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1. Johdanto

Mika on yrityksen tehtdvéd yhteiskunnassa? Onko se vain mahdollisimman suuren voiton
tuottaminen osakkeenomistajille, vai my6s jotain muuta.

Yritysvastuu on ajankohtainen kysymys, josta on viimeisten vuosien aikana keskusteltu
paljon niin akateemisessa kirjallisuudessa, kuin mediassa. Globalisaatio ja eri sidosryhmien
kasvava kiinnostus yritysvastuusta kohtaan on tuonut vastuullisuudesta huolehtimisen ja siita
viestimisen monen yrityksen agendalle. Informaatioaikakaudella yritysten on vaikea valtell&
vastuukysymyksid, ja vaarinkaytokset tulevatkin nopeasti ilmi, oli kyse sitten yrityksen

omasta tai sen toimittajan vastuurikkomuksesta.

Kysymys yritysten vastuusta, sen rajoista, kaytdnnoistd ja motiiveista on erittéin
mielenkiintoinen. Yritysvastuu on laaja késite, joka pitdd sisalladn monta eri nakékulmaa ja
ala-késitettd. Aiheen laajuuden ja monialaisuuden vuoksi olisikin I&hes mahdotonta tehda
kokonaisvaltaista tutkimusta pelk&stdan yritysvastuusta. Tassé tutkimuksessa keskitytéd&nkin

yritysvastuuseen nimenomaan yrityksen hankintatoiminnan ndkékulmasta.

Kuten Krause et al. (2009, 18) toteaa, yritys on vain niin vastuullinen, kuin toimittajat joilta se
hankkii. Jokainen mediaa seuraava onkin varmasti ndhnyt otsikoita, joissa tuodaan ilmi
yritysten toimitusketjuissa tapahtuvia rikkomuksia. Esimerkiksi lapsitydévoiman kaytto, epa-
inhimilliset tydolot ja ympéristorikkomukset tuovat yritykselle huonoa mainetta, vaikka
rikkomukset eivét tapahtuisi kyseessd olevan organisaation sisallda. Sidosryhmien olettamat
yritysvastuun rajat ovat laajat etenkin suurilla ja monikansallisilla yrityksilld, joiden oletetaan
ottavan lahes rajaton vastuu toimitusketjustansa (Amaeshi, Osuji & Nnodim 2008, 223).

Tama tuo oman, sekd operatiivisen ettd strategisen, haasteensa yrityksen hankintatoimintaan.



1.1 Ty6n tavoitteet ja rajoitukset

Tyon aihe, yritysvastuu hankintatoiminnan kontekstissa, on erittdin mielenkiintoinen.
Hankintaan kaytetyt resurssit ovat usein yksi yrityksen suurimmista kulueristd. Kuitenkin
hankintatoimi on perinteisesti ndhty hyvin operatiivisena toimintona, jonka tarkein tehtava on
tukea yrityksen niin sanottuja perustoimintoja (kts. Porterin arvoketju, 1985).
Hankintatoimen strategisen merkityksen ymmartdminen on kuitenkin ollut viime vuosina
kasvussa ja esimerkiksi hankintatoimen vaikutus kestdvaan kehitykseen on ymmarretty
(Andersen & Skjoett-Larsen 2009, 82). Yritysvastuun ja hankintatoiminnan suhde onkin
erittdin keskeinen, silld yrityksen hankintatoiminnolla on potenttiaalia vaikuttaa koko

yrityksen vastuullisuuteen sekd positiivisesti, ettd negatiivisesti (Carter & Easton 2011, 47).

Tyossa mielenkiinnon kohteena on etenkin suuret yritykset ja suurten yritysten harjoittama
kansainvalinen hankinta. Paatutkimusongelma on “kuinka yritysvastuu ilmenee
kansainvalistd hankintaa harjoittavien yritysten hankintatoimessa? ”. Nakokulmaksi valittiin
nimenomaan suuret ja monikansalliset yritykset, silla yritysvastuun merkitys suurten yritysten
globaaleissa toimitusketjuissa on merkittava seka alati kasvava, ja vastuurikkomukset voivat
aiheuttaa suurta haittaa esimerkiksi yrityksen maineelle (Amaeshi et al. 2008, 223; Cruz &
Wakolbinger 2008, 63). Toisaalta suuremmat yritykset ovat myos otollisemmassa asemassa
vaikuttaakseen muihin toimitusketjun toimijoihin (Andersen & Skjoett-Larsen 2009, 81-82;
Preuss 2001, 347).

Jotta tutkimuskysymykseen on mahdollista 16yt44 vastauksia, on ensin mielek&sté selvittaa,
mitd yritysvastuu on. TyOn ensimmaisessa teoriakappaleessa keskitytddnkin yritysvastuuseen.
Tavoitteena on aikaisemman teoreettisen tutkimuksen avulla avata yritysvastuun késite, sen
maaritelma, motiivit, implementointi ja tulokset. Toisessa teoriakappaleessa paafokuksena on
puolestaan yritysvastuullinen hankintatoimi ja myds sen madaritelmd, motiivit, implementointi
ja tulokset. Tyon empiriaosuudessa mielenkiinnon kohteena on, miten yritysvastuu ilmenee

case-yrityksen hankintatoimessa.

Yritysvastuu on monisdikeinen aihe, joka sisaltdd lukuisia tutkimusalueita. Kuten aiemmin
mainittiin, tdssd tutkimuksessa aihetta ldhestytddn nimenomaan suurten yritysten
kansainvalisten hankintojen ndkokulmasta. Tutkimuksen eheyden varmistamiseksi tyon

ulkopuolelle on jatetty esimerkiksi palveluhankinnat ja pk-yritysten hankintatoimen



erityiskysymykset. Teorian laajuuteen suhteutettuna véahalle huomiolle tydssa jad myos
esimerkiksi yritysvastuun historia, vastuullisuusraportointi, sekd erilaiset standardit ja
ohjeistukset. Aihetta ké&sitelladn nimenomaan yritysten perspektiivistd, jolloin asiakkaiden
sekd muiden sidosryhmien ndkokulma jaa véhalle huomiolle. Tybssa myds néhdaan
yritysvastuu kokonaisuutena, joka sisaltdd taloudelliset-, sosiaaliset- ja ymparistéaspektit,
tasta syysta yritysvastuullisen hankinnan eri tutkimussuuntausten késittely jatetd&n suppeaksi.
Rajoitetun sivuméaaran takia myos hankintatoimea késitteleva teoria rajataan lahes kokonaan

tutkimuksen ulkopuolelle.

1.2 Tutkimusaineisto ja -menetelmat

Tutkielma on toteutettu noudattamalla laadullista- eli kvalitatiivista lahestymistapaa. Tyon
teoriaosuus on tehty kirjallisuuskatsauksena, jonka tavoitteena on kuvailla aiheeseen liittyvaa
aiempaa akateemista tutkimusta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 108). Teoriaosuuden
perustan muodostavat kansainvaliset tieteelliset artikkelit. Koska yritysvastuun aihe on laaja
ja tutkimuksia aiheeseen liittyen on tehty lukuisia, artikkeleja valitessa erityistd huomiota on
Kiinnitetty niiden laatuun ja merkitykseen. Suomalaista ndkokulmaa aiheeseen tuovat mukaan

valitut kirjaldhteet, sekd VTT:n julkaisu.

Tyon empiriaosuus toteutettiin case- eli tapaustutkimusmenetelmélld. Tapaustutkimus on
yleisimpid liiketaloudellisia tutkimusmenetelmid ja silld tarkoitetaan tutkimusta, johon
valikoidaan vain yksi, tai muutamia tutkimuskohteita (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
154). Kvalitatiiviselle tutkimukselle on luonteenomaista harkinnanvarainen otanta ja myos
tdman tutkimuksen mielenkiinnonkohteeksi on valittu vain yksi esimerkkiyritys, jonka
yritysvastuullisen hankintatoimen kéytantdjad peilataan teoriaosuudessa esiin nousseisiin
teemoihin. Huolella valikoidun, yhden case-yrityksen tutkiminen helpottaa aiheen syvallista

ymmarrysté ja yksityiskohtaista analysointia. (Eskola & Suoranta 2000, 18-19)

Empiria-aineistona toimi Keskon vuoden 2012 yritysvastuuraportti, joka laajuutensa ja
perusteellisuutensa ansiosta loi kattavan ndkemyksen Keskon yritysvastuuseen ja
yritysvastuullisiin hankinnan kéytantdihin. Raportin kayttdminen tutkimusaineistona olikin
tdssd yhteydessd hyvin mielek&std ja perusteltua. Kuten Perrini (2005, 611-612) toteaa,

yritykset kdyttavat vastuuraportteja todisteena yritysvastuun periaatteiden noudattamiselle ja



yritysvastuuraportteja voidaankin pitd4d kaikkein suorimpina asenteiden ja kaytoksen
ilmaisuina liittyen yritysvastuuseen. Tastd syystd raportointiin perustuva analyysi on hyva
tapa saavuttaa  kokonaisvaltainen — ymmarrys  yrityksen  ndkemyksestd liittyen

yritysvastuulliseen kdytokseen.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys (kuva 1.) antaa kuvan tutkimuksen kokonaisuudesta seka siitd, miten
eri teorioiden ndhdaan olevan vuorovaikutuksessa keskendén. Viitekehyksestd voidaan myos
nahda tdman tyon teorian rakentamiseen eniten vaikuttaneet tutkijat omilla osa-alueillaan.
Teoreettinen viitekehys antaa kasityksen tutkimukseen liittyvistd késitteistd, téssa tydssa
kaiken tutkimuksen lahtokohtana ja ylaké&sitteend toimi yritysvastuun kasite siind muodossa,

kuin Euroopan Komission (2001) sen méaritteli.

Yritysvastuu

Caroll 1999, Dahlsrud 2008, Euroopan
komissio 2001

Hankintatoimi
VanWeele 2005

-~

Ekologisestitehokas hankinta

YRITYSVASTUULLINEN HANKINTATOIMI
Carter & Rogers 2008, Carter & Easton 2011, Maignan et al.
2002

L) 1
Taloudellisestitehokas Sosiaalisestitehokas
hankinta hankinta

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys



2. Yritysvastuu

Yritysvastuun (Corporate social responsibility, CSR) kasitteelld on pitk& historia ja
keskustelua yrityksien roolista yhteiskunnallisten tekijoiden edistdjand on kéyty jo
vuosisatoja. Akateeminen tutkimus ja kasitteen niin sanottu moderni aika alkoi kuitenkin
vasta 1950-luvulla. Késitteen isénd voidaan pitdd R. D. Bowenia, joka Kirjassa Social
Responsibilities of the Businessman (1953) toi esiin ajatuksen laajemmasta
yhteiskunnallisesta vastuusta ja sosiaalisten tekijoiden huomioonottamisesta o0sana
taloudellista toimintaa (Caroll, 1999, 268-269). Tana pdivana yrityksen yhteiskuntavastuun
késitettd lahestytddn usein Triple bottom line — ajatuksen kautta, jonka John Elkington
lanseerasi kirjassaan Cannibals with Forks: the Triple Bottom Line of 21 Century Business
(1997). Ajatuksen mukaan yritystd on arvioitava taloudellisten tekijoiden lisdksi myos

sosiaalisen ja ekologisen tuloksellisuuden kannalta.

2.1 Kasitteen maarittelya

Termille yritysvastuu on monia synonyymejé ja késitteelle on ehdotettu lukuisia maaritelmia.
Selkedn terminologian ja mé&é&ritelmén puuttuminen onkin jossain mé&arin vaikeuttanut
k&sitteen teoreettista kehitystd ja mittaamista (McWilliams, Siegel & Wright, 2006, 1).
Pelk&stddn  Suomessa  yritysvastuuseen  voidaan  viitata  esimerkiksi  termeill&
”yhteiskuntavastuu”, “vastuullinen yritystoiminta”, yrityskansalaisuus” sekd “kestdvi

kehitys” (Loikkanen, Hyytinen & Koivusalo 2007, 12).

Toisaalta késitteiden lukuisat méaritelméat ovat sisalloltd&dn padasiallisesti hyvin yhtenevia.
Téaten yhden, yleisesti hyvaksytyn maaritelman puuttuminen ei ole tutkimuksen kannalta niin
ongelmallista, kuin voisi kuvitella. Yritysvastuun kasitteen madritelmé pitéé sisallaan aina
yhden, tai usein useamman seuraavista viidestd ulottuvuudesta; vapaaehtoisuus, sidosryhmat,
ympéristd, sosiaalinen ulottuvuus ja taloudellinen ulottuvuus. (Dahlsrud 2008, 4, 6)
Mééarittelyn sijasta k&sitteen problematiikka liittyykin enemmaén siihen, miten yritysvastuu
rakentuu sosiaalisessa kontekstissa, miten vastuullisuutta saadaan toteutettua seka levitettya
yrityksen k&ytdnnoissd ja miten se otetaan huomioon laadittaessa yrityksen strategiaa
(Dahlsrud 2008, 7; Loikkanen et al., 2007, 102).



Euroopan Komissio madritteli raportissaan yritysvastuun kasitteeksi, joka kuvaa yritysten
vapaaehtoista, sosiaalisten ja ympéristd tekijoiden integraatiota liiketoimintaan ja
vuorovaikutukseen sidosryhmien kanssa (Commission of The European Communities 2001).
Komission madritelma pitddkin sisallaan kaikki Dahlsrudin [6ytdmat yritysvastuun késitteen
dimensiot. Toisessa yleisesti kaytetyssa méaaritelmdsséd yritysvastuu madritellddn yrityksen
sitoutumiseksi toimimaan kestavén taloudellisen kehityksen hyvaksi, seka toimimaan yhdessa
tyontekijoiden, yhteison ja muun yhteiskunnan kanssa eldmanlaadun parantamiseksi (World

Business Council for Sustainable Development 2000).

Yksi merkittdvimmistéd vastuullisen yritystoiminnan tutkijoista, Caroll (1991, 40-43) ehdotti
ettd vastuullinen toiminta voidaan jakaa neljd&n sosiaalisen vastuullisuuden kategoriaan, jotka
voidaan esittdd hierarkkisena pyramidina (Kuva 2.). Kategorioita ovat taloudellinen,
lainsdaddanndllinen, eettinen ja filantropinen (ns. hyvéntekevéisyys). Taloudellinen vastuu on
yritysten vastuu tuottaa kannattavasti tuotteita ja palveluita, joita asiakkaat haluavat ja
tarvitsevat. Lainsaadannolliselld vastuulla tarkoitetaan yritysten velvollisuutta tavoitella etua
lain méaardadmien rajoitusten puitteissa. Eettiselld ja filantropisella vastuulla puolestaan
viitataan vastuuseen tehdd mikd on oikein ja valttdd aiheuttamasta vahinkoa. Eettisyyden
standartit ja toimintatavat eivat nouse laista, vaan yhteiskunnan normeista ja arvoista. Voidaan
sanoa, ettd eettinen toiminta on sit4, mitd yhteiskunta yritykseltd odottaa ja filantropinen sita,
mit4d se haluaa. Carollin (1999, 284) mukaan vastuullisen yritystoiminnan saavuttamisen
kannalta kategorioista tarkein on taloudellinen vastuu, joka mahdollistaa muiden
kategorioiden saavuttamisen. Vastoin yleistd mielikuvaa taloudellinen vastuu ei ole jotain,
mikd hyodyttdd vain yritystd itseddn, vaan sen tavoittelu on yhtélaisesti ymparoivaa

yhteiskuntaa auttavaa.



FILANTROPINEN VASTUU
Ole hyva yrityskansalainen
EETTINEN VASTUU

Toimi eettisesti

LAINSAADANNOLLINEN VASTUU

Noudata lakia

TALOUDELLINEN VASTUU

Toimi tuottavasti

Kuva 2. Yritysvastuun pyramidi (Caroll 1991, 42)

Vaikka taloudellinen ja lainsd&ddanndllinen vastuu ovat ensiarvoisen tarkeitd vastuullisen
yritystoiminnan saavuttamisessa Matten et al. (2003) esittad, ettd yritysvastuun tutkimuksen
kannalta tarkeimpié vastuullisuuden kategorioita ovat eettinen ja filantropinen yritysvastuu.
Kuten aiemmin mainittiin, yritysvastuu on yrityksen vapaaehtoisia toimia, joilla se vastaa
sidosryhmien sosiaalisiin sekd poliittisiin normeihin ja odotuksiin. Tasta syysta tutkimuksessa
keskitytddn péadasiassa vapaaehtoisiin toimiin, joiden avulla yritys pyrkii ajamaan
vastuullisuutta toiminnassaan, eika niinkaan taloudelliseen tai lainsaadanndlliseen vastuuseen.
(Matten, Crane & Chapple 2003, 110)

Yritysvastuu on tutkimusalana laaja ja sitd voidaan tarkastella erilaisten teoreettisten
nakokulmien kautta. Teoreettiset lahestymistavat yritysvastuuseen voidaan jakaa kolmeen
kategoriaan; eettinen kasitys, taloudellinen ké&sitys ja yrityskansalaisuus kasitys.
Lahestymistavat eroavat toisistaan padasiassa siind, milla keinoilla ne ndkevat hyvinvoinnin
rakentuvan. (Widsor 2006, 95) Toisen nakokulman mukaan yritysvastuun kaésitteellinen
tutkimus voidaan jakaa kuuluvan johonkin neljasta eri aspektista, jotka eroavat toisistaan
siind, mill4 tavoin yrityksen katsotaan olevan vuorovaikutuksessa ymparéivan yhteiskunnan
kanssa. Aspektit ovat instrumentaalinen teoria, poliittinen teoria, interaktiivinen teoria ja

yrityskansalaisuus teoria. (Garriga & Mele 2004, 52-53)



2.2 Yritysvastuullisen toiminnan aloittaminen

Yritysvastuun merkitys yritystoiminnassa on ollut jo pitkdan kasvussa, mutta kasvu on melko
hidasta ja epatasaista. Eri kokoisten ja eri toimialoilla toimivien yritysten vélilla voidaan
havaita suuria eroavaisuuksia siind, mitd yritysvastuu merkitsee ja miten se otetaan
yritystoiminnassa huomioon. Erot ndkyvéat esimerkiksi yritysten vastuupolitiikassa,
yritysvastuuta ohjaavissa tekijoissd, sidosryhmien ja sisdisten tekijoiden vaikutuksessa,
yritysvastuun jalkauttamisessa seka vastuullisuuden kilpailukykyvaikutuksessa. (Loikkanen et
al. 2007, 100)

Kasvava Kkiinnostus yritysvastuun syistd ja seurauksista on nahtdvissa erityisesti
monikansallisten ja monidivisioona -yritysten keskuudessa. Yritysnormit ja standardit,
lainsd&dokset, sek& sidosryhmien toiveet liittyen vastuullisuuteen voivat vaihdella
huomattavasti riippuen maasta, alueesta tai toimialasta. Yritysjohtajat tiedostavat, ettd eri
divisioonien johtajat ovat jatkuvan paineen alla tyontekijoiden, toimittajien,
yhteiskunnallisten  jarjestéjen,  kansalaisjarjestdjen ja  valtion toimesta liittyen

yritysvastuuseen. (McWilliams et al. 2006, 2)

Kiinnostus yritysvastuuta kohtaan on siis kasvussa, ja useat yritykset ovat jo ottaneet
vastuullisuuden osaksi toimintaansa. Smithin (2003, 53) mukaan yritysvastuun aloittamiselle
on kaksi eridvdd perspektiivid, normatiivinen ja liiketoiminnallinen. Ensimmaisessa
motivaattorina toimii halu tehdd hyvaa, ja yrityksen tulisi sen mukaan toimia moraalisesti
vastuullisella tavalla koska se on ”oikein”. Jalkimmaédinen nojaa puolestaan valveutuneeseen
oman edun tavoitteluun. Sen mukaan yritykset toimivat vastuullisesti, koska se edistéd& niiden
taloudellisia tavoitteita. Vaikka edelld mainitut nakokulmat yritysvastuullisuuteen eroavat
toisistaan hyvin selkeésti, ne eivdat ole toisiansa poissulkevia, vaan yleensd syyt

yritysvastuullisen toiminnan aloittamiselle on sekoitus naista kahdesta.

Kurucz, Colbert & Wheeler (2008, 85-92) ovat puolestaan jakaneet yritysvastuullisen
toiminnan aloittamisen motiivit hiukan eri tavalla. Heiddn mukaansa vastuullisuuden
motivaatiotekijat voidaan jakaa neljadn geneeriseen liiketoimintamalliin (business case).
Lahtokohtia ovat kustannusten ja riskien alentaminen, kilpailuedun saavuttaminen, maineen ja
legitimiteetin kehittdminen seka win-win tulosten saavuttaminen synergisen arvontuottamisen

kautta. Liiketoimintamallit eroavat toisistaan niiden fokuksessa, kasittelemissd asioissa ja



siind, miten arvo méaritelld&n ja miten sitd kehitetaan.

2.3 Yritysvastuu strategisena valintana

Se, miten yritys suhtautuu yritysvastuullisuuteen on aina strateginen valinta. Strategian
laadinnassa yrityksen on otettava huomioon vastuullisuuden motivaatiotekijat ja kannustimet,
l&htokohtana on, ettd valinnalle tulee aina l6ytyd taloudellisia perusteita. Yrityksen
vaihtoehtoiset vastuustrategiat voidaan jakaa neljddn ryhméén, jotka eroavat toisistaan siiné,
miten vastuullisuus otetaan mukaan koko yrityksen strategiaan. (Rohweder 2004, 130)

Vastuullisuusstrategiat ja strategian valintaan ajavat tekijat ovat nahtavissa taulukossa yksi.

Yritysvastuu strategisena valintana Vastuullisuuden ajajat

) . . Lakien ja asetusten
Ryhma 1. Ei strategisena valintana )
noudattaminen

Strategiassa ainoastaan kilpailukyvyn

Ryhma 2. ) Sidosryhmalahtoisyys
VUOKsi
Eettinen ajattelu- ja toimintatapa osana Yksi liiketoiminnan
Ryhma 3. ] B o ] ]
yrityksen liiketoimintaa ja strategiaa ulottuvuus

Ydinliiketoiminnan strategisena . L
Ryhma 4. Keskeinen kilpailukeino
l&htokohtana

Taulukko 1. Yritysvastuun strategiset valinnat, mukaillen Rohweder 2004, 131

Yritysvastuuta voidaan toteuttaa monin eri keinoin, muutamia esimerkkeja yritysvastuullisista
aktiviteeteista ovat vastuullisten ominaisuuksien liittdminen tuotteisiin ja tuotantoprosessiin,
progressiiviset  henkildstotoiminnot, ympdristonsuojelun  tason parantaminen  sek&
yhteiskunnallisten jérjest6jen tavoitteiden edistdminen. (McWilliams et al. 2006, 1)
Yritysvastuullisen toiminnan levittdmisessa ja toteuttamisessa térkedd on toiminnan ja

osaamisen jatkuva kehittdminen. Arvot ja vastuullisuuden periaatteet tulee méaritelld koko
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organisaation voimin ja kaytannon toteutuksen on tapahduttava aktiivisen muutosjohtamisen

ja ennakoivan johtamisen systemaattisen kehittdmisen kautta. (Loikkanen et al., 2007, 102)

Yrityksen sisélld kulttuuri on erittdin  merkittdva vastuullisuuden ajaja. Kulttuurilla
tarkoitetaan organisaatiokulttuuria tai arvoja, joka tukee vastuullisia aktiviteetteja ja hyvaa
yrityskansalaisuutta. Nakyvilla organisaation jasenilld, tai ylimmall& johdolla on tyypillisesti
vahva vaikutus organisaatiokulttuuriin. Ylimman johdon vaikutus ei vality yritysvastuullisiin
aktiviteetteihin pelkastaan yrityskulttuurin valitykselld, vaan johdon henkilokohtaiset arvot ja
moraali voi ohjata yritystd aktiviteetteihin, vaikkei se kuulu yrityksen kulttuuriin. (Carter
&Jennings 20023, 158, 160) Keskeistd on vastuulliseen toimintaan kannustava, valtuuttava ja
opettava johtamistyyli, joka tuo esille yritysvastuullisia arvoja myds oman esimerkin kautta
(Loikkanen et al. 2007, 103).

Erilaiset ohjeistukset antavat yrityksille konkreettisen lahtokohdan siihen, mihin kiinnittaa
yritysvastuuasioissa ensisijaisesti huomiota. Ohjeistukset tarjoavat moraalisen ja eettisen
kehyksen ja tekevat toimintoympadriston haasteiden hahmottamisesta hiukan helpompaa.
Ohjeistukset eivat kuitenkaan anna yksityiskohtaisia ohjeita siihen, miten yritysvastuuta
toteuttaa k&ytanndssa. Tamadnlaisia, yrityksille vapaaehtoisia ohjeistuksia ovat esimerkiksi
YK:n Global Compact -aloite, OECD:n toimintachjeet monikansallisille yrityksille, EU:n
vihred kirja, Kansainvélisen kauppakamarin Elinkeinoeldmén peruskirja kestavan kehityksen
edistamiseksi, lahjonnan vastaiset ohjeet ja suositus yritysten hallinnointi- ja

ohjausjarjestelmistd sekd& WBCSD:n ohjeistus yrityksille. (Rohweder 2004, 121)

2.4 Vastuuraportointi

Erilaiset vastuuraportit ovat tyokalu yritysten ja sen sidosryhmien vélisen vuorovaikutuksen
hoitamiseen (Rohweder 2004, 231). Yritysvastuun raportoinnin trendi alkoi 1990-luvulla,
jolloin yritykset alkoivat aktiivisesti raportoida myos “ei-taloudellisia” tekijoitd. Erityisesti
suuret ja monikansalliset yritykset tuottavat aktiivisest vastuullisuusraportteja, jotka tarjoavat
sidosryhmille tietoa yrityksen sosiaalisista ja ekologisista tavoitteista ja toimista. (Kolk 2003,
279) Vuonna 2013 julkaistun tutkimuksen mukaan myods suomalaisista suuryrityksista jo l&hes
40% julkaisee erillisen vastuullisuusraportin (FIBS, 2013). Yritysvastuuseen liittyva

raportointi on tarkoitettu sekd yrityksen sisdiseen kayttoon, ettd ulkoisen viestinndn
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valineeksi. Raportissa tulisi vastata selkedsti ainakin seuraaviin kysymyksiin: mitd yritys on
tehnyt vastuun saralla, mitkd ovat sen vaikutukset yritysvastuun/kestavan kehityksen

prosessiin, mita vaikutuksille on tehty ja mitd aiotaan tehda? (Rohweder 2004, 211)

Yritysvastuuraportteja voidaan pitdd barometreind yrityksen asenteesta sosiaalista- ja
ympéristovastuuta kohtaan, strategisena suunnittelun valineend, seka ilmentyména yrityksen
strategisen suunnittelun integroinnin asteesta, niin yritys- kuin funktiotasolla (Kolk 2003,
279). Gamerschlag, Moller & Verbeeten (2011, 257) puolestaan esittavat, ettd yritykset
tuottavat  vastuuraportteja  laskeakseen poliittisia  kustannuksia tarjoamalla tietoa
vastuullisuudestaan. Heiddn mukaansa yritysvastuuraportit korreloivat positiivisesti
esimerkiksi yrityksen n&kyvyyden kanssa, mutta positiivisista korrelaatiota yrityksen
tuottavuuteen on havaittavissa vain ymparistraporteilla. Tama voi selittya eri sidosryhmien
voimasuhteilla ja voi muuttua ajan kanssa, kun eri sidosryhmat ja heiddn ajamansa asiat

saavat (tai menettavat) valtaa.

Erilaiset raportointiohjeistot ovat suosituksia, jotka on tarkoitettu lisddmé&an raportoinnin
uskottavuutta ja parantamaan vertailukelpoisuutta. Tall& hetkelld yleisimmin kéytetty ja laajin
raportointiohjeisto on GRI, joka muodostettiin vuonna 1997 YK:n ympéristbohjelman
(UNEP) ja CERES:n aloitteesta. GRI-ohjeisto méaarittelee raportin rakenteen seka sisallon ja
sen mukaan raportin on rakennuttava viidestd kokonaisuudesta, jotka ovat yrityksen visio ja
strategia, raportin profiili, hallintokdytdannét ja johtamisjarjestelmat, sisaltoindeksi, seka
taloudelliseen-, ympérist6-, ja sosiaaliseen vastuuseen liittyvét tunnusluvut. (Rohweder 2004,
217-219) Muita, vdhemman kaytosséd olevia raportointiohjeistoja ovat muun muassa
WBCSD:n raportointisuositus, 1SO 14031, sekd EMAS-jarjestelmd (Rohweder 2004, 228-
230)

2.5 Yritysvastuun ja taloudellisen menestyksen suhde

Osa yrityksistd on vastannut sidosryhmien kasvavaan kiinnostukseen yritysvastuuta kohtaan
positiivisilla toimilla. Kaikki johtajat eivat kuitenkaan n&e sidosryhmien vastuullisuuden
vaatimuksia oleellisena tuoton maksimoimisen, tai tarkeimman sidosryhmén, eli
osakkeenomistajien kannalta. Ndmé& nédkemyserot ovat heradttaneet kysymyksiéd yritysvastuun

ja taloudellisen tuloksen suhteesta. Ovatko yhteiskunnallisesti vastuulliset yritykset
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tehokkaampia vai tehottomampia, kuin vahemman vastuulliset yritykset? Mikd on

optimaalinen vastuullisuuden taso?

Tutkimuksia vastuullisen toiminnan vaikutuksesta yrityksen taloudelliseen tulokseen on
lukuisia ja tutkimuksesta riippuen tekijoiden valilla on ndhty niin positiivista kuin negatiivista
korrelaatiota. Moniulotteisessa liiketoiminnassa selvien syy-seuraussuhteiden [6ytdminen on
erittdin hankalaa, eikd yleisesti hyvéksyttyyn lopputulemaan ole téten vield péasty.
(Loikkanen et al. 2007, 3)

Yksi nédkokulma yritysvastuun ja taloudellisen tuloksen yhteydestd tulee McWilliams &
Siegeliltd (2001, 123). He ehdottavat, ettd on olemassa optimaalisen yritysvastuun taso,
jolloin sidosryhmien vaatimukset tdytetddn niin, ettd tuotto maksimoituu. Tallgin yritys vastaa
seké sisaisten, ettd ulkoisten sidosryhmien tarpeisiin. Optimaalisen tason voi selvittdd hyoty -
kustannus-analyysin avulla. Hyddyt ja kustannukset kohtaavat, kun yrityksen vastuullisen
toiminnan tuotot (kysynndn kasvu) on yhtd suuri kuin siihen liittyvdt menot. Taman
kansantalouteen perustuvan olettaman mukaan yhteiskuntavastuulla ei olisi juuri mitaan

vaikutusta taloudelliseen tulokseen

Toisenlaisiakin tuloksia on saatu. Orlitzky, Schmidt & Rynes (2003, 423-424) tekivat meta-
analyysin 52:sta kvantitatiivisesta tutkimuksesta, joissa tutkittiin yritysten vastuullisten
toimien ja yrityksen taloudellisen menestyksen suhdetta. He tulivat lopputulemaan, ettd
vastuullinen toiminta korreloi positiivisesti yrityksen taloudellisen menestyksen kanssa. He
nain kyseenalaistivat esimerkiksi aiemmin mainitun tutkimuksen (Mcwilliams & Siegel
2001), jonka mukaan yritysvastuu vaikuttaa, tai ei vaikuta, taloudelliseen tulokseen kysynta-
tarjonta -mallin avulla. Heiddn mukaansa yritysvastuu ja taloudellinen menestys vaikuttavat
toisiinsa niin sanotun itsedan ruokkivan syklin kautta. Taloudellisesti menestyvilld yrityksilla
on varaa kayttdd enemman rahaa vastuullisuuteen, mutta vastuulliset prosessit myods auttavat

tulemaan vield menestyksekkdaammaksi.

Yritysvastuu voi korreloida positiivisesti taloudellisen tuloksen kanssa kahdella tavalla.
Ensinnékin se voi lisatad johdon kyvykkyyksié, lisitd organisationaalista tietdmysta yrityksen
markkinoista sekd sosiaalisesta, poliittisesta ja teknologisesta ymparistosta ja siten parantaa
organisaationaalista tehokkuutta. Toiseksi, ja ennen kaikkea, vastuullinen toiminta auttaa

rakentamaan positiivista mainetta ja hyvaa tahtoa yritystd kohtaan suhteessa ulkoisiin
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sidosryhmiin. Té&ten johtajien tulisi oppia kayttdmaan yritysvastuuta yrityksen maineen
kohottajana ja ottaa huomioon eri sidosryhmille vélittyvat mielikuvat. (Orlitzky et al. 2003,
407, 426)
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3. Yritysvastuu ja hankintatoimi

Van Weelen (2005, 14) maaritelman mukaan hankintatoimi késittaa kaikki ne aktiviteetit, joita
yrityksen on tehtdvd saadakseen tuotteen sen toimittajalta lopulliseen maardnpéahén.
Hankintatoimi voidaan myds mé&éritella organisaation ulkoisten resurssien hallinnaksi, jolla
pyritddn maksimoimaan organisaation saama hyoty ja loppuasiakkaiden tarpeet, kayttaméalla
hyvéksi toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 67).
Yksinkertaistettuna hankintatoimen tavoitteena on ostaa oikea mééré oikeanlaisia tuotteita,
oikealla hinnalla, oikeaan aikaan, oikeasta paikasta ja oikeaan paikkaan (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 61).

Hankintatoimen merkitys organisaation sisalla on viimeisten vuosien aikana muuttunut ja
perinteisesti operatiivisena toimintana nahdystd hankintatoiminnasta on tullut yha
strategisempi osa yrityksen toimintaa (Van Weele 2005, xx). Monet yritykset ovat
ymmartaneet, ettd liiketoimintaketju on vain niin vahva kuin sen heikoin lenkki, ja yksi
tarkeimmista lenkeistd on nimenomaan hankintafunktio (Van Weele 2005, x). Ajatusta voi
soveltaa myos yritysvastuuseen, johon liittyen heikko lenkki on usein yrityksen ulkopuolinen
toimittaja. Yrityksissd onkin havaittu hankintatoiminnan rooli yritysvastuustrategian tarkeédna
osana ja edistdjand. Td&ma kady ilmi niin yritysvastuu raporteista, kuin mediaan annetuista

tiedotteista.

Hankintatoiminnasta voidaan keskustellaan monilla eridvilla termeilld (englanniksi
esimerkiksi purchasing, purchasing management, sourcing, procurement, buying, supply,
supply chain management). Tdmén tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi kaikki edell&
mainitut ké&sitteet on ryhmitelty hankintatoimen kasitteen alle. Tieteellisessd keskustelussa
my0s yritysvastuulliseen hankintatoimeen viitataan hiukan eridvin termein, riippuen tutkijan
tavoitteista ja lahtokohdista. Taulukossa kolme n&hdd&n esimerkkejd niistd termeistad ja

teemoista, joista tassa tutkimuksessa keskustellaan yritysvastuullisena hankintatoimena.



Asiasanat

CSR & toimitusketjut (supply chain(s))

Tutkimuksia

Amaeshi et al. 2008
Andersen & Skjoett-Larsen 2009
Cruz & Wakolbinger 2008
Pedersen & Andersen 2006
Salam 2008
Carter & Jennings 2002b

CSR & hankinta (purchasing) /

ostaminen (buying)

Salam 2008
Maigan et al. 2002

CSR & logistiikka (logistics)

Carter & Jennings 2002a

Kestavd kehitys &  toimitusketjut
(supply chains)

Carter & Easton 2011
Carter & Rogers 2008
Seuring & Miller 2008

Kestava kehitys & toimittajan hallinta

(supplier management)

Reuter et al. 2010

Taulukko 2. Yritysvastuullisen hankintatoimen teemoja ja tutkimuksia
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Akateeminen tutkimus yritysvastuusta osana hankintatoimea on tdhdn mennessa keskittynyt

paéasiallisesti yritysvastuun ympéristo-ndkokulmiin ja tastd syystd keskustelu sosiaalisten

tekijoiden huomioon ottamisesta on tutkimusalana huomattavasti véhemman kehittynyt, kuin

yritysvastuun ymparistondkokulma (Seuring & Mdller 2008, 1704; Carter & Easton 2011,

54). Ymparistonakokulman dominointi on myds havaittavissa kuvasta kolme, joka kuvaa

tieteellisissé artikkeleissa késiteltyja aihepiireja liittyen yritysvastuulliseen hankintatoimeen

kahdenkymmenen vuoden ajalta.

B Ymparisto

M Diversiteetti

® lhmisoikeudet /

eldmanlaatu

m Turvallisuus

Ymparisto & sosiaalinen

vastuu

Kestava kehitys

Kuva 3. Tieteellisissa artikkeleissa késitellyt aiheet liittyen hankintojen yritysvastuuseen vuosina

1991-2010 , mukaillen Carter & Easton 2011, 54



16

Yrityksen vastuulliseen ympéristopolitiikkaan kuuluu muun muassa ekologisten tuotteiden ja
pakkauksen kehittdminen, energian saastd, syntyvan jatteen vahentdminen, Kierratys seka
ympéristomyaétainen yrityskulttuuri  (Carter, Kale & Grimm 2000, 220). Tutkittaessa
ymparistotekijoita osana hankintatoimea puhutaan usein vihredsta
hankintatoiminnasta/toimitusketjunhallinnasta, joka Srivastavan (2007, 54) mééritelmén
mukaan on ymparistéajattelun integrointia toimitusketjun hallintaan, mukaan lukien
tuotesuunnitteluun, materiaalin hankintaan ja valintaan, tuotantoprosessiin, lopputuotteen

toimittamiseen asiakkaille, seka tuotteen elinkaaren loppuvaiheen hallintaan.

Tutkimukset, jotka keskittyvat yritysvastuullisen hankinnan ympéristotekijoihin keskittyivat
ennen l&hinnd hankintatoimen vastuuseen Kierratyksestd ja ké&ytettdvien resurssien
pienentdmisestd. Myodhemmin aihetta on laajennettu strategisempiin nakokulmiin, kuten
tuotekehitykseen tai strategiseen riskinhallintaan. Sosiaalisiin aspekteihin viittaavat
tutkimukset puolestaan kasittelevat usein asioita kuten eettiset toimittaja-ostaja suhteet, codes
of conduct -toimintaohjeet, lapsitydvoiman estdminen, sekd vahemmistétoimittajien
suosiminen. (Schneider 2012, 244)

Kuten kuvasta kolme voitiin huomata, suuri osa yritysvastuukeskustelusta liittyen
hankintatoimintaan on keskittynyt Iahinn& sen eridviin osa-alueisiin. Carter & Rogers (2008,
360) huomauttavatkin, ettei yritysvastuun osa-alueiden keskindistd suhdetta ole otettu
tarpeeksi merkittavasti huomioon. Teemat kuten ympaéristd, diversititeetti, ihmisoikeudet,
filantropia ja turvallisuus ovat osa suurempaa konseptia, jota voidaan kuvata yritysvastuun tai

kestavan kehityksen termill&.

Kestavalla kehitykselld tarkoitetaan kehitystd, joka tayttad tdman hetken tarpeet, kuitenkaan
vaarantamatta tulevien sukupolvien mahdollisuutta tarpeiden tayttdmiseen. (World
Commission on Enviroment and Developement 1987, 8) Akateemisessa keskustelussa liittyen
yritysvastuuseen osana hankintatoimea kéaytetddnkin monesti kestdvan kehityksen termid, silla
se kokoaa usein erikseen kasiteltavat yritysvastuun osa-alueet saman teorian alle. Carter &
Rogers (2008, 365) méarittelivat hankintatoimeen liittyvan kestdvén kehityksen strategiseksi
ja lapinakyvéksi sosiaalisten, ekologisten ja taloudellisten tavoitteiden integraatioksi ja
saavuttamiseksi yritysten valisissd koordinoiduissa prosesseissa, samalla parantaen pitkan

aikavalin taloudellista tehokkuutta sek& yrityksen sisélla, ettd toimitusketjuissa. Kestavyyden
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k&site nojaa vahvasti tripple bottom line —ajatukseen; kun yritys toimii tavalla, jolloin sek&
taloudellinen tehokkuus, ymparist6 ettd sosiaaliset tekijat otetaan huomioon, se ei pelkéstédén
paranna ymparoivadd yhteiskuntaa ja ympéristdd, vaan saavuttaa myds pitkédn aikavalin

taloudellisia parannuksia ja kilpailuetua. (Carter & Rogers 2008, 368)

3.1 Uudenlainen hankintaymparisto

Viimeisten vuosikymmenten aikana yritykset ovat yha enenevissdé madrin siirtdneet
toimintojaan kehitys- ja halpatydmaihin. Ulkoistaminen on herattanyt uudenlaisia kysymyksié
yrityksen sosiaalisesta ja ekologisesta vastuusta. Yritys ei ole vastuussa enda pelkastaan
omasta toiminnastaan, vaan myds toimittajista, ja lopulta koko toimitusketjusta. (Andersen &
Skjoett-Larsen 2009, 76) Vaade laajasta vastuusta voidaankin usein nahdé perusteltuna, silla
etenkin vaikutusvaltaisessa asemassa olevien yritysten yritysvastuulliset hankintakdytdnnot

vaikuttavat suoran toimittajan lisaksi myds toimittajan toimittajiin (Preuss 2001, 347).

Globaalit toimitusketjut ja niissd tapahtuvat mahdolliset véarink&ytokset ovat haaste
monikansallisille yrityksille, silld kuten mainittu, yrityksen maineen suojeleminen usein vaatii
vastuun ottamista toimittajien ja toimittajien toimittajien kaytoksestd. Vaarinkaytokset luovat
negatiivista mainetta etenkin suurille globaaleille brandeille, joiden usein oletetaan olevan
“rajattomasti vastuussa” toimitusketjuistaan. (Amaeshi et al. 2008, 223) Yritysten katsotaan
olevan vastuussa tuotteidensa valmistuksesta jokaisessa vaiheessa ja yrityksen tehtavané on
taata esimerkiksi turvalliset tyfolot seka riittdva palkkataso koko toimitusketjussa huolimatta
siitd, kuuluvatko toimittajat yrityksen piiriin suoraan, vai vain vélillisesti. (Cruz &
Wakolbinger 2008, 63)

Yritysten on usein otettava huomioon laajempi osa toimitusketjua, kuin olisi tarpeen puhtaasti
taloudellisista syisté. Vastuullisen toiminnan motiiveiksi mainitaan useimmiten lait ja lailliset
vaatimukset, sidosryhmien vaateisiin vastaaminen, Kkilpailuetu, asiakkaiden vaatimukset,
maineen menettdmisen pelko sekd erilaiset ryhmat, jotka ajavat sosiaalisia- ja
ympéristoasioita. Kun yritystd painostetaan eri tahoilta, se usein siirtdd tdman paineen myos
toimittajilleen. (Seuring & Muller 2008, 1703)
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3.2 Vastuullinen hankintastrategia

Hankintatoiminnan vahvasti operatiivisen nakokulman, jossa padpainona on hankintahinta,
laatukysymykset sekd toimitusvarmuus, on pitanyt siirtyd strategisemman otteen tielté.
Kiinnostus  pitkdn aikavalin  strategisiin  toimittajasuhteisiin, sek&  esimerkiksi
ymparistovaikutuksiin, kadnteiseen logistiikkaan, ja kestdvéén kehitykseen on lisdéntynyt
(Andersen & Skjoett-Larsen 2009, 82). Yrityksen hankintatoimi onkin erityisen suotuisassa
asemassa Vaikuttaakseen koko yrityksen sosiaaliseen ja ekologiseen suorituskykyyn, niin
positiivisesti kuin negatiivisesti. Toimittajan valinta ja kehittdminen, kuljetusyrityksen valinta,
kuljetustapa ja reittivalinnat sek& pakkaukseen liittyvat valinnat ovat vain muutamia

esimerkkejd hankintatoimen vaikutusmahdollisuuksista. (Carter & Easton 2011, 47)

Haasteita kuitenkin riittad, silla vaikka johtajat ovat melko hyvin tiedostaneet yritysvastuun
merkityksen koko yrityksen tasolla, yritysvastuun suhde hankintatoimeen koetaan usein yha
epaméaérdisend. Hankintajohtajat ovat tottuneita hallitsemaan tekijoitd jotka liittyvét
esimerkiksi toimittajien tehokkuuteen ja hallinnointiin. Vastuullisuuden tuominen mukaan
hankintapaatoksiin on haastavaa, eivatkd useimmat hankintapaallik6t ole varmoja vastuullisen
hankinnan luonteesta, eivatkd sen konkreettisesta ja systemaattisesta hallinnasta. (Maignan,
Hillebrand & McAlister 2002, 641)

3.2.1 Sidosryhmavaikutus

Kuten aiemmin mainittiin, eri sidosryhmét ja sidosryhmien vaatimukset liittyen
yritysvastuullisuuteen on merkittdvd vastuullisuuden ajaja, myo6s hankintatoiminnassa.
Maignan et al. (2002, 642) mukaan sidosryhmien vaateet yritysvastuullisiin hankintoihin

liittyen voidaan jakaa karkeasti neljaén hallitsevaan ryhméaan.

1. Tyontekijoiden oikeudet, johon kuuluu esimerkiksi tydolot ja lapsitydvoiman kaytto.

2. Paikallisten demokraattisten instituutioiden kunnioittaminen

3. Luonnonvarojen suojeleminen

4. Vahemmistotoimittajien suosiminen, johon kuuluu esimerkiksi etnisen ja sukupuoli

diversiteetin vaaliminen



19

N&ma neljd teemaa ovat havaittavissa useimmissa artikkeleissa, aloitteissa ja muissa
sidosryhmien kommunikoinneissa. Vaatimukset yritysvastuullisen hankinnan puolesta voivat
nousta henkilokohtaisista intresseistd, jolloin yrityksen vastuuttomilla toimilla on suora
negatiivinen vaikutus vaatimuksen ilmaisseeseen sidosryhmaan. Toisaalta sidosryhmét voivat
vaatia yritysvastuullisia toimia, vaikka se ei vaikuttaisikaan heiddn henkildkohtaiseen

hyvinvointiin. (Maignan et al. 2002, 643)

Erilaiset strategiat, joilla yritykset vastaavat sidosryhmien vaateisiin voidaan jakaa neljéén eri
ryhméa, jotka ulottuvat reaktiivisesta proaktiiviseen (Kuva 4.). Strategian valinta on
asiakohtaista; vaikka yritys toimisi proaktiivisesti tietyll4 alueella, esimerkiksi ottaisi hyvin
huomioon hankintojen ymparistovaikutukset, se voi toimia vain reaktiivisesti toisella alueella,

esimerkiksi lapsitydvoiman ké&ytén suhteen. (Maignan et al. 2002, 643)

Yritysvastuulliset strategiat suhteessa sidosryhmien vaateisiin

v

A

Reaktiivinen Puollusteleva Mukaileva Proaktiivinen
o Yritys Kasittelee
Yritys el tunnusta I ] ] ]
] ) Yritys jollain tasolla sidosryhmien Yritys
sidosryhmien ) ) ) o
] o tunnustaa esittdmia ongelmia, systemaattisesti
vaateita olennaisina, ) _ o )
) ) sidosryhmien kunhan se ei heikennd | odottaa, kyselee ja
eika se koe ettd silla ) ] )
_ ] vaateiden olemassa olevia kasittelee
on velvollisuuksia o ) _ _
) _ olemassaolon, mutta | organisaatioprosesseja sidosryhmien
sidosryhmi& o ] ] )
asioita ei késitella. tai taloudellista vaateita.
kohtaan.
tulosta.

Kuva 4. Yritysvastuulliset hankintastrategiat (Maignan et al. 2002, 643)

3.2.2 Strategian toteutus

Tate, Ellram & Kirchoff (2010, 19, 34) l6ysivét yritysten raportteja analysoimalla kymmenen
teemaa liittyen siihen, miten yritykset integroivat ja kehittavat yritysvastuullisuutta siséisissa
operaatioissa ja ulkoisissa toimitusketjuissa. Jokainen teema liittyy yhteen kolmesta triple

bottom linen —osa-alueesta, jotka ovat yritysvastuullisen hankintatoimen perusta.
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Koko toimitusketjun hallinta

Institutionaalisen paineen vaikutus toimitusketjun hallintaan
Yhteisén huomioonotto

Asiakaslahtoisyys

Ulkoisen ympariston/globalisaation huomioiminen
Riskienhallinta

Toimenpiteet ja niiden mittaaminen

Energia

© e N o g bk w b E

Terveydenhuolto

10. Vihrea rakentaminen

Esimerkkeja yritysvastuullisista ja Triplebottomline -ajatuksen mukaisista toimista ja
tuloksista ovat muun muassa kustannusten alentaminen pakkaukseen kdytettavan materiaalin
vahentamisellda sek& tehostetulla menetelmalld kierrattdmiseen ja uudelleenk&yttdmiseen,
alhaisemmat tyoterveys-, turvallisuus- ja palkkakustannukset, jotka saadaan aikaan
turvallisemmalla varastoinnilla, Kkuljetuksella ja tydympadristolld, tyotehokkuuden ja
motivaation parantaminen ja poissaolojen vahentdminen parantamalla tydolosuhteita,
alhaisemmat kustannukset, parantunut laatu, lyhyemmat l&pimenoajat sekd pienentynyt
havikki, jotka voidaan saavuttaa ottamalla kayttoon I1ISO 14000 standardit sekd maineen
parantuminen, silld vastuullinen toiminta voi tehdd yrityksestd houkuttelevamman eri
sidosryhmien silmissa. (Carter & Rogers 2008, 370) Muihin toimitusketjun toimijoihin yritys
voi puolestaan vaikuttaa esimerkiksi codes of conduct -toimintaohjeiden kautta,
esimerkilliselld yrityskulttuurilla, henkiloston koulutuksella sek& korruption vastaisilla
kamppanjoilla (Amaeshiet al. 2007, 223,231).

3.2.3 Codes of conduct

1990-luvun alkupuolella lukuisat esille tulleet vaarinkaytokset globaaleissa toimitusketjuissa
pakottivat monikansalliset yritykset ottaamaan kaytt6on niin sanottuja codes of conduct -
toimintaohjeita. Tand péivand kasvava sidosryhmien paine sek& sosiaalisten instituutioiden
odotukset ovat saaneet yritykset painostamaan toimittajiaan ndiden toimintaohjeiden
kéayttoonottoon. (Waddock, Bodwell & Graves 2002, 132) Toimittajille suunnatut codes of

conduct -ohjeet edellyttdvat usein, ettd tyoolosuhteet ovat turvallisia ja hygieenisia,
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tyontekijat saavat kohtuullista palkkaa, tyoajat ovat kohtuullisia, tyontekijoilla on
jarjestaytymisvapaus, korruptiota ei suvaita ja ettd lapsitydévoimaa ei kdytetd. (Jiang 2009, 77;
Waddock et al. 2002, 138) Julkinen raportointi yrityksen kaytédnnoista tarjoaa lapinadkyvyytta,
jota toimintaohjeiden onnistunut kayttéonotto ja monitorointi vaatii. Niinpd codes of conduct
-ohjeiden uskottavuus ja arvostus sidosryhmien silmissd on mahdollista vain, kun yritys

tuottaa johdonmukaisesti niihin liittyvia raportteja. (Waddock et al. 2002, 138)

Codes of conduct -toimintaohjeita usein Kkritisoidaan siitd, ettd ne muodostetaan
Eurooppalaisten ja Pohjois-Amerikkalaisten suuryritysten padkonttoreissa ilman merkittavaa
panostusta kehitysmaiden toimittajilta, tyontekijoilta tai edunsaajilta (De Neve 2009, 63).
Lund-Thomsen & Nadvi (2010,11) ehdottavat ettd paikalliset instituutiot, kuten tyojarjestot,
tulisi ottaa enemman padtoksiin mukaan. Kollektiivinen toiminta voi potentiaalisesti vahent&a
kustannuksia, helpottaa valvontaa ja edesauttaa vastuullisuuden tavoitteiden omaksumista.
Toinen, Pedersenin & Andersenin (2006, 337) esiin nostama Kritiikki liittyy siihen, ettd
toimintaohjeet ovat usein melko ep&dmadrdisida ja heikosti monitoroituja. Ne jattavat tilaa
tulkinnoille ja opportunismille, joka ilmenee ohjeiden noudattamattomuutena. Ohjeiden
noudattamatta jattdminen on uhka etenkin monikansallisille yrityksille, jotka usein

markkinoivat itseddn vastuullisina omien codes of conduct -ohjeiden perusteella

Onnistunut yritysvastuun toteutus sekd code of conduct -ohjelmien implementointi
hankintatoiminnassa vaatii, ettd yritysvastuun konsepti on uppoutunut koko organisaatioon.
Yritysvastuun ymmarryksen ja uppoutumisen tason syveneminen organisaatiossa voidaan
saavuttaa neljan mekanismin kautta. Ensimmainen on tietoa lisddva mekanismi, jonka avulla
voidaan parantaa hankintatoiminnan parissa tyoskentelevien henkildiden tietoa ja taitoja.
Tiedon lisd&dntyminen voidaan saavuttaa esimerkiksi code of conduct toimintaohjeisiin
liittyvén koulutuksen ja kokemusten jakamisten kautta (sisdinen tieto) tai toimittajien kanssa
kéytavan keskustelun, toimittajavierailujen sekd& toimittajien koulutuksen kautta (ulkoinen
tieto). Toinen on tietoa kontrolloiva mekanismi, jota voidaan toteuttaa esimerkiksi liittaméalla
code of conductiin liittyvia tekijoitd yrityksen suorituskyvyn mittareihin tai nimittamalla
“muutosagentteja” valvomaan toimintaohjeiden toteutusta. Kolmas mekanismi on
yrityskohtaiset voimavarat, johon kuuluvat muun muassa yrityksen koko, toimitusketjun
muoto, resurssit ja maine. Karkeasti voidaan todeta, ettd suuremman yrityksen on helpompi
implementoida toimintaohjeita toimittajilleen. Neljas ja viimeinen mekanismi on yrityksen

historia. Perinteet vastuulliseen toimintaan, jossa otetaan seké sosiaaliset- ettd ympéristoasiat
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huomioon, helpottaa code of conduct toimintaohjeiden kayttoonottoa. (Andersen & Skjoett-
Larsen 2009, 81-82)

3.2.4 Sisaiset edellytykset

Sekd organisaatiokulttuuri ettd organisaation jasenten henkilokohtaiset arvot vaikuttavat
sithen, miten yritysvastuu nékyy hankintatoiminnossa. Ihmislahtéinen kulttuuri tuo esiin
arvoja kuten reiluus ja yhteiskuntakansalaisuus, jotka johtavat hyviin yritysvastuullisiin
hankinnan toimiin. Ylimman johdon tuella ja johtajuudella voidaan vaikuttaa siihen, miten
hankinnassa tydskentelevat henkilot, kuten ostopaallikét, ottavat péatoksissddn huomioon
yritysvastuullisia kriteerejd ja otetaanko yritysvastuu osaksi hankintastrategiaa. Kun
organisaatiotasolla valitaan tyontekijoita tai johtajia toimimaan vastuullisten hankintojen
keihd&nkarkend, onnistumisen kannalta onkin erittdin tirkedd ettd myds henkil6iden
henkilokohtaiset arvot ovat linjassa yhteiskuntavastuuta edistavien arvojen kanssa. Nain ollen
my6s hankintoimintoon tulisi palkata henkil6itd, joiden henkilokohtaiset arvot tukevat
vastuullista toimintaa. (Salam 2008, 363- 364)

Yritysvastuun ndkokulmasta ostopdallikbiden tarkednd tehtdvdnd on muun muassa
koordinoida ja hallita toimittajia varmistaakseen, ettd hankitut tuotteet ovat vastuullisesti
valmistettu, toimittajapohja on laaja ja ettd toimittajan toimittajat toimivat vastuullisesti
(Salam 2008, 364). On osoitettu, ettd ostotoiminnassa tydskentelevien henkildiden
osallistuminen yritysvastuulliseen hankintaan lisd4 sitoutumista ja luottamusta suhteeseen
vastuullisten toimittajien kanssa. Luottamus puolestaan lisdd toimittajan sek& ostajan vélista
yhteistyOta ja ostajat ovat valmiita tarjoamaan apua mahdollisten ongelmien ilmetessd, kun
luottamus toimittajiin on rakennettu. Luottamuksen avulla parantunut yhteisty6 toimittajan ja
ostajan Vélilla lisdd toimittajan suorituskykyd. Yhteistyén avulla voidaankin saavuttaa
tuloksia, jotka ylittavét ne, mitéd toimittajan on mahdollista saavuttaa toimiessaan itsenaisesti.
Luottamuksen ja sitoutumisen rakentamisen lisdksi ostotoiminnon yritystavastuun tasolla on
yhteys toimittajan suorituskykyyn myds parantuneen laadun, tehokkuuden ja lapimenoajan
kautta. (Carter &Jennings, 2002b, 37,46,48)
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3.3 Optimaalinen vastuullisuuden taso

On ehdotettu, ettd jokaisella yritykselld on oma, optimaalinen yritysvastuun taso, jolloin
yritysvastuun avulla saavutetaan alhaisemmat kustannukset, vahennetddn tehottomuutta ja
riskeja sekd kasvatetaan myyntid. Toisaalta yrityksen itsendisesti madrittelemé yritysvastuun
taso ei valttdmatta ole optimaalinen koko toimitusketjun kannalta ja tdmén takia on tarkeaa,
ettd yritysvastuullisia aktiviteetteja koordinoidaan koko toimitusketjun laajuisesti.
Koordinoinnilla voidaan saavuttaa sekd lukuisia positiivisia vaikutuksia ettd vahennetéén

toimitusverkkoihin liittyvid riskeja. (Cruz & Wakolbinger 2008, 72)

Cruz & Wakolbinger (2008, 72) mukaan yrityksen tulisi ndhdad hankintojen yritysvastuuseen
panostaminen pitk&n aikavalin investointina. Heidadn oletuksensa mukaan kun investointi
yritysvastuuseen kasvaa, siitd saatava tuotto pienenee (vrt. McWilliams & Siegel 2001).
Yrityksen tulisikin méaéritelld, ottaen huomioon seka sisdiset ettd ulkoiset tekijat, mikd on
optimaalisen yritysvastuun taso. Vastuullisuuteen panostamisen kustannukset voivat tuntua
suurilta lyhyelld aikavalilla, mutta kuten sanottu, asiaa tulisi katsoa nimenomaan pitkan
aikavalin investointina. Pitk&ll4 aikavélilla kustannukset yritysvastuuseen panostamisesta ovat
pienemmat, kuin jos yritys joutuisi vastuunalaiseksi saastuttamisesta, sddnndsten
rikkomisesta, vaarallisista toiminnoista, haitallisten raaka-aineiden ja jatteen tuottamisesta tai
tyontekijoiden turvallisuuden ja terveyden vaarantamisesta. Vastuunalaiseksi joutuminen voi
aiheuttaa suurta haittaa yrityksen maineelle, bréandille, myynnille, rahoitukselle ja

markkinoille paasylle.

Hankintatoiminnan yritysvastuun tarkoituksena ei ole, ett4d yritys vain idenfioi ja
toimeenpanee aktiviteetteja, jotka toivottavasti auttavat, tai eivat ainakaan vahingoita
taloudellista menestystd. Optimaalisessa tilanteessa yritys pystyy toimissaan ottamaan
huomioon kaikki triple bottom linen -osa-alueet yhdenaikaisesti. (Carter & Easton, 48) Kuten
yritysvastuullisessa toiminnassa yleisesti, my6s hankintatoiminnan yritysvastuun kohdalla
oleellisimpana voidaan pitéd4 taloudellisten tekijoiden huomioon ottamista. Vain sosiaalisia
ja/tai ekologisia tarkoituksia edistévia toimia, joissa ei oteta huomioon yrityksen strategisia ja
taloudellisia tavoitteita, voidaan pitéa jopa vastuullisen yritystoiminnan vastaisina. (Carter &
Rogers 2008, 369)
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Reuter, Foerstl, Hartmann & Blome (2010, 58-59) puolestaan esittavét, etta yritysvastuullinen
hankintatoimi voi olla yritykselle dynaaminen kyvykkyys ja taten tuottaa Kilpailuetua.
Vastuullisessa toiminnassa on saavutettavissa ensimmaisen toimijan etua, eli mit4d aiemmin
yritys alkaa esimerkiksi arvioida toimittajaa vastuukysymysten valossa, sitd enemman sille
kertyy kestdvadn kehitykseen liittyvid kyvykkyyksid Kilpailijoihin n&dhden. N&in ollen
yritysten tulisi aloittaa vastuullisuuden ja kestavan kehityksen mukaan ottaminen globaaleihin
hankintoihin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Mitd mydhemmadssd vaiheessa yritys
vastaa sidosryhmien paineeseen, sitd kauemmas se jaa Kilpailijoista. Kilpailukyvyn saaminen
dynaamisten  kyvykkyyksien avulla perustuu resurssien  konfiguraatioon. Jotta
vastuullisuudesta voi tulla yritykselle dynaaminen kyvykkyys joka vastaa sidosryhmien
vaateisiin, yrityksen tulee integroida prosessi ulkoisiin resursseihin. Turvatakseen pitkan
aikavalin kilpailuedun, hyvin suunniteltu yhteiskuntavastuun prosessi ei riitd, vaan yrityksen

tulee jatkuvasti vastata muuttuviin markkinavaatimuksiin.

3.4 Esteita ja kritiikkia

Kolme tekijad mainitaan usein esteeksi yritysvastuulliseen hankintatoimintaan. N&mé ovat
korkeammat  kustannukset, koordinoinnin  hankaluus ja  monimutkaisuus, seka
kommunikoinnin heikkous tai puute toimitusketjun sisalla. (Seuring & Muller 2008, 1704)
Mahdollisia sudenkuoppia voivat myd6s olla viestinnén ja raportoinnin valheellisuus/liiottelu,
se, ettd yritysvastuusta tehddén ”liian iso asia”, yritysvastuun lahestymistavan sopimattomuus
omaan organisaatioon, sekd ylimman johdon sitoutumattomuus. Yritysten tulisikin tiedostaa,
ettd mikaan ratkaisu ei ole tdydellinen, vaan aina I0ytyy parannettavaa sekd kehitettavaa.
(Talvio & Vélimaa 2004, 135-136)

Ameashi et al. (2007, 223) nostavat puolestaan esiin kysymyksen monikansallisten yritysten
vastuun rajoista. Heidan ndkemyksensd mukaan jokainen yritys on oletusarvoisesti vapaa ja
itsendinen yksikkod, joka taten on vastuussa vain omasta toiminnastaan. Poikkeuksena
ainoastaan tapaukset, joissa vahvemmalla yritykselld on téysi valta toimittajayrityksen
hallintoon tai rahoitukseen, tai jos yritykset kuuluvat samaan yritysryhmédén. Heidéan
mukaansa monikansallisella yrityksella ei tulisi olla rajatonta vastuuta toimitusketjustaan,
vaan voimasuhteissa vahvemman velvollisuutena olisi vain vastuullinen vallankayttd ja

moraalisten vaikutteiden vélittdminen heikommalle osapuolelle.
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4. Yritysvastuullinen hankintatoimi suomalaisessa kaupan alan yrityksessa

Case-yritykseksi valittiin Kesko Oyj, joka on yksi Suomen johtavimmista kaupan alan
yrityksistd. Keskolla on jo pitkat perinteet yritysvastuullisesta toiminnasta, yritys on muun
muassa ollu 100 maailman vastuullisimman yrityksen (The Global 100 Most Sustainable
Corporations in the World) joukossa vuodesta 2005 alkaen. Tdmé&n vuoden tammikuussa
Keskon sijoitus oli 50. (Kesko Oyj, 2013) Ty6n tavoitteiden saavuttamisen kannalta oli
mielekdsta valita yritys, jolla yritysvastuuasiat otetaan jo hyvin  huomioon.
Tutkimusaineistona kéaytettiin Keskon julkaisemaa wvuoden 2012  yritysvastuuraporttia.
Raportti voitti yritysvastuuverkosto FIBS:in vuotuisen vastuullisuusraportointikilpailun ja
raportti antoikin erittdin kattavan kuvan yrityksen yritysvastuutoimista ja —kaytannoista.

Kaikki empiriaosuuden tiedot, jollei toisin mainita, on keratty Keskon vastuullisuusraportista.

Kesko Oyj on suomalainen yritys, jonka kotipaikka on Helsingissa. Se on kaupan alalla
toimiva porssiyhtid, jonka toimialaan kuuluu ruoka-, ké&yttétavara-, rauta-, auto- ja
konekauppa. Kesko johtaa véhittaiskauppaketjua ja tuottaa véhittdiskauppaketjujen
ostotoiminnan, logistiikan, verkostokehityksen ja tiedonhallinnan palvelut. Yrityksen
ketjutoimintaan kuuluu noin 2000 kauppaa kahdeksassa maassa; Suomessa, Ruotsissa,
Norjassa, Virossa, Latviassa, Liettuassa, Vendjélld ja Valko-Vendjalla. Yhdessa K-kauppiaiden
kanssa Kesko muodostaa K-ryhmén, jonka alviton vahittdismyynti vuonna 2012 oli noin

12mrd euroa.

Keskon keskeisimmaksi strategiseksi tavoitteeksi mainitaan terve, markkinoita nopeampi
kasvu. Keskon arvoja ovat puolestaan “kannamme yhteiskunnallisen vastutumme”, ”luomme
hyvéan tydyhteison”, ”olemme alamme paras” ja “ylitimme asiakkaamme odotukset”. Keskon
yritysvastuullisuuden tavoite tulee siis esille myds sen arvoissa. Yritysvastuuraportointia
Kesko on tuottanut vuodesta 2000 l&htien, jolloin julkaistiin ensimmaéinen raportti. Vuodesta
2005 alkaen Kesko on noudattanut raportointikokonaisuuden ja raportoitavien tietojen

maarittelyssa kansainvélistda GRI Boundry Protocol —ohjeistusta.

Viitatessa yritysvastuuseen Kesko kayttdd termid yhteiskuntavastuu, jota voidaan pitaa
yritysvastuu termin synonymina. Vastuuraportista ei kay ilmi, miten yritys kasitteen
madrittelee tai mitd se yritykselle merkitsee. Kuten aiemmin mainittiin, yritysvastuun

lukuisille kasitteille on olemassa lukuisia maarittelyja, jotka ovat toisistaan hiukan eriavié.
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Raportissa tuli kuitenkin ilmi kaikki Dahlsrudin (2001) loytamat yritysvastuun méaéaritelman
ulottuvuudet, eli vapaaehtoisuus, sidosryhmét, ympéristd, sosiaalinen ulottuvuus ja
taloudellinen ulottuvuus. Voidaankin arvioida, ettd Keskon madritelmé yritysvastuulle olisi

jokseenkin samankaltainen, kuin esimerkiksi Euroopan Komissiolla.

4.1 Kesko ja yritysvastuullinen hankintatoiminta

Vuonna 2012 Kesko osti tavaroita 8,1mrd eurolla noin 21700 toimittajalta. Suomen
toimintojen toimittajista suurin osa on suomalaisia, muita merkittavid toimittajamaita oli
muun muassa Alankomaat, Ruotsi, Saksa, Tanska sek& Kiina. Kiina lasketaan niin sanottuihin
riskimaihin, joissa on olemassa riski ihmisoikeuksien ja tyontekijoiden oikeuksien
loukkaamisesta. Keskon riskimaaluokittelu perustuu BSCI:n luokitteluun, jonka perustana on
muun muassa YK:n Inhimillisen kehityksen indeksi sek& Transparency Internationalin

korruptioindeksi.

Suoran riskimaatuonnin osuus Keskon suomalaisten yhtididen tuonnista Suomeen vuonna
2012 oli 1,3% (luku ei sisalla epdsuoraa tuontia), joka on 99 miljoonaa euroa. Riskimaista
tyypillisesti ostettavia tuotteita ovat vaatteet ja kodintekstiilit, kengdt ja muu nahkatavara,
huonekalut, matot, kodinsisustustuotteet, urheiluvélineet, lelut, maataloustuotteet (esimerkiksi
kahvi, tee, kaakao, hedelmét, vihannekset) seké kala-, hedelmd- ja vihannesséilykkeet. Kiinan
lisaksi merkittdvimpi& riskituontimaita olivat Intia ja Turkki. Oman suoran tuonnin liséksi
riskimaissa  valmistettuja tuotteita hankitaan myaos Suomessa  toimivilta

maahantuontiyrityksilta ja kansainvalisten ostoryhmittymien valityksella.

Keskon omien ostajien ja tavarantoimittajien avuksi on laadittu vastuullisen hankinnan opas,
Principles and Practice of Socially Responsible trade. Opas tarjoaa tietoa Keskosta ja sen
ostotoiminnan periaatteista. Vuonna 2012 paivitetyssa oppaassa myods kuvataan BSCI-prosessi
askel askeleelta. Tarkoituksena on, ettd jokainen toimittaja ja tehdas riskimaissa saa

tarvitsemansa tiedon Keskon periaatteista.
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4.1.2 Sidosryhmat

Kesko madritteli keskeisimmiksi sidosryhmikseen asiakkaat, sijoittajat ja Keskon omistajat,
henkilokunnan, kauppiaat ja kauppojen henkil6kunnan, tavaran- ja palveluntoimittajat,
median, viranomaiset, kansalais- ja muut jarjestot sek& ammattiyhdistykset. Sidosryhmien
toiveita liittyen yritysvastuuseen selvitetddn séd&nnollisesti erilaisilla tutkimuksilla ja vuonna
2012 myds kahdella sidosryhmépaneelilla. Esiin  nousseita hankintaan liittyvié
yritysvastuukysymyksié olivat esimerkiksi tehtaiden ty6olot, tuotannon ympéristovaikutukset,
tehokas logistiikka, tuoteturvallisuus ja taloudellinen kannattavuus. Keskon sidosryhmien
esittdmat teemat ovat osaltaan melko yhtenevid Maigan et al. (2002) ndkemykseen kanssa.
Keskon sidosryhmissa esille ei kuitenkaan nouse esimerkiksi vahemmistétoimittajien
suosiminen, jonka voidaan n&dhd& johtuvan osittain kulttuuriin liittyvista tekijoistd. Maigan et
al. (2002, 643) mainitsevatkin, ettd vdahemmistdasiat ovat nakyvimpia Yhdysvalloissa, jossa
diversiteetin vaaliminen toimittajavalinnoissa on paljon esilld muun muassa rotuun liittyvissa

Kysymyksissa.

Keskossa sidosryhmdanalyysi kuuluu ”johtamismalliin ja toimintasuunnitelmiin™. ja
sidosryhmésuhteiden huomioimisella on ndkyvd osa myds Keskon vastuuraportissa. Yritys
systemaattisesti selvittad sidosryhmien odotuksia sek& toimintaympéristén muutoksia ja esille
nousseet tekijat otetaan myds huomioon laadittaessa yritysvastuustrategiaa, tavoitteita ja
toimenpiteitd. Huomioitavaa on, ettd raportin tekovuonna 2012 Keskolla oli kéynnissa
vastuullisuusohjelman kokonaisvaltainen uudistus, joka selittdd osin aktiivisen sidosryhmien
osallistamisen. Varmaa tietoa siit4, miten laajasti yritys ottaa sidosryhmien huolenaiheet

huomioon jokapaivéisessa toiminnassa, ei ole.

"Vuoden 2012 aikana sidosryhmien odotuksia ja toiveita selvitettiin laajasti johdon ja

kauppiaiden haastatteluilla, tutkimuksilla sekd sidosryhmdpaneeleilla.”

Verrattaessa Keskon sidosryhméstrategiaa Maignan et al. (2002) yritysvastuullisen
hankintastrategian jaotteluun, Keskon strategia on ainakin suuriltaosin proaktiivinen. Yritys
ottaa sidosryhmat aktiivisesti huomioon ja tekee toimenpiteitd sidosryhmien vaateisiin
vastaamiseksi. Sosiaaliset asiat tulevat yrityksen hankintatoiminnan kaytdnnoissd nakyvasti
esille, mutta vastuullisuuden ympéristondkokohdista keskustellaan huomattavasti vahemman.

Hankintatoiminnan ympéristévastuullisuuden kohdalla Keskon strategian voidaankin n&hda
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olevan korkeintaan mukaileva.

4.1.2 Sisdiset kaytannot

Hankintahenkildstén vastuullista toimintaa ohjaavat ostotoiminnan periaatteet (Principles and
Practise of Socially Responsible Trading), sekad erilliset vastuullisuuslinjaukset liittyen
esimerkiksi palmudljyyn ja farkkujen hiekkapuhallukseen. Ostotoiminnan ohjeet on laadittu
noudattaen BSCI -periaatteita. Raportin perusteella voidaan todeta, ettd hankintahenkildston

yritysvastuullisuus on hyvin pitkalti erilaisten ohjeiden varassa.

“On tdrkedd, ettd ostajilla on yhteiset pelisddnnot sekd riittdvit tiedot ja asiantuntemus

hankinnan vastuullisuudesta.”

Ohjeiden liséksi raportissa ei kay ilmi muita konkreettisia toimenpiteitd, jotka edistéisivat
hankintahenkil6ston sitoutumista vastuulliseen toimintaan. Esimerkiksi yritysvastuullisiin
hankintoihin kannustava organisaatiokulttuuri tai henkildston omat arvot jd&vat kokonaan
vaille mainintaa. Yritysvastuullisen hankintatoiminnan onnistumisen kannalta olisi kuitenkin
erityisen tdrkedd, ettd yrityksessd panostettaisiin esimerkiksi yritysvastuulliset arvot
omaavaan henkil6stoon, ja vastuuasiat otettaisiin huomioon jo palkkaamis vaiheessa (Salam
2008, 364).

4.1.3 Yritysvastuullisen hankintatoiminnan implementointi

Tyon teoriaosuudessa mainittiin Carter & Rogers (2008) ja Amaeshi et al.(2008) loytamia

yritysvastuullisia toimia, joilla voidaan sek& parantaa taloudellista tulosta ettd ympéristoon

nahdaan esimerkkien kautta, kuinka Kesko on ottanut ndita toimia osaksi liiketoimintaansa.



29

Yritysvastuullisia toimia ~ Hyvéaksikaytto Esimerkkeja

“Keskon tavoitteena on ohjata kaikki
syntyva jate kierratykseen ja
energiahyotykdyttoon”
”Paluulogistiikkapalvelussa kuljetetaan
Kierratys / uudelleenkayttd Kylla asiakkailta kierratykseen esimerkiksi tyhjia
pulloja  ja muuta Kkierratyskelpoista
materiaalia.”

”Poistetut myymalakalusteet saavat usein
kunnostettuina  kodin  toisesta  tali
useammastakin myymdldstd.”
"Ruokakeskon varastojen hyétykdyttéaste
kasvoi edelleen edellisvuodesta.”

Varastoinnin tehostaminen Osittain "Kesko tutkii aktiivisesti... Esimerkiksi
maaperan ja veden kayttd lampo- ja
kylmdvarastoina.”

"Keskon logistiikkayhtio Keslog Oy:n
tavoitteena on vahentdd 10 % kuljetuksista
syntyvia hiilidioksidipaastoja vuoteen 2020
Kuljetusten tehostaminen Kylla mennessd.”

”...taloudellisen ajotavan koulutusta.”

” Suomen ensimmainen vahittaiskaupan

jakelussa toimiva kaksitasoinen
perdvaunu.”
1SO 1400 -standardit Osittain "Keslogin ja Anttilan keskusyksikoiden
toiminnot ovat ISO 14001 —sertifioituja”
Codes of conduct Kylla "Kesko on sitoutunut BSCl:n

periaatteisiin ”

Korruption vastaiset

Ei / osittain ; . . )
kamppanjat Ei omaa korruptionvastaista kamppanjaa

Taulukko 3. Keskon yritysvastuullisia hankinnan toimia

Kesko soveltaa toimittajilleen BSCI:n mukaisia toimintaohjeita (codes of conduct). BSCI on
Eurooppalaisten kauppaketjujen kehittdma ja FTA:n (Foreing Trade Association) hallinnoima
sosiaalisen laadunvalvonnan malli, johon kuuluvat kaikki suurimmat suomalaiset kaupanalan
yritykset. BSCI:n tavoitteena on riskimaa-toimittajien tyoolojen parantaminen YK:n
ihmisoikeuksien ja ILO:n méérittelemalle tasolle, seka toimittajien valvonnan selkeyttdminen
ja yhtendistaminen. BSCI prosessiin kuuluu muun muassa toimittajan itsearviointi seka

ulkopuolisen tahon tekemé auditointi. (Kaupan liitto, 2004)
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Keskon toimintaohjeiden mukaan toimittajien tulee implementoida seuraavat kymmenen

kriteerid toimintaansa:

Paikallisten ja kansainvélisten lakien kunnioittainen
Jarjestaytymisoikeus ja kollektiivinen neuvotteluoikeus

Syrjimisen Kielto

Palkkojen tulee vastata vahintd&dn minimipalkkaa / alan standardeja
Tydbajat ovat kohtuulliset

Tyobolosuhteet eivat vaaranna terveytta tai turvallisuutta
Lapsitydvoimaa ei sallita

Pakkotydvoimaa ei sallita

© o N o ok~ wbhPE

Ympadristotekijat vahintaan lain asettamalla minimitasolla

10. Johtamisk&ytanndt vastuullisten tavoitteiden saavuttamiseksi

Toimintaohjeiden noudattamista valvotaan auditoinneilla. Keskon riskimaatoimittajista 209
kuului BSCI auditoinni piiriin. llman tietoa riskimaatoimittajien madrasta yhteensd, on
mahdotonta arvioida kuinka suuri osuus tdma on kaikista riskimaatoimittajista. Vuonna 2012
Keskon toimittajille suoritettiin 47 tayttd auditointia ja 14 uudelleen auditointia. Tayden
auditoinnin yrityksistda 39% ei tayttdnyt asetettuja vaatimuksia, uudelleenauditoitujen
toimittajien kohdalla luku oli 25%. Eniten ongelmia ilmeni tydaikasddnnosten
noudattamisessa, palkkauksessa seké tyoterveys- ja turvallisuuskysymyksissa. Melko suuri
hylk&ysprosentti voi olla merkki siitd, ettd riskimaatoimittajat kokevat ohjeet melko
epamadréisind.  Tulkinnanvaraisuus  jattdd  tilaa  opportunismille  ja  ohjeiden
noudattamattajattdmiselle (kts. Pedersen & Andersen 2006). Toinen ongelma voi liittya
sithen, miten BSCI on muodostettu. Kuten aiemmin todettiin BSCI on Eurooppalaisten
tavarataloketjujen kehittdm& malli, jonka tarkoitus on helpottaa lansimaalaisten yritysten
toimintaa riskimaissa. Se, miten paljon kehitysmaiden toimittajia, tyontekijoita tai edunsaajia
on kuultu ohjeita muodostaessa, jaa epaselvéksi. (kts. De Neve 2009;. Lund-Thomsen &
Nadvi 2010)

BSCI —codes of conduct ohjeet painottuvat hyvin pitk&lti yritysvastuun sosiaalisiin

nakokulmiin. Keskolla ei télld hetkelld olekaan kaytéssa mitddn mallia, jonka avulla
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toimittajien ympéristovastuuta valvotaan tai auditoidaan. Yritysvastuun sosiaaliseen o0sa-
alueeseen painottuminen on muutenkin erittdin vahvasti ndkyvissa Keskon yritysvastuullisen

hankinnan kaytdnnoissé.

"Kdynnissd on hanke, jossa sosiaalisten auditointien rinnalle tulisi tulevaisuudessa

ymparistovaikutuksiin ja -riskeihin kohdistuvia auditointeja.”

4.1.4 Epasuorat toimittajat

Tand paivand yritykset ovat vastuussa tuotteidensa vastuullisuudesta koko toimitusketjun
laajuudelta. Tdman sai huomata myos Kesko vuoden 2013 alussa, kun Finnwatch paljasti
Keskon kayttdvan oman merkkituotteen ananasmehussa tiivistettd, joka oli valmistettu
tehtaalla, jonka tydoloissa paljastui vakavia epakohtia. Asia sai paljon julkisuutta, vaikka

kyseinen tehdas ei ollut Keskon kanssa suorassa yhteistydsuhteessa.

”Pirkkaananasmehun valmistaa Keskolle suomalainen yritys, joka maahantuo tiivisteen

’

hollantilaisen emoyhtionsd kautta.’

Tapaus tuo hyvin esiin muun muassa Amaeshi et al. (2008) esittdmén ajatuksen suurten
yritysten rajattomasta vastuusta toimitusketjuissaan. Tai kuten Cruz & Wakolbinger (2008,
63) toteavat, yritykset ovat vastuussa koko toimitusketjustaan huolimatta siita, kuuluvatko
toimittajat yrityksen piiriin suoraan, vai valillisesti. Keskon tulisikin kiinnittd4 erityista
huomiota myo6s epdsuoriin toimittajiin, silld vaarinkdytokset voivat aiheuttaa suurtakin
haittaa  yrityksen  maineelle.  Keskolla epé&suorien hankintojen  vastuullisuudesta

huolehtimisessa on vield jonkun verran kehitettvaa.

"Keskon vastuullisuustyon haasteita ovat muun muassa... tuotteiden hankintaketjun

vastuullisuuden varmistaminen”

"Tyéstimme toimintamallia, jolla pystymme paremmin seuraamaan ostoperiaatteidemme

toteutumista koko hankintaketjussa, myos epdsuorissa riskimaahankinnoissa.”
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5. Johtopaatdkset

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd yritysvastuun ja yritysvastuullisen hankintatoimen lukuisat eri
termit ja madritemdt voidaan n&hd& haasteena yritysvastuun syvéllisen ymmartdmisen ja
toteuttamisen kannalta. Mitd yritysvastuu on ja miten se liittyy esimerkiksi
hankintastrategiaan voi ja&da yrityksille epéselvaksi. Yritysvastuu tulisikin ymmartaé
kokonaisuutena, myds hankintatoimessa. Yritysvastuu on taloudellisen, ekologisen, ja
sosiaalisen suorituskyvyn huomioonottamista kokonaisuutena, mutta seka tieteellisissé
artikkeleissa, ettd empiriassa kavi ilmi, ettd kokonaisuuden ndkeminen eri osa-alueiden takaa

on hyvin haastavaa.

Akateeminen tutkimus on keskittynyt pé&&asiallisesti hankintatoimen ymparistévastuuseen,
jattéden sosiaaliset tekijat vahemmalle huomiolle. Keskon ndakemys hankintojen yritysvastuun
roolista kuitenkin poikkesi akateemisen tutkimuksen ymparistopainotuksesta. Voidaan
karkeasti sanoa, ettd Keskon ndkemyksen mukaan hankintatoimen yritysvastuun hallinnointi
on yhtdkuin riskimaatoimittajien sosiaalisen yritysvastuun parantaminen, jota toteutetaan
erilaisten ohjeiden ja sd&ntdjen kautta. Kuitenkin, jotta yritysvastuullisesta hankintatoimesta
voisi muodostua Keskolle todellinen kilpailuetu, taytyy yrityksen ottaa yritysvastuulliseen
hankintastrategiaan mukaan myods muut kokonaisuuden osat. Yritysvastuun kokonaisuuden
hahmottaminen vaatii, ettd vastuu on vahvasti mukana yrityksen jokapaivéisissa kaytdnngissa,

johtamisjarjestelmissé ja organisaatiokulttuurissa (kts. Loikkanen et al. 2007; Salam 2008).

Yritysvastuullinen hankinta ja vastuulliset hankintastrategiat voidaan ndhdd vastaamisena
sidosryhmien vaateisiin  (kts. Maignan et al. 2002). Sidosryhmien vaatimukset
yritysvastuullisiin toimiin ovat olleet jo pitkdan kasvussa ja yritysten tulisikin paattad, miten
se ndihin vaateisiin suhtautuu. Sidosryhmat voivat vaatia yritystd toimimaan vastuullisesti,
koska toiminta vaikuttaa heihin suoraan. Toisaalta etenkin toimitusketjuihin liittyvat
vastuullisuusvaateet eivat usein koske vaatimuksen esittjid suoraan, vaan he nékevét
yritysvastuullisuuden noudattamisen tarkednd, vaikkei se vaikuta heiddn henkildkohtaiseen
hyvinvointiin. Tyydyttddkseen sidosryhmien tiedonhalua, yritykset tuottavat tdnd paivana
aktiivisesti erilaisia vastuuraportteja ja sitoutuvat esimerkiksi yritysvastuullisiin ohjeisiin seké

standardeihin.
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Vastuullisuusraportointi on yritysten kayttdma tyokalu, jonka avulla ne muun muassa
vastaavat sidosryhmien esittdmiin vaateisiin ja huolenaiheisiin. Keskon vastuuraportista kavi
ilmi, ettd yritys koki tarkeimmaksi vastata sidosryhmien huolenaiheisiin liittyen hankintojen
sosiaaliseen vastuullisuuteen. Gamerschlag et al. (2011) mukaan sidosryhmille yleisesti
tdrkeimpid ovat ympdristovastuullisuuteen liittyvat raportit, ja vain nadméa Kkorreloivat
positiivisesti yrityksen tuottavuuden kanssa. Toisaalta raportoinnin tuottavuus liittyy siihen,
mitka asiat sidosryhmat kokevat tarkeind. On mahdollista, ettd Keskon kohdalla sidosryhmien

mielestd tarkeintd on sosiaalinen vastuu, ainakin hankintojen kohdalla.

Tutkimuksessa kévi siis ilmi, ettd sidosryhmien vaateisiin vastaaminen on suurimpia syita
aloittaa yritysvastuullinen toiminta. Yrityksen sisalla merkittdvimpid yritysvastuuta edistévia
voimavararoja ovat puolestaan vastuulliset arvot, organisaatiokulttuuri, johtamiskaytanndt
seka tyontekijoiden henkildkohtaiset arvot. Yritysvastuullisen toiminnan aloittamienen ei ole
toimenpide, joka vain suoritetaan ymmartdmatta sen todellisia tarkoituksia. Vastuullisuus
tulee siséistdd koko organisaatioon, muuten yritysvastuu j&& vain sanahelinaksi, eika todellista
Kilpailuetua ole mahdollista saavuttaa. Hankintatoimessa huomiota tulisi Kiinnittdé
esimerkiksi ostotoiminnassa tydskentelevaan henkildstoon, ja henkildston omiin arvoihin (kts.
Salam 2008). Mahdollista on myds yhden, tai muutaman henkilén asettaminen
muutosagenteiksi, jotka oman esimerkin kautta tuovat esiin yritysvastuullisia arvoja (Kts.
Andersen & Skjoett-Larsen 2009; Salam 2008).

Yrityksen ei kuitenkaan tarvitse omata mitddn korkeampaa eettistd arvomailmaa ollakseen
vastuullinen. Yritysvastuullisiin toimiin voidaan myos ryhtyd, koska néhdaan siitd saatava
taloudellinen hyoty (liiketoiminnallinen  perspektiivi). Voidaan my0s todeta, ettd
yritysvastuussa taloudellinen ndkdkulma otetaan huomioon jo k&sitteen méaritelmassg, ja sen
huomiotta jattdminen voidaan nahdd jopa vastuuttomana. Siihen, miten yritysvastuulliset
toimet vaikuttavat taloudelliseen tulokseen, on monia ndkdkulmia. Toisten tutkijoiden mukaan
yritysvastuu, sekd yleiselld tasolla tai hankinnoissa, ei juurikaan vaikuta yrityksen
taloudelliseen tulokseen (vrt. McWilliams & Siegel 2001; Cruz & Wakolbinger 2008). Tama
ei toki tarkoita, etteikd yritysten tulisi toimia vastuullisesti, vaan jokaisella yrityksell& on
optimaalinen vastuullisuuden taso, josta poikkeaminen heikentdd taloudellista tulosta. Toiset
tutkijat puolestaan nékevét yritysvastuulliset toimet kilpailuedun l&hteend, jonka avulla on
mahdollista parantaa yrityksen taloudellista suorituskykyé (vrt. Reuter et al. 2010; Orlitzky et
al. 2003).
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Ehdotonta yksimielisyyttad siit4, miten yritysvastuullisuus korreloi taloudellisen tuloksen
kanssa ei ole. Nakemyksia on l&dhes yhta paljon kuin on tutkijoitakin, eika selvien syy-seuraus
suhteiden méérittdminen ole varmaan koskaan taysin mahdollista. Ty0ssé kdytetysta empiria-
aineistosta on my6s mahdotonta tulkita, mik& on hankintatoimen yritysvastuullisista toimista
saatava hyoty. Vaikea on myds arvioida, mitk& toimet ovat oikeasti kannattavia, ja mitka
turhia. Voidaan kuitenkin todeta, ettd toimitusketjuissa tapahtuva vastuurikkomukset nostetaan
erittain herkasti esille esimerkiksi mediassa, ja rikkomukset aiheuttavat herkéasti yrityksille
huonoa mainetta. Maine kuitenkin on monesti yrityksen arvokkaimpia voimavaroja, joten sen

suojelemiseen kannattaa panostaa. (kts. Cruz & Wakolbinger 2008)

Seké yritysvastuullisiin hankintoihin liittyvasta teoriasta ettd Keskon esimerkista ké&vi selvasti
ilmi, ettd etenkin suurten yritysten tulee tdnd pdivdnd ottaa huomioon suurempi osa
toimitusketjuaan, kuin olisi tarpeen pelkastd&n taloudellisista syista (kts. esim. Seuring &
Muller 2008; Amaeshi et al. 2008). Esimerkkiné kaytettiin tapausta, jossa Kesko sai huomata,
miten yritysvastuurikkomus, joka tapahtui toimittajan toimittajan toimittajan tehtaalla, sai
aikaan negatiivista julkisuutta mediassa. Sidosryhmat vaativat yhd laajempaa
vastuunottamista, joka asettaa haasteita yrityksen hankintatoimelle. N&ihin vaateisiin on
vastattu esimerkiksi asettamalla toimittajille tiettyj& vaatimustasoja ja toimintaohjeita. Kuten
aiemmin mainittiin vaatimukset ja ohjeet eivat kuitenkaan aina auta, sill& toimittajat eivat

vélttamatta osaa, tai edes halua noudattaa annettuja ohjeita.

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd Codes of conduct toimintaohjeet ovat yleisesti kaytossa
hankintojen yritysvastuun toteuttamisen valineend. Toimintaohjeiden k&ytt6 on usein
perusteltua, silld ne tarjoavat yrityksille melko yksinkertaisen ja helposti ymmaérrettdvan
tydkalun. Oletusarvoisesti toimintaohjeet ovat myds yhdenmukaisia ja tasapuolisia kaikille
toimittajille, joten ne eivét syrji tai suosi. Ohjeiden, jotka perustuvat usein kansainvélisiin
suosituksiin tai  sopimuksiin, k&yttd voidaan n&hd& perusteltuna. Kesko soveltaa
riskimaatoimittajilleen eurooppalaisten kauppaketjujen yhteistd BSCI codes of conduct —
ohjetta. Kuuluminen tdmanlaiseen yhteiseurooppalaiseen jérjestoon on Keskon kohdalla
perusteltua, silla vaikka yritys on Suomen mittakaavassa suuri kaupan alan yritys, maailmalla
se on vain pieni toimia. Onnistunut codes of conduct —ohjeiden toimeenpano usein edellyttéa,
ettd yrityksella on vaikutusvaltaa suhteessa toimittajiin (kts. Andersen & Skjoett-Larsen
2009).
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Kuten Keskon esimerkistd voitiin huomata, toimintaohjeiden noudattaminen ei ole
itsestddnselvad. Jopa kolmasosa auditoiduista toimittajista ei téyttdnyt niille asetettuja
standardeja. Uudelleenauditoitujen keskuudessa hylattyja oli neljasosa. Suurimmat epakohdat
liittyivat palkkatasoon, tyfaikoihin ja tyoturvallisuuteen. Lansimaisten yritysten voi olla
vaikea ymmartdd, miksi ohjeiden noudattaminen on usein kehitysmaissa toimiville
toimittajille niin haastavaa. Onnistunut toimintaohjeiden toteuttaminen vaatisikin l&hempaa
yhteisty6ta toimittajien ja paikallisten jarjestjen kanssa (kts. De Neve 2009; Lund-Thomsen
& Nadvi 2010). Yritysten tulisi lisdtd toimittajien l4heistd koulutusta ja opetusta, jotta
yritysvastuulliset arvo sisdistetddn koko organisaatiokulttuuriin (kts. Andersen & Skjoett-
Larsen 2009).
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6. Yhteenveto ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, kuinka yritysvastuu ilmenee kansainvélistd hankintaa
harjoittavien yritysten hankintatoimessa. Ongelmaa lahestyttiin yritysvastuuteorian ja
hankintatoimen yritysvastuuteorian kautta. Aiemman akateemisen tutkimuksen avulla
hahmotettiin kokonaiskuva siitd, mitd yritysvastuu ja yritysvastuullinen hankinta on, mitka
ovat niiden motiivit ja miten vastuuta yrityksissa toteutetaan. TyOn empiirisesséd o0siossa
tavoitteena oli esimerkin Kkautta verrata, miten aiemmin esitetyt teoriat nakyvét
esimerkkiyrityksen hankintatoiminnassa. Empiria toteutettiin tutkimalla Keskon vuoden 2012
vastuullisuusraporttia, joka antoi kattavan kuvan yrityksen yritysvastuutavoitteista ja

yritysvastuullisen hankinnan k&ytannoista.

Yritysvastuu on saanut yhd ndkyvdmman roolin yritysten k&ytdnnoissa ja sidosryhmien
vaateissa. Yritysvastuun rajat, vastuun toteuttaminen ja toimien vaikutus taloudelliseen
tulokseen ovat asioita, jotka kiinnostavat yrityksia yhd enemmaé&n. Tutkimuksen
mielenkiinnonkohde, yrityksen hankintatoimi, on erityisen Kriittinen lenkki yritysvastuullisen
toiminnan toteuttajana. Hankintojen suuri osuus yrityksen kustannuksista, laheinen suhde
yrityksen ulkopuolisiin toimijoihin, vastuuttomuuden “helppous” ja toisaalta rikkomusten
kéarkéds esiin nosto mediassa, ovat muutamia tekijoitd, jotka tekevat hankintatoimen

yritysvastuu asioista erityisen mielenkiintoisia

Sekd olemassa olevan teorian ettd empiria-aineiston syvallisen tutkimisen perusteella voidaan
yhteenvetona todeta, ettd yritysvastuu osana hankintatoimea on vastaamista sidosryhmien
vaateisiin ja tdnd paivand sidosryhmat vaativat etenkin suurilta yrityksiltd yha laajempaa
vastuunottamista toimitusketjuissa. Yritysvastuullisen toiminnan motivaatiotekijand voi olla
maineen parantaminen ja sen avulla saavutettavissa oleva potenttiaalinen taloudellinen hydty.
Vastuullisuutta ajavia tekijoita yrityksen sisdisall4d ovat puolestaan arvot, kulttuuri ja naita
tukevat  johtamiskdytdnnot.  Tutkimuksessa  kavi ilmi, ettd yritysvastuullisessa
hankintatoimessa keskitytddn usein (liikaa) sen eri osa-alueisiin. Keskon kohdalla p&&paino
oli vastuun sosiaalisilla aspekteilla, jota toteutettiin p&&asiallisesti toimintaohjeiden avulla.
Kuitenkin, jotta yritysvastuullisesta hankintatoimesta on mahdollista saavuttaa todellista etua,

on eri osa-alueet nahtdva, ja toteutettava kokonaisuutena.
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Té&ssé tutkimuksessa paapaino oli suurien yritysten kansainvalisissd hankinnoissa. Aiherajaus
oli perusteltua, silla yritysvastuun kannalta suurimmat hankinnan haasteet piilevét etenkin
kehitysmaatoimittajien ~ saamisessa ~ mukaan  vastuulliseen  toimintaan.  Toisaalta
mielenkiintoista olisi tutkia, miten yritysvastuu heijastuu kotimaisiin hankintoihin. Aihe olisi
hyvin mielenkiintoinen ja tutkimuskohteena melko uusi. Yksi mahdollinen jatkotutkimusaihe
olisi yritysvastuullinen hankinta pk-yrityksissa. Yritysvastuullisten toimien vaatiminen
toimittajilta on pienempien yritysten kohdalla erityisen haastavaa. Mielenkiintoista olisi myds
tutkia yritysvastuuta julkisten hankintojen ndkdkulmasta. Miten vastuulliset kriteerit saadaan

mukaan hankintapaatoksiin, joissa valintakriteereistd dominoivin on hankintahinta.

Tutkimukseen valitun aineiston avulla oli mahdotonta selvittdd, mitkda yritysvastuullisen
hankinnan toimet ovat tehokkaita ja mit4 eivat. Toisaalta aihe olisi muutenkin kuulunut
laajuutensa takia tydn rajoitusten ulkopuolelle. Aihe olisi kuitenkin mielenkiintoinen
jatkotutkimuksen kannalta, sillda se on yrityksille hyvin oleellinen. Minkalaisia ovat
yritysvastuulliset toimet, minké&laisiin toimiin yritysten kannattaisi resurssejaan laittaa ja
toisaalta mitk& ovat vain rahan ja ajan tuhlausta. Aihetta voidaan myds laajentaa, jolloin
kysymys kuuluu: minkalaisia ovat yritysvastuulliset yritykset? Entd vastuuttomat, vai onko
tallaista erottelua edes mahdollista suorittaa? Viimeinen jatkotutkimusehdotus liittyy etenkin
kehitysmaahankintoihin. Yritykset hankkivat ndistd maista hyvin pitkalti halvan hinnan takia,
mutta esimerkiksi codes of conduct —ohjeisiin usein kuuluu tyontekijoiden palkkatason
nostaminen sekd tydaikojen lyhentdminen. Kun ajatellaan puhtaasti hankkivaa yritysta,

kuinka suurta vastuullisuuden tasoa yrityksen on kannattavaa toimittajilta edes vaatia?
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