuhde-etuna ilmaisen ruokailun työaikana sekä ilmaisen asuntolan asuntoa 
tarvitseville. 
 
Raporteissa oikeudenmukaisen ja elämiseen riittävän palkan laskennan pohjana on käytetty 
Anker menetelmää, jonka Martha ja Richard Anker kehittivät Global Living Wage Coaliti-
onille. Se on standardi elämiseen riittävän palkan määrittelyyn maailmanlaajuisesti. Mene-
telmä tarjoaa yhtenäisen tavan arvioida työntekijöiden palkkoja, jotta ne riittävät kattamaan 
kohtuullisen elintason tarpeet, kuten ruuan, asumisen, koulutuksen, terveydenhuollon ja 
muut välttämättömyydet. Menetelmä on kansainvälisesti tunnustettu ja soveltuu eri ympä-
ristöihin, kuten maaseudulle, kaupunkeihin ja esikaupunkialueille. (Global Living Wage 
Coalition 2021.)  
 
Koska toimittajat sijaitsevat kahdessa eri maassa, lähtökohdat työajan määrästä ovat erilai-
set. Thaimaassa viikkotyöaika on 48 tuntia (ma-la), kun se Kiinassa on noin 44 tuntia (ma-
pe). Mutta varsinkaan Kiinan tilanteesta tosiasiallisesta tilanteesta on vaikea saada selvää ja 
on todennäköistä, että isojen tuntimäärien teko on tyypillistä. Kuisman (2017) mukaan au-
ditoitujen yhteistyökumppanien on varmistettava, että he noudattavat paikallisia työlakeja ja 
alakohtaisia sopimuksia, jotka koskevat työaikoja, vapaapäiviä ja lomia. Auditointisäädös-
ten mukaan työviikko ei saisi ylittää 48 tuntia, ja ylityötä ei saa olla yli 12 tuntia viikossa. 
Ylityön tulisi olla työntekijän vapaaehtoista ja siitä tulisi maksaa lisäkorvaus. Jos yritys on 
mukana työehtosopimuksessa, joka kattaa suurimman osan sen työntekijöistä, ja tarvitsee 
ylityötä kattamaan lyhytaikaisen työmäärän kasvun, se voi poiketa vapaaehtoisuussäännöstä 
työehtosopimuksen mukaisesti. Myös näissä tapauksissa työtuntien on pysyttävä laissa 
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säädettyjen rajojen sisällä. (Kuisma 2017, 128.) Koska työehtosopimukset ja järjestäytymi-
nen eivät ole eurooppalaisella tasolla, on oletettavaa, ettei työehtosopimuksia ole käytössä. 
Raporttien mukaan kummallakaan tehtaalla ei ole yhtään järjestäytynyttä työntekijää. 
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6  Tutkimustulosten pohdinta ja vertaaminen viitekehykseen 
Tässä luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia ja verrataan niitä tutkimuksen teoreettiseen 
viitekehykseen. TBL-mallin osalta ne ovat ympäristöllinen, taloudellinen ja sosiaalinen vas-
tuu. Näiden osalta pyritään peilaamaan yrityksen nykyistä tilaa vastuullisuuden osalta sekä 
tekijöitä, jotka muuttuisivat, mikäli tuotantopäätöksiin tehtäisiin muutoksia. Näillä pohdin-
noilla pyritään vastaamaan tutkimuksen päätutkimuskysymykseen:  
 
”Miten tuotannon mahdollinen ulkoistaminen vaikuttaisi yrityksen toimintaan?”  
 
Lisätutkimuskysymykset (sivulla 7) auttavat vastaamaan päätutkimuskysymykseen eli ne 
painottavat vastuullisuuden sekä resurssien tarkastelua mahdollisen ulkoistamisen vaikutuk-
sina yrityksen toimintaan. 
 
6.1  Triple bottom line -malli ja tulokset 
TBL-mallin ympäristövastuun näkökulmasta tutkittavan kohteen ongelmat ilmenivät ehkä 
eniten alan energiaintensiivisyydestä johtuvista päästöistä. Vaikka tehtaalla on tehty panos-
tuksia energiatehokkuuteen, kuten lisäeristyksiin uuneissa ja osittaiseen siirtymiseen uusiu-
tuvaan sähköön, toiminnasta aiheutuu edelleen merkittäviä ympäristövaikutuksia. Nämä vai-
kutukset johtuvat pääasiassa maakaasun poltosta syntyvistä hiilidioksidipäästöistä mutta 
myös raaka-aineiden kaivostoiminnasta ja tuotantoprosessista. Haastatteluvastauksista käy 
ilmi, että tehdas tunnistaa toimintansa ympäristövaikutukset, mutta koko toiminnan hiilija-
lanjälkeä ei ole vielä tarkkaan laskettu. Tästä voidaan päätellä, että tehtaalla on edelleen ke-
hitettävää ympäristövastuullisuuden suhteen, erityisesti uunitekniikan osalta, joka voisi pie-
nentää hiilijalanjälkeä merkittävästi. Quinteiro et al. (2012) mukaan keramiikan valmistuk-
sessa hiilijalanjälki on tehokas työkalu yrityksen koko energiankäytön ymmärryksessä. Se 
auttaa vähentämään hiilidioksidipäästöjä, mutta samalla myös auttaa yritysten kilpailuky-
vyssä syntyneiden energiasäästöjen muodossa. Keraamisen esineen hiilijalanjäljestä noin 
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90% aiheutuu energiapäästöistä ja vain 10% prosessipäästöistä. (Quinteiro, Araujo, Oliveira, 
Dias, & Arroja 2012, 2087-2094.) 
 
Positiivisena seikkana haastatteluissa nousi esiin, että tuotteiden pitkäikäisyys vähentää ker-
takäyttökulttuuria ja siten tuotteiden elinkaaren aikaisia ympäristövaikutuksia. Tämä on 
hyvä asia kestävän kehityksen kannalta ja se korostaa tuotteiden laadun tärkeyttä ympäris-
tövastuullisuudessa. Tehtaalla kiinnitetään huomiota myös raaka-aineiden tehokkaaseen 
käyttöön ja kierrätykseen tuotantoprosessissa, mikä vähentää hukkaa ja tukee ympäristövas-
tuullisuutta. Tehdas siis pyrkii optimoimaan resurssien käyttöä ja vähentämään jätteen mää-
rää. Ympäristövastuun ja taloudellisen vastuun päällekkäisyydet tulevat esille, kun tuotan-
toprosessissa syntyvä ylimääräinen lasite kerätään takaisin järjestelmään, mikä säästää kus-
tannuksia, resursseja sekä ympäristöä. Tämä on nähtävissä myös teoriassa: kun tarkastelta-
essa TBL-mallin graafista kuvaa, ovat nämä päällekkäisyydet havaittavissa. Noguera et al. 
(2023) mukaan TBL-malli voi vaikuttaa taloudelliseen kehitykseen juuri edellä mainittujen 
päällekkäisyyksien kautta. Ottamalla huomioon sosiaaliset ja ympäristölliset seikat, voidaan 
saada kilpailuetua myös taloudellisessa mielessä. Käytännössä tämä tarkoittaa, että yritykset, 
jotka ottavat huomioon sekä ihmisten hyvinvoinnin että ympäristön suojelun liiketoiminta-
strategioissaan, voivat samalla edistää taloudellista kehitystä ja parantaa suorituskykyään 
kestävyyden näkökulmasta. (Nogueira, Gomes & Lopes 2023, 11.) On huomioitava, että 
vaikka yritykset pyrkivät kestäviin projekteihin, niiden kannustimena ole useinkaan pelkäs-
tään solidaarisuus ja maailmanparannus, vaan pikemminkin taloudellinen hyöty, joka sitten 
ohjaa kestävämpiin toimintatapoihin. Kuitenkin kun yritykset yhdistävät liiketoimintastrate-
giansa TBL-mallin mukaiseksi, siitä hyötyvät kaikki osapuolet: sidosryhmät, osakkeenomis-
tajat ja yritykset itse (Nogueira et al. 2023, 7-8). 
 
Pakkausjätteen osalta haastatteluissa selvisi, että tehdas pyrkii minimoimaan pakkausjätteen 
määrää ja suosimaan kierrätystä, mikä vähentää tehtaan jätteiden ympäristövaikutuksia. Jä-
tevesien käsittely ja kierrätys ovat myös tehtaan ympäristövastuullisuuden keskeisiä osa-
alueita. Tehdas käyttää saostuskaivoja jätevesien puhdistamiseen ja kierrättää haitallisia jä-
temateriaaleja takaisin tuotantoprosessiin. Osa näistä toimista on lakisääteisiä ja osa ne ylit-
täviä. Toimilla pyritään minimoi ympäristöön kohdistuvat haitat ja edistää resurssitehok-
kuutta sekä toimimaan lakien- ja asetusten mukaisesti. Energian säästö ja uusiutuvan ener-
gian hyödyntäminen ovat tehtaan ympäristövastuun muita tärkeitä näkökohtia, joista 
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hukkalämmön talteenotto ja aurinkopaneelien käyttö on hyvä esimerkki. Ne osoittavat teh-
taan pyrkimystä vähentää fossiilisten polttoaineiden käyttöä ja hyödyntää uusiutuvia ener-
gialähteitä. Hylättyjen tuotteiden määrän vähentäminen vaikuttaa sekä ympäristöön että ta-
louteen. Tuotteiden halkeamiset, epäpuhtaudet ja muut hylkäämisen johtavat virheet, viit-
taavat tarpeeseen prosessin edelleen kehittämiselle. Kahteen kertaan tehty tuote ei ole talou-
dellisesti eikä ympäristöllisesti hyvä asia. Tehtaalla on pyrkimyksiä ympäristövastuullisuu-
den parantamiseksi. Mutta toisaalta myös haasteita ja kehitystarpeita, joita tehtaalla on vält-
tämättä edessään. Yrityksessä tunnistetaan sen aiheuttamia ympäristövaikutuksia ja siellä 
pyritään toimimaan vastuullisesti, mutta samalla tunnustetaan, että parannettavaa vielä löy-
tyy monessa asiassa, kuten energiatehokkuudessa ja tuotantoprosessin optimoinnissa. Tule-
vaisuudessa ympäristösertifikaatti ISO 14001:n hankkiminen voisi olla merkittävä askel teh-
taan ympäristövastuun vahvistamisessa. Myös muiden sertifikaattien hankinta saattaa paran-
taa myös ympäristövastuun tilaa. 
 
TBL-mallin taloudellisen vastuun näkökulmasta haastatteluissa ilmeni tehtaan kohtaamia 
taloudellisia haasteita, kuten raaka-aineiden ja energian hinnannousut, tuottavuuden kasvun 
pysähtyminen investointien puutteen vuoksi, sekä globalisaation tuomat kilpailupaineet, eri-
tyisesti Aasian markkinoilta. Myös kuluttajien ostokäyttäytyminen, hintakilpailu ja tuotan-
non mahdollinen osittainen ulkoistaminen nousivat esille. Raaka-aineiden ja energian hin-
nannousu on merkittävä taloudellinen haaste, joka heijastuu suoraan tuotteiden valmistus-
kustannuksiin ja sitä kautta hinnoitteluun. Todettiin, että vaikka yritys on pystynyt nosta-
maan tuotteidensa hintoja, se ei kuitenkaan tahdo pysyä perässä korkean inflaation mukana. 
Aikaisemmin mainittu energiatehokkuuteen panostaminen sekä uusiutuvan energian käyttö 
on esimerkki ympäristövastuun ja taloudellisen vastuun yhteensovittamisesta, mutta ne eivät 
yksinään riitä kattamaan kustannusten nousua. 
 
Kuluttajien ostokäyttäytyminen ja hintatietoisuus ovat myös keskeisiä tekijöitä, jotka vai-
kuttavat tehtaan taloudelliseen vastuuseen. Haastatteluissa mainittiin kuluttajakäyttäytymi-
sen ongelma, eli miten saada kuluttajat arvostamaan ja maksamaan lähituotannosta. Se ker-
too laajemmasta kysymyksestä kestävän kulutuksen ja paikallisen tuotannon arvostuksesta 
globaalien markkinoiden paineessa. Camilleri et al. (2023) mukaan moni kuluttaja ilmaisee 
halukkuuttaan tukea kestävää kehitystä ja paikallista tuotantoa, mutta käytännössä tämä ei 
useinkaan näy ostopäätöksissä. Tämä johtuu osittain siitä, että kuluttajien hyvät aikomukset 
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ja todellinen käyttäytyminen eivät aina kohtaa, mikä tunnetaan aikomuksen ja käyttäytymi-
sen välisenä kuiluna. Vaikka kuluttajat saattavat ilmoittaa olevansa valmiita maksamaan 
enemmän kestävistä tuotteista esimerkiksi markkinatutkimuksissa, kestävien tuotteiden 
markkinaosuus on usein vain murto-osa kaikesta kulutuksesta (3- 4%). Tähän vaikuttavat 
monet tekijät, kuten hinta, tuotteen kestävyys ja ulkonäkö, sekä brändimielikuvat ja markki-
nointi. Nämä seikat ovat perinteisesti olleet tärkeitä tekijöitä kuluttajien ostopäätöksissä ja 
voivat estää heitä valitsemasta kestävämpiä vaihtoehtoja. (Camilleri, Cricelli, Mauriello & 
Stratzzullo 2023, 2.) Tällä hetkellä myös maailmanpoliittinen tila ja sitä kautta johtuvat ta-
loudelliset haasteet saattavat voimistaa tätä ilmiötä. Tästä on ollut käytännön esimerkkinä 
monet suomalaiset, pienet ja vastuullisuudella profiloituneet vaatemerkit, jotka ovat olleet 
taloudellisissa vaikeuksissa (Körkkö 2023). 
 
Arvoketjun optimointi ja mahdollinen osittainen ulkoistaminen ovat keinoja, joita yritys har-
kitsee tuottavuuden ja kannattavuuden parantamiseksi. Tämä voi kuitenkin tuoda mukanaan 
uusia haasteita, kuten laadunvarmistuksen ja toimitusketjun hallinnan. Yksi riski on brändi-
mielikuvan muutos. Toisaalta nopeat toimitusajat ja eurooppalaiset tuotteet painottavat, että 
tehdas pyrkii erottautumaan markkinoilla laadulla ja nopeudella, mikä voi olla merkittävä 
kilpailuetu. Taloudellisen vastuun lisäksi tehtaan on kiinnitettävä huomiota brändin raken-
tamiseen ja ylläpitämiseen. Onkin selvää, että yritys kohtaa monitahoisia taloudellisia haas-
teita, jotka vaativat tasapainottelua ympäristövastuun, tuottavuuden ja markkinakilpailun vä-
lillä. TBL-mallin mukainen lähestymistapa voi auttaa ymmärtämään näitä vastuita kokonais-
valtaisesti ja etsimään ratkaisuja, jotka edistävät sekä taloudellista, sosiaalista että ympäris-
töllistä kestävyyttä. Yrityksen tulevaisuuden menestys voi riippua kyvystä innovoida, paran-
taa tuotantoprosesseja ja kommunikoida arvoja, jotka ovat yhtenevät sekä kuluttajien että 
muiden sidosryhmien kanssa. Freudenreich et al. (2020) mukaan yritystoiminta rakentuu 
tiettyjen liiketaloudellisten toimintojen ympärille, ja niistä muodostuu perusta sidosryhmien 
yhteistyölle ja suhteiden luomiselle keskenään. Sidosryhmillä on monenlaisia motivaatioita 
osallistua tähän prosessiin. Sidosryhmäteorian näkökulmasta yhteinen tarkoitus tulisi syntyä 
yrityksen ja sen sidosryhmien jaettujen arvojen perusteella, toimien vahvana ja motivoivana 
viitekohtana yhteiselle arvonluonnille. (Freudenreich, Lüdeke‑Freund & Schaltegge 2020, 
5.) 
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TBL-mallin sosiaaliseen vastuuseen liittyvä toimitusketjun eettisyys on nykyisin yhä tär-
keämpi osa yritysten yritysvastuuta. Haastatteluissa nousi esiin huoli siitä, 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 sillä yrityksen vastuu ei rajoitu vain sen omiin toimiin, vaan myös siihen, 
miten sen kumppanit ja alihankkijat toimivat ja tuottavat tuotteitaan (Niskala et al. 2013). 
Sosiaalinen vastuu kattaa laajan kirjon toimia ja käytäntöjä, jotka liittyvät työntekijöiden 
hyvinvointiin, oikeudenmukaiseen kohteluun, paikallisyhteisön tukemiseen ja eettisiin toi-
mitusketjuihin. Haastattelut osoittavat, että tehtaalla ollaan tietoisia näistä näkökulmista ja 
pyritään toimimaan vastuullisesti, mutta myös tunnistetaan haasteita ja kehityskohtia.  Haas-
teena nähtiin erityisesti toimitusketjun hallinta mahdollisessa uudessa tilanteessa. Sosiaali-
sen vastuun jatkuva arviointi ja kehittäminen on tärkeää yrityksen pitkäaikaisen menestyk-
sen ja hyvän yhteiskunnallisen maineen kannalta. Sosiaalinen vastuu onkin kaksisuuntaista: 
yrityksen on täytettävä sidosryhmiensä tarpeet ja toisaalta sidosryhmillä on vastuu saada 
yritykset huomioimaan nämä asiat (Chandler 2017, 4). Tarkastelemalla sosiaalista vastuuta 
sidosryhmäteorian kautta voidaan havaita moninaisia yrityksen ja yhteiskunnan välisiä riip-
puvuussuhteita. Teorian mukaan liiketoimintapäätöksissä on usein eettinen sisältö ja samoin 
monet eettiset asiat sisältävät liiketoiminnallisen ulottuvuuden. Tämä tarkoittaa, että eettiset 
ja liiketoimintapäätökset eivät ole erillisiä, vaan ne liittyvät tiiviisti yhteen. (Freudenreich et 
al. 2020, 5.) 
 
Tapa, jolla yritykset vuorovaikuttavat sidosryhmiensä kanssa vaikuttaa suoraan luotavan ar-
von laatuun ja luonteeseen. Vaikka perinteisissä liiketoimintamalleissa eettiset pohdinnat 
saattavat jäädä vähemmälle, kestävyyteen keskittyvissä liiketoimintamalleissa eettisyys on 
keskeinen osa keskustelua. Ekologisten ja sosiaalisten vaikutusten sisällyttäminen arvon-
luonnin prosessiin on ominaista kestävyyteen suuntautuneille liiketoimintamalleille. Näin 
ollen yrityksen kyky ylläpitää eettisiä suhteita kaikkiin sidosryhmiinsä on olennainen, sillä 
epäeettinen toiminta voi johtaa sidosryhmien tuen menetykseen ja siten vaarantaa liiketoi-
minnan jatkuvuuden. Sidosryhmäteoria korostaa tarvetta ymmärtää, miksi eri sidosryhmät 
ovat kiinnostuneita osallistumaan yrityksen toimintaan ja miten heidän näkemyksensä ar-
vosta sekä kestävästä ja eettisestä toiminnasta voivat vaihdella. (Freudenreich et al. 2020, 
7.) Yhteenvetona voidaan todeta, että TBL-malli ja sidosryhmäteoria ovat vahvasti 
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yhteydessä toisiinsa ja näitä suhteita ja vaikutuksia on tulkittavissa haastatteluissa synty-
neestä materiaalista. 
 
Työturvallisuus on sosiaalisen vastuun keskeinen osa-alue, ja haastatteluissa kävi ilmi, että 
tehtaalla ei ollut sattunut vakavia työtapaturmia ja että työntekijöiden turvallisuuteen on pa-
nostettu. Tämä ei ainoastaan suojaa työntekijöitä, vaan myös parantaa työtyytyväisyyttä ja 
tuottavuutta, mikä on hyvä esimerkki siitä, että sosiaalinen vastuu ja taloudellinen hyöty 
voivat kulkea käsi kädessä. Tutkimuksissa on osoitettu yhteys työturvallisuuden- ja tervey-
den sekä tuottavuuden välillä. Tämä näkyy myös parannettaessa näihin liittyviä ongelmia. 
Ongelmia korjatessa löytyy usein myös tuottavuutta parantavia ratkaisuja samanaikaisesti. 
(Oinonen & Aaltonen 2007, 13.) Palkkaus on myös tärkeä sosiaalisen vastuun osa-alue. 
Haastatteluissa selvisi, että vaikka tehdas ei maksa korkeita palkkoja, se pyrkii tarjoamaan 
työntekijöilleen kohtuullisen korvauksen, joka ylittää minimipalkan. Tämä osoittaa yrityk-
sen sitoutumisen oikeudenmukaiseen kohteluun ja työntekijöiden arvostamiseen, mikä on 
olennainen osa sosiaalista vastuuta. Paikallisyhteisön tukeminen on myös osa yrityksen so-
siaalista vastuuta. Tehdas on ollut tärkeä työllistäjä paikkakunnalla ja osallistunut yhteisön 
toimintaan esimerkiksi lahjoitusten ja tehtaanmyymälän kautta. Tällaiset toimet eivät aino-
astaan paranna yrityksen suhdetta paikallisyhteisöön, vaan myös rakentavat positiivista 
brändimielikuvaa. Sosiaalisen vastuun merkitys kasvaa yritystoiminnassa kaiken aikaa ja 
siksi nämä seikat on otettava yrityksissä toiminnassa ja strategiassa entistä enemmän huo-
mioon (Chandler 2017, 23). 
 
6.2  Resurssipohjainen näkemys, 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 selvästi tunnistettu kilpailuetu, joka erot-
taa tehtaan kilpailijoistaan. Pieni toimija saattaa saada osansa markkinoilta olemalla ketterä 
ja joustava. Kuitenkin tehtaalla on myös haasteita, erityisesti tuotantoresurssien ja tuoteva-
likoiman laajuuden suhteen. Mukituotannon pullonkaulat ovat hyvä esimerkki, että tehtaan 
nykyisillä resursseilla ja pienellä henkilöstömäärällä on vaikeuksia ylläpitää laajaa tuoteva-
likoimaa tehokkaasti ja laadukkaasti. Tämä johtanut pohdintaan tuotannon osittaisesta 
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ulkoistamisesta, mikä voisi parantaa tehokkuutta ja keskittää resursseja tehtaan vahvuuksiin. 
Barneyn (1995) mukaan resurssipohjaisen näkemyksen kautta tarkasteltaessa yrityksen tulisi 
strategiassaan poimia resursseista ja kyvykkyyksistä ne, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia ja 
vaikeasti kopioitavia. Näitä hyödynnettäessä yritykselle muodostuu kilpailuetu. (Barney 
1995, 49-61.) 
 
Tuotannon ulkoistamisen tai osittaisen ulkoistamisen mahdollisuus on herättänyt keskuste-
lua ja yksi haastateltava sanoikin ehkä puolitosissaan, että ulkoistaminen olisi pitänyt toteut-
taa jo vuosikymmeniä sitten. Näkemys voi osittain perustua vaikeuksiin, joita nykyinen maa-
ilmantilanne on aiheuttanut yrityksen toimintaympäristöön ja sitä kautta kilpailutilanteeseen. 
Lisäksi laadun parantuminen Aasian tehtaissa ja mahdollisuus saada hyvälaatuista tuotantoa 
edullisemmin kertoo, että ulkoistaminen voisi olla kannattava strategia tietyille tuoteryh-
mille. Tuotannon ulkoistamista pidetään siis järkevänä vaihtoehtona resurssien tehokkaam-
man käytön näkökulmasta. Ulkoistamisen yhtenä hyötynä nähdään uudet myös tuotemah-
dollisuudet. Toisaalta tulenkestävien astioiden kohdalla ulkoistaminen ei välttämättä ole 
yhtä suoraviivaista laatuvaatimusten ja erikoisosaamisen vuoksi.  
 
Haastatteluista ilmenee myös, miten kuluttajien käyttäytyminen ja suurten yritysten tuotan-
topäätökset vaikuttavat tehtaan strategisiin valintoihin. Vaikka pienemmät toimijat, kuten 
tämä tehdas, pyrkivät vastuullisuuteen ja laadukkaaseen paikalliseen tuotantoon, markkinoi-
den paineet ja kuluttajien valinnat ohjaavat lopulta tuotantopäätöksiä. Voidaankin todeta, 
että tehtaan resurssien ja toiminnan analyysi osoittaa sekä vahvuuksia että haasteita. Uusien 
teknologioiden käyttö, nopea reagointikyky kustomoituihin tilauksiin ja vahva sitoutuminen 
laatuun ovat merkittäviä kilpailuetuja. Kuitenkin tuotantoresurssien rajallisuus, tuotevalikoi-
man hallinnan haasteet ja ulkoisen toimintaympäristön muutokset vaativat arviointia ja mah-
dollisesti strategisia muutoksia, kuten tuotannon osittaista ulkoistamista, jotta tehdas voi py-
syä kilpailukykyisenä ja vastata markkinoiden vaatimuksiin. 
 
Tutkimuksessa käsitellyt auditointiraportit osoittavat, että jo kahdessa eri vaihtoehdossa vas-
tuullisuuden tasot eroavat jonkin verran toisistaan. Yrityksen omassa valinnassa on sitten se, 
mitä se lopulta pitää tarpeeksi vastuullisena ja miten nämä näkemykset painottuvat. Ulkois-
tamisella voisi todennäköisesti olla jonkinlaista mainehaittaa, kuten esimerkiksi Arabian ta-
paus osoitti (Puukka 2017). Toisaalta esimerkiksi taloudellinen vastuu saattaa painaa 
62 
 
 
vaakakupissa niin, ettei yrityksellä kaikissa tilanteissa ole valinnanvaraa oman tuotannon 
jatkon kannalta. Yrityksen asiakkaiden osto-organisaatiolla ei kuitenkaan edellä mainittujen 
seikkojen perusteella ole huomautettavaa periaatteellisella tasolla, vaikka osa toiminnoista 
ulkoistettaisiin. Toimittajavaihtoehdot ovat auditointiluokituksen parhaimmistoa sekä kes-
kitasoa, kun tarkastellaan amfori BSCI arvioiden jakautumista suomalaisten isojen kaupan 
alan toimijoiden raporteista (S-ryhmä 2022, 98; Kesko 2024).  
 
Yrityksen tehtävä on määritellä, minkälaiset auditointien tulokset ovat sen tulevassa code of 
conductissa hyväksyttäviä. Esimerkiksi mikäli yritys ei hyväksyy työaikojen ylitykset vain 
poikkeustapauksissa, rajoittuvat toimittajat esimerkiksi amfori BSCI-auditoiduissa yrityk-
sissä murto-osaan auditoiduista toimittajista. Mikäli yritys ottaa keskitasoa huomattavasti 
tiukemman linjan suhteessa toimitusketjun vastuullisuuteen, sen tulisi pyrkiä myös viesti-
mään siitä yhteistyökumppaneilleen ja asiakkailleen, jotta se voisi saavuttaa kilpailuetua asi-
assa. Tutkimukset ovat osoittaneet, että yritykset, jotka ottavat vastuullisuuden huomioon 
toimitusketjussaan ja kommunikoivat sitä aktiivisesti yhteistyökumppaneilleen ja asiakkail-
leen, voivat saavuttaa kilpailuetua. Tämä johtuu siitä, että kestävien toimitusketjujen luomi-
nen voi lisätä yritysten kilpailukykyä ja tarjota uusia mahdollisuuksia markkinoilla. Vastuul-
lisuuden integroiminen eri toimintoihin ja arvoketjuun voi auttaa yrityksiä löytämään uusia 
kilpailuetuja ja luomaan pitkän aikavälin arvoa sekä yritykselle että sen sidosryhmille. 
(Markley & Davis 2007, 763 -771.) Näin on mahdollista vahvistaa taloudellisen vastuun 
tilaa ja myös saada liiketoiminnasta tarvittavat tuotot vastuutyön tekemiseen. Asia vaatisi 
tarkempaa tutkimusta, mutta voidaan olettaa, että auditointiraporttien 10 % kärjessä olevat 
toimittajat ovat myös hinnoittelultaan ylempänä kuin alemman luokituksen saaneet. Tämä 
on nähtävissä myös tässä tutkimuksessa olleista esimerkeistä. 
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7  Yhteenveto 
Tuotannon mahdollinen ulkoistus on moniulotteinen päätös, joka voi merkittävästi vaikuttaa 
yrityksen toimintaan eri tavoin. Analyysien perusteella ulkoistuksen potentiaalisia vaikutuk-
sia voidaan tarkastella useasta näkökulmasta, kuten operatiivisen tehokkuuden, kustannus-
rakenteen, tuotevalikoiman, toimitusketjun hallinnan, vastuullisuuden ja brändimielikuvan 
kannalta. Eli tutkimuksessa nousi esiin monenlaisia näkökohtia asiaan, vaikka se pyrki kes-
kittymään erityisesti vastuullisuus- ja resurssikysymyksiin.  
 
Ulkoistaminen voi teoriassa parantaa operatiivista tehokkuutta keskittämällä yrityksen re-
surssit ydinosaamisalueisiinsa, kuten suunnitteluun, markkinointiin ja myyntiin, samalla kun 
tuotannon tehtävät siirretään kumppaneille. Case-yrityksessä ei välttämättä haeta täysin 
edellisen kaltaista mallia, vaan on pohdittu yrityksen tehtaan parhaita resursseja ja tuotannon 
osittaista ulkoistusta. Täysin tuotannon ulkoistamalla yritys ainakin tässä tilanteessa menet-
täisi merkittävän kilpailuedun eli kyvyn vastata nopeasti erilaisiin kustomoituihin tilauksiin. 
Nämä tilaukset saattavat olla välillä huomattavankin suuria. Osittaisen ulkoistuksen avulla 
yritys voisi tehostaa toimintaansa ja saavuttaa entistä lyhyempiä läpimenoaikoja tuotan-
nossa. Tehokkuuden parantaminen voi myös vapauttaa resursseja innovointiin ja uusien 
tuotteiden kehittämiseen. Ulkoistaminen voisi mahdollistaa tuotevalikoiman laajentamisen 
ja uusien markkinasegmenttien tavoittamisen ilman merkittäviä investointeja tuotantokapa-
siteettiin. Tämä voi avata uusia kasvumahdollisuuksia yritykselle ja vahvistaa sen markkina-
asemaa. Yrityksessä on jo usean vuoden ajan ollut tiedossa, että tietyille suosituille tuotteille 
olisi selvästi kysyntää erilaisina värivariaatioina. Siksi näiden tuotteiden tuominen tuoteport-
folioon olisi suositeltavaa ulkoistamisen avulla.  
 
Osittainenkin ulkoistaminen voi tarjota merkittäviä kustannussäästöjä, erityisesti työvoima-
, raaka-aine- ja energiakustannuksissa, kun tuotanto siirretään alueille, joilla kustannustaso 
on alhaisempi. Kuitenkin ulkoistamiseen liittyvät logistiset kustannukset ja suuret kertaostot 
voivat aiheuttaa haasteita yrityksen kassavirralle. Esimerkiksi logistiikkakustannuksissa 
nähtiin isoja muutoksia pandemian aikana ja tätä kirjoittaessa keväällä 2024 olemme saaneet 
lukea lehdistä Punaisenmeren epävakaasta tilanteesta, jolla on vaikutuksia sekä rahtien 
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hintoihin ja toimitusaikoihin. Yrityksen on arvioitava myös tarkkaan kassavirran riittävyys 
uudessa tilanteessa. Saadaanko osittaisella ulkoistamisella vähennettyä myös kiinteiden ku-
lujen määrää tehtaalla vai pysyvätkö ne ennallaan? Yrityksen on osattava punnita nämä rat-
kaisut taloudellisen vastuun näkökulmasta. 
 
Tutkimuksen tuloksista voidaan päätellä, että vastuullisuuden taso on case-yrityksessä 
melko hyvä, vaikka parannettavaakin löytyy. Yrityksessä ei ole laskettu tarkkaan oman toi-
minnan hiilijalanjälkeä, mutta myönnettiin, että se ei varmasti kokonaisuutena ole parhaalla 
tasolla. Tämä johtuu suurimmalta osalta yrityksessä käytettävästä kertapolttoisesta uunitek-
niikasta, joka ei ole parhaalla mahdollisella tavalla energiatehokas. Päästöjen kokonaisvai-
kutusta kuitenkin laskee hukkaenergian talteenotto, joka voidaan pohjoisissa olosuhteissa 
hyödyntää pitkälti lämmitykseen. Yrityksessä tulisi suorittaa hiilijalanjäljen laskenta ja tehdä 
tutkitun tiedon kautta tarvittavat lisätoimenpiteet. Muuten yrityksessä ei ole suuria puutteita 
ympäristövastuun- tai sosiaalisen vastuun osalta, vaikka erilaisia kehitystarpeita tunniste-
taankin. 
 
Ulkoistaminen vaatii tehokasta toimitusketjun hallintaa ja tiivistä yhteistyötä kumppaneiden 
kanssa, jotta voidaan varmistaa, että tuotannon laatu, toimitusaikataulut ja yritysvastuulli-
suuden standardit täyttyvät. Kumppanien valinta ja auditointi ovat keskeisiä menestysteki-
jöitä, ja ulkoistamisen myötä yrityksen on kyettävä valvomaan ja hallinnoimaan laajempaa 
ja mahdollisesti monimutkaisempaa toimitusketjua. Mikäli yritys aikoo ulkoistaa tuotanto-
aan, sen tulisi harkita liittymistä sille sopiviin auditointijärjestelmiin, kuten amfori. Näin sillä 
olisi kattavammin tietoa auditoiduista toimittajista ja toimitusketjusta. Vaikka näissä järjes-
telmissä on mukana enimmässä määrin suuria yrityksiä, on niistä hyötyä myös pienille yri-
tyksille, joilla on rajalliset resurssit tehdä omia auditointeja. Nämä järjestelmät eivät tieten-
kään poissulje yrityksen omaa, aktiivista kumppanuutta ja yhteistyötä toimittajien kanssa. 
Yrityksen onkin määriteltävä tulevaisuudessa tarkemmin ne minimivaatimukset, joita se 
odottaa yhteistyökumppaneiltaan. Onkin suositeltavaa, että yrityksessä tehdään kirjallinen 
code of conduct -asiakirja, jossa määritellään yrityksen hankinnan minimivaatimukset. 
Tämä saattaa olla tarpeen, vaikka yritys perustaisi vaatimukset valmiiden auditointiorgani-
saatioiden varaan. Lisäksi tutkimuksissa on osoitettu, että vaikka vastuullisuuden edistämi-
nen toimitusketjussa voi tuoda mukanaan lisäkustannuksia alkuun, se voi pitkällä aikavälillä 
johtaa kustannussäästöihin. Lisäksi yritykset, jotka keskittyvät erityisesti vastuullisuuden 
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integroimiseen toimitusketjuunsa ja kommunikoivat tämän selkeästi asiakkailleen sekä 
markkinoille, voivat hyötyä tästä merkittävästi (Krause, Vachon & Klassen 2009, 23-24). 
 
Ulkoistamisen vaikutukset yritysvastuuseen ja brändimielikuvaan voivat olla merkittäviä. 
Kumppanien toimintatapojen, kuten työolosuhteiden ja ympäristövaikutusten, on vastattava 
yrityksen vastuullisuusstandardeja. Jos näin ei ole, yritykselle saattaa koitua mainehaittoja, 
eikä sen toiminta tietenkään olisi vastuullista. Vastuullisesti toteutettu ulkoistaminen voi 
kuitenkin tukea yrityksen vastuullisuustavoitteita ja vahvistaa sen brändiä vastuullisena toi-
mijana. Yrityksessä on pohdittava, riittävätkö tutkitut toimittajat täyttämään tuotannolle an-
nettavat vastuullisuuden kriteerit niin ympäristöllisten- sosiaalisten kuin taloudellisten vas-
tuiden osalta. Kysymys ei ole välttämättä helppo, koska osaltaan joudutaan punnitsemaan 
omalla tehtaalla tarjottavien työpaikkojen ja osaamisen säilymistä.  
 
Toisaalta yrityksen kannattaa nykyisessä markkinatilanteessa tehdä vain sitä, missä sillä on 
parhaat resurssit ja kyvykkyydet. Jos nämä seikat unohdetaan kilpailun kiristyessä, saattaa 
taloudellisesta vastuusta tulla painolasti kannattamattoman liiketoiminnan takia. Yrityksen 
tulisikin löytää tasapaino resurssien käytössä ja vastuullisuuden eri osa-alueissa. Vaikka si-
säisten tuotantoprosessien jatkaminen omassa tehtaassa mahdollistaa esimerkiksi sosiaalisen 
vastuun näkökohtien hallinnan, saattavat tehottomat käytännöt aiheuttaa riskin yrityksen ta-
loudelliselle vakaudelle ja jopa sen jatkuvuudelle. Rohwederin (2004) mukaan yritysvas-
tuuta voidaan käsitellä välillisen ja välittömän vastuun kautta, jossa vastuu jakautuu oman 
ja tuotantoketjun vastuun välillä (Rohweder 2004, 99-100). Yrityksessä olisi mietittävä sille 
sopiva toimintatapa, jossa on oikeassa suhteessa yrityksen resurssit ja kyvykkyydet sekä pa-
ras mahdollinen vastuullisuustaso niin välittömän kuin välillisen vastuun osalta. Näistä ta-
voitteista ja niiden saavuttamisesta sen olisi viestittävä sidosryhmilleen mahdollisimman te-
hokkaasti, jotta se voisi saavuttaa toimillaan kilpailuetua. 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että ulkoistaminen voi tarjota yritykselle merkittäviä mahdol-
lisuuksia parantaa operatiivista tehokkuutta, hallita kustannuksia, laajentaa tuotevalikoimaa 
ja vahvistaa markkina-asemaa. Kuitenkin sen onnistunut toteutus edellyttää huolellista suun-
nittelua, resurssien ja kyvykkyyksien optimointia, tehokasta toimitusketjun hallintaa, tiivistä 
yhteistyötä luotettavien kumppaneiden ja sidosryhmien kanssa ja sitoutumista yritysvastuun 
periaatteisiin. Näin ollen ulkoistamisen vaikutukset yrityksen toimintaan riippuvat suuresti 
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siitä, miten se suunnitellaan ja toteutetaan. Tuskin koskaan voidaan turhaan painottaa jatku-
vaa laadun ja suorituskyvyn seurantaa sekä avointa ja jatkuvaa kommunikaatiota strategisten 
yhteistyökumppaneiden välillä, jotta voidaan varmistaa tuotteiden vastaavan yrityksen tar-
peita ja odotuksia. Yrityksen tulisi myös olla tietoinen ulkoistamisen mahdollisista riskeistä, 
kuten luottamuksellisen tiedon joutumisesta vääriin käsiin, riippuvuudesta toimittajiin ja 
mahdollisista kulttuurierojen aiheuttamista haasteista. Näistä riippuvuus toimittajista saattaa 
olla suurin riski case yrityksessä. Yrityksen tulisi myös varmistaa, että yhteistyökumppanit 
noudattavat eettisiä toimintatapoja ja kunnioittavat työntekijöiden oikeuksia, jotta vältetään 
mainehaitat ja mahdolliset muut seuraamukset. Näin ulkoistamisesta tulee strateginen pää-
tös, joka tukee yrityksen pitkän aikavälin tavoitteita ja kestävän kehityksen periaatteita. 
 
Koronapandemia ja Ukrainan sota ovat osaltaan myötävaikuttaneet siihen, että vastuullisuus 
on siirtynyt yhä enemmän yritysten perusprosesseihin. Vastuullisuuden nähdään nyt olevan 
elintärkeää liiketoiminnan jatkuvuuden, resilienssin ja pitkän aikavälin menestyksen kan-
nalta. Pelkkä vastuullisuuden käyttäminen kilpailuetuna ei enää riitä, vaan sen tulee olla in-
tegroituna yrityksen kaikkeen toimintaan. Yritysten odotetaan nyt vastaavan paitsi taloudel-
lisiin myös ympäristöllisiin, sosiaalisiin ja eettisiin vaatimuksiin, ja tämä edellyttää lä-
pinäkyvyyttä, jatkuvaa parantamista ja aktiivista vuoropuhelua sidosryhmien kanssa. 
 
Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus viittaa siihen, että tutkimus voidaan toistaa ja sen 
tulokset ovat johdonmukaisia alkuperäisten tulosten kanssa. Luotettavuus tarkoittaa myös, 
ettei tutkimus ei tuota satunnaisia tuloksia. Haastattelut pyrittiin kirjaamaan mahdollisim-
man tarkasti, mikä lisää tutkimuksen luotettavuutta. Lisäksi tutkimuksen apuna käytetyt ra-
portit perustuvat käytännesääntöihin, ja ne toistetaan tasaisin väliajoin. Tämän tutkimuksen 
voi suorittaa uudelleen, mutta kun aika kuluu, muuttuvat myös tilanteet. Siksi tutkimus ei 
luultavasti antaisi täysin samankaltaisia tuloksia, jos aikaa tutkimusten välillä olisi paljon. 
 
Hirsjärvi et al. (1997) mukaan tutkimuksen validiteetti eli pätevyys ilmaisee, miten hyvin 
tutkimuksessa käytetty mittaus- tai tutkimusmenetelmä mittaa juuri sitä tutkittavan ilmiön 
ominaisuutta, mitä on tarkoituskin mitata. Yksittäisen tehtaan tilanteen tutkimiseen tapaus-
tutkimus on pätevä menetelmä. Tehtaan tilanteesta saatiin tietoa henkilöhaastatteluin ja il-
mapiiri haastatteluissa oli avoin. Haastateltavat saivat kertoa myös vapaasti näkemyksistään 
yrityksestä ja työstään. Koska henkilöhaastattelut tehtiin pienelle joukolle, eivät tulokset ole 
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välttämättä yleistettävissä.  Auditointiraporttien hyödyntäminen oli myös tarkoituksenmu-
kaisinta, koska tutkittua tietoa oli valmiiksi saatavilla. Omia tutkimuksia aiheesta ei olisi 
voitu validisti suorittaa kohteissa tämän tutkimuksen puitteissa. 
 
Jatkotutkimuksen aiheita tämän työn pohjalta tulee mieleeni useita. Yksi voisi olla auditoin-
tijärjestelmiin liittyvä tehokkuuden arviointi, eli onko näillä järjestelmillä minkälainen vai-
kutus erityisesti keramiikkateollisuudessa. Erityisen mielenkiintoinen aihe olisi kuluttajien 
näkemykset ulkoistetun tuotannon vastuullisuudesta ja sen vaikutus ostokäyttäytymiseen ke-
ramiikkatuotteissa. Camilleri et al. (2023) mukaan kuluttajat eivät useinkaan tee lopullista 
ostopäätöstä vastuullisuuden tai valmistumaan mukaan, vaan ns. aikomuksen ja käyttäyty-
misen kuilu tekee valinnoista monimutkaisempia, eikä vastuullinen tuote ole välttämättä lo-
pullinen valinta. Suomessa on perinteisesti arvostettu valmistavaa teollisuutta ja siitä on 
meillä pitkät perinteet, vaikkapa metsäteollisuudessa ja laivanrakennuksessa. Ruotsissa on 
menetelty toisin, erityisesti kuluttajatuotteissa. Isot ruotsalaiset brändit, kuten H&M ja Ikea 
ovat alusta asti toimineet paljolti Aasian hankinnan varassa ja toisaalta ne tekevät myös pal-
jon vastuullisuustyötä ja ovat taloudellisesti menestyksekkäitä. Kokemukseni perusteella 
myös vastuullisuustyöhön on Ruotsissa tartuttu vuosia aikaisemmin kuin Suomessa. Näiden 
teemojen parista aihe jatkotutkimukselle löytyisi. 
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LIITE 1 
 
Kysymysrunko tehtaan henkilöstölle 
 
1. **Yleinen näkemys vastuullisuudesta:** 
  - "Miten arvioisitte meidän tehtaan vastuullisuutta asteikolla 1-10?” 
 
2. **Työolosuhteet ja turvallisuus:** 
  - "Koetteko, että työolosuhteemme ovat turvalliset ja terveelliset? Voitteko antaa esimerk-
kejä?" 
 
3. **Ympäristövaikutukset:** 
  - "Miten mielestänne tehtaamme toiminta vaikuttaa ympäristöön? Onko meillä kehitettä-
vää ympäristönäkökulmasta?" 
 
4. **Raaka-aineiden käyttö:** 
  - "Kuinka tehokkaasti mielestänne käytämme raaka-aineita tuotannossamme? Onko huk-
kaa esimerkiksi raaka-aineissa?" 
 
5. **Jätteiden hallinta:** 
  - "Miten arvioisitte jätteidenhallintakäytäntöjämme? Onko kehitettävää jätehuollossa tai 
kierrätyksessä?" 
 
6. **Eettiset käytännöt:** 
  - "Koetteko, että toimimme eettisesti kaikissa toimintamme osa-alueissa, mukaan lukien 
suhteet alihankkijoihin?" 
 
7. **Henkilöstön koulutus ja kehitys:** 
  - "Tarjoaako yritys riittävästi koulutusta ja kehitysmahdollisuuksia vastuullisuuden edis-
tämiseksi?" 
 
8. **Keramiikkateollisuuden erityispiirteet:** 
  - "Mitkä keramiikkateollisuuden erityispiirteet vaikuttavat mielestänne eniten vastuulli-
suuteemme?" 
 
9. **Yhteisön sitoutuminen:** 
  - "Miten tehtaan toiminta vaikuttaa paikalliseen yhteisöön? Onko meillä positiivinen vai-
kutus?" 
 
10. **Vastuullisuuden viestintä:** 
   - "Kuinka hyvin yritys viestii vastuullisuustavoitteistaan ja -toimenpiteistään henkilökun-
nalle?" 
 
11. **Henkilöstön osallistuminen:** 
   - "Miten voisimme parantaa henkilökunnan osallistumista vastuullisuustoimintaan?" 
 
12. **Tulevaisuuden näkemykset:** 
   - "Mitä toimenpiteitä toivoisitte näkevänne tulevaisuudessa tehtaamme vastuullisuuden 
parantamiseksi?" 
 
 
 
 
13. **Vapaa sana vastuullisuudesta:** 
   - "Onko teillä muita huomioita tai ehdotuksia liittyen vastuullisuuteemme keramiikkate-
ollisuudessa?” 
 
14.**Keramiikkatuotannon mahdollinen ulkoistaminen”** 
  - ”Mitä mahdollisuuksia, uhkia, vahvuuksia tai heikkouksia siihen liittyy?” 
 
15.**Oma tuotanto”** 
  - ”Näettekö, että voimme jatkaa omaa tuotantoa edelleen?” 
 
16.**Oma tuotanto – osittainen ulkoistus”** 
  - ”Näettekö, että tuotannon osittainen ulkoistus olisi mahdollisuus vai uhka?” 
 
17.**Oma tuotanto”** 
  - ”Minkälaisia parannuksia ja tuotannon tehostuksia tekisitte? Pitäisikö luopua jostakin ja 
vastaavasti keskittyä johonkin paljon enemmän? 
 
18. **Muuta**  
  -” Sana on vapaa! Mitä muuta haluaisitte sanoa? 

