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The objective of the thesis is to study the degree of sustainability in companies’ business
models, drivers and challenges of the development of sustainable business models, and
whether futures studies workshops are beneficial for development. This is an empirical case
study of the development of sustainable business models in in-house companies that are
owned by public organizations.

The development of sustainable business models in the case companies can be described as
a process from ‘business-as-usual’ through innovation towards a truly sustainable business
model. The first major step in the development is to expand the perspective of value creation
from risk management to management of ecological, social, and economic value. The second
step is more fundamental and necessitates to shift the focus of the business to answering the
sustainability challenges society is facing. ‘The futures workshops’ and ‘the futures table’
can be used in a radical sustainability change and innovation to consider the company’s basic
assumptions and to create new ideas.

When improving the sustainability of its business model, a company can face several man-
agerial challenges. This work requires, for example, goal-oriented development, strong co-
operation, and innovation. The sustainability of the business model depends fundamentally
on the core of the business, and whether it creates significant positive sustainability impacts
or not.
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1 Johdanto

YK:n kestévan kehityksen 17 tavoitteesta yksik&én ei ole silla tiella, ettd tavoite saavutettai-
siin (Haas & lvanovskis 2022, s. 6). llmaston [ampenemisen rajaamisessa 1,5 asteeseen ei
myo6skaan nykyisilla toimilla pystytd, vaan nykyinen padstokehitys johtaa noin kolmen as-
teen l&mpenemiseen vuosisadan loppuun mennessa (Valtioneuvosto 2022). Tilanne globaa-

lien vastuullisuustavoitteiden saavuttamisen suhteen ei siis ndyta hyvalta.

Kaikki yritystoiminta vaikuttaa yhteiskuntaan ja luontoon, ja siten joko edistaa tai heikent&é
kestavaa kehitysta (Baumgartner & Rauter 2017, s. 83). Liiketoiminta onkin avainroolissa
siirryttéessé vastuulliseen tulevaisuuteen (Long, Looijen & Blok 2018, s. 82). Vastuullisuu-
den sanotaan olevan yksi yrityksen avaintekijoisté pitkan aikavélin liiketoimintastrategiassa
(Koistinen, Laukkanen, Mikkild, Huiskonen & Linnanen 2018, s. 115) ja yhd useammat yri-
tysjohtajat ovat sitd mieltd, ettd vastuullisuuteen liittyvat strategiat ovat jo nyt valttdmattomia
yrityksen kilpailukyvyn sdilyttamiseksi ja viela tdrkedmpié tulevaisuudessa. Yritysten sitou-
tuminen vastuullisuuteen on kasvanut ja kasvaa entisestadan. Yritykset ovat tunnistaneet vas-
tuullisen toiminnan ymparistéhyddyn ja yhteiskunnallisen hyddyn lisdksi yrityksen saamat
hyodyt, joita ovat muun muassa alentuneet kustannukset ja riskit, kasvava bréndi ja houkut-
televuus tydnantajana sekéd kokonaisuudessaan lisdéntyva kilpailukyky. Kuitenkaan yritys-
ten raportoima vastuullisuuden edistyminen ei ndy maapallon tilan parantumisena, ei ekolo-
gisesta eik& sosiaalisesta ndkdkulmasta. Tamaén ristiriidan tulisi herattdd niin johtajat kuin
tutkijat pohtimaan, miksi hyvat aikomukset ja teot eivat ole johtaneet merkittdvaan globaa-
liin vastuullisuuden parantumiseen. (Dyllick & Muff 2016, s. 157.)

Siirtyminen kohti vastuullisuutta on ollut hidasta, siksi yritykset tarvitsevat konkreettisem-
paa opastusta, jotta ne osaisivat toimia vastuullisella tavalla strategisesti ja menestyksek-
k&asti (Baumgartner & Rauter 2017, s. 81). Evans, Vladimirova, Holgado, Van Fossen,
Yang, Silva ja Barlow (2017) suosittelevat, ettd yrityksid autetaan ymmartaméaan paremmin
nykyinen liiketoimintamalli, omaksumaan vastuullisen liiketoimintamallin konsepti sek&

tunnistamaan taysin uusia ja sopivampia tulevaisuuden liiketoimintamalleja (Evans et al.



2017, s. 605). Néit4 edelld mainittuja asioita edistetdén tassa tydssd, eli autetaan yrityksia
tunnistamaan paremmin nykyisen liiketoimintamallinsa vastuullisuuden taso sek& kartoitta-
maan millaisia esteité tai edistéjia liikketoimintamallin vastuullisuuden kehittamiseen liittyy.
Liséksi autetaan tulevaisuustyopajan avulla yrityksia alkuun vastuullisen liiketoimintamallin

tulevaisuuden tahtotilan eli vision pohtimisessa.

Taman tyon keskidssa on pohdinta, millainen liiketoiminta on vahvasti vastuullista ja miten
yritys voi muuttua vahvasti vastuulliseksi. Aihetta kasitelldan tassé tydssé kolmen case-yri-
tyksen kautta. Keskeisend ajatuksena tassé tydssa on Dyllickin ja Muffin ndkemys siit4, etta
monet yritykset ottavat liiketoiminnassaan huomioon pitké&n aikavélin sosiaalisia ja ekologi-
sia ndkokulmia, mutta yritykset pohtivat harvoin, mik& heidan panoksensa ratkaista paikal-
lisia tai globaaleja vastuullisuusongelmia voisi olla ja pitéisi olla. Kuitenkin tallainen posi-
titvinen vaikuttaminen yhteiskuntaan ja planeettaan on vahvasti vastuullisen liiketoiminnan
ydin. (Dyllick & Muff 2016, s. 163.)

Taman tyon teoreettisessa viitekehyksessa késitellaan sitd, misté vastuullinen liiketoiminta-
malli koostuu, miten liiketoiminnan vastuullisuuden vahvuutta voidaan arvioida, millaisia
liiketoimintamallin vastuullisuuden kehittdmisen esteitd ja edistéjid on tunnistettu sekd mité
vaiheita liiketoimintamallin vastuullisuuden kehittdmiseen liittyy. Kolmen case-yrityksen

avulla tydssa on luotu liiketoimintamallin vastuullisuuden kehityspolku.

Yritysten vastuullisuutta on tutkittu paljon. Engertin, Rauterin ja Baumgartnerin (2016, s.
2833) mukaan yrityksen vastuullisuutta ja strategista johtamista on tutkittu viime vuosina
kasvavissa maarin, mutta tutkimus on painottunut perinteiseen strategisen johtamisen tutki-
mukseen ja siksi empiiristd tutkimusta pitéisi lisatd. Lewandowski (2018, s.85) puolestaan
esittad, ettd viime vuosikymmenten aikana taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistbongel-
mien vuoksi tutkijoiden kiinnostus kestavia litketoimintamalleja kohtaan on lisadntynyt mer-
kittdvasti. Rosa De Giacomo ja Bleischwitz (2020) tarkastelivat liiketoimintamallin ympé-
ristovastuullisuuden tutkimuksia ja myos he havaitsivat, ettd viime vuosina aiheesta julkais-
tujen artikkeleiden maaré on moninkertaistunut ja tutkimusten kirjo on laaja. He nostavat

esiin useita tutkimusaukkoja, joista yhtend he mainitsevat ekologisesti vastuullisten



liiketoimintamallien suunnittelun ja organisaatiolta muutokseen vaadittavien kyvykkyyk-
sien tutkimisen. He korostavat tarvetta konkreettiselle, vertailevalle case-yritystutkimukselle
sekd samalla sosiaalisen ja eettisen vastuullisuuden nakokulmien yhdistdmista liiketoimin-
tamallin kehittdmisen tutkimukseen. Kyvykkyyksien osalta he ehdottavat lisdtutkimusta yri-
tysten valmiuksista, resursseista ja osaamisista, joita yritykset tarvitsevat litketoimintamal-
lien ekologisen vastuullisuuden kehittdmiseen. (Rosa De Gicomo & Bleischwitch 2020, s.
3356, 3362). Taman lisdksi muun muassa Ritala, Huotari, Bocken, Albareda ja Puumalainen
(2018, s. 225) ehdottavat, ettd toimintatutkimuksen kautta voisi ohjata yrityksiéd vastuulli-
sempien liiketoimintamallien innovointiin ja tukea radikaalimpien innovaatioiden muotoi-
lua. Tdma tyo vastaa osaltaan edelld mainittuihin tutkimusaukkoihin, silld tdssa ty0ssé tar-
kastellaan case-yritysten liiketoimintamallien kehittdmist& kattaen ekologisen, sosiaalisen ja
taloudellisen vastuullisuuden, vertaillaan case-yritysten liiketoimintamallien vastuullisuu-
den tasoa ja tunnistetaan case-yritysten muutokseen liittyvia kyvykkyyksia. Liséksi t&sséa
tyossé perehdytéén liiketoimintamallien radikaaliin muutokseen ja edistetddn case-yrityk-
sissé tulevaisuustydpajan ja skenaariotytskentelyn hyodyntdmista osana liiketoimintamallin

radikaalia muutosta.

Aihe on mielenkiintoinen ja ajankohtainen, silla litketoimintamalli on avainasemassa, kun
yritys haluaa muuttua vahvasti vastuulliseksi ja vahvistaa positiivisia vastuullisuusvaikutuk-
siaan. Kuten Dyllick ja Muff huomauttavat, akateeminen johtamisen tutkimus ei tavoita tai
resonoi kdytannon johtamisen kanssa ja sama haaste nayttaytyy myos vastuullisuuden joh-
tamisen puolella, jossa tutkimuksista ei ole onnistuttu tehokkaasti viestiméén johtamiskay-
tantdjen suuntaan. (Dyllick & Muff 2016, 158.) Talla ty6lla on tarkoitus lisaté yritysten ja
etenkin liiketoimintamallien kehittdmisen avainhenkilGiden konkreettista vastuullisuustie-

toisuutta, jota he voivat hyodyntdd omassa tyossaan.

Tutkimuksen etenemisen p&évaiheet ovat kuvassa 1. Tutkimus jakautuu neljdan paavaihee-
seen, jotka ovat tutkimuskysymysten madrittely ja teoreettisen viitekehyksen rakentaminen,
ensimmaisen vaiheen aineiston keruu ja analysointi, toisen vaiheen aineiston keruu ja ana-

lysointi sek& johtopédatosten laatiminen.
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. . 1. vaiheen 2. vaiheen
Tutkimuskysymykset ja L S -
) .. aineiston keruu aineiston keruu Johtopaatokset
teoreettinen viitekehys . . . .
ja analyysi ja analyysi

Kuva 1. Tutkimuksen etenemisen vaiheet

Ensimmadisen vaiheen empiirisen osuuden haastatteluissa ja analyysissa keskitytdan organi-
saatioiden liiketoimintamallien vahvuuden arviointiin sek& kehittdmisen esteiden ja edisté-
jien tunnistamiseen. Toisen vaiheen empiirinen osuus tutkii tulevaisuustyépajan hyodynta-
misté vastuullisesti vahvan liiketoimintamallin visioinnissa ja siind fokusryhmahaastattelut
toteutetaan tyOpajan yhteydessa. Johtopaatoksissd otetaan kantaa molempiin empiirisen tut-

kimuksen vaiheisiin.

Tama ty6 mukailee osittain yll& mainittuja tutkimuksen etenemisen vaiheita. Ensimmaisen
luvun johdantoon on Kirjattu tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tyon keskeisim-
maét kasitteet. Toiseen lukuun on koottu tyon teoreettinen viitekehys. Kolmannessa luvussa
esitelladn tyon metodologiset valinnat ja kuvataan empiiristen tutkimusten toteutus. Neljan-
nessa luvussa kaydaan lapi tutkimustulokset. Viidennessa luvussa esitellddn ehdotukset
case-yritysten liiketoimintamallien vastuullisuuden jatkokehittamiselle ja viimeisessa, kuu-

dennessa luvussa, on yhteenveto ja johtopaatokset.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tyon tavoitteena on tutkia yritysten liiketoimintamallien vastuullisuutta ja sen kehittdmisté.
Tutkimuksen kohteet on esitetty kuvassa 2. Ty6ssa keskitytadn tutkimaan yritysten liiketoi-
mintamallien vastuullisuuden vahvuutta ja tunnistetaan sen kehittymisen merkittavimpié
edistdjia ja esteitd sekd edistetaan yritysten kehittymistéd kohti vahvasti vastuullista liiketoi-

mintamallia.
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Vahvasti
vastuullinen
liikketoimintamalli

Liiketoimintamallin

vastuullisuuden Kehittamisen

edistajat ja esteet

vahvuuden nykytila

Kuva 2. Tutkimuksen kohteet

Tutkimuksen ensimmaisend tavoitteena on tuottaa tietoa yritysten liiketoimintamallien vas-
tuullisuuden vahvuudesta. Toisena tavoitteena on tunnistaa merkittavimmat vastuullisen lii-
ketoimintamallin kehittdmisté edistévat tekijat seka kehittamista estavat tekijat. Kolmantena
tavoitteena on edistad yritysten liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittymista tulevai-
suustyodpajan avulla. Tutkimuksen tavoitteena on kokonaisuudessaan auttaa yrityksia arvioi-
maan liiketoimintamalliensa vastuullisuuden tasoa ja lisdta ymmarrysté, miten yritykset voi-
vat edeta liiketoimintamalliensa vastuullisuuden kehittamisessa.

1.2 Tutkimusongelma

Ty0Ossé pureudutaan yritysten liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmiseen kolmen

tutkimuskysymyksen avulla, jotka ovat:
o Mill& tasolla yrityksen liiketoimintamallin vastuullisuus on?

o Mitka ovat merkittdvimmat edistéjéat ja esteet litketoimintamallin kehittymiselle vah-

vasti vastuulliseksi?

e Mité tulevaisuustyOpajatytskentely voi antaa vastuullisen litketoimintamallin kehit-

tamiselle?
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Ensimmaista tutkimuskysymysta, yrityksen liiketoimintamallin vastuullisuuden tasoa, tar-
kastellaan etenkin Dyllick ja Muffin (2016) liiketoiminnan vastuullisuuden ryhmittelyn ne-
litasoisen viitekehyksen kautta. Toisen tutkimuskysymyksen tarkasteluun, liiketoimintamal-
lien kehittdmisen edistéjien ja esteiden tunnistamiseen, hyddynnetddn useamman aikaisem-
man tutkimuksen tuloksia. Kolmatta tutkimuskysymysté puolestaan l&hestytadn innovoinnin
ja tulevaisuudentutkimuksen skenaariotydskentelyn ndkdkulmasta.

1.3 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisimmaét késitteet ovat: vastuullisuus, liiketoimintamalli ja vastuullinen

litketoimintamalli.

e Vastuullisuus-késitteen osalta viitataan usein YK:n raporttiin (WCED 1987, s. 16),
jossa vastuullisuus on kykyé vastata nykyisiin tarpeisiin estamatta tulevien sukupol-

vien mahdollisuutta tyydyttdd omat tarpeensa.

o Liiketoimintamalli-kasitteen osalta viitataan usein madritelmaan, jossa liiketoimin-
tamalli kuvaa perustan, kuinka yritys luo, toimittaa ja ottaa talteen arvoa (Osterwal-
der & Pigneur 2010, s. 14).

e Vastuullinen liiketoimintamalli puolestaan tarkoittaa liiketoimintamallia, joka sisél-
t44 laajan sidosryhmajoukon proaktiivisen johtamisen ndkdkulman, rahallisen ja ei-
rahallisen arvon luomisen nékokulman seka pitk&n aikavalin perspektiivin (Geiss-
doerfer, Vladimirova & Evans 2018, s. 403).
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2  Teoreettinen viitekehys

Lideke-Freud ja Dembek (2017) vetavat yhteen, ett& vastuullisten liiketoimintamallien aka-
teemisen tutkimuksen ja kdytantojen takana vaikuttavat viisi piirrettd. Ensimmaisend on sel-
ked vastuullisuussuuntautuneisuus, joka yhdistaa ekologiset, sosiaaliset ja taloudelliset asiat.
Toisena on laajennettu arvonluonnin kasite, mika kyseenalaistaa perinteiset arvon ja menes-
tyksen maaritelmét. Kolmantena on arvon talteenoton kasitteen laajentaminen suhteessa nii-
hin, joille arvoa luodaan. Neljanten& on sidosryhmien huomioimisen painottaminen, sen si-
jaan, ettd huomioidaan pelkéat asiakkaat. Viidentena on laajempi systeeminen néakokulma,
johon vastuullinen liiketoimintamalli kuuluu. (Lideke-Freud & Dembek 2017, s. 1676.) Tut-
kimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan vastuullista liiketoimintamallia osin
edelld mainittuja piirteitd myotaillen.

Teoreettinen viitekehys koostuu neljasta paadkokonaisuudesta. Ensimmaisessa osiossa kasi-
tellddn mitd vastuullisuus tarkoittaa. Toinen osuus keskittyy vastuullisiin litketoimintamal-
leihin ja arvonluontiin. Kolmannessa osiossa kasitellaan liiketoimintamallin vastuullisuuden
vahvuuden arviointia. Neljdnnessd osuudessa tarkastellaan vastuullisten liiketoimintamal-
lien kehittdmistd ja sitd, mitka tekijat estavat vastuullisten liiketoimintamallien kehittdmisté
ja mitk& puolestaan toimivat kehittdmisen mahdollistajina.

2.1  Vastuullisuus

Vastuullisuus on moniulotteinen ja haasteellinen késite, ja jotta liiketoimintamallien vastuul-
lisuutta voidaan tarkastella, on hyva ymmartad, miten nykyinen vastuullisuuské&site on syn-
tynyt, millaisia vaihtoehtoisia malleja siihen liittyy ja mikd malli on tdmén tyon kannalta

sopivin. Naita edelld esitettyja asioita kasitelldan tassa luvussa.

Vastuullisuus-ké&sitteen epéselvyyteen liittyy kaytettyjen termien sekavuus ja niiden suo-
menkielisten vastineiden I0ytdmisen haaste. Kuten Purvis, Mao ja Robinson (2019, 691)
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toteavat, kasitteet vastuullisuus/kestavyys (sustainability) ja kestavé kehitys (sustainable de-
velopment) ovat kirjallisuudessa niin kietoutuneita toisiinsa, etta niit4 on vaikea erottaa toi-

sistaan. Selkeyden vuoksi tassa ty0ssa kdytetdan jatkossa vain kasitettd vastuullisuus.

Vaikka vastuullisuusmallin késitteellinen perusta on epdselva, kuvataan vastuullisuus péa-
séantoisesti niin tieteellisessd kirjallisuudessa, politiikoissa kuin yrityskirjallisuudessakin
yhdistelména kolmesta osa-alueesta, jotka ovat sosiaalinen, taloudellinen ja ekologinen. Pur-
vis et al. (2019) ovat tutkineet vastuullisuuskasitteen syntyé ja véittavat, ettd varhaisissa vai-
heissa vastuullisuuden osa-alueita ké&sitteleva kirjallisuus jakautui niihin, jotka kasittelivat
osa-alueita kolmena eri ndakdkulmana ja niihin, jotka valitsivat systeemisen lahestymistavan.
Tutkimuksessaan he nostavat esiin vastuullisuuskasitteen kehityskaaren, jossa 1960-luvun
taloudellisen kehityksen kritiikista paadyttiin YK:n Bruntlandin raportin ja Rion prosessin
myota kestdvan kehityksen kasitteeseen, jossa taloudellinen kasvu nédhdaan ratkaisuna eko-
logisiin ja sosiaalisiin ongelmiin ja siten ndiden kolmen osa-alueen tavoitteet nahdaan yhta
tarkeind. (Purvis et al. 2019, s. 681; 691-692.)

Vastuullisuutta kuvataan usein toisiaan leikkaavilla ympyrdilla, joiden leikkauskohdassa on
vastuullisuus (kuva 3, malli A). Télle vastuullisuuden kuvaukselle on myds olemassa vaih-
toehtoja, joista yhdessa osa-alueet kuvataan visuaalisesti sisakkaisind ympyroiné (kuva 3,
malli B) ja toisessa pilareina (kuva 3, malli C). Namé& kolme vaihtoehtoista tapaa kuvata
vastuullisuus on esitetty kuvassa 3. Naiden lisdksi vastuullisuuden osa-alueet voidaan kuvata
my®6s riippumattomina vastuullisuuden tavoitteiden tai indikaattoreiden erillisind luokkina.
(Purvis et al. 2019, s. 681-682.)
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Vastuullisuus

Sosiaalinen

Vastuullisuus

Ekologinen Taloudellinen

Sosiaalinen
Ekologinen
Taloudellinen

Kuva 3. Vastuullisuusmallit (mukailtu Purvis et al. 2019, s.682; Giddings, Hopwood &
O’Brien 2002 s. 189,192)

Lukuisat tutkijat ovat pitdneet kuvassa 3 olevaa B-mallia, sisdkkéistd mallia, parhaimpana,
koska osa-alueiden kompromissien sijaan siind korostuu ajatus, ettei osa-alueita voida erot-
taa toisistaan ja ettd osa-alueilla on hierarkia (Purvis et al. 2019, s. 688). Giddings et al.
(2002) tarkentavat saman sisakkaisen vastuullisuusmallin osa-alueiden hierarkiaa siten, ett4
talous siséltyy sosiaaliseen vastuullisuuteen, joka puolestaan siséltyy ekologiseen vastuulli-
suuteen. He perustelevat osa-alueiden hierarkiaa sillg, ettd talous hy6dynt&é niin ihmisia kuin
ymparistoakin, mutta on myo6s riippuvainen néista. Ihmisen el&mé on osa yhteiskuntaa eli
sosiaalista ymparistod, joka siséltda ihmisten toiminnan ja vuorovaikutuksen. llman yhteis-
kuntaa ihmiset eivét selvid, koska olemassaolomme perustuu vuorovaikutukseen. Ihmisten
toiminta puolestaan tapahtuu ymparistossé ja lahes kaikilla ihmisten teoilla on vaikutusta
ymparistoon. IThmisten elama riippuu ympaéristosta, josta saamme materiaalia ja energiaa, ja
minne lopulta kaikki materiaali paatyy takaisin. He korostavat, ett4 vaikka talous on kuvion
keskitssd, se ei tarkoita, ettd toiminnot pydrivat sen ymparilla vaan, etté talous on riippuvai-
nen muista osa-alueista. Samoin yhteiskunta on riippuvainen ymparistosta, kun taas ympa-
ristd parjaa ja toimii ilman yhteiskuntaakin. (Giddings et al. 2002, s. 191.) Edell& esitetyn
perusteella tassad tydssa vastuullisuusmallina kéytetdén ja vahvalla vastuullisuudella tarkoi-
tetaan kuvassa 3 olevaa mallia B eli vastuullisuuden osa-alueiden hierarkiaa korostavaa si-

sékkaista mallia, johon voidaan liittdd myds vastuullisuuden systeemitason ajattelu.
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2.2 Vastuullinen liiketoimintamalli

Tassé alaluvussa késitelldan ensin mika on liiketoimintamalli ja mihin yritys sitd tarvitsee.
Tamén jalkeen pohditaan arvonluonnin ja liiketoimintamallin yhteyttd sekd vastuullista ar-
voa ja arvonluontia. Lopuksi yhdistetd&n vastuullisen litketoimintamallin elementit yhdeksi
kokonaisuudeksi.

Liiketoimintamallit voidaan ymmaértda strukturoituina johtamisen tyokaluina, jotka ovat
valttdamattomid organisaation menestykselle (Hope 2018, s. 378). Liiketoimintamallit eivéat
muodosta strategiaa, mutta ne ovat strategian ytimessa ja toimivat sen ajureina. Lisaksi lii-
ketoimintamallit toimivat strategian ymmartdmisen ja tehokkaan viestimisen valineen niin
organisaation siséll& kuin sen ulkopuolella olevalle verkostollekin. (Carayannis, Sindakis, &
Walter 2015, s. 85.) Voidaankin sanoa, ettd liiketoimintamallit ovat kehittyneet kuvaksi or-
ganisaation strategiasta ja toiminnasta (Hope 2018, s. 378). Shakeel, Mardani, Chofreh, Goni
ja Klemes (2020) puolestaan esittavat, etté liiketoimintamalli ei ole vain organisaation toi-
mintastrategia, vaan se on tyokalu, jonka avulla voidaan ymmartéd, avata ja yhdistéé strate-
gioita organisaation sisélla ja organisaation ekosysteemissé (Shakeel et al. 2020, s. 2).

Vaikka kirjallisuudessa dominoivat edelleen uusklassisesta teoriasta johdetut liiketoiminta-
mallit, jotka asettavat taloudellisen arvon tuottamisen etusijalle, niin kuitenkin nyky&an or-
ganisaatioilta odotetaan ratkaisuja taloudellisiin, sosiaalisiin ja ymparistdongelmiin, ja siksi
liiketoimintamalleissa yritys ndhdé&ankin taloudellisen yksikon sijaan tahona, joka luo yh-
teyden talouden, ekologisuuden ja sosiaalisuuden vélille. Yritykset suhtautuvat asiaan kah-
della eri tavalla, toiset nakevét tilanteen riskien kautta, kun taas toiset nakevat siind mahdol-
lisuuksia. (Hizarci-Payne & Kirkulak-Uludag 2018, s. 330, 333.) My06s Ehrenfeld (2012, s.
614) esitté, ettd vastuullisuuden johtamisen nakodkulmasta yritys voi keskittyd joko véhen-
tdmaén aiheuttamiaan negatiivisia vaikutuksia tai luomaan liiketoiminnallaan positiivisia
vaikutuksia. Long et al. (2018, s. 86) puolestaan lisdavat tahén taloudellisen nakdkulman, ja
kiteyttavat, ettd vastuullisen liiketoimintamallin tarkoitus on tuottaa tuotteita tai palveluja,
jotka suoraan tai epdsuorasti vahentévat yhteiskuntaan ja ympéristoon kohdistuvaa painetta

ja tuottavat silti perinteista liiketoimintaa vastaavaa tai suurempaa voittoa. Baumgartner ja
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Rauter puolestaan korostavat, ettd yritysten vastuullisuusstrategioissa olennainen on johto-
kunnan tunnistama hyoty eli se strateginen syy, joka on esitetty perustaksi valitun yritysvas-
tuustrategian kehittdmiselle ja toteuttamiselle. Heiddn mukaansa strateginen péétos voi pe-
rustua normatiivis-eettisiin nakokohtiin tai taloudelliseen rationaalisuuteen tai molempiin.
Heidan mukaansa kuitenkin yrityksissa yleisin lahestymistapa vastuullisuuteen on véhentaa
yritystoiminnasta aiheutuvia negatiivisia sosiaalisia ja ympéristévaikutuksia ja samalla pa-
rantaa, tai el ainakaan heikentad, yrityksen taloudellista suorituskykya. (Baumgartner &
Rauter 2017, s. 83.)

Voidaankin vet&é yhteen, kuten Hizarci-Payne ja Kirkulak-Uludag (2018, s.330) toteavat,
ettd liiketoimintamallit kuvaavat kuinka yritys toimii eli miten se luo ja tuottaa arvoa sidos-
ryhmilleen, ja kun yritys on yhdistanyt siihen sosiaalisen ja ekologisen vastuullisuuden, pu-

hutaan vastuullisesta liiketoimintamallista (sustainable business model).

2.2.1 Arvonluonti liiketoimintamallissa

Liiketoimintamalli-ké&sitteelle on kirjallisuudessa monta erilaista maaritelmaa (Gauthier &
Gilomen 2016, s. 126; Shakeel et al. 2020, s. 2). Mé&éritelmien erot liittyvat erilaisten ja/tai
eri tavalla nimettyjen elementtien liittdmiseen liiketoimintamalli-ké&sitteeseen. Kuitenkin k-
sitteissé toistuu usein nelj& paateemaa, jotka ovat arvonluonti, strategiset valinnat, arvon tal-

teenotto ja arvoverkostot (Shakeel et al. 2020, s.2).

Amit ja Zott (2010) puolestaan nostavat esiin nelja liiketoimintamallin ytimeen liittyvaa na-
kokulmaa: keskittyminen kuinka liiketoimintaa tehddan (mitd, milloin ja missa kysymysten
sijaan), kokonaisvaltainen ndkdkulma liiketoiminnan ohjaamiseen (yksittaisen toiminnon si-
jaan kuten tuotemarkkinastrategiaan), painotus arvonluontiin kaikille liiketoimintamallin
osapuolille (arvon talteenoton sijaan) ja huomion kiinnittdminen siihen, ettd kumppanit voi-

vat auttaa kohdeyritysta liiketoimintamallin toiminnoissa. (Amit & Zott 2010, s. 4.)
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Laasch (2018, s. 164-165) kiteyttad arvon tuottamisen logiikan siséltden arvoehdotuksen,

arvonluonnin ja toimittamisen seké& arvon talteenoton seuraaviin kysymyksiin.
e Ehdotus (proposition): Millaista arvoa organisaatio tarjoaa ja kenelle?
e Luominen (creation): Miten yritys luo arvoa?
e Vaihdanta (exchange): Kuinka yritys vaihtaa arvoa?

e Talteenotto (capture): Kuinka organisaation luoma arvo otetaan talteen?

Liiketoimintamalli ja arvo liitetddn kirjallisuudessa vahvasti yhteen (Evans et al. 2017, s.
599) ja useammassa tutkimuksessa todetaankin, ettd arvo on liiketoimintamallin hallitsevin
elementti (Shakeel et al. 2020, s. 6), ja siksi sitd k&ytetddn myos téssa tyossa litketoiminta-
mallin vastuullisuuden tarkastelun ytimenad. Liiketoimintamallin yksinkertaistettu viitekehys
on kuvattuna kuvassa 4. Liiketoimintamalli on siis kuvaus arvoehdotuksen, arvonluomisen
ja toimituksen sek& arvon talteenoton elementeistd ja ndiden elementtien vuorovaikutuksesta

organisaatioyksikossa (Geissdoerfer et al. 2018, s. 402) ja arvoverkostossa.

Kenen kanssa ja miten: tarkeimmat
kumppanit, resurssit ja prosessit

Kuinka: kustannusrakenne ja V(enelle ja kuinka: asiakassegmentit ja

litkkevaihtovirta -suhteet sekd jakelukanavat

Kuva 4. Liiketoimintamallin viitekehys (mukailtu Carayannis et al. 2015, s. 89; Geissdoerfer
etal. 2018.)
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Kuten kuvassa 4 on esitetty, liiketoimintamallin viitekehyksessa arvoehdotus toimii perus-
tana liiketoimintamallin konseptoinnille ja toteuttamiselle, silla se tiivista4 ainulaatuisuuden
ja arvon lisdé&misen (Carayannis et al. 2015, s. 89). Arvonluonnin osalta on oleellista, kenen
kanssa arvoa luodaan ja miten eli ketk& ovat yrityksen tarkeimmat kumppanit ja mitka ovat
tarkeimmat resurssit ja prosessit. Arvon toimituksen osalta tarkastellaan asiakassegmentteja,
-suhteita ja jakelukanavia. Arvon talteenotossa keskitytdan kustannusrakenteeseen ja liike-
vaihtoon. Voitaisiinkin sanoa, etté liiketoimintamalli on tietoa siitd, miten yrityksen yhteen
liittyvat toiminnot esitetddn ja miten ne luovat arvoa yhdessa (Shakeel et al. 2020, s. 2.).

2.2.2  Vastuullinen arvo ja arvonluonti

Globaalit ekologiset, sosiaaliset, taloudelliset ja poliittiset trendit haastavat olemassa olevat
paradigmat ja luovat tarpeen kehittda taysin erilaisia l1&hestymistapoja arvonluontiin (Hope
2018, s. 378). Koistinen et al. konkretisoivatkin, ettd systeemitasolta tarkasteltuna tulee asia-
kasarvon lisaksi huomioida organisaation, ekosysteemin ja yhteiskunnan saama arvo sek&
ymmartéé arvo psykologisena, sosiologisena ja ekologisena késitteend taloudellisen kasit-
teen lisaksi (Koistinen et al. 2018, s. 115). Néin ollen Friedmanin 1970-luvulla esittamalle
vditteelle, ettd yrityksen ainoana tavoitteena on tuottaa voittoa omistajille, on esitetty useita
vaihtoehtoja, joissa arvonluonnin kasitettd on laajennettu. Téallaisia vaihtoehtoja ovat muun
muassa Freemanin sidosryhméteoria ja l&hestyminen arvonluontiin liiketoimintamallin
kautta, Elkingtonin kolmen pilarin malli (triple bottom line) sek& Porterin ja Kramerin Jaetun
arvonluonnin -malli. (Visser 2018, s. 131.) Shakeel et al. (2020, s. 7) mukaan, vastuullinen
liiketoimintamalli sisélt&a vastuullisen arvon, joka voidaan jakaa kolmeksi liiketoimintamal-
lin komponentiksi, jotka ovat vastuullinen arvoehdotus, vastuullinen arvonluonti ja toimitus

sekd vastuullinen arvon talteenotto.

Vastuullisten litketoimintamallien arvologiikka rakentuu sille, millaista arvoa tulisi tarjota
millekin sidosryhmélle, jotta yritys edist&a vastuullisuuden kehittymista. Lisaksi on huomi-
oitava millaisia rakenteita, toimintoja, kyvykkyyksia ja resursseja yritys tarvitsee ohjatak-
seen vastuullisuutta ja luodakseen ehdotettua arvoa. Oleellista on my6s se, miten yritys on
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yhteydessé sidosryhmiin ja muihin toimijoihin edistddkseen vastuullista vaihdantaa seka
millainen on yrityksen luoma arvon talteenoton mekanismi. (Laasch 2018, s. 172.) Téssé
tutkimuksessa kasitellaan litketoimintamallin vastuullisuutta vastuullisen arvon tuottamisen
nakokulmasta. Kuten kuvassa 5 on esitetty, muodostuu vastuullinen arvo ekologisesta, sosi-

aalisesta ja taloudellisesta arvosta.

Ekologisen arvon muotoja: uusiutuvat
resurssit, vahdiset paastot ja jétteet, bio-
diversiteetti, pilaantumisen estdminen

Sosiaalinen
vastuullisuus

Taloudellinen
vastuullisuus

normit, terveys ja turvallisuus

-
Taloudellisen arvon muotoja: voitto, in-
vestointien takaisinmaksu, taloudellinen
Vahva joustavuus, elinkelpoisuus pitkalla aika-
vastuullisuus janteelld, liiketoiminnan stabiliteetti

ja vastuullinen
arvo

Kuva 5. Vastuullisuuden osa-alueiden hierarkia ja vastuullisen arvon muodostuminen (mu-
kaillen Evans et al. 2017, s. 600; Giddings, Hopwood & O"Brien 2002, s. 192)

Vahva vastuullisuus toteutuu ja yritys tuottaa vastuullista arvoa, kun toiminta on ekologi-
sesti, sosiaalisesti ja taloudellisesti vastuullista. Kuten edelld olevassa kuvassa 5 on esitetty,
ekologisen arvon muotoja ovat uusiutuvien resurssien kaytto, vahéiset paésto- ja jatemaarat,
luonnon monimuotoisuuden tukeminen sekd vesien, maan ja ilman pilaantumisen estdminen.
Sosiaalisen arvon muotoja ovat puolestaan tasa-arvoisuus ja monimuotoisuus, hyvinvointi,
yhteisollisyys, turva toimeentulosta, tyonormit, terveys ja turvallisuus. Taloudellisen arvon
muotoihin lukeutuu saatu voitto, investointien takaisinmaksu, taloudellinen joustavuus, yri-
tyksen elinkelpoisuus pitkalld aikajanteelld ja liiketoiminnan stabiliteetti. (Evans et al. 2017,
s. 600.)

Sosiaalisen arvon muotoja: tasa-arvoi-
suus, monimuotoisuus, hyvinvointi, yh-
teisollisyys, turva toimeentulosta, tyo-
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Kun yhdistetaén liiketoimintamallin ja vastuullisen arvon kuvaukset, saadaan vastuullisen
liiketoimintamallin kuvaus, joka on esitetty kuvassa 6. Tdman avulla voidaan tarkastella lii-

ketoimintamallin eri elementtien vastuullisuuden vahvuutta.

Sosiaalinen
vastuullisuus

Taloudellinen

vastuullisuus

Kuva 6. Vastuullisen liiketoimintamallin elementit

Tarkasteltaessa kuvan 6 mukaisesti yrityksen liiketoimintamallin vastuullisuutta, arvioidaan
jokaista yrityksen liiketoimintamallin elementtia eli arvoehdotusta, arvonluontia, arvon toi-
mitusta ja arvon talteenottoa vastuullisuushierarkian nakokulmasta eli ekologisen, sosiaali-
sen ja taloudellisen vastuullisuuden nédkokulmasta. Kun yrityksen liiketoimintamallin ele-
mentit toteuttavat vastuullisuushierarkian tasoja, on yrityksen liiketoimintamallin arvon-

tuotto vastuullista.
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2.3 Vastuullisuuden tasot ja vahvuuden arviointi

Vuonna 2018 Ritala et al. tutkivat vastuullisten liiketoimintamallien omaksumista S&P500
-listalla olevien yritysten osalta. Pitkittaistutkimuksessa tuli esiin, etta vastuullisten liiketoi-
mintamallien ndkyvyys on kasvanut ajan myotd ja etenkin ekologinen vastuullisuus on
omaksuttu liiketoimintamalleihin. Kuitenkin vastuullisuuden vahva yhteys taloudellisen ar-
von luomiseen korostuu. Tam4 tarkoittaa, ettd yritykset panostavat niihin vastuullisuuteen
liittyviin asioihin, jotka alentavat kustannuksia (kuten resurssi- ja energiatehokkuuteen), ei-
vatka mielell&dé&n investoi radikaalien vastuullisten liiketoimintamallien kehittdmiseen. Kay-
tannossa yritykset toimivat siis reaktiivisesti ja seuraavat kannattavia yhteiskunnallisia tren-
deja ja ympaéristotrendeja sen sijaan, ettd omaksuisivat proaktiivisesti roolin vastuullisten

liiketoimintamallien innovointiin. (Ritala et al. 2018, s. 216, 224.)

Dyllick ja Muff (2016) korostavat, ettd vaikka vastuullisuusjohtaminen yleistyy yritysten
keskuudessa, yritysten vastuullisuustoimien vaikutukset eivat ndy maapallon tilaan liitty-
vissa tutkimuksissa. Tastd syysta on oleellista tunnistaa ne yritykset, jotka edistavat vastuul-
lisuutta tehokkaasti, ja ne, joiden toimet eivat ole vaikuttavia. Toisin sanoen yritykset ovat
vastuullisuusnakokulmasta eri tasoilla ja tata yritysten vastuullisuuden tunnistamista varten
he rakensivat kolmiportaisen ryhmittelyn viitekehyksen. Viitekehyksen avulla yritykset voi-
vat arvioida matkaansa vastuullisen liiketoiminnan yhdistdmisessa strategioihin ja liiketoi-
mintamalleihin. Viitekehys auttaa yrityksié siirtymisessd tavanomaisesta liiketoiminnasta
vahvasti vastuulliseen liiketoimintaan. (Dyllick & Muff 2016, s. 156-157.)

Alla olevassa taulukossa 1 on esitetty Dyllickin & Muffin liiketoiminnan vastuullisuuden
nelja tasoa ja niihin liittyvat merkittdvimmat piirteet sekd seuraavaan vaiheeseen siirtymi-

seen liittyva merkittdvin muutostarve.
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Taulukko 1. Liiketoiminnan vastuullisuuden ryhmittely (mukaillen Dyllick & Muff 2016, s.
168)

Tavanomainen Vastuullisuustaso 1 = Vastuullisuustaso 2 = Vastuullisuustaso 3 =
liiketoiminta Jalostunut omistaja- Johtaminen kolmen Vahvasti vastuullinen
arvon johtaminen pilarin mallin mukaan liiketoiminta
Huolenaihe Taloudellinen _ | Taloudellinen, sosiaalinen | Taloudellinen, sosiaalinen Lihtokohtana

~ja ekologinen ndkokulma | ja ekologinen nikokulma | vastuullisuushaasteet

Arvonluonti Omistaja-arvoon | Jalostuneeseen omistaja- |, Kolmen pilarin malliin Arvonluonti yhteisen

kohdistuu arvoon edun hyvaksi
Organisatorinen Siséltd ulos Siséltéd ulos Sisélté ulos = Ulkoa sisdén
nékokulma |_3;
. ; |
kittiv: 1. muutos:
Merkdttavin liiketoiminnan 2 IMUMEQST SRVODF 3. muutos:
Taios luonnin nakokulman
huolenaiheen . . ! ;
laajentaminen vaihtaminen

laajentaminen

Dyllick ja Muff (2016) tarkastelevat liiketoiminnan vastuullisuutta kolmen muuttujan osalta,
mitka ovat huolenaihe, arvonluonnin kohde ja organisatorinen nakdkulma. Huolenaihe ker-
too asian, joka on yritykselld keskitssa ja vastaa kysymykseen mitd. Siihen liittyy puolestaan
kolme asiaa, jotka ovat aikahorisontti, pddoman kuluttaminen ja vastuu p&&toksista. Aikaho-
risontin osalta pitkan aikavalin nakokulmien tulee merkita paatoksenteossa vahintdén yhta
paljon kuin lyhyen aikavalin ndkdkulmien. Padoman kuluttaminen puolestaan ohjaa siihen,
ettd liiketoiminnan on toimittava tulovirralla ja saastettdva pddomaperustaa kaikkien kolmen
padédoman osalta eli luontopddoman, sosiaalisen pddoman ja taloudellisen pddoman osalta.
Vastuu paatoksista tarkoittaa nimenomaan sitd, ettd yritys ottaa yhteiskunnallisesti vastuun
liiketoimintapa&tostensa ja toimintojensa vaikutuksista. (Dyllick & Muff 2016, s. 159-160.)

Arvonluonnin kohteessa vastataan kysymykseen, mitd varten organisaatio tuottaa arvoa. Or-
ganisatorinen ndkokulma vastaa kysymykseen miten. Kun vastuullisuutta tarkastellaan or-
ganisatorisesta nakokulmasta, siséltyy siihen riskien ja mahdollisuuksien johtaminen sek&
vastuullisuuden sulauttaminen osaksi koko organisaatiota. Riskien ja mahdollisuuksien joh-
taminen tarkoittaa kulujen ja/tai riskien pienentamisté seka liikevaihdon, markkinaosuuden
ja/tai maineen kasvattamista. Vastuullisuuden sulauttaminen osaksi koko organisaatiota
puolestaan tarkoittaa, ettd yrityksen on siséllytettdvé vastuullisuus niin strategioihin kuin
toimintoihin, hallinto- ja johtamisprosesseihin, organisaatiorakenteisiin ja -kulttuuriin seka
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auditointi- ja raportointijarjestelmiin. Jotta lilketoiminnan vastuullisuudessa voidaan siirtya
osittaisesta vastuullisuudesta merkittavien vaikutusten tuottamiseen, tulee vastuullisuuden
olla osa yrityksen normaalia toimintaa. Vastuullisuuden tulee olla osa yrityksen ydinstrate-
giaa, vastuiden tulee olla selvét kaikilla organisaatiotasoilla ja vastuullisuuden pit&& heijas-
tua niin paatoksentekoon kuin toteuttamiseenkin. Liséksi vastuullisuuden tulee perustua laa-
jemmin yhteiskunnan odotuksiin ja siksi yrityksen tulee tunnistaa ja sitoutua merkittavim-
piin sidosryhmiin. (Dyllick & Muff 2016, s. 159, 161)

Mallissa on nelja eri tasoa, jotka ovat nollatason "Tavanomainen liiketoiminta” (Business-
as-usual), ensimmaisen vastuullisuustason ”Jalostunut omistaja-arvon johtaminen” (Refined
shareholder management), toisen vastuullisuustason ”Johtaminen kolmen pilarin mallin mu-
kaan” (Managing for the triple bottom line) ja kolmannen vastuullisuustason ”Vahvasti vas-
tuullinen liiketoiminta” (Truly sustainable business) (Dyllick & Muff 2016, s. 163). Seuraa-

vassa on kerrottu jokaisesta tasosta ja siirtymasté seuraavalle tasolle.

Nollataso eli Tavanomainen liiketoiminta -taso ei sisalla vastuullisuusnakdkulmaa eli yri-
tyksessd keskitytddn taloudellisen arvon tuottamiseen voiton ja omistaja-arvon kasvatta-
miseksi, eik& ulkoisia kustannuksia ymmarretd eikd mitata. Ndkokulma on siséltd ulospdin
eli lahtokohtana suunnittelulle ja tekemiselle on yritys ja sen tavoitteet. Siirtydkseen ensim-
maiselle vastuullisuustasolle yrityksen on laajennettava talouden rinnalle merkittdvimmiksi
huolenaiheiksi my0s sosiaaliset ja ekologiset asiat, jotka liittyvat yhteiskunnan yhteisiin vas-
tuullisuushaasteisiin. (Dyllick & Muff 2016, s. 163, 168; Koistinen et al. 2018, s. 109.)

Ensimmadiselld vastuullisuuden tasolla, Jalostunut omistaja-arvon johtaminen -tasolla, liike-
toiminnan tavoitteena on edelleen ensisijaisesti tuottaa omistajille arvoa, mutta ekologiset ja
sosiaaliset aspektit otetaan huomioon paatoksenteossa riskien ja liiketoimintamahdollisuuk-
sien ndkokulmasta. Uudet aspektit yhdistetdan olemassa oleviin prosesseihin ja toimintoihin
muuttamatta perusliiketoimintaa. Konkreettisesti yritys siis saa aikaan positiivisia vaikutuk-
sia joillakin vastuullisuuden osa-alueilla, mutta paatavoitteena nailld toimilla on vahentaa
kustannuksia tai riskejd, parantaa yrityksen mainetta, houkutella uusia tyontekijoita tai kas-

vattaa markkinaosuutta vastaamalla uusiin asiakasvaatimuksiin. Siirtydkseen toiselle
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vastuullisuustasolle yrityksen on muutettava arvonluontiaan omistaja-arvon luomisesta laa-
jennettuun arvolupaukseen, joka siséltdd kolmen pilarin mallin mukaisesti kolme ulottu-
vuutta. (Dyllick & Muff 2016, s. 163-164, 168; Koistinen et al. 2018, s. 109.)

Toisella vastuullisuuden tasolla, Johtaminen kolmen pilarin mallin mukaan -tasolla, arvon-
luonti laajenee omistajien arvoa laajemmalle, siséltdmaan sosiaalisen ja ekologisen arvon-
luonnin. Tama tarkoittaa ndkokulman laajentamista sidosryhmiin ja vastuullisen arvon tuot-
tamista tavoitteellisesti. Toinen vastuullisuustaso on selvésti kunnianhimoisempi kuin en-
simmaéinen taso ja muutos onkin kehityshyppy vastuullisuuden arvostamisessa ja yhdistami-
sessa litketoimintaan. K&ytanndssa yritykset eivét luo vastuullisuusarvoa vain liiketoimin-
tansa sivuvaikutuksena, vaan tietoisesti madriteltyjen tavoitteiden ja ohjelmien, joissa vasta-
taan valittuihin vastuullisuuskysymyeksiin, tuloksena. Edistymistd mitataan sisdisesti ja arvi-
oidaan tarvittaessa ulkopuolisen tahon toimesta. Tavoitteista ja edistymisesta viestitd&n avoi-
mesti. Nakokulma téll& tasolla on kuitenkin edelleen sisaltd ulospéin. Muuttuakseen vahvasti
vastuulliseksi on yrityksen muutettava perustana olevaa ndkdkulmaansa siten, etté keskioon
asetetaan yhteiskunta ja sen vastuullisuushaasteet. Tamén muutoksen myo6ta yrityksen ar-
vonluonti muuttuu yhteisen hyvén edistamiseen. (Dyllick & Muff 2016, s. 164-165, 168;
Koistinen et al. 2018, s. 110.)

Korkeimpana vastuullisuustasona on Vahvasti vastuullinen liiketoiminta -taso, jossa katsan-
tokanta kadnnetéan perinteisesta sisalta ulos -suunnasta ulkoa sis&an -suunnaksi ja luodaan
merkittdvad positiivista vaikuttavuutta yhteiskunnan ja planeetan kriittisilla ja oleellisilla
osa-alueilla sekd minimoidaan negatiivisia vaikutuksia. Talla tasolla yrityksessa pohditaan
muun muassa kysymyksid: "Kuinka yritys voi auttaa tuotteillaan ja palveluillaan ratkaise-
maan kiireellisia vastuullisuusongelmia?” tai ”Kuinka yrityksen resursseja, kykyja ja koke-
musta voidaan hyodyntad isojen vastuullisuushaasteiden kuten ilmastokriisin, kdyhyyden,
pandemioiden ja taloudellisen epdvakauden kohtaamiseen?”. Kdytannossa vahvasti vastuul-
linen yritys kaantéda ndkokulman negatiivisten vaikutusten pienentdmisesta siihen, ettd ym-
maérretédan kuinka yritys voi luoda merkittadvad positiivista vaikutusta kriittisilla ja oleellisilla
alueilla niin yhteiskunnassa kuin ymparistossékin. Yritys siis vaihtaa ndkokulmaa ulkoa si-
sdan eli tarkastelee ensin ulkoista ymparistodén, jossa toimii, ja pohtii mita yritys voi tehda
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auttaakseen ratkaisemaan kriittisia vastuullisuushaasteita. Tamén jéalkeen yritys ryhtyy ke-
hittdmaan uusia strategioita ja liiketoimintamalleja, joilla haasteita voidaan ratkaista, huo-
mioiden kuitenkin yrityksen taloudelliset edellytykset. Oleellisena osana vaikuttavuuden
varmistamista ovat lapinakyvyys ja mittaaminen, mihin liittyvat muun muassa toimintojen
ja paatosten lapindkyvyys seka edistymisen mittaaminen ja raportointi. Saadakseen aikaan
vield vaikuttavampaa vastuullisuutta, vastuullinen yritys pyrkii myds muuttamaan koko alaa
ja sielld vallitsevia kaytéanteitd vastuullisemmiksi, esimerkiksi jakamalla hyvia kaytantojé tai
asettamalla standardeja. VVahvasti vastuullinen yritys luo siis arvoa yhteista hyvaa varten,
mista hyotyy koko yhteiskunta ja maapallo. (Dyllick & Muff 2016, s. 165-166, 170; Kois-
tinen et al. 2018, s. 110.)

2.4 Vastuullisen liiketoimintamallin kehittdminen

Miksi yritys haluaisi muuttua vahvasti vastuullisesti ja keskittyé ratkaisemaan vastuullisuus-
haasteita ja luomaan arvoa yhteiseksi hyvéksi? Yhteiskuntaan kohdistuvia vastuullisuuteen
liittyvid haasteita voidaan pitéé strategisina haasteina, kuten muitakin liiketoiminnan haas-
teita. Liiketoiminta on aina etsinyt uusia mahdollisuuksia uusilta alueilta ja tuottanut inno-
vatiivisia ja taloudellisia ratkaisuja. Naiden uusien mahdollisuuksien hyédyntdminen saattaa
vaatia perinteisten ”pelisadntdjen” muuttamista, mutta tdamakaan ei ole liiketoiminnan kehit-
tamisessa poikkeuksellista. VVoidaankin sanoa, etta kaupallisilla yrityksilla on paljon mah-
dollisuuksia muuttua vahvasti vastuullisiksi, vaikka se vaatiikin ajatusten ja toiminnan muut-
tamista. (Dyllick & Muff 2016, s. 170.)

Isot haasteet, kuten ilmastokriisi ja luonnonvarojen ehtyminen, haastavat yritysten perintei-
set tavat luoda arvoa. (Koistinen et al. 2018, s. 106.) Monet tutkijat vaittavat, etta liiketoi-
mintamallien uudelleensuunnittelu ja innovointi ovat valttdmattémia vastuullisen arvon luo-
miselle pitkalla aikajanteelld ja my6s avain yrityksen menestymiselle. Yritykset, jotka eivéat
mieti uudelleen liiketoimintamallejaan vastuullisuuden nakdkulmasta, menettavéat kykyaan
luoda kilpailuetua. (Hope 2018, s. 378-379.)
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Seuraavassa kerrotaan ensin liiketoimintamallin muutoksesta ensin kehittdmisen edistajien
ja esteiden nédkokulmasta ja tdmén jalkeen kuvataan liiketoimintamallin vastuullisuusmuu-
tosten eri tyyppeja. Viimeisessa alaluvussa kasitelld&n liiketoimintamallin vastuullisuuden
radikaalia muutosta vastuullisen liiketoimintamalli-innovaation komponenttien osalta ja

skenaariotydskentelyn hyddyntamistd innovoinnissa.

2.4.1 Kehittdmisen edistajat ja esteet

Vastuullisen liiketoimintamallin luominen tai olemassa olevan liiketoimintamallin muutta-
minen on monimutkainen ja haastava prosessi (Long et al. 2018, s. 82.) Useassa tutkimuk-
sessa on paneuduttu siihen, mitka tekijat edistavat tai estavéat lilketoiminnan tai liiketoimin-
tamallin vastuullisuuden kehittdmista. Asiaa ovat tutkineet muun muassa Evans et al. (2017),
Fellnhofer (2017), Long et al. (2018) sek& Gauthier & Gilomen (2016), joiden tutkimusten

tuloksista on kerrottu seuraavana tarkemmin.

Evans et al. (2017) kokosivat eri tutkimuksista vastuullisen liiketoimintamallin luomiseen
liittyvid edellytyksid ja haasteita. Heidan tunnistamansa edellytykset liittyivat muun muassa
vastuulliseen arvoon, arvovirtoihin ja arvoverkostoon sek jarjestelmalliseen yhteisty6hon
sidosryhmien kanssa. Tunnistetut haasteet puolestaan liittyivat muun muassa kolmen pilarin
malliin, ajattelutavan muutokseen, resursseihin, ulkoisiin suhteisiin seka liiketoiminnan mal-

lintamisen menetelmiin ja tyokaluihin. (Evans et al. 2017, s. 599.)

Fellnhofer (2017) hyodynsi viitekehyksessédan Stevensonin vuonna 1983 esittelem&a Mah-
dollisuusperusteista yrittdjyyden konseptia. H&n laajensi konseptin vastuullisuuden edella-
kavijayrityksissa useille organisaatiotasoille ja yhdisti tutkimuksessaan vastuullisuusorien-
toituneen yrityksen, yrittdjyyshenkisyyden eri organisaatiotasoilla ja innovoinnin menestyk-
sellisyyden. Yrittajyyshenkisyys tarkoittaa herkkyytta hyodyntédd mahdollisuuksia. Vastuul-
lisuuteen liittyvien mahdollisuuksien hyddyntaminen on térke&a vastuullisten innovaatioi-
den edistamisessd, jotka puolestaan edistavét vastuullista liiketoimintaa. Tutkitut yrittajyys-
henkisyyden ulottuvuudet, yritystason strateginen suuntautuneisuus ja
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kasvusuuntautuneisuus, tiimitason resurssi- ja johtamissuuntautuneisuus seka yksilétason
palkitsemisfilosofia ja yrittdjékulttuuri, ovat kaikki yhteydessa vastuullisen liiketoiminnan
innovaatiomenestykseen. Konseptia voidaan kayttaa siten indikaattorina vastuullisten inno-
vaatioiden menestymisen edistamiseen yrityksen eri tasoilla. (Fellnhofer 2017, s. 1534—
1535, 1541.)

Long et al. (2018) tutkivat vastuulliseen liiketoimintamalliin siirtymisen kriittisi& menestys-
tekijoita ja esteité painottaen johtamisnédkokulmaa. He nostivat tarkeimmiksi menestysteki-
joiksi vastuullisuuden perustan, selkeén tarinan ja vision, yhteistydn, jatkuvan innovoinnin,
taloudellisen kannattavuuden sek& ulkoiset tekijat, kun liiketoimintamallia muutetaan vas-
tuulliseksi. (Long et al. 2018, s. 93.) Gauthier ja Gilomen (2016) puolestaan tutkivat liike-
toimintaelementtien muutoksia vastuullisuusprojekteissa ja tunnistivat piirteitd, jotka liitty-
vat radikaaliin litketoimintamallin vastuullisuuden muutokseen. He nostivat edistéjiné esiin
muun muassa proaktiiviset strategiat, kunnianhimoiset tavoitteet ja visionadrisen toimitus-
johtajan seké kollektiivisen yhteistyon. (Gauthier & Gilomen 2016, s. 124, 140.)

Seuraavassa taulukossa 2 on yhdistetty edell4 mainittujen tutkijoiden tunnistamia yrityksen
vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmisen edellytyksid, esteitd ja mahdollistajia eri tee-
mojen alle ja ryhmitelty ne kehittdmisen edistéjiksi ja esteiksi. Vaikka asiat on ryhmitelty
edistdjiksi ja esteiksi, eivat ndma ole toisistaan erillisia, esimerkiksi jonkun esteen voi muut-
taa edistgjaksi ja toisin pain. Eri tekijat myos tukevat osittain toisiaan, kuten selked tarina ja
visio edistavéat yhteistyota eri kumppaneiden kanssa (Long et al. 2018, s. 92).
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Taulukko 2. Vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmisen edistajat ja esteet (mukaillen
Long et al. 2017; Evans et al. 2017; Fellnhofer 2017; Gauthier & Gilomen 2016.)

Vastuullisuus = Edistajat
perustana

Esteet
Kehitystyd Edistdjat

Esteet
Ulkoiset Edistdjat
sidosryhmat

Esteet

Johtaminen  Edistajit

Vastuullisuus osa kaikkea tekemisti ja jokaista

Selke3 tarina ja visio

Kolmen pilarin mallin yhteisten hyotyjen luominen ja tasapainottaminen epdonnistuu
Litketoimintamallin vastuullisuuden parantaminen vaatii jatkuvaa innovointia
Mahdollisuudet ohjaavat strategian miarittelya ervatka nykyiset resurssit
Proaktiiviset strategiat

Kunnianhimoiset tavoitteet

Taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten hydtyjen littiminen vastuulliseksi arvoksi
Timilla omat resurssit ja halu investoida nopeasti

Yksilon kvky luoda arvoa vhdistamalla luovasti resursseja ja mahdollisuuksia
Saanndt, normit ja mittarit hallitsevat ajattelua ja estavit uuden kehittimisen
Haluttomuus resursoida litketoimintamallin innovointiin ja uuteen toimintaan
Litketoiminnan mallintamisen menetelmii ja tydkaluja vihin, etenkin
vastuullisuusnikokulmalla

Vastuullinen litketoiminta edellyttai tuvistd ja jarjestelmallisti yhteistydti arvoketjun
joka suuntaan

Arvovirtojen jarjestelma, jossa luonto ja vhteiskunta ensisyjaisia sidosryhmia
Kollektivinen paitoksentekorakenne merkittivimpien sidosryhmien kanssa
Arvoverkosto, jolla uusi tarkoitus, muoto ja hallinto

Vuorovatkutukseen panostamisen tarve

Puuttuvat tuki laajemmalta jirjestelmalti

Ulkoiset toimyjat, jotka voivat estdd kehittimisen

Selviiminen pitkalla ajanjaksolla vhti tirkedi kuin tasainen kasvu

Tiimien johtamistyylin joustavuus ja huomio atkaan saamiseen

Visiondirinen toimitusjohtaja

Yksilon arvostus hinen tuottamansa arvon perusteella

Vastuullisen liiketoimintamallin kehittamisen edistajat ja esteet voidaan ryhmitella neljan

teeman alle, jotka ovat vastuullisuus perustana, kehitystyd, ulkoiset sidosryhmadt ja johtami-

nen. Ndiden liséksi yksittaisend oleellisena edellytyksen&d on Longin kumppaneineen (2018)

toteama asia, ettd ilman taloudellista kannattavuutta vastuullinenkaan liiketoimintamalli ei

selvid. Liséksi he nostivat esiin my0ds toimintaympariston muutokset, jotka voivat toimia

liiketoimintamallin vastuullisuuden kehittdmisen mahdollistajina tai haasteina (Long et. al.

2018, s. 90.) Seuraavassa taulukon 2 edistdjid ja esteitd on avattu teemoittain.



30

Vastuullisuus perustana

Yhtend edistajand vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmiselle on vastuullisuuden pe-
rusta. Vastuullisuuden perusta tarkoittaa, ettd vastuullisuuden tulee olla osa kaikkea teke-
mista ja jokaista tyontekij&é. Vastuullisuuden pitéd olla tarkein periaate ja arvo, jotta se on
mukana kaikissa teoissa ja paatoksissa. (Long et al. 2018, s. 90.) Toisaalta myds selked tarina
ja visio ovat oleellisia, sill& vastuullisen liiketoimintamallin tuotteiden kysynnan varmista-
miseksi, kumppanuuksien onnistumiseksi ja organisaation jasenten motivoimiseksi on Kriit-
tistd séannollisesti ja johdonmukaisesti viestid vastuullisuuden selkedd tarinaa ja visiota
(Long et al. 2018, s. 89). Haasteeksi kehittdmiselle on tunnistettu kolmen pilarin mallin mu-
kainen toiminta eli taloudellisen voiton seké sosiaalisten ja ekologisten hydtyjen luominen

yhdessé ja ndiden tasapainottaminen (Evans et al. 2017, s. 599).

Kehitystyo

Kehitysty6-teeman alla on muutoksen aikaan saamiseen liittyvia asioita. Kehitystyon edis-
t4ji& on tunnistettu useita, joista yhtend on jatkuva innovointi. Jatkuvaa innovointia tarvitaan
vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmiseen ja parantamiseen (Long et al. 2018, s. 89).
Toisena on Fellnhoferin (2017) esiin nostama yrittajyyshenkinen strateginen suuntautunei-
suus, joka tarkoittaa, ettd mahdollisuudet ohjaavat strategian méaérittelyd yrityksen nykyisten
resurssien sijaan (Fellnhofer 2017, s. 1542). Edistdjiné toimivat myos yrityksen proaktiiviset
strategiat ja kunnianhimoiset tavoitteet (Gauthier & Gilomen 2016, s. 140). Tiimitasolla in-
novatiivisen kehittdmisen edistajand voi toimia resurssisuuntautuneisuus, jolloin tiimeissé
kéytetdan lainaresurssien sijaan omia resursseja ja siksi tiimit voivat suunnata resursseja no-
peasti. Yksil6tasolla innovatiivista kehittdmista edistaa yrittajyyskulttuuri, jolloin yksilg voi
edista4 radikaaleja tuoteinnovaatioita ja hanelld on kykya luoda arvoa resurssien ja mahdol-
lisuuksien hallinnan kautta sen sijaan, ettd yksilélla on paljon ideoita, mutta ei resursseja
toteuttaa niitd. (Fellnhofer 2017, s. 1537, 1542.) Kehitysty6hon liittyy myos estévia tekijoité,
joita Evans et al. (2017) nostivat esiin useampia. Yhtena esteend kehittdmiselle voi olla yri-
tyksessé valitseva ajattelutapa, jossa liiketoiminnan saannot, ohjeet, kayttadytymisnormit ja
suorituskykymittarit hallitsevat ajattelutapaa ja estavat uusien liiketoimintamallien kehitta-
misen. Toisena esteend voi olla resurssien suuntaaminen eli haluttomuus osoittaa resursseja

liikketoimintamallin innovointiin ja haluttomuus méaaritelld resursseja ja prosesseja uudelleen
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uusia litketoimintamalleja varten. Kolmantena esteend voi olla liiketoiminnan mallintamisen
menetelmien ja tydkalujen, etenkin vastuullisuusndkokulmalla olevien, véhyys. (Evans et al.
2017, s.599.)

Ulkoiset sidosryhméat

Vastuulliset liiketoimintamallit edellyttavéat jarjestelméllista sidosryhmien etujen ja vastui-
den huomioimista, jotta arvoa voidaan luoda molemminpuolisesti (Evans et al. 2017, s. 605).
Useat tutkijat korostavatkin ulkoisten sidosryhmien kanssa tehtdvén yhteistyon tarkeytté,
kun kehitetddn vastuullista liiketoimintamallia. Gauthier ja Gilomen (2016, s. 125) nostavat
esiin, ettd itsendisesti toimivat yritykset eivat voi luoda vastuullista arvoa, vaan vastuullisen
arvon tuottamiseen tarvitaan useampia kollektiivisesti toimia yrityksid. Long et al. (2018)
kuvaavat tatd arvoketjussa jokaiseen suuntaan tapahtuvana yhteistyond, kuten yhteistyona
vastuullisia tuotteita myyvien toimittajien ja vastuullisuudesta kiinnostuneiden sijoittajien
kanssa sek& vuorovaikutusta ja arvon yhteisluomista asiakkaiden kanssa (Long et al. 2018,
s. 89). Evans et al. (2017) puolestaan puhuvat useiden sidosryhmien kesken tapahtuvasta
vastuullisten arvovirtojen jarjestelmastd, jossa luonto ja yhteiskunta luetaan ensisijaisiksi si-
dosryhmiksi (Evans et al. 2017, s. 605). Muina edistéjind ulkoisiin sidosryhmiin liittyen voi
olla myds kollektiivinen paatoksentekorakenne, jossa yhdessa toimitusketjun kanssa raken-
netaan vastuullista liiketoimintamallia (Gauthier & Gilomen 2016, s. 140) tai arvoverkosto,
jolla on uusi tarkoitus, muoto ja hallinto seka tahan liittyen yrityksen tarkoituksen (purpose)
uudelleen miettiminen, mikd voi mahdollistaa uuden vastuullisen liiketoimintamallin inno-
voinnin (Evans et al. 2017, s. 602; 605).

Y hteisty6hon liittyen on tunnistettu my6s useita mahdollisia esteitd, joista Evans et al. (2017,
s. 599) nostavat esiin merkittavan lisapanostuksen, joka tarvitaan, kun sitoudutaan laajaan
vuorovaikutukseen ulkoisten sidosryhmien ja toimintaympariston kanssa. Long et al. (2018)
puolestaan nostavat esteeksi laajemman jarjestelman tuen puutteen, kuten tuen puute halli-
tukselta tai markkinoita vadristava yhteiskunnan tuki vastuuttomille liiketoiminnoille. Ke-
hittdmisen esteeksi voi muodostua myos valta-asemassa olevien jalleenmyyjien/jakelijoi-

den/muiden toimijoiden periaatteet eli sellaisten toimijoiden vastustus, joihin yrityksella ei
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ole suoraa vaikutusvaltaa, esimerkkind vuokranantaja, joka voi estad kiinteistoon liittyvat

vastuullisuutta edistavat muutokset. (Long et al. 2018, s. 90.)

Johtaminen

Vaikka kaikki edellda mainitut vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmisen edistdjat ja es-
teet liittyvat johtamiseen, on tdssa vield nostettu esiin johtamiseen liittyvia tekijoita erityi-
sesti kehittdmisen edistgjan roolissa. Fellnhofer (2017) nostaa esiin suhtautumisen kasvuun,
silla yrittajyyshenkinen kasvusuuntautuneisuus tarkoittaa nopean kasvun tavoittelun sijaan
toiminnan laajentamista tasaisella kasvulla, jossa kasvun kanssa yhtd tarkedd on pitkén ai-
kahorisontin selviytyminen. Samoin han nostaa esiin johtamissuuntautuneisuuden eli tiimi-
johtajien joustavan johtamistyylin, joka vaihtelee tilanteen mukaan ja jossa tarkedmpad on
asioiden saaminen tehdyksi sen sijaan, ettd johtamistyyli olisi aina samanlaista korostaen
kontrollointia ja painottaen normien noudattamista (Fellnhofer 2017, s. 1542). Kehittdmisen
edistdjind voivat toimia myo6s visionadrinen toimitusjohtaja, joka vie vastuullisuuden joka
puolelle organisaatiota ja kehittdd sisdisid rakenteita ja kulttuuria tavoitteiden saavutta-
miseksi sekd toisaalta verkostomainen kehittdminen, jossa osallistujat ovat vahvasti sitoutu-
neita etsimaan yhteista hyotya (Gauthier & Gilomen 2016, 140). Innovoinnin ajurina, kehit-
tamisen edistgjand, voi olla myos yrityksen palkitsemisfilosofia, jossa yksil64 arvioidaan, ja
siten hanen asemansa ja saamansa korvaus perustuvat h&nen tuottamaansa arvoon yrityk-
selle, sen sijaan, ettd asema ja palkitseminen perustuisivat yksilon vastuuseen ja noudattai-

sivat yleisid ylennys- ja vuosikorotusperiaatteita (Fellnhofer 2017, s. 1542).

2.4.2 Liiketoimintamallin vastuullisuusmuutosten tyypit

Gauthier ja Gilomen (2016) tutkivat miten organisaatiot muuttavat liiketoimintamallejaan
vastuullisimmiksi. He tunnistivat nelja liiketoimintamallin muutoksen tyyppid, jotka ovat
kuvassa 8, marginaalista radikaaliin. Tyypit ovat ”Ei muutosta liiketoimintamalliin” (Busi-
ness model as usual), “Liiketoimintamallin sd&t6” (Business model adjustment), "Liiketoi-
mintamallin innovointi” (Business model innovation) ja ”Liiketoimintamallin uudelleen
muotoilu” (Business model redesign). (Gauthier & Gilomen 2016, s. 126, 139.)
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Kuva 7. Liiketoimintamallin vastuullisuuden muutostyypit (mukaillen Gauthier & Gilomen
2016)

Ensimmaiseen Ei muutosta litketoimintamalliin -tyyppiin kuuluvat organisaatiot, jotka eivéat
muuta liiketoimintamalliansa vaan jatkavat olemassa olevalla liiketoimintamallilla. Toiseen
Liiketoimintamallin s&&to -tyyppiin kuuluvat organisaatiot, jotka tekevét pienid muutoksia
liiketoimintamalleihinsa, kuten muuttavat yhtd liiketoimintamallin elementtid esimerkiksi
arvolupaustaan, mutta eivét tee perustavanlaatuisia muutoksia muihin liiketoimintamallin
elementteihin. Tdmén ryhman organisaatioiden liiketoimintamallin muutos tapahtuu inkre-
mentaalisesti. Kolmanteen Liiketoimintamallin innovointi -tyyppiin kuuluvat organisaatiot,
jotka tekevat huomattavia muutoksia liiketoimintamallinsa elementteihin, kuten muuttavat
radikaalisti arvolupaustaan ja siksi investoivat uusien taitojen hankkimiseen sek& organisoi-
vat uudelleen oman tyonsa ja kumppaniverkostonsa. Tyypin nimikin viittaa liiketoiminta-
mallin merkittdvadn muuttamiseen. Neljanteen Liiketoimintamallin uudelleen muotoilu -
tyyppiin kuuluvat innovatiivisimmat organisaatiot, jotka miettivat liiketoimintamallin ele-
menttinsé tdysin uusiksi tuodakseen markkinoille radikaalisti uuden arvolupauksen. Organi-
saatiot rakentavat taysin uuden liiketoimintamallin tai kehittavéat kaikkia liiketoimintamal-
linsa elementtejé erilaiseksi alalla vallitsevista liiketoimintamalleista ja kehittavat myos ele-
menttien valisid yhteyksid. Esimerkiksi tdéhdn ryhmé&an kuuluvat organisaatiot siirtyvét
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tarjoamaan tuotteen sijaan palvelua. Organisaatiot etsivat myos uusia kumppaneita avaa-
maan erilaisia innovaatiomahdollisuuksia. (Gauthier & Gilomen 2016, s. 133, 135-137,
139.)

2.4.3 Liiketoimintamallin innovointi ja radikaali muutos

Koska neljas teollinen vallankumous on k&ynnissé ja vastuullisuus on tarked osa sit4, tulisi
yritysten keskittyd yhd enemman luomaan innovatiivisia ratkaisuja ja samalla maksimoida
kaikkien sidosryhmien saama arvo. Organisaatio ei voi siis endd nojata perinteiseen liiketoi-
mintamalliin vaan sen on otettava vastuullisuus ja innovointi mukaan vastatakseen sidosryh-
milleen. (Shakeel et al. 2020, s. 12.) Ollakseen vahvasti vastuullinen, tulee yrityksen linkitta4
vastuullisuus yrityksen ydinliiketoimintaan, mika vaatii radikaaleja innovaatioita yrityksen
arvonluontiprosessin eli litketoimintamallin tasolla (Hope 2018, s. 377). Toisin sanoen radi-
kaaleja innovaatioita tarvitaan inkrementaalisten muutosten liséksi, jotta saavutetaan suuria
vastuullisuuden muutoksia, muutetaan toimialoja ja aidosti siirrytddn kohti vastuullisuutta ja

vahvasti vastuullista liiketoimintaa (Koistinen et al. 2018, s. 120).

Kun yritys tekee strategisen paatoksen muuttaa tdysin liiketoimintamallinsa, johtaa se vas-
tuullisuuden merkittavaan parantumiseen (Caryannis et al. 2015, s. 91), sillda muuttamalla
radikaalisti liiketoimintamallejaan vastuullisiksi, yritykset voivat kasitteellistdd uudelleen
tarkoituksensa (purpose) ja arvonluonnin logiikan (Koistinen et al. 2018, s. 106) seka tuoda
vastuullisuuden yrityksen ydinliiketoiminnaksi (Hizarci-Payne & Kirkulak-Uludag 2018, s.
330). Radikaalissa liiketoimintamallin muutoksessa vastuullisuus voidaan nahda siis keskei-
send innovoinnin ajurina (Koistinen et al. 2018, s. 106.). Koska vastuullisen liiketoiminta-
mallin innovointiin liittyy yrityksen perusarvojen muuttamista ja se on usein radikaali muu-
tos, jolla on syvéllisia seurauksia, eroaa se tuote- ja prosessi-innovaatioista. (Long et al.
2018, s. 83). Kuten Evans et al. (2017) toteavat, liiketoimintamallin innovointi voi olla yri-
tykselle ja sen sidosryhmélle iso hanke, jonka vaikutukset levidvat lapi koko arvoverkoston
(Evans et al. 2017, s. 603).
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Vastuullisten liiketoimintamallien kehittdminen vaatii innovatiivisuutta niin uusien liiketoi-
mintamallien luomisessa kuin olemassa olevien muuttamisessa (Long et al. 2018, s. 83).
Geissdoerfer et al. (2020) puolestaan esittelivat nelja erilaista vastuullisen liiketoiminta-
malli-innovaation tyyppid. Ensimmaisend on aloittavan yrityksen uusi vastuullinen liiketoi-
mintamalli. Toisena on vastuullisen liiketoimintamallin muuttaminen eli yrityksen olemassa
olevan liiketoimintamallin komponenttien muokkaaminen vastuullisiksi. Kolmantena on
vastuullisen liiketoimintamallin erilaistaminen, jossa muuttamatta olemassa olevaa liiketoi-
mintamallia luodaan toinen, vastuullisen arvon sisaltavé liiketoimintamalli. Neljantend on
vastuullisen liiketoimintamallin hankinta, jossa vastuullinen liiketoiminta tunnistetaan, han-
kintaan ja integroidaan osaksi organisaatiota. (Geissdoerfer et al. 2020, s. 407.) T&ssa tyossé

keskitytdan olemassa olevan yrityksen liiketoimintamallien kehittdmiseen.

Vastuullisen liiketoimintamalli -innovaation komponentit

Vastuullisen liiketoimintamallin innovointia voidaan l&hestyd monella eri tavalla. Esimer-
kiksi Hopen (2018) mukaan vastuullisten liiketoimintamalli -innovaatioiden tulisi vastata
muun muassa seuraaviin haasteisiin: sisallyttad kestdvéan kehityksen, sosiaalisen vastuun ja
etiikan periaatteet liiketoimintamalliin, yhteensovittaa usein ristiriidassa olevat taloudellinen
ja yhteiskunnallinen arvo, ottaa kaikki sidosryhmé&t mukaan suunnitteluun seké olla kaytto-
kelpoinen (Hope 2018, s. 380). Yang, Evans, Vladimirova ja Rana (2017) puolestaan lahes-
tyvat asiaa arvon hukkaamisen nakokulmasta, jossa liiketoimintamallin hukatusta arvosta
pyritddn innovoimaan uutta vastuullista arvoa. Innovaation kéynnist4jana voi toimia ylijaa-
nyt, puuttuva, menetetty tai tuhottu arvo. (Yang et al. 2017, s. 1802.) Shakeel et al. (2020, s.
2) puolestaan Kritisoivat, ettd vastuullisen liiketoimintamalli -innovaation konseptoinnin on-
gelmana on, etteivat aikaisemmat viitekehykset ole erottaneet vastuullista liiketoimintamal-
lia ja vastuullista liiketoimintamalli -innovaatiota toisistaan ja rakensivat tahan tarpeeseen
vastuullisen liiketoimintamalli -innovaation komponenteista viitekehyksen, joka on esitetty

kuvassa 8 ja jota myos tassa tydssé hyddynnetaan.

Shakeelin et al. (2020) esittelema vastuullinen liiketoimintamalli -innovaatio on liiketoimin-
tamalli-innovaation ja vastuullisen liiketoimintamallin yhdistelma. Liiketoimintamalli-inno-

vaatio koostuu samoista komponenteista kuin liiketoimintamallikin, mutta innovaatio-sanan
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lisdys tuo siihen mukaan termit "uusi” tai "muutos”. Yritysten, jotka pyrkivat mukautta-
maan, uudistamaan, uudelleen keksimdan tai muuttamaan taysin liiketoimintamallinsa, on
muutettava jokaista litketoimintamallin komponenttia toteuttaakseen liiketoimintamalli-in-
novaation. Néista syisté litketoimintamalli-innovaatiossa ndkyy niin arvo- kuin innovaatio-
késitekin. Vastuullinen liiketoimintamalli puolestaan siséltaa kestdvan arvon, mika tarkoit-
taa monien sidosryhmien nakemykset yhdistavéa liiketoimintamallia, joka tdht&4 rahallisen
ja ei-rahallisen arvon tuottamiseen sidosryhmille siséltden pitkan aikavélin nakokulman.
Vastuullisen liiketoimintamalli -innovaation teoreettinen pohja perustuu siten liiketoiminta-
mallin arvonluonnin logiikkaan, johon on sisallytetty vastuullinen arvo ja arvoinnovointi.
(Shakeel et al. 2020, s. 7-8.)

Vastuullisen
arvoehdotuksen
innovaatio
Vastuullisen
litketoimintamallin
mmnovoinnin
komponentit
Vastuullisen / Vastuullisen
arvon arvonluonnin ja
talteenoton ] | toimittamisen
innovaatio innovaatio

Kuva 8. Vastuullisen liiketoimintamallin arvon innovoinnin komponentit (mukaillen
Shakeel et al. 2020, s. 10)

Vastuullisen liiketoimintamallin innovoinnin komponentit ovat vastuullisen arvoehdotuksen
innovaatio, vastuullisen arvonluonnin ja toimituksen innovaatio seka vastuullisen arvon tal-
teenoton innovaatio. Vastuullisen arvoehdotuksen innovaatio mééritelld&n yrityksen asia-
kaslupaukseksi, jossa hyodynnetédan uusia mahdollisuuksia seké luodaan pitk&aikaisia suh-

teita asiakkaisiin ja yhteiskuntaan. Vastuullisen arvonluonnin ja toimituksen innovaatio
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puolestaan madritellaan yrityksen kyvyksi organisoida arvoketjuverkostoja hallitsemalla asi-
akkaisiin, kilpailijoihin ja yhteistyokumppaneihin liittyvié resursseja, kyvykkyyksia, toimin-
toja ja kumppanuuksia. Vastuullisen arvon talteenoton innovaatio kuvataan yrityksen ky-
kynd ottaa talteen ekologista, sosiaalista ja taloudellista arvoa suunnittelemalla uusia vas-
tuullisia tulomalleja ja kustannusrakenteita. (Shakeel et al. 2020, s. 9, 10.) My0s Evans et al.
(2017) nostivat esiin, ettd radikaalin kehittdmisen mahdollistajana voi toimia taloudellisten,
sosiaalisten ja ekologisten hyotyjen liittdminen madritellyiksi uusiksi vastuullisen arvon
muodoiksi (Evans et al. 2017, s. 601) ja my0s tassa tyossa litketoimintamallin vastuullisuu-

den radikaalin kehittdmisen keskioon otetaan vastuullisen arvon innovointi.

Skenaarioty6 innovoinnin tukena

Vastuullisen liiketoimintamallin innovointiin voidaan hyodyntéé erilaisia menetelmid ja tyo-
kaluja. Tiberius, Schwarzer ja Roig-Dobon (2021) toteavat, ettd radikaalit innovaatiot ovat
uusia eivatka perustu mihinkdan olemassa olevaan, joten niiden osalta tulisi nykyisyyden
sijaan keskitty& pohtimaan, mité voisi olla. He vield tarkentavat, ett4 tast4 syysta asiakkaiden
toiveiden ja tarpeiden, nykyisen kilpailurakenteen ja teknologioiden liséksi tulisi hyddyntéaa
strategista ennakointia ja erityisesti kayttdd skenaariomenetelmé&a erilaisten tulevaisuuden
kehityskulkujen tarkasteluun. Sen sijaan, ettd ennakoidaan todenndkdisinté tulevaisuutta,
vaihtoehtoisten tulevaisuuksien pohdinta voi mahdollistaa paremman varautumisen ja lisata
luovuutta innovoinnin edistgjané. (Tiberius et al. 2021, s. 150.) Vaikka tdssa tyossa ei ole
kyse radikaalista innovoinnista, niin liiketoimintamallien vastuullisuuden innovointia lahes-
tytdan Tiberiuksen et al. ehdotuksen mukaisesti tulevaisuudentutkimuksen ja skenaariotyon
kautta.

Tulevaisuusajattelu tarkoittaa ihmisen kykya hahmottaa erilaisia tulevaisuuksia. Skenaario-
tyoskentely on systemaattisen tulevaisuusajattelun tyokalu, joka auttaa tietoisesti kertomaan
tarinoita erilaisista vaihtoehtoisista tulevaisuuksista (Latti, Malho, Rowley & Frilander
2022, s. 314-315) ja keskeisend ajatuksena on kartoittaa mahdollisten tulevaisuuksien &ari-
rajat (Mannermaa 1999, s. 66). Skenaariot ovat keskenddn erilaisia, mutta uskottavia, ku-
vauksia mahdollisista tulevaisuuksista ja siihen johtavista tapahtumista (Lé&tti et al. 2022, s.
314; Rubin 2004.) Skenaariot eivét ole ennusteita, vaan ne toimivat tyokaluna, jonka avulla



38

kehitetd&n nakemystd toivottavasta tulevaisuudesta ja siitd, millaisilla valinnoilla ja paatok-
silld toivottavan tulevaisuuden toteutumista voidaan edistdd (Rubin 2004).

Skenaariotyoskentelyd kdytetddn moneen tarkoitukseen. Sen avulla voidaan muun muassa
tehda tulevaisuutta todellisemmaksi, se voi auttaa tulevaisuuteen varautumisessa seké sen
kautta voidaan haastaa ajattelua ja pyrkia paljastamaan uusia mahdollisuuksia. Skenaarioi-
den tavoite on ennemminkin ymmartad nykyhetked uudenlaisesta ndkdkulmasta kuin ym-
maértad tulevaisuutta. (L&tti et al. 2022, s. 316.) Skenaarioita voidaan k&yttdd monenlaisten,
niin rajattujen kuin laajojenkin, asioiden tulevaisuuksien tarkasteluun (Latti et al. 2022, s.
314). Kaytannossa skenaariot siis luovat pohjaa tulevaisuutta koskevalle strategiselle péa-
toksenteolle, kuten visioinnille ja strategisille linjauksille sekd toimintamallien valinnalle.
(Rubin 2004; Mannermaa 1999, s. 63.) Rubin (2004) korostaakin, ettd skenaariomenetel-
mien etuna on se, ettd se mahdollistaa vakiintuneiden perususkomusten kyseenalaistamisen
(Rubin 2004.) Organisaatioissa tehty skenaariotyd on tehokas tyokalu, jolla autetaan osallis-
tujia ajattelemaan uudella tavalla. Ajattelun muutos voi johtaa korkeampaan innovaatiota-
soon ja luovuuteen parantaen yksilon ja organisaation suoritusta. (Glick, Chermack, Luckel
& Gauck 2012, s. 502.) Kuten aikaisemmin tydssa on esitetty, vastuullisten liiketoiminta-
mallien kehittdminen vaatii yrityksissé ajatusten ja perususkomusten muuttamista seké stra-
tegisen tason tavoitteita ja uusien mahdollisuuksien etsimistd. Naihin tarpeisiin vastaamista

voidaan yrityksissé lahted edistdmaén skenaariotydskentelyn avulla.
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3  Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteutus

Seuraavassa on kerrottu tyon etenemisen vaiheista, tutkimuksen metodologisista valinnoista,
kuvattu empiiristen tutkimusten toteutukset ja pohdittu tutkimuksen luotettavuutta. Metodo-
logia-késitteeseen liittyy laajassa merkityksessé todellisuutta koskevan tiedon peruslahto-
kohta, tieteellinen perusndkemys ja maailmankatsomus. Suppeammassa merkityksesséa me-
todologiaan kuuluu metodien kayttd eli miten tutkimuksessa tuotetaan uutta tietoa todelli-
suudesta. T&ssa tyossa metodologialla tarkoitetaan kuitenkin Tuomen ja Sarajarven (2018)
esiin tuomaa yksinkertaistusta, jossa metodologia tarkoittaa tutkimuksen tietoista tekemista,
valintojen ja ratkaisujen uskottavaa perustelua seka kykya muuttaa ratkaisuja. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018.)

3.1 Metodologiset valinnat

Tdassé ty0ssé pyritddn ymmartaméan ja kuvaamaan case-yritysten liiketoimintamallien vas-
tuullisuuden vahvuutta ja sen kehittdmistg, siksi tdima ty6 on kvalitatiivinen tutkimus ja tar-
kemmin empiirinen tapaustutkimus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn muun muassa
kuvaamaan jotakin tapahtumaa tai ymmartdmaan tiettyd toimintaa, eika siiné pyrité tilastol-
lisiin yleistyksiin (Eskola & Suoranta 2014, s. 61). Empiirisen tutkimuksen keskifdssé on
puolestaan konkreettisia havaintoja tekemalld koottu tutkimusaineisto ja sen analysointi (Jy-
vaskylan yliopisto 2015a). Tapaustutkimuksessa tutkitaan syvéllisesti yhtd tai muutamaa
kohdetta tai ilmiokokonaisuutta. Tapaustutkimuksessa tulokset eivat ole sellaisenaan yleis-
tettdvissd, mutta se pyrkii luomaan jonkinlaista yleistettavyytta tunnistamalla esimerkiksi
tapaukseen liittyvid mekanismeja, prosesseja ja saidnnénmukaisuuksia. (Jyvaskylan yliopisto
2015h.) Taman tyon tapaustutkimuksena on liiketoimintamallin vastuullisuuden kehittdmi-
nen sidosyksikktasemassa toimivissa yhtidissa. Tyon merkittdvimmé&t metodologiset valin-

nat on koottu kuvaan 9.
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Vaihe 1 Vaihe 2
Kvalitatiivinen Puolistrukturoidut Puolistrukturoidut
. . yksil6haastattelut fokusryhméhaastattelut
Empiirinen tapaustutkimus T N
Teorialdhtdinen Teoriaohjaava
sisdllénanalyysi sisdllénanalyysi

Kuva 9. Tydn metodologiset valinnat

Aineistonkeruumenetelmilld tarkoitetaan tapoja, joilla tutkimuksen empiirinen aineisto koo-
taan. Tutkimusaineiston osalta tehddén useita erilaisia valintoja, kuten kdytetadnko valmiita
aineistoja vai tuotetaanko uusia, miten laajalta joukolta ja miten tietoa keratdan (Jyvéskylan
yliopisto 2014). Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelming kéytetdan usein
haastattelua, kyselyd, havainnointia ja/tai tiedon kokoamista erilaisista dokumenteista
(Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3). Tassé tydssa aineistonhankintamenetelméksi valikoitui
ensimmaisen vaiheen aineistonkeruussa harkinnanvaraisesti suunnatut yksilohaastattelut ja
toisessa vaiheessa fokusryhméhaastattelut. Haastatteluihin paadyttiin siksi, ettd haastatte-
lussa haastattelija voi muun muassa kysya asiaa uudestaan, varmistaa asioita, selvent&4 sa-
namuotoja ja yleensakin kdyda dialogia aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1). Har-
kinnanvaraisesti suunnattuihin haastatteluihin p&édyttiin puolestaan siksi, ettd laajemman
joukon haastattelu olisi ollut kdytdnnossé hankalaa. Tarkemmin perusteltuna ensimmaisessa
vaiheessa haastattelut valittiin aineistonkeruumenetelméksi, jotta vastaajiksi voitiin valita
sopivimmat henkil6t ja joustavuuden vuoksi, sill& haluttiin varmistaa, ettd vastaajat ymmar-
tavat kysymykset mahdollisimman samalla tavalla ja ettd teemat ké&sitelladn mahdollisim-
man kattavasti. Toisessa vaiheessa puolestaan aineistonkeruu liittyi kiinteésti pidettyihin
tyopajoihin, joten tydpajoihin osallistuvien ryhméhaastattelut valittiin menetelméksi kohdis-

tamisen ja kysymysten esittdmisen joustavuuden vuoksi.

Laadullisen tutkimuksen haastattelut voidaan tehda Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan
lomake-, syva- ja/tai teemahaastatteluna. Lomakehaastattelu on vahvasti strukturoitu ja sita
kéytetddn muun muassa silloin, kun halutaan testata hypoteeseja. Syvéhaastattelu puolestaan
on painvastainen eli se on taysin strukturoimaton ja siind on etukateen madritelty ainoastaan
késiteltava ilmid. Teemahaastattelu on ndiden valista eli siind keskustellaan etukateen vali-

tuista teemoista, joihin esitetddn syventavid ja tarkentavia kysymyksid. Lisdksi
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teemahaastattelussa kysymyksid voidaan muokata haastateltavan vastausten mukaan. Kui-
tenkin teemahaastattelujakin voi olla hyvin erilaisia, silla niiden kirjo ulottuu lahes avoimista
haastatteluista tarkasti eteneviin strukturoituihin haastatteluihin. (Tuomi & Sarajérvi 2018,
luku 3.1.1.) Tdsséd tyodssd ensimmaéisen vaiheen aineistokeruumenetelmaksi valittiin puo-
listrukturoidut haastattelut, koska haastatteluissa haluttiin syventya teoriaosuudessa esiin
nousseisiin tekijoihin ja siksi haluttiin saada vastauksia toisaalta melko avoimiin kysymyk-
siin, kuten mitd vastuullisuus ko. yrityksessa tarkoittaa, mutta toisaalta myos tarkempaa tie-
toa, esimerkiksi mille vastuullisuustasolle yrityksen liiketoiminta haastateltavan mielesta
asettuu. Ensimmaisessé vaiheessa teemoissa keskityttiin yrityksen liiketoimintamallin vah-
vuuteen ja sen kehittdmisen edistdjiin ja esteisiin. Toisessa vaiheessa keskityttiin tutkimaan,
voidaanko tulevaisuustyOpajassa erilaisia tulevaisuuden vaihtoehtoja pohtimalla laajentaa
osallistujien ajatuksia vastuullisen liiketoimintamallin arvonluonnista ja visiosta. Myos toi-
sen vaiheen aineistokeruumenetelméksi valittiin puolistrukturoidut haastattelut, koska haas-
tattelussa haluttiin lyhyessa ajassa selvittdd osallistujien kokemuksia ajatusten kehittymi-
sesté. Puolistrukturoituihin haastatteluihin p&adyttiin, koska avoin haastattelu, pelkkien tee-
mojen avulla, olisi antanut haastateltaville liikaa vapautta ohjata keskustelua, jolloin muun
muassa vastuullisen liiketoimintamallin edistdjien ja esteiden tunnistaminen olisi ollut han-
kalaa ja puolestaan strukturoidut haastattelut eivét sopineet, koska tarkkojen haastatteluky-

symysten luomiseen ei ollut kummassakaan vaiheessa riittavasti tietoa.

3.2 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Empiirinen tutkimus kohdistuu kolmeen organisaatioon. Kaikki case-yritykset ovat keski-
suuria julkisomisteisia yhtigita ja ne toimivat eri aloilla. Case-yritysten toimialat ja tunnus-
luvut on kerétty taulukkoon 3. Yritykset toimivat niin kutsussa sidosyksikktasemassa, eli
hankintalain mukaan yritysten omistajat saavat ostaa yhtioilt4 kilpailuttamatta ja toisaalta
yhtiot saavat myyda vain asiakasomistajilleen.



42

Taulukko 3. Case-yritysten toimialat ja tunnusluvut. (Tuomi Logistiikka Oy 2021, s. 6,8;
Pirkanmaan Voimia Oy 2020, Pirkanmaan Voimia Oy 2021, Tampereen Infra Oy 2021, s.
30, 32; Tampereen kaupunki 2015, s. 10; Pirkanmaan Voimia Oy 2019; Tampereen kau-
punki 2020, s. 18).

o Lok Oy | Pikanmann oimi Oy | Tompercenai Oy |

Toimiala Hankinta- ja Ateria- ja Kunnossapidon, rakentamisen
logistiikkapalvelut puhtauspalvelut ja paikkatiedon palvelut

Liikevaihto 134 milj. e 62 milj. e 53 milj. e

Henkil6stomadrda  Noin 300 Yli 700 Noin 300

Yhtisittdmisvuosi 2015 2019 2020

Tuomi Logistiikka Oy tuottaa hankinta- ja logistiikkapalveluja, Tampereen Infra Oy kun-
nossapidon, rakentamisen ja paikkatiedon palveluja ja Pirkanmaan VVoimia Oy ateria- ja puh-
tauspalveluita. Henkilostomaaraltaan Pirkanmaan Voimia Oy on suurin yli 700 tydntekijén
voimin. Liikevaihdoltaan puolestaan suurin on Tuomi Logistiikka Oy 134 milj. eurolla. Or-

ganisaatiot on irrotettu omiksi yhtidikseen Tampereen kaupungista 2015-2020 valilla.

Tutkimuksen alkaessa kevaalla 2022 kaikki case-yritykset kuuluivat Tampereen kaupunki-
konserniin, jolloin yritykset kuuluivat konsernitasoisten linjausten piiriin. Vastuullisuuteen
liittyen Tampereella on kaupunginvaltuuston ja -hallituksen hyvéksymat Kestdva Tampere
2030 -linjaukset. Kaupungin strategiassa yhtend tavoitteena on, ettd Tampereen kaupunki
toimii ekologisesti, sosiaalisesti, kulttuurisesti ja taloudellisesti kestavalla tavalla. Konkreet-
tisesti Tampereen kaupungin tavoitteena on olla hiilineutraali vuoteen 2030 mennessé. Lin-
jausten mukaan kaupungin ymparistopolitiikka, kohti hiilineutraalia kaupunkia, toteutuu l&pi
koko kaupunkiorganisaation ja sen ulkopuolellekin. (Tampereen kaupunki 2018.)

3.2.1 Vaihe 1: yksilohaastattelut

Tyo6ssa paadyttiin ensimmaisessa vaiheessa yksilOhaastatteluihin ryhmdahaastattelujen si-
jaan, koska haluttiin tietdd, eroavatko haastateltavien kasitykset yrityksen yhteisista asioista
ja toisaalta haluttiin keskittyd jokaisen haastateltavan omaan rooliin liiketoiminnan
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vastuullisuuden nakdkulmasta. Lisdksi haastattelussa kéasiteltiin vastuullisuudesta vastaavan
johtajan ty6ta, mistd ryhmahaastattelussa ei valttamatta olisi saatu totuudenmukaista kuvaa.

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn muun muassa kuvaamaan jotain ilmiota tai ymmarté-
mMa&an tiettyd toimintaa, jolloin on tarkeatd, etti haastateltavat tietavat ilmiéstd mahdollisim-
man paljon ja siksi haastateltavien valinnan tulee olla harkittua (Tuomi ja Sarajarvi 2018,
luku 3.4). Koska tdssa tyossad ei ennen ensimmaisen vaiheen haastatteluja tiedetty tarkasti,
keilld case-yrityksisséd on parhaiten tietoa tutkimuksen kohteesta, kaytettiin ensimmaisen
vaiheen haastateltavien valinnassa Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 3.4) kuvaamaa lumi-
pallo-otantaa eli haastattelut aloitetaan avainhenkilQitd, jotka johdattavat toisen haastatelta-
van luo. Yrityksista valittiin ensin haastateltaviksi ylimpaan johtoon kuuluvat henkilt, jotka
siten vastaavat ty0dssaan laajasti liiketoiminnasta ja sen kehittdmisestd. N&issé haastatteluissa
keskusteltiin, ketkd muut ko. yrityksesta olisivat sopivia haastateltavia liiketoimintamallien

ja/tai vastuullisuuden ndkodkulmasta.

Tuomi Logistiikka Oy:ssa haastateltiin ensin toimitusjohtajaa ja asiakkuusjohtajaa. Koska
yrityksessa liiketoimintamallien ja/tai vastuullisuuden kehittdmisté ei ole nimetty erikseen
kenellek&an johtajalle, haastateltiin lisdksi eri liiketoiminta-alueiden johtajat. Tuomi Logis-
tilkka Oy:std haastateltiin yhteensa viisi henkil6a. Tampereen Infra Oy:std haastateltiin ensin
teknistd johtajaa ja taman lisaksi hallinto- ja henkildstojohtajaa, jonka vastuulla on sosiaali-
sen ja ekologisen vastuullisuuden kehittdminen sek& hanen tiimiinsa kuuluvaa turvallisuus-
ja ymparistopaallikkéa. Tampereen Infra Oy:lt4 haastateltiin yhteensa kolme henkil6a. Pir-
kanmaan Voimia Oy:sté haastateltiin kaksi henkil6d. Yhteensé haastateltavia eri yhtioista oli
siten 10.

Ensimmadisen vaiheen haastattelut suoritettiin kesdn 2022 aikana. Haastattelut pidettiin
Teamsin kautta ja ne tallennettiin. Haastattelut kestivét reilusta tunnista kahteen tuntiin. En-
simmaisessa haastattelussa, yrityskohtaisesti, kaytiin kaikki kysymykset 1api. Tamén jalkeen
kéydyissa haastatteluissa painotettiin kysymyksié, jotka sopivat paremmin haastateltavan
vastuualueeseen. Haastattelut litteroitiin tallenteiden perusteella. Litteroinnin jélkeen vas-

taukset koottiin yrityskohtaisesti analysoinnin helpottamiseksi.
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L&ahtokohtana teemahaastattelussa tulee olla pyrkimys I0yt&d& merkityksellisia vastauksia tut-
kimustehtdvan mukaisesti, joten haastatteluun valittujen teemojen tulee perustua tutkimuk-
sen viitekehykseen eli siihen mité tutkittavasta ilmiosté tiedetdan. (Tuomi & Sarajérvi 2018,
luku 3.1.1.) Koska vastuullisuus voidaan ké&sitteend ymmartad monella tavalla, haluttiin var-
mistaa, ettd haastateltavat ymmaértavat tdssa tyossa kaytetyt kasitteet samalla tavalla ja siksi
haastattelun aluksi kaytiin lapi mité tarkoitetaan litketoimintamallilla, vastuullisuudella ja
vastuullisella liiketoimintamallilla eli kdytdnndssé haastattelun aluksi kéytiin 1api keskeiset
ké&sitteet kohdasta 1.3 sekd kohdassa 2.2.2 olevan kuvan 5 avulla ajatus vastuullisuuden osa-

alueiden hierarkiasta ja vastuullisen arvon muodostumisesta.

Haastattelussa oleellista on saada mahdollisimman paljon tietoa ja sit4 edesauttaa, ettd haas-
tateltavat voivat tutustua kysymyksiin tai aiheisiin etukateen (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku
3.1). Tassd tyodssa haastateltaville laitettiin haastattelukutsun yhteydessa tiedoksi vain haas-
tatteluteemat, silld haastattelussa haluttiin tietdd haastateltavan senhetkiset kasitykset eika
niin, ett4 haastateltavat olisivat etuk&teen koostaneet ”ideaalisia” vastauksia.

Tamaén tyon tekija laati haastattelukysymykset. Ensimmaisen vaiheen kysymykset perustui-
vat teoreettisessa viitekehyksessé tunnistettuihin asioihin. Kysymysten toimivuutta testattiin
ensimmaisessa haastattelussa ja haastateltavan palautteiden perusteella joitakin kysymyksié
tarkennettiin ja kysymysten jérjestystd muokattiin. Ensimmaisen vaiheen haastattelu jakau-
tui kuuteen teemaan, jotka olivat taustakysymykset, vastuullisuuden johtaminen, arvon-
luonti, liiketoimintamallin kehittdminen, liiketoimintamallin vastuullisuuden vahvuus seka
vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmisen edellytykset, esteet ja mahdollistajat. Haastat-
telukysymykset ovat tyon liitteessd 1. Ensimmaiset neljd teemaa sisalsivat avoimia kysy-
myksi&, joiden osalta haastattelija esitti tarkentavia kysymyksia vastauksesta riippuen. Lii-
ketoimintamallin vastuullisuuden vahvuuden arvioimiseksi haastateltaville esitettiin kuvan
10 mukainen nelikenttd, josta haastateltavaa pyydetiin valitsemaan yksi koko liiketoimintaa
kuvaava taso tai eri liiketoimintamalleille omat tasot. Haastateltavaa pyydetiin perustele-

maan valintansa.
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Liiketoimintamallin vastuullisuuden tasot

Vastuullisuustaso 1 =

PO D LI Jalostunut omistaja-arvon johtaminen

keskittyminen taloudellisen arvon tuottamiseen omistajille
suunnittelu ja tekeminen perustuvat yritykseen ja sen
tavoitteisiin

+ ensisijainen tavoite tuottaa omistajille arvoa, mutta
ekologiset ja sosiaaliset nakokulmat huomioidaan etenkin
riskien ja kustannusten minimoimiseksi sekd paremman
yrityskuvan vuoksi

Vastuullisuustaso 3 =

Vastuullisuustaso 2 = . ” o e
Vahvasti vastuullinen liiketoiminta

Kolmen pilarin mallin mukainen johtaminen

keskiossa positiivisen vastuullisen arvonluonti eli yritys luo
merkittdvaa positiivista vaikuttavuutta yhteiskunnan ja
planeetan kriittisilld osa-alueilla
liiketoimintamalli rakennetaan ulkoisesta ympéristosta
tunnistetun kriittisen vastuullisuushaasteen ratkaisemisessa
auttamiseen
+ yritys pyrkii muuttamaan koko alaa vastuullisemmaksi

« padtoksenteossa sosiaaliset, ekologiset ja taloudelliset
pitkén ajan vaikutukset tasa-arvoisia
+ arvon tuottamisen nékokulma laaja sisdltéden sidosryhmid,
joille vastuullista arvoa tuotetaan tavoitteellisesti
+ vastuullisuuden kehittymistd mitataan ja arvioidaan myos
ulkopuolisen tahon toimesta

Kuva 10. Haastattelussa esitetyt liiketoimintamallin vastuullisuuden tasot

Haastattelussa esitettyyn liiketoimintamallin vastuullisuuden tasot -kuvaan tiivistettiin mer-
kittdvimmat kohdat Dyllickin & Muffin (2016) liiketoimintamallin vastuullisuuden ryhmit-
telystd, josta on tarkemmin kerrottu tyon osiossa 2.3 Vastuullisuuden tasot ja vahvuuden

arviointi.

Vastuullisten liiketoimintamallien kehittdmisen edistédjien ja esteiden tunnistamiseksi haas-
tateltaville esitettiin vaitteiden muodossa taulukkoon 2 keratyt asiat. Véitteet oli jaoteltu nel-
jan teeman alle: Vastuullisuus yrityksen perustana, Vastuullisen liiketoimintamallin kehitys-
tyo, Ulkoiset sidosryhmat ja Johtaminen. Haastateltavia pyydettiin arvioimaan jokaista véi-
tettd asteikolla 1-5, jossa 1 tarkoitti, ettd haastateltava on taysin eri mieltd véitteen kanssa ja
toisessa adripadssa oleva 5 tarkoitti, ettd haastateltava on véitteen kanssa taysin samaa
mieltd. Haastateltavaa pyydettiin perustelemaan valintansa. Numeerisen arvon valinnan tar-
koituksena oli herétta haastateltava pohtimaan vaittdmaa ja miettimaan perusteluja seké toi-
saalta se antoi kuvaa, onko yrityksen sisalla eridvia mielipiteitd vaitteistd. Haastateltavien

vahéisen maaran vuoksi vastauksia ei analysoitu kvantitatiivisesti.
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3.2.2 Vaihe 2: tulevaisuustytpajoihin osallistuneiden ryhmahaastattelut

Toisessa vaiheessa tutkitaan, voidaanko tulevaisuustyOpajatydskentelylld laajentaa osallis-
tujien ajatuksia vastuullisen liiketoimintamallin arvonluonnista ja visiosta. Tulevaisuustyo-
pajassa osallistujia ohjattiin pohtimaan vaihtoehtoisia tulevaisuuksia eli skenaarioita tulevai-
suustaulukon avulla ja tdmén jalkeen fokusryhmahaastattelulla kerattiin tutkimusaineistoksi

osallistujien kokemuksia ajatusten muuttumisesta.

Skenaarioiden rakentamiseen on olemassa erilaisia menetelmid, joista tulevaisuustaulukko
on yksi helposti omaksuttava tapa (Latti et al. 2022, s. 318), ja siksi sitd hyddynnetddn myds
tdman tyon tyopajoissa tulevaisuustydhon ohjaavana menetelmané. Tulevaisuustaulukkoa
hyodynnettdessa asiantuntijaryhmé ideoi kohteena olevasta aiheesta ajatuksia, jotka kootaan
taulukoksi ja siité edelleen tulevaisuuskuviksi (Rubin 2004). Tulevaisuustaulukkotydsken-
tely koostuu useasta vaiheesta lahtien aiheen valinnasta ja paattyen johtopaattsten tekoon
(Latti et al. 2022, s. 319). Koska tyGpajatydskentelyn tavoitteena on pohjustaa yrityksen vas-
tuullisen litketoimintamallin visiointi- ja innovointityota luomalla avainhenkildiden kanssa
erilaisia ndkemyksid tulevaisuuskuvia varten ja samalla tutkia, voidaanko erilaisia tulevai-
suuskuvia pohtimalla laajentaa osallistujien ajatuksia vastuullisen liiketoimintamallin visi-
osta, keskitytadan tyOpajoissa tulevaisuustaulukon rakentamisvaiheeseen. Tulevaisuustaulu-
kon rakentamisen pohjaksi tend&én tarkasteltavan asian rajaukset ja listataan tarkasteltavaan
asiaan liittyvéat keskeisimmét muutostekijat (Mannermaa 1999, s. 93), jotka tuotetaan usein
toimintaymparistoanalyysissa (Latti et al. 2022, s. 324). T&ssa tyossa tulevaisuustaulukon
keskeiset muuttujat perustuvat teoreettiseen viitekehykseen eli vastuullisen liiketoiminta-
mallin arvonluonnin innovointiin. Tdman lisaksi molemmissa case-yrityksissa on tehty vuo-
den sisélla perusteellinen strategiaty®, joten padosin tydpajaan osallistuvilla on kasitys mer-
kittdvistd menossa olevista toimintaympadriston muutoksista ja nain ollen perusta tulevai-

suustaulukon hyddyntamiseksi tulevaisuustydpajamenetelména on olemassa.

Ty0Opajoihin liittyen pééatettiin, ettd tulevaisuustaulukkomenetelméssa pohditaan vastuullis-

ten liiketoimintamallien tulevaisuuskuvia laajan arvonluonnin ndkdkulmasta ja siksi tdhén
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vaiheeseen osallistuviksi yrityksiksi valittiin ensimmaisen vaiheen empiirisen tutkimuksen
tulosten perusteella Tuomi Logistiikka Oy ja Tampereen Infra Oy, joilla arvonluonnin laa-

jentaminen on ajankohtaista.

Tassé tyossa tulevaisuustaulukon erilaisia kehitysvaihtoehtoja tuotettiin tulevaisuustyopa-
jassa, jonka osallistujiksi kutsuttiin ko. liiketoimintamalliin liittyvat avainhenkil6t. Tutki-
musaineiston keruumenetelmaksi valittiin tyOpajaan osallistujien ryhméhaastattelu, joka to-
teutettiin tyopajan lopuksi. Ryhmahaastattelu valittiin muun muassa siksi, ettd ryhma voi
auttaa, kun tavoitellaan ymmartdmistd ja oivaltamista ja koska ryhméhaastattelusta voidaan
saada tietoa enemman, kun osallistujat voivat tukea ja innostaa toisiaan puhumaan (Eskola
& Suoranta 2014, s. 95-96). Voitaisiin todeta, ettd kyseessa on erdanlainen fokusryhméhaas-
tattelu, sill4 fokusryhmahaastattelussa haastateltavat on tarkkaan valittu ja heiddn mielipi-
teilladn on vaikutusta tarkasteltavaan asiaan ja sen muuttamiseen. Yhtend fokusryhman
tyyppina on arvioiva/kuvaileva, jolloin osallistujia pyydetdén esittdmaan tuntemuksiaan jos-
tain asiasta esimerkiksi uudesta palvelusta tai tilanteesta (Hirsjarvi ja Hurme 2008, s. 62).
Tassa tydssa tyopajaryhman jaseniltd nimenomaan pyydetdédn arviota omien ajatustensa ke-
hittymisesta tyopajan aikana.

Taman tyon tekija laati tyOpajassa kéytettavan tulevaisuustaulukon pohjan ja vaiheen kaksi
fokusryhméhaastattelun haastattelukysymykset, mitk& ovat liitteend 2. Ennen tyopajaa kay-
tiin 1api, sen etenemissuunnitelma, materiaali ja haastattelukysymykset ko. organisaation yh-
teyshenkilon kanssa, jotta organisaatio osasi valita tyOpajaan tarkastelun kohteeksi sopivan
liiketoiminnan ja osallistujat. TyOpajat pidettiin marraskuussa 2022 ja ne kestivat noin 1,5
tuntia, josta ryhméhaastatteluun kéytettiin noin 20 minuuttia. Tampereen Infra Oy:n ty6pa-
jan liiketoimintana oli maamassojen kiertotalous. Ty0pajaan ja ryhméhaastatteluun osallis-
tuivat kolme liiketoiminnasta ja sen kehittdmisesta vastaavaa henkil6é seka kaksi vastuulli-
suuden kehittdmisté edistdvad henkiléa. Tuomi Logistiikka Oy:n tyGpajan liiketoimintana
oli logistiikkapalvelujen sisélta valikoimaliiketoiminta. Téhan ty6pajaan ja ryhméhaastatte-
luun osallistuivat kolme liiketoiminnan ja asiakkuuksien kehittdmisestd vastaavaa henkil6a

ja yksi hankinnan vastuullisuutta edistavé henkilé. Ryhmahaastattelut nauhoitettiin.
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3.2.3 Aineistojen analysointimenetelmat

Tutkimusaineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6ta ja analyysilla pyritddn tuottamaan siité selked,
sanallinen kuvaus. Siséllonanalyysill4 hajanaisesta aineistosta luodaan mielekasta ja selkeda
informaatiota, jotta ilmidst4 voidaan tehda selkeité ja luotettavia johtopaatoksia. Aineiston
késittely pohjautuu loogiseen péattelyyn ja tulkintaan, ja sen vaiheet ovat aineiston hajotta-
minen, kasitteellistdaminen ja kokoaminen uudeksi loogiseksi kokonaisuudeksi. Sisallonana-
lyysi voidaan ryhmitell& aineistolahtGiseen, teorialahtdiseen ja teoriaohjaavaan. (Tuomi &
Sarajérvi 2018, luku 4.4.2.)

Taman tyon aineistojen analysoinnissa noudatettiin Tuomen ja Sarajarven (2018) kuvaamaa
laadullisen tutkimuksen etenemisen prosessia. Siind ensin paatetddn, mika aineistossa on
kiinnostavaa ja merkitédan ko. paatoksen mukaiset kohdat. T&mén jalkeen kiinnostavat asiat
kerat&d&n yhteen ja luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitelladn ne. Lopuksi kirjoitetaan yhteen-
veto. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.1.)

Ensimmaisen vaiheen aineiston analysointi

Teorialdhtoinen analyysi tarkoittaa Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4.2) mukaan sellaista,
jossa aineiston analyysia ohjaa aikaisesmman tiedon perusteella luotu teoria, kehys tai malli
ja kyseessé voi olla jo tuotetun tiedon testaaminen uudessa kontekstissa. VVoidaankin todeta,
ettd t4ssé tyossa ensimmaisen vaiheen yrityksen liiketoimintamallin vahvuuden ja sen kehit-
tdmisen edistdjien ja esteiden siséllénanalyysi perustuu paaasiassa teorialédhtoiseen analyy-
siin, sill& analyysi perustuu tyon teoreettisessa viitekehyksessa esitettyyn kokonaisuuteen.
Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 4.2) myos esittavat, ettd teorialahtdisessa analyysissé kayte-
taan usein deduktiivista paattelyd, koska aineistoa peilataan teoriaosassa luotuihin kategori-
oihin. My0s tassé tyodssé analyysin logiikkana on kadytetty deduktiivista paattelyd, sill4 teo-
reettisessa 0siossa on esitelty muun muassa liiketoimintamallin vastuullisuuden tasojen ka-
tegoriat ja litketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmisen esteiden ja edistdjien ryhmat,

joihin aineistoa suhteutetaan.
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Ensimmaisen vaiheen aineiston analysoinnin aluksi pdéatettiin erityisen kiinnostaviksi asi-
oiksi kaksi kokonaisuutta, joista ensimmainen kokonaisuus on liiketoimintamallien vastuul-
lisuuden vahvuutta kuvaavat asiat ja toisena liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittymi-
seen liittyvéat asiat. Ensimmaisen kokonaisuuden osalta merkittdvia asioita ovat vastuulli-
suuskaésitteen laajuus ja vastuullisuuden osa-alueiden suhde toisiinsa, vastuullisuuden esiin-
tyminen yrityksen liiketoimintamallin arvonluonnissa sek& Dyllickin & Muffin (2016) mal-
lin mukaisesti huolenaiheeseen, arvonluonnin kohdistumiseen ja organisatoriseen nakokul-
maan liittyvat asiat. Toisen kokonaisuuden osalta merkittévid asioita ovat puolestaan vas-
tuullisuuden ilmentyminen yrityksen ytimessa seka kehitystyon kyvykkyyteen, ulkoisiin si-
dosryhmasuhteisiin ja johtamiseen liittyvat asiat. Naista valituista asioista muodostettiin
analyysirunko. Haastatteluaineiston késittely aloitettiin vastausten yhdistdmiselld yhtioit-
tain. Taman jalkeen yhtiokohtaisiin aineistoihin laadittiin kysymyskohtaiset pelkistykset,
joissa huomioitiin eri haastateltavien vastausten yhdenmukaisuudet ja erot. Laadituista ai-

neistoista koottiin luvussa 4.1 esitetyt aineistojen esittelyt ja analyysit.

Toisen vaiheen aineiston analysointi

Tamaén tyon toisen vaiheen eli tulevaisuustyOpajan kokemusten analyysissa hyodynnettiin
teoriaohjaavaa analyysié. Teoriaohjaavassa analyysissa analyysi ei perustu suoraan teoriaan,
vaan teoria toimii analyysin apuna. Analyysiyksikot valitaan aineistosta ja valintoja ohjaa
aikaisempi tieto. Aikaisempi tieto siis vaikuttaa analyysiin, mutta tarkoituksena ei ole testata
teoriaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.2.) Kaytannossa aineiston analyysi eteni siten, etta
ensin paatettiin kiinnostaviksi teemoiksi liiketoimintamallin visiointiin ja arvonluonnin laa-
jentumiseen liittyvat asiat. Taman jélkeen haastatteluaineistosta tunnistettiin ndihin asioihin
liittyvat maininnat, koottiin maininnat organisaatioittain yhteen ja teemoiteltiin ne. T&man

jalkeen aineistosta koottiin esittely ja analyysi lukuun 4.2.



50

4  Tutkimustulokset

Tahén tyohon liittyen on tunnistettu muutama l&htoolettamus. Ensimmaéisend lahtdoletta-
muksena on se, etté yritysten vastuullisuutta voidaan ja halutaan kehittaa tietoisesti. Toisena
lahtoolettamuksena on se, ettd liiketoimintamallit kuvaavat parhaiten yrityksen liiketoimin-

nan ydinta.

Tassa luvussa esitelldan tutkimustulokset mukaillen teoriaosuutta. Ensin tarkastellaan liike-
toimintamallien vastuullisuuden vahvuutta, sitten sen kehittdmisen edistéjia ja esteitd seka
tulevaisuustypajan hyddyntdmisté vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmisessa. Viimei-

sessd luvussa tuloksia peilataan tutkimuskysymyksiin.

4.1 Liiketoimintamallien vastuullisuuden vahvuus

Tassa luvussa kasitelld&dn empiirisen osuuden vaiheen 1 liiketoimintamallin vastuullisuuden
vahvuuden arviointiin liittyvid asioita, joita ovat vastuullisuuden kattavuus, arvonluonti, ai-
kahorisontti seké vastuullisuuden nakyminen yrityksen visiossa ja strategiassa. Jokaisessa
alaluvussa on yrityskohtaisesti kerrottu haastattelujen tuloksista ja niiden tarkastelusta. Li-
sdksi jokaisen alaluvun lopussa on yhteenveto case-organisaatioiden tuloksista. Viimeisessa
alaluvussa, perustuen koko vaiheen 1 haastattelutuloksiin, esitetddn case-yritysten liiketoi-

mintamallien vastuullisuuden tasot.

4.1.1 Vastuullisuuden kattavuus

Haastateltavien mukaan Tuomi Logistiikka Oy:ssé késitteend vastuullisuus kattaa kaikki
osa-alueet eli ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen vastuullisuuden. Kokemukset vastuul-
lisuuden kokonaisvaltaisuudesta kuitenkin vaihtelevat haastateltavien vélilla siten, etta joku
kokee sen olevan osa toimintaa, kun taas toisen mielesta vastuullisuus on viel erilldan joh-
tamisesta ja muusta tekemisestd. Vastuullisuudesta keskusteltaessa korostuvat yleisesti eten-

kin lainsd&ddannon ja asiakkaiden vaatimuksiin vastaaminen seké taloudellinen vastuullisuus.
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Sosiaalisen vastuullisuuden osalta esiin nousi eettisen ohjeistuksen hyddyntdminen ja mark-
kinoiden terveend pitdminen seka erityisesti henkil6liikenteen palvelusuoritteen ydin, jossa
edistetdan kuljetettavien asiakkaiden sosiaalista yhdenvertaisuutta. Kokonaisuudessaan kul-
jettamisen osalta haastateltavat yhdistivét taloudellisen ja ekologisen vastuullisuuden.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd Tuomi Logistiikka Oy:ssa kaikki kolme
vastuullisuuden osa-aluetta ymmarretddn, mutta vastuullisuuden johtaminen perustuu viel&
paédséantoisesti taloudellisen vastuullisuuden ensisijaisuuteen ja lakien noudattamiseen.
Ekologista vastuullisuutta edistetdan etenkin silloin, kun se on yhtenevaa taloudellisen vas-
tuullisuuden edistamisen kanssa. Sosiaalisen vastuullisuuden osalta korostuu henkil6liiken-
teen palvelu, jossa edistetddn erityisryhmiin kuuluvien kuntalaisten liikkumista ja yhdenver-
taista osallistumista yhteiskuntaan sek& logistiikkapalvelujen varmuusvarastointipalvelu,

jossa tarvikkeita varastoidaan yhteiskunnan kriisitilanteita varten.

Haastateltavien mukaan my6s Tampereen Infra Oy:ssd kaikki kolme vastuullisuuden osa-
aluetta nakyvat toiminnassa, mutta yrityksessa ei ole kayty laajaa vastuullisuuskeskustelua
ja siksi naista osa-alueista ei puhuta kokonaisuudessaan vastuullisuuskéasitteen alla. Talla
hetkell& vastuullisuuspuhe kattaa etenkin ympéristovastuullisuuteen sek& henkiléston hyvin-
vointiin ja tyoturvallisuuteen liittyvié asioita. Ekologisen vastuullisuuden osalta kiertotalous,
maamassojen uusiokdytdon muodossa, on noussut merkittdvana kehityskohteena, jonka ke-
hittdmiseen my0ds panostetaan. Kiertotalous nahdaan houkuttelevana, silld siind yhdistyvét
taloudellinen ja ekologinen vastuullisuus. Muina ekologiseen vastuullisuuteen liittyvina
merkittadvind asioina mainittiin ymparistéohjelma ja tavoitteet ajoneuvojen paastovahennyk-
siin. Kommenteissa nousi esiin myds lainmukainen toiminta ja sosiaaliseen vastuullisuuteen

liittyen tyollistamisehtojen kayttod kilpailutuksissa.

Haastatteluaineistoon perustuen voidaan todeta, ettd myds Tampereen Infra Oy:ssé ediste-
tdan kaikkia vastuullisuuden osa-alueita, mutta vastuullisuutta ei ole mielletty johdettavaksi
kokonaisuudeksi. Vastuullisuudessa korostuvat taloudellisuus ja ekologisuus. Ekologista
vastuullisuutta edistetdan etenkin silloin, kun se on yhtenevéé taloudellisen vastuullisuuden

kanssa tai kun laki tai asiakasomistaja siihen velvoittaa. Sosiaalisen vastuullisuuden osalta
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korostuu henkiloston hyvinvointi ja turvallisuus sekd kunnossapitopalvelun ytimena oleva

kuntalaisten sujuva ja turvallinen litkkuminen.

Haastateltavien mukaan puolestaan Pirkanmaan Voimia Oy:ssé edistetadn kaikkia vastuul-
lisuuden osa-alueita ja yritykselld on ymparist- ja vastuullisuuspolitiikka. Haastateltava
kertoi yrityksen yhtion vastuullisuuden juurten ulottuvan “tarkan markan” aikaan, josta se
on kehittynyt vastuulliseksi liiketoiminnaksi, jossa yhdistell&dn sosiaalisen, ekologisen ja
taloudellisen vastuullisuuden nakodkulmia. Kokonaisuus on monipuolistunut, osatekijat on
tunnistettu paremmin ja ne ovat asettuneet saman vastuullisuuden “’sateenvarjon” alle. Osa-
tekijoiden tunnistaminen ja niiden merkityksen ymmartaminen on edistanyt tasapainoisem-
paa johtamista. Konkreettisena esimerkkiné haastateltava nosti esiin ateriatuotannon liike-
toimintamallin keskittdmismuutoksen, minka hyodyiksi mainittiin muun muassa volyymien
ja prosessin sahkoistdmisen tuottama taloudellinen hyoty, laajemman valinnanvaran tuot-
tama sosiaalinen hyoty seka logistiikan vahenemisen tuottama ekologinen ja taloudellinen
hyoty. Haastattelussa nousi esiin, ettd Pirkanmaan Voimia Oy:n ateriapalvelutuotannon ydin
on sosiaalisessa vastuullisuudessa, silla ateriat ovat maksuttomia kunnan palveluja ja etta
tarjottava ruoka on monelle lapselle paivéan paras ateria ja siksi tarked tuki lapsiperheille.
Muina sosiaalisen vastuullisuuden ndkokulmina haastateltavat nostivat esiin tyollistamisen,
henkil6ston hyvinvoinnin ja turvallisuuden sek& hankintojen ja tuotevalintojen kautta edis-
tettdvan sosiaalisen vastuullisuuden. Ekologiseen vastuullisuuteen liittyen yhtidssd on muun
muassa Ekokompassi-ohjelma, Joutsenmerkityt puhtauspalvelut ja IiImastotiekartta, joka liit-
tyy Tampereen kaupunkikonsernin kanssa yhteiseen, Hiilineutraali 2030, tavoitteeseen. Ta-

loudellinen vastuullisuus nousi esiin vastuullisena verorahojen kdyttona.

Tarkasteltaessa haastatteluaineistoa voidaan todeta, ettd Pirkanmaan VVoimia Oy:ssd vastuul-
lisuuden kaikkia kolmea osa-aluetta kehitetdan ja johdetaan kokonaisuutena ja tavoitteelli-
sesti. Paatoksenteossa eri osa-alueet huomioidaan, mutta lopulliseen paatokseen vaikuttaa
vahvasti asiakasomistajan ohjaus ja erityisesti taloudellinen ndkékulma. Maksutta jaettavien
aterioiden kautta yrityksen ateriapalvelutuotannon ytimena korostuu yhteiskunnallinen sosi-
aalinen vastuullisuus, minka liséksi sosiaalinen vastuullisuus nékyy myos henkildstoon, rek-

rytointeihin ja hankintoihin liittyen. Taloudellinen ja osittain ekologinen vastuullisuus
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rakentuvat yrityksessa vallitsevan niukkuusajattelun péélle. Ekologiseen vastuullisuuteen
liittyen yritykselld on ké&ytosséan erilaisia ohjelmia, sertifikaatteja ja tyokaluja.

Vastuullisuuden kattavuuden osalta voidaan todeta yhteenvetona, ettd lahtokohtaisesti kai-
kissa yrityksissa kolme vastuullisuuden osa-aluetta ymmarretéén ja niité edistetddn, mutta
taloudellinen vastuullisuus ja lakien noudattaminen ovat merkittdvimmat asiat. Sosiaalisen
vastuullisuuden osalta korostuvat yritysten tuottamat, padsaantoisesti lakisaateiset, palvelut
ja henkiloston hyvinvointi. Pirkanmaan Voimia Oy:ssé vastuullisuus on kattavaa ja sen joh-
taminen on kokonaisvaltaista ja tavoitteellista.

4.1.2 Arvonluonti

Haastateltavien mukaan arvonluonnin keskioon Tuomi Logistiikka Oy:ssé asettuu kumppa-
nuus asiakasomistajien kanssa. Vastuullisuusnédkdkulmasta tarkeinta on taloudellisen arvon
tuottaminen asiakasomistajille, mika nostettiin yrityksen olemassaolon ehdoksi. Taloudel-
lista arvoa tuotetaan volyymien, toimivien markkinoiden, kustannustehokkaiden ratkaisujen
sekd kayttajaystavallisten ja toimivien prosessien avulla. Toisaalta haastateltavat kertoivat,
ettd asiakasomistajille tuotetaan arvoa myos joustavan mukautumisen, kehittdmisen help-
pouden ja tehtévien ulkoistamisen pienemman riskin kautta. Sosiaalisen vastuullisuuden
osalta mainittiin, ettd Tuomi Logistiikka Oy:ssé noudatetaan muun muassa ty0lainsdédantoa,
kuten omistajat olettavatkin. Haastateltavat nostivat myods useamman kerran esiin sen, etta
Tuomi Logistiikka Oy tuottaa sitd, mitd asiakasomistajaorganisaatiot haluavat. Arvon tal-
teenoton nakokulmasta yhtena tarkeimmisté tavoitteista mainittiin kohtuullisen voiton tuot-
taminen. Toiseksi arvonluonnin kohteeksi haastateltavat nostivat kayttajaasiakkaat, eli kun-
talaiset, joiden osalta korostui sosiaalisen vastuullisuuden ndkdkulma tasalaatuisten palve-
luiden ja asiakaskokemuksen kautta. Kolmanneksi arvonluonnin kohteeksi nousivat toimit-
tajat, joiden suuntaan tarkeimmaéksi koettiin taloudellisen arvon tuottaminen. Taloudellista
arvoa toimittajille tuotetaan tarjoamalla myyntikanava ja liiketoiminnallisesti kannattavia
sopimuskokonaisuuksia. Sosiaalisen arvon tuottamiseen kuuluu muun muassa henkil6lii-
kenteessé pienten yrittdjien sopimuskumppanuuden mahdollistaminen. Toimittajien suhteen

mainittiin myds vastuullinen kumppanuus, johon sisdltyy ammattimainen, ennustettava ja
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sédantdjen mukaan toimiminen. Néiden kolmen lisdksi mainittiin my6s muita arvon tuotta-
misen kohteena olevia yksittéisid sidosryhmid, kuten henkildsto, jolle tydn merkityksellisyys
nostettiin tarkedksi. Tuomi Logistiikka Oy:ssd haastateltavat korostivat edelld mainittujen
liséksi vastuullisen arvon tuottamisen ndkdkulmasta, henkilo- ja tavarakuljetuksissa kulje-
tusten yhdistelya ja optimointia, jossa taloudellinen ja ekologinen vastuullisuus yhdistyvat.
Logistiikkapalveluiden osalta nostettiin erikseen esiin uusi liiketoimintamalli liittyen hoito-
tarvikkeiden varmuusvarastointiin ja pakotteiden myota toimitusketjuihin liittyvat toimet,
misséd molemmissa sosiaalinen vastuullisuus on noussut taloudellista vastuullisuutta merkit-
tdvammaksi. HenkilOliikenteessa sosiaalinen vastuullisuus korostuu itse palvelussa, jossa
henkil6iden kuljettamisella mahdollistetaan erityisryhmiin kuuluvien kuntalaisten liikkumi-
nen ja siten osallistuminen yhteiskuntaan. Ekologisen arvonluonnin ndkdkulmasta henkil6-
liikenteessé nousevat esiin vdhapadstoisemmat ajoneuvot, joihin siirtymiseen velvoittaa niin

lains&adanto kuin asiakasomistajien strategiset linjaukset.

Tarkasteltaessa haastatteluaineiston perusteella Tuomi Logistiikka Oy:n liiketoimintamal-
lien arvonluontia vastuullisuuden ndkokulmasta, niin merkittavien sidosryhmien joukko on
melko suppea, joista asiakasomistajille tuotettava taloudellinen arvo nousee merkittdvim-
méksi. Toisaalta kumppanuus asiakasomistajien kanssa ja sen myota vahva tahtotila vastata
asiakkaiden tarpeisiin on merkittadva yrityksen arvonluontia ohjaava asia. Toisena merkitta-
vané sidosryhména ovat toimittajat, joille taloudellisen arvon tuottaminen nousi myos mer-
kittdvimmaksi arvon muodoksi, mutta tdhan néhtiin liittyvan valillisesti myds sosiaalisen ja
ekologisen arvon muotoja. Koska markkinoita ja kilpailua halutaan edistad, tuotetaan toimit-
tajien suuntaan sosiaalisen arvon muodoista muun muassa tasa-arvoisuutta ja turvaa toi-
meentulosta. Ekologisen arvon muodoista toimittajien suuntaan korostuu paastdjen véhen-
tdminen, johon toimittajia ohjataan rahallisella kannustimella. Kuntalaiset ovat myos tarkea
sidosryhma kuljetuspalveluiden kayttjind, ja heille suoraan tuotettavana arvona painottuu

sosiaalisen arvon muotona tasa-arvoisuus ja yhteisollisyys.

Tampereen Infra Oy:ssd haastateltavat puolestaan nostivat arvonluonnin osalta merkittaviksi
sidosryhmiksi asiakasomistajat, toimittajat ja kuntalaiset sekd muiksi tarkeiksi henkildston

ja paattajat. Haastateltavien mukaan taloudellisen arvon tuottaminen kohdistuu suoraan
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asiakasomistajiin, joille palveluja pyritdan tuottamaan tarkoituksenmukaisesti, joustavasti ja
tehokkaasti seka vélillisesti kuntalaisiin veronmaksajina. Yhtena arvona asiakasomistajille
tuotetaan myos luotettavuutta, esimerkiksi rakentamispalvelua myds epatarkoilla suunnitel-
matiedoilla. Tuloksen osalta yhtio pyrkii pddomistajan asettamaan maltilliseen voittoon.
Haastateltavat nostivat esiin, ettd taloudellisen ja ympdristdarvon tuottaminen yhdistyvat
etenkin maamassojen kiertotaloudessa, kun tyémaalta ylijadneellda massalla rakennetaan 1a-
hell& olevalle rakennustontille pohjat. Toimittajien suuntaan nousi esiin luotettava kumppa-
nuus, joka nakyy toimittajalle taloudellisena arvona. Toisaalta Tampereen Infra Oy vaatii ja
ohjaa myds toimittajien tyoturvallisuuteen liittyvié asioita, joten toimittajille tuotetaan myaos
sosiaalista arvoa. Haastattelussa tuli esiin, ettd kuntalaisille tuotettava arvo koostuu etenkin
sosiaalisesta arvosta, kun kunnossapidolla mahdollistetaan kuntalaisille hyva elinympéristo
sekd sujuva ja turvallinen liikkuminen. Sosiaalista arvoa tuotetaan myo6s vuorovaikutuksella
jarjestdjen, kuten pyorailyjarjestjen kanssa, jotta heidan tarpeensa tulevat kuulluksi. Hen-
kilostolle arvon tuotossa nousi esiin sosiaalinen vastuullisuus siten, etta ihmiset tuntevat
olonsa hyvéksi toissd. Paattdjien osalta haastattelussa mainittiin, ettd Tampereen Infra Oy

toimii luottamuksen arvoisena.

Tarkasteltaessa haastatteluaineiston perusteella Tampereen Infra Oy:n sidosryhméjoukkoa
arvonluonnin ndkoékulmasta, on esiin nousseiden joukko melko laaja, mutta systemaattinen
yhteisty0 ja tavoitteellinen arvonluonti rajoittuvat lahinn& asiakasomistajiin, aliurakoitsijoi-
hin ja tyontekijoihin. Liiketoimintamallien vastuullisen arvonluonnin nakdkulmasta koros-
tuu luottamuksen synnyttdmaé arvo niin asiakasomistajien, toimittajien kuin pééattajien suun-
taan, mika konkretisoituu arvon saajalle erityisesti taloudellisena arvona. Tyontekijoille yh-
tid puolestaan tuottaa useampia sosiaalisen arvon muotoja, kuten hyvinvointia ja turvaa toi-
mentulosta. Kuntalaisten ja jarjestojen suuntaan tuotettava arvo on my0s sosiaalista arvoa,
kuten hyvinvointia ja turvallisuutta. Ekologinen arvon tuotto konkretisoituu kiertotalouden
uusiutuvien resurssien saastamisend ja vahaisemping péastdina sekd luonnon monimuotoi-

suuden suojelemisena.

Pirkanmaan Voimia Oy:n haastateltavat nostivat arvonluonnin nakdkulmasta merkittavim-

pind sidosryhmind esiin asiakasomistajat ja heidan sidosryhmansg, kuntalaiset ja heidén
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ldheisensd, kuntalaisten etujarjestot, luottamushenkil6t, henkiloston, toimittajat seké konser-
nin omistajaohjauksen. Asiakasomistajien suuntaan oleellisena arvona nostettiin esiin luo-
tettava ja kehittyva kumppanuus seka kyky vastata muuttuviin tarpeisiin. Kuntalaisten suun-
taan korostuu suora sosiaalinen arvo tarjottujen aterioiden ja tilojen puhtauden kautta seka
valillisesti taloudellinen arvo verorahojen jarkevan kayton ja tarjottujen aterioiden muo-
dossa. Henkilostolle arvonluonnissa mainittiin tavoite tarjota hyvéa tydpaikka seké tyoturval-
lisuus. Toimittajille tuotettavaan arvoon liittyy toimialan terveend pitdminen. Aikahorisontin
osalta tarkasteltava ajanjakso on pitkalle eteenpéin ja esimerkiksi ilmastotavoitteet ulottuvat
vuoteen 2030. Kokonaisuudessaan haastattelussa tuli ilmi, ett4 arvonluonnin ndkokulmasta

Pirkanmaan Voimia Oy:n pdamé&aranda on huolehtia pirkanmaalaisten hyvinvoinnista.

Tarkasteltaessa Pirkanmaan Voimia Oy:n haastattelutuloksia voidaan todeta, etta yrityksen
sidosryhméjoukko on laaja ja heille tuotetaan monenlaista arvoa. Asiakasomistajien suun-
taan luodaan heidan edellyttdmaansa taloudellista arvoa, mutta oleellista on myos luotettava
ja kehittyva kumppanuus. Toisena merkittavé sidosryhmané ovat kuntalaiset, joille tuotetaan
sosiaalisena arvona hyvinvointia ja terveyttd. Kolmantena merkittdvana sidosryhména on
henkil6sto, jolle tuotetaan sosiaalisena arvona muun muassa turvaa toimeentulosta, turvalli-
suutta ja tasa-arvoisuutta. Toimittajille puolestaan taloudellisen arvon lisaksi tuotetaan muun
muassa hankintojen avulla sosiaalista arvoa estamalld epatervetta kilpailua ja siihen liittyvia

tyontekijaoikeuksien rikkomuksia.

Yhteenvetona voidaan sanoa, etté yritysten merkittdvané pitdman sidosryhméjoukon laajuus
vaihtelee. Yhteisté on, etté yrityksissa korostuu asiakasomistajien tarkeys arvonluonnin koh-
teena seka taloudellisen arvon luonti asiakasomistajille ja toimittajille. Sosiaalisen arvon
luonti kohdistuu etenkin tyontekijoihin ja kuntalaisiin. Ekologisen arvonluonnin osalta ko-

rostui paéstdjen véhentdminen.
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4.1.3 Aikahorisontti seka visio ja strategia

Aikahorisontin osalta Tuomi Logistiikka Oy:n haastateltavat olivat yhtd mieltd, ettd paatok-
senteossa tarkastellaan paasaantoisesti muutaman vuoden aikajannettd. Liséksi yksi haasta-
teltava totesi, ettd pitkalla aikahorisontilla litketoiminnan on oltava vastuullista. Haastatelta-
vat totesivat, ettd Tuomi Logistiikka Oy:ssé vastuullisuus on yrityksen visiossa ja strategiaan
on nostettu asioita, joita halutaan kehittdd. Vuositason strategiatavoitteissa on muun muassa
henkil6ston hyvinvointiin ja ymparistoon liittyvid tavoitteita. Vastuullisuuden seurannan ja
raportoinnin osalta mainittiin vuosistrategiassa olevien tavoitteiden seuranta ja hiilijalanjal-
jen pienentamiseen liittyvén tavoitteen seuranta. Toisaalta erés haastateltava totesi, ettd vas-
tuullisuus nousee liiketoiminnoissa esiin yksittaisen asioiden, kuten erilaisten teemaryhmien
tyoskentelyn kautta, ja siksi vastuullisuus ei ole vield osa johtamista eiké sitd mydsk&an mi-

tata kovin monella mittarilla.

Tarkasteltaessa haastattelutuloksia voidaan todeta, ettd vastuullisuus nakyy Tuomi Logis-
tilkka Oy:n visiossa ja strategiassa. Jokaiseen vastuullisuuden osa-alueeseen on liitettavissa
olemassa olevia tavoitteita, joiden toteutumista seurataan. Kuitenkin ekologinen ja sosiaali-
nen vastuullisuus, pois lukien lain mukainen toiminta, ndyttaytyvat vield osittain irrallisena

tekemisestd ja paivittaisestd johtamisesta.

Kysyttdessd Tampereen Infra Oy:ssa péatoksenteon aikajanteestd, haastateltavat kertoivat
sen riippuvan paatettadvasta aiheesta, mutta kuitenkin kunnallinen vuosibudjetointi nahtiin
ohjaavana, mutta suunnittelua ja seurantaa tehd&éan yli tilikausien. Yhtidssé on kuitenkin
tehty myos pitkan aikahorisontin vastuullisuuteen liittyvid p&éatoksia esimerkiksi 2030 vuo-
teen ulottuvassa ymparistoohjelmassa. Visioon ja strategiaan liittyen haastateltavat nostivat
esiin, ettd vastuullisuuden johtamiseen vaikuttaa Tampereen kaupunki, johon Tampereen
Infra Oy on sidoksissa tytéryhtio- ja sidosyksikkéaseman kautta. Toisena nédkokulmana
nousi esiin, ettd vastuullisuuden johtaminen on téll& hetkelld hajanaista eli sen elementteja
johdetaan ja kehitetddn, mutta yrityksessa ei puhuta ndisté osa-alueista vastuullisuuskésit-
teen alla. Yhtion strategiassa nékyy vastuullisuus esimerkiksi strategisina kulmakiving,

joista Sujuva ja tehokas toiminta edista4 taloudellista vastuullisuutta ja Osaava ja hyvinvoiva
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henkil0sto puolestaan sosiaalista vastuullisuutta. Yksi haastateltava kuvasi asiaa siten, etté
vastuullinen tekeminen on osa arkea, eika silloin tietoisesti valita, etta nyt tehd&én vastuul-
lista tyotd. Vastuullisuuden osa-alueiden johtamisen tukena yrityksessé on erilaisia suunni-
telmia, dokumentteja, madritelmi& ja ohjeistuksia. Haastateltavat kertoivat myds, ettd Tam-
pereen Infra Oy:ssd on panostettu viime vuosina ekologisen vastuullisuuden kehittdmiseen
rahaa ja tytaikaa, jotta on vastattu ulkoa tuleviin vaatimuksiin, mutta toisaalta kehittamista
on tehty myds omaehtoisesti. Yhtié on omalla panoksellaan mukana edistdmassa Tampereen
kaupungin luonnonmonimuotoisuusohjelmaa, joka ulottuu vuoteen 2030. Yhti6lla on myds
Tampereen kaupungin kanssa yhdensuuntainen ympéristdohjelma, jonka tavoitteena on hii-
lineutraalisuus vuoteen 2030 mennesséd. Ymparistoohjelma on hallituksen késittelemd, sen
kehittdmistd koordinoi turvallisuus- ja ympéristopaallikko ja sen toteuttamisen vastuut on
jaettu eri puolille organisaatiota. Yksi haastateltava arvioi, ettd ymparistéohjelma on siséis-
tetty hyvin johto- ja esihenkildtasolla, mutta ei ehk& niin hyvin tydntekijatasolla. Ympéris-
tdohjelman raportointi tapahtuu Tampereen kaupungin jarjestelman kautta. Sosiaalinen vas-
tuullisuus on myo6s noussut vahvemmin esiin, etenkin yhtidittdmisen vuoksi, koska kaikki
henkil6stoon liittyvat asiat, kuten suunnitelmat, on haluttu tehdd uusiksi. Sosiaalinen vas-
tuullisuus nakyy etenkin tyonantajalupauksissa ja siihen liittyy muun muassa nollatoleranssi
epéasialliselle kohtelulle ja eettiset periaatteet. Yhtit ei raportoi vastuullisuuteen liittyvié
asioita kootusti ja yksi haastateltava mainitsi, ettei raportointiin ole tydkaluja eikd osaamista.
Haastattelussa tuli myds ilmi, ettd yhtidittdminen on lisdnnyt vapautta rakentaa yritysté ha-
luttuun suuntaan vastuullisuuden osalta, silla vastuullisuusasiat eivat tule endé annettuina
konserniohjeina ja -linjauksina, mutta toisaalta asiakasomistajat myds odottavat yhtiolta

enemman aktiivisuutta ja ennakointia.

Tarkasteltaessa vastuullisuuden nakymista yrityksen visiossa ja strategiassa, voidaan sanoa,
ettd taloudellinen ja sosiaalinen vastuullisuus nakyvat jonkun verran Tampereen Infra Oy:n
strategiassa ja sitd kautta tavoitteissa ja seurannassa, mutta niita ei ole tietoisesti valittu stra-
tegiaan vastuullisuusnédkokulmasta. Merkittavand ekologisen vastuullisuuden tavoitteena
yhdessad Tampereen kaupunkikonsernin kanssa on hiilineutraalisuus 2030. Tdmé&n ymparis-
toohjelman kautta vastuullisuusty6ta on sulautettu osaksi useamman henkilon tyota, mutta

tavoitteellisesti sitd edistavat padsaantoisesti esinenkilot ja asiantuntijat.
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Haastateltavat ndkevét, ettd Pirkanmaan Voimia Oy:ssa vastuullisuus on integroitunut osaksi
tekemisté ja vastuullisuus on tapa ajatella ja toimia. Yhtidssa vastuullisuuden kokonaisuuden
koordinointi ja johtaminen kuuluvat liiketoimintajohtajalle, mutta esimerkiksi ilmastotie-
karttaa laadittaessa jokainen toiminto toi sithen oman nakokulmansa. Toinen haastateltavista
kuvasi vastuullisuuden johtamista siten, ettd vastuullisuuden johtamisen edellytykset ovat
eri organisaatiotasoilla erilaiset, mutta kuitenkin toimitaan samojen periaatteiden ja tavoit-
teiden pohjalta. Haastattelussa tuotiin myos esiin, ettd kun yhtio paattaé tehdé jotain vastuul-
lisuuden edistamiseksi, niin se tehd&én laajasti ja oleellisena johtamisessa on yksittéisten
asioiden sijaan niiden yhdistelmét ja kokonaisuus, jota johdetaan pddmaaratietoisesti eteen-
péin. Vastuullisuuden viemista koko organisaatioon edistetddn muun muassa eri ohjelmiin
ja toimenpiteisiin liittyvilla henkilostokoulutuksilla ja avainhenkiléiden tyohon liittyvien
vastuullisuuden kehittdmiseen liittyvien opinndytetdiden kautta. Yhtend yksityiskohtana
nousi esiin myds ulkoinen viestinté yrityksen vastuullisuustavoitteista ja -teoista, mika on

ekokompassiohjelman myo6té selkeésti lisdéntynyt.

Haastatteluaineistoa tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd vastuullisuutta edistetdan Pirkan-
maan Voimia Oy:ssé laajasti niin horisontaalisesti kuin vertikaalisestikin samojen periaat-
teiden ja tavoitteiden pohjalta. Etenkin ekologista vastuullisuutta edistetddn tavoitteellisesti,
silla yritykselld on auditoitu Ekokompassi-ohjelma ja yrityksen hallitus on asettanut kunni-
anhimoisen hiilijalanjéljen pienentamistavoitteen vuodelle 2030, minké& saavuttamiseksi laa-

dittua ilmastotiekarttaa yrityksessé toteutetaan.

Yhteenvetona voidaan sanoa, etté aikahorisontin ndkdkulmasta kaikissa yrityksissa toimin-
taa johdetaan pitk&janteisesti. Kaikkien yritysten visiossa ja/tai strategiassa vastuullisuus on
huomioitu tavalla tai toisella. VVaikka ekologinen ja sosiaalinen vastuullisuus on mukana
kaikkien yritysten toiminnassa, ei se Tuomi Logistiikka Oy:ssé ja Tampereen Infra Oy:sséa

ole viel& niin tavoitteellinen ja tiivis osa toimintaa kuin Pirkanmaan Voimia Oy:ssé.
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4.1.4 Vastuullisuuden taso

Tuomi Logistiikka Oy:ssé haastateltavien arviot, kysyttdessa kuvan 10 mukaisesti liiketoi-
mintojen vastuullisuuden vahvuudesta, olivat hyvin yhdenmukaisia. Jokainen haastateltava
mainitsi liiketoimintojen tai liiketoiminnan olevan vastuullisuustasolla yksi, mutta olevan
matkalla kohti vastuullisuustaso kakkosta. Kakkostasolta useampi haastateltava totesi, etta
sosiaaliset, ekologiset ja taloudelliset pitk&n ajan vaikutukset huomioidaan péatoksenteossa,
mutta ei taysin tasa-arvoisina. Ulkopuolisen tahon suorittaman vastuullisuuden kehittymisen
mittaamisen ja arvioinnin osalta haastateltavat olivat eri mieltd, silld osan mielesté tata ei
tapahdu, kun taas yksi haastateltava nosti esiin, ettd omistaja asettaa Tuomi Logistiikka
Oy:lle mittarit ja seuraa niiden toteutumista, joten hdnen mielestddn myos tdma kohtaa to-
teutuu. Kolmannelta vastuullisuustasolta yksi vastaaja pohti, ettd henkil6liikenteen, logis-
tilkkakeskuksen ja varmuusvarastoinnin liiketoimintamallien voisi ajatella olevan perustettu
juuri ulkoisesta ympéristosta tunnistetun vastuullisuushaasteen ratkaisemisessa autta-

miseksi.

Analysoitaessa kokonaisuudessaan haastatteluaineiston perusteella liiketoimintojen vastuul-
lisuuden vahvuutta, asettuu se Tuomi Logistiikka Oy:ssa Dyllickin & Muffin (2016) ryhmit-
telyn mukaan Jalostunut omistaja-arvon johtaminen -tasolle, jolle myds haastateltavat toi-
mintansa arvioivat. Yrityksessd huomioidaan liiketoiminnan huolenaiheena myds muut vas-
tuullisuuden osa-alueet kuin pelkké taloudellinen ndkdkulma. Yrityksen toiminnasta on tun-
nistettavissa my0ds korkeammille vastuullisuuden tasoille liittyvia piirteitd, joten siirtyminen

seuraavalle tasolle on k&ynnissa.

Myo6s Tampereen Infra Oy:n haastateltavat paatyivat yksimielisesti siihen, ett4 yhti on vas-
tuullisuustasolla yksi eli jalostuneen omistaja-arvon johtamisen tasolla. Haastateltavien pe-
rusteluissa nousi esiin, ettd yhtiossa keskustellaan nimenomaan paljon riskien ja kustannus-
ten hallinnasta seké yrityskuvan ja tydnantajamielikuvan kehittamisesta, jotka kuvaavat ko.
vastuullisuustasoa. Toisena ndkokulmana nousi esiin, ettd koska yhtiossé ei ole vastuulli-
suutta kokonaisuutena johdettu, ei se sattumalta ole voinut korkeammille tasoille nousta-

kaan.



61

Haastatteluaineiston perusteella kokonaisuudessaan arvioitaessa, liiketoimintojen vastuulli-
suuden vahvuus asettuu Tampereen Infra Oy:ssa Dyllickin ja Muffin (2016) ryhmittelyn
mukaan myds Jalostunut omistaja-arvon johtaminen -tasolle, jolle haastateltavatkin toimin-
tansa arvioivat. Haastatteluissa tuli esiin, ettd Tampereen Infra Oy:ssd on menossa yhtioitta-
misen jalkeinen murroskausi, joka mahdollistaa suuremman vapauden linjata yhtidlle mer-
kittdvid asioita myos vastuullisuuteen liittyen, joten siirtyminen seuraavalle liiketoiminta-

mallien vastuullisuuden tasolle on mahdollista.

Haastateltavat olivat yht4 mielta siit4, ettd Pirkanmaan VVoimia Oy on liiketoimintamallien
vastuullisuuden vahvuuden osalta vahvasti vastuullisuustasolla kaksi eli Kolmen pilarin
mallin mukaisen johtamisen -tasolla. VVastaajat pohtivat myds kolmannen tason kriteerejé ja
mainitsivat muun muassa, ettd kolmannelta tasolta eivat kaikki kriteerit toteudu, mutta etta
yhtion vastuullisuuden perusta lahtee sieltd. Kolmannelta tasolta tunnistettiin tietyn tasoinen
positiivisen vastuullisuusarvon luonti ja pyrkimys muuttaa hankintojen kautta alaa vastuul-
lisemmaksi esimerkiksi estdmélla liian halpojen tarjousten teko. Vastuullisuuden eri ndko-
kulmat ovat tasa-arvoisia arvioinnissa, mutta lopullisiin paatoksiin vaikuttavat vahvasti asia-
kasomistajan talousraamit. Yhtiolla on laaja sidosryhméverkko, joille arvoa tuotetaan. Vas-
tuullisuuden kehittymistd arvioidaan ja mitataan ulkopuolisilla tahoilla teetettyjen tutkimus-
ten ja kyselyiden sek& auditoidun Ekokompassi-ohjelman kautta. Keskustelussa nostettiin
esiin ensimmaiseltd vastuullisuustasolta yrityskuvan rakentaminen myos yhdeksi osaksi yri-

tyksen vastuullisuustyota.

Kokonaisuudessaan haastatteluaineiston tulosten tarkastelun perusteella liiketoimintojen
vastuullisuuden vahvuus asettuu Pirkanmaan Voimia Oy:ssd Dyllickin ja Muffin (2016) ryh-
mittelyjen mukaan Kolmen pilarin mallin mukaisen johtamisen tasolle, jolle myds haasta-
teltavat toimintansa arvioivat. Paatoksenteossa vastuullisuuden eri osa-alueiden vaikutukset
arvioidaan, mutta merkittavissa paatoksissa ndiden tasa-arvoinen huomioiminen riippuu pit-
kéalti padaasiakasomistajan ohjauksesta. Arvon tuottamisen nakokulma siséltaa laajasti sidos-
ryhmid. Vastuullisuuden kehittymistd mitataan ja arvioidaan myoés ulkopuolisen tahon toi-

mesta.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaikissa yrityksissa on realistinen kuva yritysten liiketoi-
mintamallien vastuullisuuden tasosta. Tuomi Logistiikka Oy:ssé ja Tampereen Infra Oy:ssa
ollaan vastuullisuustasolla 1 ja Pirkanmaan Voimia Oy on vastuullisuustasolla 2. Positiivista

on se, ettd yrityksissa on jo tunnistettavissa joitakin seuraavan vastuullisuustason piirteita.

4.2 Edistéjat ja esteet

Tassé luvussa yritysten litketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmisen edistgjia ja esteité
on kasitelty teemoittain. Teemat ovat vastuullisuus perustana, kehitystyd, yhteistyo ulkoisten
sidosryhmien kanssa ja johtaminen. Liséksi johtamisen teemaan on liitetty muut haastatelta-
vien esiin nostamat asiat. Alla olevassa taulukossa 4 on tilannekuva eli yhteenveto eri teki-
joiden toteutumisesta yrityksissé. Tilannekuvassa vihreélld varjatyt kohdat ovat ko. yrityk-
sessa liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmisen osalta hyvalla mallilla, mutta orans-
silla oleviin tekijoihin tulee yrityksessa vield panostaa. Tekijoiden toteutuminen yrityksissa
on kayty tarkemmin l&pi teemoittain alaluvuissa. Alaluvuissa on yrityskohtaisesti esitetty
haastattelujen tulokset ja tulosten tarkastelut. Lisaksi jokaisen alaluvun loppuun on koottu

yhteenveto.
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Taulukko 4. Tuomi Logistiikka Oy:n, Tampereen Infra Oy:n ja Pirkanmaan VVoimia Oy:n

vastuullisten litketoimintamallien kehittdmisen edistdjien ja esteiden tilannekuva.

Vastuullisuusperustana Tuomi Infra Voimia
Vastuullisuus on osa kaikkea tekemistd ja jokaista Ei taysin toteudu = Ei taysin toteudu Toteutuu
Sosiaalisten, ekologisten ja taloudellisen hydtyjen Ei taysin toteudu | Eitaysin toteudu | Ei taysin toteudu
luominen ja tasapainottaminen
Kehitystyo
Liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittamiseksi E1 taysin toteudu Toteutuu Toteutuu
panostetaan jatkuvaan innovointiin
Saannot, normit ja mittarit estavat kehittamista Esteen sijaan Esteen sijaan Ei esta
edistdja edistdja

Menetelmit ja tydkalut Toteutuu Toteutuu Toteutuu
Mahdollisuuden ohjaavat strategiaty6ta, ei nykyiset Toteutuu Toteutuu Toteutuu
resurssit
Proaktitviset strategiat Ei taysin toteudu Toteutuu Toteutuu
Kunnianhimoiset tavoitteet Ei taysin toteudu Toteutuu Toteutuu
Tiimien kehittamiskyky ja mahdollisuus Ei taysin toteudu | Ei tdysin toteudu Toteutuu
Yksilon kehittamiskyky ja mahdollisuus Toteutuu Ei taysin toteudu | Ei tdysin toteudu
Ulkoiset sidosryhmat
Tiivis ja jarjestelmallinen yhteistyd useaan suuntaan Toteutuu Ei taysin toteudu Toteutuu
arvoketjussa
Luonto ja yhteiskunta ensistjaisina sidosryhmina Ei taysin toteudu | Eitaysin toteudu | Ei taysin toteudu
Laajemman jérjestelman puuttuva tuki tai ulkoiset Ei esta Estaa Eiesta
toimijat estavat
Kollektitvinen paatoksentekorakenne Ei taysin toteudu | Ei tdysin toteudu | Ei taysin toteudu
merkittdvimpien sidosryhmien kanssa
Johtaminen
Selviaminen pitkalla ajanjaksolla yhta tarkeda kuin Toteutuu Toteutuu Toteutuu

| tasainen kasvu
Tiimien johtamistyylin joustavuus ja huomio atkaan Toteutuu Ei taysin toteudu | Ei taysin toteudu
saamisessa
Toimitus-, litketoiminta- tai vastuullisuusjohtaja Toteutuu Toteutuu Toteutuu
Yksilon arvostus hanen tuottaman arvon perusteella Ei taysin toteudu Toteutuu Ei taysin toteudu
Resursointi vastuullisuuden innovointiin, laajaan Eitaysin toteudu | Ei taysin toteudu | Ei taysin toteudu
sidosryhma yhteistyshon jne.
Omistaja-asiakkaiden ristiriitaiset tavoitteet Estaa Estaa Estaa

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, etta useat liiketoimintamallien vastuullisuuden kehitta-
misen edistdjat, etenkin kehitystyohon, pitkajanteisyyteen ja ylimman johdon tukeen liitty-
vat toteutuvat jo yrityksissé. Puolestaan vastuullisuuden eri osa-alueiden hyotyjen luominen
ja tasapainottaminen, luonnon ja yhteiskunnan huomioiminen ensisijaisina sidosryhminag,
kollektiivinen paatoksentekorakenne merkittdvimpien sidosryhmien kanssa, resursointi seké

omistaja-asiakkaiden ristiriitaiset tavoitteet vaativat viela kaikissa yrityksissa panostusta.
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4.2.1 Vastuullisuus perustana

Vastuullisuus perustana teemaan liittyen haastateltavat kokevat, ettd etenkin taloudellinen
vastuullisuus ja lakien noudattaminen ovat osa Tuomi Logistiikka Oy:n perustaa. Haastatte-
luissa tuotiin myds esiin, ettd vastuullisuuden on oltava perusedellytyksend osa kaikkea ja
ettd jokainen vaikuttaa omalla tydpanoksellaan vastuullisuuteen, vaikka ei sita niin miell&-
k&éan. Yksittadisend kommenttina nousi esiin, ettd jokaisen yrityksen on kuitenkin tuotettava
taloudellista etua. Ekologisten, sosiaalisten ja taloudellisten hy6tyjen luominen ja tasapai-
nottaminen koettiin haasteellisena, sill4 arvojen valilla néhtiin olevan toisinaan ristiriitaa,
joka syntyy esimerkiksi ristiriitaisista asiakaslinjauksista ja -toiveista. Muita haasteen maa-
raé lisdavina seikkoina nousi esiin tilanneriippuvuus kuten hankinnoissa markkinoiden ti-

lanne. Ekologisten ja taloudellisten hyotyjen nahtiin usein yhdistyvan.

Haastattelutulosten perusteella "Vastuullisuus on osa kaikkea tekemista ja jokaista” -edelly-
tys ei tdysin Tuomi Logistiikka Oy:ssd toteudu. Vaikka vastuullisuus on tekemisessa mukana
ja perusedellytyksend on, ettd se on mukana kaikessa tekemisessa, niin ei ole taysin selvaa
mité vastuullisuus tarkoittaa ja mill& toimilla sit4 edistetdan. Sosiaalisten, ekologisten ja ta-
loudellisten hy6tyjen luominen ja tasapainottaminen koetaan toisinaan haasteeksi ja talou-
dellisuus seké& lain mukainen toiminta korostuvat. Kun ekologisuus ja taloudellisuus ovat
samassa linjassa, ei esteitd ole, mutta jos ekologisesti tai sosiaalisesti vastuullisempi valinta

on taloudellisilta kustannuksiltaan suurempi, on tasapainottaminen haastavampaa.

Keskusteltaessa haastattelussa onko vastuullisuus Tampereen Infra Oy:ssd osa kaikkea teke-
misté, yksi haastateltava totesi, ettd sen pitéisi olla. Toisaalta toinen haastateltava korosti,
ettd vastuullisuuden sanoittaminen ei ole ollut viel riittdvaa, joten yhteistd ymmarrysta ja
henkil6ston sitoutumista ei ole vield voinut tapahtuakaan. Kolmantena nakékulmana nousi
esiin, ettd pieni porukka on helppo saada mukaan uusiin asioihin, mutta koko henkiléston
mukaan saaminen on huomattavasti haasteellisempaa. Ekologisten, sosiaalisten ja taloudel-
listen hoytyjen tasapainottaminen ndhdaén haasteellisena, mutta ei en&é niin haasteellisena
kuin ennen, jolloin talous meni kaiken edelle. Edelleen raha mainittiin yhtend rajoittavana

tekijana esimerkiksi siirtymisessa ymparistoystavallisempiin ajoneuvoihin, mutta toisaalta
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nousi esiin, ettd vastuullisuuteen liittyy paljon elementtejd, joiden muutos ei maksa, vaan
kyse on enemmaén asennemuutoksesta. Nykyaan yrityksessa esimerkiksi tyontekijanakokul-
masta sosiaalinen vastuullisuus huomioidaan taloudellisen vastuullisuuden rinnalla. Vas-
tuullisuusvisiota yrityksessé ei ole, mutta strategiassa on taloudelliseen ja sosiaaliseen vas-

tuullisuuteen liittyvia kohtia.

Haastatteluaineiston perusteella vastuullisuus osana kaikkea tekemistd ja jokaista -edellytys
ei vield Tampereen Infra Oy:ssa taysin toteudu, silld jokainen tydntekija ei ole siita tietoinen
eika siten ole sitoutunut vastuulliseen toimintaan. Merkittdvand syyna talle on se, ettei vas-
tuullisuuden sanoittamista ole yhtidssé tehty ja siksi yhteinen ymmarrys ei ole viel riitta-
valla tasolla. Sosiaalisten, ekologisten ja taloudellisten hydtyjen luominen ja tasapainottami-
nen on haaste. Positiivista kuitenkin on, ettd vaikka paatoksissa talous merkitsee muita osa-
alueita enemman, niin sen rinnalle ovat nousseet muut osa-alueet, etenkin sosiaalinen vas-

tuullisuus henkilostonakokulmasta.

Vastuullisuus perustana -teeman osalta Pirkanmaan Voimia Oy:n haastateltavat olivat sita
mieltd, ettd vastuullisuus on osa tekemistd, mutta 700 tyontekijéan joukossa on vaihtelua ja
toisaalta taloudelliset ja toiminnalliset reunaehdot osaltaan haastavat vastuullisuuden edista-
mistd. Ekologisten, sosiaalisten ja taloudellisten hyotyjen luominen ja tasapainottaminen
koetaan haasteelliseksi etenkin asiakasomistajaorganisaatioiden monitahoisuuden vuoksi,
silla vastuullisuuden osa-alueista ei puhuta samalla kertaa, vaan keskustelut ja siten myds
toiveet pirstaloituvat. Lisaksi nousi esiin, ettd paatoksia tehtdessa vastuullisuuden osa-alu-

eilla on erilaisia painotuksia.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd vastuullisuus on Pirkanmaan Voimia Oy:ssé paa-
saantoisesti osa kaikkea tekemistd ja lahes jokaista sielld tydskentelevaa, joten tdma edistdja
toteutuu. Sosiaalisten, ekologisten ja taloudellisten hyGtyjen luominen ja tasapainottaminen
puolestaan on haaste, silld vaikka kaikkia osa-alueita arvioidaan tasa-arvoisina, annetaan
paatoksia tehtéessé niille erilaisia painotuksia. Yhteisten hyotyjen luomista ja tasapainotta-
mista haittaa merkittavasti se, ettd padasiakasomistajan puolelta eri osa-alueista keskustel-
laan eri tilanteissa ja eri henkildiden kanssa.
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Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd Tuomi Logistiikka Oy:ssé ja Tampereen Infra Oy:ssd vas-
tuullisuus ei ole vield osa kaikkea tekemisté ja molemmissa yrityksissa nousi esiin yhteisen
keskustelun tarve. Pirkanmaan Voimia Oy:ssd puolestaan vastuullisuus on padsaantoisesti
osa tekemistd. Kaikissa yrityksissé sosiaalisten, ekologisten ja taloudellisten hy6tyjen luo-

minen ja tasapainottaminen on haaste.

4.2.2 Kehitystyo

Kehitystyo-teeman osalta haastateltavat nakivat positiivisena, ettd Tuomi Logistiikka Oy:ssa
suhtautuminen kehittdmiseen on myonteinen ja koko ajan kehitetddnkin uutta. Kuitenkin
haastateltavat totesivat, ettd liiketoimintamallien innovointi on viel& tapauskohtaista, etenkin
vastuullisuusarvon tuottamisen ndkokulmasta. Sdantdjen, normien ja mittareiden ei koeta
talla hetkella estdvan kehittdmistd. Mittareiden osalta asia k&annettiin niin, etta kehittdmisen
ja innovoinnin pitéisi olla tavoitteena ja sité kautta myos mittarina eli toisin sanoen tavoitteet
ja mittarit ndhdaan edistdjiné esteen sijaan. Menetelmien ja tyokalujen puutetta ei koeta es-
teeksi, mutta epaselvaa on, eroaako vastuullisten ja tavanomaisten liiketoimintamallien ke-
hittdmisen menetelmat ja tyokalut toisistaan. Strategiaty0on osalta yhteinen mielipide Tuomi
Logistiikka Oy:ssa oli, ettd mahdollisuudet ohjaavat strategian maarittelyad nykyisten resurs-
sien sijaan siten, etta resurssit huomioidaan, mutta ne eivat ole l&htokohta. Strategian proak-
tilvisuuden osalta nousi esiin, ettd pyrkimys on ennakoida, mutta toimintaympériston me-
nossa olevien suurten muutosten vuoksi reaktiivisuus on painottunut ja lisdksi mainittiin,
ettd tarkastelun aikajanne on lyhyt. Vastuullisuustavoitteiden kunnianhimoisuus jakoi mie-
lipiteitd siten, ettd yhden vastaajan mielesta kokonaisuutena tavoitteet ovat kunnianhimoisia,
kun taas useampi haastateltava oli sitd mieltg, ettei pidemman aikavélin tavoitteita ole ku-
vattu. Tuomi Logistiikka Oy:ssa tiimien kehityskyvyn ja mahdollisuuksien osalta todettiin,
ettd osassa tiimeista on kehityshenkil6resurssia, mutta kehittdmisen ajurina ei ole innovointi
eikd vastuullisuuden edistaminen. Yksilon osalta puolestaan nousi esiin erilaiset kehittdmi-
sen vapausasteet, kehittdmiseen on padsaantoisesti mahdollisuus, mutta sitd rajoittaa ajan

puute.
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Tarkasteltaessa haastatteluaineistoa voidaan todeta, ettd Tuomi Logistiikka Oy:ssé kehitys-
tyoteeman osalta liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmiseksi panostaminen jatku-
vaan innovointiin -edistdja ei taysin toteudu, sill& vaikka yrityksessa kehitetdan, ei painopis-
teend ole litketoimintamallin vastuullisuuden innovatiivinen kehittdminen. Mittarit ja niiden
tavoitteet voivat toimia litketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmisen edistgjing, kun ta-
voitteet asetetaan oikein. Tyokalujen tai menetelmien puute ei ole este kehittdmiselle. Stra-
tegian madrittelya eivat ohjaa resurssit, joten se edistdja toteutuu, sen sijaan strategioiden
proaktiivisuus ja kunnianhimoiset tavoitteet eivat toteudu. Ollakseen proaktiivisia strategi-
oiden aikajanne on liian lyhyt. Kunnianhimoisten tavoitteiden osalta ilmenee, ettei konkreet-
tisia vastuullisuustavoitteita ole asetettu, joten mydsk&&n kunnianhimoisuutta ei voida arvi-
oida. Kehittdmiskyvyn ja mahdollisuuksien osalta tiimeissé on kehitysresurssia ja se tehdaén
mité halutaan tehdd, mutta vastuullisuus ei toimi kehittdmisen ajurina. Yksiloilla puolestaan

on paasaantoisesti vapaus kehittdd, mutta aikaa siihen ei valttamatta ole.

Haastateltavat totesivat, ettd Tampereen Infra Oy:ssé tavoitellaan jatkuvaa innovointia ja sita
varten pyritdén lisédmadn osaamista muun muassa kannustamalla tyontekijoitd oman osaa-
misen kehittdmiseen. S&annoistd ja normeista puhuttaessa esiin nousi yhtion organisaa-
tiokulttuurin historia, joka edelleen saattaa jarruttaa kehittdmisté siten, ettei kehittdmisen
kohteita nosteta keskusteluun. Mittarit puolestaan nahtiin muun muassa strategiatavoitteiden
kautta kehittdmiseen ohjaavina, silla tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd uudenlaista ajat-
telua ja kehittamistd. TyOkalujen tai kehittdmisen mallien puutetta ei ndhda esteend, vaikka
yrityksessd ei ole sellaisia kdytdss, silla uskotaan, etté niita 10ytyy tarpeeseen. Tampereen
Infra Oy:ssa on tehty perusteellinen ja kattava strategiaty®, jossa tunnistettiin paljon mah-
dollisuuksia eli resurssit eivét rajoita strategiaty0td. Haastateltavat totesivat, ettd strategia on
proaktiivinen, mutta voisi vield itsessaan innostaa laajempaa ryhméé toimimaan ja yksi haas-
tateltava totesikin, ettd proaktiivisuutta saattaa hiukan véhentdd jumiutuminen olemassa ole-
vaan. Vastuullisuustavoitteiden kunnianhimoisuuden osalta vastaukset vaihtelivat, silla toi-
saalta niitd ei néhd& kunnianhimoisina, mutta toisaalta pohdittaessa strategisten kulmakivien
tavoitteiden kautta ja yhdistettyna edelleen vaikuttavaan kunnalliseen organisaatiokulttuu-
riin, niin ne ndhdaén hyvin kunnianhimoisina. Innovoinnin resursointi ndhdaan Tampereen
Infra Oy:ssa haasteellisena, koska arki vie ajan, mutta toisaalta esimerkiksi kiertotalouden

kehittdmiseen on resursoitu erikseen. Yhtend nakokulmana nousi esiin myods se, ettei
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yrityksessa ole foorumeita, joissa liiketoimintamallien ja/tai vastuullisuuden innovointiin
voitaisiin keskittyd. Tiimien kehityskyvyn osalta haastateltavien vastaukset erosivat, sill&
yksi haastateltava toi esiin, ettd innovointiin kannustetaan myos palkitsemisen kautta ja tii-
meissé pystytaan panostamaan nopeasti, kun kehityskohde tunnistetaan, kun taas toinen vas-
taaja esitti, etté tiimien kehityskykya pitéisi vield paremmin pystya tukemaan, silla edelleen
on tiimej4, joissa tehd&éan kuten on aina ennenkin tehty eik& kehittdmiseen panosteta. Yksi-
16n kehittdmiskyvyn osalta vastaajat olivat yhtd mieltd, ettd kehittdminen mahdollistetaan,
mutta sitd ei valttdmatta hyddynnetd. Nahdaan, ettd yksildilla on paljon hyodyntamattomia
kykyja, jotka jaavat hyddyntaméattd muun muassa yksilon oman halun, vanhan organisaa-

tiokulttuurin tai tiimilta saatavan tuen puutteen vuoksi.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd Tampereen Infra Oy:ssd pyritdan jatku-
vaan innovointiin ja sitd varten hankitaan lisd4 osaamista, joten edellytys jatkuvasta inno-
voinnista toteutuu. Vanhan kulttuurin kautta normit osittain jarruttavat kehittdmistg, mutta
mittarit ja niihin liittyvét tavoitteet enemmaénkin kannustavat kehittdmiseen. Tyokalujen ja
menetelmien puute ei ole este, silla niitd etsitddn ja otetaan kayttdon, jos niille on tarve.
Yhtion strategia on kunnianhimoinen ja proaktiivinen ja se sisaltdd mahdollisuuksia, joten
strategian maarittelyd ovat ohjanneet mahdollisuudet olemassa olevien resurssien sijaan.
Vaikka tavoitteiden kunnianhimoisuudesta oli ristiriitaisia nakemyksié, voidaan todeta, etta
ainakin hiilineutraalisuustavoite vuoteen 2030, on hyvin kunnianhimoinen, joten yhtiéssa on
rohkeutta sitoutua kunnianhimoisiin tavoitteisiin. Tiimien ja yksilon kehittamiskyky ja mah-
dollisuus eivat toteudu yrityksessé taysin. Tassa tiimien ja yksildiden valill& on eroja, ja siksi
tiettyjen tiimien kehittdmiskyvyssa ja toisaalta tiimin antamassa tuessa yksil6lle, on kehitet-

tavaa.

Haastatteluissa tuli ilmi kehitystyGteeman osalta, ettd Pirkanmaan VVoimia Oy:ssa panoste-
taan litketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmiseksi jatkuvaan innovointiin, mutta to-
dettiin myos, ettd kehittdmisprosessi voisi toimia vield paremmin. Toisaalta haastateltava
nosti esiin, ettd kehittdmiselle on johdon hyvaksyntd yhteisesti sovituissa asioissa, jotka py-
ritaédn saamaan valmiiksi sen sijaan, ettd koko ajan panostettaisiin uuden innovointiin. Haas-

tattelussa tuli esiin, ettd Pirkanmaan Voimia Oy:ssd uusia toimintatapoja levitetddn muun
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muassa kannustamalla muita ryhmia kokeilemaan yhden ryhmén hyvéksi havaitsemia kay-
tdntoja. Saantdjen, normien ja suorituskykymittareiden osalta esteeksi kehittdmiselle nousi
esiin ainoastaan ihmisten omat ajatukset esteistd. Menetelmien tai tyokalujen puutetta ei
koeta vastuullisten liiketoimintamallien kehittdmisen esteeksi. Strategioiden maarittely& oh-
jaavat Pirkanmaan Voimia Oy:ssa mahdollisuudet resurssien sijaan ja strategiat ovat proak-
tilvisia. Haastateltavat olivat samaa mielta siitd, ettd yrityksen vastuullisuustavoitteet ovat
kunnianhimoisia etenkin ekologisen vastuullisuuden osalta. Haastateltava kertoi, etté yrityk-
sen hallituksen asettama hiilijalanjaljen pienentdmisen tavoite on haastava ja etta tavoitteen
saavuttamiseksi vuosikymmenen loppuun mennessa on saatava paljon aikaiseksi ja etta se
edellyttdd myo6s asiakkaiden muuttumista vastaanottamaan palvelutarjontaa, jolla tavoite
saavutetaan. Tiimien kehittdmiskykyyn liittyen haastateltava oli sitd mieltg, etteivat innova-
titvisuuden edellytyksena ole Pirkanmaan VVoimia Oy:ssé tiimien omat resurssit ja kyky pa-
nostaa nopeasti lainaresurssien sijaan, koska kaikkeen ei ole kaytettavissa resursseja ja sitten
kun on tarve, niin on parempi kayttaa erityiseen tarpeeseen lainaresurssia. Toinen haastatel-
tava nosti esiin, ettd puhuttaessa tuotekehitystiimista resurssit ovat liiketoimintaan n&dhden
hyvat. Yksilon kehittdmiskyvyn osalta koetaan, etta yksildiden kyky ja halu vaihtelevat pal-
jon. Lisaksi mainittiin, ettd yrityksessé pyritdédn kannustamaan innovatiivisten ideoiden esit-
tdmiseen, mutta koska kaikkia ei pystytd toteuttamaan, voi se osaltaan lannistaa yksiléiden

innovatiivisuutta.

Tarkasteltaessa haastattelutuloksia voidaan todeta, ettd Pirkanmaan VVoimia Oy:ssd panoste-
taan liiketoimintamallien vastuullisuuden innovointiin, joten tdma edistdja toteutuu. Uusien
toimintatapojen levittdminen perustuu positiiviseen kannustamiseen ja kokeilukulttuuriin.
Saannot, normit ja suorituskykymittarit eivat estd kehittdmista. Yritykselld on kéytossaan
erilaisia ohjelmia ja tyokaluja vastuullisuuden kehittdmiseen, joten tyokalujen tai menetel-
mien puute ei ole este. Strategiaty6 toimii vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmisen edis-
tajand, silla yrityksen strategiaty0td ohjaavat mahdollisuudet nykyisten resurssien sijaan,
strategiat ovat proaktiivisia ja tavoitteet, etenkin ekologisen vastuullisuuden osalta, ovat
ole tiimin omat resurssit ja kyky panostaa nopeasti, vaan tarpeeseen valittu lainaresurssi voi

toimia yhtd hyvéand innovatiivisuuden edistijand, joten ko. edistdja toteutuu yrityksessa
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lainaresurssien kautta ja omien resurssien osalta tuotekehitystiimissa. Yksilon kehittdmisky-
vyn osalta edistéja ei taysin toteudu, silla yksildiden kyvyt ja kehittdmishalut vaihtelevat.

Kehitystyoteeman osalta yhteenvetona voidaan sanoa ettd, tekijoiden toteumassa on eroa-
vaisuuksia, mutta kuitenkin useat tekijat toteutuvat yrityksissé. Misséan yrityksessa saannot,
normit tai mittarit eivat estd vastuullisten liiketoimintamallien kehittdmista, vaan painvastoin
ne ndhtiin mahdollisuutena edistdd kehittdmistd. Myodskadn menetelmien tai tyokalujen
puute ei estd kehittdmistd missaan yrityksessé. Liséksi kaikissa yrityksissa mahdollisuudet
ohjaavat strategiaty0ta.

4.2.3 Ulkoiset sidosryhmat

Tuomi Logistiikka Oy:n haastateltavat totesivat ulkoiset sidosryhmét -teeman osalta, etta
tilvistd ja jarjestelméllista yhteisty6ta tendédén markkinoiden, palvelutuottajien ja omistaja-
asiakkaiden kanssa. Esimerkkeind esitettiin muun muassa omistajan kanssa pidettavéat yh-
teistyoryhmét ja hankintojen markkinavuoropuhelut. Kysyttdessa luonnon ja yhteiskunnan
sidosryhméasemasta, yhteiskunta koettiin merkittavaksi yrityksen omistajien, eli julkisten
organisaatioiden, tehtévien kautta, mutta luontoa ei mielletd sidosryhméksi, sen sijaan vas-
tauksissa korostui asiakkaiden ja toimittajien merkitys. Haastateltavat eivét tunnistaneet ul-
koisia toimijoita, jotka estdisivat kehittdmisen, mutta potentiaalisiksi esteiksi mainittiin
omaa asiaansa ajavat edunvalvontajarjestot ja markkinatoimijat, jotka eivat ole sitoutuneita
vastuullisuuteen. Keskusteltaessa kollektiivisesta paatoksentekorakenteesta merkittdvim-
pien sidosryhmien kanssa mainittiin muun muassa kehittdmista pohtiva asiakkuusryhma,
etukateen valmisteltuja asioita ké&sitteleva neuvottelukunta ja itsendisesti toimivat hankinta-

kohtaiset yhteistyoryhmat. Toimittajien suuntaan ei tallaisia rakenteita tunnisteta.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ett4 ulkoisten sidosryhmien teeman osalta
Tuomi Logistiikka Oy:ssé tehdadan tiivistd yhteisty6td, mutta se rajoittuu paéosin asiakas- ja
toimittajarajapintoihin sen sijaan, etta sité tehtaisiin laajasti eri suuntiin. Yhteiskunta koetaan
valillisesti sidosryhmand, mutta luontoa ei ole edes ajateltu sellaisena. Kehittamista ei esta
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laajemman jarjestelman tuen puute tai ulkopuolinen taho. Kollektiivinen paatoksentekora-
kenne merkittavien sidosryhmien kanssa ei toteudu taysin, silld se rajautuu asiakkaisiin, jo-

ten muut sidosryhmat eivat ole tekemdssé péaatoksia.

Haastateltavat kertoivat, ettd Tampereen Infra Oy:ssé tehddan kumppani- ja verkostoyhteis-
tyota. Yhteistyo on tiivista pddasiakasomistajan, Tampereen kaupungin, kanssa esimerkiksi
kiertotalouden kehittdmisen osalta. Tiivista yhteistyotd tehddédn myos aliurakoitsijoiden
suuntaan ja muun muassa tyoturvallisuuteen liittyen vaatimukset kulkevat tyontilaajalta
Tampereen Infra Oy:lle, joka puolestaan vie ne aliurakoitsijoille. Keskusteltaessa yhteiskun-
nan ja luonnon sidosryhmdasemasta nahdaan yhteiskunta merkittdvana Tampereen kaupun-
kilaisten muodossa. Luonto puolestaan on merkittdva yrityksen luonnonhoidon ja viheralu-
eiden kunnossapidon toiminnoissa. Sidosryhmien kanssa k&ytdvaan vuorovaikutukseen pa-
nostaminen koetaan yhdeksi esteeksi, silld mitd enemmé&n merkittavid sidosryhmia on, sita
enemman siihen kuluu aikaa ja toisaalta nostettiin esiin, etta usein vuorovaikutuksen yllapi-
tdminen kasautuu tietyille henkil6ille. Keskusteltaessa estadko laajemman jérjestelmén tuki
tai joku muu taho Tampereen Infra Oy:ssé liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmi-
sen nousi esiin kiertotalouteen liittyen verotus, koska se ei tue kierratysmateriaalien kayttoa
sekd jatelaki, joka toisinaan estéa kierratyksen. Padsaantoisesti oltiin sitd mielta, ettd vas-
tuullisuuden kehittdminen riippuu vain yrityksesté itsestadn, ainoastaan poikkeuksena nousi
esiin asiakasomistajien poliittiset paatokset, joilla voidaan estdd kehittdminen esimerkiksi
taloudellisiin syihin vedoten. Kollektiivisen paatoksentekorakenteen osalta Tampereen Infra
Oy:n haastateltavat mainitsivat keskustelufoorumit asiakasomistajien kanssa, missé keskus-
tellaan myos paatoksistd. Ehdotuksena arvoverkosto, jolla on uusi tarkoitus, muoto ja hal-
linto litketoimintamallin kehittdmisen mahdollistajana, jakoi mielipiteitd, toisaalta sitd ei
néhty houkuttelevana, kun taas toisaalta verkostoajatuksesta pidettiin.

Tuloksia tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd tiivis ja jarjestelmallinen yhteisty6 arvoketjun
joka suuntaan ei Tampereen Infra Oy:ssa toteudu taysin. Yhteisty6té tehdddn moneen suun-
taan, mutta jarjestelmallisessa yhteistyossa korostuu yhdensuuntaisuus asiakasomistajalta
yhtiolle ja yhtiolt4 aliurakoitsijoille. Yhteiskunta, kuntalaisten muodossa, on yritykselle mer-
kittdva sidosryhmda, mutta luonto ei ole niin merkittavd, joten edistdja ei tdysin toteudu.
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Laajemman jarjestelmén tuen puutteen haaste konkretisoituu kiertotalouteen liittyen kierra-
tysmateriaalin kdytdn verokannustimien puutteena ja tiettyjen tilanteiden jatelain tiukkuu-
tena. Ulkoisena toimijana asiakasomistajien poliittiset elimet voivat olla kehittdmisen este.
Yhtié kdy asiakasomistajien kanssa keskusteluja, joissa keskustellaan my6s paatoksista,
mutta silla ei ole kollektiivista paatoksentekorakennetta merkittavimpien sidosryhmien
kanssa, joten tdma edistdja ei toteudu taysin.

Kysyttéessa tiiviista ja jarjestelméllisestd sidosryhmayhteistydsté Pirkanmaan Voimia Oy:n
haastateltavien vastaukset hieman poikkesivat toisistaan. Toinen haastateltava koki, etta tii-
vistd yhteistyOta tehd&an, kun toinen haastateltava puolestaan koki, ettd potentiaalia viela
tilvilmpdan yhteistyohon on, koska se on jaanyt viimeisten vuosien toimintaympéristosta
nousseiden kriisien aiheuttamien kiireiden vuoksi toteutumatta. Kysyttéessa luonnon ja yh-
teiskunnan sidosryhméasemasta, ne ndhdaan taustalla oleviksi sidosryhmiksi ja asiakas nah-
daén ensisijaisena. Haastateltavat eivat koe, ettd jokin ulkopuolinen taho tai laajemman jar-
jestelmén tuki estéisi vastuullisuuden kehittdmisen. Ainoastaan asiakasomistajan talousoh-
jaus nousi esiin kehittdmista rajoittavana tekijané. Yrityksella ei ole kollektiivista paatok-
sentekorakennetta merkittdvimpien sidosryhmien kanssa, mutta yhteisié keskusteluja varten
on erilaisia yhteistyoryhmid. Merkittavista paatoksistd keskustellaan etenkin paa-

asiakasomistajan kanssa. Yritys kokee toimivansa jo arvoverkostossa.

Haastatteluaineiston perusteella tiivis ja jarjestelmallinen yhteistyé useaan suuntaan arvo-
ketjussa toteutuu Pirkanmaan VVoimia Oy:ssd, vaikka viimeisten vuosien globaalien kriisien
vaikutusten hoitaminen on véhentanyt yhteistyohon kéytettavissa olevaa aikaa. Luontoa ja
yhteiskuntaa ei mielletd ensisijaisiksi sidosryhmiksi vaan taustalla oleviksi, joten tdmé edis-
t4ja ei taysin toteudu. Ulkopuolinen taho tai laajemman jérjestelmén tuen puute, pois lukien
asiakasomistajien talousohjaus, ei ole este kehittdmiselle. Kollektiivinen p&atoksentekora-
kenne rajautuu paasaantoisesti asiakasomistajiin, joten edistdja ei taysin toteudu.

Y hteenvetona ulkoiset sidosryhmét -teeman osalta on yrityksilla eniten pohdittavaa, etenkin
siing, kuinka yritykset suhtautuvat luontoon ja yhteiskuntaan sidosryhméana seka siind, etta
tulisiko heidan panostaa kollektiiviseen paatoksentekorakenteeseen merkittavien
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sidosryhmien kanssa. Kaikissa yrityksissa sidosryhméyhteistyoté tehdadn, mutta sen laajuus

ja systemaattisuus vaativat vield panostusta.

4.2.4 Johtaminen

Johtamisteeman osalta Tuomi Logistiikka Oy:n haastateltavat olivat yksimielisia siitd, etta
selvidminen pitkalla ajanjaksolla on yhté tarkedd kuin tasainen kasvu. Tiimien johtamistyy-
leja pidetédén paasaantoisesti joustavina ja huomiota kiinnitetdan aikaansaamiseen, kuitenkin
yksiléeroja on tunnistettavissa. Joillakin tiimijohtajille joustamattomuus korostuu, kun esi-
henkil6 tydskentelee yksin tiiminsa kanssa, kun taas isolla porukalla tydskenneltiessé kaikki
ovat valmiita joustamaan. Visiondarisesta toimitusjohtajasta puhuttaessa korostui nékemys,
ettei kukaan pysty vastuullisuutta viemaan yksin eteenpdin, vaan oleellisempana nahtiin, etta
johtaja mahdollistaa asioita ja antaa tilaa asiantuntijuudelle, mik& Tuomi Logistiikka Oy:ss&
toteutuu. Kysyttdessa yksilon arvostuksesta vastaukset poikkesivat. Erds vastaaja koki, etta
hyvésté suoriutumisesta saa rahallisen korvauksen, kun taas useampi oli sitd mieltd, ett4 ta-
h&n suuntaan ollaan menossa, puolestaan yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettd ”sama nimike
sama palkka” -ajatus on edelleen hyvin vahva. Kokonaisuudessaan resursointi koetaan
Tuomi Logistiikka Oy:ssd haasteeksi, on sitten kyse liiketoimintamallien innovoinnista tai
laajasta vuorovaikutuksesta ulkoisten sidosryhmien kanssa. Toisaalta nousi esiin, etta resur-
sointi ei auta, jos tekeminen on irrallista eika sitd johdeta osana muuta tekemistd. Haastatel-
tavat nostivat esiin my0ds organisoitumisen haasteen, eli miten Tuomi Logistiikka Oy:ssa ja
liiketoimintojen siséll4 vastuullisuuden edistamiseksi organisoidutaan. Riskind nostettiin
esiin se, ettd johtamisessa, johtajatasolta tekijatasolle saakka, ulkoistetaan vastuullisuus
omasta roolista. Tahan liittyen korostettiin, ettd johtajien pitdd kyetd maaritteleméan vas-

tuullisuuteen liittyvéat tarpeet sekd ymmartaa vastuullisuuteen liittyvé potentiaali.

Muista esteistd ja edistajista kysyttdessa Tuomi Logistiikka Oy:n haastateltavat nostivat yh-
tend merkittdvana esteend esiin asiakkaiden ilmaisemat irralliset ja yksittaiset tavoitteet,
jotka ovat osittain ”pehmeitd” sanallisia kovien numeerisesti mitattavien tavoitteiden sijaan.
Tahan liittyen edistdjané haastateltavat nostivat esiin yrityksen toimivan johtamisjarjestel-

méan, jossa omistajan asettamat tavoitteet ohjaavat tekemistd ja siten omistajatavoitteet
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voisivat yhden haastateltavan mielesté olla nopein tapa tuoda vastuullisuus kehittdmisen kes-
kioon. Toisaalta hén esitti vaihtoehtoisena ratkaisuna sen, etté yritys lahtee itseohjautuvasti
panostamaan vastuullisuuteen, mutta tdhan puolestaan liittyy riski, etteivat asiakasomistajat
ymmérra kehitystd. Haastetta lisd4 myos se, ettd asiakasomistajaorganisaatiot ovat vastuul-
lisuuden osalta eri tasoilla. Useamman kerran vastauksissa nousi esiin, ettd Tuomi Logis-
tilkkka Oy:n asiakasomistajat ja heidan linjauksensa voivat toimia joko vastuullisen liiketoi-
mintamallin kehittdmisen esteind tai edistéjind. Edistdjien osalta keskusteltiin myds arvover-
kostosta, jolla olisi uusi tarkoitus, muoto ja hallinto. Ehdotus jakoi mielipiteita, silla toisaalta
se koettiin kiinnostavana ajatuksena yhteisten tahtotilojen ja tavoitteiden sopimiselle, mutta
se vaatisi uuden oppimista ja sen tulisi olla osa ko. sidosryhmien johtamista eika irrallinen.
Toisena edistdjand nahtiin kiristyva lainsd&déanto, joka vie muutosta eteenpéin, kuitenkin
esiin nousi myds mahdollisuus, ettd maailmantilanteen vuoksi lakivelvollisuuksia saatetaan
purkaa. Yhtend edistdjana haastattelussa nostettiin esiin Tuomi Logistiikka Oy:n henkiltston

vahva ammattitaito ja joidenkin tydntekijoiden intohimo vastuullisuuden edistdmiseen.

Edelld esitettyjen tulosten perusteella Johtamisen teeman osalta Tuomi Logistiikka Oy:ssé&
toteutuu se, ettd yrityksen selvidaminen pitkalla ajanjaksolla on yhtd tarke&é kuin tasainen
kasvu ja se, ettd tiimien johtamistyyli on joustavaa ja keskittyy aikaansaamiseen. Myds toi-
mitusjohtaja toimii vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmisen edistdjana, ei visionéari-
send yksin tyoskentelijang, vaan antamalla tilaa asiantuntijuudelle ja mahdollistamalla ke-
hittdmisen. Yksilon arvostus hdnen tuottamansa arvon perusteella ei toteudu taysin, silla
muutos tah&n suuntaan on vasta alussa. Useampaan tekijdén liittyy Tuomi Logistiikka
Oy:ssé resursoinnin haaste, mutta toisaalta se toteutetaan mitd yrityksessa halutaan kehittaa,
joten ehka resursointihaasteen syyné on se, ettei liiketoimintamallien vastuullisuuden kehit-
tdmista nadhdé yrityksessa viela merkittdvand asiana. Toisen merkittdvan haasteen kehittami-
selle muodostaa asiakasomistajien ristiriitaiset tavoitteet, jotka aiheuttavat arvoristiriitaa
paatoksenteossa. Kokonaisuudessaan asiakasomistajien yritykselle asettamat tavoitteet ja
linjaukset ovat merkittdvassa roolissa joko edistdmassa kehittdmisté tai estdmassa sitd. Po-
sitiivista on, ettd yrityksessa on jo toimiva johtamisjarjestelma, jolla asiakasomistajien aset-
tamat ja muut ylatason tavoitteet saavutetaan, kunhan tavoitteet on asetettu liiketoiminta-
mallin vastuullisuuden kehittdmista edistaviksi. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ett& sidos-

yksikkdasema asettaa yrityksen poikkeukselliseen asemaan yksityisiin yrityksiin verrattuna.
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Johtamiseen liittyen haasteena on Tuomi Logistiikka Oy:ss& myos se, etté johtajien on si-
séistettava kaikki vastuullisuuden osa-alueet osaksi johtamista ja ymmarrettava tdhan sisél-
tyvéa potentiaali, muuten on risking, etta liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittdminen
on normaalista toiminnasta irrallista toimintaa. Yhtend esteend on myaos se, ettei yrityksessa
ole yhteistd ymmérrysta mitd vastuullinen liiketoimintamalli tarkoittaa eika sen kehittdmisen
perusteita ole siséistetty. Puolestaan kehittdmisen edistajand on yrityksessa oleva ammatti-

taito ja asiantuntijoiden keskuudessa esiintyva intohimo vastuullisuusasioita kohtaan.

Haastattelussa Tampereen Infra Oy:n vastaajat olivat yhtd mieltd, ettd selviaminen pitk&lla
ajanjaksolla on yhtd tdrke&& kuin tasainen kasvu ja tah&n ohjaa myas yrityksen sidosyksik-
kdasema. Tiimien joustavan johtamistyylin osalta vastaajat olivat eri mieltg, silla toisaalta
nousi esiin, etté tilanne on muuttunut ja tiimien johtaminen on enemmankin valmentamista,
kun taas toisaalta toinen haastateltava toi esiin, ett4 viela enemman pitdisi miettia sit4, miten
eteen tulevat ongelmat saadaan nopeasti ratkaistua. Kokonaisuudessaan johtaminen néhtiin
toimivana, silla esimerkiksi pystytdén delegoimaan, kysytéén oikeita kysymyksié ja haetaan
niihin vastauksia. Johtamisen osalta positiivisena nahtiin myos se, ettd yhtiéssa on melko
matala organisaatiorakenne, joka mahdollistaa nopean p&atoksenteon. Yksilon arvostuksen
osalta nousi esiin, etta palkkaus- ja palkitsemisjérjestelmé&é on kehitetty ja esimerkiksi oppi-
miseen kannustetaan ja siité palkitaan, liséksi palkkauksessa tyon vaativuuden merkitys on
vahentynyt ja sen sijaan oppimis- ja kehittdmiskyvyn, yhteisty6taitojen, osaamisen ja suo-
riutumisen merkitys on kasvanut. Muuten haastatteluissa mainittiin useamman kerran yh-
deksi merkittavéksi puutteeksi se, ettd vastuullisuudesta ei ole sill& termill& kokonaisuutena
puhuttu ja siksi yhtiossa ei ole yhteistd ymmarrysta ja jaettua sanoitusta aiheesta. Toisaalta
tahan liittyy myos ajanpuute keskustella asiasta seka se, ettei tallaiselle keskustelulle ole
sopivia foorumeja. Erikseen nostettiin esiin myds Tampereen kaupungin vaikutus, silld Tam-
pereen Infra Oy:n on huomioitava sielt4 tulevat reunaehdot. Toisaalta asema ndhtiin myos
mahdollisuutena vied& vastuullisuuteen liittyvia asioita yhdessa kehitettavéksi asiakasomis-
tajien kanssa. Yhtend esteend, koska sitd ei vield tehdd, mainittiin vastuullisuusraportointi,
mutta toisaalta se ndhtiin potentiaalisena edistdjané ja mahdollisuutena lhted kehittaméan

vastuullisuutta paddmadréatietoisesti.
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Haastatteluaineiston perusteella Tampereen Infra Oy:n sidosyksikk6asemankin vuoksi pit-
kaikaisyys ja kumppanuus ovat kehittdmisen vahva edistgja. Tiimien johtamistyyli on muut-
tunut valmentavampaan suuntaan, mutta tiimien ongelmanratkaisukyvyissé on edelleen ke-
hitettdvad, joten tdma edistdja ei taysin toteudu. Toimitusjohtaja ja vastuullisuudesta vas-
taava johtaja ovat edistdjid, sill4 johtaminen toimii ja asioita kehitetdén tavoitteellisesti. Yk-
silén arvostaminen hanen tuottamansa arvon perusteella toimii myds edistgjana, ja tdma
konkretisoituu uudistetussa palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmassa. Kokonaisuudessaan re-
sursointi vastuullisuuden kehittdmiseen on haaste, mutta toisaalta selkedsti yrityksen n&ko-
kulmasta potentiaalisten liiketoimintojen kehittdmiseen, kuten kiertotalouteen, tai asiakas-
vaatimuksiin vastaamiseen, kuten ymparistdohjelman koordinointiin, ollaan valmiita panos-
tamaan myds henkilresursseja. Yhtend kehittdmisen haasteena Tampereen Infra Oy:ssa
ovat asiakasomistajien toiveet, jotka ohjaavat tekemisté ja jotka ovat toisinaan ristiriitaisia
ja etenkin se mistd asiakas on valmis maksamaan, ohjaa voimakkaasti kehittdmisté. Toisaalta
edistdjana on tiivis kumppanuus asiakasomistajien kanssa, mik& mahdollistaa joustavan ke-
hittdmisen yhdessd. Toisena haasteena on vastuullisuuskeskusteluille sopivien foorumien
puute. Kokonaisuudessaan kehittdmisen edistdjana toimii haastateltujen avainhenkilGiden
positiivinen suhtautuminen niin kehittdmiseen kuin vastuullisuuteenkin, mika ilmeni haas-
tatteluissa kiinnostuksena asiaa kohtaan ja vastausten lomassa pohdintoina, kuinka vastuul-

lisuutta voidaan jatkossa yrityksessa edistaa.

Haastateltavat kertoivat, ett4d Pirkanmaan Voimia Oy:lle selvidaminen pitk&lla aikavalilla ja
tasainen kasvu ovat tarkedmpid, kuin nopea kasvu, mutta toisaalta haastateltavat nostivat
esiin, ettd yrityksen toiminta pohjautuu volyymiin, joten toiminnan kehittdmiseen tarvitaan
jatkuvaa kasvua. Tiimijohtajien johtamistyyleissa on eroja ja toisille asioiden saaminen teh-
dyksi on tarkead, kun taas toiset kokevat muodollisten ohjeiden ja vanhojen tapojen noudat-
tamisen tarkedksi. Pirkanmaan Voimia Oy:ssd vastuullisuuden koordinointi on osa liiketoi-
mintajohtajan tyotad. Menossa olevassa liiketoimintamallin uudistuksessa, ateriatuotannon
keskittamisessa, litketoimintajohtaja on ollut avainhenkiléna ideoimassa ja viemassa uudis-
tusta pddmaaratietoisesti eteenpdin. Haastattelussa tuli ilmi, etté liiketoimintajohtaja johtaa
vastuullisuuskokonaisuutta ja vie syntyneitd hyvid yksittdisia asioita laajalla rintamalla
osaksi koko liiketoimintaa. Yrityksessé yksilon arvostus ja palkitseminen perustuvat yksilon

vastuuseen eivatka hdnen tuottamaansa arvoon. Pirkanmaan Voimia Oy:ssd resursointi
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kokonaisuudessaan koetaan haasteeksi. Toinen haastateltava nosti esiin, ettd kaikki kommu-
nikaatio ja verkostojen johtaminen vie aikaa. Etenkin paljon vuorovaikutusta vaativana eri-
tyispiirteend nousi esiin sidosyksikkdaseman vuoksi tehtdva tiivis yhteisty6 padasiakasomis-
tajan kanssa ja esimerkkind se, ettd koska palveluiden kehitys tehd&an tulorahoituksella, tu-
lee asiakasomistajien kanssa aloittaa muuttuvien ja uusien palveluiden osalta tiiviit keskus-
telut jo kevaalla, jotta asiakasomistaja pystyy huomioimaan muutokset seuraavan vuoden
budjetissaan. Muina asioina haastattelussa nousi esiin edistéjané se, etta Pirkanmaan VVoimia
Oy:n johto on ymmértanyt vastuullisuuden kehittdmisen tarpeellisuuden sek& hyddyn ja ar-
von, ja siksi toiminnan kehittdmiseen on annettu mahdollisuus ja aikaa. Puolestaan potenti-
aalisina esteind kehittdmiselle haastattelussa mainittiin resursseihin liittyen henkiléston
vaihtuvuus ja saatavuusongelmat. Muina potentiaalisina esteind mainittiin taloudelliset teki-

jat ja siihen liittyen myos rajalliset laajentumismahdollisuudet.

Haastattelutulosten perusteella johtamisen teemassa Pirkanmaan Voimia Oy:n selvidminen
pitkalld ajanjaksolla on yht4 tarke&& kuin tasainen kasvu, joten edistdja toteutuu. Toisaalta
kasvuun liittyen yhtend tunnistettuna haasteena nousi esiin yrityksen sidosyksikkdasemasta
johtuvat rajalliset laajentumismahdollisuudet, silld laajentumisen avulla yritys voi kasvattaa
kehittdmiseen kaytettdvissa olevia taloudellisia resurssejaan. Tiimijohtajien johtamistyy-
leissd on eroja ja siksi joustava johtamistyyli ja keskittyminen aikaansaamiseen ei edistdjana
taysin toteudu. Vastuullisuuskokonaisuuden koordinointi osana liiketoimintajohtajan roolia
mahdollistaa vastuullisten liiketoimintamallien kehittdmisen. Lisaksi johdon sitoutuminen,
hallitusta myoten, luo hyvéan pohjan vastuullisuuden edistdmiselle. Yksilon arvostus ja pal-
kitseminen perustuvat vastuuseen eivatkd hanen tuottamaansa arvoon, joten tdma edistdja ei
Pirkanmaan Voimia Oy:ssé taysin toteudu. Vaikka yrityksessé on resursoitu avainhenkiloi-
den aikaa vastuullisuuden kehittdmiseen, on resursointi haaste, on sitten kyse vuorovaiku-
tuksesta laajan sidosryhmajoukon kanssa tai liiketoimintamallien vastuullisuuden innovoin-
nista. Liséksi resursointiin liittyen on potentiaalisena yleisena kehittdmisen haasteena tun-
nistettu henkiloston vaihtuvuus ja saatavuus. Aineiston perusteella voidaan todeta, etté asia-
kasomistajilla on iso vaikutusvalta Pirkanmaan Voimia Oy:n palveluihin ja niihin liittyviin
paatoksiin. Yhtend haasteena tdhan liittyen on asiakasomistajien ristiriitaiset tavoitteet, silla
eri tahojen eri tavoitteita ja toiveita ei arvioida samalla kertaa. Toisena nékdkulmana on asia-

kasomistajien vahva ohjaus liittyen yrityksen palvelujen hinnoitteluun ja siksi
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vastuullisuuden kehittdmiseen kaytettavissa olevat rahat ovat asiakasomistajien linjausten
varassa, joten sidosyksikkdasemasta johtuva taloudellinen ohjaus on yhtend kehittdmisen

esteena.

Johtamisen teeman osalta voidaan yhteenvetona todeta, ettd kaikissa yrityksissé on tarkeaa
selvitd pitkélla aikajanteelld ja kaikissa yrityksissa on johtaja, joka luo edellytyksié vastuul-
lisuuden kehittdmiselle. Yhteisend haasteena kaikissa yrityksissa on liiketoimintamallien
vastuullisuuden kehittdmisen resursointi. Yrityksid yhdistdd myos omistaja-asiakkaiden ris-
tiriitaiset tavoitteet, jotka estavat kehittdmistd, mutta toisaalta omistaja-asiakkaiden oikein
asettamat tavoitteet ndhdaén yrityksissa myos hyvéna keinona edistéa vastuullisuutta.

4.3 Vastuullisen liiketoimintamallin kehittdminen tulevaisuustydpajan avulla

Tassé luvussa on empiirisen tutkimuksen toisen vaiheen aineiston esittely ja analyysi orga-
nisaatiokohtaisesti. Toisessa vaiheessa tutkimuksessa olivat mukana case-yrityksista vain
Tuomi Logistiikka Oy ja Tampereen Infra Oy, koska yritykset ovat samalla vastuullisuusta-

solla ja ndin ollen saman muutoksen edessa eli arvonluonnin laajentamisen vaiheessa.

L&htokohtana esittelyssa ja analyysissa ovat liiketoimintamallin vastuullisuuden visiointi ja
innovointi hyddyntden skenaarioiden muodostukseen tulevaisuustaulukkoa. Pyrkimyksena
oli tutkia mita tulevaisuustydpajatydskentely voi antaa vastuullisen liiketoimintamallin ke-
hittdmiselle. Kaytdnnodssa haastatteluaineisto kerattiin heti tyopajan jalkeen, missé case-yri-
tyksen valitsemaa liiketoimintamallin arvonluonnin laajentamista pohdittiin hyédyntéen tu-

levaisuustaulukkoa. Ty6pajoissa hyddynnetyn tulevaisuustaulukon pohja l6ytyy liitteesta 2.

Fokusryhméhaastattelun tulokset Tuomi Logistiikka Oy

Tuomi Logistiikka Oy:n fokusryhméhaastattelussa tulevaisuustaulukon ilmididen eri vaih-
toehtojen pohdinta koettiin sujuvaksi, koska yhdessa pohtiessa on helppo jatkaa toisen ide-
asta. Toisaalta nostettiin esiin, ettd tulevaisuustaulukossa oli helpompi pohtia eri kysynnén
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muutoksen vaihtoehtoja kuin eri vastuullisuuden osa-alueiden arvonluonnin vaihtoehtoja,
joiden pohdintaa nykyhetken ajatukset rajoittivat enemman. Nykyhetken rajoituksena nos-
tettiin esiin vastuullisuuden eri osa-alueiden kehitysvaihe eli koska asiaa ei vield tunneta
riittdvan hyvin, on tulevaisuuden vaihtoehtojen ideointi hankalaa. Kuitenkin eri vaihtoehtoja

ilmidille syntyi, osallistujien mielesta, yllattdvankin helposti.

Uutena ajatuksena taloudellisen ja sosiaalisen arvonluonnin ndkdkulmasta syntyi se, etta va-
likoimaliiketoimintaa ohjaavaksi tekijéksi nostetaan potilaan koko hoitoketjun kustannus-
vaikutus, mika olisi vahvasti jaettua taloudellisen arvonluontia maksavan asiakkaan ja sosi-
aalista arvonluontia hoidettavan asiakkaan kanssa. Kaikkia vastuullisen arvonluonnin osa-
alueita koskevana asiana nousi esiin tulevaisuuden yksittdiseen tuotteeseen liittyvat tiedon

ja datan tuottamisvaatimukset.

Ekologisen arvonluonnin osalta todettiin, ettd nykytilasta taytyy tuottaa ensin enemman tie-
toa, jotta tavoitteet ja tekeminen pystytadn kohdentamaan oikein. Ekologiseen arvonluontiin
liittyen nostettiin esiin myds materiaalitehokkuus, kiertotalous ja paluulogistiikka. Sosiaali-
sen arvonluonnin osalta koettiin hankalaksi miettia pitkalla aikavélilla relevantteja muuttu-
jia, mutta kuitenkin ty6pajassa nousi esiin tyollistamiseen liittyvia asioita. Ekologisen ja so-
siaalisen arvonluonnin osalta nostettiin yhten& uutena ajatuksena esiin tarvikkeiden korvaa-

minen hoivapalvelulla.

Tulevaisuuden osalta osallistujien ajatukset vahvistuivat monenlaisten tulevaisuuksien Kir-
josta, ja eri tulevaisuuksiin vaikuttavista monenlaisista tekijoista ja siitd, ettd muutoksiin pi-
t44 pystyé vastaamaan, ovat ne sitten millaisia tahansa. Liséksi mainittiin, ettei nykyisten
liiketoimintamallien voida ajatella pysyvén aina samana, vaan ettd niiden skaalautuvuus,
muutoskyvykkyys ja taloudellinen kannattavuus on huomioitava. Yhtend mahdollisuutena
nousi esiin my0s jonkun valikoimaliiketoimintaan liittyvéan toiminnan eriyttdminen uudeksi

palveluksi.
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Yleisesti ottaen haastateltavat kokivat ty0pajatydskentelyn positiivisena ja ajatuksia avarta-
vana, etenkin sen suhteen miten monta ulottuvuutta yhteen litkatoimintamalliin liittyy ja mi-
ten erilaisia tulevaisuuksia siihen liittyen voi olla. TyOpajatydskentelyn koettiin edistavéan
henkisté valmiutta hyvaksya tulevia muutoksia, ovat ne mitd tahansa, mutta myos kirkasta-
van muutosten toteuttajan roolia. Useampi osallistuja oli my0s sitd mielta, ettd kaikkien lii-
ketoimintojen ja palvelujen osalta olisi hyvé toisinaan pyséhtya pohtimaan pidemman aika-

janteen, véhintddn muutaman vuoden paahan, tulevaisuutta.

Tyobpajatulosten tarkastelu Tuomi Logistiikka Oy

IImididen eri tulevaisuuden vaihtoehtojen tuottaminen tulevaisuustaulukkoon oli sujuvaa,
vaikka osa, etenkin ekologisen ja sosiaalisen arvonluonnin ndkokulmat, olivatkin hankalam-
pia. Oleellisena tulevaisuustytpajan antina oli yhteisen ajatuksen avartuminen, ymmarryk-
sen kasvaminen liiketoimintamallin monista muuttujista ja niiden useista erilaista tulevai-
suuden vaihtoehdoista. Oli my0s tarke&d, ettd osallistujat totesivat &aneen, ettd muutoksia
varmasti tulee ja ettd on oleellista valmistautua niihin henkisesti, mutta myds toimia aktiivi-

sesti halutun muutoksen aikaansaamiseksi.

Visiointiin liittyen tyopajassa tuotettiin uusi strateginen ndkdkulma valikoimaliiketoiminnan
ohjaamisesta potilaan koko hoitoketjun nakdkulmasta, mik& vahvistaisi valillisen taloudel-
lisen ja sosiaalisen arvon tuottamista. Liséksi ty6pajassa syntyi muitakin uusia strategisen

tason vaihtoehtoisia tulevaisuuksia.

Arvonluonnin ndkemyksen laajentaminen yrityksen ekologisen ja sosiaalisen arvonluonnin
osalta vaatii lisad tietoa nykytilanteesta seka yleisesti ndihin aihealueisiin liittyvista mahdol-
lisista tulevaisuuksista. Vaikka tyOpajaan osallistujat kokivat ekologisen ja sosiaalisen ar-
vonluonnin pohdinnan hankalana, pystyi ryhma kuitenkin tuottamaan melko helposti myds
néista ndkokulmista erilaisia vaihtoehtoisia tulevaisuuksia, ja jo havaintoa lisatiedon tarvit-

semisesta voidaan pita4 ajatusten kehittymisena.
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Y hteenvetona voidaan todeta, etté tulevaisuustaulukkoa hyddyntéen osallistujat tuottivat va-
likoimaliiketoiminnan liiketoimintamallin visiointiin vastuullisuuden eri osa-alueilta uusia
strategisen tason ehdotuksia. Arvonluonnin laajentamisen ndkokulmasta puolestaan tarvi-
taan lisaa tietoa, jotta laajan sidosryhmajoukon ekologisen ja sosiaalisen vastuullisen arvon-

luonnin pohdinta koettaisiin yhtd varmaksi kuin talouteen liittyvan arvonluonnin pohdinta.

Fokusryhméhaastattelun tulokset Tampereen Infra Oy

Tampereen Infra Oy:n fokusryhmahaastattelussa toiset kokivat tulevaisuustaulukon ilmidi-
den eri vaihtoehtojen pohdinnan positiivisena vapauden vuoksi, silla ajatuksia ja ehdotuksia
ei tarvinnut rajoittaa nykytilanteen mukaan vaan sai vapaasti ideoida, kun taas toiset haasta-
teltavat olisivat kaivanneet pohdintaan lisad konkretiaa ja nimenomaan asioiden kehittami-

sen pohtimista verrattuna nykytilanteeseen.

Haastateltavat kokivat, etté tulevaisuustaulukkotydskentelyssa oli haasteellista padsta syvél-
lisesti arvonluontiin ja ettd osittain ajattelua saattoi rajoittaa liikaa nykyhetken huomiointi.
Arvonluontiin liittyen yksi haastateltava mainitsi, ettd taloudesta keskustelu olisi helpompaa
kuin melko abstraktien arvonluonnin ja sen vaikuttavuuden ajattelu, kun taas toisen mielesté
kiertotaloudesta keskustelu on helppoa, mutta liiketoiminnan ndkdkulmasta pohdinta on
haastavampaa. Lisdksi haastateltavat nostivat esiin, ettd etenkin asiakas pitaisi saada mukaan

keskusteluun ja kaikkien liiketoimintaan liittyvien hyoty pitéisi saada nékyviin.

Uusina pohdinnassa syntyneind ajatuksina osallistujat nostivat esiin, ettd maamassojen kier-
totalouden kokonaisuus hahmottui paremmin ja uutta oli my6s ajatus siitd, miten kokonai-
suutta voidaan jakaa eri toimijoille ja millaista yhteisté etua voitaisiin tavoitella. Erityisesti
yrityksen rooli linkkind niin muiden julkisten organisaatioiden ja urakoitsijoiden kuin suun-
nittelun ja kaytannon tekijoiden vélillg oli uutta. Mydskaan kiertotalouteen liittyvien asian-
tuntijapalveluiden tarjoamista ei ollut aikaisemmin pohdittu. Lis&ksi vahvistui ajatus yhteis-
tyon tiivistamisestd kaupunkisuunnitteluorganisaation kanssa positiivisen suhtautumisen

vahvistamiseksi ja yhteisen edun tunnistamiseksi. My0s ajatus siitd, ettd kiertotalous on
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itsestddnselvyys yrityksen asiakaslupauksessa ja lapileikkaavana koko toiminnassa, koettiin

hyvéna.

Ekologisen arvontuoton osalta ei noussut varsinaisesti uusia ajatuksia, mutta enemménkin
uutta oli pohtia miten ekologiseen arvontuottoon, liitetd&n taloudellinen arvontuotto. Sosi-
aalisen arvontuoton pohtiminen koettiin vaikeaksi, jo kasitteen vuoksi, ja tyOpajassa poh-
dinta keskittyi kiertotalouden osaamisen kasvattamiseen ja jakamiseen. Taloudellisen arvon-
tuoton osalta pohdittiin sit4, ettd kiertotalous ei vélttamatta ndy suoraan liikavaihdossa eu-
roina vaan se tukee muuta yrityksen toimintaa ja nakyy esimerkiksi vahvistaen vastuullista
tybantajakuvaa, mutta taas toisaalta ty0pajassa “hihasta ravisteltu” konkreettinen euroméa-

réinen liikevaihtotavoite koettiin osallistujien kesken hyvinkin innostavana ja motivoivana.

Tulevaisuuden osalta hahmottui haastateltaville uutena ajatuksena mahdollisuus Tampereen
Infra Oy:n roolista olla maamassojen kiertotaloudessa maailman huippu. Tdhan liittyen
haastateltavia jai pohdituttamaan etenkin yhteistyon kdynnistdminen ja verkoston rakenta-
minen sek& organisaation sisdisen asenteen muuttaminen siihen, ettd Tampereen Infra Oy

haluaa ko. roolin ottaa ja lunastaa itselleen.

Yleisesti haastateltavat kokivat positiivisena asiana sen, ettd pohdintaa tehtiin ryhmassg, jol-
loin jonkun ehdotuksesta tuli toisille mieleen uusia jatkoehdotuksia. Positiivisena mainittiin
myd6s osallistujien erilaisuus, kun toiset pystyivét ajattelemaan ilman rajoituksia ja toiset
enemman konkreettisesti. Yksi haastateltava nostikin esiin, ettd téllaista vapaata pidemmén
aikajanteen pohdintaa tulisi tehdd Tampereen Infra Oy:ssé enemmankin. Tyokalun osalta
tuli maininta, ett4 asioiden sijoittaminen oikeisiin ruutuihin koettiin vaikeana ja etté asioiden

jasentamista pitaisi vield jatkaa.

TyOpajatulosten tarkastelu Tampereen Infra Oy

Yleisesti ottaen liitketoiminnan pohdinta arvontuoton ndkokulmasta koettiin hankalana niin

arvontuoton abstraktisuuden ja hankalien ké&sitteiden vuoksi kuin siksi, ettei kiertotaloudesta
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ole puhuttu Tampereen Infra Oy:ssé vield selkedsti liikevaihtoa tuottavana liiketoimintana.
Néistd kokemuksista huolimatta liiketoimintaan liittyvan laajan arvonluonnin nakdkulma
vahvistui etenkin arvoverkon pohdinnan kautta, jossa korostui eri toimijoiden kanssa yhteis-
ten etujen etsiminen ja Tampereen Infra Oy:n mahdollinen uusi rooli kiertotalouden asian-

tuntijapalvelun tuottajana ja eri toimijoiden yhdistajana.

Liiketoimintamallin visioinnin osalta nousi esiin useampia asioita kuten keskustelu maamas-
sojen kiertotalouden vaikutuksesta yrityksen liikevaihtoon, eli tavoitellaanko silla tulevai-
suudessa suoraa taloudellista hyotyé ja miten suurta liikevaihtoa. Toisena merkittdvana uu-
tena asiana nousi esiin rooli maamassojen kiertotalouden arvoverkostossa eli tavoitteleeko
Tampereen Infra Oy avainroolia ja edelldk&vijén statusta niin asiantuntijaroolissa kuin to-

teuttajanakin.

Kéytannon nakokulmasta osa tyopajaan osallistuneista koki tulevaisuustaulukon eri vaihto-
ehtojen pohdinnan haasteelliseksi, syyna talle voi olla esimerkiksi typajan lyhyt kesto ja/tai
vahaisempi kokemus tulevaisuuspohdinnasta. Toisaalta jokainen osallistuja nimesi jonkun
tyopajassa esiin nousseen uuden ajatuksen, jolloin voitaisiin ajatella, ettd jokaisen osallistu-
jan ajatukset liiketoimintamallista avartuivat. Ryhméssé pohtiminen koettiin hyvaksi tavaksi
edistad pitkan tahtaimen suunnittelua, vaikka tulevaisuustaulukon hyddyntaminen koettiin

haasteelliseksi.

Y hteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka tydskentely tuntui osallistujista osittain haasteelli-
selta, syntyi yhteisessa eri nakokulmien pohdinnassa uusia strategisen tason visioehdotuksia
maamassojen kiertotalouden liiketoimintamalliin liittyen. Laajan arvonluonnin nakokul-
masta pohdinta kuitenkin keskittyi pad&saantoisesti asiakas- ja toimittajarajapintoihin, mutta
toisaalta laajeni etenkin osaamisen jakamisen kautta valillisesti luotavan ekologisen ja sosi-

aalisen arvon osalta.
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4.4 Analyysin peilaus tutkimuskysymyksiin

Tassé luvussa aineiston analyysin tuloksia peilataan tutkimuskysymyksiin ja vastataan nii-
hin. Kasiteltavat tutkimuskysymykset ovat: milla tasolla yrityksen liiketoimintamallin vas-
tuullisuus on, mitk& ovat merkittdvimmat esteet ja edistdjat lilketoimintamallin kehittymi-
selle vahvasti vastuulliseksi sek& mitd tulevaisuustyopajatyoskentely voi antaa vastuullisen

litketoimintamallin kehittamiselle?

Liiketoimintamallien vastuullisuuden tasot

Tuomi Logistiikka Oy:ssd, Tampereen Infra Oy:sséd ja Pirkanmaan VVoimia Oy:ssd on kai-
kissa realistinen kuva liiketoimintamallien vastuullisuudesta. Tuomi Logistiikka Oy:ssa ja
Tampereen Infra Oy:ssé vastuullisuus asettuu Dyllickin ja Muffin (2016) liiketoiminnan vas-
tuullisuuden ryhmittelyssa ensimmaiselle vastuullisuustasolle eli Jalostunut omistaja-arvon
johtaminen -tasolle, kun Pirkanmaan Voimia Oy:n vastuullisuus on Kolmen pilarin mallin

mukaisen johtamisen tasolla.

Tuomi Logistiikka Oy:n toiminnasta on tunnistettavissa ensimmaisen vastuullisuustason
piirteitd, kuten se, ettd yhtion tavoitteena on ensisijaisesti tuottaa asiakasomistajille arvoa,
mika korostuu sidosyksikkdaseman vuoksi. Liséksi taloudellinen vastuullisuus toimii vah-
vana ajurina ja vaikka ekologiset ja sosiaaliset ndkokulmat huomioidaan pé&&atoksenteossa,
niiden huomioinnissa painottuu yhdenmukaisuus taloudellisuuden ja lainmukaisuuden

kanssa.

Tampereen Infra Oy:ssé vastuullisuudesta ei ole puhuttu kaikki osa-alueet kattavana koko-
naisuutena, joten haastatteluissa ei valttamatta tullut esiin kaikki merkittavét asiat liiketoi-
mintamallien vastuullisuuteen liittyen. Joka tapauksessa ensimmadisen vastuullisuustason
piirteind nékyvat muun muassa se, ettd yhtion merkittavana tavoitteena on vastata asia-
kasomistajien tarpeisiin ja tuottaa asiakasomistajille etenkin taloudellista arvoa. Lisaksi yh-
tiossa huomioidaan vastuullisuuden eri osa-alueet, mutta painottaen riskinakdkulmaa ja yri-

tyskuvaa.
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Pirkanmaan Voimia Oy:ssd on tunnistettavissa toisen vastuullisuustason piirteitd. Yrityksen
vastuullisuuden tavoitteellista kehittdmista ja yhteensovittamista johdetaan osista muodos-
tuvana kokonaisuutena osana liiketoiminnan johtamista ja kehittymisen arviointiin k&ytetdan
ulkopuolista asiantuntijuutta. Vastuullisen arvonluonnin ndkékulma on yrityksessa myds
laaja. Ainoastaan ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen vastuullisuuden hyotyjen tasapai-
nottaminen ei aina toteudu optimaalisesti, johtuen padsaantoisesti asiakasomistajien ristirii-

taisista tahtotiloista.

Merkittdvimmat edistajat ja esteet

Kehittdmisen edistdjistd merkittdvimpind Tuomi Logistiikka Oy:ssé esiin nousee useita joh-
tamiseen liittyvid asioita kuten pitkajanteisyys, toimiva johtamisjarjestelmad, oikein asetettu-
jen tavoitteiden ja mittareiden ohjaavuus, tiimien joustava johtamistyyli, yksildiden kehitta-
miskyky sekd ammattitaito. Merkittdvimpand esteend nousee esiin se, ettei vastuullisuus,
huomioiden tasapainoisesti niin ekologisen, sosiaalisen kuin taloudellisen vastuullisuuden,
ole vield osa kaikkea tekemistd. Taméa ndkyy muun muassa siiné, ettd konkreettiset vastuul-
lisuustavoitteet, pois lukien taloudelliset, ovat vield irrallisia ja ettd kehittdmiseen ei ole re-
sursseja. Liséksi asia korostuu pohdittaessa vastuullisen arvonluonnin suuntia, miké rajautuu
asiakasomistajien ja toimittajien suuntaan. Merkittdvand asiana on sidosyksikkdaseman
vuoksi asiakasomistajien vaikutusvalta, joka voi olla vastuullisen liiketoimintamallin kehit-
tamisen edistdja tai estdja. Vaikka johtamisjérjestelmé nousi yhdeksi edistajaksi, niin sen
hyodyntdmisen haasteena on se, ettd johtajien tulee ensin sisdistaa vastuullisuus osaksi joh-
tamista ja ymmart&& vastuullisiin liiketoimintamalleihin liittyva potentiaali. Liséksi perus-
taan kuuluvana asiana pitéé olla yhteinen ymmarrys siitd, mita vastuullinen liiketoiminta-

malli tarkoittaa ja miten sité kehitet&an.

Tampereen Infra Oy:ssd puolestaan merkittavina edistdjind kehittymiselle ovat proaktiivinen
strategiaty0, jossa painotetaan mahdollisuuksia, ja uskallus sitoutua kunnianhimoisiin tavoit-
teisiin. Kehitystyon osalta merkittdvad on myos avainhenkildiden positiivinen asenne kehit-
tdmistd kohtaan, panostus osaamisen kehittdmiseen ja yksilon arvostus hanen tuottamansa

arvon perusteella. Merkittdvand esteend puolestaan on se, ettei vastuullisuudesta ole
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kokonaisuutena puhuttu, joten sen johtaminen ja tavoitteellinen edistiminen on hajaantu-
nutta. Tdma hankaloittaa myds vastuullisuuden osa-alueiden tasapainottamista paatdsten
teon yhteydessa. Joidenkin tiimien ja yksiloiden asenne, joka pohjautuu vanhaan organisaa-
tiokulttuuriin, voi vield est&a kehittdmista. Yhtend esteend on arvoverkostoon kuuluvien ul-
koisten sidosryhmien kanssa toteutettavan jarjestelmallisen ja tavoitteellisen yhteistydn
puute. Liiketoimintamallien vastuullisen arvon tuoton monipuolista tarkastelua estdd myos
merkittavien sidosryhmien kanssa rakennetun kollektiivisen paatoksentekorakenteen puute.
Tytaryhtio- ja sidosyksikkdaseman vuoksi kumppanuus padasiakasomistajan kanssa voi toi-
mia niin kehittdmisen edistdjana kuin estajanakin. Positiivisena asiana on myos se, etté yh-
tiosséd kehitetddn jo olemassa olevia liiketoimintamalleja, kuten maamassojen kiertotaloutta,

joten niiden kehittdminen ei ole tdysin uutta.

Pirkanmaan Voimia Oy:ssd merkittdvana edistdjané kehittdmiselle on se, ettd vastuullisuus
on yrityksessé tapa ajatella ja se on jo osa normaalia tekemistd ja liiketoiminnan johtamista.
Hyvéa perustaa kehittamiselle luovat myds rohkea tavoiteasetanta ja potentiaaleihin keskit-
tyvéa proaktiivinen strategiatyd. Merkittdvana esteend kehittdmiselle puolestaan ovat rajalli-
set talous- ja henkil6resurssit, joihin vaikuttavat muun muassa asiakasomistajien linjaukset
palvelujen hinnoittelusta ja yrityksen laajentumismahdollisuuksien rajallisuus. Yksildiden
johtamisen osalta panostaminen kehittdmishalun herattdmiseen seka arvostuksen ja palkit-
semisen kohdentaminen yksilon tuottamaan arvoon edistdisi yksildiden toimimista kehitta-
misen edistdjind. Esteend kehittdmiselle on kollektiivisen p&atoksentekorakenteen rajautu-
minen vain asiakasomistajiin, sill4 sen laajentaminen kattamaan useampi merkittava sidos-
ryhma, voisi laajentaa myos asiakasomistajan arvonluonnin nakékulmaa ja siten toimia vas-

tuullisen liiketoimintamallin kehittdmisen vahvana edistgjané.

Tulevaisuustydpajan anti liiketoimintamallin vastuullisuuden kehittamiselle

Tuomi Logistiikka Oy:n ja Tampereen Infra Oy:n tulevaisuustyopajat, joissa hyodynnettiin
tulevaisuustaulukkoa, tuottivat molemmat valitun liiketoiminnan osalta uusia visiotyosken-
telyssa hyodynnettdvid ehdotuksia. Tuomi Logistiikka Oy:n tyopajassa ehdotuksia syntyi

jokaisen vastuullisuuden osa-alueen arvonluonnin ndkodkulmasta. Tampereen Infra Oy:n
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tyopajan visioehdotukset liittyvéat yrityksen rooliin arvoverkostossa, mahdollisuuteen kehit-

t&44 uusi asiantuntijapalvelu ja liiketoimintamallin taloudellisen tuoton tavoitteeseen.

Ekologisen ja sosiaalisen arvonluonnin osalta Tuomi Logistiikka Oy:n osalta korostui tarve
saada lis&4 tietoa, jotta ndiden nadkokulmien huomioimiseen saadaan varmuutta, kun taas
Tampereen Infra Oy:n tyGpajassa ekologisen ja sosiaalisen arvonluonnin osalta ajatukset
laajenivat etenkin kiertotalousosaamisen jakamisesta, joka valillisesti edistaa vastuullisen

arvon luontia.

Tuomi Logistiikka Oy:n osalta tyopajatyoskentelyll& edistettiin valikoimaliiketoimintamal-
lin vastuullisuuden visiointia, koska pohdintaa laajennettiin koskemaan myds ekologista ja
sosiaalista arvonluontia, puolestaan Tampereen Infra Oy:n tulevaisuustyopajatytskentely
pohjusti hyvin yrityksen maamassojen kiertotalousliiketoimintamallin visiointia, mutta vas-
tuullisen arvonluonnin laajentamisen nakokulmasta edistyttiin vain vahan. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd tulevaisuustydpajatyoskentely avarsi osallistujien ajatuksia mahdollis-

ten tulevaisuuksien osalta, joten tulevaisuustydskentely onnistui silta osin.
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5 Ehdotukset liiketoimintamallien vastuullisuuden jatkokehitta-

miseen

Tassé luvussa tuloksia tarkastellaan ensin case-yritysten osalta kokonaisuutena vaiheittai-
sena etenevand kehityspolkuna seka kuvataan case-yritysten liiketoimintamallien vastuulli-
suuden jatkokehittdmiseen kehitysehdotukset. Luvun lopussa kasitellaan tdmén tapaustutki-

muksen tulosten yleistettavyytta.

5.1 Case-yritysten tulosten pohdinta

Case-yritysten tuloksissa oli paljon samankaltaisuuksia, joista useat selittyvat yritysten
omistuspohjalla ja asemoitumisella sidosyksikkdorganisaatioiksi, kuten pitk&dn t&htdimen
ajattelu ja vahva kumppanuus asiakasomistajien kanssa. Liiketoimintamallien vastuullisuu-
den osalta merkittavaa on se, ettd julkiset organisaatiot tuottavat paasaantoisesti lakisaateisia
palveluja, jolloin voidaan ajatella, ettd liiketoimintamallin ytimena olevalla palvelulla pyri-
tdan vastaamaan yhteiskunnan kriittiseen vastuullisuushaasteeseen eli lakisééteinen palvelu
on itsessddn vahvasti sosiaalisesti vastuullista. Tama nakdkulma tuli esiin jokaisessa case-
yrityksessd. Toisena merkittdvand huomiona on taloudellinen vastuullisuus, jota myds yri-
tysten omistus ja asemoituminen ohjaavat, sill& yritysten taloudelliselle tulokselle on asetettu
ala- ja ylarajat ja palvelujen hinnoittelu neuvotellaan yhdessa asiakasomistajien kanssa. Eko-
logisen vastuullisuuden osalta tytaryhtidasema puolestaan velvoittaa sitoutumaan koko kon-
sernia koskeviin tavoitteisiin, kuten Tampereen kaupungin hiilineutraalisuustavoitteeseen.
Samankaltaisena asiana kaikissa organisaatioissa ovat myos asiakasomistajien asettamat ris-
tiriitaiset vastuullisuustavoitteet, jotka voivat ilmetd muun muassa saman organisaation eri
henkil6iden tai eri asiayhteyksissa kaytavien keskustelujen valilla. Kéytdnndssa vahva asia-
kasomistajaohjaus ja siihen liittyvad kumppanuus ovat siten yrityksissa liiketoimintamallin
vastuullisuuden kehittdmisen mahdollistaja tai este.
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Yritysten litketoimintamallien vastuullisuuden kehittdminen voidaan kuvata polkumaisena
etenemisend. Kehittyminen ei valttaméttd etene kronologisesti kuvan 11 mukaisesti, mutta
se antaa kuvaa millaisia asioita yrityksissd on jo saavutettu ja millaisia asioita tulevaisuu-
dessa on odotettavissa. Kuvaan on yhdistetty liiketoimintamallin vastuullisuuden kehittdmi-
sen osalta merkittdvimmaét haastatteluissa esiin nousseet ja teoriasta poimitut asiat, pois lu-
kien aikaisemmin t&ssa luvussa kerrotut case-organisaatioiden omistuksen ja aseman kautta

toteutuvat tekijéat.
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Kuva 11. Liiketoimintamallin vastuullisuuden kehityspolku case-yrityksissa
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Vastuullisuuden johtamisen nakokulmasta organisaatioiden yhtidittdminen on antanut va-
pauksia, mutta myods luonut velvollisuuksia kehittdd yrityksen toimintaa. Ennen yhtigitta-
mistd organisaatioiden toiminta on ollut jo lainmukaista, mutta kuvassa 11 lainmukaisuu-
della viitataan nimenomaan yhtion omalle vastuulle siirtyneiden velvoitteiden hoitamiseen,
kuten Tampereen Infra Oy:ssa henkildstohallinnon suunnitelmien laatiminen tai Tuomi Lo-

gistitkka Oy:ssé tyolainsaddannon noudattaminen.

Yhtioné toimimisen ensimmaisind vuosina liiketoiminnan johtaminen on kuvan 12 mukai-
sesti Tavanomaista liiketoiminnan johtamista, jossa kehitetdan yrityksen johtamisjérjestel-
maéa4, sisdltaen riskienhallinnan ja strategiatyon, ja jonka tavoitteena on hallittu ja pagdmaaré-
tietoinen kehittdminen ja toiminta. Alkuvaiheessa sosiaalisen vastuullisuuden osalta panos-
tetaan henkilstoon niin tyohyvinvoinnin ndkokulmasta kuin parantamalla yrityksen tyon-
antajamielikuvaa potentiaalisten tyontekijoiden houkuttelemiseksi. Ekologisen vastuullisuu-
den kehittdminen puolestaan aloitetaan usein niisti kohteista, joissa taloudellinen ja ekolo-
ginen hyoty yhdistyvat. Tarkeimpin& sidosryhmind ovat arvoketjun molempiin suuntiin ra-

japinnassa olevat tahot eli asiakkaat ja toimittajat.

Kun yrityksessa lisdéntyy ymmarrys taloudellisen vastuullisuuden lisdksi sosiaalisesta ja
ekologisesta vastuullisuudesta, kehitetddn liiketoimintamallia séatamalla eli muuttamalla
tarvittaessa sen elementtejd. Muutoksen ajureina toimivat riskien hallitseminen ja tunnistetut
liiketoimintamahdollisuudet. Tdssé vaiheessa yritys siirtyy kuvassa 11 kuvattuun liiketoi-
mintamallin johtamiseen riskindkokulmasta. Taméan tydn case-yrityksistd Tuomi Logis-
tilkkka Oy ja Tampereen Infra Oy molemmat ovat siirtyneet talta tasolta kohti seuraavaa lii-

ketoimintamallien vastuullisuuden tasoa.

Siirryttdessa liiketoimintamallin vastuullisuuden kokonaisuuden tietoiseen kehittdmiseen,
on tarkeda ensin luoda organisaatiossa yhteinen ymmarrys vastuullisuudesta ja arvonluon-
nista koko arvoverkostossa eri arvoelementtien ja eri vastuullisuuden osa-alueiden kautta.
Tamén jéalkeen vastuullisuustavoitteiden asettamiselle on laaja nakemys ja tavoitteiden aset-

taminen  kohdistuu vastuullisuuden osalta merkittdviin  asioihin ja oikeisiin
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arvoelementteihin. Asetettujen tavoitteiden saavuttamisen eteen on luonnollisesti panostet-
tava ja ty0ajan panostamisen liséksi voi olla tarpeen hankkia yritykseen uutta osaamista seka
organisoitava oma tekeminen ja kumppaniverkosto uudelleen. Kehittamista ja siihen sitou-
tumista edistdd omalta osaltaan myds avoin viestintd. Jotta yrityksen liiketoimintamallien
vastuullisuuden kehittdminen on oikein suunnattua ja jantevad, on hyva kayttada apuna ulko-
puolista arvioijaa. Tassd vaiheessa, kun vastuullisuutta kehitetddn paamaéaératietoisesti, on
merkittdvana tavoitteena juurruttaa vastuullisuus tekemisen perustaksi ja saada se levidamaan

normaaliksi tavaksi ajatella, toimia ja johtaa.

Liiketoimintamallien vastuullisuuden seuraavalle tasolle siirtymisen nékodkulmasta tdssa
vaiheessa on siis oleellista arvonluonnin laajentaminen koskemaan laajempaa sidosryhma-
joukkoa ja kattamaan ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen vastuullisuus. Siirtyminen ku-
van 11 Ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen arvon huomioimisen tasolle vaatii yritykselta
jo merkittdvampaa liiketoimintamallin uudistamista ja tdssé vaiheessa yrityksen on panos-
tettava liiketoimintamallin vastuullisuuden innovointiin. Vastuullisuuden n&kodkulmasta
tassé vaiheessa pddhuomiona on edelleen negatiivisten vaikutusten vahentdmisessa. Case-
yrityksista Pirkanmaan VVoimia Oy on saavuttanut tdman tason ruokapalveluissa siirtymélla

keskitettyyn kylmaéaterioiden tuotantoon ja puhtauspalveluissa Joutsenmerkin kautta.

Pyrittédessa ylimmalle, vahvasti vastuullisen liiketoimintamallin tasolle edellyttdd se nako-
kulman vaihtamista ja siten myo6s liiketoimintamallin radikaalia uudelleen muotoilua. T&té4
varten yrityksen on ymmarrettava paikkansa osana arvoverkostoa ja rakennettava arvover-
koston kanssa yhteinen tavoite. Viimeistéan tassa vaiheessa yritykseltd vaaditaan liiketoi-
mintamallien vastuullisuuden jatkuvaa kehittdmistd ja innovointia ja siksi yrityksen on pa-
nostettava yksilo-, tiimi- ja yritystasolla innovoinnin mahdollistamiseen. Mahdollistaminen
pitaa siséllddn muun muassa innovointiin rohkaisevan joustavan johtamisen ja palkitsemisen
seka ajankayton priorisoinnin. Osana mahdollistamista on myds uusien innovointitapojen
luonti, kuten tulevaisuustyOpajojen hyddyntaminen, silla niiden avulla voidaan avartaa
avainhenkiltiden ajatuksia ja tuottaa uusia ehdotuksia liiketoimintamallien visioista. Seu-
raavalle tasolle siirtymisen edellytyksend on luoda merkittavien sidosryhmien kanssa asete-

tun tavoitteen saavuttamiseksi uusi liiketoimintamalli, jonka keskifss& on vastaaminen
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kriittiseen vastuullisuushaasteeseen. Tdssé vaiheessa keskitssa on positiivinen vastuulli-

suusarvonluonti, kuitenkaan unohtamatta negatiivisten vaikutusten vahentamista.

Kun yrityksen liiketoimintamallilla saavutetaan vahvasti vastuullisen liiketoimintamallin
taso, pitdisi yrityksen paatoksenteon viimeistddn perustua vastuullisuushierarkiaan eli pit-
kalla aikajanteelld planetaaristen rajojen sisépuolella pysymiseen, yhteiskunnan nakokul-
masta positiivisiin vaikutuksiin ja taloudelliseen kannattavuuteen. VVahvasti vastuullisen lii-
ketoimintamallin tasolla pysyminen vaatii liiketoimintamallin jatkuvaa vastuullisuuden ke-
hittdmista tiiviind osana arvoverkostoa. Toiminnassa on myds tarkeda pyrkid muuttamaan

koko toimialaa jatkuvasti vastuullisemmaksi.

Tuomi Logistiikka Oy:n ja Tampereen Infra Oy:n kehittdmisehdotukset

Tampereen Infra Oy:ssé oleellista on ensin luoda yrityksen sisalla yhteinen ymmarrys vas-
tuullisuudesta kokonaisuutena. Taman jalkeen Tampereen Infra Oy:ssé voidaan lahted sa-
malle kehityspolulle Tuomi Logistiikka Oy:n kanssa eli 1&hted edistdmaan liiketoimintamal-
lien vastuullisuuden kehittdmisté laajentamalla ensin ymmaérrysta arvoverkostosta. Ymmar-
ryksen lisdannyttya tulee pohtia litketoimintamallin arvolupausta seka arvon tuottamisen ja
talteenoton toimintatapaa huomioiden kaikki kolme vastuullisuuden osa-aluetta. Kaytén-
ndssa yritysten tulee huomioida siis laajempi sidosryhméjoukko, jolle vastuullista arvoa tuo-
tetaan tavoitteellisesti. Liséksi kehittymista tulee seurata sisdisesti ja arvioida ulkopuolisen
tahon toimesta. Oleellista on my6s hyddyntad kehittdmisen edistéjié ja poistaa kehittdmisen
edessé olevia esteitd. Sidosyksikkdaseman vuoksi yrityksilla tulisi olla asiakasomistajien
kanssa yhteiset, kaikki kolme vastuullisuuden osa-aluetta kattavat pitkan ja lyhyen aikavalin
tavoitteet, jotta asiakasomistajista ei muodostu estettd kehittdmiselle. Kehittdmisen ollessa
murrosvaiheessa on erityista huomiota kiinnitettava siihen, ettd lilketoimintamallien vastuul-
lisuuden kehittdmisen johtaminen ei muodostu irralliseksi muusta johtamisesta, vaan se si-
séistetdan osaksi niin liitketoimintajohtajien kuin muidenkin avainhenkildiden tyota. Positii-
vista on se, ettd molemmissa yrityksissé on viime vuosina rakennettu uusi liiketoimintamalli

asiakkaan vaatimuksesta, joten kykyé& uusien liiketoimintamallien rakentamiseen on.
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Pirkanmaan Voimia Oy:n kehittdmisehdotukset

Liiketoimintamallin nakdkulman vaihtaminen on yrityksessa valtava muutos, joka vaatii
isoja muutoksia niin yritykselta kuin arvoverkostoltakin, mutta toisaalta siihen liittyy poten-
tiaali edistdé vastuullisuutta merkittavasti ja luoda yritykselle pitkéll4 aikajanteelld kilpai-
luetua. Jos Pirkanmaan Voimia Oy paattéa jatkaa matkaansa kohti vahvasti vastuullista lii-
ketoimintaa, on sen oleellista saada pa&asiakasomistajat sitoutumaan tavoitteelliseen liike-
toimintamallin vastuullisuuden kehittdmiseen. Padasiakasomistajien sitouttaminen on edel-
Iytys, jotta litketoimintamallin arvoverkostolle voidaan lahted pohtimaan ja asettamaan yh-
teisié tavoitteita. Sitouttamisen keinona voisi olla yhteinen pitkéan aikajénteen liiketoiminta-
mallin eri arvoelementtien vision tuottaminen, jossa luomisen l&htékohtana on vastuullisuus-
hierarkia. Liiketoimintamallin vastuullisuuden jatkuva kehittdminen ja innovointi seké lii-
ketoimintamallin muutosten kaytdntoon vienti vaativat tyaikaa ja osaamista, joihin yrityk-

sessé tulee my0s jatkossa panostaa.

Tulevaisuustydpajan toimivuus liiketoimintamallin vastuullisuuden edistamisessa

TulevaisuustyOpajat pidettiin kohdennetusti Tuomi Logistiikka Oy:n ja Tampereen Infra
Oy:n edustajille, koska tydkaluna kaytettiin tulevaisuustaulukkoa painottaen tydpajaan vali-
tun litketoiminnan ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen arvonluonnin vaihtoehtoisia tule-
vaisuuksia. Vaikka kyseessa oli vain tunnin kestévé tyopaja, niin molempien organisaatioi-
den osalta pohdinnan tuloksena syntyi eri vastuullisuuden osa-alueilta uusia asioita huomi-
oitavaksi liiketoimintamallin visioinnissa ja molempien organisaatioiden osallistujat saivat
uusia ajatuksia. Yhteisend huomiona oli myds se, ettd ekologisen ja sosiaalisen arvonluonnin
pohdinta koettiin hankalaksi. Tuomi Logistiikka Oy:n osalta tulevaisuustyOpajan tarkeim-
mat tuotokset olivat havainto tarpeesta saada lis&é tietoa ekologisesta ja sosiaalisesta vas-
tuullisuudesta seka litketoimintamallin tulevaisuuskuvien avartuminen, kun taas Tampereen
Infra Oy:ssd merkittavinté oli pohdinta, mitd kyseisessa liiketoiminnassa pitkalla tahtaimella

tavoitellaan osana arvoverkkoa.

Voidaan todeta, ettd jo nopeassa yhtd skenaarioiden tuottamisen tydkalua hyodyntévassa
tyopajassa saatiin osallistujien ajatuksia avarrettua vastuullisen liiketoimintamallin visiosta.

Kuitenkin on selvdd, ettd vastuullisen liiketoimintamallin innovointiin tarvitaan
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huomattavasti enemman panostusta, puhumattakaan radikaalimmasta muutoksesta kuten lii-
ketoimintamallin uudelleen muotoilusta ja laajan arvonluonnin juurruttamisesta osaksi or-
ganisaation arkea. Nopea tulevaisuustyopajatydskentely toimii siten hyvan liiketoiminta-

mallin vastuullisuuden ja arvonluonnin eri ndkékulmien pohdinnan heréttelijana.

5.2 Tapaustutkimuksen arviointi

Tamaén tyon tuloksia voitaisiin soveltaa muihin julkisomisteisiin yrityksiin, jotka toimivat
sidosyksikkdasemassa. Tuloksia ei ole perusteltua ainakaan sellaisenaan soveltaa yksityi-
sell& markkinoilla toimiviin ja/tai yksityisomisteisiin yrityksiin, silla omistuspohja ja yritys-
ten asema vaikuttavat merkittavasti litketoimintamallien kehittdmiseen. Lisaksi yksityisella
markkinoilla toimiviin yrityksiin ndhden merkittdvana erona on se, ettd case-yritykset on
perustettu yhtidiksi, kun liiketoimintaa on ollut liikevaihdon ndkékulmasta jo miljoonia, jol-
loin kehittyminen liiketoimintaa harjoittavana yhtiona on erilainen kuin nollasta perustetta-
villa uusilla yrityksilla. Vaikka kaikki tapaustutkimuksen yritykset olivat keskisuuria, ei tu-

losten soveltamisessa eri suuruisiin yrityksiin ndhda esteité.

Tuloksia voitaisiin hyodynt&é helpottamaan sidosyksikkdasemassa toimivan yrityksen liike-
toiminnan vastuullisuustason arviointia ja sen kehityksen merkittdvimpien esteiden ja edis-
tajien tunnistamista. Tarkastelun tukena voi kéyttaa tyossé kuvattua litketoimintamallin vas-
tuullisuuden kehityspolkua. Lisaksi tyon tulokset kannustavat kokeilemaan skenaarioty6s-

kentelyd ryhmassé osana yrityksen liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittamistyota.

Tapaustutkimuksen tutkimusprosessi onnistui kokonaisuudessaan hyvin. Ensimmaisen vai-
heen haastattelukysymysten rakentaminen hyvin teorial&dhtoisesti helpotti analyysin tekoa ja
toisaalta antoi yrityksen avainhenkildina toimiville haastateltaville kuvaa, millaisia ndkokul-
mia ja tekijoitd litkketoimintamallin vastuullisuuden kehittdmiseen liittyy. Kahteen vaihee-
seen jaettu aineistonkeruu, jossa ensimmaéisen vaiheen analyysin tulokset ohjaavat toiseen
vaiheen valmistelua, pitkittdvat tutkimusprossia, mutta toisaalta mahdollistavat case-yritys-

ten saaman hyddyn kasvattamista. Oleellista tutkimusprosessin onnistumisen kannalta oli se,
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ettd kolmannen tutkimuskysymyksen muotoilu tehtiin vasta ensimmaisen vaiheen analyysin
jalkeen, jolloin tulevaisuuteen liittyvé tutkimuskysymys voitiin tarkentaa nykytilan mu-
kaiseksi vastaamaan yritysten tdménhetkiseen tarpeeseen. Toisaalta koska ensimmaisen vai-
heen empiirisen tutkimuksen mukaan case-yritykset eivat ole samalla liiketoimintamallien

vastuullisuuden tasolla, rajattiin toisesta vaiheesta yksi case-yritys pois.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Menetelmavalinnat, joita tyossa tehtiin, on esitelty kattavasti. Empiirisen tutkimuksen pro-
sessien eteneminen on kuvattu tarkasti. Lisaksi tutkimuksessa kéytetyt materiaalit ja kysy-
mykset ovat tyon liitteend. VVoidaan siis todeta, ettd periaatteessa aineiston keruu ja analy-
sointi voitaisiin toistaa, mik& Parjasen (2021) mukaan on edellytys, ettd tyon luotettavuutta

voidaan arvioida.

Haastattelututkimuksen teossa laatua tulee tarkkailla tutkimuksen eri vaiheissa, niin aineis-
tonkeruussa kuin késittelyssakin (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 184.) Aineistonkeruun laaduk-
kuutta pyrittiin edistdamaén koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen molempien vaiheiden haas-
tattelukysymykset valmisteltiin etuk&teen ja tyon uskottavuutta liséé se, ettd haastatteluky-
symysten muotoilu ja niiden esittdmisjarjestys haastattelutilanteessa noudatteli vahvasti teo-
reettista viitekehystd. Vaikka kysymyksida muokattiin haastattelutilanteessa vastausten pe-
rusteella, liséa se osaltaan tyon laadukkuutta, sillda muokkauksella voitiin varmistaa, etta
haastateltavat ymmarsivat kysymyksen. Haastattelijan riittdvan tietopohjan varmista-
miseksi, tdiman tyon tekija suoritti haastattelut teoreettisen viitekehyksen laatimisen jalkeen.
Aineiston tarkkuutta lisési se, ettd haastatteluaineisto kerattiin nauhoittamalla haastattelut,
mitka haastattelija jalkikateen litteroi lahes sanasta sanaan. Litteroinnissa liséttiin tarvitta-
essa sanoja, kuten tarkentamaan mihin haastateltava viittasi kayttdessaan sanaa ’se”, helpot-

tamaan aineiston analysointivaihetta.

Taman tyon aineistonkeruussa ei pyritty saavuttamaan saturaatiota, jolla Tuomen ja Sarajér-
ven (2018, luku 3.4.1) mukaan tarkoitetaan tilannetta, jossa haastateltavat eivét enda tuota
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Téssa tydssa on oleellista muodostaa liiketoiminnan

vastuullisuuden kehittdmisestd yrityskohtainen kuvaus vastuussa olevien henkilGiden
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nédkokulmasta. Siksi voidaan todeta, ettd aineiston koko, joka kattaa aiheen nakdkulmasta

yritysten avainhenkil6t, on riittdva tutkimuksen laadun ndkékulmasta.

Haastattelututkimuksessa on pyrittava siihen, ett4 se paljastaa mahdollisimman hyvin haas-
tateltavien k&sityksid ja heidan maailmaansa. Tutkijan on oltava tietoinen, ettd tutkija vai-
kuttaa saatavaan tietoon jo keruuvaiheessa ja ettd tutkimuksessa on kyse tutkijan tulkinnoista
hé&nen valitsemansa késitteiston nakékulmasta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 189.) Tyon luo-
tettavuutta pyrittiin lisadmaéan sillg, ettd aineiston esittely tehtiin kattavasti ja aineiston ana-
lysoinnin logiikka kuvattiin tarkasti. Tassa tyossa etenkin ensimmaisen vaiheen luotetta-
vuutta lisé4 se, ettd aineiston analyysi tehtiin pa&sééantoisesti teorialahtoisesti, jolloin aineis-
ton luokittelua ohjasi vahvasti teoreettinen viitekehys. Toisen vaiheen analyysissa hyddyn-
nettiin teoriaohjaavaa analyysid, mutta siindkin aineiston analysoinnin lahtokohdaksi valit-
tiin teoriandkdkulmaan pohjautuvat teemat. Analyysin luotettavuutta puolestaan heikentaé
se, ettd tdman tyon tekijd tyoskentelee Tuomi Logistiikka Oy:ssé ja on tehnyt yhteisty6ta
niin Tampereen Infra Oy:n kuin Pirkanmaan Voimia Oy:n edustajien kanssa, joten hénen
aikaisemmat tietonsa ja kokemuksensa voivat vaikuttaa tuloksiin. Uskottavuuden lisa-
miseksi ja mahdollisten vaaristymien minimoimiseksi tutkimustulokset kokonaisuudessaan
luetutettiin case-yritysten yhteyshenkil6illd ja heiltd pyydettiin kommentteja virheellisista

tulkinnoista.

Tutkimuksen tulosten tulkintojen luotettavuutta liséé se, etté tuloksissa oli I0ydettavissa yh-
tenevaisyyksié aikaisempiin tutkimustuloksiin ja ettd tulosten perusteella pystyttiin laati-
maan case-yritysten liiketoimintamallien vastuullisuuden kehityspolku, jossa yhdistyi luon-
tevasti teoreettinen viitekehys ja case-yritysten aineistoanalyysin tulokset.

Tutkimuksen eettiset kysymykset huomioitiin tyon eri vaiheissa. Haastateltaville kerrottiin
jo haastattelukutsuissa, mista tydssé on kyse ja etta haastattelut tullaan nauhoittamaan litte-
rointia varten, lisaksi asiat viel4 toistettiin jokaisen haastattelun alussa. Haastattelun alussa
myo0s todettiin, ettd haastateltavien ei tarvitse vastata kysymykseen, jos he eivat halua. Li-
séksi osallistujilta kysyttiin lupa mainita heidan tittelinsa ja selitettiin, etta tittelin my6t4 hei-
dan osallistumisensa tyohon on helposti kenen tahansa selvitettavissa. Case-yrityksille
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tarjottiin mahdollisuutta osallistua ilman, ettd yrityksen nimi nakyy tydssé ja siksi tyon lahes
valmis teksti luetutettiin jokaisen organisaation yhteyshenkil6lla ja varmistettiin, ettd tyon
julkaisu sellaisenaan sopii organisaatiolle. Aineiston esittely pyrittiin tekemaan siten, ettei
kommenteista pysty yksiléimddn vastaajaa. Ainoastaan case-organisaatio, josta oli kaksi
haastateltavaa, vastausten tunnistamattomuuden varmistaminen on k&ytdnnéssa mahdotonta
heidan valillaan. Tyo6ta helpotti kuitenkin se, ettd haastateltavat eivat olleet asioista eri mielta

vaan vastausten erot johtuivat asioiden tarkastelun erilaisesta ndkékulmasta.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Yrityksen on kannettava vastuunsa ja varmistettava tulevaisuutensa muuttumalla aidosti vas-
tuulliseksi toimijaksi. Ensin yrityksen on tehtdva strateginen paatds siirtymisesta liiketoi-
mintaan, jonka ytimend on vahvasti vastuullinen liiketoimintamalli, minka jalkeen yrityksen
on aloitettava pddmaaratietoinen vastuullisen liiketoimintamallin innovointi ja rakentami-
nen. Ne yritykset, jotka eivat mieti uudelleen ja muuta liiketoimintamallejaan vastuullisuu-

den nakokulmasta, menettavat potentiaalisen kilpailuedun.
6.1 Yhteenveto

Liiketoimintamallissa kuvataan, millaista arvoa yritys tarjoaa ja kenelle sek& miten arvoa
luodaan, toimitetaan ja otetaan talteen. Vastuullinen liiketoimintamalli vaatii systeemisen
nékokulman, siséltden ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen arvonluonnin laajalle sidos-
ryhméjoukolle. Lahtokohtana on vastuullisuuden osa-alueiden hierarkia, jolloin liiketoimin-
tamallin on perustuttava ensisijaisesti ekologiselle vastuullisuudelle, toissijaisesti sosiaali-
selle vastuullisuudelle ja kolmantena taloudelliselle vastuullisuudelle. Né&illa ehdoilla liike-
toimintamallista on rakennettava taloudellisesti kannattavaa. Kuitenkin edelleen yritysten
paétoksentekoa ja toimintaa ohjaa ensisijaisesti lyhyen aikajanteen taloudellinen vastuulli-
suus ja omistajille tuotettu taloudellinen hyoty, mink& puitteissa ekologinen ja sosiaalinen

vastuullisuus huomioidaan.

Liiketoimintamallin muuttaminen on haastavaa. Muutoksen edistéjid ja esteitd on tunnistettu
useassa tutkimuksessa. Tekijat liittyvat muun muassa siihen, ettd vastuullisuuden on oltava
osa yrityksen kaikkea tekemistd, se on strateginen valinta, se nahdaan mahdollisuutena, sen
kehittdmiseen panostetaan ja kehittdminen on pddmaéaaératietoista. Oleellisena on my0s aktii-
vinen yhteisty6 ulkoisten sidosryhmien kanssa osana arvoverkostoa, jotta vastuullista arvoa
pystytaan tuottamaan kollektiivisesti. Tarvittava muutos on niin suuri, etta siihen tarvitaan
myos innovointia ja tdysin uusien ajatusmallien ja tapojen omaksumista, unohtamatta van-

hoista tavoista luopumista niin johtamisen kuin perustekemisenkin osalta.
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Kun yritys tekee strategisen paatoksen lahted muuttamaan liiketoimintamalliaan radikaalisti
kohti vastuullisuutta, voi se edeté litketoimintamallin innovoinnilla eli muuttamalla radikaa-
listi arvolupaustaan tai muotoilemalla liiketoimintamallinsa taysin uusiksi rakentamalla
kaikki liiketoimintamallinsa elementit vastuullisuuden nakokulmasta. Oleellista muutok-
sessa on, ettd vastuullisuus tuodaan yrityksen ydinliiketoiminnaksi eli se voi muuttaa koko
yrityksen tarkoituksen ja perusarvot. Liiketoimintamallin radikaalissa muutoksessa innovoi-

daan arvoehdotus, arvonluonti ja toimitus sek& arvon talteenotto.

Radikaalit innovaatiot ovat uusia, joten nykyisyyden sijaan tulisi hahmotella mahdollisia tu-
levaisuuksia. Tulevaisuuksien pohdinnassa voi hyddynt&é skenaariomenetelmaa, jossa pel-
ké&staan todennakoisen tulevaisuuden ennakoinnin sijaan pohditaan useita vaihtoehtoisia tu-
levaisuuksia. Useiden tulevaisuuksien pohdinta haastaa ajattelua, se edista4 yrityksen varau-
tumista, lisdé innovointiin tarvittavaa luovuutta ja sitd voi hyddyntad uusien mahdollisuuk-
sien paljastamiseen. Oleellista on, ettd skenaarioilla voidaan kehittdd ndkemysta toivotta-
vasta tulevaisuudesta ja ne luovat pohjaa tulevaisuutta koskevalle p&atoksenteolle, kuten vi-

sioinnille ja strategisille valinnoille.

6.2 Johtopaatokset

Yhtend merkittavand huomiona tydssa nousi esiin vastuullisuuteen liittyvien kasitteiden se-
kavuus. Erityisesti asia nousi esiin lainsdddannon ndkokulmasta, silld lainsd&danto ja erilai-
set saadokset ohjaavat vahvasti yritysten vastuullisuuden kehittymistg, ja osittain ajatellaan-
kin, ettd liiketoiminta on vastuullista, kun toiminnassa noudattaa lakeja. Voisi olla kuitenkin
selkedmpéa erottaa selvésti, etenkin kaytdnnon tasolla puhuttaessa, lainmukainen ja laiton

liiketoiminta seka vastuullinen ja vastuuton liiketoiminta.

Toisena merkittdvand huomiona nousi esiin arvonluonnin tarkastelun suppeus. Kun yrityk-
sissd pohditaan liiketoimintamallien arvonluontia, painottuu tarkastelu asiakas- ja toimitta-
jarajapintaan. Naiden lisaksi saatetaan huomioida myos yrityksen tyontekijét ja omistajat.
Arvonluonnin ymmarryksen ja tarkastelun laajentaminen on liiketoimintamallin vastuulli-
suuden kehittdmisen perusedellytys ja se vaatii tietoista panostamista, etenkin ensimmaisella

vastuullisuustasolla olevissa case-yrityksissa.
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Liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmiseen liittyen tunnistettiin myds asioita, jotka
eroavat julkisesti omistetun yhtion ja yksityisesti omistetun yhtion valilla. Vahvasti vastuul-
lisessa litketoimintamallissa vastataan kriittiseen vastuullisuushaasteeseen luomalla positii-
visia vastuullisuusvaikutuksia ja minimoimalla negatiivisia vaikutuksia. Julkisesti omiste-
tuilla yrityksilla litketoiminnan ydin on usein lakiséateisten palvelujen tuottamista tai niiden
tuottamisedellytysten luomista, joten julkisten organisaatioiden tilanne on hieman erilainen
kuin yksityisomisteisten yhtididen. Julkisomisteisissa yrityksissé tulisi kaivautua lakiséatei-
sen palvelun tarkoituksen ytimeen ja pohtia sité kautta litketoimintamallin vastuullisuuden
kehittdmisté. Yksityisomisteinen yhtio voi puolestaan vapaammin innovoida liiketoiminta-
mallinsa vastuullisuutta. Toisena ndkdkulmana vahvasti vastuulliseen liiketoimintamalliin
kuuluu myos tavoite muuttaa koko toimialaa vastuullisemmaksi, joka voi olla helpompaa
avoimemmin yhteistyota tekevien julkisomisteisten organisaatioiden valilla kuin kilpaile-
vien yksityisomisteisteisten yritysten valilla. Kolmantena erona on sidosyksikkdaseman
myo6té syntynyt kumppanuus. Kaikki case-yritykset nostivat kumppanuuden asiakasomista-
jien kanssa yhdeksi merkittavéksi tekijéksi liiketoimintamallin vastuullisuuden kehittdmi-
sessé ja yhdeksi haasteeksi asiakasomistajien ristiriitaiset vastuullisuustavoitteet. Tulisiko
yritysten kuitenkin pyrkia kadantdmaan kumppanuussuhde positiiviseksi liiketoimintamallin
vastuullisuuden kehittdmisen kannalta, koska kumppanuus mahdollistaa arvolupauksen yh-
teisen avoimen pohdinnan, pitkan aikajanteen yhteisten tavoitteiden asettamisen ja siihen

liittyen erilaisten arvonluonnin ratkaisujen innovoimisen ja kokeilemisen?

Ty0n tavoitteena oli tutkia yritysten liiketoimintamallien vastuullisuuden vahvuutta ja tun-
nistaa kehittymisen edistéjié ja esteitd sekd edistéé tulevaisuustydpajan avulla yritysten poh-
dintaa vahvasti vastuullisen liiketoimintamallin visiosta. Tavoitteessa onnistuttiin ja case-
yrityksille pystyttiin tuottamaan yrityskohtaisesti kuvaukset liiketoimintamallien vastuulli-
suuden vahvuudesta ja kehitysvaiheesta. Vahvasti vastuullisen liiketoimintamallin vision

pohdinnassa otettiin mukana olleiden case-yritysten kanssa ensiaskeleita.

Aikaisempiin tutkimuksiin liittyen voidaan todeta, ettd Dyllickin ja Muffin (2016) liiketoi-
minnan vastuullisuuden tasot soveltuivat hyvin myos julkisomisteisten yhtididen tarkaste-
luun ja useammat aikaisemmissa tutkimuksissa tunnistetut vastuullisen liiketoimintamallin
kehittdmisté edistavat ja estavat tekijat olivat merkittdvia myos case-yritysten nakokulmasta.

Lahtokohtaisesti voidaan myos todeta, ettd tulevaisuuskuvien pohtimisella voidaan edistaa
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matkaa kohti vahvasti vastuullista liiketoimintamallia ja skenaariotydskentelya voidaan hyo-

dyntad myos liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmisessa.

Case-yritysten tulosten perusteella kehittdmisen merkittadvimmisté tekij6ista, litketoiminnan
vastuullisuuden tasoista ja liiketoimintamallin vastuullisuuden kehittdmisen tyypeisté koot-
tiin kehityspolku. Polkukuvauksesta voidaan paatelld, etta siirtyminen tavanomaisesta liike-
toiminnasta litketoimintamallin johtamiseen riskindkOkulmasta on luontevaa talousohjattua
yritystoiminnan kehittdmistg, jossa ekologinen ja sosiaalinen vastuullisuus ymmérretéén ja
huomioidaan riskindkdkulmasta. Seuraavalle vastuullisuuden tasolle, jossa arvonluonnin na-
kdkulmasta huomioidaan ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen arvo, siirtyminen vaatii
yritykseltd ymmaérrysté ja vahvaa tahtoa, tavoitteiden asettamista vastuullisuuden kannalta
merkittaviin asioihin sekd niiden saavuttamiseen ja seurantaan panostamista. Muutoksena
siirtymad vaatii arvonluonnin laajentamista ja siihen liittyvéa liiketoimintamallin innovointia.
Jos yritys tavoittelee ylintd tasoa eli vahvasti vastuullista liiketoimintamallia, jossa keskitssé
on Kriittiseen vastuullisuushaasteeseen vastaaminen positiivisella arvonluonnilla, taytyy yri-
tyksen vaihtaa ndkokulmaa ja asettaa arvoverkoston kanssa yhteinen tavoite sek& muotoilla
merkittévien sidosryhmien kanssa liiketoimintamalli uudelleen. Muutoksen aikaansaaminen
edellyttaa liiketoimintamallin radikaalia uudistamista, johon tarvitaan yksilo-, tiimi- ja yri-
tystasolla halua ja kykyd innovoida. Ylimmaén liiketoimintamallin vastuullisuustason saavut-
taminen sisaltdd myos koko toimialan muuttamisen vastuullisemmaksi ja jatkuvaa kehitté-

mist4, jotta litketoimintamallin vastuullisuus kehittyy edelleen.

Kéytdnnossé case-organisaatioiden ymmarrys kokonaisuudessaan liiketoimintamallin vas-
tuullisuudesta lisdantyi. Haastateltaville avainhenkilGille syntyi nakemys, millainen on vah-
vasti vastuullinen liiketoimintamalli, ja he saivat tydstd varmistuksen oman liiketoiminta-
mallinsa vastuullisuuden vahvuuden tasosta. Liséksi yritykset saivat kuvaa oman organisaa-
tionsa vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmisen edistéjista ja esteista seka syotteitd seu-
raavaksi tehtavista asioista, jos he haluavat jatkaa muutosta kohti vahvasti vastuullista liike-
toimintamallia. Ty6pajoihin osallistuneiden organisaatioiden osallistujat saivat kuvaa eri-
laisten tulevaisuuskuvien yhteisen pohdinnan hy6dyista sekd konkreettisia uusia visiotyos-
kentelyssa huomioitavia ehdotuksia liittyen tarkasteltuun liiketoimintamalliin. Arvonluon-

nin ndkdkulman laajentamisen osalta tyOpajat toimivat enemmankin ajatusten heréttelijana
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kuin suoraan innovatiivisten vaihtoehtojen tuottajana ja siksi olisikin tarked4 jatkaa yrityk-

sissa keskustelua arvonluonnin ndkdkulman laajentamisesta.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd jokaisessa case-yrityksessé liiketoimintamallien ke-
hittdminen vahvasti vastuulliseksi on mahdollista, silla jokaisessa yrityksessé vastuullisuus
on jo osa yrityksen strategiaa ja jokaisessa on jo kokemusta liiketoimintamallien kehittdmi-
sestd. Seuraavaksi yrityksissa olisi tarked4 tehda strateginen paatos, ettd liikketoimintamallien
radikaali muutos aloitetaan ja tavoitteena on rakentaa liiketoimintamallit, jotka toimivat tu-
lovirralla ja sééstavat luontopddoman, sosiaalisen pddoman ja taloudellisen pddoman paa-
omaperustaa. Tamén jalkeen yrityksissé olisi liiketoimintamallien innovoinnille ja kehitta-

miselle selke& suunta, jota kohti pyrkié.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tassé tyossa litketoimintamallin vastuullisuuden kehittdmista lahestyttiin painottaen johta-
misen ndkokulmaa ja tarkastelu oli melko laaja. Jatkotutkimuksena voisi olla syvallisempi
tarkastelu painottaen vastuullisuushierarkian toteutumista liiketoimintamallin eri elemen-
teissd. Toisena kiinnostavana jatkotutkimuksen aiheena voisi olla tutkia syvallisemmin
Dyllickin ja Muffin (2016) eri litketoiminnan vastuullisuustasoihin liittyvia kehittamisen es-
teitd ja edistdjid. Tassa tydssd yhdistdminen tehtiin case-yritysten tulosten perusteella. Kol-
mantena jatkotutkimuskohteena voisi olla laajempi tutkimus tulevaisuudentutkimuksen ske-
naariomenetelmén hyoddyntdmisestd vahvasti vastuullisen liiketoimintamallin visioinnissa.
Jo lyhyen tulevaisuustaulukkoa hyddyntaneen tydpajan tulokset olivat rohkaisevia, joten ai-
hetta voisi tutkia enemman. Jatkotutkimuksena voisi esimerkiksi tutkia yhdessa tuotettujen
vastuullisuusskenaarioiden vaikutuksia yrityksen avainhenkiliden liiketoimintamalliin liit-

tyviin vastuullisuusnakokulmiin.
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Liite 1. Haastattelukysymykset vaihe 1

Taustakysymykset

Mika on roolisi yrityksessa?
Miten kuvailisit yrityksenne tarkoitusta (purpose)?
Mitka ovat yrityksenne tarkeimmaét tavoitteet / pddmaarat?

Onko yhtigjarjestyksessanne maaritelty jokin muu tavoite kuin osakeyhtitlaissa mééritelty
”voiton tuottaminen osakkeenomistajille”?

Miten kuvailisit yrityksenne paatoksenteon aikajannetté/aikahorisonttia?

Vastuullisuuden johtaminen

Mité vastuullisuus tarkoittaa yrityksessanne?

Miten vastuullisuutta johdetaan yrityksessanne?

Mihin yrityksenne asemoituu alallanne / markkinoilla vastuullisuuden osalta?

Miten vastuullisuuden johtaminen on yrityksessdnne muuttunut viime vuosien aikana?
Onko yrityksellanne vastuullisuusvisio? Jos on, niin miten siitd viestitaan?

Millaiset tavoitteet yrityksessanne on asetettu vastuullisuudelle? Kuinka “kaukana” olette
asetetuista tavoitteista?

Arvonluonti

Ketka ovat yrityksenne merkittdvimmaét sidosryhmét?
Millaista arvoa tuotatte liiketoimintamallillanne tai -malleillanne ko. sidosryhmillenne?
Eroaako yrityksenne luoma arvo kilpailijoidenne arvonluonnista?

Liittyyko arvonluonti yrityksenne vastuullisuuteen? Miten? Onko se muuttunut viimeisen
5-10 vuoden aikana?

Liiketoimintamallin kehittdminen

Onko liiketoimintamallinne muuttunut/muuttuneet viime vuosina? Jos on niin miten?



Miten konkreettisesti uusien liiketoimintamallien suunnittelua tai olemassa olevien kehitta-
mistd tehdddn? Kuka vastaa sen kehittamisestda? Onko teill& kdytdssé joku tydkalu uusien
(vastuullisten) liiketoimintamallien suunnitteluun? Ketk& osallistuvat suunnitteluun? Osal-

listuuko suunnitteluun yrityksen ulkopuolisia tahoja?

Liiketoimintamallin vastuullisuuden vahvuus

Eroaako yrityksenne liiketoimintamalli (-t) kilpailijoidenne liiketoimintamalleista? Onko
toimialallenne syntynyt start-up firmoja, joilla on erilainen ja vastuullisempi liiketoiminta-

malli?

Valitkaa seuraavista kuvauksista se vaihtoehto, joka on lahimpané liiketoimintaanne ja se-
littakad, miksi valitsitte ko. vaihtoehdon. Jos haastattelussa kasitelladn useampaan liiketoi-

mintamallia, valitkaa jokaiselle sopivin.

A. Tavanomainen liiketoiminta; Keskittyminen taloudellisen arvon tuottamiseen omista-

jille. Suunnittelu ja tekeminen perustuvat yritykseen ja sen tavoitteisiin.

B. Vastuullisuustaso 1 = Jalostunut omistaja-arvon johtaminen; Ensisijainen tavoite tuottaa
omistajille arvoa, mutta ekologiset ja sosiaaliset ndkokulmat huomioidaan etenkin ris-

kien ja kustannusten minimoimiseksi sek& paremman yrityskuvan vuoksi.

C. Vastuullisuustaso 2 = Kolmen pilarin mallin mukainen johtaminen; P&&toksenteossa so-
siaaliset, ekologiset ja taloudelliset pitkan ajan vaikutukset tasa-arvoisina. Arvon tuotta-
misen nédkokulma laaja siséltden sidosryhmid, joille vastuullista arvoa tuotetaan tavoit-
teellisesti. Vastuullisuuden kehittymista mitataan ja arvioidaan myds ulkopuolisen tahon

toimesta.

D. Vastuullisuustaso 3 = Aidosti vastuullinen liiketoiminta; Keskitssa positiivisen vastuul-
lisuusarvonluonti eli yritys luo merkittdvaa positiivista vaikuttavuutta yhteiskunnan ja
planeetan Kriittisilla osa-alueilla. Liiketoimintamalli rakennetaan ulkoisesta ympéris-
tOstd tunnistetun kriittisen vastuullisuushaasteen ratkaisemisessa auttamiseen. Yritys

pyrkii muuttamaan koko alaa vastuullisesmmaksi.



Vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmisen edellytykset, esteet ja mahdollistajat

Arvioikaa seuraavia vaittdamia asteikolla 1-5 (1=tdysin eri mieltd ja 5= tdysin samaa mieltd)

ja perustelkaa valintanne.
Vastuullisuus yrityksen perustana

e Vastuullisuus on osa kaikkea yrityksemme tekemist4 ja jokaista sielld toimivaa

e Sosiaalisten, ekologisten ja taloudellisten hy6tyjen luominen ja tasapainottaminen on
yrityksessamme haasteellista

Vastuullisen liiketoimintamallin kehitystyo

e Liiketoimintamallien vastuullisuuden kehittdmiseksi yrityksessémme panostetaan jatku-
vaan innovointiin

e Strategiamme madrittelyd ohjaavat mahdollisuudet, eivatkd nykyiset kdytdssa olevat re-
surssimme

e Strategiamme ovat proaktiivisia
e Vastuullisuustavoitteemme ovat kunnianhimoisia

e Innovatiivista kehittdmisté tukee se, ettd tiimeilldmme on k&ytettavissaan omat resurssit
ja kyky panostaa nopeasti sen sijaan, etta tiimit toimivat lainaresursseilla (tiimin kehit-
tamiskyky)

e Yksilon innovatiivisuutta tukee se, etté yrityksessimme yksil6illa on kyky ja mahdolli-
suus luoda arvoa yhdistaméll& luovasti resursseja ja mahdollisuuksia (yksilon kehitta-
miskyky)

o Nykyiset yrityksen s&&nnot, normit ja suorituskykymittarit hallitsevat ajattelua ja estavat
uuden kehittamista

e Resursointi litketoimintamallien innovointiin ja uusien liiketoimintamallien toteuttami-
seen on haaste

e Vastuullisten liiketoimintamallien rakentamiseen ei ole kéytettavissa menetelmid eika
tyokaluja

Ulkoiset sidosryhmat

e Vastuullisten liiketoimintamallien kehittamiseksi yrityksemme tekee tiivisté ja jarjestel-
maéllistd yhteistyotd useaan suuntaan arvoketjussa

e Yrityksemme vastuullisten liiketoimintamallien kehittdmisessé luonto ja yhteiskunta
ovat ensisijaisia sidosryhmié



Yrityksellamme on kollektiivinen p&atoksentekorakenne merkittavimpien sidosryhmien
kanssa

Arvoverkosto, jolla on uusi tarkoitus, muoto ja hallinto, toimisi vastuullisen liiketoimin-
tamallin kehittdmisen mahdollistajana

Resurssointi vastuullisen liiketoimintamallin edellyttdm&én laajaan vuorovaikutukseen
ulkoisten sidosryhmien kanssa on haaste

Kehittdmiseltd puuttuu laajemman jarjestelman tuki esim. valtio ei tue kehitysta tai jopa
estda sen

Muut ulkoiset toimijat, joilla on vaikutusvaltaa, estavét vastuullisuuden kehittdmisen

Johtaminen

Yrityksessamme on oleellista selvidminen pitk&ll& aikavélilla ja tasainen kasvu, nopean
kasvun tavoittelun sijaan

Yrityksessamme vallitsee tiimijohtajien keskuudessa joustava johtamistyyli eli johtamis-
tyyli vaihtelee tilanteen mukaan ja jossa tarkedmpad on saada asiat tehdyksi kuin nou-
dattaa muodollisia ohjeistuksia tai vanhoja tapoja

Yritystdmme johtaa visionéarinen toimitusjohtaja, joka vie vastuullisuuden joka puolelle
organisaatiota ja kehittda sisdisia rakenteita ja kulttuuria vastuullisuustavoitteiden saa-
vuttamiseksi

Yrityksessamme yksilog arvostetaan ja palkitaan hanen tuottamansa arvon mukaan sen
sijaan, etti asema ja palkitseminen perustuvat yksilon vastuuseen ja noudattavat perin-
teisia ylennys ja vuosikorotus -periaatteita

Muut

e Tuleeko vield mieleen muita tekijoita, jotka estdvat yrityksessanne litketoimintamal-
lin vastuullisuuden kehittdmisen?

o Ent4 tekijoitd, jotka toimivat mahdollistajina?



Liite 2. Tulevaisuustaulukko ja haastattelukysymykset vaihe 2

Tyo6pajassa kéytetty tulevaisuustaulukon pohja

Tulevaisuustaulukko Liiketoimintamallin vastuullisuus

Perusvalinnat/olettamukset: valintana vahva vastuullisuus, yhtiomuotoinen toiminta, palvelutarvetta edelleen on

Liiketoiminnan vahvasti vastuullinen liiketoimintamalli 2035

A B C D

Kysynnan muutos

Asiakaslupaus / vastuullinen arvoehdotus

Palvelutuotannon muutos / arvon luonti ja toimitus

Ekologinen arvon tuotto

Sosiaalinen arvon tuotto

Taloudellinen arvon tuotto

Lainsaadannén muutos

Ty6pajan ryhméhaastattelun kysymykset:

1.

Miten koit eri vaihtoehtojen pohdinnan?

Mika oli helppoa? Entd vaikeaa?

Syntyiko6 tydpajassa uusia ajatuksia liiketoiminnasta? Mita?

Millaisia ajatuksia ekologisen arvon tuoton pohtiminen heratti? Jotain uutta?
Millaisia ajatuksia sosiaalisen arvon tuoton pohtiminen heratti? Jotain uutta?
Millaisia ajatuksia taloudellisen arvon tuoton pohtiminen heratti? Jotain uutta?
Miten Kiteyttéisit omien ajatustesi muuttumisen tyopajan tuloksena?

Mit& mielté olet tyopajan lopputuloksesta, tulevaisuustaulukosta?




