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Yhteiskuntavastuun merkitys yrityksissd kasvaa. Yritysten omistajien, asiakkaiden ja
sidosryhmien kiinnostus on laajentunut liiketaloudellisen kannattavuuden ohella ympi-
ristohallintaa ja yhteiskunnallista toimintaa koskeviin periaatteisiin ja menettelytapoi-
hin. Téhdn muutokseen ovat osaltaan vaikuttaneet kestdvin kehityksen vaatimukset,
jotka kattavat kestdvyyden taloudellisen, ekologisen ja yhteiskunnallisen ulottuvuuden.
Osaltaan muutokseen on vaikuttanut omistajien, asiakkaiden ja sidosryhmien kasvava
kiinnostus yritysten rooliin ja toimintaan taloudessa ja yhteiskunnassa. Samoin julkisen
ja yksityisen sektorin rajapintojen muutokset, esimerkiksi aiemmin valtion vastuulla
olleiden toimintojen yksityistiminen (esimerkiksi energia- ja telekommunikaatioala),
ovat osaltaan kasvattaneet yhteiskuntavastuun merkitysta.

Tama tutkimus tuottaa taustatietoa Johtamistaidon Opiston (JTO) kehittamishankkeel-
le ”Yhteiskuntavastuu kilpailukyvyn edistimiseksi — sisdisen kehittdmisprosessin mal-
lintaminen”. JTO:n hankkeen tarkoituksena on luoda systemaattinen malli yhteiskunta-
vastuun toteuttamiseksi organisaatiossa. Tdmai taustatutkimus pyrkii sekd syventaméin
késityksidamme yhteiskuntavastuun merkityksestd ja kehityksestd ettd problematisoi-
maan yhteiskuntavastuun merkitystd. Samoin se pyrkii valottamaan erityisesti yritysten
kilpailukykyyn liittyvid yhteiskuntavastuun yhteyksid ja merkityksid seuraavien kes-
keisten kysymysten pohjalta:

e Miten yritykset ottavat toiminnassaan huomioon yhteiskuntavastuuta koskevat
sidosryhmiensi ja yhteiskunnan muiden toimijoiden vaatimukset?

e Miten yhteiskuntavastuun vaatimukset ohjaavat yritysten liiketoiminnan kehit-
tamistd?
e Parantaako yhteiskuntavastuullinen toiminta yritysten kilpailukykyd, ja miten

tdma tapahtuu?

Tassé tutkimuksessa niitd kysymyksid tarkastellaan neljan tapaustutkimuksen seké sur-
vey-tutkimuksen valossa. Case-tutkimuksessa kohteena on neljd suomalaista yhteiskun-
tavastuun saralla kunnostautunutta ns. edelldkdvijayritystd: Fortum, Muumimaailma,



Tapiola ja Wirtsild. Samoin vastauksia kysymyksiin haettiin laajempaa yritysjoukkoa
koskevan survey-tutkimuksen perusteella (n = 142).

Tutkimus tuotti seuraavia keskeisié tuloksia: Yhteiskuntavastuun merkitys kasvaa, mut-
ta vihitellen ja epétasaisesti. Yhteiskuntavastuun merkitys vaihtelee eri toimialojen seka
erikokoisten ja muutoin erilaisten yritysten vililld olennaisesti. Yhteiskuntavastuu on
kehittynyt yrityksissd ympdéristovastuun ja kestdvin kehityksen késitteen kdyttoonoton
sekd laadunhallinnan kehittdmisen myo6td. Ympéristohallinnassa kehittyneet suuret kan-
sainviliset yritykset ndyttavét olevan aktiivisia myos yhteiskuntavastuukysymyksissa.
Yritykset arvioivat kaikki kestdvin kehityksen ulottuvuudet tirkeiksi, mutta jdrjestyk-
sessi sosiaaliset, taloudelliset ja ympéristondkokohdat. Yhteiskuntavastuulla ei ole vield
vakiintuneita késitteistod ja ohjeistoja. Yhteisid kisitteitd ja standardeja kehitetdén tyo-
markkinajérjestdjen ja viranomaisten yhteistyond kansainvélisesti.

Edelldkavijayrityksid lukuun ottamatta aitoa, erityisti ja erillistd sidosryhmé- ja toimin-
taympdristdanalyysia ei yrityksissd vield juurikaan tehd4. Yritykset kuitenkin toteuttavat
asiakastyytyvéisyyskyselyjéd ja jarjestdvit asiakastilaisuuksia, joissa tuotetaan oletetta-
vasti toimintaympéristodkin koskevaa tietoa. Yhteiskuntavastuuseen liittyvdt ulkoiset
tekijat, kuten lainsdddantod, yleiset sidosryhméodotukset ja yritysasiakkaiden odotukset,
ovat useimmiten ohjanneet vastuullisen yritystoiminnan kehittdmistd, ja niiden odote-
taan tekevin néin jatkossakin. Sisdisistd tekijoistd keskeisimpid ovat yrityksen arvot,
yrityskuvan kehittiminen ja muuttuvan toimintaympariston haasteet, joiden merkityksen
jatkossa odotetaan edelleen vain korostuvan esimerkiksi globalisaation my6té. Erottau-
tuminen Kkilpailijoista osoittautui térkeédksi yhteiskuntavastuunkin kehittdmistd moti-
voivaksi tekijdksi. Vaikka yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn yhteyden osoittaminen
ei ole suoraviivaista, tutkimus vahvistaa niiden vélisen positiivisen yhteyden olemassa-
olon: kyselytutkimukseen vastanneista yrityksistd kaksi kolmesta mainitsee yhteiskun-
tavastuun parantaneen kilpailukykya.
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Abstract

Corporate social responsibility (CSR) is of growing importance for enterprises. Besides
driving forces such as increased interest of shareholders in transparent accounting prac-
tices, related role of media, etc., the current trend of globalization makes CSR even
more relevant in the future.

This publication is a background study for the project “Corporate Social Responsibility
for Promoting Competitiveness — Modelling of Internal Development Process”, carried
out by JTO School of Management (Johtamistaidon Opisto, below JTO). The aim of
JTO project is to create a systematic model for implementing and developing corporate
social responsibility (CSR) in private and public organisations. The aim of this back-
ground study is to support JTO project by making an overview to the current state-of-
the-art and future developments of CSR in Finnish enterprises. The responsible research
organisations for the background study are VTT Technical Research Centre of Finland
and Lifelong Learning Institute Dipoli (TKK Dipoli).

The background study produces and compiles recent information of the verifiable bene-
fits of the CSR and related company practices. In particular, the study searches for an-
swers for following three research questions:

1. How do enterprises take into account the requirements of CSR of their stake-
holders and other societal actors in their operations?

2. How CSR requirements guide and steer the development of business-making of
companies?

3. Do socially responsible actions enhance the competitiveness of companies and
how does this occur?

The background study consists of a literature study, selected interviews of enterprise
representatives and a survey study of the relevance and importance of CSR to Finnish
enterprises.



Among the key findings are the following. In Finnish enterprises the importance of CSR
has increased gradually and unevenly. The importance of CSR varies essentially be-
tween different industrial branches and enterprises of different size and their markets.
CSR has developed gradually with the development of quality and environmental man-
agement, and has extended since the introduction of the concept of sustainable devel-
opment. Large international corporations having sophisticated environmental manage-
ment systems seem to be active also in CSR. All dimensions of sustainable development
are of importance but in the order of societal, economic and environmental aspects. The
definition and concepts of CSR as well as their standardization are still in early devel-
opment phase. With the exception of forerunner companies, as identified in the study,
particular stakeholder opinion surveys of the role and importance of CSR are still rare in
enterprises, although such data is collected as a part of customer and stakeholder sur-
veys and events. Among the important external driving forces of CSR are legislation
and stakeholder and customer expectations, as well as challenges arising from func-
tional business environment, especially of globalization. Among important internal driv-
ing forces of CSR are e.g. values and image of companies. An important factor and mo-
tive influencing CSR is the need of enterprises to be distinguished from their competi-
tors in the markets e.g. through better and more desirable products. Although the exhibi-
tion of straightforward relation between CSR and competitiveness of enterprises is
complicated, this relation is assessed to be positive: According to two-thirds of enter-
prises of survey study CSR has improved their competitiveness.
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1. Johdanto
1.1 Tausta: Yhteiskuntavastuun merkitys kasvaa

Kestiviastd kehityksestd on tullut merkittdvd haaste niin yritystoiminnalle kuin koko
yhteiskunnalle. Kestdvilld kehitykselld tarkoitettiin ensin luonnonvarojen ja ympériston
kestdavad kayttod. Kisitettd laajennettiin Ympériston ja kehityksen maailmankomission
(”Brundtlandin komissio”) tyon yhteydessé kattamaan my0s taloudellinen ja sosiaalinen
ulottuvuus (World Commission on Environment and Development, WCED 1987). Kes-
tavin kehityksen periaatteen mukaan taloudellinen, sosiaalinen ja ympéristddimensio
muodostavat keskindisesti toisistaan riippuvan ja erottamattoman kokonaisuuden. Joh-
tamistaidon Opisto JTO:n (myShemmin JTO) kehittdmishankkeen ja sitd tukevan
VTT:n ja TKK Dipolin (myohemmin TKK) tutkimushankkeen kohteena on erityisesti
yhteiskunnallinen ulottuvuus, jonka méérittelya tutkimuksessa myds kisitelldén.

Yhteiskuntavastuu ei sinénsi ole asiana eikd késitteendkdin uusi suomalaisessa yhteis-
kunnassa ja yritystoiminnassa. Vastuullisuus ilmeni esimerkiksi jo teollistumisen
ajan “’patruunaty0nantajan” vastuissa tai hyvinvointiyhteiskunnan kehityksen alkuvai-
heissa. Yritysten eri toiminnoissa (esim. henkildstopolitiikassa ja hallintotavoissa) on
myds vakiintuneita kdytint6jé, jotka liittyvét olennaisesti yhteiskuntavastuuseen, vaikka
niitd ei tdlld nimelld ole aiemmin kutsuttu. Nyt ndmékin toiminnot ymmaérretdan kuiten-
kin osana yhteiskuntavastuujohtamista ja niistd kerrotaan yritysten yhteiskuntavastuura-
porteissa ja muussa sidosryhméviestinnéssa.

Tamaén tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on yhteiskuntavastuukehitys viimeisen 10—
20 vuoden kuluessa. Yhteiskuntavastuun merkityksen kasvuun viime vuosikymmenini
ovat vaikuttaneet mm. seuraavat tekijit: Brundtlandin komission tyon jdlkeen julkiset
organisaatiot, kuten Yhdistyneet kansakunnat ja Euroopan unioni, ja samoin Suomessa
esimerkiksi kauppa- ja teollisuusministerid, ympéristoministerio ja ulkoasiainministeriod
ovat toteuttaneet erilaisia kestdavaa kehitystd tukevia toimia ja ohjelmia. Samoin elinkei-
noeldmén kansainviliset ja kansalliset organisaatiot, kuten World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD), Kansainvélinen kauppakamari (ICC) sekd kansal-
liset teollisuusliitot, ovat toimineet aktiivisesti yhteiskuntavastuun kehittimisen ja sen
pelisddntdjen luomisen puolesta. Myos ammatilliset jarjestot sekéd kuluttajien, luonnon,
ympdriston ja thmisoikeuksien etuja ajavat kansalaisjdrjestot ovat yhteiskuntavastuuky-
symyksissd aktiivisia. Nami ryhmaét toteuttavat aktiivisesti kestdvén kehityksen agendaa
toiminnassaan. YK:n kestdvdn kehityksen huippukokouksessa 2002 Johannesburgissa
vastuutettiin ja velvoitettiin padtoimijaryhmid ensimmadistd kertaa toteuttamaan kestdvin
kehityksen tavoitteita keskenddn ja yhteistydssd valtioiden kanssa (kumppanuudet).
YK:n piaidsihteerin Kofi Annanin mukaan kestdvin kehityksen toteutuminen yrityksissa
on yhteiskuntavastuullista toimintaa.
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Kuvatun kehityksen mydta yritysten asiakkaat, sijoittajat ja rahoittajat sekd muut sidos-
ryhmét ovat alkaneet kiinnittdd kasvavaa huomiota yhteiskuntavastuukysymyksiin. Me-
dialla on tissdkin kehityksessa tarked roolinsa. Yhdysvaltalaisen Enron-yrityksen kaltai-
set esimerkit vddrinkdytoksistd ovat osaltaan lisdnneet yleison ja median kiinnostusta
yhteiskuntavastuuseen. Yhteiskuntavastuu on tdmén kehityksen myd6td tullut vahitellen
ndkyviksi osaksi yritysten strategioita, johtamista, viestintdd ja muita toimintoja. Yh-
teiskuntavastuukysymysten merkitys ja paino kuitenkin vaihtelevat huomattavastikin eri
yritysten vililld riippuen niiden toimialoista, koosta, sijaintimaasta, kulttuuriymparistos-
td, markkinoiden maantieteellisestd sijainnista jne.

Yhteiskuntavastuun terminologia ei ole vield vakiintunut, ja tésti syysta siihen viitataan
erilaisilla késitteilld, kuten “vastuullinen yritystoiminta”, “yritysvastuu”, “yrityskansa-
laisuus™ tai “kestdvd kehitys”. Kestidvan kehityksen késite muodostuu kolmesta toisis-
taan erottamattomasta vastuun ulottuvuudesta: taloudellisesta, sosiaalisesta ja ekologi-
sesta vastuusta. Yhteiskuntavastuu on késitteellisesti tulkittavissa kaikki ndmé kolme
vastuu-ulottuvuutta kokoavaksi késitteeksi, joka otetaan kisitteelliseksi 1dhtokohdaksi
yritysten yhteiskuntavastuun tarkastelulle tdssd tutkimuksessa. Tulkintaa kasitellddn

tarkemmin luvussa 2.2 seki tapaustutkimus- ja survey-osioissa.

Kansainvilisend yhteistyoni kehitettdvit ohjeistukset ja suositukset tarjoavat yrityksille
osaltaan suuntaviivoja ja kéyttokelpoisia tyokaluja, mutta eivét valttdmattd kerro, mitd
yhteiskuntavastuuseen liittyvid asioita tulisi erityisesti kehittdd, miten yhteiskuntavastuu
ohjaa yritysten toimintaa tai edistdd niiden kilpailukykya tai miten kehittdmistyo tulisi
toteuttaa yrityksen sisélld. Haasteeksi jid my0Os niiden asioiden tunnistaminen, joista
tiedottaminen kullekin sidosryhmélle on merkityksellistd. Yritykset joutuvat aina ta-
pauskohtaisesti ratkaisemaan, mikd merkitys yhteiskuntavastuulla on niiden toimintaan
ja millaisten liiketoimintaprosessien avulla yhteiskuntavastuuta toteutetaan. Yhteiskun-
tavastuun teemaa on ndiltd osin tirkeédtd systematisoida yritysten kdytdnndissd. Ndma
huomiot ovat olleet JTO:n kehittdmishankkeen ldhtokohtana. Yritykset tarvitsevat yh-
teiskuntavastuun kehittdimiseen selkedn toimintamallin, jonka tuottaminen on JTO:n
kehittdmishankkeen keskeinen tavoite.

1.2 JTO:n kehittamishankkeen tavoitteet

JTO on omistajiensa (suomalaisten tydnantajaliittojen) taholta saanut tehtdvéikseen tu-
kea omalla toimialallaan elinkeinoeldmin kehittdmistd. Yritysten yhteiskuntavastuun
merkityksen on nihty korostuvan, ja jokaisen yrityksen on kyettivd vastaamaan tdahin
haasteeseen. Yhteiskuntavastuun kantaminen nidhdéén ns. cross-functional-prosessina,
joka monialaisuudessaan tekee yhteiskuntavastuun jalkauttamisen liiketoimintaan yri-
tysten kannalta erityisen haasteelliseksi. JTO:n on kyettivé vastaamaan yritysten tarpei-
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siin yhteiskuntavastuun kehittdmisessd. Tutkimusyhteistydhanke VTT:n ja TKK:n kans-
sa on tdhddnnyt kehittimiskdytintoihin, joissa huomioidaan sekd johtamiskoulutuksen
ettd innovaatio- ja yhteiskuntavastuututkimuksen relevantit ainekset. Vaikka useat yrityk-
set jo mittaavat ja raportoivat yhteiskuntavastuutaan, on ilmeisté, ettd vastuullisen toi-
minnan kokonaiskuva ja merkitys oman liiketoiminnan kehittdmisen tukena on kuiten-
kin usein vield tunnistamatta. Hankkeessa on koottu ja hyodynnetty uutta tietoa vastuul-
lisen toiminnan todennettavissa olevista hyddyistd ja yrityskdytdnnoistd. Yhteiskunta-
vastuuhankkeen keskeiset tutkittavat kysymykset olivat seuraavat:

e Miten yritykset ottavat toiminnassaan huomioon yhteiskuntavastuuta koskevat
sidosryhmiensa ja yhteiskunnan muiden toimijoiden vaatimukset?

e Miten yhteiskuntavastuun vaatimukset ohjaavat yritysten liiketoiminnan kehit-
tdmista?

e Parantaako yhteiskuntavastuullinen toiminta yritysten kilpailukykyd, ja miten
tdma tapahtuu?

Hankkeessa on pyritty luomaan systemaattinen malli yhteiskuntavastuun toteuttamiseksi
ja kehittdmiseksi organisaatiossa. Tdméa on ndhty kunkin organisaation sisdisend oppi-
misprosessina, jossa organisaation ja sen sidosryhmien vuorovaikutuksella on tirked
rooli. Mallin tavoitteena on tukea yritysten liiketoiminnan kehittdmistd ja mallin hyo-
dyntdminen perustuu yritysten omaehtoiseen kehittdmishaluun. Prosessi ohjaa yritysti
myds ymmirtdmaan roolia osana yhteiskuntaa.

Toimintamallin laatimisessa hankkeen tarkastelukulmana on ollut tuotteen tai palvelun
koko arvoketju.

1.3 Julkaisun rakenne ja sisalto

Tama julkaisu on taustatutkimus JTO:n hankkeelle Yhteiskuntavastuu kilpailukyvyn
edistdmiseksi — sisdisen kehittdmisprosessin mallintaminen”. Taustatutkimuksesta vas-
taavat JTO:n yhteistydosapuolina VTT sekd TKK. Taustatutkimuksessa on koottu ja
hy6dynnetty uutta tietoa vastuullisen toiminnan todennettavissa olevista hyddyistd ja
yrityskdytdnnoista.

Julkaisu koostuu neljéstd luvusta. Johdantoluvun jdlkeen luvussa 2 tarkastellaan kirjalli-
suuden perusteella ensin kestdvédn kehityksen kidsitteen muotoutumista ja yhteiskunta-
vastuun kehitystd ympéristovastuun pohjalta. Tdmin jilkeen siirrytddn tarkastelemaan
yksityiskohtaisemmin yritysten yhteiskuntavastuuta taustaksi empiirisille tutkimusosi-
oille. Luvun 2 yhteenvedossa esitetdéin painopisteitd, perusteluja ja paitelmiéd luvuissa 3
ja 4 kuvattavia empiirisid osia silmilla pitden. Luku 3 sisdltdd tapaustutkimuksia yhteis-
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kuntavastuun merkityksestd yritysten litketoiminnalle Suomessa sijaitsevissa yrityksis-
sd. Tapaustutkimuksissa analysoidaan yritysaineistojen ja haastattelujen perusteella yh-
teiskuntavastuun tilaa, tavoitteita ja toteutumista. Tapaustutkimusten perusteella on ke-
hitelty kehys, kriteerit ja kysymykset laajempaa yritysaineistoa koskevaa survey-
tutkimusta varten, jonka toteutus ja tulokset esitetddn luvussa 4. Luvussa 5 esitetddn
tapaus- ja survey-tutkimuksen keskeiset johtopdétokset sekd ehdotuksia tutkimustulos-
ten hyodyntamisestd JTO:n kehittdmishankkeen ja yritysvalmennuksen tueksi.
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2. Yhteiskuntavastuun kehitysvaiheita
ja -nakymia

2.1 Johdanto

Yhteiskuntavastuu on kompleksi ilmid, jota on tutkittu eri tieteenaloilla erilaisista teo-
reettisista ja empiirisistd ldhtokohdista (esim. Anttiroiko 2004). Aihepiirid on tutkittu
eettisyyden ndkokulmasta mm. filosofiassa ja tieteentutkimuksessa, globaalin vastuun
yhteydessd mm. kansainvilisen politiikan tutkimuksessa sekd mm. postmodernin ris-
kiyhteiskunnan ndkokulmasta sosiologiassa. Taloustieteessd yhteiskuntavastuulla on
kytkentdja mm. yhteiskunnan sddntelyyn, julkistalouden kehitykseen ja talousfilosofi-
aan. Liiketaloustieteessd ympéristovastuuta on tutkittu moraalifilosofian ja etiikan na-
kokulmasta ja yritystaloudessa yhteiskuntavastuukysymykset liittyvat mm. strategiseen
johtamiseen ja suunnitteluun, organisaatiotutkimukseen ja kirjanpitoon. Yhteiskuntavas-
tuu ndyttaytyy tdssd valossa tieteellisesti moni- tai poikkitieteellisend aihepiirina.

Tassd luvussa yhteiskuntavastuukésitteen ja sen sisdllon kehitysté tarkastellaan kestavin
kehityksen kisitteen kontekstissa: sosiaalinen vastuu on kestdvédn kehityksen késitteen
yksi keskeinen ulottuvuus taloudellisen ja ympéristovastuun ohella. Nédiden lisdksi
Brundtlandin komissio mééritteli neljanneksi ulottuvuudeksi kulttuurillisen osa-alueen,
joka téssd yhteydessd kuitenkin sisdllytetddn ldhinna sosiaaliseen vastuuseen. Luvussa
tarkastellaan yhteiskuntavastuun kehitystd ensin yleisemmin yhteiskunnassa ja yrityk-
sissd taustaksi tutkimuksen empiirisille osille. Luvussa 2.2 tarkastellaan lyhyesti kesté-
vin kehityksen késitetti ja sen kolmea ulottuvuutta kontekstina myohemmille tarkaste-
luille. Luvussa 2.3 kuvaillaan yhteiskuntavastuun kehitysvaiheita ja ndkymid lyhyesti
yleiselld politiikan ja standardien tasolla. Luvussa 2.4 kisitellddn yritystason yhteiskun-
tavastuun kehitysvaiheita ja -ndkymié taustaksi tutkimuksen empiiriselle osalle. Lopuksi
luvussa 2.5 esitetdén painopisteitd, perusteluja ja padtelmid empiirisissd osissa (luvut 3
ja 4) tehtdvien kysymysten ja hypoteesien taustaksi.

2.2 Tarkastelukontekstina kestava kehitys

Brundtlandin komission mukaan kestdvéd kehitys on kehitystd, joka tiyttdd nykyisten
sukupolvien tarpeet vaarantamatta tulevien sukupolvien mahdollisuutta tyydyttda tar-
peensa (WCSD 1987). Kestdvéin kehityksen késite siséltdd taloudellista, sosiaalista ja
ympdristovastuuta koskevat ulottuvuudet, ja kestivilld kehitykselld viitataan tavallisesti
ndiden ulottuvuuksien ja vastuiden yhtéaikaiseen ja tasapainoiseen hallintaan. Téatd mu-
kaillen esimerkiksi Elkingtonin “Triple Bottom Line” -ajattelun mukaan yritysten toi-
mintaa tulisi arvioida kannattavuuteen liittyvid mittareita laajemmin taloudellisesta,
ekologisesta ja sosiaalisesta ndkokulmasta (Elkington 1997).
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Kestivian kehityksen kullakin kolmella ulottuvuudella on oma historiallinen kehitystaus-
tansa, jonka aikana niitd koskevat elinkeinoeldmén kaytinnot, yhteiskuntapolitiikka ja
lainsdddintd ovat kehittyneet. Taloudelliset vastuukysymykset ovat kehittyneet liike-
toiminnan kirjanpidon kehittymisen ja siihen liittyvien vastuukysymysten myd6td, sosi-
aalinen vastuu mm. pohjoismaisen hyvinvointiyhteiskunnan kehityksen ja Brundtlandin
komission tyohon liittyneiden toimien mydtd ja ympéristovastuu ympéristokysymyksiin
herdédmisen ja alan toimenpideohjelmien ja lainsddddnnon myotd 1950- ja 1960-luvuilta
alkaen. Valtionhallinnossa kestévéin kehityksen kolmeen ulottuvuuteen liittyvid viran-
omaistehtévid hoidetaan yhé useissa ministeridissé ja laitoksissa.

Kestivin kehityksen periaatteen mukaan taloudellista, sosiaalista ja ympéristovastuuta
koskevat ulottuvuudet ja vastuut muodostavat keskindisesti toisistaan riippuvan ja toi-
sistaan erottamattoman kokonaisuuden. Taloudelliset, sosiaaliset ja ympdéristovastuut
ovat kaikki riippuvia ihmisen toiminnasta, ja siten yhteiskuntavastuu on késitteellisesti
tulkittavissa my0s kaikki ndmé kolme vastuualuetta kokoavaksi kasitteeksi. Kuva 1 ku-
vaa ndiden kolmen ulottuvuuden ja vastuualueen keskindisid vuorovaikutuksia.

Taloudellinen
vastuu

Sosiaalinen Ymparisto-
vastuu vastuu

Kuva 1. Kestdvin kehityksen kisite muodostuu kolmesta toisistaan erottamattomasta
vastuun ulottuvuudesta. taloudellisesta, sosiaalisesta ja ekologisesta vastuusta. Yhteis-
kuntavastuu on kdsitteellisesti tulkittavissa kaikki ndmd kolme vastuu-ulottuvuutta ko-
koavaksi kdsitteeksi.
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Kestivan kehityksen kolmen ulottuvuuden keskindisté riippuvuutta ja erottamattomuut-
ta voidaan kuvata siten, ettd taloudellisesti vastuullisella toiminnalla tuotetaan edelly-
tyksié sosiaaliselle ja ympéristovastuullisuudelle, sosiaalisesti vastuullisella toiminnalla
edellytyksid taloudelliselle ja ympéristovastuulle sekd ekologisesti vastuullisella toi-
minnalla edellytyksid taloudelliselle ja sosiaaliselle vastuulle.

Taloudellisella vastuullisuudella voidaan viitata yrityksen kannattavuuteen, kilpailuky-
kyyn ja tehokkuuteen, kykyyn vastata yrityksen omistajien tuotto-odotuksiin sekd yri-
tyksen rooliin yhteiskunnan taloudellisen hyvinvoinnin tuottamisessa (esim. TT 2004).
Sosiaalisella vastuullisuudella puolestaan voidaan viitata henkildston hyvinvointiin ja
osaamiseen, tuoteturvallisuuteen ja kuluttajansuojaan, hyviin toimintatapoihin ja yhteis-
tyohon yrittdjaverkostoissa ja suhteisiin ldhiyhteisoihin seké yleishyddyllisten toiminto-
jen tukemiseen. Ympdristovastuullisuudella voidaan viitata vesien, ilman ja maaperin
suojeluun (mm. ilmastonmuutoksen torjunta), tehokkaaseen ja sddstdvdin energian ja
luonnonvarojen kdyttoon ja hankintaan sekd luonnon monimuotoisuuden turvaamiseen
(emt.). Rohweder (2004) erottaa kunkin ulottuvuuden osalta vélittdméin ja vélillisen
vastuun. Vilittomain taloudelliseen vastuuseen kuuluvat esimerkiksi suorat rahavirta-
vaikutukset (palkat, verot, osingot) ja vililliseen vastuuseen kansantaloudellinen merkit-
tdvyys ja investointipddtosten alueelliset vaikutukset. Vilittdmééin sosiaaliseen vastuu-
seen kuuluvat esimerkiksi henkildston hyvinvointi ja tuotteet ja palvelut ja vililliseen
sosiaaliseen vastuuseen yhteiskunnan hyvinvointi ja yhteishankkeet koulujen kanssa.
Vilittomain ekologiseen vastuuseen kuuluvat yrityksen ympéristovaikutukset ja vililli-
seen yhteistyokumppanien ympéristovaikutukset ja osallistuminen luonnonsuojeluhank-
keisiin (emt.).

Tarked kysymys on, miten yritykset painottavat toiminnassaan sek sisdisessa ja ulkoi-
sessa sidosryhmaviestinndssdin kestdvin kehityksen kolmea ulottuvuutta. Kunkin ulot-
tuvuuden sisdllollisten seikkojen merkitys samoin kuin kolmen ulottuvuuden keskindi-
nen merkitys ja ’paino” vaihtelevat eri yrityksissd mm. asiakaskunnan ja muiden yrityk-
selle tirkeiden sidosryhmien erojen takia, kilpailutilanteeseen, markkinoiden sijaintiin ja
kulttuuritekijoihin liittyvien eroavuuksien takia, yhteiskunnan sdédntelyn ndkokulmasta
jne. Kestivin kehityksen kullakin ulottuvuudella on omat merkityksensd myos yrityk-
sen kilpailukyvyn ja sithen vaikuttavan innovaatiotoiminnan nékdkulmasta (ks. luvut
2.4.2-2.4.3). Koska kestdvin kehityksen kolme ulottuvuutta ovat ennen kestévin kehi-
tyksen yhteistd “sateenvarjoa” kehittyneet paljolti omina ja toisistaan erillisind aluei-
naan, on ymmaérrettivéa, etteivit ne sitten Brundtlandin komission tyon ole voineet ko-
vin nopeasti vakiintua kompaktiksi ja homogeeniseksi kokonaisuudeksi yritysstrategias-
sa ja -kdytdnnossd. Ndiden kysymysten kasvava rooli ammatillisessa, korkea- ym. kou-
lutuksessa nakyy kuitenkin véhitellen organisaatioiden johtamis- ym. kdytdnndissa.
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2.3 Ymparistonsuojelusta kestavaan kehitykseen ja
yhteiskuntavastuuseen

Ympiéristovastuuta ja yhteiskuntavastuuta koskevalla keskustelulla on kestdvén kehityk-
sen késitteen syntyyn ja kéyttoonottoon liittyvd yhteinen taustansa 1980-luvulta. Ympa-
ristonsuojeluun ja -hallintaan on kiinnitetty huomiota jo pidempéédn yhteiskunnan ja
yritysten toimintaa koskevassa vastuullisuuskeskustelussa, mutta vasta Brundtlandin
komission tyon yhteydesséd niiden rinnalle nostettiin taloudelliset ja sosiaaliset vastuu-
kysymykset. Pidemmaéllé ajanjaksolla yhteiskuntavastuuta koskevien muutosten taustal-
la on myos laajoja taloudellis-yhteiskunnallisia kehitystrendejd, erityisesti viimeaikai-
nen globalisaatiokehitys ja valtion tehtdvien muutokset perinteisestd ohjauspolitiikasta
elinkeinoeldmin toimintaedellytysten luojaksi'. Ympéristovastuun ja -hallinnan koke-
mukset, menettelytavat ja indikaattorit ovat timin kehityksen myo6td vaikuttaneet osal-
taan myds sekd taloudellisen ettd yhteiskuntavastuukisitteen siséltdoon, ja niitd voidaan
kidyttdd hyviksi yhteiskuntavastuun kehittimisessd’. Seuraavassa luodaan lyhyt katsaus
tdhin kehitykseen yleiselld politiikan ja standardien kehittdmisen tasolla.

Ympiristolainsdddantdd ja -polititkkaa on kehitetty teollisuusmaissa kasvavasti 1960- ja
1970-luvuilta alkaen. Aluksi painopiste oli ympéristokuormitusta rajoittamaan tarkoitet-
tujen lakien toimeenpanossa. Madrdykset tulivat hallinnosta “ylhdiltd alas”, eivétka
kaikki sddntelyn kohteena olevat vilttimatta olleet tdysin sitoutuneet ymparistohallin-
taan, ja viranomaismdariyksid toteutettiin “reagoivasti”. Késite “ympéristonsuojelu” eli
tarve suojella ymparistod kuvastaa tuolloista ajattelutapaa. Kysymys oli padsdantdisesti
yhteiskunnan valttaimattomiksi katsomien, poliittisesti asetettujen tavoitteiden toteutta-
misesta eikd yrityksen oma-aloitteisesta ympéristhallinnasta. Alkuvaiheessa ympaéris-
tokysymyksid ei koettu kilpailukykyyn mydnteisesti vaikuttavana mahdollisuutena vaan
pikemminkin siihen kielteisesti vaikuttavana lisdkustannuksena. Poikkeuksiakin toki oli,
kuten 3M Companyn ’pilaantumisen ehkéiseminen kannattaa” -ohjelma (Pollution Pre-
vention Pays) jo 1970-luvulla. Kansantaloudellisessa tutkimuksessa erityisesti Yhdys-
valloissa oltiin vastaavasti kiinnostuneita ldhinnd ympéristonsuojelun tuottavuuden ja
talouden kasvua hidastavista vaikutuksista (esim. Christainsen & Haveman 1981).

Suuri yleisd ja media herdsivdt ympéristokysymyksiin kemianteollisuuden onnetto-
muuksien (Bhopal, Sandoz), TSernobylin ydinvoimalaonnettomuuden sekd mm. Shellin
Oljynporauslauttatapauksen ja Exxonin Alaskan rannikolla tapahtuneen tankkerionnet-

! Yhteiskunnan ja elinkeinoeldmén rajapintojen muutokset ilmenevit konkreettisesti aiemmin yhteiskun-
nan vastuulla olleiden toimintojen yksityistimisessd esimerkiksi energia- ja telekommunikaatioalalla.
Taté sindnsé laajaa ja relevanttia ndkokulmaa ei késitella téssd yhteydessé laajemmin.

% Vaikka ympiristdvastuulla ja yhteiskuntavastuulla on esimerkiksi johtamisen, strategian, menettelytapo-
jen ja indikaattorien osalta paljon analogisia piirteitd, ne myos poikkeavat toisistaan olennaisesti huoli-
matta yhteisestd kestidvan kehityksen kontekstista. Ympéristovastuu esimerkiksi sisiltdd yhteiskuntavas-
tuuseen verrattuna runsaasti teknillisid, luonnontieteellisid ja fyysisid ndkokohtia, sen sdédntelyd koskeva
tilanne on hyvin omanlaisensa verrattuna esimerkiksi sosiaalisia kysymyksid koskevaan séintelyyn jne.
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tomuuden kautta. Kehitys johti kemianteollisuudessa "Responsible Care” ja ”Environ-
ment, Health and Safety” (EHS) -ohjelmien luomiseen, joiden tavoitteena oli saattaa
ympéristdasiat kuntoon ja muuttaa alasta syntynyt kielteinen kuva myonteiseksi. Ohjel-
mat olivat sisélloltddn ymparistokysymyksid laajempia ja kattoivat yhteiskuntavastuu-
seen, erityisesti tyosuojeluun ja terveydenhuoltoon liittyvid ndkokohtia. Ymparistoko-
kemustensa myotd kemiateollisuuden yritykset ovat olleet aktiivisia laajemmin kestévéin
kehityksen kokonaisuuden ja myds yhteiskuntavastuun kehittimisessé, ja alan parhaat
kaytannot (best practices) ovat hyodyttineet myds muita aloja.

Ympéristbongelmat eivit tunne valtioiden viélisii rajoja, ja kansainvilisen ympéristoyh-
teistyon merkitys havaittiin jo varhain. Tukholman ymparistokonferenssi 1972 oli té-
mén yhteistyon ensimmdinen merkittidvi etappi. Sen tuloksena mm. perustettiin YK:n
ympéristoohjelma (UNEP). Rooman klubi oli perustettu vuonna 1968 jo aiemmin. Ns.
ensimmaéinen 0ljykriisi 1970-luvun alussa heritti teollistuneissa maissa laajan keskuste-
lun erityisesti energiansddston ja sitd edistdvin teknologian kehittimiseksi. Vuonna
1975 YK:n alaisen Euroopan talouskomission (ECE) puitteissa pidettiin ensimméinen
kansainvilinen ns. sdéstdvén ja vihén pilaavan teknologian (Low and Non-Waste Tech-
nology) konferenssi Taskentissa’. Tdssd tydssi pyrittiin kehittiméin ennalta ehkiisevin
ympdristonsuojelun konseptia. Seuraava merkittdva vaihe oli Ympiriston ja kehityksen
maailmankomission (’Brundtlandin komissio”) ty6 1983—87. Siini kestidvén kehityksen
késite laajennettiin ymparistovastuun ohella taloudelliseen ja yhteiskunnalliseen vastuu-
seen (WCED 1987). Rio de Janeiron ympiristokonferenssi (1992) hyviksyi kestidvin
kehityksen Agenda 21 -toimintaohjelman luonnon monimuotoisuudesta. Kiotossa 1997
hyvéksyttiin kasvihuonekaasujen vidhentdmiseksi pOytdkirja, joka ratifioitiin 2005.
YK:n péésihteeri teki vuonna 1997 Global Compact -aloitteen, jonka alaisuudessa
kaynnistettiin yritysten kestidvdn kehityksen raportointia kehittdvd Global Reporting
Initiative (GRI). Johannesburgin huippukokouksessa 2002 olivat valtioiden edustajien
lisdksi laajasti mukana myds yritykset, ja asiakirjoissa painotettiin yhteiskunnallisen
kestavyyden merkitysta.

Poliittisten aloitteiden ohella elinkeinoeldma alkoi kehittdd kasvavasti kestdvéin kehityk-
sen linjauksia ja toimintaa laajentamalla laadunhallinnan koskemaan ympéristohallintaa.
Erityisesti Japanin korkeaan laatuun ja tehokkuuteen perustuvan kilpailukyvyn kannusta-
mana 1980-luvulta alkaen suomalaiset ja muut ldnsimaiset yritykset ottivat kasvavasti
kiyttoon laatujirjestelmid’. Ympiristokysymysten merkityksen kasvaessa laatujirjestel-
mid alettiin monissa organisaatioissa tdydentdd ympdristohallinnalla (Environmental Ma-
nagement System, EMS) kasvavasti 1990-luvulla. Teknologisesti, taloudellisesti ja ekolo-

3 Siistivi teknologia madriteltiin “tiedon, menetelmien ja keinojen soveltamiseksi kiytintodn siten, ettd ihmisen
tarpeiden puitteissa kdytetddn luonnonvaroja ja energiaa sekéd suojellaan ympéristdd mahdollisimman rationaalisesti”
(ks. esim. KTM 1980). Ympéristotekniikan kehitysvaiheista ks. esim. Loikkanen ja Hongisto (2000).

* Demmingin ja muiden laatukonsulttien 1940-luvun lopulla ja 1950-luvulla Japanissa kehittimi ja sielld sovellettu
laatujohtamisen filosofia levisi maailmanlaajuiseksi (esim. Womack ym. 1990).
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gisesti kestdvit ratkaisut noudattavat laadunhallinnan periaatteita: kdytd panoksia tehok-
kaammin, eliminoi haitallisten materiaalien kdyttd ja eliminoi tarpeettomat toiminnot
(Porter & van der Linde 1996). Laatu- ja ympéristohallinta-ajattelu muuttaa perinteiseen
massatuotantoparadigmaan liittyvid tuhlaavia asenteita, joiden mukaan mm. runsas jéttei-
den tuottaminen tuotannossa oli “luonnollista” (Freeman 1992). Yksittdisten yritysten
ohella laatu- ja ympéristohallinta-ajattelu kattaa liiketoimintaketjut ala- ja ylévirtaan”
niin kotimaassa kuin globaalisti. Ympéristohallinnassa tdhén viitataan “elinkaariajattelul-
la”. Ympdéristohallinnan standardisointia on kehitetty British Standard- (BS), International
Standard Organisation- (ISO) sekd EU:n Eco-Management and Audit Scheme- (EMAS)
jarjestelmilld. ISO-jarjestossd valmistellaan parhaillaan ohjeita laajemman yhteiskunta-
vastuun hallinnaksi ja raportoimiseksi.

1980-luvulla ymparistokysymyksia alettiin tarkastella kasvavasti kilpailukykymahdolli-
suuksien kannalta. Ymparistotekniikan vienti ja sen edistiminen ndhtiin tdssd kehityk-
sessd yhtend olennaisena komponenttina. Lahtooletuksena oli, ettd ymparistovaatimus-
ten tiukentuessa useimmissa maissa ja vihitellen globaalistikin alan kansainvilinen
kauppa laajennee ja siten myos vientimahdollisuudet voivat vihitellen parantua. Oletus
perustui selvityksiin ymparistomarkkinoiden nykytilasta ja visioihin niiden tulevasta
kehityksestd. Téltd pohjalta toteutettiin Suomessakin kotimaisen ympéristdtekniikan
kisikirjahankkeita (Sééstdva ja vdhdn pilaava teknologia 1985; Environmental High-
Technology from Finland 1987; Advanced Environmental Technology From Finland
1993). Ympdristoteknologian viennin edistdmistd alkoi edistdd aktiivisesti Ulkomaan-
kauppaliitto, nykyinen Finpro. Suomalaisen ymparistoteknologian viennin ja edistdmi-
sen konseptia kehitti 1990-luvun alkupuolella yha systemaattisemmaksi ekovientitoimi-
kunta, jonka suosituksista useat ovat edelleen ajankohtaisia (Suomen... 1995). Tamén
jélkeen valmistui Teollisuuden ja Tyonantajien (TT) ympéristdpoliittinen linjaus, jossa
ekokilpailukyky nostettiin kilpailutekijdnid samalle tdrkeystasolle kuin hinta ja laatu.
Ympéristoministeriossd valmistettiin ympéristoteknologian kehittdmisohjelma vuonna
1994. Viime vuosina myos Sitra on ollut aktiivinen ymparistoteknologian edistdmisessi
ja ympdristdalan pddomasijoittamisessa.

2000-luvulle tultaessa suuren yleison kiinnostusta yritysten yhteiskuntavastuuseen he-
rittivdt erityisesti yhdysvaltalaisen Enron-yhtion tilinpitoon liittyvit véarinkdytokset,
jotka lopulta johtivat yhtion Yhdysvaltojen historian suurimpaan konkurssiin. Tapauk-
sen yhteydessd my0s globaalisti toimiva tunnettu tilinpitotoimisto Arthur Andersen jou-
tui syytetyksi. Enronin ja erdiden muiden suurten yhtididen toiminta on sittemmin joh-
tanut tarkistuksiin ja ldpindkyvampiin kaytintoihin yritysten tilinpitokdytdnnodissa
ja -raportoinnissa.

Tulevaisuudessa vapaaehtoisen markkinoiden kautta tapahtuvan sdédntelyn odotetaan
vaikuttavan kasvavasti kestdvadn kehitykseen ja yhteiskuntavastuuseen. Millainen kes-
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tdvi ja vastuullinen tulevaisuusvisio voi sitten olla? Tulevatko kuluttajat, osakkeenomis-
tajat, yritysten henkilosto, kilpailijat, eri sidosryhmit ja media arvoineen tarkeAmmiksi
kestdvan kehityksen ajureiksi? Kehittyyko sidosryhmien arvojen muutos kohti laajem-
paa taloudellista, ekologista ja yhteiskunnallista vastuuta? Myotévaikuttaako globalisaa-
tio yhteiskuntavastuun merkityksen kasvuun maailmanlaajuisesti? Missd médrin, milld
ajanjaksolla ja minkd yritysten kohdalla “reaktiivinen” yhteiskuntavastuustrategia voi
muuttua proaktiiviseksi (esim. Green Management 1997)? Voitaisiinko kehitystd jou-
duttaa institutionaalisilla muutoksilla ja “sosiaalisilla innovaatioilla™?

Muutos kuvattuun suuntaan on toivottava, mutta sen mittasuhteista, nopeudesta tai vai-
kutuksesta on vaikea tehdd vahvoja paitelmii, eivitkd kyselytutkimusten tulokset valt-
tamittd tue késitystd nopeasta muutoksesta (esim. Tilastokeskuksen ja EU:n arvojen
muutoksia koskevat tutkimukset). Arvojen muutokset ovat yhteydessd mm. taloudelli-
siin suhdanteisiin, ja kestdvad kehitystd ja lisdksi yhteiskuntavastuuta koskevan tietoi-
suuden lisddntyminen voi vaihdella eri toimintaympéristdissé ja eri sidosryhmien piiris-
sd olennaisestikin. Muutos kohti kestdvid taloudellista, ekologista ja yhteiskunnallista
kehitystd on kuitenkin sitd tdrkedmpi, mitd kriittisemmaksi vallitsevat kehitystrendit
kéyvét yhteiskunnan ja luonnon hyvinvoinnin kannalta. Téstd muutoksesta riippuu pal-
jolti my0s yhteiskuntavastuun tuleva kehitys.

2.4 Yhteiskuntavastuu yrityksissa — kehitysnakymat ja
tutkimuskysymykset

Tama luku késittelee yhteiskuntavastuun kehitysnidkymia yrityksissd. Luvussa esitetddn
painopisteitd ja perusteluja ja tehddén pdédtelmid luvuissa 3 ja 4 esitettédvid tutkimuksen
empiirisid osia silmélld pitden. Ensiksi tarkastellaan yhteiskuntavastuun kehittimisen
syitd eli niitd tekijoitd, jotka ohjaavat ja motivoivat yritysten yhteiskunnallisesti vastuul-
lista toimintaa. Toiseksi tarkastellaan yhteiskuntavastuun merkitystd yritysten kilpailu-
kyvyn kannalta sekd lyhyesti strategian ja johtamisen ndkdkulmista. Kilpailukyvyn ja
yhteiskuntavastuun vélisen yhteyden liséksi luvussa arvioidaan myds ympéristd- ja yh-
teiskuntavastuun sekd osaamisen ja innovatiivisuuden vuorovaikutuksia. Yhteiskunta-
vastuun kisitteist ja ohjeistot kehittyvét ja ovat véhitellen vakiintumassa, joten téssi
luvussa tehdddn lopuksi tiivis katsaus tédhin kehitykseen.

2.4.1 Vastuullista toimintaa ohjaavat ja motivoivat tekijat

Peattie ja Charter (1997) ovat tutkineet niitd seikkoja ja toimijoita, jotka ovat johtaneet
yritysten “vihredn haasteen” syntymiseen ja kehitykseen. Kuva 2 on pidemmaille viety
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tulkinta Peattien ja Charterin péddtelmistd, ja monet ympéristovastuuta ohjanneet seikat
sopivat myos yhteiskuntavastuuseen.

Lains&dédants, normit, Strategia Energiaa ja materiaaleja
standardit Johtaminen sadstavit teknologiat
Kestavien tuotteiden Organisaatio Tieteellinen evidenssi
" Hallinto, Kulttuuri P
kysynti Viestints (esim. ilmastokysymys)
Sidosryhmat, arvot lestintd Ympaéristéhaittojen
Asiakkaat YRITYS kustannukset,
Osakkeenomistajat Markkinointi haittakorvaukset
Yrityksen henkilostd Investoinnit, Osakekurssivaikutus
Kilpailijat hankinnat Standardit
Kansalaisjarjestot Tuotteet / prosessit Eettiset sijoitukset
jne. Teknologia, T&K “Viheny\{a k”pa“usr
Yritysostot e
Yhteistys. alli it Parhaat kaytannot
Media teistyd, allianssi
Koulutus

Kuva 2. Toimijat ja seikat, jotka ovat vaikuttaneet yritysten “vihredn haasteen” synty-
miseen ja kehitykseen (mukailtu Peattien ja Charterin 1997 pohjalta).

Kuva 2 sisiltidéd ensiksi yritysten “’vihreddn haasteeseen” vaikuttavia seikkoja ja toiseksi
kuvaa sité, ettd kestdvin kehityksen haaste ulottuu ldpdisevésti organisaation kaikkiin
toimintoihin eri tasoilla. Ympéristo- ja yhteiskuntavastuun ndkdkulmasta tirkeétd on siten
yhteisen, koko yritystd koskevan strategian luominen ja siihen sitoutuminen seka yrityk-
sen ympdristo- ja yhteiskuntavastuuta koskevien sisdisten vastuiden organisoiminen ja
niiden vélinen koordinaatio. Téarkeéssa roolissa yhteiskuntavastuuseen sitouttamisessa ja
sen jalkauttamisessa organisaatioon on sisdisen vuorovaikutuksen ja keskindisen oppimi-
sen prosessi. Koska tdmé seikka on hyvin keskeinen yhteiskuntavastuun toteuttamisen
kannalta yrityskdytdnnoissa, tulisi sitd selvittid jatkossa yksityiskohtaisesti.

Ympdristd- ja yhteiskuntavastuun kehitykseen vaikuttavat lainsddddnndssd asetetut vaa-
timukset sekd asiakkaiden, osakkaiden, kilpailijoiden ja muiden sidosryhmien arvojen ja
asenteiden muutokset. Kuisman (2004) mukaan esimerkiksi ympdaristdasioiden hallinta-
jarjestelmid on kehitetty asiakkaiden aloitteiden pohjalta tai yhteiskunnallisesti vastuullis-
ten padomasijoittajien tullessa mukaan sijoitustoimintaan. Joissakin tapauksissa kansalais-
jarjestdjen keskustelut ovat johtaneet kdytdnnon toimiin metsiteollisuudessa, ja my0s
kansainvilistyminen pakottaa seuraamaan “yleisesti hyviksyttyjd” toimintamalleja (emt.).
Sidosryhmien tiedonsaantiin ja asenteisiin vaikuttavat paljolti myds tiedotusvilineet.

Kuvan 2 oikealle puolelle on koottu muita vihredén haasteeseen” vaikuttavia tekijoita.
Tallaisia ovat mm. mahdollisuudet sddstdd energiaa ja materiaaleja, laatu-, ympéristo- ja
jatkossa myo0s yhteiskuntavastuuta koskevien standardien vaikutukset sekd eettisten
sijoitusten ja “’vihertyvdn” kilpailun vaikutukset. Erdissd tapauksissa vasta ymparistoon-
nettomuuksista aitheutuvat merkittavit haittakorvaus- ja ennallistamiskustannukset tai
onnettomuuksien vaikutus osakemarkkinoihin ovat heréttdneet riittdvisti ennalta ehkai-
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seviin suojelutoimiin’. Yhéi luotettavampi tieteellinen evidenssi ympéristdongelmista
(esimerkiksi kasvihuonekaasupdistdjen vaikutukset ilmastonmuutokseen) tdydentid
késityksidamme ymparistdongelmien vakavuudesta ja tarpeesta puuttua niihin. Vastuulli-
sen yritystoiminnan parhaat kdytdnnot (best practices) voivat osaltaan ohjata ja motivoi-
da esimerkkinsi kautta (benchmarking) eri alojen yritysten kestdvan kehityksen vastui-
den kehittdmista.

Yhteiskuntavastuun merkitys ja siten my0s sen kehittimisen motivaatiot vaihtelevat
riippuen yrityksen toimialasta, koosta, yritysrakenteesta, sijaintimaasta, kulttuuriympé-
ristostd, kilpailutilanteesta ja markkinoiden maantieteellisestd sijainnista. Yhteiskunta-
vastuun kehitys esimerkiksi kemianteollisuudessa RC- ja EHS-ohjelmineen poikkeaa
olennaisesti vaikkapa palvelutoimialojen yrityksistéi, esimerkiksi kaupasta tai pankki- ja
finanssisektorista.

Kiinnostava joskin verkkaisesti kasvava yhteiskuntavastuuseen liittyvé liiketoiminta-
alue on epieettisid ja kestdvédn kehityksen kannalta vastuuttomia investointeja karttava
eettinen investointitoiminta (ks. esim. Schmidheiny & Zorraquin 1998). Yhteiskunta-
vastuullisella sijoitustoiminnalla tarkoitetaan sijoittamista kohteisiin, jotka tdyttdvit
sijoittajan valitsemat eettiset kriteerit. Ndma voivat liittyd ympériston ja luonnonvarojen
kestdavadn kayttoon, ihmisoikeuksiin sekéd yhteiskunnalliseen vastuuseen. Viime vuosi-
kymmenini vastuullinen sijoitustoiminta on lisdéntynyt nopeasti. Vuonna 2003 vastuul-
lisen sijoitustoiminnan markkinoiden suuruus Euroopassa oli Euroopan yhteiskunnalli-
sen investointifoorumin (Eurisif) mukaan 336 miljardia euroa. Yhdysvalloissa vastuulli-
sen sijoitustoiminnan osuus ammattimaisesta sijoitustoiminnasta oli 2,18 triljoonaa dol-
laria eli runsaat 11 prosenttia. Vastuullisesti sijoitettujen varojen miédrd on kasvanut
noin 40 prosenttia kokonaissijoitusten summaa nopeammin vuosina 1995-2003. Arviol-
ta 24 prosenttia Ison-Britannian elékevaroista on sijoitettu yhteiskuntavastuullisten sijoi-
tusperiaatteiden mukaisesti (ks. www.eurosif.org). Eettisten investointien vaikutus on
arvioitu niiden méiirdd merkittivimmiksi (Schmidheiny & Zorraquin, 1998)°. Myds
Suomessa vastuullisen sijoitustoiminnan volyymi institutionaalisten sijoittajien piirissé
on kasvamassa.

Taloudellisesti, sosiaalisesti ja ekologisesti kestdvid valintoja varten asiakkaat, osak-
keenomistajat ja muut sidosryhmdt tarvitsevat luotettavia ldpinédkyvid tietoja tuotteista ja
yritystoiminnoista. Yhd useammat yritykset julkaisevat ymparisto- ja yhteiskuntavas-
tuuraportteja, mutta yhtendisten sdéntdjen ja kdytdntdjen puuttuessa raporttien tiedot
ovat monilta osin puutteellisia ja huonosti vertailtavissa. Esimerkiksi tuotteiden ympa-

> Esim. haaksirikkoutuneen Exxon Valdes-tankkialuksen vahinko- ja puhdistuskustannukset nousivat kolmeen mil-
jardiin US-dollariin (Peattie & Charter 1997).

® Eettisten rahastojen saama huomio johti Yhdysvalloissa my®s “the fund without the halo” -rahaston perustamiseen.
Rahasto erikoistui mm. tupakanvalmistukseen, uhkapeliin, alkoholiin ja pornografiaan erikoistuneisiin yrityksiin
(Schmidheiny & Zorraquin 1998).
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ristoystavéllisyydestd (haitalliset aineet tms.) on informointivelvoitteita, mutta perus-
teellisten ja luotettavien tietojen saaminen ymparistokuormituksista ja niiden vaikutuk-
sista on haastava tehtdvd. Ympéristokysymysten osalta merkittdvd on EU:n kemikaali-
lainsddddntd (REACH), joka tuo tiukentuneita vaatimuksia haitallisten vaikutusten sel-
vittdmiseksi. Yritykset pyrkivit informoimaan sidosryhmidén myds vapaaehtoisesti,
mitd varten tarvittaisiin kuitenkin yhdenmukaisia ja ldpindkyvid periaatteita ja indikaat-
toreita. Tahédn tihdatddn myos GRI:n suosituksilla sekd ISOn yhteiskuntavastuuta kos-
kevalla standardointityoll4.

Globalisaatio vaikuttaa yritysten ja yhteiskuntien toimintaan kasvavasti mm. yritysten
globaalin kilpailun, Aasian suurten talouksien nopean kehityksen, globaalien ympéris-
tokysymysten seki tiedon levidmistd edistdvén tieto- ja kommunikaatiotekniikan avul-
la’. Globaalin yhteiskuntavastuun pelisddntdja on késitelty seké kansainvélisissd poliitti-
sissa organisaatioissa ettd yritysorganisaatioissa. Kansainvilisen ty6jédrjeston ILO:n glo-
balisaatiota késittelevd maailmankomissio asetti raportissaan tavoitteeksi globalisaatio-
prosessin, joka perustuu yleismaailmallisesti yhteisiksi koettuihin arvoihin ja joka kun-
nioittaa ihmisoikeuksia ja yksiloa.

2.4.2 Yhteiskuntavastuu ja kilpailukyky

Yritystoiminnan perusmotivaationa on voiton synnyttiminen, parantaminen ja suojele-
minen (Talvio & Vilimaa 2004). Mikd merkitys yhteiskuntavastuulla on yrityksen toi-
minnassa? Nobelistieckonomisti Milton Friedmanin usein toistetun ndkemyksen mu-
kaan ainoa liiketoiminnan yhteiskunnallinen vastuu on kasvattaa sen voittoa” (Fried-
man 1970)°. Nykyisessd “ihmiskasvoisen markkinatalouden” toimintaympéristdssi yri-
tyksen toiminnan katsotaan kuitenkin sisdltdvin liiketaloudellisten vaatimusten ohella
useita erilaisia elementtejd ja ndkokohtia mukaan lukien yhteiskuntavastuu (Neilimo
2004). Vastuullista kilpailukykyd kuvaavan indeksin kehittdnyt AccountAbility-
organisaatio kdyttdd myds késitettd vastuullinen kilpailukyky ja viittaa silld sellaisiin
markkinoihin, joilla vastuullisimmista kdytdnnoisti liitketoimintoja palkitaan ja pdinvas-
taisista rangaistaan (www.accountability.org.uk).

Yritysstrategiaa koskevassa kirjallisuudessa yhteiskuntavastuu (corporate social respon-
sibility, CSR) on sisdltynyt strategisiin kysymyksiin kasvavasti 1980-luvulta ldhtien.
Esimerkiksi Johnson ja Scholes (1993) tarkastelevat yhteiskuntavastuuta luvussa “Kult-
tuuri ja sidosryhmien odotukset”, ndkokulmana organisaatiokulttuurin ja toimintapoli-

7 Globalisaatio voidaan méiritelld esimerkiksi “maailmanlaajuisten suhteiden vahvistumisena, joka yhdistdd toisis-
taan kaukana sijaitsevia paikkoja siten, ettd hyvinkin kaukana olevat tapahtumat vaikuttavat paikallisiin tapahtumiin
ja ndma puolestaan vastaavasti kaukaisiin” (Giddens 1990, Archibugi & lammarino 1999).

29, 9.

§ Milton Friedmanin “maxim™: “the only social responsibility of business is to increase its profit” (1970; ks. myds
Johnson & Scholes 1993).
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titkkan analysointi osana strategiaty6td. Painopiste on siis toimintaymparistod, sisdisii ja
ulkoisia sidosryhmédodotuksia sekd organisaatiokulttuuria koskevissa strategisissa ky-
symyksissé (ks. ldhemmin Johnson & Scholes 1993).

Neilimon (2004) mukaan ihmiskasvoisen markkinatalouden toimintamallin omaksu-
neissa yrityksissé yhteiskuntavastuuseen kuuluu yrityksen ymmaértaminen ihmisten yh-
teisond, jossa johto ja henkilosto sekd heiddn yhteistydnsé ja osaamisensa muodostavat
perustan yrityksen strategiselle menestymiselle ja tuloksellisuudelle. Thmiskasvoinen
markkinatalous on siirtymissd erityisesti verkostoituneita toimintamalleja kéytettdessa
kiskytys- ja sanelujohtamisen kaudesta suostuttelu-, perustelu- ja sitouttavan johtamisen
kauteen, miki asettaa aivan uudenlaisia vaatimuksia ja haasteita my0s johtajaosaamisel-
le ja -ominaisuuksille (emt.). Talvion ja Vilimaan (2004) mukaan yleinen sanoma on,
ettd vastuullisuus ei ole vain oikein, vaan se on parhaillaan myds kannattavaa ja tukee
yrityksen taloudellista tuottavuutta.

Yhteiskuntavastuun ja taloudellisen menestyksen yhteydestd on tehty useita tutkimuk-
sia. Yhteenvedossaan titd yhteyttd selvittdneestd tutkimuksesta Margolis ja Walsh
(2001) toteavat, ettd joissakin tutkimuksissa yhteiskuntavastuun ja taloudellisen tulok-
sen vililld ilmenee positiivista ja joissakin puolestaan negatiivista korrelaatiota (ks.
myds Talvio & Vilimaa 2004). Margolisin ja Walshin mukaan néytot yhteydestd ovat
kuitenkin heikkoja, mihin keskeisend syynd ovat yhteiskuntavastuuta ja taloudellista
tuloksellisuutta osoittavien indikaattorien heikkoudet. Talvion ja Vilimaan mukaan
puhtaiden syy-seuraussuhteiden 16ytdminen yhteiskuntavastuun ja taloudellisen tuloksen
vélilld moniulotteisessa liiketoiminnassa on vaikeata, vaikka yhteyksiéd voi ollakin (ks.
Talvion ja Vilimaan esimerkit 2004).

Talvion ja Vélimaan antamien kommenttien lisdksi Margolisin ja Walshin tutkimukseen
liittyy monia muita ndkokohtia. Margolis ja Walsh ovat kdyneet lépi yhteiskuntavastuun
ja taloudellisen tuloksen véliseen yhteyteen liittyvid tutkimuksia vuodesta 1971 alkaen.
Tutkimus on kattava ja relevantti, joskin sen kattaman ajanjakson eli noin 35 vuoden
aikana niin yhteiskunta-, ympérist6- kuin taloudellista vastuuta koskeva kysymyk-
senasettelu ja konteksti ovat muuttuneet. Kuluneena ajanjaksona ymparistokysymysten
merkitys on hyvéksytty ja vakiintunut, samoin on luotu kestdvén kehityksen késite, joka
kokoaa ympadristo-, sosiaalisen ja taloudellisen vastuun jne. (ks. luku 2.2). Siten toimin-
taymparistOssd, arvoissa ja yhteiskunnallisissa vaatimuksissa tapahtuneiden muutosten
takia runsaan 35 vuoden aikana toteutettujen tutkimusten suoranainen vertailu ei tunnu
perustellulta.

Kiintoisasti Margolis ja Walsh kuitenkin pyrkivit analysoimaan yritysten yhteiskunnal-

lisen ja taloudellisen vastuun kytkentdd nyt hyvin ajankohtaistenkin haasteiden, kuten
globalisaation, niakokulmasta. Globalisoituessaan yritykset usein joutuvat toimintaym-
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paristoihin, missd niiden ldnsimaalaisen markkinatalouden instituutiot ja toimintaperi-
aatteet eivit toimikaan. Kyetidkseen toimimaan tillaisissa toimintaympéristdisséd yrityk-
set joutuvat joskus vastaamaan myds tavallisesti yhteiskunnan vastuisiin kuuluvista
toiminnoista, kuten koulutuksesta tai terveydenhuollosta, jotka ko. valtiossa ovat toistai-
seksi kehittymattomat.

Globaalissa liiketoiminnassa yhteiskuntavastuu ulottuu yksittéisid yrityksié ja tuotanto-
laitoksia laajemmalti alihankkijoihin, yhteistyokumppaneihin ja logistisiin ketjuihin yli
kansallisten rajojen. Laaja ymparistovastuu (“extended” tai “shared producers responsi-
bility” tai “product stewardship”) kehittyi elinkaariajatteluun perustuvan ympiristo-,
terveys- ja turvallisuusvastuun pohjalta (esim. Crul & Schnitzer 1998). Liiketoiminta-
ketjujen hallintaan liittyvét vastuukysymykset liittyvdt kestdvin kehityksen kaikkiin
pilareihin: litketoimintaketjujen kaikkien osien taloudelliset, sosiaaliset ja ymparistovai-
kutukset on tunnettava. Tédssd suhteessa kehitystoimien tukena on mm. kansainvilinen
Social Accountability International (SAl-organisaatio). SAI toimii erityisesti tyonteki-
joiden eettisen kohtelun puolesta maailmanlaajuisesti ja toteuttaa yritysten ja niiden
litkketoimintaketjujen yhteiskunnallista laadunvalvontaa ja verifiointeja titd varten kehi-
tetyn SA 8000 -standardin mukaisesti.

Talvion ja Vilimaan (2004) mukaan yhteiskuntavastuu voi vaikuttaa kilpailukykyyn
toiminnan perustan varmistamisen kautta seké kilpailuedun saavuttamisen kautta. Perus-
tan varmistaminen liittyy toimiluvan saamiseen tai sen varmistamiseen (/icence to ope-
rate) niin viranomaisten (mm. lainsdadanto), rahoituslaitosten (esimerkiksi yhteiskunta-
vastuu-ulottuvuuden ottaminen huomioon sijoittamisessa) kuin muidenkin sidosryhmien
suuntaan. Talvion ja Vilimaan mukaan useat yksittdiset tutkimukset osaltaan viittaavat
sithen, ettd yhteiskuntavastuusta 10ytyy kilpailuetua. Yhteiskuntavastuun aktiivinen joh-
taminen jo itsessdén voi tehostaa organisaatiota monin tavoin, mikd puolestaan voi vah-
vistaa kilpailuedun monia piirteitd (Talvio & Vilimaa 2004). Téllaisia ovat mm. henki-
16ston saatavuus, motivaatio ja innovatiivisuus. Mielenkiintoiseksi kysymykseksi nou-
see se, missd médrin osaamisen, innovaatioiden ja kestdvédn kehityksen kytkeminen toi-
siinsa voi antaa uusia mahdollisuuksia kilpailukyvyn kehittdmiselle.

2.4.3 Yhteiskuntavastuu, innovatiivisuus ja kilpailukyky

Osaaminen, innovaatiot ja innovatiivisuus ovat nousseet keskeisiksi kilpailukykyteki-
joiksi, ja globaalia kilpailua kdydéddn yritysten osaamisten vililld ja huippuosaajista.
Tutkimus ja kehitys, innovaatiotoiminta ja osaajien hankkiminen ovat strategisia inves-
tointeja yritysten kilpailukyvyn kehittimisessd (esim. Porter 1990, Freeman & Soete
1999). Innovatiivisuutta korostava yritysstrategia perustuu paitsi innovaatioiden tuotta-
miseen my0s kykyyn luoda kokonaan uusia liiketoimintakonsepteja (Prahalad & Hamel
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1994, Hamel 2002). Innovaatioihin perustuvan kilpailukyvyn kehittiminen on merkitta-
vi haaste osaamisen ja innovatiivisuuden johtamiselle (esim. Juuti 2005).

Lihtokohdaksi kestdvin kehityksen, innovaatioiden ja kilpailukyvyn tarkastelulle voi-
daan ottaa ns. Porterin ja van der Linden ympéristovastuuta koskevat hypoteesit (Porter
& van der Linde 1996). Niiden mukaan ympéristokysymykset saattavat olla ratkaisevan
tarkeitd yrityksen kilpailukyvylle tulevaisuudessa. Se, miten yritys reagoi ymparistoky-
symyksiin, saattaa tosiasiassa olla yrityksen yleisen kilpailukyvyn tirkein indikaattori,
ja aidosti kilpailukykyinen teollisuus mitd todennidkodisimmin ottaa uuden standardin
haasteena ja reagoi sithen innovoimalla (emt.). Tima koskee erityisesti energia- ja mate-
riaintensiivisti teollisuutta. Hypoteesit herdttdviat “muna-kana”-kysymyksen, eli voi-
daanko empiirisid yritysesimerkkeji tarkasteltaessa erottaa se, hoitaako liiketoimintansa
hyvin hoitava, menestyvé ja kilpailukykyinen yritys hyvin myds ympéristoasiansa, vai
seuraako kilpailukykymenestys “’proaktiivista” ja innovatiivista ymparistoasioiden hoi-
tamista. Kysymys Porterin analyysissa on joka tapauksessa ennakoivasta, “proaktiivi-
sesta” ja innovatiivisia ratkaisuja hakevasta suhtautumisesta yhteiskunnan sééntelyyn tai
muihinkin toimintaympéristdssé ilmeneviin haasteisiin.

Kuisman vertaileva tutkimus paperiteollisuuden ympéristojohtamisesta (2004) liittyy
Porterin hypoteeseihin’. Kuisman mukaan Porter on ollut keskeinen henkild keskuste-
lussa siitd, onko ympiristdystivillisyydelld mahdollista saavuttaa kilpailuetua'®. Tavan-
omaisen ndkemyksen mukaan ympéristosdételylld on sitd kielteisempi vaikutus kilpai-
lukykyyn, mité tiukempaa sddtely on, ndin varsinkin jos kilpailijoita kohtaa 16yhempi
normisto. Porterin mukaan sditelyn vaikutukset kilpailukykyyn voivat olla my6s suotui-
sia ja niilld voi olla jopa huomattavia positiivisia vaikutuksia yritysten ja kansantalouk-
sien kilpailukykyyn globaaleilla markkinoilla (emt.). Kansainvélisesti kilpailukykyisid
ovat ne yritykset, joilla on jatkuva kyky parantaa suoritustaan ja innovoida. Julkinen
sddtely voi edistdd esimerkiksi sellaisia innovaatioita, jotka tarjoavat yrityksille mahdol-
lisuuden kayttia tuotantopanoksiaan tuottavammin (ks. Loikkanen & Hongisto 2000).

Porterin péddtelmit ovat synnyttdneet lisdtutkimuksia ja keskustelua, joissa ne ovat saa-
neet sekd tukea ettd arvostelua (ks. Kuisman yhteenveto 2004). Erdissd tutkimuksissa
onnistuminen ympéristdarvojen integroimisessa osaksi strategiaa auttoi yrityksid lisaa-
méén kilpailukykyé samalla kun haitalliset ymparistovaikutukset pienenivit (Chadwick
ym. 1996). Hartin ja Ahujan (1996) mukaan paist6ja pienentdvien yritysten taloudelli-
nen tulos paranee pitkdlld aikavélilld. Maxwellin ym. (1997) mukaan Porterin “viherty-

? Kuisma sovelsi ympiristdjohtamisen kiytintdjen ja politiikkojen tarkasteluun kahta yritysorganisaatioiden muutosta
késittelevad teoreettista selitysnakokulmaa: institutionaalista ja kilpailustrategista. Viimeksi mainitun mukaan samalla
kentidlld olevien yritysten olisi hankittava kilpailukykya erottautumalla muista, etsiméllé jatkuvasti tehokkaita tapoja
toimia toisin kuin muut.

19 yrityksen resurssien ja kykyjen kiytostd seki toiminnan puitteista tehtyjen péitdsten avulla kehitetystd ainutlaatui-
sesta asemasta suhteessa yrityksen kilpailijoihin on kiytetty nimitysté kilpailuetu (Kuisma 2004).
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misen” etuihin voitiin lisitd parantuneet suhteet sidosryhmiin, joilla on kasvava merki-
tys kilpailukyvylle. Sharman ja Vredenburgin (1998) mukaan sidosryhmésuhteiden hoi-
to, oppiminen ja kyky jatkuvaan innovointiin kehittyivat yrityksissé, joiden ymparisto-
strategia oli proaktiivinen. Nehrtin (1998) mukaan tiukemman ympéristosidtelyn maas-
ta 14htoisin oleva yritys voi saada edelldkédvijén etuja vaihteleviin sddtely-ymparistoihin
ja kilpailutilanteisiin. Suomalaisyrityksen kehittimadid menestynyttd innovaatiota koske-
van tapaustutkimuksen mukaan yrityksen kyky ennakoida tulevaa kehitystd osoittautui
tulevan menestyksen olennaiseksi perustaksi. Kyseinen yritys kykeni varhain ennakoi-
maan potentiaalisia tulevaisuuden tarpeita, markkinoita, ympéristosdintelyn globaalia
kehitystd sekd energiamarkkinoiden vapautumisen tulevia vaikutuksia (Hongisto ym.
2001).

Edelld oleva katsaus eri tutkimuksiin osoittaa, ettd Porterin hypoteeseilla on ymparistoky-
symysten ohella kytkentdja kestdvin kehityksen muihin ulottuvuuksiin, kuten taloudelli-
seen kilpailukykyyn, sidosryhmisuhteisiin, ennakoivaan ja “proaktiiviseen” yritysstrate-
giaan sekd toimintaympariston analyysiin. Esimerkiksi sosiaaliseen vastuun piiriin kuulu-
villa seikoilla, kuten henkil6ston hyvinvoinnilla ja osaamisen ja innovatiivisuuden kehit-
tamiselld, voidaan myotivaikuttaa ekologisesti kestdvien innovaatioiden tuottamiseen, ja
ndma innovaatiot puolestaan voivat parantaa yrityksen taloudellista kilpailukykya.

Kestidvin kehityksen, innovaatioiden ja kilpailukyvyn edistiminen asettaa vaatimuksia
yrityksen strategialle, johtamiselle ja yritystoimintojen sisdiselle organisoimiselle. Porte-
rin tarkastelussa kysymys on ennakoivasta “proaktiivisesta” strategiasta ja suhtautumises-
ta yhteiskunnan sééntelyyn, jolla yritys voi erottautua muista ja saada kilpailuetua. Enna-
koiva strategia ja muista erottautuminen sopivat yhteiskunnan siéntelyn ohella muihinkin
toimintaympariston muutoksiin. Johtamiselta ja organisaatiolta Porterin nikemysten to-
teutuminen edellyttdd my0s yrityksen eri toimintojen, kuten ympaéristo-, t&k- sekd mark-
kinointitoimintojen, tiivistd yhteistyotd. Suomalaistutkimusten mukaan on yritysesimerk-
kejd, joissa ympdaristonsuojelusta seki t&k- ja innovaatiotoiminnoista vastaavat tahot ovat
titviissd yhteistydssd, mutta myds pdinvastaisia esimerkkejé ilmeni (Loikkanen & Hongis-
to 2000, Hongisto ym. 2001). Kestivian kehityksen eri ulottuvuuksien vastuut voivat siséi-
sen yhteistyon kehittdmisen nidkokulmasta poiketa toisistaan, mutta kuvatunlainen toimin-
tojen integroiminen voi edesauttaa kilpailukyvyn parantamista.

Talvion ja Vilimaan (2004) mukaan osaamispddoman hallinta ja innovointi liittyvat
sisdisten toimintojen tehostamisen lisdksi yhteiskuntavastuun vahvistama yhteisty6 toi-
mitusketjun seké asiakkaiden kanssa antaa mahdollisuuksia esimerkiksi uusien tuottei-
den kehittdmiseen ja toimintaprosessien tehostamiseen (emt.). Samoin kiintedt yhteydet
ja yhteisty6 sidosryhmien kanssa voivat olla niin tuotteita, tuotantoa kuin laajemminkin
litkketoimintaa koskevien innovatiivisten ratkaisujen lahteena.
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2.4.4 Yhteiskuntavastuun kasitteisto ja ohjeistot

Yhteiskuntavastuuseen liittyva késitteistd ei ole vakiintunut. Sen piiriin lukeutuviin asi-
oihin viitataan mm. termeilld “vastuullinen yritystoiminta”, yritysvastuu”, “yrityskan-
salaisuus” tai “kestdvé kehitys”. Suomessa Rohweder kiyttdd késitettd “yritysvastuu”
viittaamaan kestévin kehityksen kaikkiin ulottuvuuksiin liittyvdén vastuuseen (2004).
Talvio ja Vilimaa (2004) kayttivit késitettd “yritysten yhteiskuntavastuu” tarkoittaen
silld tapaa, jolla yrityksid johdetaan niihin kohdistettujen erilaisten odotusten viidakos-
sa. Anttiroiko (2004) maiirittelee yhteiskuntavastuun toimijan vastuuna yhteiskunnalle
eli vastuuna sille yleiselle sosiaaliselle viitetaustalle, jonka toimija jakaa muiden toimi-
joiden kanssa. Elinkeinoeldmén Keskusliiton (EK) yritysedustajien yhteiskuntavastuu-
tyoryhma kéyttdd kasitettd “vastuullinen yritystoiminta” tarkoittaen silld yrityksen liike-
toimintaa tukevaa, omachtoista vastuullisuutta, joka médrdytyy yrityksen arvojen ja
tavoitteiden perusteella ottaen huomioon keskeiset sidosryhméavaatimukset.

Yhteiskuntavastuun kisitteistd vakiintunee véhitellen yhteiskuntavastuuta koskevan
standardoinnin ja muiden ohjeistojen kehittimisen myd6td, samoin kuin tapahtui aiem-
min ympéristohallinnan késitteiston kohdalla. Ohjeistuksia yhteiskuntavastuun periaat-
teille, toimintatavoille ja raportoinnille ovat laatineet mm. Taloudellisen yhteistyon ja
kehityksen jarjestd OECD (toimintaohjeet monikansallisille yrityksille), Yhdistyneet
kansakunnat (Global Compact -aloite), Euroopan unioni (mm. Vihred kirja yritysvas-
tuun kiytdntdjen edistdmiseksi), Kansainvélinen kauppakamari (mm. Elinkeinoeldmén
peruskirja kestdvin kehityksen edistdmiseksi), WBCSD (julkaissut useita yhteiskunta-
vastuuraportteja) ja Ceres-verkosto (kdynnisti Global Reporting Initiativen eli GRI:n
kehittamisen). Ohjeistukset kattavat yrityksen taloudellisen, ympéristdd ja kestidvad ke-
hitysté koskevan ja niihin liittyvén sosiaalisen ja eettisen tason arvioinnin periaatteet ja
indikaattorit. Kansainvélisessd ISO-standardointijirjestdssd valmistellaan ohjeita yh-
teiskuntavastuun hallinnaksi ja raportoimiseksi (ISO 26000 -sarja). Suomen kirjanpito-
lautakunta KILA suosittaa ympéristotunnuslukujen raportointia osana tilinpidon rapor-
tointia.

Yhteiskuntavastuun arviointia varten on kehitetty myos indikaattori- ja indeksijérjestelmié
osakesijoituspdétosten tueksi (esimerkiksi Dow Jones Sustainability Group Index). Sus-
tainability Group -indeksijirjestelméén hyvéksyttyjen yritysten osakkeiden kurssikehitys
on ollut hieman yleistd Dow Jones -kurssikehitystd parempi (http://www.sustainability-
indexes.com/). Kansainvélisten organisaatioiden ohella my6s kansalliset elinkeinoeldmén
jérjestot ovat laatineet ohjeistuksia.

Kiinnostavia yhteiskuntavastuun késitteen kdyttoon liittyvid kysymyksid ovat mm. seu-

raavat: mitd yhteiskuntavastuun kisitteitd on omaksuttu ja miten hyvin, vai onko yritys
maidritellyt yhteiskuntavastuun omalla tavallaan, vai onko yhteiskuntavastuukysymysten
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tarkastelu rakennettu kestdvin kehityksen késitteen ja sen kolmen pilarin ympaérille?
Lisdksi on kiinnostavaa, mita késitettd ja miten kdytetdén yhtaalta ulkoisessa viestinnis-
sd asiakkaiden ja sidosryhmien suuntaan ja toisaalta mitd késitettd ja miten kdytetddn
yrityksen sisdlld, sisdisessé viestinnéssd ja johtamisessa.

2.5 Johtopaatokset

Téssd luvussa tarkasteltiin yhteiskuntavastuukésitteen ja sen siséllon kehitystd kestavin
kehityksen kontekstissa, jossa yhteiskuntavastuu on yksi keskeinen pilari talouden ja
ympdriston ohella. Luvussa tarkasteltiin yhteiskuntavastuun kehitystd yhteiskunnassa ja
yrityksissd. Ensiksi tarkasteltiin kestdvin kehityksen kolmea ulottuvuutta myShemmén
tarkastelun ldpéisevdnd kontekstina. Sitten kuvailtiin yhteiskuntavastuukeskustelun ja
sitd koskevan tutkimuksen kehitysvaiheita ja -ndkymid yleiselld politiikan ja standardien
tasolla sekd tdmén jalkeen yritystason yhteiskuntavastuun siséltdjd ja niiden kehittymis-
td taustaksi tutkimuksen empiiriselle osalle. Seuraavassa esitetddn perusteluja ja tehddén
padtelmid empiirisissé osissa tehtdvien kysymysten ja hypoteesien taustaksi.

e Yhteiskuntavastuu on kehittynyt yrityksissd ymparistovastuun ja kestédvin kehi-
tyksen késitteen kdyttoonoton sekd laadunhallinnan kehittdmisen myoti. Yhtei-
sen taustan takia kestdvin kehityksen ja ympiristovastuun kanssa yhteiskunta-
vastuun késitteist, menettelytavat ja kdytdnnot ovat kehittyneet niiden myo6ta.

e Yhteiskuntavastuun yleinen merkitys yleensd ja sen merkitys kilpailukyvylle
ndyttdd olevan kasvamassa, mutta muutoksen nopeudesta tai vaikutuksesta on
vaikea tehdd vahvoja pédidtelmid. Ympdristohallinnassa kehittyneet suuret kan-
sainviliset yritykset ovat aktiivisia myos yhteiskuntavastuukysymyksissa.

¢ Yhteiskuntavastuun merkitys vaihtelee eri toimialojen ja erilaisten yritysten vililla
olennaisestikin, ja siten sen huomioiminen on yrityskentdsséd vastaavasti eri tavoin
kattavaa ja tavoiteltua. Yhteiskuntavastuun merkityksen vaihtelut aiheuttavat eroja
myos yhteiskuntavastuupolitiikkaan, yhteiskuntavastuuta ohjaaviin tekijoihin, si-
dosryhmien ja sisdisten tekijoiden vaikutukseen, kilpailukykyvaikutukseen sekid
kaytettyihin késitteisiin.

e Yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn yhteyden olemassaolosta on tutkimuksiin
perustuvia esimerkkejd. Selvien syy-seuraussuhteiden osoittaminen esimerkiksi
yhteiskuntavastuun ja taloudellisen tuloksen vélilld on kuitenkin monia ulottu-
vuuksia siséltdvéssi liiketoiminnassa haasteellinen ja vaativa tehtéva.

e Porterin hypoteesit ovat kiintoisia myds yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn
kannalta. Katsaus tutkimuksiin osoittaa, ettd hypoteeseilla on kytkentdja kesta-
véin kehityksen muihin ulottuvuuksiin, kuten taloudelliseen kilpailukykyyn, si-
dosryhmisuhteisiin, ennakoivaan ja “proaktiiviseen” yritysstrategiaan sekd toi-
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mintaympdristdon analyysiin. Ndiden yhteyksien osoittaminen edellyttdd kuiten-
kin jatkossa tarkempia tutkimuksia.

Yhteiskuntavastuun kisitteistd ja ohjeistot eivit ole vield vakiintuneita. Kehitys
yhteisiin késitteisiin, ohjeistoihin ja kdytintoéihin on kuitenkin nopeutunut kas-
vavan standardeihin ja ohjeistoihin liittyvin yhteistyon takia.
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3. Yhteiskuntavastuu — tapaustutkimuksia
suomalaisyrityksissa

Taustatutkimuksen empiirisessd osassa selvitetddn yhteiskuntavastuun merkitysta yritys-
ten liiketoiminnalle. Empiirinen osa siséltda kaksi osaa: yrityshaastatteluihin perustuvan
tapaustutkimusosion sekd laajemmalle yritysryhmélle suunnatun survey-tutkimuksen.
Tassé luvussa kuvataan tapaustutkimusten tavoitteet, menetelma, toteutus ja tulokset.

3.1 Tapaustutkimusten tavoitteet, menetelma ja toteutus

Hankkeen keskeinen aineisto tuotettiin case-menetelméilld eli tapaustutkimuksena. Ta-
paustutkimuksen 14htokohta on pyrkid ymmaértdméén tarkasteltavaa ilmiotd syvéllisesti
seki nostaa esiin uusia nikokulmia ja havaintoja tutkimuksen kohteesta. Case-tyyppisen
lihestymistavan on koettu soveltuvan erityisen hyvin menetelmiksi sellaisen ilmidken-
tan tutkimiseen, joka on uutta luova, kompleksinen ja josta tiedetdén ennalta suhteelli-
sen vihdn. Tapaustutkimus soveltuu hyvin my0s nopeasti muuttuvan aihepiirin tutkimi-
seen. Menetelmin tavoitteena ei kuitenkaan ole tuottaa yleistettivid tietoa ilmidstd. Sitd
vastoin case-tutkimuksen vahvuutena pidetddn sitd, ettd se pureutuu syville ilmidkent-
tdan. Taman lisdksi menetelma tukee osaltaan sité, ettd tutkimuksen kohteen “oma 44dni”
padsee kuuluviin. (Ks. Eskola & Suoranta 1998, Yin 1994.)

Tapaustutkimusten tavoitteena oli vastata tutkimukselle asetettuihin kolmeen paédkysy-
mykseen empiirisen aineiston valossa. Case-tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa
kunkin yrityksen osalta yhteiskuntavastuun tilasta, tavoitteista ja toteutumisesta. Samoin
case-tutkimuksen ansiona ja uutuutena voidaan pitdd sitd, ettd se pyrki tuottamaan tietoa
siitd, miten yhteiskuntavastuun kiytinnot ovat jalkautuneet osaksi koko yrityksen arki-
paivad. Taman lisdksi keskeisend tavoitteena on ollut tunnistaa niitd tekijoité, jotka osal-
taan estdvdt ja toisaalta edistdvét yhteiskuntavastuun jalkautumista osaksi koko case-
yrityksen toimintaa. Tutkimushaastatteluissa kysymyksii tarkasteltiin seuraavien teemo-
jen valossa:

e yhteiskuntavastuun késite yrityksen kdytdnnoissa

e yrityksen toimintaympadristo ja sidosryhméayhteistyd osana yhteiskuntavastuuta
e yrityksen yhteiskuntavastuun pddmairét ja niiden priorisointi

¢ yhteiskuntavastuu osana yrityksen strategiaa ja kdytantoja

e yhteiskuntavastuu ja yrityksen kilpailukyky

¢ yhteiskuntavastuun tulevaisuuden haasteet.
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Tapaustutkimuksen kohteeksi valittiin neljd suomalaista yritystd, joita voidaan pitdd
yhteiskuntavastuun saralla niin sanottuina edelldkévijayrityksind. Tutkimuksen kohtee-
na olleet yritykset olivat Fortum, Muumimaailma, Tapiola ja Wirtsild. Edellédkavijyyden
kriteereind case-yritysten valintavaiheessa pidettiin muun muassa seuraavia yrityksen
ominaisuuksia: pitkdjinteinen kehitystyo ja aktiivisuus yrityksen yhteiskuntavastuuasi-
oissa, menestys yhteiskuntavastuuraportoinnissa sekd jédsenyys FIBS:ssd. Muita rele-
vantteja kriteereitd, jotka vaikuttivat case-yritysten valintaan, olivat yrityksen toimiala,
koko, omistajuus, tuotantoaste sekéd toimintaympéristd. Case-yrityksen valinnassa hyo-
dynnettiin tutkimuksen tukiryhmél&isten asiantuntemusta.

Varsinaisia case-haastatteluja toteutettiin yhteensd 12. Tamaén lisdksi tutkimuksen kan-
nalta relevantteja haastatteluteemoja pilotoitiin muutamissa muissa yrityshaastatteluissa.
Koska case-tutkimuksen keskeisend tavoitteena oli tarkastella yhteiskuntavastuuajatte-
lun jalkautumista koko yrityksen toimintaan, paidyttiin kussakin yrityksessd haastatte-
lemaan useita eri toimintoja edustavia toimijoita. Kaikissa yrityksissd haastateltavat
henkil6t valittiin yhteistydssd yhteiskuntavastuusta vastaavien henkildiden kanssa. Kai-
kissa tutkimuksen kohteena olevissa case-yrityksissd haastateltiin 5—-11 henkil6d; yh-
teensd haastatteluihin osallistui 27 henkilda.

Haastatellut edustivat yrityksissd seuraavia toimintoja ja vastuita: kestdvan kehityksen
paallikko, teknologiajohtaja, viestintdjohtaja, laatujohtaja, hallituksen puheenjohtaja,
operatiivinen johtaja, toimitusjohtaja, markkinointipdillikké, markkinointiviestinndn
johtaja, briandijohtaja, kohdepaillikko, henkildstdjohtaja, padjohtaja, yhteiskuntavastuu-
johtaja, sijoitusjohtaja, osastopaillikko, apulaisjohtaja, riskipdillikkod, markkinointijoh-
taja, padluottamusmies (myynti), controller, tiedotusjohtaja, projektipddllikko, yhteis-
kuntavastuutydryhmén sihteeri, johtaja ja yhteiskuntavastuutyoryhmin puheenjohtaja.

Suurin osa haastatteluista toteutettiin pienryhméhaastatteluina, joita tdydennettiin muu-
tamin yksilohaastatteluin. Yksilohaastatteluja paadyttiin toteuttamaan padasiassa haasta-
teltavien aikataulusyistd johtuen. Ryhmékeskustelujen ldhtokohtana ja motiivina ei ole
ainoastaan tiedon kerddminen, vaan menetelmind se antaa mahdollisuuden myos tiedon
siirtoon ja vaikuttamiseen. Ryhmékeskustelujen néhtiin soveltuvan erityisen hyvin tdhan
tutkimushankkeeseen siksi, ettd toimijoilla oletettiin olevan erilaisia ja jopa keskendén
ristiriitaisia kokemuksia ja ndkemyksid yhteiskuntavastuun jalkautumisesta yrityksissa.
Kompleksisten ilmididen ja toiminnan analysoimisessa erilasten toimijoiden osallista-
mista dialogiin pidetdén tirkednd. Ryhmékeskusteluissa niihin erilaisiin nikemyksiin
sekd niiden taustalla oleviin perusteluketjuihin uskottiin pdéstdvén késiksi teemahaastat-
teluja paremmin. (Ks. Kuitunen & Oksanen 2002, Hyytinen 2005.) Case-tutkimukset
toteutettiin kevidin ja syksyn 2005 aikana. Kukin haastattelu oli kestoltaan 1-2,5 tuntia.
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Seuraavassa luvussa 3.3 esitelldén tapaustutkimuksen tulokset yrityskohtaisesti. Oheiset
kuvaukset perustuvat ensisijaisesti haastattelujen tuottamaan aineistoon, jota on tdyden-
netty joiltain osin (esim. yrityskuvaus) yhteiskuntavastuuraportin sekd vuosikertomuk-
sen aineistoilla. Case-kuvauksissa esiintyvit lainausmerkein merkityt ilmaukset ovat
suoria lainauksia haastatteluista.

3.2 Tapaustutkimusten tulokset

3.2.1 Case Wartsila
3.2.1.1 Wartsila — lyhyt katsaus yrityksen toimintaan

Wirtsilédn toiminnot on jdrjestetty kolmeen litketoimintoon: Ship Power on globaalisti
johtava laivojen voimalédhteiden ja niihin liittyvien palveluiden tuottaja. Voimalat on
merkittdvd hajautettujen voimalaitosten ja niiden kédyton sekd ylldpidon toimittaja.
Huolto yhdistdd kaksi edelld mainittua liiketoimintoa. Palveluliiketoiminto tukee Wért-
silén asiakkaiden tarpeita niiden koko elinkaaren aikana.

Wairtsild ilmoittaa missiokseen tuottaa voimantuotannon elinkaariratkaisuja, jotka
edesauttavat asiakkaiden yritystoimintaa, ja kehittdd parempia teknologioita asiak-
kaidensa ja ympdriston hyviaksi. Wértsilén visiona on olla arvostetuin yrityskumppani
kaikille asiakkailleen.

Wairtsild ilmoittaa arvoikseen

1. energian (energy) — mahdollisuuksien kdyttiminen ja aikaan saaminen

2. erinomaisuuden (excellence) — asioiden tekeminen paremmin kuin muut samalla
alalla

3. innostuneisuuden (excitement) — avoimuuden edistiminen ja luottamuksen
synnyttdminen.

Wirtsild on selkedsti business-to-business-toimialan yritys, joka keskittyy teknisten
ratkaisujen tuottamiseen. Yrityksen tapa ldhestyd vastuullisen yritystoiminnan
kysymyksid on leimallisesti teknologia- ja asiantuntijaorientoitunut. Yritys on
systemaattisesti kehittinyt vastuullisen yritystoiminnnan raportointia vuodesta 1996
lahtien. Painopisteend on selkeésti vastuullisen yritystoiminnan ympéristopilari, mika
johtuu tunnistetuista tuotteiden elinkaarien ympdaristvaikutuksista niiden pitkédn kéyton
atkana. Wirtsild ei ole ldhtenyt rakentamaan yrityksen tuotemerkin tunnettuutta
kuluttajille, ja tistd syystd painopisteet vastuullisen yritystoiminnan painotuksissa ovat
teknologiakeskeisié.
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Vastuullisen yritystoiminnan kehittdiminen sai alkunsa johtoryhmin kokouksessa
vuonna 1994, jolloin nykyiselle teknologiajohtajalle annettiin tehtdviksi selvittda
ympéristokysymysten liittymékohtia yrityksen liiketoimintaan. Téll6in tunnistettiin
tuotekehityksen ja teknologiaosaamisen keskeinen rooli. Samoihin aikoihin monissa
yrityksissd aloitettiin erillinen teknologiaraportointi. Wartsildssd tehtiin kuitenkin
periaatepddtos siitd, ettd teknologia- ja ympdristokysymykset ovat toisaan tukevia ja on
tarkoituksenmukaista yhdistdd niiden raportointi.

Varsinainen kdytdnnon tyo sai alkunsa toimialan kansainvilisen jérjeston sopimuksesta
vihentdd tuotteiden pddstdjd vuonna 1996. Vastuullisen yritystoiminnan vastuullinen
henkilo tuli tdlloin organisaation palvelukseen ja sai tehtdvidkseen ohjeistuksen
laatimisen. Tyohon ldhdettiin oman toimialan ja sektorin erityispiirteistd késin.
Lapikdydyt useat kestdvdan kehityksen kriteeristot toivat kaikki esille péddkohtina
taloudellisen, sosiaalisen ja ympdristollisen vastuun. Yrityksen omaan toimintaan ja
tuotteisiin haluttiin selkedsti keskittyd. Huomioon otettiin niin ulkoiset kuin siséiset
paineet. Analyysin pohjalta tunnistetiin ympdristovastuun olevan selkeésti
laitevalmistajan ydinaluetta. Wartsildn tuotteet ovat hyvin pitkéikiisid, eli niiden
elinaari voi olla jopa yli 30 vuotta. Téstd johtuen myds liiketoiminta edellyttdd pitkid
asiakas- ja toimittajasuhteita ja suhteiden ylldpito on erittdin tdrked strateginen
kysymys. Vastuullisen yritystoiminnan keskiossd olevan ymparistotyon ja siitd tehtdvin
raportoinnin on tunnistettu olevan keskeinen osa sidosryhmiyhteistyOtd erityisesti
asiakassuhteissa, jotka ovat enenevdssd mdadrin verkostoitunutta yhteistyotd
alihankkijoiden, palveluorganisaatioiden ja muiden tukiorganisaatioiden kanssa.

Wairtsildlld on asiakkaita kaikissa maanosissa, minkd takia yrityksen on kannattanut
kayttdad globaalisti hyvéksyttyé tapaa kehittdd ja raportoida vastuullisesta toiminnastaan.
Wiirtsilin tapauksessa keinona on Global Reporting Iniative''. Systemaattinen
kehittdminen on luonut my0s valmiuksia seurata proaktiivisesti kehittyvéia sdédntelyé ja
omia valmiuksia vastata mm. Kioton sopimuksen voimaan tulon asettamiin haasteisiin
toimialan paastokehitykselle. Wirtsili on myds kasvanut oman toimialansa sisdlld
nopeasti yritysostoilla, jotka ovat lisdnneet yrityksen omaakin osaamista. Wiértsild on
my0s leimallisesti kehittdnyt tuotemerkistddn laadun taetta asiakkaille. Muutokset
toimialalla ovat hitaita, ja ne kestévit tyypillisesti vuosikymmenid. Téstd johtuen my0s
takuuajat asiakkaille ovat pitkid ja asiakkuudesta sekd toimittajasuhteesta muodostuu
luontevasti kumppanuus, joka ei voi perustua muuhun kuin luotettavuuteen ja laatuun.

" http://www.globalreporting.org/
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3.2.1.2 Kasitteisto

Wairtsild aloitti ulkoisen viestinnédn ja raportoinnin ympéristdraportin nimelld vuonna
2001. Muutama vuosi tdmin jdlkeen asiasta keskusteltiin yrityksen sisdlld ja pdddyttiin
kayttdmadn kestdvdid kehitystd (Sustainability tai Sustainable Development) yleisesti
kiytossd olleen yhteiskuntavastuun sijaan. Kestdvdn kehityksen termin kayttdonotto
perustui sithen, ettd Wairtsildn tuotteet ovat hyvin pitkdikdisid, minkd takia tuntui
luontavalta painottaa pitkdn aikavilin toimintaa ja vastuuta tuotteiden vaikutuksista,
joiden tunnistettiin olevan péddosin ympériston kuormittamisessa. Tadlld hetkelld
kéytosssd olevaa termid “vastuullinen yritystoiminta” pidetdéin Wértsildssd paremmin
ymmirrettivini kuin aiemmin kiytdssi ollutta yhteiskuntavastuuta.'”? Kéytdssid olevan
kestivan kehityksen valintaan on vaikuttanut myds toimiala, joka on
teknologiakeskeinen, ilman suoraa kuluttajarajapintaa. Kestdvin kehityksen tyo
pohjautuu myds aiemmin aloitettuun laatujohtamisjirjestelmétyohon, johon tuntui
luontevalta liittdd ympéristdjohtamisjédrjestelmd osana integroitua johtamisjérjestelmaa.
Termid “’kestévd kehitys” on kéytetty systemaattisesti yrityksen sisdisessd ja ulkoisessa
viestinndssa.

3.2.1.3 Yhteiskuntavastuu ja arvot

Arvojen muodostaminen perustuu Wairtsildssd ennen kaikkea ymmaérrykseen oman
liikketoiminnan keskeisistd kysymyksistd sekd siitd nousevaan omakohtaiseen uskoon
ndiden asioiden merkityksellisyydestd. Nidin ollen arvoja ei ole tarpeen péivittdad
vuositasolla, mikd johtuu toimialan liiketoimintasyklin pituudesta. Arvot perustuvat
asiakkaan tarpeeseen ja erinomaisuuden kehittdimiseen. Wairstild positioi itsensd
toimialansa markkinajohtajaksi, jolloin sen on seurattava tarkasti toimintaymparistodnsa
ja oltava tietoinen ulkopuolelta tulevista tavoitearvoista (YK:n julistukset ja
lainsdadantotyd). Heikkoja signaaleja seurataan toimintaympdristostd, mutta varsinaista
sidosryhmédialogia ei katsota tarpeelliseksi jarjestdd. Perusteluina tdhdn ovat yrityksen
tuotteiden kdytostd aiheutuvat vaikutukset, joista oleellisimmaksi katsotaan tuotekehitys.

Toimialalla parhaana olemiseen kuuluu olennaisena osana myds ympdristoystavallisyys.
Wairtsildssd luotetaan asiantuntijaosaamiseen ja asiantuntijoiden henkilokohtaiseen
sitoutumiseen olla mukana tuotekehityksessd. Painotuksia ja priorisointia heijastellaan
oman toimialan muiden toimijoiden raportteihin sekd seuraamalla kestdvan kehityksen
indekseji". Painotusten reunaehtoina ovat toimialan erityispiirteet (mm. moottorien

12 Englanniksi termi on Corporate Responsibility ja Corporate Social Responsibility. Johtuen sanan “social” kaksois-
merkityksestd “yhteiskunnallinen, sosiaalinen” on termi vaikeasti ymmaérrettavissd suomalaisessa kontekstissa. Yh-
teiskunnallisesta on tullut sosiaalinen, mikd on johtanut késitykseen, ettd termi kattaisi vain yhden osa-alueen, sosiaa-
lisen, jattden kisitteen ulkopuolelle taloudellisen ja ymparist6llisen.

13 http://www.sustainability-index.com/, http://www.ftse.com/Indices/FTSE4Good_Index_Series/index.jsp
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systemaattinen kehitystyd paistdjen vihentdmiseksi sekd hydtysuhteen parantamiseksi)
ja maantieteellinen sijainti. Wairtsild on vahvasti suomalainen ja pohjoismainen yritys,
minkd takia sosiaalisen vastuun kysymysten ei ole ndhty olevan kovinkaan
merkittdvissd asemassa. Tuotantoon perustuvasta liiketoiminnasta on 90 prosenttia
Euroopassa, ja uusien lisenssivalmistajien kanssa Kiinassa ja Intiassa ilmenee jatkuvasti
aiemmin esille nousemattomia seikkoja mm. tydturvallisuuden puolella.

Selkedsti tulee esille myds kestdvian kehityksen kolmen ulottuvuuden keskindinen
riippuvaisuussuhde, jossa taloudellisen kestdvyyden katsotaan mahdollistavan ympéristo- ja
sosiaalisen vastuun kantamisen. Arvojen toteutumista seurataan jatkuvasti, ja jokaisen
wartsildldisen velvollisuutena on raportoida esimichelleen mahdollisista seuraunta-
tyovilineiden sekd arvojen toteutumisen puutteista. Arvojen toteuttamiseksi pédtettiin
vuonna 1999 asettaa tavoitteeksi, ettd jokainen Wartsild-yhtid on ympéristosertifioitu.
Viime vuosina on myds muutamilta yhteistyokumppaneilta tullut vaatimuksia sosiaalisen
kestivyyden tavoitteiden saavuttamiseksi sertifioinnilla (SA 8000).

3.2.1.4 Vastuullista toimintaa ohjaavat ja motivoivat tekijat

Wairtsildssd on selkedsti omaksuttu, ettd kestdvin kehityksen omistajuus on jokaisella,
joka tyOskentelee yrityksessd, eli koko henkildstolld. Kestéva kehitys on selkedsti otettu
osaksi yrityksen tahtotilaa ja upotettu osaksi konsernin tavoitteita; osaksi suuria yhteisia
asioita, joita ollaan kehittdméissd. Ympdristotavoitteet ovat osa tuotteiden ja
jarjestelmien kokonaistavoiteasetantaa. Tavoitteet on tuotu ldhemmaéksi arkea osana
toimipaikkakohtaista ympaéristojirjestelmien tavoitteiden asettamista. Waértsildssd on
lahtokohtaisesti vastuutettu kukin yksikko ja toiminto asettamaan omat tavoitteensa
kestdvan kehityksen osalta. Organisaation ja toimintojen kehittdminen kestdvéin
kehityksen osalta ei ole ylhddltd johdettua. Yrityksessd on useita kidytdnnon esimerkkeja
tastd. Yhdessd paikallisyhtiosséd kehitettiin toimintamalli, joka on johdon hyviaksymina
levitetty eteenpdin implementoitavaksi muihin paikallisyhtidihin. Kuitenkin erityisesti
raportointia varten kerdttdvistd infomaatiosta ei kaikilla yksikoilld ole syvéllistd
ymmaérrystéd eikd sitd kautta motivaatiota toimittaa raportointia varten tarvittavia tietoja.
Ongelmia saattaa aiheuttaa myds se tosiseikka, ettd ko. yksikOssd mitataan asia eri
suureella, kuin on pyydetty raportoimaan. Ulkoinen huomiointi ja palkitseminen
raportointikilpailuissa motivoivat selkedsti kestdvdn kehityksen raportin parissa
tyoskentelevid. Paikallisia toimijoita motivoi enemminkin tieto siitd, ettd ympéroiva
paikallisyhteisd on tietoinen Wirtsilédn tavasta toimia ja saa siitd riittivdn kattavan ja
totuudenmukaisen kuvan. Néin ollen paikallisessa kontekstissa on hyviksyttdvampaa
olla yrityksen palveluksessa. Wirtsildlld on my0ds hankkeita l&hiympariston yhteisdjen
hyvinvoinnin ja terveyden edistimiseksi mm. Intiassa. Henkiloston sitouttamiseksi
tahtotilan taakse on luotu monenlaisia, nyt jo vakiintuneita toimintatapoja, mm. uuden
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tyontekijin perehdyttdminen, internetsivut, koulutus sekéd yleinen tapa viestid ja tapa
kommunikoida avoimesti yrityksen sisall.

3.2.1.5 Sidosryhmajohtaminen ja yhteisty6

Myos sidosryhmityohdn on otettu systemaattinen ldhestymistapa, ja tdmin mukaisesti
paitettiin  kehittdd toimintakehikko (Wairtsild Operative Excellence System).
Tarkeimmiksi sidosryhmiksi on tunnistettu asiakkaat, omistajat, toimitusketju ja
henkildstd. Sidosryhmiyhteistyotd tehddén jérjestimdlld asiakasfoorumeita, joissa
kerétdédn ja tuodaan esille parannusehdotuksia, ja vuosittaiset asiakastyytyvaisyys- sekd
henkilokuntakyselyt. ~Kansalaisyhteiskunta on tietoisesti jdtetty ulkopuolelle.
Toimintakehikko on selkisti keskittynyt yrityksen sisdisen yhteistyon kehittimiseen, ja
alihankkijaketjun mukaan ottamisessa on vield kehitettdvad. Vastuullisuuskysymykset
alihankkijoille sattuneista onnettomuuksista ovat myds monisyisié ja vaativat tarkempaa
analysointia siitd, miten Wairtsildn tulisi ennakoida ja ehkdistd onnettomuuksia
koulutuksen sekd muun tuen kautta. Paikallisyhteison kuuleminen on osa
sidosryhmiyhteisty6td, jossa korostuu hyvien yhteistydsuhteiden rakentaminen,
erityisesti mahdollisissa investoinneissa. Kestdvédn kehityksen raportin tuottaminen on
osa sidosryhméyhteistyotd, silld raportin toivotaan antavan kokonaisvaltaisemman
kuvan yrityksestd omalle henkildstolle, asiakkaille ja sijoittajille.

3.2.1.6 Operatiivisen tason toimenpiteet — parhaat kaytannot

Wairtsild on “insindoritalona” kehittdnyt systemaattisesti kokonaisvaltaista Waértsild
Operative Excellence -systeemid. Toimintakehikkoon on kytketty niin ympéristo-, laatu-,
kuin sidosryhméjohtaminen. Asiakas on tunnistettu sidosryhmistid tdrkeimmiksi, ja
asiakkaiden tarpeiden ymmairtdmiseksi yritys jirjestdd yhteisid asiakaspdivid, joiden
annista suodatetaan signaaleja yrityksen liitketoiminnan kehittdmiseen. Waértsildssd
lahdetdédn siitd perusolettamuksesta, ettd toisaalta on yleiset toimintaa ohjaavat arvot,
visio, missio, strategia ja politiikat. Mutta toisaalta padtokset toteutuvat aina
liikketoimintayksikdissd. ~ Toimeenpanovalta — organisaatiossa on aina  suoraan
litkketoimintayksikossd, ja timén takia on padddytty organisaatiomalliin, jossa ei ole erillistd
kestdvan kehityksen yksikkod. Kestdvian kehityksen toteuttaminen kuuluu jokaiselle
liikketoimintayksikolle ja paikallisorganisaatiolle. Organisoinnissa seurattiin hyvéksi
havaittua mallia, jota oli jo kiytetty laatutyGssd ja laatujirjestelmien rakentamisessa.
Toisaalta kussakin paikallisyhtiossd toimivat viestintid-, tiedotus-, turvallisuus- ja
tyoterveysasiantuntijat, joiden on kannettava vastuuta maantieteellisesti vaihtelevista
vaatimuksista. Operatiivisella tasolla tydskentelevin paikallisorganisaation on tirkeda
kommunikoida oma-aloitteisesti konserniorganisaatiolle oman toimintaympéristonsa
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ongelmista sekd muista erityiskysymyksistd. Tiedonkulun tulee olla jatkuvasti
molemmansuuntaista. Wértsild on ulottanut kestidvan kehityksen vaatimukset ja tavoitteet
toimittajille, ja ne on jaettu kolmivaiheiseen kestdvén kehityksen valmiuksien arviointiin.
Ensimméinen vaihe on esitarkastus uusille toimittajille. Tdmad vaihe on hyvinkin
yksityiskohtainen. Toinen vaihe on auditointitydvéline olemassa olevalle toimittajalle
oman tason selvittdimiseksi Wiértsildn vaatimuksia vastaan. Kolmas vaihe on erityinen
ongelmanratkaisutydviline tunnistetun ongelman ratkaisemiseksi. Toimittajat luokitellaan
tasoihin (hyvéksytty/hyviksytty huomautuksin/rajoitettu hyviksyntd/hyldtty), jotka
médrittelevdt mahdollisia toimitusvolyymin rajoituksia toimittajille. Luokitus suoritetaan
padsddntoisesti yhden kerran, eikd sithen ndhda tarpeelliseksi tehdd uudelleentarkistuksia.
Sidosryhmien nidkemysten kartoittamiseksi tehdddn vuosittain pohjoismaisten sijoittajien
ja median keskuudessa mielipidekysely. Henkilostolle tehdddn vuosittain tyo-
tyytyvéisyyskysely. Raportoinnissa GRI-ohjeistuksen noudattaminen katsotaan hyvéksi
kaytannoksi, silld se tuo kurinalaisuutta, vertailtavuutta sekd toimii positiivisena viestin-
nin vilineend, niin sisdisesti kuin ulkoisesti.

3.2.1.7 Yhteiskuntavastuun yhteys kilpailukykyyn

Wairtsild on positioinut itsensd toimialansa arvostetuimmaksi yrityskumppaniksi. Télla
yritys viestittdd olevansa mukana toimialan kehittdmisessé ja toimintamallien luomisessa.
Samanaikaisesti yrityksessd on tunnistettu jatkuva lainsdédédnnon kehittymisen seuraami-
nen. Varsinaiseen sddntelyn vaikuttamiseen yrityksessd ei uskota. Toimialan takia yksi
tarkeimmisté tekijoisté litketoiminnan kilpailuedulle on pitkdaikaisten toimittajasuhteiden
ylldpito, jolla sitoutetaan toimittajat myos omaan toimintamalliin ja tapoihin.

Kestdviian kehitykseen sitoutuminen on ennen kaikkea riskien hallintaa ja tapa turvata
toimintaedellytyksid tulevaisuudessa. Kestdvdidn kehitykseen sitoutuminen tarkoittaa
myd0s sitd, ettei haeta hetkellisid liiketoimintahyotyjd asiakkaan kustannuksella. Suora-
naisesti harva asiakas on valmis maksamaan huomattavasti ympéristdteknologiasta,
mutta samanaikaisesti, jotta voi harjoittaa liiketoimintaa toimialalla, on ympéristonsuo-
jelun oltava riittavilla tasolla. Ympéristdystavillisyys on selkeésti my0s kilpailutilan-
teessa etu eli Wirtsildssd ympéristoystivillisyys vahvistaa yrityksen suhteellista kilpai-
lukykya.

Kestidvin kehityksen mukainen toiminta on yrityskuvan rakentamisessa selkedsti osa
Wartsilén brindid. Yritys ei kuitenkaan koskaan tuo julkiseen keskusteluun kaikkea toi-
mintaansa liittyvaa tietoa, mutta riittdva vertailu kestdvin kehityksen “’suorituskyvysta”
on hyviksi kehitykselle ja mahdollistaa oman kilpailukyvyn kehittdmisen. Tama liittyy
voimakkaasti kidsitykseen laadusta. Wartsildssd kilpailukykyyn ymmérretdén kuuluvan
tuotantolaitosten maantieteellinen ldheisyys suhteessa asiakkaisiin, kyky palvella asiakas-
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ta sekd tuotteiden laatu ja hintataso. Kestiva kehitys tarjoaa hyvén perustan pitkdjanteisel-
le maineriskien hallinnalle ja yleisemmin riskien johtamiselle. Wirtsilén tapauksessa kil-
pailukyky tiivistyy sanoihin strateginen teknologinen johtajuus.

3.2.1.8 Johtopaatdkset

Wairtsildn arvot ovat energisyys, innostuneisuus ja erinomaisuus (Energy, Excitement,
Excellence), jotka ndkyvét tavassa suhtautua haasteisiin. Organisaatiokulttuuria
kuvattiin innostuneisuuden kanavoimiseksi toimintaenergiaksi tavoitteiden ja tulosten
saavuttamiseksi. Kuitenkin voimakas asiantuntijaorganisaatio on haasteellinen
ympdrist0 muutosjohtamiselle. Johtajuus on paljolti asiantuntijoilla, ja aito johtajuus,
jota muutoksen ldpivienti edellyttdd, jad organisaatiojohdolta monesti ottamatta. Yritys
on mdidrittinyt tirkeimpiin sidosryhmiinsd asiakkaat, sijoittajat, toimittajat ja
henkildston. Myos toimintaympdriston seuraamisessa luotetaan ensisijaisesti oman
organisaation asiantuntemukseen. Yrityksessd on tilausta heterogeenisten signaalien
kuulemiselle ja analysoinnille. Muutoshalukkuus on edellyksend muutosjohtamiselle.
Muutosjohtaminen on myds ryhmétyotd, jossa ytimesessd on johdon ja henkiloston
vélinen vuoropuhelu, jossa kisitellddn my0ds kunkin omakohtaista tapaa ymmértad
kestdvin kehityksen avainkésitteet.

Wairtsildssd strategian pdivitys on tavallaan osa jokaisen tapaa tehdd tyotd, jossa
aktiivisesti seurataan toimintaympdriston kehitystd. Oppiva organisaatio ldhtee
muodostumaan yksildtason toimintatapojen muutoksesta sekd sen oivaltamisesta, ettd
vastuu on jokaisella. Tdmd antaa samalla myds vapauden organisaatiossa toimivalle
yksilolle kehittdd omia kompetenssejaan vastaamaan toimintaympdriston vaatimuksia
sekd kykyddn ymmaértda ja tiedostaa asioita. Oppiva organisaatio ei ole koskaan valmis,
vaan vaatii jatkuvaa “uskonvahvitusta”, asioiden kertausta sekd verkostojen
rakentamista ja ylldpitdmistd. Kerran vuodessa kdytivit kehityskeskustelut ovat yksi
viline oppivan organisaation edellytysten kehittimiselle. Kehittdmistoiminta vaatii
onnistuakseen maantieteellisen osaamiskeskittymdn koko arvoketjun osalta.
Kehittdmistoiminta tarvitsee riittdvin miirdn osaavia uusia tyontekijoitd. Organisaatio,
joka omaa oppivan organisaation tunnusmerkkejd, houkuttelee osaavia henkiloitd
hakeutumaan palvelukseensa. Wiértsild on tunnistanut tdssd itselleen haasteita. Tuote-
kehitys perustuu innovatiivisuuteen, joka ei voi tapahtua eristyksissd. Ennen kaikkea
innovatiivisuus on ryhmétyoté, joka edellyttdd ryhmaitydtaitoja. Kompetenssien yllapito
edellyttdd ennakointityotd, jossa hahmotellaan mahdollisia skenaarioita omassa
litketoiminnassa. Kompetensseihin kuuluu myds eri kulttuurien toimintatapojen
ymmartdminen. Wértsild on aloittamassa moottorien tuotannon Kiinassa, silld muutoin
yritykselld ei ole pddsyd markkinoille. Erityisen tirkedd on olla oikeaan aikaan liikeelld,
miké luo perusedellytykset kilpailuedun muodostumiselle.
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Yhteenveto

e Tuotteiden pitkd elinkaari korostaa laadun merkitystd pitkien asiakassuhteiden
pohjana.

o Liiketoimintayksikoisséd tehddidn omat kdytdnnon paitokset myods kestdvin kehi-
tyksen kysymyksissa.

o Kilpailukyky tiivistyy sanoihin “’strateginen teknologinen johtajuus”. Tdhén ym-
paristoystivallisyys kuuluu olennaisena osana.

3.2.2 Case Fortum

3.2.2.1 Fortum — lyhyt katsaus yrityksen toimintaan

Fortum on Pohjoismaiden ja Itimeren alueen johtavia energiayhtioitd. Yhtion toimin-
taan kuuluvat sdhkon- ja [dimmontuotanto, myynti ja jakelu, voimalaitosten kaytto- ja
kunnossapitopalvelut sekéd energiaan liittyvat muut palvelut. Yhtion paituotteita ovat
sahko sekd lampd ja hoyry. Fortumin vertailukelpoinen liikevoitto ja raportoitu liike-
voitto paranivat edelliseen vuoteen verrattuna. Vertailukelpoinen liikevoitto oli 75 mil-
joonaa euroa suurempi kuin vuotta aiemmin eli 874 (799) miljoonaa euroa.

Fortum koostuu seitsemaésté liiketoimintayksikdstd: Generation, Portfolio Management
& Trading, Virme, Heat, Service, Distribution, Markets. Vuonna 1998 Fortumiksi yhti-
oitetty IVO ja Neste eriytettiin vuonna 2005 Fortumiksi ja 6ljyliiketoiminta Neste Oil
Oyjksi.

Fortumin arvot ovat seuraavat:

Tuloksellisuus. Tunnemme asiakkaidemme tarpeet ja pyrimme vastaamaan niihin. Saa-
vutamme asetetut tavoitteet.

Luovuus ja uudistamisen halu. Olemme oma-aloitteisia ja kannustamme toisiamme
16ytdméédn uusia ratkaisuja. Kehitimme itsedmme jatkuvasti ja olemme valmiita muu-

tokseen.

Yhteishenki. Arvostamme ja tuemme toisiamme. Kerromme ja keskustelemme asioista
avoimesti ja aktiivisesti.

Eettisyys. Olemme rehellisid ja suoraselkdisid. Toimimme kestdvin kehityksen puolesta.
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3.2.2.2 Kasitteisto

Fortumissa on vakiintuneena késitteend kdytdssd “Sustainable Development”, joka
kddnnetddn sielldi monessa yhteydessd suomeksi sanalla “yhteiskuntavastuu”. Ajatus
perustuu YK:n Rio de Janeirossa 2002 pidetyn Earth Summitin tuloksiin, joissa
kestdvin kehityksen maidritelmid hyviksyttiin'®, Kuitenkin myds termid kestdvi
kehitys”'® kilytetdin suomennoksena ja tietyissi yksikoissi kiytetdin tiysin eri termeji:
ympéristomydtdinen toiminta seké eettiset arvot. Syyné tdhén on se, ettd kestdvé kehitys
ja yhteiskuntavastuu koetaan liian abstrakteiksi sekd liian politiikkatason termeiksi
arkikdyttoon soveltuviksi. Lahelld asiakasrajapintaa on tarkoituksenmukaisempaa puhua
ympéristomyotdisyydestd ja ympéristdtuotteista. Yhtiossd suositaan englanninkielistd
termid sisdisessd kéytossd ja johtoryhmidn kokoukset pidetdin englanniksi.
Fortumissa ”Sustainable Development” eli kestdvd kehitys ymmarretdin kolmen osa-
alueen — ekologisen, sosiaalisen, taloudellisen — keskindisend tasapainottamisena.
Kullekin osa-alueelle on selkedsti madritelty omat tavoitteensa ja pidetddn tirkedna, ettd
mitddn osa-aluetta ei jitetd vdhemmaélle huomiolle. Fortumissa sosiaalinen osa-alue
sisdltdd myds osaamisen kehittdmisen.

3.2.2.3 Yhteiskuntavastuu ja arvot

Fortumissa nojataan voimakkaasti yhtion arvoihin, jotka ovat “Excellent performance,
Co-operative spirit, High ethics, Creativity and innovation”. Nididen koetaan ohjaavan
voimakkaasti jokaisen fortumilaisen toimintaa. Historiassa on myos tilanteita, joissa
eettiset kysymykset ovat ratkaisseet potentiaalisen liiketoimintayhteistydon toteutu-
mattomuuden. Toimitusjohtaja, joka aloitti viisi vuotta sitten, on ollut voimakkaasti
linjaamassa arvoja yhteiskuntavastuuta korostaviksi. Arvojen ja sitd kautta
vhteiskuntavastuun koetaan tulevan esille nimenomaan teoissa. Toimitusjohtaja on
myds ottanut selkedn strategisen linjauksen, joka on kommunikoitavissa yhdelld
paperilla. Tdméd on helpottanut liiketoimintayksikdiden toimintaa, kun on selkeésti
tiedossa yrityksen toimintalinja vuosiksi eteenpidin. Strategiassa on myds pysytty,
jolloin se on muodostunut todeksi, ilman vaaraa siitd, ettd se koetaan
pelkéksi “sanahelinéksi”. Hyvdnd esimerkkind téstd on turvallisuustyd, jossa ryhdyttiin
systemaattiseen kehitystyohon, kun tunnistettiin, ettd onnettomuuksia tapahtuu
kuitenkin lilan usein. Lahtokohtana oli olla oman toimialan johtaja myo0s
turvallisuudessa, silld tuloksellisuus ei tarkoita vain taloudellista tuloksellisuutta, vaan
tuloksellisuutta kaikilla toiminnan osa-alueilla.

' Brundtlandin komitean raportti 1987.
'S Toiminnoista vastaava johtaja kiyttii itse suomeksi termid kestéivi kehitys = sustainable development.
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Ydintavoitteena on ollut pystyd tiivistimidin ja viestittimddn ytimekkadsti, miksi
Fortum on olemassa ja miksi sinne on mielekdstd tulla aamuisin tohin. Konsernin
kolmen vuoden suunnitelmissa, jotka ovat sama asia kuin senhetkinen priorisoitu
tahtotila, asetettujen painopisteiden tulee 10ytyd kunkin yksikon omalta
tavoitelistaukselta. Tami toimii kompassin tavoin, josta tarkistetaan oikea, arvojen
mukainen suunta. Yksilotasolla kaksi kertaa vuodessa pidettdavélld performance
review’lld arvioidaan, mitd on saavutettu suhteessa tavoitteisiin. Fortumissa
panostetaan siihen, ettd arvot toteutuvat kdytinndssd, osana arjen tekemistd ja
tiedetddn jadvin lukemattomina hyllyihin. Arvot eivdt mydskdin ole neuvottelukysymys
yrityksessd, niistd toki on tarkoituskin keskustella ja pyrkid 10ytdméédn
parannusehdotuksia. Hyvdnd esimerkkind arvojen toteutumisesta kdytdnndssd on
tilanne, jossa Oljykuljetuksia olisi pystytty hoitamaan huomattavasti edullisemmin
yksirunkoisilla kuin kaksirunkoisilla kuljetusaluksilla. Téstd huolimatta Fortum pysyi
uskollisena arvoillensa ja sitoumukselleen siitd, ettd Fortum kéyttdd ainoastaan
kaksirunkoisia kuljeutusaluksia.

3.2.2.4 Vastuullista toimintaa ohjaavat ja motivoivat tekijat

Yhteiskuntavastuun kehitys ympéristojohtamisen'® pohjalta alkoi vuonna 2001.
Tyoryhméssd todettiin, ettd paras tapa edetd on kytked mukaan kunkin yksikén
henkilostohallinto. Jélkikdteen tarkasteluna tdméd vaikuttaa selkedn rationaaliselta
valinnalta, mutta pédéatoksentekohetkelld kyse oli kuitenkin ennemminkin onnekkaasta
sattumasta. Toimitusjohtajalla on Fortumissa selkedsti vahva rooli arvojen
toteuttamisessa. Han néyttdd esikuvaa mm. kehityskeskustelujen ja tavoitekeskustelujen
lapiviennissd kaksi kertaa vuodessa. Keskustelut aloitetaan arvokeskustelulla.
Kaytivilld keskusteluilla on my0s erittdin suuri painoarvo, silld arvojen riittdva
yhdenmukaisuus katsotaan edellytykseksi menestykselliseen toimimiseen erityisesti
johtotehtdvissd. Arviointi suoritetaan molempiin suuntiin esimiehen ja tyOntekijén
vililla. Kehitys- ja tavoitekeskustelujen kiymistd myds seurataan tehokkaasti.
Ty6hyvinvoinitikyselyssd on kartoitettu halukkuutta suositella Fortumia tyonantajana
ystdville. Tdstd on saatu arvokasta tietoa henkiloston kisityksistd siitd, kuinka hyvin
Fortum toimii omien arvojensa mukaisesti. Viime vuosina suosittelun antavien
suhteellinen osuus on kohonnut selkedsti yli 50 %, mikd ndhddén johdossa positiivisena
merkkina.

Strategisen linjauksen mukaisen toiminnan varmistamiseksi Fortum on panostanut
voimakkaasti johtamisen kehittdmiseen ja erityisesti leadershipiin” eli johtajuuteen.

'S Fortumin ensimméinen ympiristSraportti ilmestyi 1999. Seuraavat raportit ilmestyivit vuoden vilein ympéristora-
portin nimelld vuoteen 2002 asti, jolloin raportin nimeksi muutettiin Fortum ja yhteiskunta.
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Lihtolaukauksena johtajuuskouluttamiseen toimi henkildstohallinnossa tehty tutkimus,
jossa havaittiin selked osaamisen puute ihmisten johtamisessa. Muuten johtajien
osaaminen strategisesti ja teknisesti oli hyvélla tasolla. Viimeisen kahden vuoden aikana
on kirjattu yhteensd 7000 osallistumista johtajuuden koulutuspéiviin. Ytimend
koulutuspdivillid on arvojen toteutuminen tekemisen kautta, osana tavoiteasettelua ja
bisnesstrategioita. Erityisesti on korostettu jokaisen henkilokohtaista roolia ihmisend
ns. vdlittdjand, tulkkina, jonka kautta arvot toteutuvat liiketoiminnassa.
Johtamiskoulutuksessa on myds panostettu keskustelutaitojen kehittdimiseen ja
palautteen antamiseen, niin positiivisessa kuin negatiivisessa mielessd. Fortum uskoo
palkitsemisen voimaan alhaalta ylos. Jokainen fortumilainen on mukana
bonusjirjestelméssd. Bonusjirjestelmédn ensimmaéinen osa perustuu arvoihin. Fortumin
ylin johto uskoo voimakkaasti sithen, ettd kaikki 14htee ihmisistd, heidén
kompetensseistaan ja motivaatiostaan. Tdma on myds edellytyksend menestykseen ja
yrityksen kilpailukykyyn markkinoilla.

3.2.2.5 Sidosryhmayhteistyd

Yhtend tidrkeimpédnd sidosryhménd Fortumissa pidetddn henkilostod. Kehityskes-
kusteluihin perustuva jérjestelmé varmistaa, ettd jokaisella henkillld on mahdollisuus
saada itselleen keskusteluiden tulokset omalta osaltaan sekd keskustella niistd ja
osallistua  keskustelun  pohjalta  tehtdviin  kehittimispédatoksiin.  Fortumissa
litketoimintayksikot hoitavat itsendisesti luottamusmiestoiminnan, ja selkeédsti on
haluttu keventdd ylimmén johdon ajankéyttoa rutiinikokousten osalta. Fortumissa on
tunnistettu tarve kehittdd aktiivista, ulospdin suuntautunutta viestintdd. Monissa
tapauksissa on huomattu, ettd ruotsalainen kilpailija on tullut viestinnéllisesti niyttavasti
esille huomattavasti vihemmain valmistautuneena kuin Fortumissa jo ollaan asian
suhteen. Vastauksena tdhidn on ryhdytty yhteistyOprojekteihin, mutta sinénsd tdysin
uudentyyppistd viestintdkulttuuria ei ole ndhty tarpeelliseksi luoda. Suomalaisuus on
edelleen voimakkaasti 14snd yrityksen toimintatavoissa. Asiakasrajapinnassa kidyddin
vilkasta keskustelua parannusehdotuksista ja halutaan aktiivisesti viestid tehdyistd
toimenpiteistd ja parannuksista saadun palautteen perusteella.

Fortum on tehnyt yhteistyotd pidemmén aikaa kansalaisjdrjestjen kanssa. Suomen
luonnonsuojeluliiton kanssa on sovittu Norppa-sdhkon kriteerien kaytostd. Fortum
halusi tarjota lisiarvoa kanta-asiakkailleen'” ja tarjosi Norppa-sihkod normaalisdhkén
hinnalla. T&lld saatiin Norppa-sdhkon ostajien médrd Suomessa nousemaan 4500
kotitalousasiakkaasta 205 000 asiakkaaseen. Ruotsissa tietty osa Bra Miljoval -sdhkon
myyntituotoista rahastoidaan ja varoja kéytetddn vesivoiman tuotannon haittojen

'7 Kanta-asiakas on asiakas, joka ei ole kilpailuttanut sihksopimustaan ja jolla on toistaiseksi voimassa oleva sahkd-
sopimus.
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vihentdmiseen Pohjoismaissa. Kohteita etsittdessd tehdddn yhteistydtd ruotsalaisen
Svenska Naturskyddsforeningenin ja Suomen luonnonsuojeluliiton kanssa. Tadssd ty0ssd
on opittu sidosryhmédialogin harjoittamista kdytdnndssd. Fortum on lanseerannut kaksi
keskikokoiselle teollisuudelle ja kunnille kehitettyd sahkonhankintaratkaisua: Smart ja
Balance. Ratkaisut perustuvat hintariskien vilttimiseen hajauttamalla sdhkon hankinta
eri ajankohtiin. Kaikki Smart- ja Balance-asiakkaiden sdhkd on tuotettu
sataprosenttisesti vesivoimalla. Tastd ympéristoedusta Fortum ei ole kyennyt viestiméddn
tarpeeksi asiakkailleen.

Yrityksen sponsorointi jakaantuu selkeésti kolmeen osaan: urheilu-, kulttuuri- ja good
citizenship -osioon. Esimerkkind Good Citizenship -sponsorointiohjelmasta on Pietarin
alueelle suuntautuva Karjalan lapset -projekti, yhteistydssd Suomen lasten ja nuorten
sdation kanssa. Projekti rahoittaa toimintaa perinteisesti, mutta esimerkiksi sdhkon- ja
lammontoimittamisesta  kiinteistoille ei toistaiseksi ole ollut puhetta osana
sponsorointiohjelmaa. Sponsoroinnissa on yleiset linjaukset, joissa keskitytddn nuoriso-
ja vammaistyohon. Sponsoroinnissa ei toistaiseksi ole otettu poikkileikkaavasti mukaan
kestdavin kehityksen mukaista toimintaa, esim. valitsemalla ne urheilutapahtumat, joilla
on ympdristdohjelma, sekd osallistumalla ko. ohjelman tavoitteiden toteuttamiseen
omilla toimilla'. Kehitteilli on myds erityyppiset neuvontaklinikkatilaisuudet
tavallisille kuluttaja-asiakkaille. Tilaisuuksissa annetaan tietoa eri sidhkontuotanto-
muotojen ympdristovaikutuksista sekd sdhkontoimittajan kilpailuttamisesta. Tietyille
asiakasryhmille, kuten Veronmaksajain Keskusliitto ja Suomen Suunnistajaliitto, on
kehitetty omat tuotteet.

3.2.2.6 Operatiivisen tason toimenpiteet — parhaat kaytannot

Vuosittain tehdddn tyohyvinvointikysely. Rekrytointiprosessissa on olennaisena osana
arvokeskustelu. Ilman arvokeskustelua ja riittdvdd yhteisymmairrystd arvoista
rekrytointipdétosta ei tehdé. Johtajien suoriutumista seurataan sadnndllisesti, ja jokainen
johtaja saa itsestddn ns. johtamisprofiilin, joka on suhteutettu myds Fortumin
keskiarvoihin. Profiili perustuu 360 testiin. Fortumilla on henkildstdlle systemaattinen
koulutusjéirjestelmé, joka on mukautettu eri tarpeisiin: nuorille potentiaaleille,
senioritason johdolle sekd ylimmadlle johdolle. Systemaattinen jérjestelméd auttoi
Fortumia tunnistamaan ulkopuolisten asiantuntijoiden avulla osaamisen puutteet, joihin
sittemmin puututtiin uudella ihmisten johtamisen koulutusohjelmalla. Asia lanseerattiin
vuosittaisessa Fortum Summitissa, johon kutsutaan noin 150 ylimmén johdon edustajaa,
tarkoituksena sitouttaa johto. Tamén péélle rakennettiin kehitysohjelma ja tavoitteiden

18 Konkreettisesti timi voisi tarkoittaa Norppa-sihkon toimittamista tapahtuman jéirjestdjille ilman lisdkustannuksia.
Huonona esimerkkind on yleisurheilun MM-kilpailujen padyhteistyokumppanuus, jossa kilpailija pddsi tarjoamaan
omaa tuulisihkoddn tapahtuman pédareenalle eli stadionille. Itse yhteistyokumppanisopimus oli tehty MM-
kisaorganisaation kanssa, joka ei kyennyt valvomaan asiaa.
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seuranta. Fortumissa on nostettu turvallisuus ja O tapaturmaa -linja tavoitteeksi ja
yhdeksi tirkeimméksi seurattavaksi asiaksi. Arvojen mukaisesti onnettomuuksien
seuranta ja raportointi on ldpi koko organisaation hyvin tdsmadllistd, aina ylintd johtoa
mydten, joka saa raportin jokaisesta tapaturmasta 24 tunnin sisilld. Henkil6ston tyossa
jaksamista edistetddn Trim-ohjelmalla, johon kuuluu mm. yhdessd tekemistd koko
perheen voimalla, litkuntaa ja elokuvalippuja.

Fortumissa on otettu aktiivinen kanta arvojen mukaisten toimintaohjeistusten
noudattamisen suhteen. Hyvdnd esimerkkind tistd on tapaus, jossa esimiesasemassa
oleva henkil6 ei useista huomautuksista huolimatta noudattanut turvallisuusmairdyksia.
Lopulta yritysjohto pédtti irtisanoa henkilon tarkoituksenaan viestid koko henkildstolle,
ettd kyse todellakin on voimassa olevista, vakavasti otettavista toimintavoista, ei
juhlapiivien puheesta. Fortumissa on myos tunnistettu muutoksen ldpiviemisen vaikeus
ja sen vaatima aikajinne. Huonot toimintamallit levidvit myos tehokkaasti, joten
Fortumissa on kiinnitetty huomiota siihen, etté tietyt asiat vaativat nopeampaa ja ennalta
ehkdisevampdd otetta, jotta huonojen toimintatapojen levidminen ei ole “mennyt liian
pitkélle” suhteessa haluttuun muutokseen, kuten haastateltava totesi.

Organisaatiokulttuurin ja toimintatapojen muuttaminen arvojen mukaiseksi toiminnaksi
on pitkd prosessi, johon vaikuttavat monet seikat liiketoimintaympéristostd. Erityisen
voimakkaana esteend liiketoimintayksikdiden ja keskijohdon osalta ovat olleet viime
vuosien kovat tulostavoitteet liiketoiminnalle. Tdma ei ole antanut tilaa muiden asioiden
pohtimiselle. Tulostilanteen parannuttua viime vuosina on ollut mahdollista tuoda
litketoimintayksikdiden ja keskijohdon kdyttoon tukea ja tyovilineitd, joilla helpotetaan
arvojen mukaista toiminnan kehittimisti ja seuraamista. Fortumissa on otettu kdytto6n
uusi ydintoiminnan kuvaus: “Qur energy improves life for present and future
generations.” KiaytinnOssd tdmd tarkoittaa jatkamista ihmisten johtamisen
kehittdmisessd ja monimuotoisuuden hyvéksymistd mukaan johtamiseeen (ns. diversity
management). Téhdn kuuluu myds kodin ja tydeldmidn tasapainottaminen, jotta
voitaisiin vélttyd loppuunpalamiselta. Ydinasemassa ennaltachkdisyssd ovat tydyhteisod
ja lahimmat tydkaverit. Jos tiimissd ja yksikdssd on hyvd henki, asioista on luontevaa
puhua my0s esimichelle. Esimiehen yksin on haasteellista tunnistaa jaksamiseen
liittyvid ongelmia. Henki eli yrityskulttuuri on tdssd tyossdjaksamisessa avainasemassa.
Henkildstohallinto seuraa yksikdiden henkildstohyvinvointikyselyitd ja puuttuu asiaan,
jos jossakin yksikdssd on selkeédsti haasteita. Yhdessd yksikon esimiehen kanssa
analysoidaan ja suunnitellaan toimenpiteet ja niiden seuranta. Tdmd ei tarkoita
kuitenkaan sitd, ettd jokaisessa kehityskeskustelussa kaikki asiat pystytddn kisit-
telemiin yhté kattavasti.

Periaatteena on se, ettd kun arvojen késitteleminen ja keskustelu niiden toteutumisesta
ovat osana normaalia toimintasyklid esimiehen ja alaisen vililld, syntyy toimintatapa,
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jota ei tarvitse sen enempdd ajatella. Yksinkertaisesti ilmaistuna yrityksessd uskotaan,
ettd kun on suhteellisen sama tulkinta arvoista, niin kaikki muu seuraa luontevasti sitd.
Jalkauttamisessa tdrkedssd asemassa on priorisointi ja tiettyihin asioihin keskittyminen.
Tilanteessa, jossa yritys on tdysin uudessa tilanteessa yritysjirjestelyiden jilkeen
(Fortum myi 6ljyliiketoiminnan, joka toimii nykydan Neste Oilina), on tirkedd saada
organisaatio toimimaan samansuuntaisesti. Tdssd johdolla on avainrooli. Arvojen
jalkauttaminen on pitkd prosessi ja vaatii paljon “raakaa tyotd” sekd johdon
sitoutumista, niin ettd se on uskottavaa. Vain tdlld tavalla on mahdollista rakentaa
luottamusta. Arvojen jalkauttamisen tdytyy tulla yrityksen johdolta, ei ulkopuolelta
toteutettuna kampanjana. Jotta jalkauttaminen onnistuu, on pystyttdva priorisoimaan ja
kiteyttdmédn viesti ja pidettivd se koko ajan johdonmukaisena. Ideaalitavoitteena on,
ettd vuosien kuluttua fortumilainen muistaa vielékin avainasiat. Kriittisend kohtana on
muutokseen tarvittava aika ja ihmisten (esimiesten) sitkeys edistdd ja muistuttaa
asioista.

Yrityksen johdon késityksen mukaan ei ole olemassa parempaa manuaalia kuin
yrityksen omat arvot. Arvojen toteuttaminen kiytdnnossd ei ole aina menestystarina,
varsinkin kun kyseessdé on jonkin tuotantoyksikon tuotannonmuodon kyseen-
alaistaminen. FEréddssd tuotantolaitoksessa pidettiin johdon ja henkiloston vélinen
keskustelutilaisuus, jossa kyseenalaistettiin (ymparist)arvojen oikeellisuus. Konsernin
johdossa ei osattu varautua ndin voimakkaisiin reaktioihin ja jouduttiin tekemééin
voimakkaasti tyOtd sen eteen, ettd tuotantolaitoksessa oivallettiin sen toiminnan
mahtuvan konsernin kokonaistuotannon palettiin.

3.2.2.7 Yhteiskuntavastuun ja kilpailykyvyn yhteys

Fortumissa yhteiskuntavastuu ndhdéén ns. hygieniatekijind, toisin sanoen ilman arvojen
toteuttamista toimialalla ei ole mahdollista toimia. Yhteiskuntavastuu liittyy myos voi-
makkaasti imagoon. Fortumilla ei ole mittareita yhteiskuntavastuun vaikutuksista kilpai-
lukykyyn, eikd niiden edes katsota olevan tarpeellisia. Silld kun toiminta perustuu arvo-
jen toteuttamiseen omassa toiminnassa, se on aitoa eikd perustu ulkokultaiseen kehittd-
miseen geneeristen mittarien avulla. Fortumissa niahddin, ettd menestydkseen globaa-
leilla markkinoilla kuitenkin suhteellisen pienen yrityksen on profiloiduttava alansa
benchmark-yritykseksi ja pyrittivi olemaan paras kaikessa, niin taloudellisessa tulok-
sessa kuin henkilostoasioissa ja yhteiskuntavastuun raportoinnissa.

Fortumin ylin johto nikee, ettd tarkein tekija kilpailukyvyn muodostumisessa on organi-
saation oma tahtotila ja sen itselleen asettamat tavoitetasot, joita tavoittelemalla viisté-
mittd menestytdin. Fortumissa ei tuoteta kestdvdn kehityksen raportteja itsed varten,
vaan kyseessd on toiminta, jolla rakennetaan sellaista yritystd, joka on sidosryhmien
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kannalta mielenkiintoinen ja houkutteleva. Téllainen toiminta nidkyy myds yrityksen
tuloksessa. Kestidvan kehityksen toteuttaminen on kokonaisuuden kannalta tirkeéa, eri-
tyisesti siksi, ettd voi tuntea ylpeyttd tullessaan aamulla toihin. Talld kaikella on merki-
tystd ihmisten jatkuvalle motivoituneisuudelle sekd uusien kykyjen rekrytoinnille. Kes-
tavé kehitys sopii my0ds erinomaisesti toimialan pitkdjanteisyyteen, silld kaikkien trendi-
en perdssd ei kannata juosta. Yrityksessd uskotaan johdonmukaisuuteen, jatkuvuuteen ja
vksinkertaisuuteen sekd pysyvimpien strategioiden toimivuuteen.

Fortum-briandin toivotaan erottavan yrityksen yleensékin muista yrityksistd, ei vain
oman toimialan yrityksistd. Brindin rakentamiseen tdytyy varata aikaa, silld se vaatii
uskottavuuden ja luottamuksen rakentamista. Brandin rakentamiseen kuuluu myos jul-
kinen keskustelu, ja silloin on kyettdvé keskustelemaan kaikista asioista. Fortum nédkee,
ettd regulaatio on joko uhka tai mahdollisuus samanaikaisesti ja oma proaktiivisuus tai
reaktiivisuus madrittelee, kummaksi se muodostuu. Kéytdnnon tason benchmarkkauk-
sella on merkitystd, kun kehitetdén omaa toimintaa, mutta tulee miettid tarkkaan, miti
toimintoja on relevanttia verrata toiseen yritykseen ja ovatko seurattavat mittarit riittéa-
van samankaltaisia. Fortum kéyttdd myo0s jonkin verran kestdvin kehityksen indekseja
oman toiminnan vertaamiseksi. Yrityksessd arvostetaan myos padsyd mukaan ko. indek-
seihin. Se kertoo siitd, ettd yritys on asennoitunut oikealla tavalla kestdvddn kehityk-
seen. Konkreettisesti sahkonmyynnissé tietty asiakasryhmad, niin kotitalouksien kuin
kuntien ja suuren teollisuuden osalta, painottaa tarjouspyynndissddn uusiutuvilla luon-
nonvaroilla tuotettua sahkod. Ruotsalaiset kunnat kysyvit suomalaisia enemmaén uusiu-
tuvalla energialla tuotetun sdhkon perddn. Fortumissa yhdeksi kilpailukykytekijiksi
néhddin asiakaskeskeisyys, josta hyvdnd esimerkkind on oma asiakasasiamiespalvelu,
johon voi ottaa yhteyttd, jos asiakaspalvelun kanssa ei ole péésty asiakasta tyydyttivdin
tulokseen — kyseessd on ns. asiakastakuujirjestelma.

3.2.2.8 Johtopaatokset

Innovointi ja erityisesti innovointi uudistumisen kehittdmiseksi on tunnistettu tirkeiksi
alueiksi. Yrityksen ns. corporate agendalla, on aina 5-7 prioriteettialuetta, joista osa
vaihtelee, mutta tarpeen mukaan, ei vélttdméttd vuosittain. Osa néisté prioriteettialueista
on pysyvid alueita, joihin kuuluu ihmisten osaamisen kehittiminen. Vuodelle 2005
sithen lisdttiin alaotsikkona yksilollisen aloitteellisuuden tukeminen. Télld halutaan
korostaa sitd seikkaa, ettd strategian toteuttaminen ldihtee ihmisistd itsestddn. Tadma
pitdd erityisen hyvin paikkansa tilanteessa, jossa yritys hakee kasvua. Konkreettisena
esimerkkind toimii, ettei sisdiseen tiedotteeseen yksilollisen aloitteellisuuden
tukemisesta liitetty toimitusjohtajan saatekirjettd. Talld haluttiin viestid nimenomaan
siitd, ettd kunnollinen idea ei ole vain sellainen, jossa on mukana toimitusjohtajan
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hyviksyntd. Kehittdmisalueina on tunnistettu sisdiseen tiedonkulkuun liittyvét asiat seka
ympéristdasioiden tuntemus.

Yhteenveto

e Syvillinen oivallus muutosjohtamisen tarpeesta (ihmisten johtaminen) ja siithen
tarvittavan osaamisen systemaattinen kehittiminen.

e Arvot toteutuvat kiytdnnossd osana arjen tekemistd. Toimintakédsikirjojen vai-
kuttavuus nikyy vasta, kun ne vaikuttavat toimintojen muuttumiseen.

e Johdonmukaisuus, jatkuvuus ja yksinkertaisuus ovat pysyvén strategian taustal-
la. Strategia toimii perustana profiloiduttaessa alan benchmark-yritykseksi (edel-
lytys markkinoilla menestymiseen).

e Yhtion eriyttdminen Oljyliiketoiminnasta on parantanut yhtion profiloitumista,
erottautumiskykya ja siten kilpailukykyaé.

3.2.3 Case Muumimaailma

3.2.3.1 Muumimaailma — lyhyt katsaus yrityksen toimintaan'®

Muumimaailma Oy on Naantalissa toimiva, vuonna 1993 toimintansa aloittanut perhe-
matkailualan yritys. Teemapuiston toiminnan keskeisend tarkoituksena on toteuttaa ja
viedd eteenpdin ns. muumifilosofiaa. Toimintaa perustettacssa ensisijaisena ldhtokohta-
na oli yrityksen arvojen madrittely. Arvot ovat luoneet pohjan koko yritystoiminnan
kehittdmiselle. Toimintaa ohjaavat yrityksen perusarvot ovat

e perhekeskeisyys

e ympdristo- ja luontoystivillisyys

e turvallisuus

e seikkailuhenkisyys

e kasvatuksellisuus.

Muumimaailma Oy:n liiketoiminta on keskittynyt kolmenlaiseen toimintaan:

e teemapuistotoiminta (eldmyksellisyys interaktiivisten toimintojen ja teatteriesi-
tysten kautta)

' Julkaisussa esiteltivit Muumimaailman perustiedot 16ytyvit lahteisti Muumimaailma Oy:n yhteiskuntavastuura-
portti 1.1.-31.12.2004 sekd Muumimaailman esittelykalvot (Lohikoski & Kanervavuori 2004).
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e seikkailusaaritoiminta

e kohdennettujen tuotteiden ja palveluiden tarjonta erilaisille asiakasryhmille edel-
13 mainituissa kohteissa.

Muumimaailma on avoinna yleisolle kesdkuukaudet kesdkuun alusta elokuun puolivé-
liin, eli toimintapdivid on vuodessa noin 70 ja kévijoitdi Muumimaailmassa on vuosittain
noin 210 000, joista 47 % on lapsia ja 53 % aikuisia. Muumimaailmassa tydskentelee
vakituisina tyOntekijoind 6 tyontekijad, joiden lisdksi kesdkuukausina tyontekijoitd on
220. Muumimaailman omistajasuhteet jakautuvat siten, ettdi Muumi-tv-sarjan tuottaja
Dennis Livson omistaa yhtididensé kautta 70 % ja Matkailunkehitys Nordia Oy omistaa
30 % yhtiosta.

Muumimaailmalla ei ole kansallista merkittdvad kilpailevaa kohdetta, ja kansainvélisesti
tarkasteltuna Muumimaailmaa pidetdén Suomen merkittivimpana perhematkailukohteena.

3.2.3.2 Yhteiskuntavastuu Muumimaailman kasitteena

Muumimaailmassa vahvat arvot ovat olleet yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan
kulmakivi perustamisesta l4dhtien. Tuolloin toimintatapaa ei kuitenkaan nimetty ja tun-
nistettu yhteiskuntavastuun periaatteiden mukaiseksi toiminnaksi. Muumimaailman
haastatellut uskovatkin, ettd suomalaiset yritykset ja etenkin pienet ja keskisuuret yri-
tykset toteuttavat omissa kdytdnnoissddn ja toimintansa arjessa luonnollisena osana yri-
tystoimintaa yhteiskuntavastuullisia tekoja eli toimivat yli lainsddddannon asettamien
rajojen. Vahvan perusfilosofian ja arvojen lisdksi Muumimaailmassa uskotaan, ettd vas-
tuullisuutta sekid yritystoiminnan ndyryyttd on opittu 90-luvun loppupuolella tapahtu-
neen yrityssaneerauksen myota.

Prosessi yhteiskuntavastuun mairittelemiseksi ja tunnistamiseksi on kdynnistynyt haas-
tateltujen arvion mukaan Muumimaailmassa “nurinkurisesti” eli yrityksen ulkopuolelta.
Kasite tuli varsinaisesti tutuksi EU:n aloitteesta: EU:sta toivottiin hyvid suomalaisia
esimerkkejd vastuullisesta yritystoiminnasta. Pyynto tuli Finnish Business Societyn
kautta Matkailunkehitys Nordia Oy:n toimitusjohtajalle, joka toimii Muumimaailma
Oy:n hallituksen puheenjohtajana. EU:sta toimitetun ja yritysten yhteiskuntavastuun
tilaa arvioivan lomakkeen myoétiavaikutuksella Muumimaailmassa ldhdettiin systemaat-
tisesti tunnistamaan omassa yritystoiminnassa piirteitd, jotka tiyttdvat vastuullisen toi-
minnan kriteerit. Tarkedksi koetun prosessin myotd yrityksessd havaittiin vastuullisuu-
den juurtuneen vahvasti osaksi yrityksen toimintatapoja.

Kasitteen jalkautumista koko yritykseen ja my0s sen toiminnan operatiiviselle tasolle on
pidetty oleellisena osana ajattelun tunnetuksi tekemisti. Pienessd yrityksessd uuden ké-
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sitteen yhdenmukaista kdyttoonottoa on pidetty myds verrattain helppona. Kéisitteen
kayttoonottoa ja jalkauttamista yrityksen operatiiviseen toimintaan on osaltaan tukenut
se, ettd yrityksen tyontekijit ovat vastuussa Muumimaailman yhteiskuntavastuun toteu-
tumisesta ja kehittdmisestd edustamiensa toimintojen osalta.

3.2.3.3 Arvot ja yhteiskuntavastuu

Yhteiskuntavastuuajattelua Muumimaailmassa ohjaavat vahvasti yrityksen arvot, jotka
puolestaan nojaavat muumifilosofiaan. Arvoprosessi on ollut keskeiselld sijalla yritysta
perustettacssa. My0s johto ja tyontekijdt ovat vahvasti sitoutuneet toteuttamaan arvoja
toiminnassaan. Se, ettd yhteiskuntavastuullinen toimintatapa on sitoutettu Muumimaa-
ilmassa kaikkeen toimintaan arvojen kautta, ndkyy muun muassa siten, ettd kaikki uudet
toimintatavat ja yritysideat arvioidaan aina suhteessa yrityksen perusarvoihin. Samoin
arvot luovat puitteet myds sponsorointiyhteistyolle. Lahtokohtana on, ettd toiminta ja
tehtdvien hoitaminen eivit ole ristiriidassa yrityksen perusarvojen kanssa.

Arvojen juurruttaminen ja sitouttaminen lépileikkaavasti organisaatioon on ollut tyonte-
kijoiden nékokulmasta suhteellisen vaivaton prosessi. Osin sen uskotaan johtuvan yri-
tyksen pienestd koosta. Tdmén liséksi yritykseen rekrytoitavien tyontekijoiden uskotaan
olevan ldhtokohtaisesti sitoutuneita yrityksen arvoihin. Myos se, ettd kukin tyontekija
vastaa oman toimintonsa osalta vastuullisuuden toteuttamisesta kuin myds toteutumisen
raportoinnista, on edesauttanut sitoutumista vastuullisuuteen. Erityisid tydkaluja vas-
tuullisuuden kehittdimiseen tyOntekijéiden omissa toiminnoissa on tarjottu my0ds osana
esimieskoulutusta.

3.2.3.4 Vastuullista toimintaa ohjaavat ja motivoivat tekijat

Muumimaailmalle omintakeinen haaste vastuullisuuden juurruttamiseksi koko yrityk-
seen on arvojen ja vastuullisten periaatteiden vieminen myds kausityontekijoiden toi-
mintatapoihin. Yritykseen rekrytoidaan vuosittain kesikuukausiksi noin 220 tyonteki-
jad. Kesdtyontekijoiden osalta vastuullisuuden haasteita pohdittiin haastattelussa kah-
desta eri ndkokulmasta. Ensinndkin Muumimaailman vastuullisten periaatteiden vilit-
tdminen keséityontekijoiden toimintatapoihin lyhyen tydskentelyn aikana on vaativaa.
Toimintatapoja on pyritty tukemaan muun muassa koulutusten avulla; keskeinen tyoka-
lu on kuitenkin Muumien késikirja eli tyontekijéiden opaskirja, joka jaetaan vuosittain
jokaisen uuden kesétyontekijan tueksi. Késikirjassa kuvataan yrityksen perustiedot seka
annetaan arvoihin perustuvia toimintaohjeita. Kasikirjassa ei kuitenkaan puhuta erityi-
sesti yhteiskuntavastuusta, vaan erilaiset vastuulliset toimintatavat — kuten energianku-
lutukseen vaikuttavat tekijat — hahmotellaan késikirjassa osana laatu- ja ympéristopoli-
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tiikkkaa. Toisena haasteena pidetdédn kesédtyontekijéiden motivointia vastuunsa kantaviksi
tyontekijoiksi myos pitkélld aikajénteelld. Muumimaailman kesétyontekijat ovat usein
varsin nuoria, ja monille Muumimaailma on ensimmadinen tydpaikka. Témén vuoksi
yrityksessd on pidetty tidrkednd tukea nuorten tyontekijéiden motivoimista ja kasvua
tyoeldmain ja sen perusvaatimuksiin. Tuella tarkoitetaan kdytdnnossa sitd, ettd tyonteki-
joille tehdadn tunnetuksi tydeldmén perusasioita, kuten tydsopimuksen luomia oikeuksia
ja velvollisuuksia tai verotukseen liittyvid kysymyksid. Tdmédn tueksi yrityksessé toteu-
tettiin ESR-rahoitteinen (EU:n sosiaalirahasto) Ensimmaéinen tydpaikka -projekti. Pro-
jekti oli kolmivuotinen, ja siind kehitettiin Muumimaailman omia tyonohjauksen kay-
tdnt6jd, mutta myos yrityksen kykyé varautua nuorten tyontekijoiden kautta esiin nou-
seviin uusin ja haasteellisiin tilanteisiin. Keskeisend projektin ja siihen liittyvédn tyonoh-
jauksen tavoitteena on ollut vastuun kantaminen yrityksen nuorista tyontekijoistd. Toi-
saalta yrityksen tyontekijdt ovat kuitenkin osa yrityksen imagoa, ja myos siksi tyonteki-
joiden kouluttamista kykeneviksi hoitamaan vastuullisia tehtdvidan on pidetty tarkeana.

Muumimaailmassa vastuullisuus on otettu huomioon myds alihankintaketjuun kuuluvien
yritysten osalta. Esimerkkind toimittajaketjussa nékyvasti vastuullisuuden vaatimuksesta
Muumimaailma on ympéristosyistd vaihtanut liikenndintipalveluita tuottavaa liikennditsi-
jaa kaluston huonokuntoisuuden vuoksi. Sosiaalisen vastuun osalta on puolestaan pohdittu
lapsitydvoimaan liittyvid kysymyksid. Muumituotteita on tuotu Kiinasta, ja asiakaspalaut-
teen sekd imagotekijoiden vuoksi tuotteet hankitaan yrityksistd, jotka toimivat muumifilo-
sofiaan sopivien periaatteiden mukaisesti. Tahén liittyvind ongelmana pidetdin kuitenkin
sitd, ettd Janssonin suku ja yritys Moomin Characters ovat myyneet muumituotteiden li-
senssit tietyille yrityksille, joten Muumimaailma on osin velvoitettu ostamaan tuotteen
lisenssit omistavilta yrityksiltd. Haastateltujen mukaan kaikki néistd yrityksistd eivit kui-
tenkaan toimi vastuullisuuden periaatteiden mukaisesti. Tdmén takia Muumimaailma on
padtynyt noudattamaan tietyissd hankinnoissaan omia vastuullisuuden periaatteitaan ja
vaihtanut alihankintayritystd. Haastateltujen arvion mukaan Muumimaailma ei ole kui-
tenkaan tahtonut ryhtyd muiden yritysten vastuullisuutta valvovaksi “vastuupoliisiksi” —
ainoana mahdollisena vaikuttamisen keinona onkin pidetty toimittajan tai alihankkijan
vaihtamista toiseen mahdollisissa ristiriitatilanteissa.

Arvioihin pohjautuva vastuullisuus luo puitteet myds sponsorointiyhteistydlle. Kumppa-
neita on osin valittu niiden arvojen perusteella; toisaalta yhteistydstd on myds kieltdydytty
potentiaalisten kumppaneiden kanssa, mikédli Muumimaailma ei ole voinut kunnioittaa
niiden toimintaperiaatteita. Nykyisin sponsorointi- ja markkinointityd on ulkoistettu te-
hokkuus- ja kustannussyistd. Toimintoa ulkoistettaessa luotiin neuvotellen selkeét kaytan-
ndt siitd, miten vastuullisuuden periaatteiden on jatkossakin ohjattava sponsoriyhteistyota:
lahtokohtana on, ettd kaikkien sopimusten on oltava Muumimaailman perusarvojen mu-
kaisia. Muun muassa se, miten Muumimaailmaa sponsoroivien yritysten tuotemerkit né-
kyvét eldmyspuistossa, on sdddetty tarkasti. Pdéperiaate on, etteivit tuotemerkit saa olla
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epatasapainossa yrityksen perusidean kanssa. Sponsorointikumppaneiden mainosten on
todettu heréttidvin asiakkaiden ja henkilokunnan keskuudessa ristiriitaisia tunteita, ja tieto
tastd palautuu yritykselle nopeasti suoran palautteen kautta.

Yrityksessd on haastateltavien mukaan tunnistettu myds vastuullisen toiminnan toteu-
tumista estdvid tekijoitd. Inhimilliset erehdykset ja sisdiseen viestintdén liittyvét ongel-
mat ovat esimerkkejd vastuun toteutumista estévistd tekijoistd oman yrityksen sisélla.
Myos “’kaavoihin kangistuminen” on uhka yrityksen kyvylle uudistua vastaamaan toi-
mintaympériston tarpeita. Erityisesti virheiden sattuessa syynéd ovat usein sisdisen vies-
tinndn ongelmat ja arkinen kiire. Tekemistidn virheistd ja huolimattomuudesta aiheutu-
neista vahingoista Muumimaailma on viestinyt avoimesti relevanteille sidosryhmilleen
sekd vastannut teoistaan korvaamalla aiheuttamansa vahingot.

Yhteiskuntavastuun jalkautumisen osaksi yrityksen toimintaa voidaan jilkikdteen ndhda
edenneen selkeéni ja johdonmukaisena prosessina, jossa voidaan tunnistaa tiettyjé kehi-
tysvaiheita. Keskeisin osa prosessia ja alku vastuullisten toimintatapojen kehittdmiseksi
on ollut yrityksen arvojen médrittely. Haastateltujen nikemysten mukaan arvojen méa-
rittelyn tulee perustua rehellisyyteen: tirkedd on ollut pohtia sitd, miksi yritys on ole-
massa ja mikd on sen suhde sitd ympéardivddn yhteiskuntaan. Omistaja Dennis Livsonin
sitoutuminen vastuullisuuteen prosessin alkuvaiheessa sekid hdnen toimintaa ohjaava ja
motivoiva roolinsa on tunnistettu keskeiseksi tekijiksi vastuullisuuden juurruttamisessa
osaksi yrityksen toimintaa; johdon ja yrityksen omistajan vahva sitoutuminen on kes-
keisend elementtind koko organisaation sitouttamiseksi toimimaan vastuullisuuden peri-
aatteiden mukaisesti. Se, ettd henkilostd kantaa vastuunsa yrityksen toiminnasta, toteu-
tuu johdon antaman esimerkin myoti. Prosessi vastuullisuuden osa-alueiden ja niiden
toteutumista mittaavien indikaattoreiden tunnistamiseksi on haastateltujen mukaan kriit-
tinen tekijd. Olemassa olevien raportoinnin mallien uskotaan palvelevan erityisesti pk-
yrityksid, silld niiden omat resurssit ovat niukkoja. GRI:n mukainen raportointimalli
onkin toiminut my6s Muumimaailmassa hyvina ohjenuorana niin vastuullisia toiminta-
tapoja tunnistettaessa kuin myds niistd raportoitaessa. GRI:n avulla vastuullisuuteen
liittyvid ndkdkulmia on voitu tehdd konkreettisella tavalla tunnetuksi yrityksessi. Toi-
saalta Muumimaailmassa on pidetty tirkeédna sitd, ettd GRI:n mukaisia vastuullisuuden
painopisteitd ja niiden soveltuvuutta on voitu arvioida yrityksen toimintaympéristosté
kisin. Téarkednd yrityksessé pidetdédnkin sité, ettd vastuullisuus, sen sisillot, painopisteet
sekd sitd kuvaavat tavoitteet madritellddn yrityksessd, ei sen ulkopuolella. Toiminnan
nidhdiin olevan vastuullista, kun se nousee yrityksen tosiasiallisesta toiminnasta; se, ettd
vastuu miéritellddn viestintd- tai markkinointildhtoisesti, ei ole keino juurruttaa vastuul-
lisuutta osaksi yritystoimintaa.

Yhteisollistd yhteiskuntavastuun kehittimistd pidetddn erdénd tulevaisuuden kehittdmis-
haasteena. Tdhén asti yhteiskuntavastuu on ollut pitkélti ”yksin tekemistd”, mutta tule-
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vaisuudessa suunnan uskotaan olevan se, ettd yritykset kiinnostuvat yhteiskuntavastuus-
ta yhdessd oman toimialan muiden yritysten kanssa.

3.2.3.5 Yhteiskuntavastuun pilarit

Yhteiskuntavastuun ulottuvuudet peilaavat Muumimaailman perusarvoja. Myds projek-
teissa, joilla Muumimaailmassa edistetddn vastuullisuutta, kdydiin yrityksessd neuvot-
teluja. Neuvotteluissa on myds tunnistettu tiettyjd vastuullisuuteen liittyvid riskejd ja
uhkia. Erds ymparistovastuuta koskeva uhka liittyy 90-luvun lopulla tehtyyn aloittee-
seen, jonka mukaan Muumeilla olisi aktiivinen rooli Itdmeren suojelussa. Imagon kan-
nalta Itdmeren suojelua pidettiin jossain miérin vaarallisena, silld ulkopuolisen toimijan
aitheuttaman katastrofin ja onnettomuuden peléttiin olevan maineriski myds Muumimaa-
ilman kannalta. Téstd syystd suojelukohteeksi valittiin Saaristomeri, jossa oman maine-
riskin uskottiin olevan pienempi ulkopuolisen ympéristokatastrofin sattuessa.

Toiminnan siséltdjen ja tarjottavien palveluiden jatkuva peilaaminen suhteessa omaan
toimintaymparistoon on térked osa sosiaalista vastuuta. Osa elamyksié tarjoavan matkai-
luyrityksen vastuullisuutta onkin ympériston aktiivinen ja herkkd kuuntelu. Esimerkkini
herkkyydestd toimintaympériston suhteen ovat kesdn 2005 teatteriesityksen ohjelmasi-
sdallon rakentamisessa tapahtuneet muutokset. Sisdltdd rakennettiin syksylld 2004 ja teat-
terikappaleen aiheeksi oli valittu "Muumilaakson peittdva suuri tuhotulva”. Tapaninpéi-
vén tsunami-onnettomuus johti kuitenkin siithen, ettd juuri ennen teatteriohjelman jul-
kaisua ja painatusta esityksen aihe muutettiin toiseksi, jotta esityksen sisdltd ei muistut-
taisi yleis6d tsunami-onnettomuudesta.

Keskeistd yhteiskuntavastuun eri ulottuvuuksista puhuttaessa on 16ytdéd tasapaino kol-
men pilarin (talous, yhteiskunta ja ymparistd) vilille. Haastateltujen nédkokulmasta to-
dellinen yhteiskuntavastuu voi toteutua vasta silloin, kun eri osa-alueet ovat keskenéddn
tasapainossa. Térkedd on kuitenkin haastateltujen mukaan muistaa se, ettd kannattava
litketoiminta on edellytys vastuullisuuden pitkdjanteiselle toteutumiselle yrityksessé ja
vastuuta tulee niin ikddn tarkastella yritystoiminnan realiteettien kautta.

3.2.3.6 Sidosryhmayhteistyd
Haastateltujen arvion mukaan pk-yritykseltd vaaditaan erityistd herkkyytti toimintaym-
pariston eli asiakkaiden ja muiden sidosryhmien suhteen. Vastuullisten toimintatapojen

arvioidaan olevan jopa edellytys yhteistydsuhteiden solmimiseksi. Muumimaailmassa ei
ole erityisid ohjeita systemaattisen sidosryhméyhteistyon harjoittamiseksi eikd myds-
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kddn yritykselle merkittdvien sidosryhmien kartoittamiseksi. Tosin sponsoriyhteistyota
ohjataan tarkoin periaattein, jotka nojaavat nekin Muumimaailman arvoihin.

Sidosryhmaiyhteistyon tdrkeys on Muumimaailmassa ymmaérretty myos yrityssaneerauk-
sen tuoman kokemuksen kautta. Saneerauksen myotd yrityksessd tunnistettiin arvokkai-
den toimintaperiaatteiden lisdksi myds ne arvokkaat yhteistydkumppanit sekéd alihankki-
jat, joiden kanssa yhteistyd koettiin kannattavaksi. ”Saneerauksen yhteydessa ystivit ka-
tos”, minka vuoksi haastateltavat uskoivat ndyrdn asenteen olleen edellytyksena pitk&jan-
teisessd yhteistyossd. Erddnd esimerkkind pitkdjanteisyyden merkityksestd pidetddn sitd,
ettd saneerauksen yhteydessi pyrittiin kunnioittamaan yhteistyotéd pitkdaikaisten paikallis-
ten alihankkijoiden kanssa siten, ettd uusien yhteistyokumppaneiden sijaan hankinnoista
sovittiin edelleenkin mahdollisuuksien rajoissa aiempien alihankkijoiden kanssa. Pitkjén-
teiselld ja ndyrdlld yhteistyolld on ndhty olevan merkitystd myos siten, ettd luottamus yh-
teistyOyritysten keskuudessa on sdilynyt ja entisestdéin vahvistunut.

Keskeisiéd sidosryhmiyhteistyon muotoja ovat muun muassa hallitusyhteistyo erityisesti
Naantalin kaupungin kanssa. Tdman liséksi yritys jérjestdd sdadnnollisid tapaamisia yh-
dessd muiden keskeisten péattdjien ja virkamiesten kanssa. Muun muassa kesésesongin
jédlkeen kaupungin edustajille jirjestetddn informaatiotilaisuus, jossa raportoidaan yri-
tyksen kuluneen kesin taloudellinen tilanne sekd hahmotellaan tulevan kesén toiminnan
painopisteitd. Kaupungin lisdksi yhteistyotd tehddén sponsorien, alueen muiden matkai-
lualan yritysten sekd Turun seutukunnan matkailuyhteenliittymidn Turku Touringin
kanssa. Muumimaailma on mukana myds kauppakamarin matkailuvaliokunnassa. Té-
mén lisdksi yhteistyotd tehddén Turun yliopiston, ammattikorkeakoulun seké paikallis-
ten tyovoimatoimistojen kanssa muun muassa yhteisten selvitysten, tutkimusten ja
opinndytetdiden muodossa. Opinnédytetdiden osalta Muumimaailma on ollut viime vuo-
sina haluttu tutkimuskohde, ja aihepiireiltddn tutkimukset vaihtelevat asiakastyytyvii-
syys- ja markkinointitutkimuksista toiminnan vaikuttavuuteen ja ympéristovaikutuksiin.
Tamaén rinnalla jarjestetddn myo0s yritysluentoja, jotka ovat péddasiassa osa rekrytointi-
prosessia. Edelld mainittujen kumppaneiden liséksi yhteistyotd tehdddn myos kolman-
nen sektorin toimijoiden, kuten Mannerheimin lastensuojeluliiton, Syopédyhdistyksen ja
SOS-lapsikylin, kanssa.

Muumimaailma tekee yhteisty6té aktiivisesti alueen ja erityisesti Naantalin sosiaalitoimen
alaisten pdivdhoidon yksikdiden ja pdivdkotien kanssa. Erdénd yhteistyon muotona ovat
vuotuiset keséteatteriesitykset, joihin pédivéikodit kutsutaan seuraamaan teatterikappaleen
kenraaliharjoituksia. Muumimaailmassa piiviakotiyhteistyon ndhddin olevan esimerkki
yhteiskuntavastuusta parhaimmillaan: ilmaisten teatteriesitysten myo6ta tarjoillaan alueen
lapsille kulttuurieldmyksid sekd muumifilosofian mukaisia oppeja. Yrityksessd kuitenkin
tunnustetaan, ettd vastuun lisdksi huomioidaan yritykselle itselleen yhteistyostd koituvat
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hyodyt. Yrityksen hyotynd pidiviakotiyhteistydssd pidetdén sitd, ettd lapsiyleison avulla
esityksestd saadaan palautetta ennen varsinaisen teatterikauden alkua.

Pk-yrityksend ja alueensa merkittdvand matkailuyrityksend Muumimaailma on tunnista-
nut oman merkityksensé alueen vetovoimaisuuteen ja titd kautta myos muiden yritysten
toimintaan. Muumimaailman vaikutus alueen muissa, esimerkiksi ravintola- ja matkai-
lupalveluita tarjoavissa yrityksissd ndyttdytyy merkittdviné liiketaloudellisina vaikutuk-
sina. Useat naantalilaiset yrittdjit avaavat liikkeensd vain kesdkuukausiksi, Muumimaa-
ilman houkutellessa matkailijoita kaupunkiin. Muumimaailmassa on myds tutkittu oman
toiminnan taloudellisia vaikutuksia alueen yritystoimintaan. Eldmyspuistossa vieraile-
van perheen matkakassasta on laskettu jaavan 15 % Muumimaailmaan, kun taas loput
85 % kulutetaan majoitukseen, ravintolapalveluihin ja muihin palveluihin alueella. Erds
indikaattori, joka kuvaa Muumimaailman vaikutuksia alueen yrityksiin laajemmin, on
alueen hotellien kiyttoaste, jota mitataan systemaattisesti. Sen lisdksi, ettd vaikutusta
muiden alueella toimivien yritysten toimintaan on tutkittu, keskustellaan vaikutuksista
avoimesti yhdessd alueen yrittdjien kanssa. Avoin keskustelu on synnyttinyt muun mu-
assa aktiivista markkinointiyhteistyotd alueen yrittdjien kesken. Esimerkkind markki-
nointiyhteistydstd on vuonna 2005 aloitettu Naantalin alueen imagoa tukeva televisio-
mainoskampanja. Muumimaailma pitdd omaa rooliaan yhteistyén synnyttimisessé aloit-
teellisena. Myos kampanjan kustannusten osalta niin Muumimaailma kuin kaupunkikin
osallistuivat markkinoinnin rahoitukseen alueen muita yrittdjid suuremmalla panostuk-
sella. Vaikka oman proaktiivisen roolin erds motiivi on koko alueen ja yrittdjyyden ke-
hittdminen, ndhddin sen tuottavan pitkalld aikajénteelld ja koko alueen vetovoiman vah-
vistuessa hyotyd myos yrityksen omaan kukkaroon. Toisaalta yrityksen edustajat usko-
vat, ettd markkinoinnin tuottaessa tulosta myos alueen muut yrittdjit uskaltautuvat pa-
nostamaan taloudellisesti nykyistd enemmaén alueen kehittdmiseen.

Toimintaympériston kuunteleminen seké siitd nousevien ndkemysten, odotusten ja toi-
veiden kartoittaminen ja huomioiminen on luonnollinen toimintatapa Muumimaailmas-
sa. Haastateltujen mukaan sidosryhméyhteistyon tulee olla ensisijaisesti kiintedi ja jat-
kuvaa ja sen tulee perustua vastavuoroisuuteen. Sidosryhméyhteistyd on kiintedd ja vas-
tavuoroista erityisesti ldhialueen toimijoiden kanssa. Aktiivinen sidosryhmiyhteisty6 on
yritykselle pddasiassa etu, joskin tiiviiseen yhteistydhon ndhdéén liittyvin myds haastei-
ta. Se, ettd yritys “koskettaa ldhes jokaista kaupunkilaista” ja ”on puoliksi naantalilais-
ten yritys”, ndyttdytyy haasteena esimerkiksi siten, ettd paikallinen lehdistd seuraa
Muumimaailman toimintaa erityisen tarkasti tarttuen kirkkadsti yritystoiminnan epé-
kohtiin.

Muumimaailma harjoittaa avointa tiedotuspolitiikkaa suhteessa sidosryhmiinsd. Avointa

tiedotuspolititkkaa on pidetty tdrkednd erityisesti saneerauksen jidlkeen luottamuksen
vahvistamiseksi sidosryhmdyhteistydssd. Avoimuuteen liittyy uhkia, jotka vaikuttavat
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yrityksen kehittdmiseen. Merkittdvimpéand uhkana pidetdédn yritykseen kohdistuvia, jopa
ylisuuriksi kuvattuja odotuksia. Téstd nikokulmasta kiintedn ja avoimen yhteistyon ai-
heuttama uhka voi olla liiallinen riippuvuus alueen toimijoista. Haastatellut uskoivat
ajoittaisen toiminnan ohjailun koskettavan enemmin pienid ja keskisuuria kuin suuria
yrityksid. Muumimaailman hyvin avoin sidosryhmépolitiikka muun muassa kaupungin
suuntaan on kddntynyt yrityksen toimintaa vastaan esimerkiksi siten, ettd ohjaavan roo-
lin liséksi kaupunki on puuttunut hallitusedustuksen kautta myos yrityksen liitketoimin-
nan siséllolliseen kehittdmiseen ja yrityksen kasvuun ja uudistumiseen. Muumimaail-
massa on koettu, ettd Naantalin kaavoituspolitiikalla on asetettu esteitd yrityksen kas-
vulle ja kehittymiselle. Matkailualan yritykselle jatkuva uudistuminen ja kehittyminen
ovat kuitenkin keskeinen osa liiketoimintaa yrityksen houkuttelevuuden takaamiseksi.
Kun kaupunki esimerkkitapauksessa asettui vastustamaan Muumimaailman uusinves-
tointeja — jotka olivat suurempia kuin yrityksen perustamisinvestoinnit — piti yritys
mahdollisena toiminnan siirtdmisti pois Naantalin alueelta. Aikeista kerrottiin avoimesti
kaupungille. Muumimaailman muutosta pois Naantalista uutisoitiin myds mediassa,
miké osaltaan lienee vaikuttanut siihen, ettd yrityksen laajenemisesta paéstiin sopimuk-
seen kummankin osapuolen tehdessd myonnytyksia.

Viestinndn merkitys osana yhteiskuntavastuun sidosryhmaéyhteisty6ta on tarkedd. Osa
viestintdd ja sitd kautta myos sidosryhmayhteistyotd on yhteiskuntavastuuraportointi.
Muumimaailman ensimmaéinen yhteiskuntavastuuraportti julkaistiin kevaalla 2005. Lii-
allinen esilldolo ja omasta toiminnasta viestiminen eivit kuitenkaan sovi yrityksen ima-
goon. Toisaalta voimakkaan viestinndn vastuullisesta toiminnasta on pelitty myos kdén-
tyvén yritystd itsedéin vastaan. Arkuuden viestid omasta toiminnasta uskotaan kertovan
itsekriittisyydestd ja vaatimattomuudesta. Piirteen uskotaan olevan yhteinen monille
suomalaisille yrityksille. Periaatteena tdstd syystd onkin ollut se, ettd mikéli vastuulli-
suutta tukevista hyvéntekevédisyysprojekteista ylipdédtdan viestitddn, hoitaa viestinndn
esimerkiksi yhteisty0ssd mukana oleva yhdistys.

3.2.3.7 Yhteiskuntavastuu ja kilpailukyky

Yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn vélinen yhteys kiteytyy haastateltujen mukaan sen
ymmartdmiseen, ettd vastuullisesta toiminnasta yritykselle koituvat hyddyt palautuvat
yritykselle vasta pitkdlld aikajinteelld. Muumimaailmassa vastuullisuuteen liittyvien
hy6tyjen on tunnistettu liittyvén ennen muuta yrityksen maineeseen ja imagoon, ja hyo-
tyjen taloudellisia vaikutuksia on mahdoton mitata kvartaalitalouden aikajédnteelld. Kil-
pailukyvyn uskotaan linkittyvdn vahvasti asiakkaiden mielikuvaan yrityksen tuotteesta
ja palvelujen tarjonnasta.
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Myos sidosryhméyhteistyd vahvistaa kilpailukykyé pitkélld tdhtdimelld. Vaikka yhteis-
tyokumppaneiden valinta ei haastateltavien mukaan nojaa yksinomaan taloudellisten
etujen tavoitteluun, esimerkiksi yhteistyon kolmannen sektorin toimijoiden ja erityisesti
jérjestdjen kanssa on tunnistettu olevan tirkedd yritykselle erityisesti imagosyistd. Eu-
romadriisid taloustavoitteita tietylle sidosryhmayhteistyolle ei ole asetettu, vaan kilpai-
lukyvyn néhdéan tissdkin tapauksessa vahvistuvan pitkdlld aikajénteelld yrityksen mai-
neen vahvistumisen kautta.

Maineen ndhddin vaikuttavan muun muassa yrityksen uskottavuuteen ja tétd kautta yh-
teistyOdsuhteisiin, kumppanuuksien solmimiseen ja henkildston saantiin. Maine alueen
muiden yritysten, mutta myos kaupunkilaisten sekd ldhialueen asukkaiden silmissd on
haastateltavien ndkokulmasta erityisen tirkedd Muumimaailman yrityskuvan ja sitd
kautta myd0s kilpailukyvyn kannalta. Mainetta mitataan muun muassa siten, miten paljon
kesityOntekijoitd hakeutuu vuosittain Muumimaailmaan. Kansainvilisten asiakkaiden
houkuttelemisesta eli Muumimaailman vaikutuksesta koko Suomen matkailuun on tehty
selvityksid my6s Muumimaailman toimesta. Muumimaailman maineen ja vetovoiman
on nihty olevan vahva, silld esimerkiksi rajalla tehtyjen kyselyiden tuloksista selvida,
ettd 60 % ruotsalaisista ja 90 % norjalaisista on kesidkuukausina todennut Muumimaail-
man olevan ensisijainen syy Suomen matkailuun.

Yhteiskuntavastuun vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn mitataan Muumimaailmassa.
Esimerkkejd suhdetta kuvaavista mittareista ovat muun muassa tyohakijoiden mééra,
henkildston pysyvyys, henkiloston sairauspoissaolot, mediaviestinnidn positiivisuus,
yhteistyokumppaneiden pysyvyys, alihankkijoiden pysyvyys ja toiminnan alueellisuus.
Vaikka mittarit mittaavatkin osittain vain epdsuorasti vastuullisuuden ja kilpailukyvyn
suhdetta, pidetdédn yrityksessa tirkedna sitd, ettd kerdtddn myoOs mittaritietoa yhteiskun-
tavastuun ja kilpailukyvyn suhteesta. Nadkemyksen mukaan mittarit kehittyvit ajan ku-
luessa, joten tdrkednd pidetddn sitd, ettd mittaaminen aloitetaan edes jonkinlaisin mitta-
rein. Yksittiisten indikaattoritietojen sijaan tirkeédtd on kuvata kehityksen suuntaa. Mit-
tareiden ensisijaisena kriteerind pidetiénkin sitd, ettd ne tuottavat tietoa oman toiminnan
kannalta keskeisten painopisteiden osalta vastuullisuuden kehityksesté ja muutoksesta.

3.2.3.8 Muumimaailman parhaat kaytannot

Kasitteet ja toiminnan lihtokohta:

e Vahvat perusarvot toiminnan taustalla. Arvot ovat pohjana yhteiskuntavastuun
kehittymiselle yrityksessa.
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Sidosryhmayhteistyo ja toimintaymparisto:

Luottamuksen ylldpitaminen keskeisten yhteistyokumppaneiden kanssa yritys-
saneerauksesta huolimatta (sosiaalinen pddoma ja luottamusverkostot).

Muumimaailma on tunnistanut oman roolinsa ja merkityksensid matkailuyrityk-
send alueen muihin toimijoihin. Tétd kautta on tunnistettu myds muut toimijat,
joihin omalla toiminnalla on vaikutusta ja joille oman toiminnan kehityksesté ol-
laan vastuussa.

Aktiivinen ja monipuolinen yhteisty0 toimintaympériston muiden yritysten
kanssa on keskeinen osa sidosryhméty6td. Hyvind kdytdntdind taltd osin voidaan
pitdd muun muassa yhteisid markkinointiprojekteja alueen muiden yrittdjien
kanssa.

Ohjaus ja motivointi:

Pk-yrityksessd vastuun jalkautuminen osaksi operatiivista toimintaa niin késit-
teend kuin toimintana on ollut suhteellisen helppoa. Jalkauttamiseen liittyvana
hyvéna kiytdntond Muumimaailman osalta voidaan pitda sitd, ettd koko henki-
16st6 on osallisena vastuullisuudesta omien toimintojensa osalta.

Hyvénd kdytintond Muumimaailmassa voidaan pitdd myos kykyéd tunnistaa ja
arvioida omassa toiminnassa sattuneita virheitd sekd oppia niistd. Aloitteellinen
ja avoin viestinta sattuneiden virheiden osalta on myos osa hyvii toimintatapaa.

Vastuun pilarit:

Muumimaailmassa esimerkki vastuulliseen yritystoimintaan liittyvastd hyvésta
kéytdnnostd sosiaalisen vastuun osalta on osallistuminen tapakasvatus- ja suvait-
sevaisuusprojektiin. Projektin keskeinen ajatus nojaa yrityksen kasvatukselli-
suutta tukevaan perusarvoon. Keskeinen idea projektissa on opettaa oivallusten
kautta lapsille ja nuorille hyvid kéytostapoja, ja se toteutetaan animaatiosarjana
Yleisradiossa. Haastatteluhetkelld televisiosarjasta on tuotettu kaksi pilottijaksoa
ja rahoitusneuvottelut ovat kdynnissd pitkdn sarjan toteuttamiseksi. Yhteistyo-
kumppaneina projektissa ovat muun muassa opetusministerio ja Mannerheimin
lastensuojeluliitto. Muumimaailman lisdksi muilla projektikumppaneilla ei ole
projektin suhteen kaupallisia ja taloudellisia intressejé.
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3.2.4 Case Tapiola

3.2.4.1 Tapiola — lyhyt katsaus yrityksen toimintaan®

Vakuutusyhtié Tapiola perustettiin Auran ja Pohjan yritysfuusion yhteydessd vuonna
1982; yhtioryhmi Tapiola on toiminut vuodesta 1984 ldhtien. Tapiola-ryhméaén kuulu-
via yhtioitd ovat Keskindinen Vakuutusyhtio Tapiola (Vahinko-Tapiola), Keskindinen
Eldkevakuutusyhtid Tapiola (Eldke-Tapiola), Keskindinen Henkivakuutusyhtié Tapiola
(Henki-Tapiola), Yritysten Henkivakuutus Oy Tapiola (Yritysten Henki-Tapiola), Ta-
piola Pankki Oy, Tapiola Rahastoyhtio Oy ja Tapiola Omaisuudenhoito Oy.

Tapiola-ryhmén hallintomalli perustuu omistaja-asiakkuuteen. Yhtiomuoto on keskinéi-
nen yhtio, joka tarkoittaa sitd, ettd palvelun kéyttdjat ovat yhtion osakkaita ja heilld on
oikeus kdyttdd omistajana valtaa ja vaikuttaa yhtion toimintaan. Tapiolan vakuutusyhti-
O0iden omistajia ovat vakuutuksenottajat ja takuuosuuksien omistajat sekd FEldke-
Tapiolassa lisdksi vakuutetut vakuutuskohtaisesti. Vakuutuksenottajat kayttavat paatos-
valtaansa asianomaisen yhtion yhtiokokouksessa. Yhtidkokous on se elin, jossa valitaan
vakuutusyhtion hallintoneuvoston jdsenet ja paitetdan tuloslaskelman ja taseen vahvis-
tamisesta sekd vastuuvapaudesta hallintoelinten jdsenille ja toimitusjohtajalle.

Tapiolan hallintoneuvoston tehtdviin kuuluu muun muassa yhtion toiminnan valvomi-
nen ja hallituksen jdsenten valitseminen. Hallitus puolestaan huolehtii hallinnosta ja
toiminnan asianmukaisesta jérjestdmisestd vahvistaen muun muassa strategiasuunnitel-
mat, toimintaperiaatteet ja vuosittaiset toimintasuunnitelmat. Kullekin yhtidlle valittu
toimitusjohtaja hoitaa yhtionsi asioita hallituksen antamien ohjeiden ja mairdysten mu-
kaisesti. Tdmaén lisdksi Tapiolalla on neuvottelukuntia, jotka toimivat asiakaskunnan ja
yhtioryhmén vilisend hallintoa tdydentdviand vuorovaikutuskanavana. Tapiolalla on 20
alueellisen neuvottelukunnan lisdksi maa- ja metsdtalouden neuvottelukunta, pk-
yritysten neuvottelukunta, pankin neuvottelukunta sekd Eldke-Tapiolalla eldkeasiain
neuvottelukunta.

Vakuutuksenottajien omistaman Tapiolan keskeisend toiminta-ajatuksena on edistdd
asiakkaidensa taloudellista turvaa. Toiminnan tavoitteena on lisdarvon tuottaminen
omistaja-asiakkaille.

Yhteiskuntavastuukysymyksistd on kdyty Tapiola-ryhmissé sisdistd keskustelua 1980-
luvun lopulta ldhtien. Tuolloin méériteltiin yhdeksédnkohtainen linja, joka on toiminut
pohjana Tapiolan yrityskulttuuria rakennettaessa. Niin Tapiolan henkildstd kuin myos
hallinto osallistuivat keskusteluun linjan luomiseksi. Ns. Tapiolan Linja toimi pohjana

2 Tapiolan perustiedot 15ytyvit lahteistd Tapiolan yhteiskuntavastuuraportti 2004 “Vastuu itsesti ja muista” sekd
internetsivuilta www.tapiola.fi.
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1990-luvulla kdydylle arvokeskustelulle, jonka pohjalta Tapiolan nykyiset neljd arvoa
madriteltiin. Tapiola-ryhmén toimintaa ohjaavat neljd arvoa ovat asiakkaiden etu, yritté-
jahenkisyys, eettinen toiminta ja yhdessd menestyminen. Tapiolassa arvot madrittdvit
tavan, jolla yhtidoryhméi toteuttaa toiminta-ajatustaan. Vuonna 2003 Tapiolassa kdytiin
lapi merkittdva strategiaprosessi, joka nosti keskindisyyden konkretisoinnin merkitta-
viksi strategiseksi valinnaksi asiakkaiden etu -arvon pohjalta kaudella 2004—2006.

Asiakkaiden omistamassa yhtidryhméssa ldpindkyvyys ja vastuullisuus ovat keskeiselld
sijalla toiminnassa. Vuonna 2002 yhtiéryhmén hallitukset péattivét yhteiskuntavastuun
periaatteista. Kyseiset periaatteet pdivitetddn vuosittain osana arvoista kaytdvaa keskus-
telua. Valmistelevana elimend yhteiskuntavastuun kehittimisessd toimii 11-henkinen
tyoryhmad, jossa on edustus eri organisaatioiden osista. Yhteiskuntavastuutyéryhméssi
olivat vuonna 2005 edustettuna seuraavat tahot: yhteiskuntasuhteista vastaava johtaja,
aluetoimintaa edustava apulaisjohtaja, markkinointi- ja brandijohtaja, henkildstojohtaja,
myyntihenkildstod edustava padluottamusmies, toimihenkil6itd edustava pdédluottamus-
mies, controller, riskipddllikko, Tapiola Pankki Oy:n toimitusjohtaja, tiedotuspaéllikko
ja yhteiskuntavastuusta vastaava kehityspaallikko.

3.2.4.2 Vastuullista yritystoimintaa vai yhteiskuntavastuuta?

Yhteiskuntavastuutyd pohjautuu Tapiolassa vuonna 1987 alkaneeseen prosessiin, jossa
luotiin Tapiolan linjaohjelma. Prosessin tuloksena syntyi yhdeksdnkohtainen ohjelma —
Tapiolan linja — joka hyvéksyttiin hallituksessa ja esiteltiin hallintoneuvostoissa. Linjan
pohjalta 1990-luvun puolivélissd synnytettiin Tapiolan arvot. Keskeinen motiivi, joka
synnytti Tapiolan linjaohjelman muodostaneen prosessin, oli johdon vaihtuminen. T&l-
16in nykyinen pédéjohtaja nimitettiin hallitusten puheenjohtajaksi ja yhtididen toimitus-
johtajaksi.

Yhteiskuntavastuuajattelun pohjaa kutsutaan Tapiolassa perustuslaiksi — perustuslain poh-
jalle rakentuvat niin sisépolititkka kuin ulkopolitiikka. Yhteiskuntavastuuajattelussa pe-
rustuslaki muodostuu keskeisestd toiminta-ajatuksesta, kun taas ulkopolitiikka on sidos-
ryhmitoimintaa ja sisdpolitiikka oman organisaation strategista ohjausta ja johtamista.

Tapiolassa keskeisend toimintaa ohjaavana ajatuksena on toiminnan pitkéjénteisyys:
vakuutustoiminta on 1dhtokohtaisesti pitkédjanteistd, kuten my0ds toimintaan liittyva vas-
tuullisuuden ajatus. Tdstd syystd myos nykyinen kvartaalitalouden ajattelu soveltuu
haastateltujen mukaan ylipadtdan huonosti ohjaamaan vakuutusyhtion toimintaa.

Tapiolassa vastuun késitettd on analysoitu niin sithen liittyvien sisdltdjen kuin myos
vastuun kohteen osalta. Tapiolassa vastuu omasta toiminnasta liittyy ensisijaisesti Ta-
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piolan asiakkaisiin eli omistajiin. Vastuu kohdistuu haastateltujen mukaan ensisijaisesti
asiakkaiden rahojen vastuulliseen sijoittamiseen. Merkittdvana tdstd nikokulmasta pide-
tddn sitd, ettd asiakkaille pyritdén tarjoamaan mahdollisimman laaja-alaisesti ja rehelli-
sesti tietoa tarjottavien palveluiden sisdllostd. Esimerkiksi asuntolainojen alhaisiin kor-
koihin liittyen asiakkaita tuetaan kantamaan my0s oma vastuu tilanteessa siten, etté ker-
rotaan edullisten lainojen todellisista kulueristé.

Kasitekeskustelun osalta kdytdnndt ovat Tapiolassa vakiintumassa. Haastateltavien ar-
vion mukaan raportointiin parhaiten soveltuva késite on yhteiskuntavastuu. Késite ku-
vaa sitd, ettd keskeisintd vastuussa on yrityksen arvojen vastuullinen toteuttaminen. Laa-
jemmin kéytettynd yhteiskuntavastuuta pidetdin kuitenkin haastateltujen arvion mukaan
hankalana ja “hieman liian ympéripyoredna” kisitteend. Vastuu-késite koetaan myos
ongelmallisena siksi, ettd kyseiselld késitteelld on vakuutustoiminnassa myds erityis-
merkityksid (esim. vastuunvalinta ja vastuuvakuutus) ja yleisessd keskustelussa se rin-
nastetaan helposti juridiikkaan. Sitd vastoin adjektiivina — vastuullinen — sen koetaan
tuovan lisdarvoa késitekeskusteluun siksi, ettd Tapiolassa oleellinen yhteiskuntavastuu-
seen liittyvd ndkokulma on lainmukaisuuden ylittdvd toiminta. Vastuullisen yritystoi-
minnan késite, jonka Elinkeinoeldmédn keskusliitto on lanseerannut vastuullisuuden
méidrittelemiseksi, ei tapiolalaisten ndkdkulmasta kuitenkaan huomioi riittdvan vahvasti
yhteiskuntavastuun sosiaalisia ja ekologisia pilareita. Siitdkin huolimatta hallituksissa
on padtetty vastuullisen yritystoiminnan kdyttdonottamisesta niin asiakkaiden kanssa
kuin myds suuren yleison suuntaan kdytivissad dialogissa. Sisdisessd dialogissa kayte-
tddn edelleen yhteiskuntavastuun késitetta.

Henkilokunnan sitouttamisen kannalta ei yhtendistd késitteistod pidetd valttamattomana.
Haastateltavien mukaan tdrkeintd vastuullisuuden toteutumisen kannalta ovat toiminnan
siséllot eivétkd niinkddn ne termit, joilla asioista puhutaan. Sitouttamisen taustalla ovat
yhteiset arvot ja nithin pohjautuva strategia, joista Tapiolassa viestitddn vahvasti. Arvoja
ja strategian jalkautumista tukemaan on esimerkiksi jarjestetty koko henkilostolle yhtei-
nen ns. strategiakauden avaus, jossa arvojen ja strategian mukaisista toimintatavoista
viestittiin yhteisesti koko henkildstélle.

3.2.4.3 Vastuullista toimintaa ohjaavat ja motivoivat tekijat

Palveluita tarjoavan yrityksen ndkdkulmasta henkildston osaaminen ja hyvinvointi sekd
jatkuva osaamisen kehittdmisen ovat keskeiselld sijalla yritystd kehitettdessd. Keskeisi-
nd keinoina henkildston motivaatiota vahvistettaessa on ollut henkildston osallistumisen
tukeminen. Tédrked osa titd on ollut demokraattisen yritysilmapiirin luominen. Sen li-
sdksi, ettd hierarkkisuus johdon ja henkiloston véliltd on purettu — mistd esimerkkind on
kaikille yhteinen henkilostoruokala — on osallistumisjirjestelméstd pyritty luomaan
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mahdollisimman toimiva: Esimerkkind keinoista toimivan osallistumisjirjestelmén
luomisessa mainittiin se, ettd henkilostd on edustettuna niin hallintoneuvostossa kuin
my0s henkilostopolitiikkaa ja yhteiskuntavastuun linjauksia pohtivissa tyOryhmissa.
Haastatteluun osallistuneen henkildstdedustajan nikokulmasta vaikuttamismahdollisuu-
det ryhmissé ovat hyvit ja kokemusten mukaan ne luovat aidon kanavan vaikuttaa yri-
tyksen toimintaan.

Osana henkil0ston ohjausta ja motivointia on Tapiolassa otettu kdyttddn ns. moniosaa-
jaohjelma, jolla pyritddn tukemaan henkildston jatkuvaa osaamisen kehittdmistd seka
tehtdvdosaamista, joka puolestaan tukee muun muassa tehtdvikiertoa Tapiolan sisdlla.
Tehtdviékierrolla pyritddn osaltaan vaikuttamaan pitkéjanteiseen henkildstopolitiikkaan
mutta my0s siihen, ettd tapiolalaisia kannustetaan kasvamaan omassa yhtiossd aina joh-
totehtdviin asti. Henkilokuntaa kannustetaankin tunnistamaan kasvu- ja kehittymismah-
dollisuudet omassa organisaatiossa. Tdméa on johtanut Tapiolassa myds siithen, ettd si-
sdiset siirrot ovat Tapiolassa ulkoisia rekrytointeja helpompia. Ulkoisista rekrytoinneista
tehddén Tapiolassa aina erillinen pditos, joka edellyttdd toimitusjohtajien yhteisesti hy-
viaksymid myonteistd padtostd. Sen lisdksi, ettd Tapiola kannustaa ja kasvattaa tyonteki-
joitd heidédn tydurallaan, tekee yritys tiivistd yhteistyotd oppilaitosten kanssa (muun mu-
assa Helsingin liiketalouden ammattikorkeakoulun kanssa). Harjoittelijayhteistyon myo-
td opiskelijoille pyritdédn tarjoamaan tyokokemusta ja sitd kautta luodaan véyla rekrytoi-
tua Tapiolaan.

Konkreettisina keinoina, joilla vastuullisia toimintatapoja juurrutetaan osaksi koko Ta-
piolan toimintaa, nostettiin esiin esimies-alaissuhteeseen liittyvét erityiset ohjeet. Erdana
esimerkkind haastattelussa mainittiin kehityskeskusteluohjeistus, jonka avulla tuetaan
tyOyhteisOn vuotuisia esimiesten ja alaisten vilisid kehityskeskusteluja. Ohjeissa kuva-
taan aihepiirejd, joista keskustelua suositellaan kiytdavéin. Uusia tyontekijoitd Tapiolassa
pyritddn kasvattamaan tapiolalaisiksi Tapiola tindén -perehdyttdmisjakson myo6té, jonka
erddnd keskeisend tavoitteena on my0s viestittdd henkilokunnalle Tapiolan arvoista.

Toimivan sisdisen tiedotuksen uskotaan edesauttavan my0s vastuullisen toiminnan juur-
ruttamista yrityksen toimintatapoihin. Tapiolassa tehtyjen ilmapiiritutkimusten mukaan
sisdisen viestinndn on arvioitu toimivan esimerkillisesti. Strategisia ndkdkulmia ja niista
viestintdd pidetddn siind miérin tirkednd, ettd yrityksessd on perustettu erilaisia yhteis-
tyoelimid, kuten strategiaviestinnidn ty0ryhmd, joiden tehtdvidnd on kehittdd viestinnin
toteutumista seké toisaalta seurata viestinndn onnistumista.

Esteend yhteiskuntavastuun jalkautumiselle haastateltavat pitidvit asioiden hidasta ete-

nemisti organisaation sisélld. Muutokset ovat hitaita, minka vuoksi uusien toimintamal-
lien juurtumiseen on varattava organisaatiossa aikaa ja my0s pitkdjinteistd halua kehit-
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tyd. Toisaalta myos resurssien niukkuus yhteiskuntavastuuasioiden hoitamiseksi on
osaltaan hidastanut asioiden etenemistd organisaatiossa.

3.2.4.4 Yhteiskuntavastuun pilarit

Vastuun ulottuvuuksien méaérittely on Tapiolan osalta kesken. Keskeisend osana toimin-
nan vastuuta on kuitenkin yrityksen tuotteiden ja palveluiden kehittiminen. Oleellista
on myos se, ettd vastuun kolme pilaria ovat keskendén tasapainossa. Siitd huolimatta
haastateltujen tapiolalaisten mukaan kaiken toiminnan pohjalta tulee 16ytyéd “yritystoi-
minnan edellyttamat itsekkiit kriteerit”. Toisin sanoen vastuu nojaa yrityksen taloudel-
liseen vastuuseen, jonka toteuttamista sosiaalinen ja ympéristovastuu osaltaan tukevat.
Ensisijainen periaate myds vastuullista toimintaa kehitettdessd on yritystoiminnan jat-
kuvuuden takaaminen: vasta kun yrityksen talous on kunnossa, voi vastuu toteutua
my0s muilta osin.

Vastuun eri osa-alueista sosiaalisen vastuun kehittimiseen on Tapiolassa kiinnitetty
viime vuosina paljon huomiota. Keskeinen tekijé taustalla on Tapiolan rooli asiantunti-
japalveluita tarjoavana yrityksend, minkd vuoksi toimintaa kehitettdessd henkiloston
asiantuntemuksella ja osaamisella on tdrked rooli. Siksi Tapiolassa on haastateltujen
mukaan panostettu viime vuosina henkildstopolititkkaan. Esimerkkind Tapiolan henki-
16stohallintoon liittyvistd kdytdnnoistd nostettiin esiin Tapiolan poikkeuksellinen linja
90-luvun lamavuosina, jolloin se myos haasteellisesta tilanteesta huolimatta pyrki nou-
dattamaan pitkdjanteistd henkilostopolitiikkaa. Kilpailijoiden irtisanoessa henkildstodén
tuotannollisista ja taloudellisista syistd Tapiola keskittyi toiminnan pitkdjénteiseen ke-
hittdmiseen irtisanomisten sijaan. My0s voimakkaan kasvun vuosina henkilostod palkat-
tiin haastateltujen mukaan vain harkiten: tilla pyrittiin takaamaan se, ettd tilanteen hei-
ketessd viltyttiisiin myos turhilta irtisanomisilta. Kun yhtioryhma ja sen markkinaosuus
ovat kehittyneet hyvin, on voitu lisitd henkiloston maéraa lihes sadan henkilon vuosi-
vauhtia kymmenen viimeisen vuoden ajan; vuonna 2006 lisdys oli ldhes 200 henked.
Sosiaalisen vastuun toteutumista Tapiolan sisélld on pyritty mittaamaan ja arvioimaan.
Erddnd indikaattorina, jolla sosiaalisen vastuun toteutumista on mitattu, ovat muun mu-
assa henkiloston palvelusvuodet. Tyypillisesti Tapiolassa tyosuhteet ovat varsin pitkid.
Toisaalta haastattelussa nostettiin esiin, ettd kehityksestd ja paineista huolimatta maara-
aikaisten tyontekijoiden mééra on yrityksessd edelleen korkea.

Vastuulliset sponsoroinnin periaatteet ovat niin ikdin osa sosiaalista vastuuta, ja myos
ndiden periaatteiden taustalla on yhteiskuntavastuu. Sponsoroinnissa on keskitytty ensi-
sijaisesti kotimaisen humanitédrisen tyon kehittdimiseen. Rahoitettavat kohteet ovat niin
poliittisesti kuin uskonnollisesti sitoutumattomia yhteisdjd. Sponsorointikohteita valitta-
essa aloite yhteistyOstd nousee usein Tapiolan sisdltd. Kerran kuukaudessa jarjestetdan
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sponsorointiryhmén kokous, jonka piiasiallinen tehtdvd on edistdd sponsorointiyhteis-
tyotd. Koska sponsorointia séddteleviat vahvat periaatteet, on yrityksessd esimerkkeja
tilanteista, joissa yhteistyostd on kieltdydytty muun muassa siksi, ettd potentiaalisen
kumppanin toimintatavat eivét ole Tapiolan periaatteiden mukaisia. Toisaalta vahvojen
periaatteiden tukemana kumppaneilta on myos edellytetty toimintatapojen kehittdmista
sponsoroinnin saamisen ehtona.

3.2.4.5 Sidosryhmayhteistyo

Keskeiseksi sidosryhmiksi Tapiola méérittelee asiakkaansa. Tapiola on vastuussa asi-
akkaiden taloudellisesta turvasta, joka pyritdén takaamaan ensisijaisesti tuottamalla asi-
akkaille oikeanlaisia palveluita ammattitaidolla. Tdméan lisdksi sidosryhméyhteistyota
tehddidn myos paljon erilaisissa vakuutusalan jarjestdissd, mutta myos muissa kansalais-
jarjestoissd, kuten Tyodeldkevakuuttajat Tela ry:ssd ja Eldketurvakeskus ETK:ssa. Osa
vastuullisuutta on avoin ja aktiivinen vuorovaikutus ympéardivan yhteiskunnan kanssa.
Kaiken kaikkiaan Tapiola maiiritteleekin, ettd se pitdd yhteiskuntaa laajasti omana si-
dosryhménéén, minkd vuoksi yrityksen tyontekijoitd kannustetaan toimimaan aktiivises-
ti yhteiskunnassa. Téltd osin Tapiolan linja on muuttunut aiemmasta, jolloin muun mu-
assa poliittinen toiminta saattoi olla urakehityksen esteend. Ulkoisten asiakkaiden ja
yhteiskunnallisten toimijoiden lisdksi tdrked sidosryhméd Tapiolassa on yrityksen oma
henkilokunta. Yhteydenpito ja yhteistyd talon sisdlld hoidetaan péddasiassa intranetin
sekd ammattilehden kautta.

Tapiolassa asiakkaiden ndhddén olevan hyvin sitoutuneita yrityksen toiminnan kehitta-
miseen. Asiakkaiden ndkokulma toimintaa kehitettdesséd ja suunniteltaessa valittyy yri-
tykseen ennen muuta neuvottelukuntayhteistydssd. Tdmin liséksi asiakkaiden ndkemyk-
set ja kehittdmistoiveet huomioidaan erilaisen tutkimustoiminnan, kuten asiakaskysely-
jen, kautta. Tapiola kartoittaa sekd olemassa olevien ettd potentiaalisten asiakkaiden
mielipiteitd systemaattisesti. Sen sijaan, ettd tutkimukset olisivat keskittyneet mittaa-
maan asiakkaiden tyytyvaisyyttd kvantitatiivisin mittarein, on tutkimusten ensisijainen
tavoite tunnistaa asiakkaiden todelliset kehittdmis- ja palvelutarpeet. Asiakkaiden tyyty-
véisyyttd palveluun pidetddn Tapiolassa siind mdédrin tirkednd, ettd tyytyvdisyyden to-
teutuminen on pyritty huomioimaan tulospalkkioissa. Omien asiakkaiden lisdksi Tapio-
lassa benchmarkataan kilpailevien yritysten asiakkaiden mielipiteitd sekd palveluiden
kehittamistarpeita. Esimerkkind tutkimuksen tuottamasta tiedosta asiakastarpeisiin ja
palveluiden kehittdmiseen liittyen Tapiolassa 1dhdettiin kehittdméédn pankkipalveluita,
joita Tapiola on tarjonnut vasta vuodesta 2004 ldhtien.

Keskeinen osa sidosryhmiyhteisty0td on viestintd, jonka osana yritysasiakkaille toimite-
taan Yritystalous-lehted, ja yksityisille asiakkaille toiminnasta viestitdin Oma Talous
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-lehdessd. Osa sidosryhmiyhteistyotd on myds yrityksen vastuullisuudesta kertova ra-
portti. Numeroiden sijaan yhteiskuntavastuuta kuvaavassa raportissa on paiadytty esitte-
leméddn ensisijaisesti vastuullisen toiminnan siséltdjd, mitd haastateltavat pitdvétkin hy-
vind ldhestymistapana. Samoin he painottavat, ettd vastuullisuuden toteutumista voi-
daan seurata ja edelleen raportoida numeerisin indikaattorein ja tilinpadtdslukemin vas-
ta, kun sen sisdllot on midritelty.

3.2.4.6 Yhteiskuntavastuu ja kilpailukyky

Kilpailukykyad tarkedmpénd Tapiolassa pidetdén kilpailuedun ja yhteiskuntavastuun
viélisten yhteyksien tarkastelua. Kilpailukyky on ns. “perusasiaa” ja kattaa hintakilpailu-
kyvyn, saatavuuden ja tarjonnan. Silloin kun ollaan kilpailukyvyn osalta kilpailijoiden
kanssa ”samalla viivalla”, voidaan yhteiskuntavastuulla luoda kilpailuetua alan muihin
yrityksiin ndhden.

Haastatellut uskovat, ettd kymmenen vuotta jatkunut markkinaosuuden kasvu johtuu
osin vastuullisista toimintatavoista, vaikka he myontavétkin, etti asioiden vélistd kausa-
liteettia on vaikea todistaa. Vastuullisen yrityksen mainetta pidetdéin kuitenkin merkitti-
vana kilpailutekijand. Esimerkkind toiminnasta, jonka uskotaan vahvistavan ja tukevan
yrityksen imagon paranemisen kautta myds yrityksen kilpailukykyd, ovat eettiset arvot
humanitiérisen tyon taustalla.

Yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn yhteyttd voidaan selvittdd my0s erilaisin indikaat-
torein, joista esimerkkind mainittiin muun muassa asiakaspysyvyys.

3.2.4.7 Tapiolan parhaat kaytannot

Kasitteet ja toiminnan lihtokohta:

¢ Yhtiomuodon — keskindisyys — on tunnistettu olevan ldhtokohtana vastuullisuu-
delle.

o Edelldkévijayrityksille — mikd on myds vastuullisuuden osalta Tapiolan toimin-
nan tunnuspiirre — yhteinen piirre niyttdé olevan se, ettd vastuullisuus pohjautuu
tiukasti yrityksen arvoihin.

e Johdon sitoutuminen vastuullisuuteen ndyttdd olevan edelldkévijayrityksille
my0s yhteinen piirre. Toisaalta se on my0s keskeinen edellytys sille, ettd vas-
tuullisen toiminnan ajattelu on juurtunut tosiasiallisesti toimintatapoihin ja toi-
minnan sisdltoihin.
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Tapiolan perustuslaki — ulkopolititkka — sisdpolitiikka; kdsitekeskusteluun liitty-
en hyvéni kiytdntond voidaan pitda sitd, ettd talon sisdisesti yndenmukaisen ki-
sitteen sijaan tirkedd on se, ettd vastuullisuus juurtuu toimintaan ja tyon sisiltoi-
hin. Yrityksen toiminnassa on oivallettu, ettei vastuullisuuden kisitettd tarvitse
lanseerata ldpileikkaavasti yrityksessd joka tasolla, vaan keskeisintd on se, ettd
se levida yrityksessd tosiasiallisen toiminnan kautta.

Sidosryhmayhteistyo ja toimintaymparisto:

Edelldkavijayrityksille yhteinen piirre ndyttdd olevan se, ettd yrityksen oma toi-
mintaympdristd huomioidaan keskeisend tekijédnd vastuullista toimintaa kehitet-
tdessd. Vastuullisen toiminnan sisdltojd tai mittareita ei pyritdkddn sovittamaan
lilan tiukasti toiminnalle asetettuihin yleisiin standardeihin: ldhtdkohta on, ettd
oma toimintaympéristd méérittelee yrityksen toiminnan kannalta relevantit vas-
tuullisuuden painopisteet. Tami edesauttaa yrityksen sitoutumista toiminnan ta-
solla vastuullisuuteen. Tapiolassa on hyvi kéytinto tdssé suhteessa, ja se nikyy
muun muassa siten, ettd kvartaalitalouden paineista huolimatta vakuutustoimin-
nan pitkéjinteisyys ja vastuiden pitkéjénteisyys on ndhty tiarkedksi toimintaa oh-
jaavaksi periaatteeksi. Yrityksen toimintaa ohjaavien periaatteiden tasolla tima
ndkyy siten, ettd oman toimintaympariston haasteellisuus vastuiden pitkéjéntei-
syyden kautta on siséllytetty vastuulliseen yritystoimintaan siitdkin huolimatta,
ettd se on vastoin yleisti kehitysta.

Vastuu vs. vaikuttavuus. Tapiolassa on analysoitu ja tunnistettu kohde eli se,
keihin toiminnalla ensisijaisesti vaikutetaan. Se, keihin toiminnalla vaikutetaan —
eli asiakkaat — on my0s ensisijaisesti se ryhmd, jolle toiminnasta ollaan vastuus-
sa. On tunnistettu oman toiminnan vaikutukset ja oma rooli toimintaympéristos-
sd. Tdma on tunnistettu yrityksessd potentiaalisena kilpailukykyyn vaikuttavana
lisdarvotekijand. Tétd voidaan pitdd hyvina kdytdntond toimintaympiriston tun-
temiseen ja analyysiin liittyen. Asiakkaiden aktiivinen kuunteleminen neuvotte-
lukuntatyossé ja sitd kautta asiakkaiden osallistaminen toiminnan kehittdmiseen
on yksi operatiivinen esimerkki toimintaympériston tuntemiseen liittyvistd hy-
vistd kdytannoista.

Vaikka toimintaymparistéd kuunnellaan ja sen nikemykset huomioidaan toimin-

taa kehitettdessd, toimintaa ohjaavat ensisijaisesti yrityksen arvot ja toiminnan
prioriteetit (vahvistaa pitkdjinteisyyttd ja estdd tempoilua).

Ohjaus ja motivointi:

Henkil6ston osallistaminen toiminnan kehittimiseen demokraattisten toiminta-
tapojen kautta. Esimerkkind tdsti on pédédluottamusmiesten osallistuminen yhteis-
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kuntavastuutydryhméssd arvojen ja henkildstopolitiikan kehittdmiseen tosiasial-
lisina tydryhmaén jésenind.

Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen tukeminen koko henkildston osalta on tun-
nistettu lisdarvotekijd kilpailukyvyn kannalta. T4td tuetaan muun muassa kan-
nustamalla osallistumaan laajasti yhteiskunnan toimintaan.

Vastuullisuuden juurtuminen toimintakulttuuriin Tapiolassa ndkyy mm. siten, et-
td vastuullisuus siséllytetdédn tuotteiden ja palvelujen kehittimiseen.

Organisaation oppimisen ja vastuullisuuden juurtumisen edellytyksend pidetdan
pitkdjénteisyyttd ja sitkeyttd vastuullista toimintaa kehitettdessd. Pitkdjénteinen
ja erityisesti aikaresursseja vaativa kehitystyo edellyttdd organisaation vahvaa si-
toutumista my0s siind madrin, ettd sitoudutaan toimintatapojen hitaaseen muut-
tumiseen ja muutoksen mukanaan tuomiin lieveilmidihin.

Sitkeyden ja sisun ylldpitdminen ymmartdmélld, ettd muutoksen aikaansaaminen
vaatii aikaa.

Vastuun pilarit:

Pitkéjénteistd henkilostopolitiikkaa voi pitdd hyvind kdytintoni sosiaalisen vas-
tuun osalta. Toimintatapa kertoo siitd, ettd vastuullisuuden ajatus on juurtunut
toimintaan arvojen kautta eikd néin ollen ole péélle liimattu.

Sosiaalisen vastuun kumuloituminen osaamisen kehittimiseen ja oppimisten
edellytysten luomiseen: “Henkilosto ratkaisee.” Muun muassa moniosaaja-
ohjelman avulla henkildston monipuolisten taitojen ja osaamisen kehittimisen
tukeminen.

Tasapaino: Sosiaalisen, taloudellisen ja ympéristovastuullisuuden keskindisté
balanssia on pohdittu yrityksessd. Vaikka vastuu pohjautuu yrityseldmin reali-
teetteihin ja toiminnan jatkuvuuteen, on yhteiskuntavastuun eri pilareiden keski-
ndinen tasapaino vastuullisuuden toteutumisen kannalta erityisen tarkeda.

3.3 Johtopaatokset

Seuraavassa tehdddn johtopéétoksid tapaustutkimusten tuottaman empiirisen aineiston
pohjalta. Kirjallisuuden perusteella tunnistetaan sellaisia piirteitd, jotka ovat leimallisia

yhteiskuntavastuun ns. edelldkavijdyritysten toiminnalle. Témén jidlkeen esitetddn yh-
teenvedon omaisesti tapaustutkimusten johtopédétokset.
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3.3.1 Yhteiskuntavastuu edellakavijayrityksissa

Yhteiskuntavastuun alallakin on joukko yrityksid, joita voidaan pitdd alan pioneereina tai
edelldkévijoind. Edelldkdvijyyttd koskevan kirjallisuuden sekd case-aineiston perusteella
voidaan havaita edelldkdvijoitd luonnehtivia erityisid tunnusmerkkejd®'. Tunnusmerkit
liittyvat (1) yhteiskuntavastuun jalkauttamiseen, (2) innovointiin, (3) raportointiin seki
(4) sidosryhmdyhteistyohon. Néiden lisdksi yhtend edelldkévijyyden tunnuspiirteend voi-
daan pitdé sité, ettd vastuullisuutta on kehitetty suhteellisesti pidempéén kuin muissa yri-
tyksissd. Tatd tukevat myos tehdyn survey-tutkimuksen tulokset (ks. luku 4).

Jalkauttaminen tarkoittaa kaikkea sitd relevanttia toimintaa, joka on johdettavissa ja
tunnistettavissa organisaation arvojen, strategian ja toimenpideohjelman kautta kdytdin-
nén toiminnassa organisaation eri liiketoimintayksikdisséd ja tehtdvinkuvissa. Jalkaut-
tamiseen kuuluvat niin ylimmén johdon sitoutuminen kuin seurannan ja raportoinnin
kalibroiminen, samoin toimenpiteiden ja keskeisten sidosryhmien ja kumppanuuksien
tunnistaminen. Tapaustutkimuksen kohteena olleissa yrityksissd yhteiskuntavastuun
jalkauttaminen on hyvin eri vaiheessa. Erddissd yrityksesséd sitd ollaan aloittelemassa,
kun taas toisessa jalkauttaminen on nimetty yhdeksi tdrkeimmistd osa-alueista ja sen
edistimiseksi on kehitetty kiytdnnon toimintatapoja osaksi jokapdiviistd toimintaa.
Leimallista edelldkavijayrityksessd on kuitenkin oivalluksen syntyminen siitd, etti tir-
ked osa jalkauttamista on toiminnan ja osaamisen jatkuva kehittdminen; siind keskeisend
tekijdnd on ihmisten pitkdjanteinen ja oma-aloitteellisuuteen kannustava, valtuuttava ja
valmentava johtaminen. Erddnd keskeisend kriteerind vastuun jalkautumisessa on myos
johdon julkinen sitoutuminen vastuullisten toimintatapojen edistimiseen oman esimer-
kin kautta.

Innovatiivisuudella tarkoitetaan uusien toimintatapojen ja mallien kehittdmistd, samalla
ottaen huomioon proaktiivisesti niin yhteiskunnan sdédntelyn kuin myos liike-eldmén
omat ohjeistukset. Kun organisaatio asemoi itsensid edelldkivijiksi ja haluaa pitdd ja
parantaa asemaansa markkinoilla, on tdrkedksi menestystekijdksi tunnistettu oman
osaamisen kehittdminen sekd henkiloston valtuuttaminen uusien ratkaisujen 16ytdmisek-
si. Lahtokohtana innovoinnissa ei kuitenkaan ole ratkaisujen “tehtailu”, vaan ydinon-
gelmien tunnistaminen ja ymmértiminen.”> Tapaustutkimusyrityksissd innovoinnin pai-
nopiste on siind, ettd vastuu huomioidaan erityisesti tuotteita ja palveluita kehitettdessa.
Edelldkavijille tunnusomaisena piirteend voidaan pitdd erottautumista kilpailijoista
myo0s tuotteiden ja palvelujen osalta. Toisaalta erddssd yrityksessd innovointi nékyy
myds siten, ettd toimintaa ja vastuun kdytdntdjd pyritddn kehittdmiin siten, ettd ne so-
veltuisivat oman yrityksen lisdksi my0s koko toimialan tarpeisiin.

2! Lloyd C. Harris, Andrew Crane: The greening of organizational culture: Management views on the depth, degree
and diffusion of change. Journal of Organizational Change Management, 2002, vol. 15, iss. 3. M. Wilenius: Corpo-
rate Responsibility — Emerging Challenge for the Business World. Conference paper 2004.

22 The Economist. The Leadership Survey. Issue January, 21°-27" 2006.
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Raportoinnilla tarkoitetaan laajemmin toiminnan lapindkyvyyttd ja julkisuutta. Rapor-
tointi ei ole vain pelkdstddn mitattavien ja seurattavissa olevien tavoitteiden tunnistamis-
ta ja avaintunnuslukujen kehittimistd kuvaamaan parhaalla mahdollisella tavalla omaa
toimintaa suhteessa kestdvin kehityksen tavoitteisiin, jotka ovat vertailukelpoisia omalla
toimialalla ja yleisemmin. Raportointi tarkoittaa myos toiminnan ulkopuolista auditoin-
tia sekd itse raportin sisdltjen varmentamista. Edelldkdvijyys ilmenee case-yrityksissa
raportoinnin osalta vaihtelevasti. Osassa yrityksistd on keskitytty perusraportoinnin hy-
vain hoitamiseen, kun taas erddssi yrityksesséd raportoinnin merkitystd arvioitiin erityi-
sen merkittdvaksi vahvistamaan toiminnan ldpindkyvyyttd laajasti ja monin eri tavoin.
Eradssd yrityksessd raportointi on tehty systemaattisesti GRI:n logiikkaa noudattaen,
mutta samalla testaten ja arvioiden indikaattoreiden soveltuvuutta oman toimialan yri-
tysten vastuullisuuden raportointiin. Raportoitavan mittaritiedon osalta edelldkavijayri-
tyksissd tunnistetaan toki mittareiden ja erityisesti vastuun kehittymistd kuvaavan tren-
ditiedon merkitys. Mittaamisesta puhuttaessa oleellista on sen tunnistaminen, soveltu-
vatko mittarit kuvaamaan vastuullisuutta juuri omalla toimialalla sekd vastaamaan yri-
tyksen vastuullisuuden toimintatavan kehityksen edistymista.

Sidosryhmdyhteistyo tarkoittaa systemaattista kanssakdymistd eri tunnistettujen sidos-
ryhmien kanssa niin paikallisesti, alueellisesti kuin kansainvilisestikin. Ytimend sidos-
ryhméty0ssé on sen jatkuvuus, tasapuolisuus, rehellisyys seké todistettavissa oleva vai-
kuttavuus organisaation toimintoihin. Sidosryhméyhteistyon muodot ja kohde vaihtele-
vat my0s ndissd tutkimuksen kohteena olleissa edelldkavijdyrityksissd yrityksen histori-
asta, toimialasta, koosta, sijainnista jne. riippuen. Pk-yrityksessd dialogin kdyminen eri
sidosryhmien kanssa on luonteva osa toiminnan arkipdivdi. Muiden yritysten esimerkit
kertovat, ettd keskustelu ja yhteistyd saattavat keskittyi tiettyjen erityisten sidosryhmien
kanssa (esimerkkind asiakkaat) tehtdvddn yhteistyohon. Kaiken kaikkiaan sidosryh-
méyhteistyon ndhddin edelldkdvijdyrityksissd olevan monenlaiset sidosryhmdt — mu-
kaan lukien kansalaisyhteiskunnan — huomioon ottavaa ja osallistavaa. Erityisend edel-
lakévijin piirteend voidaan pitdd sitd, ettd oman toimintaympariston merkitys toimintaa
ohjaavana tekijand on tunnustettu suureksi: kyky aistia ja vastata toimintaympariston
muuttuviin haasteisiin on oleellinen osa vastuun kehittdmistd. Huomionarvoista on kui-
tenkin se, ettd myds sidosryhmiyhteistyosséd kaiken pohjana ovat yrityksen omat vahvat
arvot ja sitd kautta asetetut toiminnan prioriteetit, jotka kuitenkin asettavat omat rajansa
myds sidosryhméyhteistyohon.

Edelldkévijdyritysten kohdalla voidaan tunnistaa my0s yhteiskuntavastuullisuutta hidas-
tavia tai sitd estdvid tekijoitd. Ndmi voivat liittyd tuloksellisuutta koskeviin uskomuk-

siin, organisatorisiin seikkoihin sekd symbolisiin tapahtumiin.

Tuloksellisuutta koskevat uskomukset liittyvit yhteiskuntavastuun seurannan aikajin-
teeseen ja sisdltavit ajatuksen, ettd vain numeerisesti mitattavissa oleva tulos katsotaan
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tuloksellisuudeksi. Haastatteluaineistosta on tunnistettavissa sellaisia liiketoiminnan
aikajénteisiin ja tavoitteisiin liittyvid uskomuksia, jotka voivat vaikeuttaa kestdavin kehi-
tyksen toteutumista organisaatiossa. Tédllainen uskomus on esimerkiksi yksittdiseen teh-
tavdin tai hankkeeseen keskittyminen, jolloin kokonaisvaltaisempi tarkastelu ja pitkén
aikavilin ndkokulmat jadvit vdhemmaélle huomiolle. Samoin haasteena on — mutta pie-
nemmassd madrin — myds ylimmén johdon uskomus, ettd vain numeerisesti mitattavat
tulokset ovat mukana muodostamassa kokonaistulosta.

Yhteiskuntavastuullisuutta vaikeuttavat tai sitd estdvét organisatoriset seikat voivat liit-
tyd organisaation pédidtoksentekorakenteeseen sekd organisaatiokulttuuriin. Erityisesti
keskitetty paatoksentekorakenne johtaa helposti jaykkd4n organisaatioon, joka on kyvy-
ton havaitsemaan, ymmértamédn ja vastaamaan markkinoiden haasteisiin. Aineistosta
on tunnistettavissa muutamissa tapauksissa homogeeniseen yrityskulttuuriin liittyvid,
yhteiskuntavastuun toteuttamista estdvid tekijoiti. Tallaisia ovat organisaatioon saman-
kaltaisilla taustoilla valikoinut henkil6std, tehtdviankuvien tarkat raja-aidat sekd organi-
saation keskittyneisyys sisdisiin asioihin ulkoisten kustannuksella.

Yhteiskuntavastuullisuutta voivat vaikeuttaa tai estdd myos sellaiset symboliset tapah-
tumat, jotka liittyvit yrityksen ulkoiseen julkisuuteen. Erityisesti huonosti hoidettu vas-
tuiden jako ja siitd johtuva negatiivinen julkisuus on leimallisesti symbolinen tapahtu-
ma. Positiivinen julkinen spontaani huomioiminen hyvin tehdystéd tydstd on kidytdnnon
johtajuuden tasolla myds leimallinen symbolinen tapahtuma. Aineistosta on tunnistetta-
vissa my0s vihdisessd médrin taipumusta yllapitdd kanssakdymistd ja sidosryhmédialo-
gia tunnetusti samanmielisten tahojen kanssa.

3.3.2 Yhteenveto tapaustutkimusyrityksista

Tasséd luvussa esitetddn keskeiset 10ydokset case-tutkimuksesta (1) yhteiskuntavastuuta
koskevien kisitteiden kédyton, (2) arvojen ja niiden priorisoinnin, (3) yhteiskuntavastuu-
ta ohjaavien ja motivoivien tekijoiden, (4) sidosryhmijohtamisen ja -yhteistyon, (5)
operatiivisen tason toimenpiteiden seki (6) kilpailukyky-yhteyden niakdkulmasta.

Kisitteet. Case-yritysten kokemusten pohjalta voidaan sanoa, ettd yhteiskuntavastuusta
kaytetyt késitteet heijastelevat yrityksen historiaa, sen toimintaympéristod sekd toimin-
taympériston odotuksia mutta my0s yrityksen omaa sisdistd ymmaérrystd vastuullisuu-
desta ja kehittimisprosessista. Kasitteiden kdyton jalkautuminen ja yhdenmukaistumi-
nen on haasteellista erityisesti suurissa yrityksissd, kun taas pk-yrityksissd yhdenmukai-
sen kisitteen kédyttoonotto on ollut helpompaa yrityksen pienen koon ansiosta. Siitd
huolimatta, ettd case-yritykset ovat tunnistettuja edelldkivijdyrityksid, on suurimmassa
osassa ndistd yrityksistd niin talon sisdisessd kuin myds sidosryhmédialogissa edelleen
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kaytossd useita eri késitteitd. Johdonmukaisuus, jatkuvuus ja yhdenmukaisuus ryhditta-
vit késitteiden sekd sisdistd ettd ulkoista kdyttod. Case-aineiston valossa késitteiden
yhdenmukaisuus ei ndytd kuitenkaan olevan kaikkein merkityksellisin asia vastuullisuu-
den toteutumisen kannalta, vaan titi tirkedmpédid on se, miten vastuullisuus toteutuu ja
levidd yrityksen kayténtoihin tosiasiallisen toiminnan kautta. Kaikkien case-yritysten
kokemusten valossa tirked piirre vastuun toteutumisen kannalta on se, ettd vaikka vas-
tuullisuuden ndhdddnkin pohjautuvan yrityseldmin realiteetteihin, on pyrkimyksend
vastuun kolmen pilarin — taloudellinen, sosiaalinen ja ympéristovastuu — keskindinen
tasapaino.

Arvot. Vastuullisuuden saralla edelldkévijoiksi tunnistettujen yritysten yhteinen keskei-
nen piirre on se, ettd arvot ohjaavat vahvasti yritysten toimintaa. Ensinnékin arvot oh-
jaavat vastuullisuuden kehittymistd ja sen painopisteiden médrittymisti; toisaalta arvo-
prosessi on osa arvojen ja vastuullisuuden sitouttamista ja juurtumista osaksi koko hen-
kiloston toimintaa. Yhteisend piirteend edellékivijayrityksissd ndyttdd olevan myds se,
ettd arvojen toteuttaminen on yrityksessd koko henkiloston yhteinen asia. Pyrkimyksend
on arvojen kiytinnon toteutumisen seuraaminen erilaisin keinoin, joista esimerkkini
mainittakoon kehityskeskustelut. Arvojen vieminen kdytidntoon on toteutettava syste-
maattisen menettelyn kautta.

Ohjaavat ja motivoivat tekijit. Keskeinen oivallus vastuullisuuden juurruttamisessa
osaksi yrityksen toimintaa on sitoutuminen pitkdjénteiseen ja systemaattiseen kehittdmi-
seen. Osa yhteistd ymmarrystd on se, ettd muutos vaatii yrityksissd lukemattomia toisto-
ja ja aikaa, mikd puolestaan edellyttdd yritykseltd sitoutumista ja sisua yhteiskuntavas-
tuun kehittimiseen. Tédrked osa ohjausta on henkildston osallistaminen vastuullisen toi-
minnan kehittdmiseen demokraattisten toimintatapojen kautta, minkd tueksi case-
yrityksissd on luotu erilaisia toimintamalleja. Ei kuitenkaan riitd, ettd arvot ja vastuulli-
suuden periaatteet ainoastaan tunnistetaan ja madritelldin yhdessd, vaan vaatimuksena
on erityisesti johdon ja liiketoimintayksikkdjen sitoutuminen aktiiviseen muutosjohta-
miseen ja ennakoivan johtamisen systemaattiseen kehittdmiseen.

Sidosryhméjohtaminen ja -yhteistyd. Keskeinen piirre edellédkivijayrityksissd ndyttad
olevan se, ettd yrityksen oma toimintaympéristd huomioidaan keskeisend tekijédni vas-
tuullista toimintaa kehitettidessd. Dialogi sidosryhmien kanssa on aktiivista, pitkédjénteis-
td ja osa yrityksen normaalia arkipdivad. Case-yrityksissd on myos oivallettu, ettd luot-
tamus sidosryhmien kanssa syntyy vain jatkuvan dialogin kautta. Térked piirre edelld-
kavijdyrityksissd on myds se, ettd yrityksissd on tunnistettu omassa toimintaympéristos-
sd ne toimijat (kohde), joihin omalla toiminnalla ensisijaisesti vaikutetaan ja joille
omassa toiminnassa ollaan ensisijaisesti vastuussa. Vastuulliselle toiminnalle asetettuja
kriteereitd ja indikaattoreita ei pyritd médrittelemidn tiukasti yleisten vastuullisuutta
ohjaavien standardien perusteella. L&htokohtana on ennen muuta yrityksen oman toi-

72



mintaympdriston ja toimialan merkitys keskeisid vastuullisen toimintatavan tavoitteita ja
painopisteitd asetettacssa. Mutta erityisen tirkedd on kuitenkin se, ettd toimintaympéris-
tostd nousevat signaalit suodatetaan yrityksen omalle toiminnalle asetettujen selkeiden
ja johdonmukaisten prioriteettien kautta osana normaalia toimintaa.

Operatiivisen tason toimenpiteet. Selkeiden ja pitkdjénteisten prioriteettien asettami-
nen omalle toiminnalle tukee toiminnan jatkuvuutta ja pysyvyyttd seké tavoitteiden saa-
vuttamista myds vastuullisuuden osalta. Keskeinen oivallus case-yrityksissd on se, ettd
johdon sitoutuminen toiminnan tasolla sekd esimerkillisyys tdssé suhteessa ovat edelly-
tyksend vastuun toteutumiselle yrityksissd. Case-yrityksissd on oivallettu jatkuvan uu-
siutumisen ja osaamisen kehittdmisen olevan oleellisen tirkedd vastuun toteutumiseksi
ja arvojen mukaisen toiminnan saavuttamiseksi. Sosiaalisen vastuun on nihty kiteyty-
vin osaamisen kehittdmisend ja oppimisen edellytysten luomisena, joista yrityksen on
huolehdittava.

Vaikutus Kkilpailukykyyn. Vastuullisuuteen perustuvaa erottautumista markkinoilla ja
kumppanuuteen perustuvaa liiketoimintamallia pidetddn tirkeind tekijoind yrityksen
kilpailukyvyn kannalta. Aktiivinen sidosryhmédialogi on tunnistettu erddksi kilpailuky-
vyn lisdarvotekijaksi. Huomionarvoisena ndkdkulmana vastuullisuuden ja kilpailukyvyn
vilisestd yhteydestd pidetiin sitd, ettd vastuullisesta toiminnasta koituvat hyodyt palau-
tuvat yritykseen pitkélld aikajanteelld: vastuullisuudesta koituvien hydtyjen arvioimista
kvartaalitalouden aikajinteelld pidetdén 1ihes mahdottomana. Tuloksellisuus muodostuu
toiminnan ja prosessien laadusta ja arvojen toteutumisesta. Lisdksi tuloksellisuus ei ole
ainoastaan rahallista tuottoa, minka vuoksi vastuullisuutta onkin tirked arvioida maaral-
listen mittareiden rinnalla myos laadullisin indikaattorein.
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4. Yhteiskuntavastuu — survey-tutkimus
suomalaisyrityksissa

4.1 Johdanto ja tavoitteet

Edellisen luvun 3 tapaustutkimuksissa analysoitiin yritysaineistojen ja haastattelujen
perusteella yhteiskuntavastuun tilaa, tavoitteita ja toteutumista neljassé suomalaisyrityk-
sessd. Tapaustutkimuksissa kédytetyn kyselyn rakenteesta saatujen kokemusten perus-
teella kehitettiin kehikko, kriteerit ja kysymykset laajempaa yritysmairda koskevaa sur-
vey-tutkimusta varten. JTO:n hankkeen taustatutkimuksella, mukaan lukien myds sur-
vey-tutkimus, pyrittiin saamaan vastauksia seuraaviin keskeisiin kysymyksiin:

e Miten yritykset ottavat toiminnassaan huomioon yhteiskuntavastuuta koskevat
sidosryhmiensd ja yhteiskunnan muiden toimijoiden vaatimukset?

e Miten yhteiskuntavastuun vaatimukset ohjaavat yritysten liiketoiminnan kehit-
tdmista?

e Parantaako yhteiskuntavastuullinen toiminta yritysten kilpailukykyd, ja miten
tadma tapahtuu?

Survey-tutkimuksella pyritddn saamaan néihin tutkimuskysymyksiin vastauksia haastat-
telututkimusta laajemmasta ja edustavammasta yritysjoukosta. Tdssd luvussa kuvataan
survey-tutkimuksen menetelm4, toteutus, vastaajajoukko seké keskeiset tulokset.

4.2 Menetelma, toteutus ja vastaajat

Taloustutkimus Oy toteutti survey-tutkimuksen VTT:n toimeksiannosta marras-
joulukuussa 2005. Tutkimus toteutettiin puhelininformoituna internetkyselynd. VTT
toimitti Taloustutkimukselle noin 750 henkilon yhteystiedot noin 350 yrityksestd tai
toimipisteestd. Néistd rekrytoitiin puhelimitse 353 henkilda siten, ettd ensin tavoiteltiin
yhtd henkil6d per yritys. Ensimmdisen rekrytointiviikon jilkeen tdma ehto vapautettiin
ja myos toisen henkilon rekrytoiminen suurimmista yrityksistd oli mahdollista (timé
koski 1dhinnd VTT:n omaa yhteyshenkil6listaa). Tdmén jdlkeen rekrytoiduille l&hetettiin
sahkopostikutsu osallistua tutkimukseen. Vastaamisen aloitti 353 henkildstd 191 eli 54
prosenttia. Loppuun asti lomakkeen taytti 142 henkil6a eli noin 40 prosenttia, mitd voi-
daan kohderyhma4 ja tutkimuksen aihe huomioon ottaen pitdd kohtuullisen hyvéni. Tu-
lostuksessa kaytettiin tilastollista T-testid, joka testaa kunkin taulukoidun taustamuuttu-
jan kohdalla, poikkeaako tulos muista vastaajista enemmidn kuin satunnaisvaihtelun
osuus on 95 prosentin luotettavuustasolla (jaljempéna olevissa taulukoissa téhti (*) lu-
vun vieressi osoittaa, ettd ero on merkitseva).
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Vastaajista 62 edustaa yksikon tai toiminnon johtajia, 33 toimitusjohtajia, 18 viestinté-
tai sidosryhméjohtajia tai -paillikoitd, 11 yhteiskuntavastuujohtajia tai -péallikoitd, 8
ympéristdjohtajia tai -paéllikoitd ja 10 jotakin muuta asemaa organisaatiossa. Vastaajis-
ta noin puolet edustaa eri teollisuudenaloja. Suurimpia teollisuudenaloja ovat metalli- ja
konepajateollisuus (29), kemianteollisuus (18) ja puunjalostusteollisuus (10). Liike-
eldmén palveluyrityksid edustaa 18 vastaajaa ja rakentamisalaa 11 vastaajaa. Vastaajista
enemmistd toimii suurissa yrityksissé, silld 83 vastaajaa edustaa yrityksié, joiden liike-
vaihto on yli 40 miljoonaa euroa, ja 77 vastaajaa edustaa yli 500 tyontekijén yritystd. 80
vastaajan toimipiste on paidkaupunkiseudulla.

4.3 Survey-tutkimuksen tulokset

Survey-tutkimus raportoidaan seuraavien padalueiden mukaisesti: vastuullista toimintaa
kuvaavat késitteet (luku 4.3.1), vastuullista toimintaa ohjaavat ja motivoivat tekijit
(4.3.2), kiytossd olevat vastuullisuutta koskevat ohjeistot (4.3.3), kestdvin kehityksen
pilareiden (taloudelliset, sosiaaliset, ymparistd) keskindiset ja sisdiset painotukset
(4.3.4), sidosryhmien odotukset ja vaikutus toimintatapoihin ja niiden muuttumiseen
(4.3.5) sekd yhteiskuntavastuu ja kilpailukyky (kilpailukyvyn méérittely ja yhteiskunta-
vastuun vaikutus kilpailukykyyn) (4.3.6). Tutkimustulosten raportointi seuraavassa pe-
rustuu Taloustutkimuksen tuottamaan alustavaan analyysiin, jota tutkimusryhmé on
tdydentanyt.

4.3.1 Vastuullista toimintaa kuvaavat kasitteet

Yhteiskuntavastuun terminologia ei ole vield vakiintunut, ja siithen viitataan yritysten si-
sdisissd kdytdnnoissd sekd niiden sidosryhméyhteistyossa erilaisilla késitteilld (kuva 3).
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Kuva 3. Yritysten kdytossd olevia vastuullista toimintaa kuvaavia kdsitteitd sisdisesti
sekd sidosryhmien kanssa ulkoisesti (%).

Sisdisesti kdytetyimmét vastuullista toimintaa kuvaavat kisitteet ovat yhteiskuntavastuu
ja ympadristovastuu, joita kdytetddn noin joka toisessa vastaajien edustamista yrityksista.
Liséksi yli 40 prosentin osuuteen yltavét kestdvd kehitys ja vastuullinen liike- ja yritys-
toiminta. Samoja késitteitd kdytetddn myds sidosryhmien kanssa.

Yhteiskuntavastuu- ja ympéristovastuu-késitteiden kayttd korostuu suurimmissa yrityk-
sissd. Vastuullinen yritystoiminta -késitteen kadyttd korostuu pienimmisséd yrityksissa.
Sosiaalisesta vastuusta puhutaan 1dhinnd padkaupunkiseudulla.

Elinkeinoeldmin keskusliitto (EK) maédrittelee vastuullisen yritystoiminnan seuraavas-
ti: ”Vastuullinen yritystoiminta tarkoittaa yrityksen litketoimintaa tukevaa, omaehtoista
vastuullisuutta, joka madrdytyy yrityksen arvojen ja tavoitteiden perusteella ottaen
huomioon keskeiset sidosryhmévaatimukset.” Tdmd mdéritelmd on tuttu hieman yli
puolelle vastanneista. Se tunnetaan erityisesti suurimmissa yrityksissd. Lidhes kaikki
vastaajat (94 prosenttia) ovat sitd mieltd, ettd EK:n mééritelmi soveltuu kuvaamaan
heiddn yrityksensd vastuullista toimintaa. Ne, joiden mielestd EK:n mééritelmé ei sovi
heille, perustelevat vastaustaan seuraavasti:

e ”Siind ei riittdvésti tule esille sosiaalisen vastuun merkitysta.”
e Jarjestoissd sosiaalinen ndkdkulma mukana.”

e “Korostamme enemmain yrityksemme yhteiskuntavastuuta ja eettistd, Credoomme
perustuvaa toimintaa.”

76



e “Madritelmi on liian epdmiéridinen ja kaukainen, ikddn kuin poliitikon lausuma
ennen vaaleja. Tuollaisenaan se kdy varmasti kaikille mutta mitd se konkreetti-
sesti tarkoittaa? Tosi hienosti sanottu!”

e ”Yhtion olemassaolo ja perustehtdvd on médritelty lain ja asetuksen tasolla. Ta-
voitteena ei ole tuottaa omistajalle maksimaalista tuottoa yhdessd omistusarvon
kasvamisen kanssa.”

e Yrityksen médritellyissd arvoissa ei ole otettu huomioon kaikkia sidosryhmien
vaatimuksia.”

e “Mielestini vastuullista yritystoimintaa ei voi maddritelld pelkéstddn yrityksen
omien arvojen mukaan. Vastuullinen yritystoiminta ottaa huomioon my®ds sellai-
set yhteiskunnassa laillisesti sovitut asiat, jotka eivét vélttaméttd ole yrityksen
arvojen mukaisia.”

e ’Olemme vield kehittimaéssa toimintaamme kattavammaksi.”

e ”En ymmaérrd mééritelmaa.”

4.3.2 Vastuullista toimintaa ohjaavat ja motivoivat tekijat

Vastuullista yritystoimintaa ohjanneiden ja motivoineiden tekijoiden osalta relevantteja
kysymyksié ovat seuraavat: (1) milloin yritykset ovat alkaneet kehittdéd vastuullista yri-
tystoimintaa; (2) milld toimintamallilla ne ovat aloittaneet timén kehityksen; (3) mitka
sisdiset ja ulkoiset tekijat ovat merkittdvisti ohjanneet vastuullisen yritystoiminnan ke-
hittdmistd aiemmin ja mitkd ohjaavat sité jatkossa.

4.3.2.1 Vastuullisen yritystoiminnan aloittaminen ja toimintamalli

Vastaajilta tiedusteltiin, milloin he ovat aloittaneet vastuullisen yritystoiminnan jérjes-
telmillisen kehittdmisen. Vastanneista 21 prosenttia ilmoittaa yrityksenséd aloittaneen
vastuullisen yritystoiminnan jérjestelméllisen kehittdmisen ennen vuotta 1995, 20 pro-
senttia vuosina 1995-1999 ja 16 prosenttia vuonna 2000, joka on mainittujen vuosien
mediaanivuosi. Vuosina 2001-2004 toiminnan aloittaneita on noin 5-9 prosenttia vas-
tanneista vuosittain. Joidenkin yrityskommenttien mukaan vastuullisen yritystoiminnan
alkamishetked tai “virallista starttia” ei voida aina maéritelld, vaan ajattelu on kehittynyt
hiljalleen, ja se on pyritty ottamaan huomioon mm. johdon ja keskijohdon viestinnissa
sekd kédytdnnon eri ratkaisuissa.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan omin sanoin, milld toimintamallilla he ovat aloittaneet.

Téssd suhteessa vastaukset vaihtelivat runsaastikin. Yritykset ovat ldhteneet liikkeelle
sekd kehittdmilld omia toimintamalleja ettd kayttdmalld hyvéksi yleisid malleja. Lahto-
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kohtana ovat olleet elinkeinoeldmain jirjestojen suositukset ym. ohjeistot, arvokeskuste-
lut strategiaprosessien yhteydessi, standardit, ympéaristokysymykset ja kestdva kehitys,
tyontekijoiden osaamisen ja hyvinvoinnin kehittiminen, aloitteelliset henkilot sekd par-
haat kaytdnnd6t ja benchmarking.

Elinkeinoelimén jirjestojen suositukset ym. ohjeistot. Useat yritykset informoivat
aloittaneensa yhteiskuntavastuun kehittimisen maédrittelemilld toimintatapoja saatujen
ohjeistusten pohjalta. Jotkin I&htivit liikkeelle Elinkeinoeldmén keskusliiton suosittami-
en ldhtokohtien mukaisesti (vrt. luku 4.3.3). Saatujen ohjeistusten taustalla on myos
jarjestdjen jasenten edunvalvonta. Global Reporting Initiative (GRI) on ollut myds 14h-
tokohtana. Erddn yrityksen kohdalla ldhtokohtana oli Kansainvilisen kauppakamarin
koordinoima elinkeinoeldmin kestdvén kehityksen peruskirja ympéristdjohtamisen péda-
periaatteista, jotka allekirjoitettiin, ja jolloin samalla luotiin konsernin yhteiset ympéris-
totoiminnan periaatteet. Erds yritys aloitti yhteiskuntavastuun raportoinnin, jolloin ha-
vaittiin, ettd aiemmin erillisind hankkeina hoidetut ja olemassa olevat asiat voidaan koo-
ta yhteen ja hallinnoida yhdessd. Myo0s erdédssd toisessa yrityksessd ldhtokohtana oli
kokonaisvaltainen ajattelu yrityksen toimintojen kehittdmisessd. Erds yritys puolestaan
kuului Finnish Business & Society -verkoston perustajajéseniin ja julkisti perustamis-
vuonna ensimmadisen oman vastuullisuusesitteensa.

Strategiaprosessit ja arvot. Useat yritykset kertovat ldhteneensé liikkeelle strategia-
prosesseista, joissa yhteiskuntavastuu on liittynyt erityisesti arvojen madrittelyyn. Erds
yritys kertoo lahteneensa liikkeelle huomioimalla yhteiskuntavastuun strategiaprosessis-
saan, toinen arvojen julkaisemisella tai méérittelylld liittyen mm. asiakkaiden tunnista-
miseen ja heidén tarpeidensa selvittimiseen tai tutkimalla yritysjohdon vastuullisuutta.
Strategiaa tukevat arvot korostavat vastuullisen toiminnan merkitysti kaikkia sidosryh-
mid kohtaan. Tdhén sisdltyvdat mm. hyvé hallintotapa, taloudellinen vastuu, ymparisto-
vastuu ja sosiaalinen vastuu sekd toiminta tuoteturvallisuuden ja kuluttajansuojan hy-
viksi. Erddssi yrityksessd kdytiin ensin arvokeskustelu ja valittiin arvot, ja nditd seurasi
laatupalkintokilpailu, josta ty0 jatkui yhteiskuntavastuun ja vastuullisen yritystoiminnan
kisitteilld. Yhdessd yrityksessd perustana oli globaali arvokeskustelu. Toiminnan eetti-
syys korostui mm. sairaalalaitoksen vastauksessa. Yksi yritys kertoo, ettei ldhtokohtana
ollut mitéén erityistd mallia, vaan sisdénrakennettu arvo, joka on lédhtenyt aikanaan liik-
keelle ko. henkildiden saamasta kasvatuksesta. Yhdessd yrityksessd uskotaan emoyhtién
hoitavan yritysvastuuasiat liiketoimintayksikdiden puolesta (esimerkiksi perustuen Cre-
do-ajatteluun).

Standardointi ja laatujirjestelmi. My0s standardit ja laatutoiminta ovat olleet yhteis-
kuntavastuun kehittdmisen taustalla. ISO 14001, EMAS, HS-spesifikaatiot ja sosiaalisen
vastuun periaatteet olivat yhden yrityksen ldhtokohtana. Téssd konsernissa 1990-luvun
alussa oli mm. sitouduttu kansainvilisen kauppakamarin julkilausumiin. Samoin ISO
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9000 -ohjeistukseen perustuva laatujérjestelmad on ollut 14htékohtana mm. siten, etti
yritys on tiltd osin uudistanut laatujirjestelmén toimintapolitiikkaosiota ja tiedottanut
tdstd johtoryhmén kautta henkildstolle. Yksi konserni aloitti 2001 méérittelemalld kai-
kille divisioonille yhteisen sosiaalisen vastuun hankkeen maailman néldnhddéin lieven-
tamiseksi yhteistydssd Maailman elintarvikeohjelman (World Food Programme, WEFP)
kanssa. Suomessa konserni aloitti jo 1990-luvun puolessavilissd ISO 9000 -standardin
kiyttoonotolla. Myos laatujirjestelmé on arvioitu osaksi vastuullista liiketoimintaa. Yk-
si yritys kertoo ldhteneensé liikkeelle tuotekeskeisesti, noudattamalla alan standardeja
tuotekehityksessd ja tuotannossa ja yksi puolestaan sertifioimalla hoito- ja opetusalansa
litketoimintayksikot.

Ympiéristokysymykset ja kestivid kehitys. Ympéristoasiat, kestdvid liiketoiminta ja
kestdvan kehityksen mallit (esim. Responsible Care, Environment, Health and Safety)
ovat olleet monessa tapauksessa yhteiskuntavastuun kehittdmisen taustamallina. Yrityk-
sissd on esimerkiksi méiritelty ympéristopolititkka sekd perinteinen tuki- ja avustus-
toimintapolitiikka. Useat ovat ldhteneet liikkeelle ympiristondkokohtien kartoituksesta,
ympdaristOsuunnitelmasta, ympéristdpolitiikan tai -johtamisjarjestelmén luomisesta, ym-
paristoraportin laatimisesta, ympéristdindikaattoreiden méérittelystd ja seurannasta, ym-
paristoviestinnista tai ympéristosertifikaatin hankinnasta.

Henkiloston kehittiiminen ja aloitteelliset henkilot. Yhdessé yrityksessé tavoitteeksi
asetettiin mahdollisimman kestévit ja tasa-arvoiset tydpaikat, joissa kaikki viithtyvyy-
teen liittyvit tekijit pyrittiin ottamaan huomioon. Toisessa yrityksessd yhteiskunnallis-
ten perusarvojen noudattaminen yritystoiminnassa seké tyontekijdpuolen tiedon ja tai-
don kehittdminen sekd vapaa-ajan toiminnan tukeminen olivat ldhtokohtia myds yhteis-
kuntavastuun kehittimiselle. Yhdessa yrityksessé toiminta alkoi siitd, etti toimitusjohta-
ja otti asian esiin henkildstotilaisuuksissa. Yhdesséd yrityksessd alkuna oli puolestaan
asiasta muistion valmistaneen tyoryhmén tyd. Useissa yrityksissd yhteiskuntavastuun
raportointia koordinoivat tyoryhmat, joiden jasenet edustavat yhtion eri toimintoja.

Parhaat kiiytinnot ja benchmarking. Jossakin yrityksissd yhteiskuntavastuun kehitta-
misen ldhtokohtana on ollut edeltéjien viitoittama tie, esimerkiksi ymparistdselonteko tai
energiansdéstd. Erds yritys konsultoi asiassa muita yrityksid (laati mm. internetversion
pienyrityksille soveltuvasta vastuuraportista), nostaa asiaa esille eri yhteyksissd sekd nou-
dattaa itse vastuullisuutta. Meijerialan yritys kertoo seuraavansa jarjestelmallisesti my0s
tuottajien ansioiden kehitysté ja tekevénsé vertailua alan muihin tuottajiin Euroopassa.
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4.3.2.2 Vastuullista yritystoimintaa ohjanneet ulkoiset tekijat

Vastaajilta tiedusteltiin, mitkd ehdotetuista toimintaympéristoon liittyvistd tekijoistd
ovat merkittdvasti ohjanneet vastuullisen yritystoiminnan kehittdmistd heiddn yrityksis-
sadn sekd minkad asioiden odotetaan ohjaavan merkittivisti vastuullisen yritystoiminnan
kehittdmisti jatkossa (kuva 4).

Kaikki vastaajat, n=142

Lainsaadantd

Yleiset sidosryhméodotukset a7

Yritysasiakkaiden odotukset &7

Yhigistydkumppanit g

Sijoittajien odotukset g‘ -

Henkilcasiakkaiden odotukset 25

Kilpailijat an

Julkisten asiakkaiden odotukset 3
Tiedotusvalineet 35
Paikallisyhigison odotukset 1

Rahoittajien odotukset

Paamishen odotukset

Julkisen sektorin muiden
toimijoiden odotukset

Kansalaisjarestijen odotukset

. Ohjanneet

Tavarantoimittajien odotukset I:I Ohjaavat jatkossa

Alihankkijoiden odofukset

T T T T T T 1
40 50 60 70 80 90 100

Kuva 4. Vastuullisen yritystoiminnan kehittimistd merkittdvdsti ohjanneet toimintaym-
pdristoon liittyvdt tekijdt aiemmin ja jatkossa (%).

Lainsdddannén, yleisten sidosryhméodotusten ja yritysasiakkaiden odotusten mainitaan
useimmin merkittdvasti ohjanneen vastuullisen yritystoiminnan kehittimistd. Usein
mainitaan my0s yhteistyokumppanit ja sijoittajien odotukset. Melko usein mainitaan
myds muiden asiakkaiden (henkil6- ja julkiset asiakkaat), rahoittajien, paikallisyhteison,
tiedotusvilineiden ja kilpailijoiden odotukset. Listalla olleista vaihtoehdoista harvimmin
mainitaan alihankkijoiden ja tavarantoimittajien odotukset.

Jatkossa ovat samat asiat suunnilleen yhtd merkittivédssd asemassa. Tiedotusvilineilla ja
kilpailijoilla ndyttiisi olevan selvésti useammin merkittdva rooli vastuullisen yritystoi-
minnan kehittdmisessa.

Koska yrityksen koolla ndyttdd olevan tietyissd asioissa vaikutusta siihen, mitkd asiat

ovat keskeisessd asemassa, esitetdén taulukossa 1 kysyttyjen asioiden vastausjakaumat
(%) tyontekijaméaaraltadn erikokoisissa yrityksissa.
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Taulukko 1. Vastuullisen yritystoiminnan kehittimistd merkittdvdsti ohjanneet toimin-
taympdristoon liittyvdt tekijdt: vastausjakaumat (%) tyontekijimddrdltddn erikokoisissa
yrityksissd.

Kaikki | Alle 50 tydntekijaa | 50-499 tyontekijga | 500 + tydntekijaa
n=142 | n=30 | n=30 | n=77
% | % | % | %
NYT JATKO | NYT JATKO | NYT JATKO | NYT JATKO
Lains&adants 66 70 | so* 67 | &0 60 | 73 73
Yleiset sidosryhmaodotukset 64 67 | a3+ 57 | &3 50+ | 7s5* 78*
‘Yritysasiakkaiden odotuksst B3 67 | &3 87 | 7O a0 | &0 &1
¥ hteistydkumppanit 40 as | =0 3 | 27 27 | 42 45
Sijoittajien odotuksst 38 44 | 3 17+ ] 43 47 | 44 53*
Henkildasiakkaiden odotukset 25 % | 13 23 | 20 | 30 27
Julkisten asiakkaiden odotukset 23 2 | 30 23 | 17 21 | =22 18
Kilpailijat 73 am | a0 7| 13 21 | = 32
Paikallisyhteisén odotukset 22 21 | 1o 13 | 13 13 | a0 27
Tiedotusvalinest 22 as | 1oe 200 | a7 21 | 29 43*
Rahoittajien odotukset 20 25 | a3 7 | 27 27 | 4z 22
Paamishen odotukset 17 21| 7 17 | 33 anc | 16 15
Julkisen sektorin muiden toimijoiden odotukset 15 i@ | 10 13| T 7 | 1@ 22
Kansalaisjariestén odotukset 15 1B [ 13 13 ] 7 17 [ 13 18
Alihankkijoiden odotukset 4 6 | 3 10 | 7 | 3 1
Tavarantoimittajien odotukset B g | 3 3 | 7 0 | 5 4
| | |
Muu o 0 [ o o | o 0 [ o 0
Ei vastausta 0 o | o o | o o | o 0

4.3.2.3 Vastuullista yritystoimintaa ohjanneet sisaiset tekijat

Vastaajilta tiedusteltiin, mitkd ehdotetuista sisdisisté tekijoistd ovat merkittévésti ohjan-
neet vastuullisen yritystoiminnan kehittdmisti yrityksissd sekd minkd asioiden odotetaan
ohjaavan merkittavésti vastuullisen yritystoiminnan kehittdmista jatkossa (kuva 5).

Kaikki vastaajat, n=142

YTityksan anvol [ 71

Yrityskuvan kehittdminen

Muuttuvan toimintaymparistan haasteet T s 61

Oman yrityksen vahvat henkilat [ 46
- 42
Kensermin johto =0
40

Yrityksen menestyminen markkinoilla 47
Liketoiminnan kansainvalistyminen

Toimitusjohiajan odoiuksel P - 32
Maineriskin hallinta 30,
Henkilostan odotukset

Riskiznhallintapyrkimykset I =
Hywan hallintotavan kehittaminen I )]
Omistajan odotukset I
Faaomistajan odotukset [
Jatkoa ymparistohalinnan kehitiamiselle [HE— 20

Teknologinen kehitys P

Yrityksen sisdiset muutospaineet 517
Yhiteiskuntavastuujohtajan, 11 - Ohjannest
-paslikén odotukset 13
Paamiehen odotukset [H [[] onjaavat jatkossa
Eioszaa sanoa G1
I T T T T T T T T T 1
0 10 20 30 40 50 60 70 30 a0 100

Kuva 5. Vastuullisen yritystoiminnan kehittimistd merkittdvisti ohjanneet sisdiset teki-
Jjdt aiemmin ja jatkossa (%).
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Yritysten arvojen mainitaan useimmin merkittdvisti ohjanneen vastuullisen yritystoimin-
nan kehittimistd. Usein mainitaan myds yrityskuvan kehittdminen, muuttuvan toimin-
taympadriston haasteet, oman yrityksen vahvat henkil6t, konsernin johto, yrityksen menes-
tyminen markkinoilla, liiketoiminnan kansainvélistyminen, toimitusjohtajan odotukset,
henkildston odotukset ja maineriskin hallinta. Listalla olleista vaihtoehdoista harvimmin
mainitaan yhteiskuntavastuujohtajan odotukset ja teknologinen kehitys.

Jatkossakin keskeisimméssi asemassa ovat yrityksen arvot (vaikkakin nykyisti tilannet-
ta harvemmin mainittuna), muuttuvan toimintaympériston haasteet sekd yrityskuvan
kehittdminen. Jatkossa aiempaa merkityksellisempind vastuullisen yritystoiminnan ke-
hittdmiseen vaikuttavana sisdisend tekijdnd pidetdén konsernin johtoa sekd muuttuvan
toimintaympariston haasteita, yrityksen menestymistd markkinoilla ja riskienhallinta-
pyrkimyksid. Aiempaa vihemmén merkitystd jatkossa on oman yrityksen vahvoilla
henkil6illd ja toimitusjohtajan odotuksilla.

Koska yrityskoolla ndyttdd olevan my0s ndissd asioissa vaikutusta siithen, mitkd asiat
ovat keskeisessd asemassa, esitetddn taulukossa 2 kysyttyjen asioiden vastausjakaumat
(%) tyontekijaimadriltadn erikokoisissa yrityksissa.

Taulukko 2. Vastuullisen yritystoiminnan kehittdimistd merkittdvisti ohjanneet sisdiset
tekijdt: vastausjakaumat (%) tyontekijimddrdltddn erikokoisissa yrityksissd.

Kaikki Alle 50 tyontekijaa 50-499 tydntekijaa 500 + tydntekijaa
n=142 n=30 n=30 n=77
% % % %
NYT JATKO MNYT JATED HNYT JATKO MNYT JATKO

Yrityksen arvot 71 63 BT 53 50 50 T7 To*
Yrityskuvan kehittaminen 58 o4 50 43 43 40 658 B62*
Muutiuvan toimintaympéanstén haasteet | 61 40 53 TS 57 Gk [
Oman yrityksen vahvat henkildt 45 H 67 50* 47 23 40 26
Kensernin johto 42 50 13 13* 43 40 g2* B8*
Yrityksen menestyminen markkinoilla 40 47 50 43 50 47 31* 49
Lilketaiminnan kansainvalistyminen ar 42 33 50 ar 33 36 42
Paaomistajan cdotukset 22 22 30 20 a0 33 17 19
Toimitusjohtajan odotukset 32 25 47 30 ar 23 29 20
Henkildstén odotukset an 30 30 a7 27 a0 30 27
Mainerizkin hallinta an 32 30 27 20 27 34 35
Riskignhallintapyrkimyksst 27 34 10* 17" 33 30 29 39
Hywan hallintotavan kehittyminen 27 29 20 13* 17 27 | 32
Omistajan cdotukset 26 ki | 27 20 20 33 25 34
Jatkoa ymparigtdhallinnon kehittdmiselle 20 17 T~ T 13 17 26 19
Teknologinen kehitys 19 20 10 17 a7 27 18 18
rityksen sisdiset muutospaineet 15 17 10 10 20 20 13 17
‘Yhteiskuntavastuujohtajan odotukzet 11 13 ] 0 T 7 18* 19*
Ei vastausta o 1 0 0 1] 3 0 0

Vastausten mukaan esimerkiksi muuttuvan toimintaympériston nostamat haasteet koe-
taan suurissa yrityksissd merkittdvdmpind kuin pienissd, ja tdmd liittyy niin yritysten
nykyisiin kuin tulevaisuudenkin haasteisiin.

82



4.3.3 Kaytossa olevat vastuullisuutta koskevat ohjeistot

Yhteiskuntavastuuseen liittyvé késitteistd, toimintaperiaatteet ja toiminnat vakiintuvat
vihitellen yhteiskuntavastuuta koskevien standardoinnin ym. ohjeistojen kehittdmisen
myo6td. Kuva 6 kuvaa vastaajien kiytossd olevat vastuullisuutta ohjaavat ohjeistot.

Yli puolet vastanneista kertoo yrityksessdén olevan kéytossa “Elinkeinoeldmin jérjesto-
jen suositukset” kehitettdessd vastuullista yritystoimintaa. Yli puolet mainitsee
my0s “ISO-laatustandardit” ja “kirjanpitosdédnnokset”. Usein mainitaan myds “ISO
14001”, "kestavén kehityksen kansainviliset julistukset ja toimintaohjeet”, “’laatupalkin-
tokriteerit”, “raportointiohjeet (GRI)” ja “tydeldmin perusoikeuksia séditeleviat ILO:n
sopimukset”.

Elinkeinoeldmin jérjestdjen suositukset ja kirjanpitosddnnokset mainitaan melko tasai-
sesti erityyppisissd yrityksissd, sen sijaan [SO-laatustandardeja kdytetddn erityisesti yli
40 miljoonan euron liikevaihtoluokkiin kuuluvissa, 50499 tyontekijén yrityksissd ja
padkaupunkiseudun ulkopuolella. ISO-laatustandardeja kayttavat padsadntoisesti teolli-
suusyritykset. ISO 14001 mainitaan ldhes yksinomaan yli 50 henkilon yrityksissa.

Kaikki vastaajat, n=142

Elinkeinoelaman jarjestojen suositukset |5E

Iso laatustrandarndit 54

Kirjanpitosaanndkset 54

Kestdvan kehityksen kansainviliset
julistukset ja toimintachjeet

Standardi IS0 14001 |39

Laatupalkintokriteerit |3':l

Raportointiohjeet (GRI) |2?
Tyoelaman perusoikeuksia :IZ:'
sddtelevat ILOn sopimukset -
Rahoitusorganisaatioiden kriteerit 19

YKn Inmisoikeusjulistus

I
Muut raporointichjeet 15
12

OECD:n ohjeet monikansallisille
yrityksille

Global Compact -aloite :I'H
Standardi SA 5000 :la
Eiosaa sanoa _"r'
0

T T T T T T T T T 1
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Kuva 6. Vastaajien kéytossd olevat vastuullisuutta ohjaavat ohjeistot (%).

Kestidvéin kehityksen kansainviliset julistukset ja toimintaohjeet mainitsevat erityisesti
yhteiskuntavastuu-, ympéristo-, viestintd- tai sidosryhmaéjohtajat ja -paallikot.

Laatupalkintokriteerit mainitaan erityisesti suurimmissa yrityksissa.

83



4.3.4 Vastuullinen yritystoiminta ja kestavan kehityksen kolmen
ulottuvuuden huomioiminen

Johdantoluvussa késiteltiin yhteiskuntavastuuta kestidvin kehityksen yhtend, taloudelli-
sesta ja ympdristovastuusta erottamattomana osana. Tutkimuksen téssd osassa késitel-
1a4n sitd, miten vastuullisen yritystoiminnan periaatteet on huomioitu kestavin kehityk-
sen kunkin kolmen ulottuvuuden sisélld aiemmin, mitd nékokohtia niistd kehitetddn jat-
kossa sekd miten merkittdvénd kutakin kestdvén kehityksen ulottuvuutta pidetddn vas-
tuullista yritystoimintaa kehitettdessa.

4.3.4.1 Taloudelliset ndkokohdat

Kuva 7 esittdd, miten vastuullisen yritystoiminnan periaatteet on huomioitu taloudellis-
ten ndkokohtien osalta.

Kaikki vastaajat, n=142

Kirjanpitokaytannat F”
Tintarkastusic G .
sisdpiirisadnndt jne. 25
Kilpailusaannt W’ﬁ
Asiakassuhteiden hallinta —EE —es

Lahjatfahjonta-s&dntdjen luominen 18 5
- . 45
Riskizn hallinta 52
Markkinoinnin ja mainonnan eettisyys
Brandin hallinta 49

Investoinnit
Omistajapolitiikka
Rahoittajakriteerit

Julkisten hankintojen kriteent

Eettinen sijoittaminen

. Huomioitu hyvin

Muu S
D Jatkossa kehittamisen kohteena
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Kuva 7. Vastuullisen yritystoiminnan periaatteiden huomiointi taloudellisten ndkokohti-
en osalta (%).

Esitetyistd taloudellisista ndkokohdista on tdlld hetkelld yrityksissd huomioitu hyvin
useimmin kirjanpitokdytannot, tilintarkastuskdytanndt tai sisdpiirisddnndt, kilpailusdan-
not, asiakassuhteiden hallinta ja lahjat tai lahjontasddntdjen luominen. Kilpailusddnnot,
mainonnan ja markkinoinnin eettisyys sekd brindin hallinta mainitaan keskimaardista
useammin suurissa yrityksissa.
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Jatkossa kehittdmisen kohteena ovat erityisen usein asiakassuhteiden hallinta, riskien
hallinta ja brindin hallinta. Omistajapolitiikka korostuu jatkossa kehittimisen kohteena
erityisesti pienimmissé yrityksissa.

Vastanneista 90 prosenttia pitdd taloudellisia ndkokohtia erittdin tai melko merkittdvana
kehitettidessd vastuullista yritystoimintaa.

4.3.4.2 Sosiaaliset nakokohdat

Kuva 8 esittdd, miten vastuullisen yritystoiminnan periaatteet on huomioitu sosiaalisten
nékokohtien osalta.

Esitetyistd sosiaalisista nidkokohdista on télld hetkelld yrityksissd huomioitu hyvin
useimmin tyoterveys ja -turvallisuusasiat, tyontekijoiden hyvinvointi, tydssd jaksamisen
edistiminen, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus. Myds tyontekijoiden osaamisen ja aineet-
toman pddoman hallinta sekd tuotevastuu ja turvallisuus mainitaan usein. TyOntekijoi-
den osaamisen ja aineettoman padoman hallinta, tydssd jaksamisen edistdminen, ikd4n-
tyminen, jirjestdytymisvapaus ja kollektiivinen neuvotteluoikeus sekéd tuotevastuu ja
tuoteturvallisuus korostuvat erityisesti suurissa yrityksissa.

Kaikki vastaajat, n=142
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Kuva 8. Vastuullisen yritystoiminnan periaatteiden huomiointi sosiaalisten néikokohtien
osalta (%).
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Jatkossa kehittdimisen kohteena ovat erityisen usein tyOssd jaksamisen edistiminen,
tyontekijoiden hyvinvointi, tyontekijoiden osaamisen ja aineettoman padoman hallinta
sekd ikddntymiseen liittyvien asioiden huomioiminen. Sidosryhmien kuuleminen, tasa-
arvo ja oikeudenmukaisuus seki ikddntyminen ovat jatkossa kehittymisen kohteena eri-
tyisesti suurimmissa yrityksissa.

Vastanneista 95 prosenttia pitdd sosiaalisia ndkokohtia erittdin tai melko merkittdvind
kehitettidessa vastuullista yritystoimintaa.

4.3.4.3 Ymparistonakdokohdat

Kuva 9 esittdd, miten vastuullisen yritystoiminnan periaatteet on huomioitu ympéris-
tondkokohtien osalta.

Esitetyistd ympéristondkokohdista on télld hetkelld yrityksissd huomioitu hyvin useim-
min energiankulutus, raaka-aineiden hankinta ja kdytto seké haitallisten aineiden vihen-
tdminen. Energiankulutus ja kemikaaliturvallisuus seké haitallisten aineiden vdhentdmi-
nen mainitaan keskiméaréistd useammin suurimmissa yrityksissa.

Kaikki vastaajat, n=142
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Kuva 9. Vastuullisen yritystoiminnan periaatteiden huomiointi ympdristondkokohtien

osalta (%).
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Jatkossa kehittdmisen kohteena ovat erityisen usein energiankulutus edelleen sekéd raa-
ka-aineiden hankinta ja kayttd. Melko usein mainitaan myds haitallisten aineiden vihen-
tadminen, kemikaaliturvallisuus ja ymparistoteknologian kehittdminen. Energiankulutus,
haitallisten aineiden vdhentdminen, kemikaaliturvallisuus ja ympéristéteknologian ke-
hittdminen ovat jatkossa kehittdmisen kohteena erityisesti suurimmissa yrityksissa.

Vastanneista 79 prosenttia pitdd ympéristondkokohtia erittdin tai melko merkittdvina
kehitettidessa vastuullista yritystoimintaa.

4.3.5 Sidosryhmien odotukset ja vaikutus toimintatapoihin ja niiden
muuttumiseen

Yritysten erilaisilla sidosryhmilld on merkittdva vaikutus yritysten toimintaan ja toimin-
tatapoihin. Siten myo0s yritysten sidosryhmien odotuksiin liittyvilld ennakoivilla selvit-
tdmistavoilla on tdrked roolinsa yritysten toiminnan suuntaamisessa ja kehittimisessd
tulevaisuudessa.

4.3.5.1 Sidosryhmien odotusten selvittamiskaytannot

Kuva 10 esittdd niitd vaihtoehtoisia kayténtdjd, joilla vastaajayritykset ovat selvittdneet
sidosryhmiensi odotuksia.

Kaikki vastaajat, n=142
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Kuva 10. Kdytdnnot, joilla yritykset ovat selvittineet sidosryhmiensd odotuksia (%).
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Kehityskeskustelut, asiakastyytyvéisyyskyselyt, tydilmapiiri- ja tyOtyytyvdisyyskyselyt
sekd asiakastilaisuudet mainitaan useimmin Kysyttiessd, milld kdytannoilla yrityksissi
selvitetddn sidosryhmien odotuksia. Lahes puolessa yrityksistd kdytetddn liséksi tulevai-
suuden tai nykyisen toimintaympdristdn analyysia, yhteisid ty6ryhmid ja projekteja tai
alihankkijaverkostoa koskevaa yhteistyota.

Mitéd suuremmasta yrityksestd on kyse, sitd moninaisempia kdytént6ja sovelletaan sidos-
ryhmien odotusten selvittdmisessd. Suurimmissa yrityksissd mainitaan tilastollisesti
keskiméérdistda useammin erityisesti kyselyt ja kehityskeskustelut, nykyisen ja tulevai-
suuden toimintaympériston analyysi sekd lainsddddnnon kehittimistd koskeva yhteistyo.

4.3.5.2 Sidosryhmien vaikutus toimintatapoihin

Kuva 11 esittdd vastaajien arvioita sidosryhmien ndkemysten vaikutuksista yritysten
toimintatapoihin.

Kaikki vastaajat, n=142
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Kuva 11. Vastaajien arviot sidosryhmien vaikutuksista yritysten toimintatapoihin (%).
Sidosryhmien ndkemykset vaikuttavat useimmin vastuullisten toimintatapojen jatku-

vaan parantamiseen. Usein ndkemykset vaikuttavat myds muutoksiin toimintatavoissa
tai vastuullisuuden tavoitteiden asettamiseen.

88



Vastuullisten toimintatapojen jatkuva parantaminen ja vastuullisuuden tavoitteiden aset-
taminen mainitaan erityisesti suurimmissa yrityksissa.

4.3.5.3 Vastuullisen yritystoiminnan vaikutus toimintatapojen muuttumiseen

Kuvat 12a ja 12b esittdvit vastaajien arviot vastuullisen yritystoiminnan vaikutuksista
toimintatapojen muuttumiseen viimeisen kolmen vuoden aikana.

Vastuullinen yritystoiminta viimeisen kolmen vuoden aikana on vaikuttanut myontei-
seen suuntaan useimmin toiminnan strategisessa kehittdmisessd, johtamisjarjestelmin
kehittamisessd, hyvin hallintotavan kehittymisessi ja riskienhallinnan kehittymisessé.

Usein vaikutus on ollut mydnteinen myds raportoinnin kehittimisessi, lapindkyvyyden
lisdédmisessd, prosessikuvausten piivityksessd, henkiloston tiedollisten ja taidollisten
valmiuksien kehittdmisessd, sisdisen viestinndn kehittdmisessd, tuotekehityksessé, yri-
tyskuvan arvioinnissa, vastuukysymysten huomioimisessa asetettaessa strategisia péa-
médrid, arvojen tarkistamisessa ja verkostotoiminnan kehittdmisessé.

Kaikki vastaajat, n=142
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Kuva 12a. Vastaajien arviot vastuullisen yritystoiminnan vaikutuksista toimintatapojen muuttu-

miseen viimeisen kolmen vuoden aikana (%,).
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Asiat, joissa vastuullisella yritystoiminnalla ei ole ollut kovinkaan paljon vaikutusta,
ovat sijoitustoiminta, luottamuspadoman arviointi, sijoittajasuhteiden hallinta, rekrytoin-
tipolitiikka, sidosryhmien tunnistaminen ja arvojen toteutumisen arviointi. My0s toi-
minnan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arvioinnissa, sidosryhmien odotusten merkit-
tdvyyden arvioinnissa ja yhteiskuntavastuun merkityksen arvioinnissa noin kuusi kym-
menestd on sitd mieltd, ettei vastuullisella yritystoiminnalla ole ollut vaikutusta.

Useissa asioissa vastuullinen yritystoiminta on vaikuttanut myonteiseen suuntaan erityi-
sesti suurimmissa yrityksissd. Pienimmissé yrityksissd myOnteistd kehitystd vastuullisen
yritystoiminnan myo6td on tapahtunut keskimdirdistd useammin tuotekehityksessd ja
markkinointi- ja myyntity0ssa.

Kaikki vastaajat, n=142
3) Myonigisesn 2} Pysynyt ennallaan/ 1 1) Kielteiseen
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Kuva 12b. Vastaajien arviot vastuullisen yritystoiminnan vaikutuksista toimintatapojen
muuttumiseen viimeisen kolmen vuoden aikana (%).

Vastaajia pyydettiin arvioimaan omin sanoin seuraavaa asiaa: "Mitké tekijéit ovat ensisi-
jaisesti edisténeet vastuullisen yritystoiminnan toimintatapojen levidmistd yrityksessin-
ne?” Avoimien vastausten pohjalta tehtyjen uudelleenluokitusten mukaan voidaan kes-
keisind vastuullisuutta edistidneind tekijoind pitdd arvoprosessia eli arvojen médrittelya,
sitoutumista arvojen mukaiseen toimintaan, tiedotusta, avointa dialogia eri sidosryhmien
kesken, asiakkaiden ja toimintaympériston odotusten kuuntelemista, tuotteiden ja palve-
luiden kehittdmistd vastaamaan vastuullisuuden periaatteita, mittareiden ja indikaatto-
reiden kehittdmistd, osaamisen kehittimistd sekéd vastuuta henkilostosta.
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Sitoutuminen arvojen mukaiseen toimintaan. Arvojen médrittelyd sekd organisaation
sitoutumista arvojen mukaiseen toimintaan pidettiin erddnd keskeisend tekijdnd, joka
osaltaan on tukenut vastuullisten toimintatapojen levidmisté yrityksessi. Johdon sitou-
tumisen arvojen mukaiseen toimintaan nihtiin olevan vahvana esimerkkind yrityksen
arkipdivissd myoOs muulle henkildstolle. Kdytdnnon toimintatapoina, joiden néhtiin tu-
keneen arvojen juurtumista osaksi yrityksen arkipéivid, nostettiin esiin kehityskeskuste-
lukdytinnot, koko henkilostolle suunnattu arvokoulutus ja sisdinen tiedottaminen ar-
voista. Erddnd tarkedni tekijand pidettiin myos arvojen toteutumisen jatkuvaa seurantaa
ja mittaamista erilaisten tarkoitukseen kehitettyjen kyselyiden ja indikaattoreiden avulla.

Vastuun sisilllyttiminen tuotteiden ja palvelujen kehittimiseen. Vastuullisuuden
tuleminen osaksi tuotteiden ja palveluiden kehittdmistd on mainittu useissa vastauksissa
keinoksi levittdd vastuuajattelua koko yrityksessd. Erityisesti timé nostettiin esiin eri-
laisten ympaéristo- ja turvallisuusndkokohtien osalta. Myos toimintamallien kehittdmi-
nen noudattamaan tiettyjd laatusertifikaatteja nostettiin esiin erdénd vastuuta tiltd osin
edistineend tekijéna.

Mittarit ja indikaattorit mittaamaan vastuun toteutumista. Arvojen jalkautumisen
ja vastuun toteutumisen arvioimiseksi on useissa yrityksissid kehitetty myos erilaisia
mittareita tukemaan vastuullisuuden jatkuvaa kehittimisti. Sen lisdksi, ettd mittareilla
pyritddn indikoimaan vastuullisuuden toteutumista yrityksen sisdlld, on joissakin yrityk-
sissd otettu kdyttoon indikaattoreita mittaamaan vastuun toteutumista my0s suhteessa
omaan toimialaan ja sen kehitykseen.

Osaamisen kehittiminen ja vastuu henkilostosti. Erilaiset henkildston osaamista
tukevat ja kehittdvdt toimintatavat mutta myos muunlainen vastuunkanto henkiloston
hyvinvoinnista mainittiin useissa vastauksissa tirkedni toiminatatapana vastuun jalkaut-
tamiseksi osaksi yrityksen tosiasiallista toimintaa. Henkildston kouluttaminen ja kehit-
tdminen sekd kehityskeskustelujen kdyminen ja sitd kautta henkiloston tukeminen kan-
tamaan oma-aloitteisesti vastuuta néhtiin erdind keinoina edistdd vastuun toteutumista
toiminnan tasolla. Prosessi ndhtiin osaksi osaamisen jatkuvaa kehittimistd ja paranta-
mista. Henkiloston hyvinvoinnista huolehtimista pidettiin osin yrityksen esimerkkina
henkildstolle sitoutumisesta vastuullisten toimintatapojen toteuttamiseen, mutta toisaalta
se néhtiin hyvéksi mittariksi seurata vastuun toteutumista. Tdmén lisdksi henkilostosta
huolehtimisen muun muassa tasa-arvon toteutumisen ja jaksamisen osalta néhtiin olevan
my0s edellytys vastuun toteutumiselle.

Tiedotus ja dialogi. Sen lisdksi, ettd vastuullisesta toiminnasta tiedotetaan arvojen osal-
ta omassa organisaatiossa, pidettiin kaiken kaikkiaan avointa ja proaktiivista tiedotusta
myds muilta osin tirkednd toimenpiteend vastuullisuuden levittdmiseksi. Tiedottamisen
viylid mainittiin useita, ja niistd esimerkkeind ovat mediaviestintd, internetviestinté,
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suora asiakasviestintd sekd oman henkiloston osalta viestintd intranetissd. My0s aktiivi-
sen dialogin rakentaminen monenlaisten sidosryhmien kesken mainittiin useissa yrityk-
sissé tavaksi edistdd vastuun toteutumista. Aktiivisen dialogin kehittdmistd omassa or-
ganisaatiossa eri yksikdiden viélilld kuin my®0s eri sidosryhmien kesken pidettiin vastuun
toteutumista tukevana toimenpiteend. Asiakasodotusten kuunteleminen ndhtiin osaksi
dialogia. Asiakkaiden odotusten néhtiin kaiken kaikkiaan motivoineen vastuukeskuste-
lua yrityksessd, mutta toisaalta se mainittiin tekijéksi, joka my0s edisti vastuun siirty-
mistd osaksi yritysten tosiasiallista toimintakulttuuria. Asiakasodotusten jatkuva pei-
laaminen omaan toimintaan sekd asiakkaiden odotusten ylittiminen mainittiin erdissi
vastauksissa toimintaa ohjaaviksi keinoiksi edistdd vastuullisuutta yrityksen omassa
toiminnassa.

4.3.6 Yhteiskuntavastuu ja kilpailukyky

Yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn osalta vastaajilta tiedusteltiin, (1) miten heidén
yrityksessdidn on madritelty kilpailukyky sekd (2) miten yhteiskuntavastuu on vaikutta-
nut kilpailukykyyn.

4.3.6.1 Miten yritys maarittelee kilpailukyvyn?

Vastaajat saivat omin sanoin kertoa, miten heidén yrityksessédén kilpailukyky on maéri-
telty. 16 henkil6d jétti kohdan arvioimatta, 16 kertoi, ettei tiedd, tai epéilee, onko yrityk-
sessd asiaa médritelty. Se, miten kilpailukyky yrityksissd méériteltiin, vaihteli vastauk-
sesta toiseen, joskin tiettyja yhtéldisid ulottuvuuksia voitiin tunnistaa. Vastausten perus-
teella kilpailukyvyn keskeisind elementteind voidaan pitdd toiminnan tehokkuutta ja
kannattavuutta, asiakkaiden tyytyvéisyyttd, henkiloston korkeaa motivaation ja osaami-
sen tasoa, palveluiden ja tuotteiden kiinnostavuutta ja vahvuutta markkinoilla.

Tehokkuus ja kannattavuus. Taloudelliset tehokkuutta ja kannattavuutta kuvaavat
tekijat nousivat vastauksissa selkeésti esiin kilpailukykyd madriteltdessd. Kustannuste-
hokkuuden, hintakilpailukyvyn sekd toiminnan tuloksen ja kasvun ndhdddn olevan
useissa vastauksissa vaa’ankielen asemassa my0s kilpailukyvyn kannalta. Kannattava
yritystoiminta luo kilpailukyvyn pohjan, jolle muut kilpailukyvyn elementit rakentuvat.
Myos taloudellisten kriteereiden osalta toiminnan pitkéjénteistd kehittdmistd pidettiin
oleellisena elementtind kilpailukyvyn kehittymisen osalta.

Vahvuus markkinoilla. Vahva markkina-asema, jota mitataan markkinajohtajuudella

tai laveammin markkinaosuuden kautta, mairitti useiden vastausten perusteella myos
kilpailukykyéd. Myods oman markkinasegmentin sdilyttdmisen néhtiin kertovan kilpailu-
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kyvystd. Jokusessa vastauksessa nostettiin kilpailukykyd maarittdvana tekijand erikseen
esiin menestyminen kansainvilisilld markkinoilla.

Palveluiden ja tuotteiden kiinnostavuus. Tuotteiden ja palveluiden jatkuva paranta-
minen ja kehittdminen sekd kyky uusiutua toiminnassa nihtiin edellytyksend kilpailu-
kyvylle. Myos tuotteiden ja palveluiden ainutlaatuisuutta ja ylivertaisuutta suhteessa
muihin markkinoilla oleviin pidettiin tirkednd. Ylivertaisuus pitdé sisdllddn niin laatuun,
hinnoitteluun kuin myos prosessin vastuullisuuteen seki tuotteen tai palvelun ominai-
suuteen liittyvid tekijoitd. Ns. “edelldkévijituotteiden” ainutlaatuisuuden néhtiin poh-
jaavaan puolestaan vahvaan osaamiseen sekd imagoon. Se, ettd asiat tehddén muita pa-
remmin, on erds merkki kilpailukyvysta.

Asiakkaiden tyytyviisyys. Asiakkaalle tuotettua lisdarvoa, asiakkaiden tarpeiden ja
odotusten tayttdmistd sekd kykyéd ennakoida asiakkaiden tarpeita pidettiin kriteereini
médriteltdessd yrityksen kilpailukykyd. Kykyd tuottaa muita parempia ja haluttavampia
palveluita tai teknologioita pidettiin niin ikddn hyvén kilpailukyvyn kriteerind. Mittarei-
na asiakastyytyviisyyden toteutumisesta esiin nostettiin erilaiset kyselyt tyytyvdisyyden
toteutumisesta sekd yleisemmin yrityksen imagosta, joskin relevanttina mittarina tyyty-
vidisyyden osalta voidaan pitdd myds asiakassuhteiden pysyvyyttd. Asiakastyytyviisyy-
den ja asiakaspalvelukyvyn osalta erddnd kilpailukyvyn kriteerind pidettiin myds sen
jatkuvaa parantamista.

Henkiloston osaaminen ja motivaatio. Useissa vastauksissa merkittava rooli kilpailu-
kyvyn ylldpitdmisessd ja uusintamisessa annettiin motivoituneelle ja osaavalle henkilds-
tolle. Tuotteiden, palveluiden ja toiminnan ylivertaisuuden ndhdéddn riippuvan juuri
henkiloston osaamisesta. Luottamus henkiloston osaamiseen on laadukkaan ja kannatta-
van toiminnan taustalla.

4.3.6.2 Yhteiskuntavastuun vaikutus kilpailukykyyn

Yksi timén taustatutkimuksen keskeisistd tavoitteista on selvittdd yhteiskuntavastuun ja
kilpailukyvyn yhteyttd. Siksi survey-tutkimuksen vastaajilta tiedusteltiin myds suoraan
sitd, miten he arvioivat yhteiskuntavastuun vaikuttaneen kilpailukykyyn. Kaksi kolmes-
ta yritysvastaajasta (62 prosenttia) kertoo, ettd yhteiskuntavastuu on parantanut yrityk-
sen kilpailukykyd. Kuvat 13a ja 13b esittidvit vastaajien arviot siitd, miten vastuullinen
yritystoiminta on vaikuttanut kilpailukykyyn.

Useimmin yhteiskuntavastuu on parantanut kilpailukykyé, kun on kyse profiloitumises-

ta vastuullisen liiketoiminnan harjoittajana tai vastuullisena tyonantajana. Melko usein
yhteiskuntavastuu on parantanut kilpailukykyd uusien tai parannettujen tuotteiden ja
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palvelujen muodossa, asiakkaiden pysyvyydessd tai uusien tyontekijéiden saamisessa.
Kilpailukyvyn parantuminen uusien tai parannettujen tuotteiden ja palvelujen muodossa
on tulkittavissa positiiviseksi yhteydeksi innovaatiotoiminnan ja yhteiskuntavastuun
vélilla.

Noin kolmannes yritysedustajista on sitd mielté, ettd yhteiskuntavastuu on parantanut
henkildston tydhyvinvointia ja -motivaatiota, kansainvilistd markkina-asemaa sekd uu-
sia tai parannettuja tuotantomenetelmid. Kolmannes on myo0s sitd mieltd, ettd laatu on
parantunut.

Kaikki vastaajat, n=142

3) Kilpailukyky 2) Pysynyt ennallaan/ Ei osaa 1) Kilpailukyky
. parantunut D ei vaikutusta D sanoa huonontunut
Profiloituminen vastuullisen liketoiminnan
o ) ) o 42 12
harjoittajana sidosryhmien nakdkulmasta
Profilcituminen vastuullisena tyonantajana 41 ‘ 1 [2]
Uudet tai parannetut tuotteet 49 12
Asiakkaiden pysywyys 46 ‘ 13 |3
Uudet ja parannetut palvelut 51 12

Uusien tydntekijdiden saaminen 50 12

Henkildstdn tyéhyvinvointi ja -motivaatio

Kansainvalisen markkina-aseman
paraneminen

Uudet tai parannetut tuotantomenetelimat 51 13

54 13

Teiminnan ja tuotosten laadun paraneminen

Y

)

-

=
o-lE—~om-o i II Sl g gl
(=]

60 70 20 90

Kuva 13a. Vastaajien arviot vastuullisen yritystoiminnan vaikutuksista kilpailukykyyn

(%).
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Kaikki vastaajat, n=142
. 3) Kilpailukyky 2) Pysynyt ennallaan/ Ei osaa 1) Kilpailukyky
parantunut D ei vakutusta D sanoa huonontunut

Kannattavuuden paraneminen 50 | 14 El
Maine sijoittaja- ja osakemarkkinoilia 56 | 13 1
|5

. . Uumen.asmkkaldelnja 57 | 1

alihankintasuhteiden saaminen
Kotimaisen markkina-aseman kehitys/turvaaminen 56 | 14 |i|
Maineriskien valitaminen G0 13 T
Oman toimialan heikkejen signaalien tunnistaminen &0 | 14 1
Henkilosion pysyvyys 63 11 [g]
Omien toimintaedeliytysten parantaminen peilaamalla

e o el D : ! 81 | 15
niitd asiakkaiden ja sidosryhmien odotuksiin ]
Kustannussaastot 61 13
Osakekurssin kehitys 59 | 12 1
I8

Uuden liketoiminta-alueen tunnistaminen G5 | 14

Toimialaverkostojen kehittyminen 68 | 13
Maine rahoittajamarkkinoilia a7 | 14 1
T T T T hl T 1

40 50 G0 70 80 a0 100

Kuva 13b. Vastaajien arviot vastuullisen yritystoiminnan vaikutuksista kilpailukykyyn
(%).

Vihiten myoOnteistd vaikutusta yhteiskuntavastuulla on ollut yrityksen maineeseen ra-
hoittajamarkkinoilla, toimialaverkostojen kehittymiseen tai uuden liiketoiminta-alueen
tunnistamiseen.

Suurimpien yritysten edustajat ovat keskimaérdistd useammin sitd mieltd, ettd kilpailu-
kyky on parantunut profiloitumisessa vastuullisen liitketoiminnan harjoittajana, mainees-
sa sijoittaja- ja osakemarkkinoilla, osakekurssien kehityksesséd, kustannussééstoissi ja
asiakkaiden pysyvyydessd. Muissa asioissa ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja. Pie-
nimmissé yrityksissd mainitaan kuitenkin hieman muita useammin kilpailukyvyn paran-
tuneen uusien asiakkaiden ja alihankintasuhteiden saamisessa, oman toimialan heikko-
jen signaalin tunnistamisessa, henkiloston pysyvyydessd ja tyohyvinvoinnissa se-
ki -motivaatiossa.

Kolmannes (32 prosenttia) vastaajista on sitd mielté, ettd yhteiskuntavastuu ei ole paran-
tanut kilpailukykyid. Seuraavassa on yritysten antamia arvioita siitd, miksi kilpailukyky

ei ole parantunut.

e “Asiakas ei arvosta yhteiskuntavastuuta eikéd ole valmis maksamaan siitd ja sii-
hen uhratuista kustannuksista.”
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”Asiakas ei maksa lisdhintaa eettisen toiminnan kuluista (perusteena esim. luo-
mutuotteiden korkeammasta hinnasta johtuva huono menekki).”

”Edunvalvonnan kilpailukykyéd vaikea médritelld.”

”Ei myoskdédn heikentényt.”

”Ei ole konkreettisia todisteita, ettd ne olisivat auttaneet.”
”Ei yhtd asiaa voi erottaa kokonaisuudesta.”

”Emme hae vastuullisella toiminnalla kilpailukykya.”

”En osaa sanoa perussyitd. Konkreettisia suuremman luokan tuloksia on ollut
vaikea kohdentaa tai ndhdi.”

”Kilpailu hoitaa asian muutenkin.”

”Kokonaisuus ei toistaiseksi ole ollut tarkastelussa télld tavoin.”
”Kukaan ei maksa lisdd.”

”Kuluttajat arvostavat eniten halvinta hintaa, ei laatutekijoitd.”
”Lisdd kustannuksia.”

”On osa yhtion toimintaperiaatteita.”

’Se ei ole sindnsd parantanut kilpailukykyd vaan on yksi peruselementeistd, mi-
ké suuryrityksen pitdd toiminnassaan automaattisesti huomioida.”

’Se on asiakkaan ja yrityksen vélinen asia.”
”Toimenpiteet eivdt ndy Suomen ulkopuolella huomattavasti.”

”Toimialallamme se ei ole ensisijainen asia, jolla asiakkaat valitsevat palvelun-
tuottajan.”

”Vain hinta merkitsee... muitten tekijditten painoarvoa ei osata nostaa tarpeeksi
yls, jotta sillé olisi merkitysté.”

”Vastuullinen toiminta kasvattaa kustannuksia. Asiakkaat eivit kuitenkaan mak-
sa vastuullisesti toimivan yrityksen tuotteista enemméin kuin ndmi asiat huo-
nommin hoitavalle yritykselle.”

”Yhteiskuntavastuun ottaminen tuo mukanaan kustannuksia, jotka eivit koske
kilpailjjoita.”

”Yhteiskuntavastuuta itsessdén ei ole hyodynnetty. Siihen siséltyvista erillisista
asioista on kylla ollut hyotyé kilpailukyvyssé.”

”Yritysvastuukysymykset eivit ole nousseet teemoiksi kilpailukentissimme.”
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Vastausten mukaan yhteiskuntavastuun arvioidaan olevan vield uusi tekija monilla
markkinoilla ja monia asiakkaita ajatellen, samoin sen merkitystd on vaikea osoittaa ja
erottaa yrityksen moniulotteisessa kokonaisuudessa.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan omin sanoin seuraavaa asiaa: “"Mikili olette tunnista-
neet toiminnassanne uusia tuotteita, palveluita tai litketoimintaa, kuvailkaa sen suhteel-
lista merkitystd ydinliiketoimintaanne verrattuna.” Kysymykselld pyrittiin selvittiméén,
missd médrin yritykset yhteiskuntavastuuseen ja tulevaisuusorientaatioon liittyvéssd
kontekstissa pohtivat ydinliiketoimintansa uudistamista innovaatiotoiminnan avulla.

Vastaajista vain yksi neljdsosa arvioi avoimessa kysymyksessid uuden mahdollisen tuot-
teen tai palvelun merkitystd suhteessa ydinliiketoimintaan. Suurin osa niistd vastaajista
néki tuotteen tai palvelun merkityksen ydinliiketoimintaan potentiaalisena. Useissa vas-
tauksissa kuvattiin merkityksen olevan vield véhidinen, joskin sen uskottiin kasvavan osa-
na ydinliiketoimintaa tulevaisuudessa pidemmalld aikajénteelld. Joissakin vastauksissa
arvioitiin myds merkityksen potentiaalista osuutta koko litkevaihdosta tulevaisuudessa.

Toisaalta joissakin vastauksissa oli my0s tunnistettu, ettd uusilla palveluilla, tuotteilla ja
litketoiminnalla on suhteellista merkitystd ja vaikutusta ydinliiketoiminnan kannalta.
Naéissd vastauksissa vaikutuksia kuvailtiin monin eri tavoin. Monet vastaajat kuvailivat
vaikutuksia asiakkaiden nékokulmasta ja kokivat uuden liiketoiminnan olevan asia-
kasystavéllisempéda ja tarjoavan parempia ja monipuolisempia vaihtoehtoja asiakkail-
le. Tdmén koettiin tukevan yrityksen erottautumista seki tuottavan asiakashyotyji ja
kilpailukykyé pitkélld aikajénteelld. Jotkut vastaajista olivat tunnistaneet uusien tuottei-
den ja palveluiden tukevan vastuullista ydinliiketoimintaa. Néissi tapauksissa talou-
dellisen merkityksen ei uskottu olevan niinkdén suuri, mutta sen nihtiin joko luovan
imagohyotyja tai vakauttavan toimintaa. Joku vastaajista uskoi taloudellisen merki-
tyksen vahvistavan myos yrityksen kilpailukykyi. Kolmanneksi uusien tuotteiden ja
palveluiden néhtiin tukevan vastuullisen liiketoiminnan kehitysti. Tadmé nostettiin
esiin erityisesti ympéristomydtdisempien ja kestédvin kehityksen mukaisten tuotteiden ja
palveluiden kehittdmisen osalta.

Vastauksista voitaneen pddtelld, ettd yhteiskuntavastuun, tulevaisuussuuntautuneen
ydinliiketoiminnan suunnittelun ja uudistamisen sekd innovaatiotoiminnan vélilli on
kytkentdjd. Uusien tuotteiden ja palvelujen koetaan olevan avainasemassa erityisesti
markkinoilla erottautumisen ja asiakashyotyjen kannalta.
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4.4 Survey-tutkimuksen yhteenveto

Yhteiskuntavastuu, ympéristovastuu ja kestivd kehitys ovat kolme useimmin kaytettyd
termid kuvaamaan vastuullista toimintaa. Yli puolet tuntee Elinkeinoeldmén keskuslii-
ton (EK) méiéritelmén vastuullisesta yritystoiminnasta. Léhes kaikki ovat sitd mieltd,
ettd midritelmé sopii kuvaamaan heidén yrityksensa vastuullista toimintaa.

Lainsdadéanto, yleiset sidosryhméodotukset ja yritysasiakkaiden odotukset ovat toimin-
taympadristoon liittyvid asioita, jotka ovat useimmin ohjanneet ja ohjaavat jatkossa vas-
tuullisen yritystoiminnan kehittdmistd. Sisdisistd tekijoistd keskeisimpid ovat yrityksen
arvot, yrityskuvan kehittiminen ja muuttuvan toimintaympériston haasteet, joiden merki-
tys jatkossa on korostuneempi. Myds konsernin johdon, yrityksen menestymisen markki-
noilla ja litketoiminnan kansainvélistymisen merkitys on jatkossa nykyistd suurempi.

Elinkeinoeldmén jérjestdjen suositukset, ISO-laatustandardit ja kirjanpitosddnnokset
ovat useimmin kdytdssi vastuullisuutta ohjaavina ohjeistoina.

Tutkimuksessa selvitettiin, miten vastuullisen yritystoiminnan periaatteet on huomioitu
kestdvin kehityksen kunkin kolmen ulottuvuuden sisdlld aiemmin, mitd ndkokohtia niis-
td kehitetdédn jatkossa sekd miten merkittdvand kutakin kestdvin kehityksen ulottuvuutta
pidetddn vastuullista yritystoimintaa kehitettdessd. Vastanneista 90 prosenttia pitdé ta-
loudellisia ndkdkohtia erittdin tai melko merkittdvind kehitettdessd vastuullista yritys-
toimintaa, 95 prosenttia pitdd sosiaalisia ndkokohtia erittdin tai melko merkittdvina ja 79
prosenttia pitdd ymparistonidkokohtia erittdin tai melko merkittidvind kehitettdessd vas-
tuullista yritystoimintaa. Toisin sanoen kaikki kestdvan kehityksen ulottuvuudet arvioi-
daan tirkeiksi, mutta jarjestyksessd sosiaaliset nikokohdat, taloudelliset nikdkohdat ja
ympiristonakokohdat.

Taloudellisista nikokohdista kirjanpito- ja tilintarkastuskaytdnnot, kilpailusdannot ja
asiakassuhteiden hallinta ovat useimmin huomioitu hyvin yrityksissi, kun on kyse vas-
tuullisen yritystoiminnan periaatteista. Jatkossa kehittimisen kohteena tulevat olemaan
erityisesti asiakassuhteiden hallinta, riskien hallinta ja bréndin hallinta. Sosiaalisista
ndkokohdista tydterveys ja -turvallisuus, tyontekijéiden hyvinvointi, tydsséjaksamisen
edistiminen, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus sekd tyontekijoiden osaamisen ja aineet-
toman piddoman hallinta ja tuotevastuu ja turvallisuus ovat useimmin hyvin huomioituja
asioita. Jatkossa kehittdmisen kohteena ovat erityisesti tyossd jaksamisen edistdminen,
tyontekijoiden hyvinvointi, tyontekijoiden osaamisen ja aineettoman pdidoman hallin-
nointi sekd ikddntymisen huomiointi. Ympiristonidkokohdista useimmin hyvin on
huomioitu energiankulutus, raaka-aineiden hankinta ja kayttd seka haitallisten aineiden
vihentdminen. Namai ovat keskeisimpié kehittdmisen kohteita myds jatkossa.
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Sidosryhmien odotusten selvittdmisessd useimmin kdytetddn kehityskeskusteluja, asia-
kastyytyvaisyyskyselyjé ja tyoilmapiiri- ja henkilostotyytyvaisyyskyselyjd. Myos asia-
kastilaisuudet ovat yleisid. Noin puolet vastanneista mainitsee selvittavinsi sidosryhmi-
en odotuksia analysoimalla joko nykyisii tai tulevaisuuden toimintaympéristdja. Useilla
yrityksilld on yhteisid projekteja sidosryhmienséd kanssa, tai ne tekevét yhteistyotd ali-
hankkijaverkoston osalta.

Sidosryhmien ndkemykset ovat useimmin vaikuttaneet vastuullisten toimintatapojen
jatkuvaan parantamiseen, muutoksiin toimintatavoissa ja vastuullisuuden tavoitteiden
asettamiseen.

Kaksi kolmesta vastanneesta mainitsee yhteiskuntavastuun parantaneen yrityksen kil-
pailukykya. Erityisen myonteisesti se on vaikuttanut profiloitumisessa vastuullisen lii-
ketoiminnan harjoittajana tai vastuullisena ty0nantajana.

Vastuullinen yritystoiminta on viimeisen kolmen vuoden aikana muuttanut myonteiseen
suuntaan erityisesti toiminnan strategista suunnittelua, johtamisjirjestelmén kehittdmis-
td, hyvén hallintotavan kehittymistd, riskienhallinnan kehittdmisté, raportoinnin kehit-
tdmistd, ldpindkyvyyden lisddmistd sekd prosessikuvausten péivitysta.
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5. Johtopaatokset

Tahén lukuun on koottu taustatutkimusten eri osista keskeiset yhteiset johtopaatokset.

5.1 Keskeiset johtopaatokset

Luku 5.1.1 esittelee tutkimuksen keskeiset yleiset johtopédétokset ja luku 5.1.2, 5.1.3 ja
5.1.4 esittelevit johtopditoksid kolmen tutkimukselle asetetun padkysymyksen mukai-
sesti, jotka ovat seuraavat: (1) miten yritykset ottavat toiminnassaan huomioon yhteis-
kuntavastuuta koskevat sidosryhmiensé ja yhteiskunnan muiden toimijoiden vaatimuk-
set, (2) miten yhteiskuntavastuun vaatimukset ohjaavat yritysten liiketoiminnan kehit-
tdmistd, ja (3) parantaako yhteiskuntavastuullinen toiminta yritysten kilpailukykyi, ja
miten tdma tapahtuu.

5.1.1 Yleiset johtopaatokset

Yhteiskuntavastuun merkitys kasvaa, mutta vihitellen ja epétasaisesti. Yhteiskunta-
vastuun merkitys niyttdd olevan kasvamassa. Muutoksen nopeudesta tai vaikutuksesta on
vaikea tehdd vahvoja pditelmid. Yhteiskuntavastuukysymysten huomioiminen ei ole vield
kattavaa ja tavoiteltua koko yrityskentdssd. Ympéristohallinnassa kehittyneet suuret kan-
sainviliset yritykset ndyttavat olevan aktiivisia my0s yhteiskuntavastuukysymyksissa.

Merkitys vaihtelee eri aloilla ja yrityksissi. Yhteiskuntavastuun merkitys vaihtelee eri
toimialojen ja erilaisten yritysten vililld olennaisesti. Tédstd aiheutuu runsaasti eroja yri-
tysten yhteiskuntavastuupolitiikkaan, yhteiskuntavastuuta ohjaaviin tekijoihin, sidos-
ryhmien ja sisdisten tekijoiden vaikutukseen, yhteiskuntavastuun jalkauttamiseen, kil-
pailukykyvaikutukseen seki kdytettyihin kisitteisiin.

Kehityksen taustalla ovat ympéristovastuu, kestivi kehitys ja laadunhallinta. Yh-
teiskuntavastuu on kehittynyt yrityksissd ymparistovastuun ja kestdvian kehityksen ké-
sitteen kdyttdonoton sekéd laadunhallinnan kehittimisen myotd. Myds case-tutkimuksen
edelldkavijdyrityksissd on tunnistettavissa vahva historiallinen ympéristovastuun vaiku-
tus, joka on kuitenkin tasapainottumassa suhteessa vastuun muihin pilareihin. Yhteisen
taustan takia kestévin kehityksen ja ympéristovastuun kanssa yhteiskuntavastuun kasit-
teistd, menettelytavat ja kdytdnnot ovat kehittyneet niiden myota.

Ohjaavat tekijit. Lainsdddinto, yleiset sidosryhmiodotukset ja yritysasiakkaiden odo-

tukset ovat useimmin ohjanneet ja niiden odotetaan ohjaavan jatkossakin vastuullisen
yritystoiminnan kehittimisti. Sisdisistd tekijoistd keskeisimpid ovat yrityksen arvot,
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yrityskuvan kehittiminen ja muuttuvan toimintaympariston haasteet, joiden merkityksen
jatkossa odotetaan edelleen vain korostuvan esimerkiksi globalisaation myo6ti. Samoin
konsernin johdon, yrityksen menestymisen markkinoilla ja liiketoiminnan kansainvalis-
tymisen merkityksen odotetaan olevan jatkossa nykyistd suurempi. Tapaustutkimusai-
neistossa vastuullisuuden saralla edelldkévijoiksi tunnistettujen yritysten yhteinen kes-
keinen piirre on, ettd arvot ohjaavat vahvasti yritysten toimintaa. Ensinnékin arvot oh-
jaavat niin vastuullisuuden kehittymistd ja sen painopisteiden méérittymistd; toisaalta
arvoprosessi on osa arvojen ja vastuullisuuden sitouttamista ja juurtumista osaksi koko
henkildston toimintaa. Yhteisend piirteend edelldkévijdyrityksissd ndyttdd olevan myos
se, ettd arvojen toteuttaminen on yrityksessd koko henkildston yhteinen asia. Pyrkimyk-
send on arvojen kdytdnnon toteutumisen seuraaminen erilaisin keinoin, joista yhtend
esimerkkind ovat kehityskeskustelut. Arvojen vieminen kdytdntoon on toteutettava sys-
temaattisen menettelyn kautta.

Kestiivin kehityksen ulottuvuuksista sosiaaliset nikokohdat ovat tirkeimpii. Sur-
vey-tutkimuksen mukaan kaikki kestdvan kehityksen ulottuvuudet arvioidaan tédrkeiksi,
mutta jarjestyksessd sosiaaliset, taloudelliset ja ympéristondkokohdat. Sosiaalisista
ndkokohdista useimmin hyvin huomioituja asioita ovat tydterveys ja turvallisuus, tyon-
tekijoiden hyvinvointi, tydssidjaksamisen edistdminen, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus
sekd tyontekijoiden osaamisen ja aineettoman paddoman hallinta ja tuotevastuu ja turval-
lisuus. Taloudellisista néikokohdista mm. kirjanpito- ja tilintarkastuskdytannot, kilpai-
lusddnnot ja asiakassuhteiden hallinta on useimmin huomioitu, ja jatkossa kehittdmisen
kohteena ovat asiakassuhteiden hallinta, riskien hallinta ja bridndin hallinta seka erityi-
sesti tyOssd jaksamisen edistdminen, tyontekijoiden hyvinvointi, tyontekijéiden osaami-
sen ja aineettoman pddoman hallinnointi sekd ikddntymisen huomiointi. Ympéris-
tonikokohdista useimmin hyvin on huomioitu energiankulutus, raaka-aineiden hankin-
ta ja kaytto sekd haitallisten aineiden vdhentdminen, ja ne ovat keskeisimpid kehittdmis-
kohteita jatkossakin.

Yhteiskuntavastuun ja Kkilpailukyvyn vililli on positiivinen yhteys. Survey-
kyselyssd kaksi kolmesta vastanneesta yrityksestd mainitsee yhteiskuntavastuun paran-
taneen yrityksen kilpailukykya. Siten tdmi, samoin kuin erddt muut tutkimukset, vahvis-
taa yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn vélisen positiivisen yhteyden. Lisédksi survey-
tutkimuksen mukaan yhteiskuntavastuu on vaikuttanut erityisen mydnteisesti profiloi-
tumisessa vastuullisen liiketoiminnan harjoittajana tai vastuullisena tydnantajana. Kovin
selvien ja suoraviivaisten syy-seuraussuhteiden osoittaminen esimerkiksi yhteiskunta-
vastuun ja taloudellisen tuloksen vililld on kuitenkin monia ulottuvuuksia sisdltdvéssa
litkketoiminnassa haasteellinen ja vaativa tehtava.

Yhteiskuntavastuun, kilpailukyvyn ja innovaation vilinen yhteys. Katsaus tutki-
muksiin osoittaa, ettd ns. Porterin hypoteeseilla on kytkent6jd kestdvan kehityksen mui-
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hin ulottuvuuksiin, kuten taloudelliseen kilpailukykyyn, sidosryhmdsuhteisiin, enna-
koivaan yritysstrategiaan sekéd toimintaympdaristdanalyysiin. Survey-tutkimuksen tulok-
sista voidaan péételld, ettd yhteiskuntavastuun, tulevaisuussuuntautuneen ydinliiketoi-
minnan suunnittelun ja uudistamisen sekd innovaatiotoiminnan vélilld on kytkentdja.
Esimerkiksi uusien tuotteiden ja palvelujen koetaan olevan avainasemassa erityisesti
markkinoilla erottautumisen ja asiakashyotyjen kannalta. Nédiden yhteyksien osoittami-
nen edellyttdd kuitenkin jatkossa tarkempia tutkimuksia. Case-aineiston analyysin pe-
rusteella voidaan todeta, ettd kun organisaatio asemoi itsensd edelldkdvijéksi ja haluaa
pitdd ja parantaa asemaansa markkinoilla, on tirkedksi osaksi tdtd prosessia tunnistettu
oman osaamisen kehittdminen sekd henkiloston valtuuttaminen uusien ratkaisujen 16y-
tamiseksi. Ldhtokohtana innovoinnissa ei kuitenkaan ole ratkaisujen “tehtailu”, vaan
ydinongelmien tunnistaminen ja ymmairtdminen. Myo0s tapaustutkimusyrityksissd inno-
voinnin painopiste on siind, ettd vastuu huomioidaan erityisesti tuotteita ja palveluita
kehitettdessd. Edelldkdvijille tunnusomaisena piirteend voidaan pitdd erottautumista
my0s tuotteiden ja palvelujen osalta kilpailijoista. Toisaalta case-yrityksissd innovatiivi-
suus ilmenee myos pyrkimyksend kehittdd toiminnan ja vastuun kiyténtojé siten, ettd ne
soveltuisivat oman yrityksen lisdksi myds koko toimialan tarpeisiin.

Kisitteisto ja ohjeistukset ovat vihitellen vakiintumassa. Yhteiskuntavastuulla ei ole
vield vakiintuneita késitteistod ja ohjeistoja, mutta kehitysti niitd ja samoin yhteisid
standardeja kohti joudutetaan teollisuusliittojen, viranomaisten ja kansainvilinen yhteis-
tyon avulla. Elinkeinoelimin keskusliiton (EK) vastuullisen yritystoiminnan kisite*
osoittautui tutuksi hieman yli puolelle survey-tutkimukseen vastanneista, ja se tunnetaan
erityisesti suurimmissa yrityksissd. Lahes kaikki vastaajat ovat sitd mieltd, ettd EK:n
médritelmd soveltuu kuvaamaan heiddn yrityksensd vastuullista toimintaa. Case-
yritysten kokemusten mukaan yhteiskuntavastuusta kiytetyt késitteet heijastelevat yri-
tyksen historiaa, sen toimintaympéristdd, toimintaympériston odotuksia sekd myds
omaa sisdistd ymmarrystd vastuullisuudesta ja kehittdmisprosessista. Niin survey-
kyselyn kuin case-aineistonkin mukaan késitteet ovat paljolti vield muotoutumassa.
Edelldkavijayrityksissd késitteiden yhdenmukaisuus ei ndytd kuitenkaan olevan kaik-
kein merkityksellisin asia vastuullisuuden toteutumisen kannalta, vaan titd tirkedmpda
on se, miten vastuullisuus toteutuu ja levidd yrityksen kiytdntoihin tosiasiallisen toi-
minnan kautta. Vastuun todellisen toteutumisen kannalta tirkedd onkin se, ettd vastuu
pohjautuu yrityseldmén realiteetteihin ja ettd vastuun kolme pilaria — taloudellinen, so-
siaalinen ja ymparistoulottuvuus — ovat tasapainossa keskenéan.

Yhteiskuntavastuun jalkauttaminen ja organisaation oppiminen. Leimallista yh-
teiskuntavastuun kannalta tapaustutkimusaineiston perusteella on oivalluksen syntymi-
nen siitd, ettd tirked osa yhteiskuntavastuun jalkauttamista on toiminnan ja osaamisen

2 »Vastuullinen yritystoiminta tarkoittaa yrityksen liiketoimintaa tukevaa, omaehtoista vastuullisuutta, joka mééray-
tyy yrityksen arvojen ja tavoitteiden perusteella ottaen huomioon keskeiset sidosryhméavaatimukset.”
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jatkuva kehittdminen ja siind keskeisend tekijdnd on ihmisten pitkdjdnteinen ja oma-
aloitteellisuuteen kannustava, valtuuttava ja valmentava johtaminen. Yhtend keskeiseni
kriteerind vastuun jalkautumisessa on johdon julkinen sitoutuminen vastuullisten toi-
mintatapojen edistimiseen oman esimerkin kautta.

5.1.2 Miten yritykset ottavat toiminnassaan huomioon
yhteiskuntavastuuta koskevat sidosryhmiensa ja yhteiskunnan muiden
toimijoiden vaatimukset?

Sidosryhméanalyyseja toteutettaneen verrattain vihin. Aitoa, erityistd ja erillistd
sidosryhmaé- ja toimintaympéristdanalyysia ei survey-tutkimuksen vastausten perusteella
yrityksissd vield juurikaan laajasti tehdd. Toisaalta yritykset toteuttavat asiakastyytyvéi-
syyskyselyjid ja asiakastilaisuuksia, joissa oletettavasti tuotetaan toimintaymparistod
koskevaa tietoakin. Keskeiseksi sidosryhméksi yrityksissd nidhdddan oma henkildstd,
jonka osalta odotuksia selvitetdén kehityskeskusteluilla seké tyoilmapiiri- ja henkildsto-
tyytyvaisyyskeskusteluilla. Ulkoisten sidosryhmien nidkemyksid selvitetdédn puolestaan
asiakastilaisuuksilla. Case-aineiston edelldkévijayrityksissd yhteistyd sidosryhmien
kanssa on sitd vastoin keskiméérdistd systemaattisempaa. Erityisend edellédkivijin piir-
teend voidaan pitdd sitd, ettd oman toimintaympdriston merkitys toimintaa ohjaavana
tekijdnd on tunnustettu suureksi: kyky aistia ja vastata toimintaympariston muuttuviin
haasteisiin on oleellinen osa vastuun kehittdmistd. Huomionarvoista on, ettd myds si-
dosryhmaiyhteisty6ssd kaiken pohjana ovat yrityksen omat vahvat arvot ja niiden kautta
asetetut toiminnan prioriteetit.

Sidosryhméaanalyysi on keskeinen haaste. Sidosryhmipalautetta antaa vain vdhiinen
médrd yrityksid, ja samoin sidosryhméodotusten merkittdvyyden arviointi on véhiista.
Se, ettei erillistd sidosryhmien merkittivyyden arviointia juurikaan ole toteutettu, saat-
taa johtua “jarjestelmiajattelusta™ eli siitd, ettd erityisesti suurissa yrityksissd sisdisten
jarjestelmien koetaan tuottaneen riittdvésti arvioita sidosryhmien vaikutuksesta toimin-
tatapoihin. Survey-tutkimuksen kysymyksenasettelun mukaan muutoksia on kuitenkin
analysoitu vain viimeisen kolmen vuoden ajalta, mikd saattaa vaikuttaa raportoituihin
tuloksiin. Toisin sanoen tdssé suhteessa ei kolmen vuoden aikajénteelld ole juurikaan
tapahtunut merkittavid muutoksia. Sidosryhméanalyysin ja sitd toteuttavan sidosryhmé-
johtamisen kehittdminen néyttdisi olevan tirked haaste yrityksille vastedes. Keskeisten
sidosryhmien tunnistaminen on téssd hyvin keskeinen tehtdvé. Case-tutkimuksen edel-
lakavijayrityksissd sidosryhméyhteistyon systemaattisuudesta kertoo puolestaan se, etti
niissd on tunnistettu omassa toimintaympéaristossd ne toimijat (kohde), joihin omalla
toiminnalla ensisijaisesti vaikutetaan ja joille omassa toiminnassa ollaan ensisijaisesti
vastuussa. Vastuulliselle toiminnalle asetettuja kriteereitd ja indikaattoreita ei pyritd
maidrittelemédn tiukasti yleisten vastuullisuutta ohjaavien standardien perusteella. Lah-
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tokohtana on ennen muuta yrityksen oman toimintaympériston ja toimialan merkitys
keskeisid vastuullisen toimintatavan tavoitteita ja painopisteitd asetettaessa. Mutta eri-
tyisen tdrkedd on, ettd toimintaympéristostd nousevat signaalit suodatetaan yrityksen
omalle toiminnalle asetettujen selkeiden ja johdonmukaisten prioriteettien kautta osana
normaalia toimintaa.

Edelldkavijayritykset ovat aktiivisia toimintaympériston analysoimisessa. Tapaus-
tutkimusten perusteella edellédkavijayrityksissd toimintaympériston analyysin tirkeys on
tunnistettu yhteiskuntavastuun kehittimisen osalta. Myds muiden sidosryhmien tunnis-
tamiseksi samoin kuin koko toimintaympiriston analysoimiseksi yritykset ovat kehitté-
neet erilaisia keinoja ja menetelmid. Pienissé ja keskisuurissa yrityksissd toimintaympé-
riston muutosten kartoittamisessa suora yhteydenpito toimintaympdriston kanssa “’peh-
meine kohtaamiseen” voi korvata suuremmille yrityksille tyypillisid raskaampia ja
muodollisempia menettelytapoja. Suurilla yrityksilld on hyvit mahdollisuudet olla yh-
teydessd suoraan lainséétdjiin ja paéttdjiin, mutta pk-yritysten mahdollisuudet vaikuttaa
paitoksentekoon ndyttdvit olevan pienemmaét. Tapaustutkimuksen yritykset korostivat,
ettd niiden on kuunneltava sidosryhmien ndkemyksid kehittydkseen vastuullisemmiksi
eli toimintaa ei voida kehittdd “suljettujen ovien takana” esimerkiksi johtoryhmén toi-
mesta. Toimintaympériston seki erilaisten sidosryhmien merkitys on tunnistettu sellai-
siksi keskeisiksi tekijoiksi, jotka vaikuttavat yrityksissd myos toimintatapojen muutok-
seen. Kun yritykset ovat ldhelld palvelujen ja tuotteiden loppukéyttdjid, asiakkaiden ja
sidosryhmien kuuleminen tuntuu luontevalta, samoin kuin heidin kuulemisensa palvelu-
ja ja tuotteita koskevan kehittdimisen ja toimintatapojen suuntaamisessa. Téllainen toi-
mintatapa toteutuu erityisesti edelldkavijayrityksissd, mutta se on laajenemassa my0s
muihin yrityksiin.

5.1.3 Miten yhteiskuntavastuun vaatimukset ohjaavat yritysten
liiketoiminnan kehitysta?

Ohjaavat ulkoiset ja sisiiiset tekijit. Yhteiskuntavastuuseen liittyvit ulkoiset tekijit,
kuten lainsdddénto, yleiset sidosryhmdodotukset ja yritysasiakkaiden odotukset, ovat
useimmin ohjanneet ja niiden odotetaan ohjaavan jatkossakin vastuullisen yritystoimin-
nan kehittdmistd. Sisdisistd tekijoistd keskeisimpid ovat yrityksen arvot, yrityskuvan
kehittiminen ja muuttuvan toimintaympariston haasteet, joiden merkityksen jatkossa
odotetaan vain korostuvan edelleen esimerkiksi globalisaation myd6td. Samoin konsernin
johdon, yrityksen menestymisen markkinoilla ja liiketoiminnan kansainvélistymisen
merkityksen odotetaan olevan jatkossa nykyistd suurempia. Vastuullisuutta ohjaavia
konkreettisia ohjeistoja ovat elinkeinoelimédn jdrjestdjen suositukset, ISO-
laatustandardit ja kirjanpitosdénndkset.
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litkketoiminnan kehittdmiseen liittyy yritysstrategiaan, ja sitd voidaan tarkastella ns. Por-
terin hypoteesien kannalta (ks. luku 2.4.3). Kysymys on siitd, miten niin viranomaisilta
tuleva sddntely kuin — analogisesti timédn kanssa — mistd tahansa yhteiskunnasta, mark-
kinoilta tai yrityksen sisdltd tulevat yhteiskuntavastuuseen liittyvit vaatimukset, perus-
tuvat ne sitten regulaatioon tai sidosryhmien arvojen muutoksiin, ohjaavat liiketoimin-
nan kehitystd ja miten, proaktiivisesti tai reaktiivisesti, yritys suhtautuu vaatimuksiin ja
miten merkittdviksi se arvioi ne koko liiketoimintansa ja my0s innovaatiotoimintansa
kehittamisen kannalta. Yritysten suhde ja suhtautuminen markkinoilla ja sidosryhmien
piirissé kilpailijoihin on olennainen nékodkohta arvioitaessa sitd, miten yhteiskuntavas-
tuun vaatimukset ohjaavat liiketoiminnan kehittdmisté. Kilpailutilanne maérittaa paljolti
sitd, miten yritys asettaa strategisia painopisteitdén ja miten se voi ja pyrkii erottautu-
maan kilpailijoistaan, miten timé profiloituminen toteutetaan yrityksessd, miten se vies-
titddn ja miten se lopulta ohjaa litketoiminnan kehittdmista.

Erottautumis- ja profiloitumisstrategia. Erottautuminen kilpailijoista nousi esille se-
ki tapaustutkimuksissa ettd survey-tutkimuksessa. Tapaustutkimuksessa esimerkiksi
energia-alan yritys korosti erottautuvansa kilpailijoistaan painottamalla strategiassaan ja
viestinndssddn kestdvin kehityksen merkitystd. Survey-tutkimuksen mukaan yhteiskun-
tavastuu on useimmiten parantanut erityisesti kilpailukykya, kun on kyse profiloitumi-
sesta vastuullisen liiketoiminnan harjoittajana ja vastuullisena tydnantajana. Survey-
tutkimuksen tuloksista voidaan paételld, ettd yhteiskuntavastuun, tulevaisuussuuntautu-
neen ydinliiketoiminnan suunnittelun ja uudistamisen, innovaatiotoiminnan ja innova-
titvisuuden vililld ndyttda olevan kytkentdja. Esimerkiksi survey-tutkimuksen perusteel-
la uusien tuotteiden ja palvelujen koetaan olevan avainasemassa erityisesti markkinoilla
erottautumisen ja asiakashyotyjen kannalta.

Ohjaavien tekijoiden muuttaminen toiminnaksi yrityksessi. Yrityksen ulkoiset ja
sisdiset tekijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisiinsa, molempia analysoidaan
suhteessa toiseensa ja samoin tehddidn péddtelmid toisesta toisen kehittdmiseksi. Siten
myds yhteiskuntavastuuseen liittyvit ulkoiset tekijit vaikuttavat toiminnan sisdiseen
kehittdmiseen, ja ulkoisista regulaatio-, arvojen muutos- tms. signaaleista tehddin péa-
telmid markkinoinnin, viestinnin, osaamisen, t&k-toiminnan jne. kehittimiseksi. Esi-
merkiksi tapaustutkimusyrityksissd korostuu sisdisen kehittdmistoiminnan vieminen
ruohonjuuritasolle mm. henkildston oma-aloitteisuuden tukemiseksi. Vastuu niin osaa-
misen kuin toimintatapojen kehittdmisestd on koko henkiloston yhteinen. Selkeiden ja
pitkédjénteisten prioriteettien asettaminen omalle toiminnalle tukee toiminnan jatkuvuut-
ta ja pysyvyyttd sekd tavoitteiden saavuttamista my0s vastuullisuuden osalta. Case-
yrityksissd on oivallettu jatkuvan uusiutumisen ja osaamisen kehittdmisen olevan oleel-
lisen tirkedd vastuun toteutumiseksi ja arvojen mukaisen toiminnan saavuttamiseksi.
Keskeinen oivallus vastuullisuuden juurruttamisessa osaksi yrityksen toimintaa on si-
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toutuminen pitkdjénteiseen ja systemaattiseen kehittimiseen. Tdrked osa ohjausta on
henkildston osallistaminen vastuullisen toiminnan kehittdmiseen demokraattisten toi-
mintatapojen kautta, joiden tueksi case-yrityksissd on luotu erilaisia toimintamalleja. Ei
kuitenkaan riitd, ettd arvot ja vastuullisuuden periaatteet ainoastaan tunnistetaan ja méa-
ritellddn yhdessd, vaan vaatimuksena on erityisesti johdon ja liiketoimintayksikkodjen
sitoutuminen aktiiviseen muutosjohtamiseen ja ennakoivan johtamisen systemaattiseen
kehittamiseen. Case-tutkimuksen edelldkavijdyritysten mukaan yhteiskuntavastuun ke-
hittdminen tulevaisuudessa tapahtuu kasvavasti yhdessd toimintaympériston ja muiden
yritysten kanssa. Tdma kehittdmissuunta ei tullut niinkdén esille survey-aineistossa.

5.1.4 Miten yhteiskuntavastuullinen toiminta parantaa yritysten
kilpailukykya?

5.1.4.1 Yhteiskuntavastuu vaikuttaa kilpailukykyyn mydnteisesti, mutta...

Yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn vililli on positiivinen yhteys. Kyselytutki-
muksen yksi péddtulos on, ettd vastanneista kaksi kolmesta mainitsee yhteiskuntavastuun
parantaneen yrityksen kilpailukyky4. Siten tima tutkimus erdiden muiden tavoin vahvis-
taa yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn vélisen positiivisen yhteyden. Yrityskoko néyt-
tdd korreloivan kilpailukykyvaikutuksen kanssa, eli mitd suurempi yritys, sitd useampi
vastaaja on sitd mieltd, ettd vaikutus on ollut myonteinen. Kovin selvien ja suoraviivais-
ten syy-seuraussuhteiden osoittaminen esimerkiksi yhteiskuntavastuun ja taloudellisen
tuloksen vililld on kuitenkin haasteellinen ja vaativa tehtdvé, koska liiketoiminta sisél-
tdd monia kompleksisia ulottuvuuksia ja syy-seuraussuhteita. Case-yritysten analyysi
tukee kyselytutkimuksen tuloksia. Vastuullisuuteen perustuvaa erottautumista markki-
noilla ja kumppanuuteen perustuvaa liiketoimintamallia pidetddn tarkeiné tekijoina yri-
tyksen kilpailukyvyn kannalta. Aktiivinen sidosryhmédialogi on tunnistettu erddksi kil-
pailukyvyn lisdarvotekijaksi. Huomionarvoisena ndkdkulmana vastuullisuuden ja kilpai-
lukyvyn vilisestd yhteydesta pidetddn kuitenkin sitd, ettd vastuullisesta toiminnasta koi-
tuvat hyodyt palautuvat yritykseen pitkdlld aikajinteelld; vastuullisuudesta koituvien
hy6tyjen arvioimista kvartaalitalouden aikajinteelld pidetdén ldhes mahdottomana. Téds-
séd suhteessa tuloksellisuus muodostuu toiminnan ja prosessien laadusta ja arvojen toteu-
tumisesta. Lisdksi tuloksellisuus ei ole ainoastaan rahallista tuottoa, minkéd vuoksi vas-
tuullisuutta onkin tirked arvioida méérillisten mittareiden rinnalla myds laadullisin in-
dikaattorein.
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5.1.4.2 ...vaikutuksen tulkinta palautuu kilpailukyvyn maarittelyyn

Kysymys yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn yhteydesti palautuu sithen, miten yrityk-
set médrittelevat kilpailukyvyn. Survey-tutkimuksen perusteella kilpailukyvyn méaritte-
ly yrityksissd vaihteli, mutta yhtildisyyksidkin ilmeni. Vastausten perusteella kilpailu-
kyvyn keskeisind elementteind voidaan pitdd toiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta,
asiakkaiden tyytyviisyyttd, henkiloston korkeaa motivaation ja osaamisen tasoa, palve-
luiden ja tuotteiden kiinnostavuutta ja vahvuutta markkinoilla.

Tehokkuus ja kannattavuus. Kustannustehokkuuden, hintakilpailukyvyn sekd toimin-
nan tuloksen ja kasvun ndhdddn olevan useissa vastauksissa vaa’ankielen asemassa
myos kilpailukyvyn kannalta. Kannattava yritystoiminta luo kilpailukyvyn pohjan, jolle
muut kilpailukyvyn elementit rakentuvat. Myds taloudellisten kriteereiden osalta toi-
minnan pitkdjédnteistd kehittdmistd pidettiin oleellisena elementtini kilpailukyvyn kehit-
tymisen osalta.

Vahvuus markkinoilla. Kilpailukyky maéériteltiin myds vahvan markkina-aseman eli
markkinajohtajuuden perusteella. Myos oman markkinasegmentin séilyttimisen tulkit-
tiin kertovan kilpailukyvystd. Jokusessa vastauksessa nostettiin erikseen esiin menesty-
minen kansainvilisilla markkinoilla kilpailukykyéd méérittdvana tekijana.

Palveluiden ja tuotteiden innovatiivisuus, uutuus ja kiinnostavuus. Kyky tuottaa
muita parempia ja haluttavampia palveluita tai teknologioita arvioitiin hyvén kilpailu-
kyvyn kriteeriksi. Samoin tuotteiden ja palveluiden jatkuva parantaminen ja kehittdmi-
nen sekd kyky uusiutua toiminnassa néhtiin edellytyksend kilpailukyvylle. Myds tuot-
teiden ja palveluiden ainutlaatuisuutta ja ylivertaisuutta suhteessa muihin markkinoilla
oleviin pidettiin tiarkednd. Ylivertaisuus pitdé siséllddn niin laatuun, hinnoitteluun kuin
my0s prosessin vastuullisuuteen sekéd tuotteen tai palvelun ominaisuuteen liittyvid teki-
joitd. Ns. edelldkdvijituotteiden ainutlaatuisuuden néhtiin perustuvan vahvaan osaami-
seen sekd imagoon. Se, ettd asiat tehddédn muita paremmin, on erds merkki kilpailuky-
vystd. Namé ndkokohdat antavat vahvaa tukea myds ns. Porterin hypoteesin nikokul-
masta.

Asiakastyytyviisyys ja asiakkaiden tarpeiden ennakointi. Asiakkaalle tuotettua lisé-
arvoa, asiakkaiden tarpeiden ja odotusten tiyttdmistd sekd kykyé ennakoida asiakkaiden
tarpeita pidettiin kriteereind méériteltdessd yrityksen kilpailukykya. Mittareina asiakas-
tyytyvédisyyden toteutumisesta esiin nostettiin erilaiset kyselyt tyytyvidisyyden toteutu-
misesta sekd yleisemmin yrityksen imagosta, joskin relevanttina mittarina tyytyvaisyy-
den osalta voidaan pitdd my0s asiakassuhteiden pysyvyyttd. Asiakastyytyviisyyden ja
asiakaspalvelukyvyn osalta erddnd kilpailukyvyn kriteerind pidettiin myds niiden jatku-
vaa parantamista.
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Henkiloston osaaminen ja motivaatio. Useissa survey-tutkimuksen vastauksissa sa-
moin kuin haastattelututkimuksessa merkittdva rooli kilpailukyvyn ylldpitimisessd ja
uusintamisessa annettiin motivoituneelle ja osaavalle henkildstolle. Tuotteiden, palve-
luiden ja toiminnan ylivertaisuuden ndhddin riippuvan juuri henkildston osaamisesta.
Luottamus henkiloston osaamiseen on laadukkaan ja kannattavan toiminnan taustalla.
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Laajennettu tiivistelma

Tédmai julkaisu on taustatutkimus Johtamistaidon Opisto JTO:n (jatkossa JTO) kehitta-
mishankkeelle ”Yhteiskuntavastuu kilpailukyvyn edistimiseksi — sisdisen kehittdmis-
prosessin mallintaminen”, jonka tavoitteena on luoda systemaattinen malli yhteiskunta-
vastuun toteuttamiseksi ja kehittdmiseksi organisaatiossa. Késilld oleva taustatutkimus
yhteiskuntavastuun nykytilasta ja kehitysndkymistéd toteutettiin JTO:n kehittdmishank-
keen tueksi, ja siitd vastasivat JTO:n yhteistydosapuolina VTT ja TKK Dipoli.

Taustatutkimuksessa on tuotettu sekd koottu uutta tietoa vastuullisen toiminnan toden-
nettavissa olevista hyodyistd ja yrityskdytdnndistd ja siind vastattiin seuraaviin kysy-
myksiin:

1. Miten yritykset ottavat toiminnassaan huomioon yhteiskuntavastuuta koskevat sidos-

ryhmiensé ja yhteiskunnan muiden toimijoiden vaatimukset?
2. Miten yhteiskuntavastuun vaatimukset ohjaavat yritysten liiketoiminnan kehittdmista?

3. Parantaako yhteiskuntavastuullinen toiminta yritysten kilpailukykya, ja miten timai ta-

pahtuu?

Seuraavassa kuvataan ensin tutkimuksen yleiset johtopaitokset ja sen jdlkeen johtopdi-
tokset keskeisten tutkimuskysymysten osalta.

Yleiset johtopaitokset

Yhteiskuntavastuun merkitys kasvaa, mutta véhitellen ja epétasaisesti, eikd muutoksen
nopeudesta tai vaikutuksesta voida tehdid vahvoja péitelmid. Yhteiskuntavastuukysy-
mysten huomioiminen ei ole vield kattavaa ja tavoiteltua koko yrityskentéssd. Ymparis-
tohallinnassa kehittyneet suuret kansainviliset yritykset ndyttavit olevan aktiivisia myds
yhteiskuntavastuukysymyksissa.

Yhteiskuntavastuun merkitys vaihtelee eri toimialojen ja erilaisten yritysten valilla
olennaisesti. Téstd aiheutuu runsaasti eroja yritysten yhteiskuntavastuupolitiikkaan, yh-
seen, yhteiskuntavastuun jalkauttamiseen, kilpailukykyvaikutukseen sekd kaytettyihin
kasitteisiin.

Yhteiskuntavastuu on kehittynyt yrityksissd ympéristovastuun ja kestdvian kehityksen

kisitteen kayttoonoton sekd laadunhallinnan kehittdmisen my6td. Myds case-
tutkimuksen edelldkévijayrityksissd on tunnistettavissa vahva historiallinen ympéristo-
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vastuun vaikutus, joka on kuitenkin tasapainottumassa suhteessa vastuun muihin pila-
reihin. Yhteisen taustan takia kestdvian kehityksen ja ymparistovastuun kanssa yhteis-
kuntavastuun késitteistd, menettelytavat ja kdytdnnot ovat kehittyneet niiden myata.

Kestiavin kehityksen ulottuvuuksista sosiaaliset niikokohdat korostuvat

Survey-tutkimuksen mukaan kaikki kestdvdn kehityksen ulottuvuudet arvioidaan tir-
keiksi, mutta jdrjestyksessd sosiaaliset, taloudelliset ja ympéristondkokohdat. Sosiaali-
sista ndkokohdista useimmin hyvin huomioituja asioita ovat tydterveys ja -turvallisuus,
tyontekijoiden hyvinvointi, tyOssdjaksamisen edistiminen, tasa-arvo ja oikeudenmukai-
suus sekd tyontekijoiden osaamisen ja aineettoman padoman hallinta ja tuotevastuu ja
turvallisuus. Taloudellisista ndkokohdista mm. kirjanpito- ja tilintarkastuskdytdnnot,
kilpailusdénnot ja asiakassuhteiden hallinta on useimmin huomioitu, ja jatkossa kehit-
tdmisen kohteena ovat asiakassuhteiden hallinta, riskien hallinta ja bréndin hallinta seka
erityisesti tyOssdjaksamisen edistdminen, tyontekijoiden hyvinvointi, tyontekijéiden
osaamisen ja aineettoman padoman hallinnointi sekd ikdantymisen huomiointi. Ympa-
ristondkokohdista useimmin hyvin on huomioitu energiankulutus, raaka-aineiden han-
kinta ja kdyttd sekd haitallisten aineiden vdhentdminen, ja ne ovat keskeisimpid kehit-
tamiskohteita jatkossakin.

Kisitteisto ja ohjeistukset ovat vihitellen vakiintumassa

Yhteiskuntavastuulla ei ole vield vakiintuneita késitteistod ja ohjeistoja, mutta kehitysta
niitd ja samoin yhteisid standardeja kohti joudutetaan teollisuusliittojen, viranomaisten
ja kansainvélinen yhteistyon avulla. Niin survey-kyselyn kuin case-aineistonkin mukaan
kisitteet ovat paljolti vield muotoutumassa. Edellakévijayrityksissd kéasitteiden yhden-
mukaisuus ei ndytd kuitenkaan olevan kaikkein merkityksellisin asia vastuullisuuden
toteutumisen kannalta, vaan tétd tirkedmpéé on se, miten vastuullisuus toteutuu ja levi-
aa yrityksen kayténtoihin tosiasiallisen toiminnan kautta. Vastuun todellisen toteutumi-
sen kannalta tirkedd onkin se, ettd vastuu pohjautuu yrityseldmin realiteetteihin ja ettd
vastuun kolme pilaria — taloudellinen, sosiaalinen ja ympdéristoulottuvuus — ovat tasa-
painossa keskendin.

Yhteiskuntavastuun jalkauttaminen ja organisaation oppiminen

Leimallista yhteiskuntavastuun kannalta tapaustutkimusaineiston perusteella on oival-
luksen syntyminen siitd, ettd tdrked osa yhteiskuntavastuun jalkauttamista on toiminnan
ja osaamisen jatkuva kehittdminen, jossa keskeisena tekijanéd on ihmisten pitkédjénteinen
ja oma-aloitteisuuteen kannustava, valtuuttava ja valmentava johtaminen. Yhtend kes-
keisend kriteerind vastuun jalkautumisessa on johdon julkinen sitoutuminen vastuullis-
ten toimintatapojen edistimiseen oman esimerkin kautta.
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Keskeisten kysymysten osalta julkaisussa piadyttiin seuraaviin johtopaatoksiin.

1. Miten yritykset ottavat toiminnassaan huomioon yhteiskuntavastuuta koskevat sidos-
ryhmiensi ja yhteiskunnan muiden toimijoiden vaatimukset?

Aitoa, erityistd ja erillistd sidosryhmé- ja toimintaympéristdanalyysia ei yrityksissa vield
survey-tutkimuksen mukaan juurikaan laajasti tehdd. Yritykset kuitenkin toteuttavat
asiakastyytyviisyyskyselyjé ja asiakastilaisuuksia, joissa oletettavasti tuotetaan toimin-
taympéristdd koskevaa tietoakin. Keskeiseksi sidosryhméksi yrityksissd ndhdddan oma
henkil6sto, jonka osalta odotuksia selvitetddn kehityskeskusteluilla seké tydilmapiiri- ja
henkilostotyytyvaisyyskeskusteluilla. Ulkoisten sidosryhmien ndkemyksid selvitetddn
puolestaan asiakastilaisuuksilla.

Case-aineiston edelldkavijayrityksissd yhteistyd sidosryhmien kanssa on sitd vastoin
muita systemaattisempaa. Erityisend edelldkdvijdn piirteend voidaan pitdd sitd, ettd
oman toimintaympiriston merkitys toimintaa ohjaavana tekijdni on tunnustettu suurek-
si: kyky havaita ja vastata toimintaympariston muuttuviin haasteisiin on oleellinen osa
vastuun kehittdmistd. Huomionarvoista on, ettd my0s sidosryhméyhteistyossd kaiken
pohjana ovat yrityksen omat vahvat arvot ja niiden kautta asetetut toiminnan prioriteetit.

Edelldkavijayritykset ndyttdvit olevan muita aktiivisempia toimintaympériston analy-
soimisessa. Tapaustutkimusten perusteella edelldkivijdyrityksissd toimintaympériston
analyysin tirkeys on tunnistettu yhteiskuntavastuun kehittdmisen osalta. Sidosryhmien
tunnistamiseksi samoin kuin koko toimintaympiriston analysoimiseksi yritykset ovat
kehittineet erilaisia keinoja ja menetelmii. Erityisesti silloin, kun yritykset ovat 14dhelld
palvelujen ja tuotteiden loppukayttdjid, asiakkaiden ja sidosryhmien kuuleminen tuntuu
luontevalta, samoin kuin heidén kuulemisensa palveluja ja tuotteita koskevan kehittdmi-
sen ja toimintatapojen suuntaamisessa. Téllainen toimintatapa toteutuu erityisesti edel-
lakéavijayrityksissd, mutta se on laajenemassa myos muihin yrityksiin.

Sidosryhméanalyysin ja sitd toteuttavan sidosryhmijohtamisen kehittdminen néyttdisi
olevan tirked haaste yrityksille vastedes.

2. Miten yhteiskuntavastuun vaatimukset ohjaavat yritysten liiketoiminnan kehitysta?

Yrityksen yhteiskuntavastuun kehittdmistd suuntaavat sekd ulkoiset ettd sisdiset tekijat.
Yhteiskuntavastuuseen liittyvit ulkoiset tekijét, kuten lainsdddénto, yleiset sidosryhmé-
odotukset ja yritysasiakkaiden odotukset, ovat useimmin suunnanneet ja niiden odote-
taan jatkossakin suuntaavan vastuullisen yritystoiminnan kehittimistd. Sisdisistd teki-
jOistéd keskeisimpid ovat yrityksen arvot, yrityskuvan kehittdminen ja muuttuvan toimin-
taympdriston haasteet, joiden merkityksen odotetaan edelleen globalisaationkin myd&ta
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korostuvan. Jatkossa yhteiskuntavastuun kehittdimiseen vaikuttaa kasvavasti liiketoi-
minnan kansainvalistyminen.

Yksi yhteiskuntavastuun kehittdmistd ohjaava tekijd on tarve erottautua ja profiloitua
suhteessa kilpailijoihin. Kilpailutilanne méaarittadd paljolti sitd, miten yritys asettaa stra-
tegisia painopisteitddn ja miten se voi ja pyrkii erottautumaan Kkilpailijoistaan, miten
tdmi profiloituminen toteutetaan yrityksessd, miten se viestitddn ja miten se lopulta oh-
jaa litketoiminnan kehittdmistd. Survey-tutkimuksen tuloksista voidaan paitelld, ettd
yhteiskuntavastuun, tulevaisuussuuntautuneen ydinliiketoiminnan suunnittelun ja uudis-
tamisen, innovaatiotoiminnan ja innovatiivisuuden vélilld nédyttdd olevan kytkentdjd.
Esimerkiksi uusien tuotteiden ja palvelujen koetaan olevan avainasemassa erityisesti
markkinoilla erottautumisen ja asiakashyotyjen kannalta. Nédiden yhteyksien osoittami-
nen edellyttdd kuitenkin jatkossa tarkempia tutkimuksia.

Yhteiskuntavastuuta ohjaavien tekijéiden muuttaminen toiminnaksi yrityksessd edellyt-
tdd koko yritykseltd pitkdjdnteistd sitoutumista kehittdmiseen. Vastuu niin osaamisen
kuin toimintatapojen kehittdmisestd on koko henkiloston yhteinen. Selkeiden ja pitkéa-
janteisten prioriteettien asettaminen omalle toiminnalle tukee toiminnan jatkuvuutta ja
pysyvyyttd sekd tavoitteiden saavuttamista myds vastuullisuuden osalta. Case-
tutkimuksen edelldkavijayritysten mukaan yhteiskuntavastuun kehittdminen tulevaisuu-
dessa tapahtuu kasvavasti yhdessé toimintaympériston ja muiden yritysten kanssa.

3. Miten yhteiskuntavastuullinen toiminta parantaa yritysten Kilpailukykyé?

Yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn vililld on positiivinen yhteys. Kyselytutkimukseen
vastanneista kaksi kolmesta mainitsee yhteiskuntavastuun parantaneen yrityksen kilpai-
lukykyd. Yrityskoko nédyttdad korreloivan kilpailukykyvaikutuksen kanssa, eli mitd suu-
rempi yritys, sitd useampi vastaaja on sitd mieltd, ettd vaikutus on ollut myonteinen.
Kovin selvien ja suoraviivaisten syy-seuraussuhteiden osoittaminen yhteiskuntavastuun
ja taloudellisen tuloksen viélill4 on kuitenkin haasteellinen ja vaativa tehtdva. Huomion-
arvoisena ndkokulmana vastuullisuuden ja kilpailukyvyn vilisestd yhteydestd pidetddn
kuitenkin sitd, ettd vastuullisesta toiminnasta koituvat hyodyt palautuvat yritykseen pit-
kélld aikajénteelld; vastuullisuudesta koituvien hyodtyjen arvioimista kvartaalitalouden
aikajénteelld pidetddn ldhes mahdottomana. Tédssd suhteessa tuloksellisuus muodostuu
toiminnan ja prosessien laadusta ja arvojen toteutumisesta. Lisdksi tuloksellisuus ei ole
ainoastaan rahallista tuottoa, minka vuoksi vastuullisuutta onkin tiarked arvioida maaral-
listen mittareiden rinnalla myds laadullisin indikaattorein.
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Kilpailukykyvaikutuksen tulkinta palautuu kilpailukyvyn mairittelyyn

Kysymys yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn yhteydestd palautuu siihen, miten yrityk-
set médrittelevat kilpailukyvyn. Survey-tutkimuksen perusteella kilpailukyvyn méadritte-
ly yrityksissd vaihteli, mutta yhtéldisyyksidkin ilmeni. Vastausten perusteella kilpailu-
kyvyn keskeisind elementteind voidaan pitdd toiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta,
asiakkaiden tyytyvéisyyttd, henkiloston korkeaa motivaation ja osaamisen tasoa, palve-
luiden ja tuotteiden kiinnostavuutta ja vahvuutta markkinoilla.

Kustannustehokkuuden, hintakilpailukyvyn sekd toiminnan tuloksen ja kasvun ndhddén
olevan useissa vastauksissa vaa’ankielen asemassa myo0s kilpailukyvyn kannalta. Kan-
nattava yritystoiminta luo kilpailukyvyn pohjan, jolle muut kilpailukyvyn elementit ra-
kentuvat. Myo6s taloudellisten kriteereiden osalta toiminnan pitkéjénteistd kehittdmistd
pidettiin oleellisena elementtiné kilpailukyvyn kehittymisen osalta.

Kilpailukyky maéériteltiin my6ds vahvan markkina-aseman eli markkinajohtajuuden pe-
rusteella. Myds oman markkinasegmentin siilyttdmisen tulkittiin kertovan kilpailuky-
vystd. Joissakin vastauksissa nostettiin erikseen esiin menestyminen kansainvilisilld
markkinoilla kilpailukykya médrittdvéna tekijéna.

Kyky tuottaa muita parempia ja haluttavampia palveluita tai teknologioita arvioitiin
hyvén kilpailukyvyn kriteeriksi. Samoin tuotteiden ja palveluiden jatkuva parantaminen
ja kehittaminen sekd kyky uusiutua toiminnassa néhtiin edellytyksind kilpailukyvylle.
My®és tuotteiden ja palveluiden ainutlaatuisuutta ja ylivertaisuutta suhteessa muihin
markkinoilla oleviin pidettiin tirkednd. Ylivertaisuus pitdd sisdllddn niin laatuun, hin-
noitteluun kuin myos prosessin vastuullisuuteen seki tuotteen tai palvelun ominaisuu-
teen liittyvid tekijoitd. Ns. edelldkdvijituotteiden ainutlaatuisuuden nihtiin perustuvan
vahvaan osaamiseen sekd imagoon. Se, ettd asiat tehdddn muita paremmin, on erds
merkki kilpailukyvystd. Ndma nékokohdat antavat vahvaa tukea myds ns. Porterin hy-
poteesin nikokulmasta.

Asiakkaalle tuotettua lisdarvoa, asiakkaiden tarpeiden ja odotusten tayttdmistd sekd ky-
kya ennakoida asiakkaiden tarpeita pidettiin kriteereind médriteltdessa yrityksen kilpai-
lukykyd. Mittareina asiakastyytyviisyyden toteutumisesta esiin nostettiin erilaiset kyse-
lyt tyytyviisyyden toteutumisesta sekd yleisemmin yrityksen imagosta, joskin relevant-
tina mittarina tyytyvéisyyden osalta voidaan pitdd my0s asiakassuhteiden pysyvyytta.
Asiakastyytyviisyyden ja asiakaspalvelukyvyn osalta erddnd kilpailukyvyn kriteerind
pidettiin myds niiden jatkuvaa parantamista.

Useissa survey-tutkimuksen vastauksissa samoin kuin haastattelututkimuksessa merkit-
tava rooli kilpailukyvyn ylldpitdmisessd ja uusintamisessa annettiin motivoituneelle ja
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osaavalle henkil6stolle. Tuotteiden, palveluiden ja toiminnan ylivertaisuuden néhdédén
riippuvan juuri henkildston osaamisesta. Laadukkaan ja kannattavan toiminnan taustalla
on luottamus henkildston osaamiseen.

Yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn yhteyksien ja syy-seuraussuhteiden selvittiminen
on myos yksi jatkotutkimuksen keskeisistd haasteista.
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Yhteiskuntavastuun merkitys yrityksissd kasvaa. Yritysten omistajien, asiakkaiden ja sidosryhmien kiinnostus on laa-
jentunut liiketaloudellisen kannattavuuden ohella ymparistdhallintaa ja yhteiskunnallista toimintaa koskeviin periaattei-
siin ja menettelytapoihin. Tahdn muutokseen ovat osaltaan vaikuttaneet kestdvan kehityksen vaatimukset, jotka kattavat
kestdvyyden taloudellisen, ekologisen ja yhteiskunnallisen ulottuvuuden. Osaltaan muutokseen on vaikuttanut omistaji-
en, asiakkaiden ja sidosryhmien kasvava kiinnostus yritysten rooliin ja toimintaan taloudessa ja yhteiskunnassa. Samoin
julkisen ja yksityisen sektorin rajapintojen muutokset, esimerkiksi aiemmin valtion vastuulla olleiden toimintojen yksi-
tyistdminen (esimerkiksi energia- ja telekommunikaatioala), ovat osaltaan kasvattaneet yhteiskuntavastuun merkitysta.

Tamai tutkimus tuottaa taustatietoa Johtamistaidon Opiston (JTO) kehittdmishankkeelle ”Yhteiskuntavastuu kilpailuky-
vyn edistdmiseksi — sisdisen kehittdmisprosessin mallintaminen”. JTO:n hankkeen tarkoituksena on luoda systemaatti-
nen malli yhteiskuntavastuun toteuttamiseksi organisaatiossa. Tdmé taustatutkimus pyrkii sekd syventdmédédn kasityk-
sidgmme yhteiskuntavastuun merkityksestd ja kehityksestd ettd problematisoimaan yhteiskuntavastuun merkitysta.
Samoin se pyrkii valottamaan erityisesti yritysten kilpailukykyyn liittyvid yhteiskuntavastuun yhteyksié ja merkityksia
seuraavien keskeisten kysymysten pohjalta:

* Miten yritykset ottavat toiminnassaan huomioon yhteiskuntavastuuta koskevat sidosryhmiensd ja yhteiskunnan
muiden toimijoiden vaatimukset?

 Miten yhteiskuntavastuun vaatimukset ohjaavat yritysten liiketoiminnan kehittdmista?

* Parantaako yhteiskuntavastuullinen toiminta yritysten kilpailukykyai, ja miten tdmé tapahtuu?

Tésséd tutkimuksessa nditd kysymyksié tarkastellaan neljan tapaustutkimuksen seké survey-tutkimuksen valossa. Case-
tutkimuksessa kohteena on neljd suomalaista yhteiskuntavastuun saralla kunnostautunutta ns. edelldkdvijayritysta:
Fortum, Muumimaailma, Tapiola ja Wartsild. Samoin vastauksia kysymyksiin haettiin laajempaa yritysjoukkoa koske-
van survey-tutkimuksen perusteella (n = 142).

Tutkimus tuotti seuraavia keskeisié tuloksia: Yhteiskuntavastuun merkitys kasvaa, mutta véhitellen ja epédtasaisesti.
Yhteiskuntavastuun merkitys vaihtelee eri toimialojen seké erikokoisten ja muutoin erilaisten yritysten vélilld olennai-
sesti. Yhteiskuntavastuu on kehittynyt yrityksissd ympéristdvastuun ja kestdvén kehityksen kisitteen kdyttoonoton seké
laadunhallinnan kehittdimisen myo6td. Ympéristohallinnassa kehittyneet suuret kansainvéliset yritykset ndyttavit olevan
aktiivisia myos yhteiskuntavastuukysymyksissd. Yritykset arvioivat kaikki kestdvan kehityksen ulottuvuudet térkeiksi,
mutta jérjestyksesséd sosiaaliset, taloudelliset ja ympéristondkokohdat. Yhteiskuntavastuulla ei ole vield vakiintuneita
kasitteistdd ja ohjeistoja. Yhteisid késitteitd ja standardeja kehitetddn tydmarkkinajérjestjen ja viranomaisten yhteistyo-
né kansainvélisesti.

Edellakavijayrityksid lukuun ottamatta aitoa, erityistd ja erillistd sidosryhmé- ja toimintaympaéristdanalyysia ei yrityksis-
sd vield juurikaan tehdd. Yritykset kuitenkin toteuttavat asiakastyytyviisyyskyselyjéd ja jérjestdvit asiakastilaisuuksia,
joissa tuotetaan oletettavasti toimintaymparistodkin koskevaa tietoa. Yhteiskuntavastuuseen liittyvét ulkoiset tekijat,
kuten lainséddantd, yleiset sidosryhméodotukset ja yritysasiakkaiden odotukset, ovat useimmiten ohjanneet vastuullisen
yritystoiminnan kehittdmistd, ja niiden odotetaan tekevdn ndin jatkossakin. Sisdisistd tekijoistd keskeisimpid ovat
yrityksen arvot, yrityskuvan kehittdminen ja muuttuvan toimintaympériston haasteet, joiden merkityksen jatkossa
odotetaan edelleen vain korostuvan esimerkiksi globalisaation mydti. Erottautuminen kilpailijoista osoittautui tirkeéksi
yhteiskuntavastuunkin kehittdmistd motivoivaksi tekijiksi. Vaikka yhteiskuntavastuun ja kilpailukyvyn yhteyden osoit-
taminen ei ole suoraviivaista, tutkimus vahvistaa niiden vélisen positiivisen yhteyden olemassaolon: kyselytutkimuk-
seen vastanneista yrityksistd kaksi kolmesta mainitsee yhteiskuntavastuun parantaneen kilpailukykya.
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Corporate social responsibility (CSR) is of growing importance for enterprises. Besides driving forces such as
increased interest of shareholders in transparent accounting practices, related role of media, etc., the current trend of
globalization makes CSR even more relevant in the future.

This publication is a background study for the project “Corporate Social Responsibility for Promoting
Competitiveness — Modelling of Internal Development Process”, carried out by JTO School of Management
(Johtamistaidon Opisto, below JTO). The aim of JTO project is to create a systematic model for implementing and
developing corporate social responsibility (CSR) in private and public organisations. The aim of this background
study is to support JTO project by making an overview to the current state-of-the-art and future developments of CSR
in Finnish enterprises. The responsible research organisations for the background study are VTT Technical Research
Centre of Finland and Lifelong Learning Institute Dipoli (TKK Dipoli).

The background study produces and compiles recent information of the verifiable benefits of the CSR and related
company practices. In particular, the study searches for answers for following three research questions:

1. How do enterprises take into account the requirements of CSR of their stakeholders and other societal actors in
their operations?

2. How CSR requirements guide and steer the development of business-making of companies?

3. Do socially responsible actions enhance the competitiveness of companies and how does this occur?

The background study consists of a literature study, selected interviews of enterprise representatives and a survey
study of the relevance and importance of CSR to Finnish enterprises.

Among the key findings are the following. In Finnish enterprises the importance of CSR has increased gradually and
unevenly. The importance of CSR varies essentially between different industrial branches and enterprises of different
size and their markets. CSR has developed gradually with the development of quality and environmental
management, and has extended since the introduction of the concept of sustainable development. Large international
corporations having sophisticated environmental management systems seem to be active also in CSR. All dimensions
of sustainable development are of importance but in the order of societal, economic and environmental aspects. The
definition and concepts of CSR as well as their standardization are still in early development phase. With the
exception of forerunner companies, as identified in the study, particular stakeholder opinion surveys of the role and
importance of CSR are still rare in enterprises, although such data is collected as a part of customer and stakeholder
surveys and events. Among the important external driving forces of CSR are legislation and stakeholder and customer
expectations, as well as challenges arising from functional business environment, especially of globalization. Among
important internal driving forces of CSR are e.g. values and image of companies. An important factor and motive
influencing CSR is the need of enterprises to be distinguished from their competitors in the markets e.g. through better
and more desirable products. Although the exhibition of straightforward relation between CSR and competitiveness of
enterprises is complicated, this relation is assessed to be positive: According to two-thirds of enterprises of survey
study CSR has improved their competitiveness.
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