Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Sini Hovila

Vastuullisuus kilpailuetuna suomalaisissa
porssiyhtioissa

Kauppatieteiden tiedekunta
Kauppatieteen pro gradu
Liiketoiminnan kehittdminen

Vaasa 2021



VAASAN YLIOPISTO
Akateeminen yksikko
Tekija: Sini Hovila
Tutkielman nimi: Vastuullisuus kilpailuetuna suomalaisissa porssiyhtidissa
Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri
Oppiaine: Liiketoiminnan kehittdminen
Tyon ohjaaja: Jenni Kantola
Valmistumisvuosi: 2021 Sivumaara: 77
TIIVISTELMA:

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella suomalaisten, suurten teollisuuden alan porssi-
yhtididen vastuullisuuskaytdnteita seka niiden suhdetta kilpailuetuun. Yritysten toiminnoilla on
merkittava vaikutus yhteiskuntaan, ja niiden on huolehdittava niin sosiaalisesta kuin ymparistol-
lisestdkin vastuullisuudesta varmistaakseen liiketoiminnan jatkuvuuden tulevaisuudessa. Glo-
baali huoli ympariston tilasta ja etenkin ilmastonmuutoksesta, sidosryhmien odotukset seka tiu-
kentuvien lakien asettamat paineet vaativat yrityksiltd jatkuvaa reagointikykya ja valmiutta
muuttuviin vaatimuksiin.

Yritysten vastuullisuuskdytanteilld on useiden tutkimusten mukaan havaittu olevan vaikutusta
yritysten kilpailuetuun, mikali ne ylittdvat vaatimustenmukaisuuden, sekd huomioivat niin sosi-
aaliset kuin ymparistollisetkin nakdkulmat. Lain asettamiin saanndksiin vastaaminen saatetaan
kuitenkin ndhda ennemmin yrityksen arvoa tuhoavana kuin liiketoimintaa edistavana tekijana.
Mikali vaatimustenmukaisuutta ei nahda strategisella tasolla, sen tarjoama potentiaali kilpai-
luedun saavuttamiselle saatetaan menettaa.

Tutkimusongelmana oli selvittda, millaisia vastuullisuuskdytanteitad suomalaisissa porssiyhtiissa
tunnistetaan ja millainen merkitys kaytanteilld on yritysten kilpailuedulle. Tutkimuskysymyksiin
pyrittiin l0ytdmaan vastauksia yritysten vuosikertomuksista seka vastuullisuusraporteista pei-
laamalla tutkimusaineistosta I6ytyvia havaintoja kirjallisuuskatsauksessa esiintyviin ndakemyksiin
kilpailuetua tuovista tekijoista. Tutkimusmenetelmana kaytettiin sisdllonanalyysid, jonka kautta
on mahdollista 16ytaa aineistossa piilevid asiayhteyksid ja kokonaisuuksia, jotka muodostavat
yhdessa jonkin syvallisemman merkityksen.

Tutkimustulosten perusteella yritysten vastuullisuuskdytanteiden taustalla olevat syyt olivat
suurelta osin strategisia, ja yritykset suhtautuivat vastuullisuuskayténteisiin selkeasti kilpailue-
tua tuottavina mahdollisuuksina. Jokaisen yrityksen vastuullisuuskdytanteet ylittivat vaatimus-
tenmukaisuuden, ja strategisten syiden ohella kdytanteilld haettiin my6s maineellista etua. Tut-
kimustulosten perusteella yritysten vastuullisuuskaytanteilld havaittiin olevan yhtaldisyyksia
teoreettisessa viitekehyksessa esiintyneisiin havaintoihin kilpailuetua tuottavista tekijoista. Tal-
laiset havainnot liittyivat yritysten erottautumiseen, kannattavuuteen ja sitd kautta kilpai-
luetuun. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettad vaatimustenmukaisuuden ylittavilld, niin ympa-
riston kuin sosiaalisenkin vastuun huomioivilla vaatimustenmukaisuuskaytanteilld voi olla posi-
tiivista vaikutusta yrityksen kilpailuetuun.

AVAINSANAT: yrityksen vastuullisuus, compliance, kestava kehitys, ymparistdvastuu, sosiaa-
linen vastuu, kilpailuetu
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1 JOHDANTO

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan suomalaisten porssiyhtididen compliance-kaytanteita,
joilla viitataan erilaisten lakien, maaraysten seka sdaantoéjen noudattamiseen. Yritysten
toiminnoilla on suuri vaikutus koko yhteiskuntaan, joten taloudellisen vastuun lisaksi yri-
tysten on huolehdittava, ettd ne kantavat vastuun niin sosiaalisesta- kuin ymparistovas-
tuustakin. Nykyajan ymparistdhaasteet ovat niin suuria ja vakavia, etta niiden
huomioiminen on valttamaténta liiketoiminnan jatkumisen ja ymparistoriskien
valttdmisen kannalta, ja yritysten on syyta kiinnittdd huomiota kestavaan kehitykseen
kaikissa toiminnoissaan. Monille johtaville yrityksille sosiaaliset ja ymparistoa koskevat
toimet eivat ole enaa pelkastdaan saantdjen noudattamista tai resurssitehokkuutta, vaan
kyse on kilpailuedun hankkimisesta. (Seabright 2012 : 155) Seka laatu- etta
vaatimustenmukaisuustoiminnot voidaan ndahda kasvun tyokaluina. Talldin perinteinen
vaatimustenmukaisuuden noudattaminen nousee strategisempaan rooliin, jossa
mahdollisuuksien tunnistaminen, riskienhallinta ja kestava liiketoiminta ovat strategisen
ajattelun  ytimessa. (Doyle, McGovern & McCarthy 2014:1168) Koska
saantelymuutokset voivat vaikuttaa toimialan rakenteisiin, yritysten olisi
valmistauduttava naihin mahdollisiin  muutoksiin jo etukateen. Johtajien ei tulisi
passiivisesti odottaa lainsaadannollisia muutoksia, vaan toimia vastuullisesti ja pyrkia
vaikuttamaan lainsaatdjiin sekda hyodyntamaan saantelyn ja sdantelyn purkamisen

tarjoamia liiketoimintamahdollisuuksia. (Bagley 2010 : 600)

Laki maarittaa lukuisia erilaisia saadoksia ja standardeja, jotka koskevat kaikkia organi-
saatioita. Taman lisaksi yritykset pystyvat asettamaan omaan yritykseen kohdistuvia saa-
doksia ja vaatimuksia, joita yrityksessa tulee noudattaa. Menestyakseen yrityksen on ky-
ettdva luomaan asiakkaille jonkinlaista kilpailuedullista arvoa, joka erottaa sen kilpaili-
joistaan. Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavat tekijat seka kilpailuedun ldhteet ovat pe-
rusteellisesti tarkasteltu aihe, ja niista on tehty lukuisia tutkimuksia. Myds yritysten vas-
tuullisuutta on tutkittu paljon, ja monien tutkimusten mukaan yritykset eivat useinkaan

tunnista vaatimustenmukaisuuskaytanteita kilpailuetua tuoviksi tekijoiksi. Useissa



tapauksissa yritysten vaatimustenmukaisuus tdyttda ainoastaan lain asettamat
minimivaatimukset, jolloin niiden kilpailuedullinen potentiaali menetetaan.

Tutkimusaihe on mielenkiintoinen, silla vastuullisuuskaytanteilld on tutkittu olevan kil-
pailuedullista potentiaalia, (Peterson 2013 : 1033) mutta lainsdaadanndllisiin vaatimuk-
siin vastaaminen saatetaan ndhda yrityksissa ennemminkin liiketoimintaa haittaavana

kuin edistavana tekijana. (Samuel 2014)

Tassa tutkimuksessa pyritaan tunnistamaan yrityksen oman viestinnan kautta heidan
kaytdssa olevia compliance-kaytanteitdan. Lisaksi tutkimuksessa selvitetaan kirjallisuu-
den kautta, mikd merkitys yritysten compliance-kadytanteilld on yritysten kilpailuedulle,
ja kuinka se nakyy yritysten strategiassa. Tutkimuksen tarkastelun keskiéssa on
ymparistovastuuseen liittyvat kaytanteet, silla se on yhteiskunnan kannalta niin
merkityksellinen ja ajankohtainen aihe, ja ymparistokaytanteilld on todettu olevan
vaikutusta myos yritysten kilpailukykyyn. Tutkimuksen kohdeyrityksiksi valikoitui viisi
suomalaista porssiyhtiota eri teollisuuden aloilta, joilla on mahdollisuus vaikuttaa ympa-

ristdhaasteisiin globaalilla tasolla.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Monet yritykset eivat priorisoi hallintotapaa, riskienhallintaa ja vaatimustenmukaisuutta
kestavan kasvun moottorina, joka avaisi uusia mahdollisuuksia innovaatioille ja
tehostetulle paatoksenteolle. (Doyle, McGovern, McCarthy & Perez-Alaniz 2019 : 267-
268) Perinteisesti organisaatiot ovat pitdneet oikeudellisia huolenaiheita ongelmina,
jotka tulisi ratkaista mahdollisimman nopeasti. Juridiset seikat vaikuttavat kuitenkin
suoraan organisaatioiden liiketoiminnan tavoitteisiin ja sen kilpailuun. Taman
ajattelutavan valttaminen luo mahdollisuuden tarttua kilpailuetuun, jonka oikeudelliset
seikat tarjovat. (Peterson 2013 : 1031) Lain noudattamista olisi syyta pitdd myonteisena
asiana, joka voi luoda yritykselle arvoa ja johtaa uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin.

Johtajat eivat kuitenkaan aina ymmarra, etta laki voi toimia kilpailuedun ldahteen3, ja



tuolloin lakiin pohjautuva arvonluontiprosessi jaa usein kesken. On varsin yleista, etta
laki ndhdaan esteena arvonluonnin prosessissa. Vaatimustenmukaisuuden ja saadoksien
noudattaminen vaatii kuluja, ja ne ndhdaan usein ennemminkin arvoa tuhoavina kuin
arvoa tuottavina toimina. (Siedel 2006: 36-38) Vaatimustenmukaisuuden ja
riskienhallinnan tuomat mahdollisuudet saatetaan menettdad, mikali niiden tuomaa
arvonlisdayspotentiaalia ei tunnisteta. (Doyle ym. 2019 : 267-268) Johtajat, jotka pitavat
lakia rajoituksena sen sijaan ettd suhtautuisivat niihin ennakoivasti, menettavat
mahdollisuuden hyoédyntaa lakia ja oikeusjarjestelmaa lisatdakseen yrityksen arvoa.
Johtamiskyky, joka huomioi lakiin perustuvia nakokulmia, voi olla arvokas lahde
jatkuvalle kilpailuedulle. (Bagley 2010 : 588) Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa,
millaisia vaatimustenmukaisuuskaytanteita yrityksilla on kdytdssaan, ja milla tavoin he

viestivat ndista kaytanteista. Tutkimuskysymykset ovat :

Minkdlaisia compliance-kdytdnteitd suomalaisissa pérssiyhtidissd tunnistetaan ?

Minkdlainen on compliance-kdyténteiden merkitys yrityksen kilpailuetuun ?

1.2 Tutkimuksen rakenne ja tutkimusmetodit

Tutkimus sisdltdaa johdannon, teoriaosuuden, tutkimusosuuden sekd pohdintaosion.
Johdannossa tuodaan esille tutkimuksen taustoja ja sen merkitystd. Teoriaosuudessa
esitelldaan aiheen teoreettista nadkokulmaa sekd aiheesta aikaisemmin tehtyja
tutkimuksia. Tutkimusosiossa tuodaan esille tutkimuksen tekemisen vaiheet seka
esitelldan tulokset. Pohdinnassa kiteytetddan tutkimustulokset ja pyritdan vastaamaan

tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena ja tutkimusmenetelmaksi on valittu
sisdllon analyysi. Tutkimuksessa tarkastellaan sisdllon analyysin keinoin sitd, miten
porssiyhtiot hyodyntavat compliance-kdytanteitdan kilpailuetuina. Tutkimuksen
aineistona kaytetdaan porssiyhtididen vuosikertomuksia, vastuullisuusraportteja seka

internet-sivuilta I6ytynytta materiaalia vastuullisuuteen liittyen.



2 YRITYSVASTUU PORSSIYHTIOISSA

Tassa luvussa kaydaan lapi compliancen ja yritysvastuun kasitteet ja niiden yhteys orga-
nisaatioiden toimintaan. Luvussa kasitellddan compliancen ja yritysvastuun asettamia
edellytyksia ja vaikuttavuutta, seka riskienhallintaa. Luvussa perehdytaan lisaksi aikai-

sempien tutkimusten tuloksiin.

2.1 Compliancen maaritelma

Yritykset ovat velvollisia noudattamaan yhteiskunnalle maariteltyja saantoja ja lakeja.
(Oliva & Kelle 2018 : 120) Liiketoimintapaatokset perustuvat talouteen, lakiin ja etiikkaan.
Vaikka liiketoimintaa hallitsee taloudellinen paatoksenteko, laki ja etiikka ovat
olennainen osa yrityksen kaikkia liiketoimintapaatoksia. (Siedel & Haapio 2010 : 685)
Compliance tarkoittaa vaatimustenmukaisuutta, ja silld viitataan lakien, maaraysten seka
saantojen noudattamiseen. Organisaatiot pyrkivat erilaisten compliance-toimien avulla
menettelemaadn asetettujen sdaantdjen ja periaatteidensa mukaisesti, tunnistamaan ja
ennalta ehkdisemaan toimintaperiaatteidensa vastaista toimintaa sekd vastaamaan
mahdollisiin toimitaparikkomuksiin. Organisaation tulee itse maaritella liiketapaperiaat-
teisiinsa sopivat compliance-kaytanteet, silld niiden tulee lakien ja sdantojen lisaksi pe-
rustua yrityksen omiin arvoihin ja etiikkaan seka riskien tunnistamiseen. (Ratsula 2016)
Liiketoimintaetiikka perustuu rehellisyyteen, oikeudenmukaisuuteen ja avoimuuteen,
joka tarjoaa puitteet organisaation politiikoille ja menettelytavoille. Liiketoimintaetiikan
saannoista tulisi viestia kaikille organisaation tyontekijoille. (Doorasamy & Baldavaloo
2016 : 81) Compliance-vaatimukset pitavat sisalladn niin hallituksen ja valtion asettamia
lakeja kuin yrityksen itse asettamia maarayksia, joilla on merkitysta yrityksen liiketoimin-
nan kaytantoihin. Yritys on saattanut valita nama omat saannot strategisen tai operatii-
visen kilpailuedun saavuttamiseksi, ja ne voivat sisaltaa esimerkiksi tiettyja laatustandar-

deja, ohjeita tai toimintapolitiikkoja. (Doyle 2007 : 613)
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OECD on maaritellyt yrityksille kansainvalisen standardin, jossa on ohjeistukset koskien
ihmisoikeuksia, ymparistopolitiikkaa seka korruptionvastaista toimintaa. OECD odottaa
yrityksilta nimenomaan ennaltaehkaisevaa otetta kyseisiin seikkoihin sen sijaan, etta on-
gelmat ratkaistaisiin jalkikateen. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2020) OECD:n asettamat
huolellisuutta koskevat ohjeistukset auttavat yrityksida toimimaan liiketoiminnoissaan
vastuullisesti ja valttamaan toimintojen negatiivisia vaikutuksia ihmisoikeuksiin, ympa-
ristoon, lahjontaan tai  hyvdan  hallintotapaan.  (Valtioneuvosto, 2020)
Saantelyvaatimukset ovat usein monimutkaisia ja nopeasti muuttuvia, joten yrityksilla
saattaa olla haasteita noudattaa niitd. (Doyle 2007 : 613) Lait saattavat olla myos
tulkinnanvaraisia, mikd voi aiheuttaa yrityksille vaikeuksia soveltaa niitd tiettyihin
oikeudellisiin tilanteisiin. Jatkuvat muutokset pakottavat organisaatioita tutkimaan ja
kasittelemaan lain kehitystd jatkuvasti. Organisaatiot voivat tehda ennakoivia
toimenpiteita ottamalla kayttoonsa erilaisia vaatimustenmukaisuusohjelmia, joiden
tarkoituksena on ennaltaehkaistd ja vahentda lainrikkomuksen vaaraa sekd niista
aiheutuvia kustannuksia. (Peterson 2013 : 1033-1034) Mitd maantieteellisemmilla
alueilla yritystoimintaa halutaan harjoittaa, sitdé monimutkaisemmaksi muuttuu myos
saadokset. Koska vaatimustenmukaisuusymparistd muuttuu aina, yritysten on kyettava
tarkasti seuraamaan, arvioimaan ja jopa ennustamaan markkinoilla tapahtuvia
muutoksia tunnistaakseen mahdollisuuksia seka hallitakseen riskeja. (Doyle ym. 2019 :

270-271)

Yritykset saattavat toisinaan hyodyntda lakien tai sdantdjen tulkinnanvaraisuutta joko
tiedostamattaan tai tietoisesti toiminnoissaan, valittdmattd niiden moraalisista
nakékohdista. Tallainen opportunismi voi johtaa toimintoihin tai kadytokseen, jota
yhteiskunta saattaa pitaa piittaamattomana tai jopa moraalittomana. (Oliva ym. 2018 :
128) Mikali yritys ei noudata lain asettamia vaatimuksia, siitd voi aiheutua yritykselle
merkittavaa rahallista tappiota. Lain ja sadddsten noudattamatta jattaminen voi laskea
yrityksen osakkeiden arvoa ja uhata koko liiketoiminnan jatkuvuuden. (Bagley 2010 :
607-608) Sdantdjen noudattamatta jattdminen voi Petersonin (2013) mukaan aiheuttaa

taloudellisten ongelmien lisdksi myds maineeseen liittyvid ongelmia. Lisdksi tutkimukset
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ovat osoittaneet, ettd lain noudattamatta jattdmisesta aiheutuvat kustannukset ovat
huomattavasti suurempia kuin vaatimusten noudattamisesta aiheutuvat kustannukset.

(Peterson 2013 : 1035)

2.2 Yritysvastuun maaritelma ja vaikutus yritysten toiminnassa

Yrityksen on valttamatonta ymmartaa yhteiskunnan edellytyksia, jotta se voisi johtaa
liiketoimintojaan paremmin. (Oliva ym. 2018: 128) Menestydkseen nopeasti
muuttuvassa ymparistdssd, yritysten on oltava ymparistoéllisesti ja yhteiskunnallisesti
tietoisia, ja heilld on oltava nakemys siitd, miten teollisuus kehittyy. (Benson, Gupta &
Mateti 2010 : 14-15). Yritykset ovat myos yhteiskunnan toimitsijoita, ja niiden toimilla on
vaikutusta niin ymparistollisiin kuin sosiaalisiinkin olosuhteisiin. Yhteiskunta velvoittaa
yrityksia noudattamaan tiettyja normeja ja arvoja, jotka voivat olla seka yrityksen
toimintaa helpottavia ettd rajoittavia. (Quairel- Lanoizelée 2011 : 77) Yritysvastuu eri
sidosryhmille on olennainen osa liiketoimintastrategian perusarvoja, ja se voidaan jakaa
kolmeen kestavan kehityksen suuntaukseen, joita ovat : yrityksen taloudellinen vastuu,
yrityksen sosiaalinen vastuu sekd yrityksen ymparistévastuu. (Ghosh Ray 2019 : 819)

Sindhi ja Kumar (2012) maarittelevat yritysvastuun seuraavasti :

« Yritys omaksuu kestdviin kehityksen periaatteet, ja silld on positiivinen
vaikutus niin ympdristé6n kuin yhteiskuntaankin. Lisdksi siind korostuu myés

sidosryhmien avoimuus ja vastuuvelvollisuus. » (Sindhi & Kumar 2012 : 640)

Yritysten kestdva kehitys on liiketoiminnallinen tapa luoda pitkdaikaista arvoa
osakkeenomistajille. Kestavaan kehitykseen sisaltyy mahdollisuuksien omaksuminen
seka taloudellisten, ymparistollisten ja sosiaalisten riskien hallitseminen. Yha useampi
sijoittaja arvostaa yrityksen taloudellista, ymparistollista ja sosiaalista vastuuta. Kestavaa
kehitystd edustavat yritykset keskittyvat strategisesti pitkdaikaiseen arvonluomiseen.
(Benson ym. 2010: 10) Yrityksen suorituskykya tulisi mitata niin taloudellisesta,

sosiaalisesta  kuin  ymparistollisestakin  nakokulmasta  kestdavan  kehityksen



12

saavuttamiseksi pitkalla aikavalilla. Taloudellinen suorituskyky on kriittinen yrityksen
selviytymisen ja taloudellisten velvoitteiden kannalta, mutta yritysten sosiaalinen ja
ympadristollinen suorituskyky voivat vaihdella eri organisaatioiden valilla. (Goswami &
Ha-Brookshire 2015 : 246-247) Taloudellisen, ymparistollisen ja sosiaalisen saantelyn
jatkuvat parannukset ovat nostaneet yritysten hallintotavan, riskienhallinnan ja
vaatimustenmukaisuuden kestavan kehityksen asialistan karkeen. (Doyle ym. 2019 : 266)
Keskittyminen ekologisesti ja sosiaalisesti kestdavaan yritysjohtamiseen lisda yrityksen
kykya tunnistaa ja minimoida ennakoivasti erilaisia ekologisia, sosiaalisia, oikeudellisia ja
lainsdadannollisia riskeja. (Benson ym. 2010: 8) Korkeatasoisen ympadristollisen ja
sosiaalisen suorituskyvyn on myos todettu parantavan julkisesti noteerattujen yritysten

riskiprofiilia, kannattavuutta seka osakekursseja. (Benson ym. 2010 : 16)

YK :n jasenmaat ovat listanneet kestavan kehityksen tavoiteohjelman, joka sisaltdaa yh-
teensa 17 tavoitetta hyvinvointiin, ihmisoikeuksiin, taloudelliseen vaurauteen seka ym-
paristollisiin nakdkulmiin liittyen. Kaikki nama 17 kestavan kehityksen tavoitetta ovat tar-
keitd, ja niilla on Iaheinen yhteys toisiinsa. Taten yksikdaan tavoite ei tdysin toteudu toisen
tavoitteen kustannuksella, ja kaikki tavoiteohjelman nakdkohdat olisi otettava huomioon
yrityksen  toiminnassa. (ykliitto.fi) Eri yritykset ottavat kuitenkin erilaisen
suuntautumisen kestdvaa kehitysta kohtaan, joten myos heidan strategiat ja kdytanteet
vaihtelevat. Jotkut yritykset saattavat ottaa moraalisen suuntautumisen kestavaan
kehitykseen, jolloin heiddn toimintansa keskittyvdit enemman sijoittajiin  kuin
markkinoihin. Toiset keskittyvat puolestaan taloudelliseen lahestymistapaan, jolloin
heiddan strategiansa edellyttdd kiinnittamaan huomiota sosiaalisen vastuun ja

taloudellisen tuloksen véliseen suhteeseen. (Goswami ym. 2015 : 248)

2.2.1 Yritysten sosiaalinen vastuu

Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd sosiaalisella vastuulla on merkittava rooli
yritysten kestavan kehityksen kannalta. (Rashidin, Javed & Jian 2018 :4-5) Mikali yritys ei

kiinnita riittavad huomiota sosiaaliseen vastuullisuuteen, kaikki sen markkinoille
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suuntautumispyrkimykset voivat laskea ilman, etta sen suorituskyky paranee. Yritysten
tulisi huomioida erityisesti sosiaalisen vastuun elintarkea rooli saavuttaakseen parhaan
mahdollisen suorituskyvyn. (Rashidin ym. 2018 :16) Aikaisemmin yritykselld katsottiin
olevan vain yksi sosiaalinen vastuu : kayttda resurssejaan ja kasvattaa voittojaan
rehelliselld  toiminnalla.  Perinteisen ndakemyksen mukaan sosiaalinen- ja
ympadristovastuu aiheuttavat lisakustannuksia ja hallinnollisia rasitteita, jotka asettavat
yrityksen epdedulliseen kilpailuasemaan ja vaikuttavat negatiivisesti myos sijoittajiin.
Viime vuosikymmeninad yritysvastuu on alettu ndakemaan kuitenkin strategisemmin
kestavien liiketoimintakdytanteiden kautta. Kestavan liiketoiminnan teoria korostaa
puolestaan ennakoivaa tapaa hallita sosiaalisia ja ymparistollisia ongelmia seka
vaatimustenmukaisuuden ylittamista. Taman nakemyksen mukaan yritys pystyy
luomaan pitkaaikaista arvoa tunnistamalla taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistéllisten
tekijoiden keskindisen riippuvuuden. (Benson ym. 2010 : 7-8) Kestdva tuotanto on
Katzelin (2008) mukaan laaja sosiaalisen vastuun asia, johon sisaltyy ilmastonmuutos,
turvallisuus, energiatehokkuus seka ymparistoystavallisyys. Lisdaksi se on ainoa

pitkdaikainen ratkaisu moniin maailmanlaajuisiin haasteisiin. (Katzel 2008 :2-3)

2.2.2 Yritysten ympadristovastuu

Nykyiset ymparistohaasteet, kuten uusiutumaton energia, lisdantyvat saasteet, paastot
seka veden niukkuus ovat niin monimutkaisia ja tarkeita asioita, etta ne vaativat valitonta
huomiota koko yhteiskunnalta. Tiukka ympaéristolainsddadantd, markkinapaineet ja
akuutti kestavyyden tarve vaativat yrityksilta kaiken huomion varmistaakseen
lilketoimintansa  kestdavyyden. Yrityksen sitoutuminen eettisiin ja  kestdviin
lilketoimintakadytantoihin tulee esittaa yksityiskohtaisesti heidan
lilketoimintapolitiikoissaan ja niista on viestittdva kaikille yrityksen tyontekijoille.
(Doorasamy & Baldavaloo 2016: 79) llmastonmuutos on yksi suurimmista pitkdn
aikavalin ympadristdhaasteista. Eurooppalaiset yritykset altistuvat ilmastonmuutokselle
kolmella tavalla: hallitukset asettavat rajoituksia kasvihuonepdaastoille, jotkut

ilmastonmuutoksen vaikutukset vaikuttavat suoraan liiketoimintaymparistoon ja
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julkinen nakemys yrityksen kaytoksestd vaikuttaa sen tulokseen. lImastonmuutoksen
suorat vaikutukset infrastruktiiriin, maatalouden tuotantoon ja ihmisten hyvinvointiin
ovat hyvin monimuotoisia mutta todellisia. Teollisuudenalasta ja yrityksesta riippuen
ilmastonmuutokselle altistuminen voi olla joko positiivista tai negatiivista.
lImastonmuutokseen voi kuulua vesivarojen saatavuus, sddan aiheuttamat haasteet
toimitusketjussa, merenpinnan noususta ja saastd aiheutuvat riskit padomalle,
asiakkaiden tarpeiden muutokset seka poliittisista ja turvallisuusolosuhteiden
muutoksesta johtuvien muutosten aiheuttamat maakohtaiset sijoitusriskit. (Schultz &
Williamson 2005 : 384-385) Teollisuusaloille ymparistoasiat ovat yha tarkeampia, silla
ymparistomaaraykset tiukentuvat koko ajan, ja niin asiakkaat kuin osakkeenomistajatkin
vaativat yrityksilta yha ymparistoystallisempia kaytanteita. (Wang 2019 : 666) Niukkojen
resurssien vuoksi yritysten on tarkasteltava vaikutuksiaan ymparistoon ja kykyaan
hankkia tuotantoon tarvitsemansa raaka-aineet pitkalla aikavalilla. Tunnistettavissa on
viisi mitattavissa olevaa kestdavyyden mittaria, joiden mittaamisesta ja seurannasta
jokaisella yritykselld on vastuu: (1) vaarattomien jatteiden synty, (2) vaarallisten
jatteiden synty, (3) kasvihuonepaastot, (4) energian kulutus seka (5) veden kulutus.

(Katzel 2008 :2)

Ymparistokysymyksiin liittyvan tietoisuuden kasvu ja niihin liittyvien kustannusten myoéta
yrityksille on tullut valttamattémaksi integroida ymparistoon liittyvat pyrkimykset osaksi
lilketoimintastrategiaa. (Sindhi ym. 2012 : 640) Lain lisdksi my0s yrityksen sidosryhmat
vaativat usein yrityksida omaksumaan korkeampia ymparistostrategioita toimillaan.
Esimerkiksi asiakkaat saattavat muuttaa ostokayttaytymistdan edistddkseen
ymparistoystavallisyytta. Ympariston ja siihen liittyvan lainsdadannon laiminlydminen
voi aiheuttaa yrityksille niin maineellista kuin taloudellistakin haittaa. Yritykset saattavat
tehda erilaisia ymparistoaloitteita valttydkseen lainsdadanndn laiminlydnnin kielteisilta
vaikutuksilta. (Ramanathan, Poomkaew & Nath 2014 : 169-172)
Ymparistolainsdadannon noudattaminen ei ainoastaan anna yrityksille mahdollisuutta
reagoida ulkoisiin paineisiin, vaan kannustaa myds omaksumaan aktiivisempia

ymparistokaytanteitd. (Delchet-Cochet 2015 : 999) Ympaéristomaaraykset voivat johtaa
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parempaan taloudelliseen tulokseen pakottamalla yrityksid toimimaan tehokkaammin
valmistusprosessissa, vahentamaan havikkia, parantamaan laatua, terveytta ja
turvallisuutta prosesseissaan ja saavuttamaan siten kilpailuetua. Ymparistoaloitteet
johtavat kuitenkin erilaisiin epavarmuustekijoihin organisaation toiminnassa, ja voivat

aiheuttaa odottamattomia kustannuksia. (Ramanathan ym. 2014 : 172)

Useimmat yritykset pyrkivat saavuttamaan kannattavuutta lyhyellad aikavalilla sen sijaan,
etta pyrkisivdat ~ varmistamaan niiden kestavyyden pitkalla  aikavalilla.
Ymparistoteknologiaan sijoittaminen on kallista, eikd se maksa itsedan heti takaisin.
Taman vuoksi suuri osa johtajista on haluttomia ottamaan riskia korkeista
sijoituskustannuksista. (Doorasamy ym. 2016 : 80) Yritykset ovat kuitenkin koko ajan
kiinnostuneempia kestavyydesta, joko ymparollisessa tai sosiaalisessa kontekstissa tai
molemmissa. Kestavyys perustuu organisaation kykyyn tasapainottaa seka sidosryhmien
lyhyt- ettd pitkdaikaisia tarpeita myymalla lisdarvoa tuottavia tuotteita ja palveluja, jotka
valmistetaan maapallon kantokyvyn puitteissa ja joilla on mahdollisimman positiiviset
sosiaaliset vaikutukset. Tietoisuus luonnonvarojen sadilyttamisesta ja hyodyntamisesta
kilpailukyvyn lisaamiseksi on kasvamassa koko ajan. Yritykset voivat saada kestavaa
kilpailuetua vahentamalla toimintansa haitallisia vaikutuksia luonnonymparistoon.
Yrityksen ymparistollisyys ilmenee joko osana yrityksen sosiaalista vastuuta tai erilaisina
organisaation turvallisuus-, terveys- tai ympadristohankkeina. (Sindhi ym. 2012 : 640)
Nykyajan yritysjohtajat muotoilevat lukuisia erilaisia sekd planeetalle etta yritykselle
hyodyllisia politiikkoja vastatakseen niin sosiaalisiin- kuin erilaisten saantelyidenkin
tuomiin paineisiin. Ymparistostrategioita kuvataan myos yrityksen maineen seka arvon

luomisen parantamiseksi. (Ghosh Ray 2019 : 820)

2.2.3 Yritysten riskienhallinta

Nykyajan kehittynyt teknologia mahdollistaa kehittyneemmat ja monimutkaisemmat
lilketoimintaprosessit- ja kdytinteet kuin aikaisemmin. Prosessien ja kaytantojen

monimutkaisuus vaikeuttaa kuitenkin yrityksida havaitsemaan liiketoimintaa uhkaavia
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riskitekijoita. Yritysten monimutkaisissa jarjestelmissa olevat sisdiset puutteet pysyvat
yleensa piilossa, kunnes ilmenee toimitushadiridita tai muita ongelmia. Taten
monimutkaisuusriskit ovat yhteydessa toisiinsa liittyviin riskeihin. (Elahi 2013 :122)
Riskienhallinnan kykyihin kuuluu muun muassa mahdollisten riskien tunnistaminen,
kehittyvan tai olemassa olevan riskin havaitseminen, riskien vaikutusten seka
mahdollisuuksien arviointi, riskien luokittelu ja priorisointi, riskien negatiivisten
vaikutusten lieventaminen seka organisaation ketteryyden lisaaminen seka nopea kyky
toipua toteutuneesta riskistd. Nama riskienhallinnan keinot ovat tehokkaimmillaan
silloin, kun ne on upotettu ja integroitu organisaation rakenteeseen, yrityksen kulttuuriin
sekd sen operatiivisiin toimintoihin. Tehokkaassa riskienhallinnassa on kyse jatkuvasta
ennakoimisen ja sopeutumisen kyvysta, seka valmistautumisesta kohtaamaan riskit. Yksi
riskienhallinnan haasteista on tehda siitd koko organisaation laajuinen asia, silla vastuu
riskienkasittelysta kuuluu koko yhtidlle. Johdon on kiinnitettava paljon huomiota riskien
hallinnan suunnitteluun, arviointiin ja kannustimiin, jotta koko organisaatio omaksuisi
sen. Johtajat eivat valttamatta suhtaudu riskeihin positiivisesti, vaan saattavat keskittya
[ahinna riskien aiheuttamiin menetyksiin, eivdatka halua ottaa riskien vahentamista

mitattavaksi rakenteeksi. (Elahi 2013 :120-121)

Riskitekijoilla voi olla merkittdava vaikutus yritysten kilpailuasemaan ja siten vaatii
yrityksilta huomiota strategisella tasolla. Riskitekijoiden aliarviointi voi johtaa
strategioihin, jotka eivat kykene vastaamaan mahdollisiin uhkiin eivatkda hyoédynna
mahdollisuuksia, joita epavarmuustekijat voivat tarjota. Mahdollisuuksien hyodyt
toteutuvat kuitenkin vain silloin, kun yritys tarkoituksellisesti ja tietoisesti harjoittaa niita.
Toteuttamalla tata harjoittamista integroidusti strategisella lahestymistavalla, voi johtaa

riskienhallintakykyyn, joka saattaa tuoda yritykselle kilpailuetua. (Elahi 2013 :123)
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3 YRITYSTEN COMPLIANCE-KAYTANTEET KILPAILUETUNA

Tassa luvussa kaydaan lapi kilpailuedun kasite seka compliance-kdytanteiden ja yritys-
vastuun vaikutus kilpailuetuun. Luvussa kasitelladn vastuullisuuskdytanteiden hyédynta-
mista kilpailuetuna seka yrityksen etiikan, riskienhallinnan ja muiden kestavan kehityk-

sen toimenpiteiden vaikutusta kilpailuetuun.

3.1 Kilpailuedun maaritelma

Kilpailuetua voidaan kutsua strategiaksi, joka luo arvoa tavalla, jota kilpailijat eivat ole
toteuttaneet ja jota on vaikeaa jaljitella. Pelkka kilpailuetu ei ole kuitenkaan riittava, vaan
sen on oltava myos kestavaa. Jotta yritys voisi saavuttaa kestavaa kilpailuetua, sen tulisi
Siedelin ja Haapion (2010) mukaan pohtia seuraavia kysymyksia : (1) onko yrityksen
kaytdssa oleva resurssi arvokas, antaako se esimerkiksi yritykselle mahdollisuuden
toimia tehokkaammin, (2) onko resurssi harvinainen, ja (3) onko sitd mahdotonta
jaljitella tai pystyvatko kilpailijat kopioida sitd. (Siedel ym. 2010 : 643) Caldwelllin ja
Hansenin ndakemyksen mukaan Kestava kilpailuetu syntyy, kun organisaatio kykenee
luomaan arvoa tavoilla, joihin kilpailijat eivat kykene. Kilpailuetu voi syntya mikali tuote
on arvokas ja yritys pystyy hyodyntamaan esimerkiksi ympariston tarjoamia
mahdollisuuksia, tuote on harvinainen nykyisten tai tulevien kilpailijoiden keskuudessa,
sitd on vaikeaa tai kallista jaljitelld, eika vastaavia tai korvaavia tuotteita ole saatavilla.

(Caldwell & Hansen 2010 : 180-181)

Tutkimusten mukaan arvon Iluominen perustuu innovaatioihin ja luovuuteen,
tiedonhallintaan sekd sidosryhmien korkeaan sitoutumiseen. Myos tehokkaat
henkilostokaytanteet voivat luoda pysyvaa kilpailuetua nimen omaan uskollisuuden ja
sitoutumisen kautta. Arvon luominen arvoketjun jokaisessa vaiheessa on olennainen
osa organisaatioiden tehokkuuden arviointia, ja se on my0s perusta yrityksen
mahdollisuudelle luoda kilpailuetua. Organisaatiot voivat luoda tata arvoa tayttamalla

asiakkaiden tarpeet tehokkaammin kuin kilpailijat. Arvon luomisprosessi ldhtee tiedon
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kehittamisestd, asiakkaiden tarpeiden ymmartamisestd, tiedon jakamisesta tiimin
jasenten kanssa, suorituskyvyn seuraamisesta, virheiden minimoimisesta seka
organisaation huippuosaamista vahvistavien jarjestelmien luomisesta. (Caldwell ym.

2010 : 180-181)

Resurssipohjainen ndkemys yrityksista korostaa organisaatiotekijoiden merkitysta
kilpailuedun luomisessa. Kiintedt resurssit, kuten fyysinen, inhimillinen tai
organisatorinen pdadoma voivat tarjota jatkuvaa kilpailuetua, mikali ne ovat harvinaisia,
vaikeasti jaljiteltavia eika niille ole vastaavia korvikkeita markkinoilla. Resurssipohjaisen
nakokulman mukaan yritys kehittaa kilpailuetua paitsi hankkimalla, myds kehittamalla ja
yhdistamalla fyysisia, inhimillisia ja organisatorisia resurssejaan tavoilla, jotka lisdavat
ainutlaatuista arvoa ja joita kilpailijoiden on vaikeaa jaljitella. (Bagley 2010 : 606)
Katzelin (2008) mukaan yritykset, jotka kykenevat kestdavaan tuotantoon, saavuttavat

kilpailuedun ennen pitkaa. (Katzel 2008 :4)

Maailmassa tapahtuvat muutokset ovat lisddntyneet dramaattisesti viimeisen parin
vuosikymmenen aikana. Tieto- ja viestintatekniikka on kehittynyt, kilpailuymparisto on
kiristynyt, tuotteiden elinkaaret ovat lyhentyneet ja liiketoimintamallit ja jopa strategiat
muuttuvat paljon nopeammin kuin aikaisemmin. Nama tapahtumat ovat aiheuttaneet
muutosta myos kilpailusdaantoihin ja tapaan, joilla kilpailua kdydaan. (Elahi 2013 :121)
Yritykset voivat saavuttaa kilpailuetua palvelemalla sidosryhmiensa tarpeita ja
reagoimalla markkinoiden muuttuviin vaatimuksiin. (Rashidin ym. 2018 :2) Markevitchin
(2009) mukaan kilpailukykya saavuttavat ne yritykset, jotka nakevat ensin
tehtavanmuutokseen liittyvat mahdollisuudet ja opettelevat tyostamaan niita.
(Markevitch 2009 : 14) Yritykset voivat pyrkia keksimaan uusia pelisdantoja kilpailulle ja
pyrkia muuttamaan toimintatapoja, tehda liittoumia ja verkostoitua. Tuotteiden ja
prosessien innovaatiot ovat ratkaisevan tarkedssa roolissa kilpailuedun rakentamisessa,

kunhan ne tayttavat yritysvastuun vaatimukset. (Quairel- Lanoizelée 2011 : 89)
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3.2 Compliance-kdytanteiden hyodyntaminen kilpailuetuna

Nykypdivan markkinoilla organisaatioiden on kyettava toimimaan hyvin monimutkai-
sessa oikeudellisessa ymparistdssa, jossa laillisen ja laittoman kaytoksen sdaaddkset ovat
kovin hailyvia. Tama epatietoisuus antaa kuitenkin yrityksille mahdollisuuden saavuttaa
kilpailuetua markkinoilla. Kilpailuetua voidaan Petersonin mukaan saavuttaa joko alhai-
semmilla compliance-kdytanteiden kustannuksilla tai compliance-kdytanteiden kautta
saavutetulla erottautumisella. (Peterson 2013 : 1030) Jotta compliance-kdytanteet voisi-
vat tuottaa kilpailullista etua, organisaatioiden tulisi Petersonin (2013) mukaan pohtia
seuraavia kysymyksia, kuten : (1) auttavatko heidan kaytdssa olevat vaatimustenmukai-
suus- ja etiikkaohjelmat organisaatiota ymmartamaan lakia paremmin? (2) Ovatko vaa-
timustenmukaisuus- ja etiikkaohjelmat kustannustehokas tapa lahestya organisaation
oikeudellisia kysymyksia? (3) Voivatko nama ohjelmat auttaa yritysta estamaan juridisten
ongelmien esiintymista tulevaisuudessa? (4) Tukevatko ohjelmat organisaatiota muotoi-

lemaan oikeudelliset kysymykset liiketoimintamahdollisuuksiksi? (Peterson 2013 : 1033)

Hyva lain tuntemus tarjoaa ratkaisevan perustan lain hyodyntamiselle kilpailuetuna, silla
kyseiset yritykset kykenevat minimoimaan juridisia risked ja luomaan taten arvoa.
(Peterson 2013 : 1033) Lain tunteminen on monien padatosten valttamaton edellytys.
Ensimmaiset askeleet kohti sdadosten tuomaa kilpailuedullista mahdollisuutta on
ymmartada lakia ja kyeta tekemaan liiketoimintapaatoksia lain puitteissa. Taman jalkeen
yrityksen tulisi kehittda liiketoimintastrategioita ja ratkaisuja, jotka estavat ongelmien
syntymista. Lopuksi yrityksen tulisi asettaa oikeudelliset huolenaiheet oman
lilketoiminnan huolenaiheiksi. Prosessin viimeiset vaiheet ovat haastellisimpia, silla ne
edellyttavat johtajia omaksumaan ennakoivamman asenteen lakia kohtaan. (Siedel
2006 : 37) Mikali vyritys haluaa saavuttaa kilpailuetua hyodyntamalla lakia,
vaatimustenmukaisuus ja laki olisi Vossin ja Houserin (2019) mukaan otettava osaksi
lilketoimintastrategiaa. Tall6in oikeudelliset ongelmat maaritelladn mahdollisuuksiksi
sen sijaan, ettd ne nahtaisiin liiketoimintaa rajoittavina esteina. (Voss & Houser 2019 :

334-335) Oikeudellisiin resursseihin liittyva potentiaalinen kilpailuetu perustuu niiden
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toisinaan haastavaan soveltamiseen, syy-epaselvyyteen, sosiaaliseen
monimutkaisuuteen ja korkeisiin kustannuksiin. Jokainen arvoketjun toiminta vaikuttaa
juridiseen ymparistéon, ja lailla on yha tarkedmpi rooli yrityksen menestyksen
edistamisessa. (Peterson 2013 : 1031) Porter tunnisti aikoinaan viisi markkinavoimaa,
jotka maarittelevat toimialan houkuttelevuuden : ostovoima, tavarantoimittajien voima,
kilpailijoiden voima, korvaavat tuotteet seka uusien tulokkaiden uhka. Laki vaikuttaa
naihin kaikkiin. (Bagley 2010 : 597) Strategisen vaatimustenmukaisuuden hallintaa
harjoittavat yritykset voivat saavuttaa strategista kilpailuetua. (Bagley 2010 : 608)
Ennakoiva, lakiin perustuva kilpailustrategia voi Siedelin ym. (2010 :686) mukaan antaa

yrityksille mahdollisuuden siirtya eettisesti kohti taloudellista menestysta.

Quairel-Lanoizelée (2011) korostaa sitd, kuinka yritysvastuustrategian luoma kilpailuetu
riippuu paadasiassa lisdarvosta, jota yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn vaikuttavat
asiakkaat tai sidosryhmat arvostavat yritysten sosiaaliselle- ja ymparistovastuulliselle
kayttaytymiselle. N&illa toimijoilla ei ole kuitenkaan valttamatta suoraa valtaa yrityksen
taloudelliseen suorituskykyyn. Asiakkaat pitavat kiinni tietyistda kestdavan kehityksen
arvoista, ja edelldkavijat, jotka pystyvat vastata naihin arvoihin, voivat saavuttaa
kilpailuetua. Sosiaalisen vastuun tarjoama kilpailuetu riippuu paitsi kysynnasta, mutta
my0s taidoista ja patevyydestd, joita ei ole helppo kopioida. (Quairel- Lanoizelée 2011 :

89-92).

3.3 Sosiaalinen vastuullisuus yritysten kilpailuetuna

Vaatimustenmukaisuustoimet voivat olla yritykselle valttamaton taakka, mutta ne voivat
maksaa itsensa takaisin myds monin eri tavoin. Toimilla on havaittu olevan positiivista
vaikutusta tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, sitoutumiseen, tyon laatuun, tehokkuuteen
sekd vyrityksen maineeseen ja kannattavuuteen. (Mccollum 2014: 15) Myos
tyontekijoiden halukkuus vylimaardiselle tydpanokselle on ymmarretty olevan
kilpailuedun lahde. (Caldwell ym. 2010 : 180-181) Tallainen rakenteellisen pddoman ke-

hittdminen voi Mccollumin (2014: 15) mukaan johtaa yrityksen kilpailuetuun. Lisdksi
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riskien hallintaan, vaatimustenmukaisuuteen seka kasvuun pyrkivat innovaatiotoiminnot

on yhdistetty keinoksi saavuttaa kestavaa kilpailuetua. (Doyle, ym. 2019 : 269)

3.3.1 Luottamus ja tyontekijoiden sitouttaminen kilpailuetuna

Organisaation hallinto on Caldwellin ym. (2010 ) mukaan yhta tehokas kuin sen kyky
motivoida ihmisid luottamaan siihen. Kasitykset johtajien ja organisaation
luotettavuudesta ovat suoraan yhteydessa pitkan aikavadlin arvon luomiseen. Kestava
kilpailuetu on viime kddessa tyontekijoiden kayttaytymisen sivutuote, joka on kehittynyt
yhteistydn myota ja jota on vaikeaa kopioida tai korvata. (Caldwell ym. 2010 : 183-184)
Yritykset, jotka luovat luottamuksellisia suhteita sidosryhmiinsd ja toimivat eettisesti,
saavuttavat myods Quairel- Lanoizeléen (2011 : 81) mukaan kilpailuetua. Eettisilla oh-
jeistuksilla on havaittu olevan positiivinen vaikutus myds siihen, miten tyontekijat nake-
vat yrityksen ja sen arvot. Eettiset sddannot voivat siten toimia osana organisaatioon si-
touttamista. (Peterson 2013 : 1039-1040) Vaikka luotettavuutta voidaan kuvata kilpai-
luedun ldhteeksi, sen arvo ulottuu organisaation hallintoon seka hyvinvoinnin luomiseen.
Luotettavuus on subjektiivinen kasite, jota jokainen henkil6 tarkastelee omien nakékul-
mien kautta. Tama tulkinta vaikuttaa sitoutumiseen seka yhteistyohalukkuuteen. Luotet-
tavuus edistda tyontekijoiden sitoutumista, suurempaa tyopanosta, laheisempia suh-
teita johtajien ja tyontekijoiden valilla, suotuisampaa nakemysta henkildstopolitiikasta
sekd vahvempaa sosiaalista sidetta tyontekijoiden ja organisaation vililla. (Caldwell ym.
2010 : 173) Luottamus voidaan ymmartda kilpailuedun lahteeksi kuitenkin vain silloin,
kun se ymmarretdadan kdytokseksi tai toiminnaksi. Luottamuksen kehitys on
monimutkainen, mutta erittdin intuitiivinen prosessi. (Caldwell ym. 2010 : 183-184) |h-
miset kadyttaytyvat eri tavoin silloin, kun he luottavat johonkin ja silloin kun luottamus
puuttuu. Taten luottamus voi olla yritykselle arvokas resurssi. Tama sitoutumiseen liit-
tyva halukkuus siihen, mita henkil6 on valmis tekemaan organisaation hyvaksi, voi tarjota

yritykselle todellisen kilpailuedun. (Caldwell ym. 2010 : 174-175).
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3.3.2 Henkilostokaytanteiden merkitys yritysten kilpailuetuun

Tutkimusten mukaan organisaatiot, jotka johtavat tehokkaasti ihmisia ja luovat
tyontekijoita kehittavia seka palkitsevia henkildstohallinnon jarjestelmia, luovat samalla
yritykselle kilpailuetua. Pitkdaikainen kilpailuetu syntyy yleensa silloin, kun hallinto
sisdltdad tehokkaan ja strategisen johtamistavan, jossa sidosryhmat otetaan mukaan
yhteistyéhon. (Caldwell ym. 2010 : 182) Henkilostojohtamisen kaytdnteillda on valiton
vaikutus tyontekijoiden motivaatioon, uskollisuuteen, hyvinvointiin ja pysyvyyteen.
Innovatiivisilla rekrytointi- ja palkitsemismenetelmilla on myds merkittdva suhde
yrityksen  suorituskykyyn. (Chopra & Chopra 2012: 32-33) Tyontekijoiden
osallistamisella, suoritusperusteisilla palkkioilla, joustavilla tydajoilla, tydnjaolla,
koulutuksilla ja monimuotoisuuden edistamisellda on havaittu olevan positiivisia
vaikutuksia tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, sitoutumiseen, motivaatioon,
suorituskykyyn ja poissaoloihin, jotka puolestaan vaikuttavat organisaation
suorituskykyyn, tuottavuuteen seka kilpailukykyyn. (Samuel 2014 : 93) TyOntekijoiden
osallistuminen vaatimustenmukaisuusprosesseihin  voi luoda yritykselle myds
joustavuutta, jolloin se pystyy ennakoimaan ja reagoimaan paremmin uusiin

lainsdaadanndllisiin ja organisatorisiin muutoksiin. (Mccollum 2014 : 15)

Jotta yrityksen toiminta jatkuisi myos tulevaisuudessa, se on riippuvainen
tyontekijoistddan ja heidan tuottavuudestaan. Tydntekijoiden pyrkimys parantaa
taloudellisia ja sosiaalisia etuuksiaan on toisinaan ristiriidassa tyonantajan voiton
maksimoimisen kanssa. (Samuel 2014 : 89) Tyontekijoiden oikeuksien ja tydstandardien
noudattaminen ovat valttamattomia tyovoiman tuottavuuden ja yritysten kilpailukyvyn
parantamiseksi. Toisaalta on esitetty nayttéa myos sille, ettd tyoelaman normien
noudattaminen estdad tuottavuutta ja kilpailukykya lisdantyneiden kustannusten seka
tydmarkkinoiden joustavuuden alenemisen myotd. Useimmat tyonantajat kokevat
kansainvalisten tydstandardien aiheuttavan merkittdavia kustannuksia ja estdvan siten
organisaation taloudellista kehitystd. Useat tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet

kansainvalisten tydstandardien noudattamisen liittyvdn usein tuottavuuden ja
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taloudellisen suorituskyvyn paranemiseen. TyOaikastandardit, korkeampi palkka ja tasa-
arvoisuuden kunnioittaminen voivat johtaa parempiin ja tyytyvdisempiin tyontekijoihin
ja matalampaan henkiloston vaihtuvuuteen. Tyontekijoiden korkea vaihtuvuus voi
puolestaan johtaa valiaikaiseen tuottavuuden heikkenemiseen ja haitata yrityksen
kilpailukykya. (Samuel 2014 : 92-94) Tutkimusten mukaan tydstandardeita noudattavat
yritykset hyotyvat standardien noudattamisesta, kun tydntekijoiden tyotyytyvaisyys
kasvaa, tyoolot ovat terveelliset, tyotapaturmat ja sairauskulut vahenevit ja siten ne
edesauttavat tuottavuuden lisaantymista ja organisaation kilpailukyvyn parantumista.
(Samuel 2014 : 89) Nykyaikaiset korvauskdytdannot ovat yhda monimutkaisempia, ja
organisaatioiden on pidettava palkkiojarjestelmansa ja niiden kehittdminen ajan tasalla
noudattaakseen lainsaadantda ja pysyakseen strategisesti kilpailukykyisend. Avoin
palkkaviestinta korreloi positiivisesti tyontekijoiden kokemuksesta oikeudenmukaisesta
palkkiosta. (Bryant 2018 : 3) Palkkatehokkuusteorian mukaan palkkojen nostaminen voi
tietyissa olosuhteissa lisdta tyon tuottavuutta, silld tyontekijat ovat uskollisempia ja
sitoutuneempia kun tyénantajat parantavat heidan tyéolojaan. Palkkojen nouseminen ei
valttamatta heikenna kilpailukykya, mikali tyon tuottavuus vastaavasti nousee. Palkkojen
nostaminen ilman vastaavaa tuottavuuden kasvua voi puolestaan heikentaa

kilpailukykya. (Samuel 2014 : 93)

Jotta vaatimustenmukaisuusohjelmat toimisivat, yrityksen on varmistettava, etta
tyontekijat ymmartavat niiden sisallon  ja noudattavat nditd kdytanteita.
Vaatimustenmukaisuus- ja etiikkaohjelmat, jotka valitetdan organisaation kaikille tasoille
ja ovat osa organisaatiokulttuuria, ohjaavat paatdksentekoa todennadkdisimmin
haluttuun suuntaan. (Peterson 2013 : 1039-1041) Tahan liittyy johdon tuki ja
tyontekijoiden jatkuva kouluttaminen. Kannustaminen asianmukaiseen kayttaytymiseen
ennaltaehkaisee lakien rikkomuksia, joka puolestaan edistdad vyleista kilpailuetua.
Vaatimustenmukaisuus- ja etiikkaohjelmat helpottavat ymmartamaan oikeudellisia
kysymyksid paremmin, auttavat muotoilemaan tehokkaampia keinoja puuttua
lakirikkeisiin ja estavat rikkeiden syntymista. Lisdksi vaatimustenmukaisuusohjelmat

auttavat yrityksida ndkemaan oikeudelliset kysymykset liiketoimintamahdollisuuksina ja
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tukevat taten kehittamaan liiketoimintasuunnitelmia jotka edistdavat kilpailuetua.

(Peterson 2013 : 1041)

3.3.3 Riskienhallinnan ja tietosuojan vaikutukset kilpailuasemaan

Nykypdivdan yha monimutkaisemmassa ja toisistaan riippuvaisessa maailmantaloudessa
erinomainen riskienhallinta ja sopeutumiskyky muuttuviin saantelyvaatimuksiin voivat
toimia tarkeind kilpailuedun ladhteind. (Benson ym. 2010: 22) Asianmukaiset
riskienhallintataidot voivat my6s Elahin (2013) mukaan johtaa kilpailukykyyn. Yritykset
saattavat kuitenkin nahda riskit ainoastaan ylimaaraisina kuluerina, jotka eivat tuota
yritykselle mitdan hyotya. Nykyaan riskit nahdaan yha enemman asioina, joita pystytdan
hallitsemaan vahentadkseen odottamattomien tapahtumien kustannuksia. Tasta
huolimatta vain pieni osa yrityksista kayttaa riskienhallintakykyjaan kilpailuedun Iahteina.
Kyseiset yritykset vylittavat vaatimustenmukaisuuden, ottavat aggressiivisemman
|[ahestymistavan riskeihin tai omaksuvat nditda keinoja kustannustehokkaasti. Nama
yritykset ymmartavat, ettd heidan riskienhallintakykydnsa voidaan hyddyntaa

kilpailuedun saavuttamiseksi. (Elahi 2013 :117-118)

Monet yritykset omaksuvat riskienhallintakdytanteita noudattaakseen ainoastaan lain ja
sidosryhmien asettamia vaatimuksia. Vaikka saantéjenmukaisuuteen perustuvat ldhes-
tymistavat riskienhallintaan voivat olla hyva alku ja niitd voidaan kayttaa kustannusten
hallinnan keinona, sita tuskin voidaan hyodyntaa kilpailuedun ldahteen3, silld vaatimus-
tenmukaisuuden noudattaminen on yhteista seka yritykselle etta sen kilpailijoille. Mikali
riskienhallinta pysyy vaatimustenmukaisuustasolla, se saa harvoin strategisen tason
huomiota. Kun yritys huomioi riskienhallintataidot strategisesti, nailla kyvyillda on mah-
dollista saavuttaa kilpailuetua. Mikali yritykselld on vahvemmat riskienhallintakyvyt
kilpailijoihinsa nahden, silla pitaisi olla my6s joustavuutta toimia hairidtilanteissa ja kyky
nopeampaan kasvuun epavarmassa liiketoimintaymparistossa. Taten tehokkaalla

riskienhallinnalla on mahdollista erottua markkinoilla kilpailijoista. (Elahi 2013 123-128)
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Riskienhallinnassa on Elahin (2013 : 124) mukaan olemassa kaksi tapaa, joilla voi
saavuttaa kilpailuetua : kustannusetu tai erottuminen muista. Riskienhallintakyky voi
vaikuttaa merkittavasti seka yrityksen kustannuksiin ettd arvoon, jota se luo asiakkailleen.
Sailyttaakseen kestavan edun markkinoilla, yrityksen tulisi jatkuvasti tarjota enemman
arvoa asiakkailleen tai tydskennelld kustannustehokkaammin kuin sen kilpailijat.
Kilpailuetu on lisaksi riippuvainen siita, millaisille riskityypeille organisaatio altistuu.
Yritys voi kohdata kahden paatyypin riskeja : palkittuja ja palkitsemattomia riskeja.
Palkituissa riskeissa on odotettavissa jokin hyoty. Nailla riskeilla on tarkoitus luoda
jotakin arvoa, kuten uusien prosessien tai tuotteiden kehittdminen tai uusille
markkinoille tuleminen. Siksi palkittu riski on joko suora tai epasuora seuraus yrityksen
omista paatoksista. (Elahi 2013 :123-127) Palkitsemattomat riskit aiheutuvat yleensa
ulkoisista voimista, joilla ei ole potentiaalista arvoa. Tallaisia ovat esimerkiksi
luonnonkatastrofit, teollisuusonnettomuudet seka varkaudet. Tallaisia riskeja yritetaan
aina valttaa tai lieventda. Riskeja voi luokitella myos niiden laajuuden ja vaikutusten
perusteella organisaatioon : hairitsevat ja hairitsemattomat riskit. Hairiota aiheuttavat
riskit ovat riskeja, jotka keskeyttdavat organisaation paatoiminnot tai palvelut seka
uhkaavat markkina-asemaa tai jopa liiketoiminnan jatkuvuutta. Hairiéttomat riskit ovat
yleisempid, ja yritykset kasittelevat naita paivittdin. Vaikka ne eivat uhkaa organisaation
markkina-asemaa tai olemassa oloa, tehokkaalla kyvylla kasitelld niitd kokonaisuutena
on merkittava vaikutus organisaation suorituskykyyn ja siten sen kilpailuasemaan. (Elahi

2013 :124)

Kestavyyteen liittyvien riskien parempi hallinta on valttamatonta yrityksen pitkan aika-
valin arvon varmistamiseksi. Kestavan kehityksen riskien ennakoiva hallinta lisaa tutki-
tusti yrityksen arvoa ja kilpailukykya. Tutkimukset vahvistavat myos sen, etta yritysarvo
ja mahdollisuudet saavuttaa kilpailuetua liittyvat laheisesti yrityksen kykyyn hallita
etenkin sellaisia kestavyysriskeja, joilla on suora yhteys ymparistoon. (Benson ym. 2010 :
14-15) Kestavilla yrityksilla on todettu olevan parempi kapasiteetti hallita riskeja
strategisesti, mukautumalla nopeasti monimutkaisiin ja muuttuviin saantelyvaatimuksiin.

Eettisestd nakokulmasta katsottuna riskienhallinta-analyysien sisallyttaminen kestdvan
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kehityksen ohjelmaan voi auttaa yrityksida arvioimaan, voiko nykyiseen toimintaan
liittyvilla toiminnoilla tai paatoksilla olla kielteisia pitkaaikaisia vaikutuksia yritykseen,
maapalloon tai sen keskeisiin sidosryhmiin. Kestdavyyden tarkasteleminen
riskienhallinnan kautta voi toimia keinona yhdistaa eettinen paatoksenteko sosiaaliseen
vastuuseen. Riskienhallinnan valineet voivat tdten tarjota kokonaisvaltaisemman ja
eteenpain suuntautuvan ldhestymistavan liiketoimintastrategiaan ja paatéksentekoon,
joka on kestavan kehityksen periaatteiden mukainen. (Benson ym. 2010 : 11) Kestdvim-
mat yritykset kayttavat integroitua jarjestelmdpohjaista lahestymistapaa kestavyyden
mittaus-, vertailu- ja raportointijarjestelmien luomiseen ja kayttéon. Tallaiset jarjestel-
mat parantavat johdon kykya tunnistaa ja hallita monimutkaisia ja toisiinsa liittyvia riski-
muuttujia. Kestavilla yrityksilla on todenndkdisesti dynaamisempi ja monimuotoisempi
kuva erilaisista muuttujista, jotka edustavat yritykselle seka riskeja ettda mahdollisuuksia.
Kestavat yritykset ennakoivat myos todennakdisemmin riskeja ja kehittavat parempia
tyokaluja erilasiin ymparisto-, yhteiskunta-, maine- seka tuotevastuuriskeihin. Integroi-
malla tulevaisuuteen suuntautuvan riskienhallinnan kestavan kehityksen ohjelmaan, yri-
tykset voivat sopeutua nopeammin sdadoksista aiheutuviin muutoksiin. (Benson ym.

2010:12)

Tietosuoja on suoraan yhteydessd luottamukseen, joka on digitaalisen talouden
avainresurssi. Ylittamalla lakisaateiset vaatimukset ja markkinoimalla niitd julkisesti,
yritysten on mahdollista saavuttaa kilpailuetua verrattuna yrityksiin, jotka noudattavat
lain minimivaatimuksia. (Voss ym. 2019 : 338) Yritysten on todella tdrkeda suojata
asiakkailta perdisin olevat arkaluonteiset ja henkilokohtaiset tiedot, jotta
vaatimustenmukaisuus tayttyy. (Vojvodic & Hitz 2019 :16) Mikali yritykset eivat noudata
GDPR :n asettamia tietosuojavaatimuksia, noudattamatta jattamisesta koituvat sakot
voivat olla jopa 4% yrityksen vuotuisista tuloista. Sakot saattavat aiheuttaa taten
merkittavia kustannuksia yrityksille tai vaarantaa jopa yritysten liiketoiminnan. (Parker
2017 :42)  Vaatimustenmukaisuutta  voidaan  hyodyntdd innovatiivisella ja
vuorovaikutuksella tavalla asiakkaisiin, jolloin sidosryhmat otetaan mukaan

lilketoimintaan. Vuorovaikutusta asiakkaiden ja yrityksen valillda voidaan pitaa
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kilpailuedun elementtind. GDPR:n tuomat muutokset tarjoavat yrityksille
mahdollisuuden hyoddyntdaa asiakastietoja paremmin ja saada kattavamman kuvan
asiakkaiden tarpeista. Asiakastietojen hyddyntdminen ja asiakkuuteen sitoutuminen
tuottavat asiakastyytyvaisyytta ja ovat strategisesti valttamattomia myynnin kasvun,

ylivoimaisen kilpailuedun seka kannattavuuden osalta. (Vojvodic ym. 2019 :16-22)

3.4 Ympadristovastuu ja kestava kehitys yritysten kilpailuetuna

Nykypdivan  globaalissa liiketoimintaymparistéssa  yritykset  kohtaavat yha
monimutkaisempia sdantelyiden, standardien ja lakien verkostoja. Kestavat yritykset
ovat kyvykkdaampia hallitsemaan tdatd monimutkaisuutta, silla he ovat
todenndkdisemmin valmistautuneet nakemaan sen toisiinsa liittyvana kokonaisuutena.
(Benson ym. 2010: 11) Kestdvyytta mittaavat yritykset hallitsevat paremmin myds
maineeseen liittyvia riskeja lapinakyvammalla raportoinnilla ja laajalla informaatiolla.
Taysin integroituneet informaatiojarjestelmat voivat toimia kilpailuetujen ldhteena
tarjoamalla johdolle laajemman joukon informaatiota ja suorituskyvyn mittauksia.

(Benson ym. 2010 : 17-18).

Ymparistosuorituskyvysta on tulossa monille yrityksille tarkea kilpailukriteeri. Johtajien
tulisi  kehittda ymparistdjohtamisjarjestelmiaan  prosessien parantamisen ja
innovaatioiden ldhteend, ei pelkastaan lainsadadanndn tai sidosryhmien vaatimusten
vuoksi. (Gavronski, Klassen, Vachon & Nascimento 2012 : 183) Yritykset voivat saavuttaa
merkittavaa kilpailuetua luomalla teknologioita ja liiketoimintamalleja, jotka edustavat
vihreitd arvoja. Yritysten on etsittava jatkuvasti uusia tapoja erottuakseen muista.
Keskeiset tavat, joilla vyritykset voivat saavuttaa kilpailuetua ovat innovaatiot,
kestavyyden sailyttdminen toimintaketjussa sekd kuluttajien johdattaminen
ymparistoystavallisempiin kaytanteisiin. Yritysten kasvaessa heiddan on yllapidettava
kestdvyyden periaatteita toiminnoissaan. Johtavat yritykset eivat kehita vihreita arvojaan

pelkastaan vaatimustenmukaisuuden vuoksi, vaan hankkiakseen silla kilpailuetua. Kun
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yritys alkaa arvioimaan ekosysteemien arvoa omista taloudellisista nakdkohdistaan, se
saavuttaa lisaa kilpailuetua. (Seabright 2012 : 156-159) Liiketoiminnan kasvava kehitys
kohti kestavyytta voi myos Markevitchin (2009) mukaan tarjota yrityksille tehokkaan
keinon luoda kilpailuetua. Tassa onnistuakseen yrityksen olisi tartuttava kaikkiin
kestavan kehityksen tarjoamiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin, ja siina tulisi huomioida
saantelyiden noudattaminen ja niiden ylittaminen, jatteiden vahentaminen ja resurssien
sailyttdminen, koko tuotantojarjestelman suunnittelu, liiketoimintamallin innovaatiot
seka valmius liiketoiminnan muutoksiin. Edella mainitut toimenpiteet voivat johtaa
merkittavaan kustannusten vahenemiseen, riskien hallintaan ja uusiin tulovirtoihin.
(Markevitch ~ 2009: 13-14) Ympadristonsuojeluun  perustuvan  kilpailukyvyn
saavuttaminen sisaltda Delchet-Cochetin (2015) mukaan kolme ulottuvuutta : tuotteiden
ja palveluiden innovaatiot, palvelu markkinoilla joilla ei ole viela kilpailua seka uusien
liiketoimintamallien rakentaminen. (Delchet-Cochet 2015 : 989) Gavronski ym. (2012)
muistuttavat, ettd pitkaaikainen kilpailukyky on mahdollista saavuttaa parantamalla
ymparisténsuojelun tasoa samanaikaisesti muiden kilpailukriteerien ohella. Useat
yritykset ovat vield kuitenkin kaukana tavoitteesta olla ymparistoystavallinen seka
kilpailukykyinen. Ymparistoteknologiaan varatut budjetit ovat yleensa myos rajalliset,

joten johtajien on valittava, mihin investoida. (Gavronski, ym. 2012 : 183)

Kuluttajien mielipiteillda on ollut suuri vaikutus organisaatioiden vihreaan
tuotekehitykseen, ja kiinnostus ymparistoystavallisten tuotteiden ja palveluiden
kehittamiseen on kasvanut merkittavasti. Tutkimusten mukaan ymparistoystavallisista
tuotteista ollaan valmiita maksamaan enemman. (Delchet-Cochet 2015 : 989-990)
Kuluttajien ymparistotietoisuus ja heidan halukkuutensa maksaa ymparistoystavallisista
tuotteista on tarked markkinavoima, joka voi luoda yrityksille kannustimia investoida
puhtaamman tekniikan kehittdmiseen ja omaksumiseen. (Sengupta 2015: 125)
Ymparistomaaraykset voidaan luokitella karkeasti kahteen padluokkaan :vapaaehtoisiin
ja pakollisiin. (Delchet-Cochet 2015 : 989) On olemassa empiirisid todisteita siitd, ettd
vapaaehtoisia ymparistotekoja tekevat edelldkavijayritykset saavat taloudellista etua

investoinneistaan. (Wirth, Chi & Young 2013:119) Ymparistolainsdadannon
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vapaaehtoisen noudattamisen on havaittu vaikuttavan positiivisesti yritysten
innovaatiokyvyn kehittamiseen. Tutkimusten mukaan vastuullisesti kestavan kehityksen
suhteen toimivat yritykset tekevat innovaatioita myo6s tuotteilleen, tekniikoilleen,
prosesseilleen ja koko strategioilleen. (Delchet-Cochet 2015: 991) Jokaisen uuden
ymparistopolitiikan kdyttoonottaminen luo seka voittajia ettd havidjia markkinoilla.
Voiton mahdollisuudet ovat Fremethin ja Richterin (2011) mukaan pienet, mutta eivat
sattumanvaraiset. Johtajien olisikin  tunnistettava keinot, kuinka parantaa
mahdollisuuksiaan, ja saadoksiin tulisi suhtautua mahdollisuuksina eika haasteina.
Yrityksen tulisi pohtia, voisiko se hyotya ymparistdaloitteisiin kdytetyista menoista,
vaikka laki ei sita velvoittaisikaan. (Fremeth & Richter 2011 : 145) Asettamalla tietynlaisia
ymparistévaatimuksia yrityksen on mahdollista saada voittoja, jotka jaisivdt muutoin
saamatta. Ympadristopohjaiset sijoitusmahdollisuudet voidaan kuitenkin menettaa,

mikali niissa ei nahda valittémia taloudellisia hyotyja. (Delchet-Cochet 2015 : 988)

3.4.1 Ymparistostrategiat kilpailuetuna

Luonnonvarojen ja ympariston huomioimisesta on tullut kriittinen osa yrityksen pitkan
aikavalin strategiaa. (Walls , Phan & Berrone 2011 : 72) Vihreat toimet voivat parantaa
yrityksen aineettomia resursseja kasvattaa kilpailuetua ja lisata suorituskykya. (Luan,
Tien & Chen 2016 : 103) Sdantelyiden muutokset seka johdon ja kuluttajien kasitykset
ovat saaneet monen yrityksen suhtautumaan ymparistdasioihin ennakoivasti ja
laatimaan ainutlaatuisia ymparistoratkaisuja, jotka tuovat luonnonvaroihin perustuvaa
kilpailuetua. Yrityksen ymparistostrategia on joukko toimenpiteitd, jotka lieventavat
yrityksen vaikutuksia luonnonymparistoon. Luonnonvaroihin perustuvan nakemyksen
mukaan harvinaiset sisdiset resurssit ja kyvyt, joita ei pysty jaljittelemaan, voivat johtaa
kestavaan kilpailuetuun. Kestava kilpailuetu saavutetaan, kun resurssit ja valmiudet ovat
syy-epaselvia ja sosiaalisesti monimutkaisia. Ymparistostrategian kohdalla siihen liittyvat
kyvyt voivat olla jatkuvia parannuksia, jotka vahentdvat kustannuksia, sidosryhmien
yhteisty6td kilpailun estamiseksi ja yhteisen vision kehittamista, joka turvaa yrityksen

asemaa tulevaisuudessa. (Walls ym. 2011 : 72)
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YmpadristOstrategiat voivat olla joko reaktiivisia tai proaktiivisia. Reaktiivisessa
strategiassa puututaan ymparistokysymyksiin silloin, kun ne ilmenevat yrityksen
toiminnan  seurauksena. Tallaiset strategiat on suunniteltu noudattamaan
ymparistélainsdadant6a, ne ovat korjaavia ja korostavat riskien, kustannusten ja
vastuiden minimointia. Proaktiiviset, eli ennakoivat ymparistostrategiat sen sijaan
painottavat ennaltaehkaisya ja ovat ainutlaatuinen yhdistelma resursseja, joiden kautta
yritykset kehittavat ymparistbominaisuuksiaan. (Walls ym. 2011 : 73) Bagley (2010)
painottaa nimenomaan ymparistostrategioiden tulevaisuussuuntautuneisuutta ja
ennakoimiskykya kilpailuedun saavuttamisen kannalta. YmparistOstrategioissa tulisi
huomioida lisdaksi mahdolliset lainsaadanndlliset muutokset, sosiaaliset suuntaukset ja

pyrkia estamaan kielteisten ymparistovaikutusten syntymista. (Bagley 2010 : 601)

Ymparistostrategioiden yhteyttd kilpailuetuun on tutkittu laajasti. Useat tutkimukset
ovat osoittaneet positiivisen, vaikkakin pienen suhteen ymparist6- ja taloudellisen
suorituskyvyn valilla. Jotta ennakoivilla ymparistostrategioilla voidaan saavuttaa
kilpailuetua, niiden tulee Wallsin ym. (2011) mukaan (1) olla tulevaisuuteen
suuntautuneita ja ylittdd vaatimustenmukaisuus, (2) kehittdd saasteita ehkdisevia
tekniikoita tuotteiden ja prosessien uudelleen suunnittelemisen avulla ja (3) niiden tulee
heijastaa yrityksen ja johdon arvoja seka olla integroituna johtamisjarjestelmiin ja
liiketoimintastrategiaan. (Walls ym. 2011: 74). Ymparistoasiat olisi sisallytettava
organisaation pitkdn aikavalin tavoitteisiin, mika edellyttaa strategisen tydsuunnitelman
toteuttamista ja budjetointia. Lisdksi yrityksen operatiivinen toiminta tulisi
yhdenmukaistaa strategisten tavoitteiden kanssa. (Doorasamy ym. 2016: 90)
Tutkimusten mukaan yritysten tulisi ottaa kdyttoonsa vihreiden prosessiensa tueksi
erilaisia ympadristoaktiviteetteja, jotta sen suorituskyky paranisi. (Luan ym. 2016 : 109).
Erinomaisen ymparistosuorituskyvyn on havaittu olevan positiivisesti yhteydessa myds
parempaan operatiiviseen suorituskykyyn. (Wirth ym. 2013 :118) Iimastonmuutos voi
olla mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua, mikali sitd osataan kasitella oikein. Vaikka

useimmille eurooppalaisille yrityksille aiheutuu hiilirajoituksista lisdkuluja, sen avulla on
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mahdollista saavuttaa myods kilpailuetua esimerkiksi mimimoimalla niista aiheutuvia
kustannuksia kilpailijoita tehokkaammin. (Schultz & Williamson 2005 : 386) Ymparisto-
lainsdadanto vaatii yrityksida noudattamaan tiettyja saadoksid, mutta yritykset voivat
saada ymparistonsuojeluun perustuvista toimista myos kilpailuetua. Ymparistémaarays-
ten noudattamisen ja ymparistopohjaisen kilpailukyvyn tavoitteiden valinen suhde on
kuitenkin monimutkainen ja epdsuora ja siita on ristiriitaisia tuloksia kirjallisuuden pe-
rusteella. Empiirisissa tutkimuksissa ymparistomaarayksilla on havaittu olevan positiivi-
nen suhde yritysten kilpailukykyyn, silla ne motivoivat yrityksia kdayttamaan mahdolli-
suuksia, jotka muutoin jaisivat huomioimatta. Toisaalta on myds tutkimuksia, joiden mu-
kaan saanndstenmukaisuus johtaa pelkastadan vaatimustenmukaisuuskayttdaytymiseen.

(Delchet-Cochet 2015: 987-988)

Yritys voi parantaa suoritustaan hallitsemalla suhteitaan eri sidosryhmiin ja vastaamalla
heiddan odotuksiinsa. Ennakoivat ymparistostrategiat voivat auttaa yrityksia lisaamaan
sisdisen toimintansa tehokkuutta ja saavuttamaan vihredan johtajuuden, mika voi
puolestaan johtaa parempaan suorituskykyyn. (Ramanathan ym. 2014 : 170) Vihreita
arvoja noudattavat yritykset voivat seka vastata asiakkaiden vaatimuksiin ettd parantaa
kannattavuuttaan. Erilaiset vihreat toiminnot ja ymparistostrategiat tuottavat yrityksille
kuitenkin erityyppista kilpailuetua. Ympadristétoiminnot voivat esimerkiksi johtaa
kustannussaastoihin tai parantaa yrityksen imagoa. (Luan ym. 2016 : 102) Yritysten
ympadristoohjelmat voivat muotoilla koko yrityksen vihredn liiketoimintastrategian ja
sovittaa useita muita vihreita arvoja yleiseen liiketoimintastrategiaan kohottaakseen
imagoaan. Vihreaa liiketoimintastrategiaa voi johtaa innovaatio, tehokkuus tai maine.
(Ghosh Ray 2019: 820) Mikdli ymparistostrategia on integroitu yrityksen
lilketoimintastrategiaan, se vaatii sekd vahvaa synergiaa ympariston ja
lilketoimintastrategian valilla ettd ennakoivaa |dahestymistapaa ymparistdasioihin.
Ymparistostrategioissa tulee huomioida toimialan rakenne ja ominaispiirteet joilla yritys
toimii, sen asema ja organisaatiokulttuuri, yleinen asenne ympaéristoon sekd sen

mahdollisuudet ja kyvyt. (Sindhi ym. 2012 : 647) Luonnonymparistdd huomioivien,
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ennakoivien ja vaatimustenmukaisuuden ylittdvien liiketoimintastrategioiden on

havaittu johtavan parempaan taloudelliseen suoriutumiseen. (Bagley 2010 : 601)

Tuotteiden valmistajat ovat alkaneet havaitsemaan, ettd ymparistokayttaytymisen
kehittdminen VOi johtaa aivan uudenlaisiin markkinamahdollisuuksiin.
Ymparistbmenoista voi aiheutua kuitenkin valtavia kustannuksia, ja niilla on suuri
vaikutus yrityksen kilpailukykyyn, mikali kilpailijoiden ei vaadita tayttavan samanlaisia
vaatimuksia. (Bonifant, Arnold & Long 1995:39) Ympdristoasioiden merkitys on alkanut
korostua strategisessa kilpailussa, ja kilpailuetua voivat saavuttaa ne yritykset, jotka
Ioytavat edullisimmat tavat noudattaa annettuja saantoja. Otettaessa huomioon kaikki
saadokset, yrityksen on mahdollista sdastdaa niiden noudattamisessa huomattavasti.
(Bonifant, Arnold & Long 1995:43-44) Kestdva kehitys voi tarjota yrityksille todellisen
lilketoimintaedun. Kilpailuetua voi tuoda vihrean johtajuuden lisaksi myods konkreettiset
kustannussaastot, joita kestavan kehityksen kautta on mahdollista saavuttaa.
Materiaalien kdytdon vahentdaminen sdastdd sekad rahaa ettd antaa mahdollisuuden
mainostaa yrityksen vahaisista ympadristdvaikutuksista. (Ruhlin 2014 : 1) Vihreaa
lilketoimintaa harjoittava yritys voi saavuttaa kestavaa kilpailuetua alemmilla
tuotantokustannuksilla tai erottuvilla vihreilla tuotteilla. Tehokkuusohjattu strategia voi
tarjota mahdollisuuden kustannusjohtajuuteen esimerkiksi jatteiden vahentdamisen
kautta. Vihreiden tuotteiden erottumisessa korostuvat asiat, jotka asiakkaat nakevat
ainutlaatuisina. Mikali yritys kykenee kehittdmaan vihreita tuotteita edullisemmin kuin
ei-vihreiden tuotteiden kustannukset olisi, yrityksen arvo voi kasvaa seka

kannattavuuden etta brandi-imagon kautta. (Ghosh Ray 2019 : 821)

Jotta yritykset pysyvat kestavind ja heidan tuotantoprosessinsa olisivat ekologisesti
tehokkaita, heiddn on otettava kayttdon puhtaampia tuotantotekniikoita osana
strategiaansa kohti kestdvaa kehitysta. Jatteet ja paastot ovat merkki tuotannon
tehottomuudesta, silla ne viestivat hukkaan menneistd materiaaleista. Osana ISO 14001
standardin vaatimuksia yritykset etsivat tapoja saavuttaa kestdvaa kilpailuetua

parantamalla tuotantoprosessejaan ottamalla kdyttoon puhtaita tekniikoita, jotka
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vahentdvat raaka-aineiden kayttod. Ymparistotehokkuus sddstda seka vyrityksen
kayttamia raaka-aineita etta sen jatteiden aiheuttamia kustannuksia. Siten puhtaaseen
tuotantotekniikkaan liittyy todennakoisesti niin ymparistollista kuin taloudellistakin
hyotya. (Doorasamy ym. 2016 : 79) Standardit voivat olla tehokkaita tyokaluja yritykselle,
ja yritysten olisi syyta hyodyntaa niita strategisina aseinaan. Vaatimustenmukaisuus on
usein tarkea kriteeri toimittajien valinnassa, joten niiden kautta voi saavuttaa myods
kilpailuetua. Osto- ja toimistusketjut rakentuvat monista eri prosesseista, ja standardien
kautta yritys varmistaa tuotteiden laadukkuuden lapi toimitusketjun. Standardointi
edistda koko toimitusketjun yhteentoimivuutta ja voi tarjota kilpailuetua globaaleilla

markkinoilla. (Morecroft 2010 : 34)

3.4.2 Ympadristoinnovaatiot kilpailuetuna

Organisaation elintarked kyky omaksua tai toteuttaa uusia ideoita, prosesseja tai
tuotteita menestyksekkaasti, on sen kyky toimia innovatiivisesti. Strategisen innovaation
suuntaus korostaa aktiivista osallistumista markkinoiden trendien muotoiluun sen sijaan,
ettd yritys vain sopeutuisi ulkoisiin haasteisiin. Markkinasuuntautuneisuus ja
asiakaslahtoisyys  liitetddan  usein  innovaatiotydhon.  Tutkimusten  mukaan
asiakaskeskeisilla yrityksilla on taipumus tyydyttaa asiakkaiden tarpeet paremmin ja
asiakaskeskeisyydellda on havaittu olevan positiivinen vaikutus innovaatioihin. Tehokas
vuorovaikutus toimittajien, asiakkaiden ja muiden organisaatioiden kanssa johtaa aina

vahvaan kilpailu- ja suorituskykyyn. (Vojvodic ym. 2019 :22)

Saantelyt  voivat  edesauttaa innovaatioita  tarjoamalla odottamattomia
liiketoimintamahdollisuuksia, jotka aiheuttavat yrityksille voittoa. (Bagley 2010 : 601)
Innovaatio on prosessi, joka onnistuessaan johtaa joko uuden tai olemassa olevan tiedon
kaupalliseen hyodyntamiseen. (Doyle ym. 2019 : 268) Myos taloudelliset paineet voivat
auttaa yrityksia innovoimaan ja omaksumaan ymparistokadytdnteitd vastatakseen
ympadristolainsdddantoon, ja nama kdytanteet voivat johtaa parempaan taloudelliseen

tulokseen sekd parempaan kilpailukykyyn. (Ramanathan ym. 2014 : 173) Silloin kun
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kestavyysnakokulma on keskeinen osa yrityksen liiketoimintastrategiaa, compliance-
innovaatiot tarjoavat keinon vastata niihin liittyviin haasteisiin. Kestavyyden
organisatorinen merkitys on ensin tunnistettava ja sitd on johdettava pitkaaikaisesta ja
strategisesta nakdkulmasta. Compliance-innovaatio tarjoaa kyvyn integroida ja rakentaa
tietoresursseja kestdavan kilpailuedun saavuttamiseksi. (Doyle ym. 2019 : 273)
Innovaatiot ja suorituskyvyn hallinta voivat antaa yritykselle vahvan aseman verrattaessa
sitd kilpailijoihin. Innovatiivinen liiketoimintamalli edesauttaa yrityksen sopeutumista
nykyisiin markkinaolosuhteisiin. (Rashidin ym. 2018 :5) Vaatimustenmukaisuus tulisi
sisallyttaa yrityksen strategiseen suunnitteluprosessiin, ja se on innovaatioissa erittain
olennaista. Mikali vaatimustenmukaisuutta ei sisallytetd tuotekehitysprosessiin, se voi
johtaa muidenkin standardien noudattamatta jattdmiseen ja aiheuttaa sitd kautta niin
taloudellisia kuin maineellisiakin ongelmia yritykselle. (Doyle ym. 2019 : 268)
Innovaatiovetoinen strategia keskittyy tutkimukseen ja kehitykseen, prosessien
parantamiseen, ymparistoystavallisyyteen sekd teknologisiin ja organisatorisiin
innovaatioihin. Tehokkuuteen perustuvan strategian tavoitteena voi olla
tuotantokustannusten vahentaminen hyodyntamalld vihreitd valmistusmenetelmia.
Maineeseen perustuva strategia on tarkein seikka yrityksille, jotka pyrkivat
saavuttamaan paremman maineen markkinoilla. Nama kolme strategiaa voivat johtaa
kilpailuetuun alentamalla kustannuksia (kustannusjohtajuus) tai tarjoamalla parempia
tuotteita (tuote-erottelu). Vihredn liiketoimintastrategian menestyminen on Ghosh
Rayn (2019) mukaan riippuvainen yrityksen visiosta, missiosta, arvoista, tavoitteista,
kilpailusta seka lain ja maardysten aiheuttamista paineista. (Ghosh Ray 2019 : 820) Vahva
organisaatiossa vallitseva vihred kulttuuri antaa yritykselle mahdollisuuden hallita
luonnonvaroja tehokkaasti sisadllyttamalla sen vihredaan innovaatioon, mika voi

puolestaan johtaa pysyvaan kilpailuetuun. (Wang 2019 : 675)

3.4.3 Sidosryhmien rooli ymparistovastuuseen ja kilpailuetuun

Kaikki toimitusketjun paatoksiin vaikuttavat sidosryhmat ovat tarkedssd roolissa

toteutettaessa ymparistopoliitikkoja ja yllapidettaessa kilpailuetua. Myos tyontekijoilla
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on keskeinen rooli ymparistévastuun toteuttamisessa, ja vihredn osaamisen
kehittamiseen pyrkivien vyritysten menestys riippuu suurelta osin tydntekijdiden
osallistumisesta. (Sindhi ym. 2012 : 646) Tutkimusten mukaan todellisia parannuksia ei
todennakoisesti saavuteta, mikali tyontekijat eivat ole sitoutuneita ja motivoituneita
parantamaan ymparistonsuojelun tasoa. Siksi etiikan ja kestavien liiketoimintatapojen
valista yhteytta tulisi vahvistaa tyontekijoiden ja johdon keskuudessa. (Doorasamy ym.
2016: 91) Tyontekijoiden kestdvyyteen liittyvan mielenkiinnon kaantaminen
kilpailueduksi edellyttaa sen, etta tyontekijalla on mahdollisuus soveltaa luovuuttaan ja
alotteellisuuttaan kohti kestdavaa kehitysta. Mita enemman tallaiset mahdollisuudet
ylittdvat perinteiset organisaation rajat, sitd enemman ne voivat edistda entista
avoimemman, joustavamman ja tuottavamman organisaation kehittamista, joka
kykenee todenndkoisesti toimimaan paremmin tulevaisuuden dynaamisessa ja
epavarmassa liiketoimintaymparistossa. (Markevitch 2009 : 13-14) Vahva vihrea
organisaatiokulttuuri auttaa tyontekijoitda ymmartamaan yrityksen ymparistostrategian
paremmin. Ymparistotoimintojen- ja poliitikkojen avulla yritys voi luoda arvoa, jonka

avulla se voi myohemmin saavuttaa kilpailuetua. (Wang 2019 : 668)

Jos yritykset haluavat vahentda tai minimoida toimintansa ymparistévaikutuksia, niiden
on hallittava myos toimittajien osallistumista ymparistotekoihin. Taloudellinen menestys
pitkalla tahtdaimelld voidaan saavuttaa osallistamalla toimittajat ymparistoystavallisen
tuotekehityksen suunnitteluun jo varhaisessa vaiheessa. (Delchet-Cochet 2015 : 992)
Vastuullisuudesta on tullut ainakin osittain tarkeampaa, silla johtajat ymmartavat
kestavan kehityksen potentiaalin kilpailukyvyn saavuttamiseen. (Wassmer, Pain & Paquin
2017 : 135). Teknologian kehityksen ja asiakkaiden kasvavien odotusten myota yritysten
taytyy rakentaa kokonaisvaltaisia digitaalisia ekosysteemeja ja kumppanuuksia, jotka
taten nostavat yrityksen suorituskykya, tarjoavat kayttdjakeskeisempia tuotteita ja
palveluja, edistden innovaatioita ja tata kautta auttavat niita erottautumaan kilpailijoista.
(Vojvodic ym. 2019:16) Yritykset liittdvat yhad useammin ymparistokestavyyden
lilketoimintastrategioihinsa. Kestdavyys on kuitenkin monimutkainen aihe, ja monien

yritysten on muodostettava ymparistokumppanuuksia kehittddkseen kilpailuetua.
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Yritysten tulisi harkita huolellisesti, millaiset kumppanuudet vastaavat heidan tarpeitaan
parhaiten, silla hyvin valittu kumppanuus voi toteuttaa kestavan kehityksen pyrkimykset,
huonot kumppanuudet voivat puolestaan tuhota yrityksen arvon. Menestyminen
ympadristokumppanuuksissa on kuitenkin haastavaa, silla kestdvyyskysymykset ovat
monitahoisia ja vaativat tiedon kasittelyd muistakin kuin perinteisista liiketoiminnan

lahteistd. (Wassmer ym. 2017 : 135-136).

4. METODOLOGIA
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Tassa luvussa kuvataan tutkimuksessa kaytettyja aineistonkeruu- ja analysointimenetel-

mia, tutkimuskohde seka laadullisen tutkimuksen prosessi.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusprosessissa kaytettavilla menetelmilld ja valinnoilla on Kinnusen, Lempidisen ja
Loytyn (2008: 219) mukaan vaikutusta tutkimustuloksiin. Tutkimusmenetelmat voidaan
jakaa kvalitatiiviseen eli laadulliseen tai kvantitatiiviseen eli mddirdlliseen tutkimukseen.
(Tuomi ja Sarajarvi 2018) Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteena on tiedon kokonais-
valtainen hankinta, jossa aineisto keratdaan luonnollisissa tilanteissa. Tiedon keruu perus-
tuu ihmisilta kerattavaan tietoon mittauksilla hankitun tiedon sijaan. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2013:164) Aineistoa kerataan usein vaiheittain, ja aineiston kerddmisprosessi
saattaa vaikuttaa ja ohjata aineiston kerdaamisen vaiheita jatkossa. (Eronen, Syrjdldinen
& Varri 2007:94) Laadullisessa tutkimuksessa merkityksellista ei ole aineiston koko, vaan
keskeistd on ldhinna aineistosta tehdyt tulkinnat seka niiden syvyys. (Eskola & Suoranta
1998:67-68). Laadullista aineistoa analysoidessa on tarkoitus tiivistaad aineisto tuomalla
sithen selkeyttd ja kasvattamalla samalla sen informaatioarvoa. (Eskola ym. 1998: 138)
Oleellista on muodostaa yksittaisten havaintojen pohjalta tulkintoja, jotka patevat koko
tutkimusaineistoon. (Alasuutari 2011) Laadulliset tutkimukset perustuvat asioiden vali-
siin merkityksiin, joten tulosten tulkinnallisuus nadyttelee niissa vahvaa roolia. Tutkimus-
tulosten tulkinnallisuuden vuoksi tulokset eivat ole kaikille yksimielisid ja totena pidetta-
vid. (Eronen ym. Varri 2007: 243). Hirsjarven ym. (2013) mukaan tutkimussuunnitelma
on joustava prosessi, joka voi muuttua olosuhteiden myota. Myos Alasuutari (2011) suo-
sittelee tutkijoita valmistautumaan siihen, ettei kaikki tule menemaan ennakkosuunni-
telmien mukaan. Laadullinen tutkimus on aina itseohjautuva prosessi, jonka vuoksi tut-
kimuskysymykset saattavat osoittautua epapateviksi, mahdottomiksi tutkia tai tutkijan
mielenkiinto saattaa muuttua tutkittavaa ilmiéta kohtaan. (Alasuutari 2011) Taman tut-
kimuksen tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, silla se soveltui hyvin tut-
kimusongelman ratkaisuun. Tutkimusongelman kannalta tarkeaa oli selvittaa aineistosta

|6ytyvia havaintoja yritysten vastuullisuudelle, ja laadullinen tutkimus tarjosi tdhan hyvat
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Iahtokohdat. Oleellista oli aineiston kokonaisvaltainen ja syvallinen analysointi, ei niin-

kdaan numeeristen seikkojen merkitys.

4.2 Sisallon analyysi

Tutkimuksen analysointimenetelmaksi valikoitui siséllénanalyysi, silla se sopi tutkimus-
ongelman ratkaisemiseen erittdin hyvin. Siséllénanalyysi on yksi laadullisen tutkimuksen
perusmenetelmistd, jossa on kyse aineiston ryhmittelysta ja jakamisesta osiin niiden ai-
hepiirien mukaisesti. Sen avulla pyrittiin selvittamaan tutkimuksen kannalta tarkeita asi-
oita ja tekemaan niiden avulla johtopadatoksia, joissa tarkasteltuja dokumentteja kuvail-
tiin sanallisesti. (Tuomi ym. 2018) Sisdllénanalyysi on tehokas empiirinen tekstin analy-
sointimenetelma, joka paljastaa kasitteiden valisia piilotettuja asiayhteyksia, jotka eivat
alun perin valttamatta nadyttaisi olevan yhteydessa toisiinsa. (Thayer, Evans, McBride, Qy-
een & Spyridakis 2007: 267) Analyysin tarkoituksena oli 16ytaa aineistosta kokonaisuuk-
sia, jotka muodostavat yhdessa jonkin merkityksen. Taten sisdllonanalyysi tarjosi mah-
dollisuuden luokitella ja teemoitella aineistoa seka 16ytaa niista yhtaldisyyksia ja eroavai-

suuksia.

Aineistolahtoista sisallénanalyysia voidaan kuvata prosessiksi, joka sisaltaa pelkistetysti
kolme vaihetta: aineiston pelkistaminen, ryhmittely seka kasitteiden luominen. Sisdl-
I6nanalyysin ensimmadiseen vaiheeseen kuuluu aineiston tiivistiminen, jossa on olen-
naista rajata tutkimuksen kannalta epaolennainen informaatio pois. Tama voidaan to-
teuttaa esimerkiksi varikoodaamalla aineistosta I6ytyvia ilmauksia erilaisille ilmidille,
jonka jalkeen koodatut ilmaisut luokitellaan ja kasitteellistetdan. (Tuomi & Sarajarvi,
2018) Luokittelun ja ryhmittamisen jalkeen analyysid voidaan jatkaa kvantifioimalla ai-
neisto, eli laskemalla, kuinka usein tietty asia esiintyy tutkittavassa materiaalissa. (Tuomi
ym. 2018) Nain toimittiin myos tassa tutkimuksessa. Ensin valittiin aineisto ja rajattiin
siitd tutkimuksen kannalta epdoleellinen informaatio pois. Lopuksi laskettiin tiettyjen
teemojen toistuvuutta aineistossa, jotta tehdyt tulkinnat eivat nojaisi sattumanvaraisiin

havaintoihin.
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Koodaukselle on olemassa kaksi yleista menetelmaa, joita ovat deduktiivinen ja induktii-
vinen koodausmenetelmd. Deduktiivinen menetelma vaatii koodausluokkien kehitta-
mista ennen kuin tutkija aloittaa sisallén analyysin. Induktiivisessa menetelmassa koo-
dausluokat puolestaan luodaan analyysiprosessin aikana. (Thayer ym. 2007: 270) Jo en-
nen analysointiprosessia mietittiin tiettyja teemoja, joita materiaalista haluttiin etsia.
Analysointiprosessin edetessa teemat kuitenkin tarkentuivat, silla materiaalista 16ytyi li-
saa mielenkiintoisia aiheita. Taten tutkimuksessa kaytettiin padasaantoisesti induktiivista

koodausmenetelmas, jolloin koodattavat teemat luotiin analysointiprosessien aikana.

Tuomen ym. (2018) mukaan samasta aineistosta voidaan saada aikaan useita erilaisia
tulkintoja, jotka ovat aineiston lisdksi riippuvaisia tutkijan omasta tulkinnasta. (Tuomi
ym. 2018) Tutkimusaineistoa voidaan lahestya joko faktandkékulmalla tai ndytenékékul-
malla. Ndytenékékulmassa olennaista ei ole aineiston totuudenmukaisuus tai rehelli-
syys, silla aineiston katsotaan soveltuvan sellaisenaan. Naytteet eivat taten voi tuottaa
vaaraa informaatiota, vaan ne ovat osa tutkittavien todellisuutta. Pelkdn faktanakokul-
man soveltaminen laadullisissa tutkimuksissa voi aiheuttaa sen, ettd suuri osa informaa-
tiosta jaa hyodyntamatta. (Alasuutari 2011) Tydssa on hyddynnetty ndytendkékulmaa,
silla se mahdollisti aineiston syvallisemman tarkastelun. Alasuutarin (2011) mukaan tut-
kimuksessa sovelletaan kuitenkin aina osittain faktandkékulmaa, vaikka paaasialliseksi
nakokulmaksi olisikin valittu jokin muu tarkastelutapa. (Alasuutari 2011) Harkinnanvarai-
suutta ja materiaalin sopivuutta miettiessa oli aiheellista kiinnittda huomiota siihen, ha-
luttiinko etsia aineistosta yhtalaisyyksia vai eroavaisuuksia. Heterogeenisyyden eli erilai-
suuden tutkimiseen tarvitaan yleensa suurempikokoinen aineisto kuin homogeenisyy-
den eli yhtaldisyyksien tutkimiseen. (Tuomi ym. 2018) Koska kyseessa on laadullinen tut-
kimus, tutkimukseen valitun aineiston koko on rajallinen. Tasta syysta tutkimuksessa kes-

kityttiin aineistosta l0ytyneiden yhtéaldisyyksien tutkimiseen.

Tassa tutkimuksessa sisdllonanalyysi toteutettiin yritysten kirjallisten dokumenttien poh-

jalta. Tutkimuksessa tarkasteltiin yritysten vuosikertomuksia seka internet- sivuja, ja
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niista pyrittiin [6ytamaan esiin nousevia yhteisia teemoja, jotta saatiin selville yrityksissa
kaytettavat vastuullisuus- ja compliance-kaytanteet seka niiden mahdollinen yhteys yri-
tysten kilpailuetuun. Teoreettisia kasitteita |6ytamalla pyrittiin 16ytamaan vastaus tutki-
muskysymykseen. Tutkimusaineistossa ilmenevien teemojen pohjalta muodostettiin ha-
vaintoja ja tulkintoja, joilla haettiin vastausta tutkimuskysymyksiin. Ratkaisu pyrittiin [6y-
tamaan vaiheittain, ja taten sisallénanalyysi soveltui tutkimusongelman ratkaisuun erit-

tdin hyvin.

4.3 Tutkimuskohde

Tutkimuskohteena oli Suomalaiset suuren yrityksen maaritelman tayttavat teollisuusyri-
tykset. Tutkimukseen haluttiin valita yrityksia, joiden toiminta on merkityksellista ympa-
ristokuormituksen ja sen vahentamisen kannalta. Tutkimuksessa haluttiin tarkastella
my0s eri toimialojen vaikutusmahdollisuuksia ymparistokuormitukseen ja vastuullisuus-
kdytanteiden hyodyntamiseen kilpailuetuna, jotta tutkimukseen saataisiin laajempaa na-
kékulmaa sen sijaan, etta siina tarkasteltaisiin ainoastaan yhta toimialaa. Taman vuoksi
tutkimusta varten valitut yritykset valittiin tarkoituksenmukaisesti ja harkitusti teollisuu-
den toimialoilta, joiden ymparistovaikutukset ovat suuret. Valintakriteereina oli myos,
ettd kohdeyritykset tayttavat suuren porssiyhtion maaritelman kriteerit. Naiden kritee-
rien pohjalta tutkimukseen valittiin yhteensa viisi yritysta, joista jokainen toimi eri teol-
lisuuden toimialalla. Edustettuina olivat seuraavat toimialat: metsateollisuus, metallite-
ollisuus, teknologiateollisuus, konepajateollisuus seka teollisuustuotteet ja palvelut. Ai-
neistossa kasiteltiin yritysten vuoden 2019 vuosikertomuksia, ja yritysten liikevaihdot ky-
seisend vuotena olivat valilla 1932-5170 miljoonaa euroa. Yritysten henkilostomaarat oli-
vat 2351-18795 henkil6a. Yritysten toimiala, vuoden 2019 liikevaihto seka henkilost6-

maara on esiteltyna taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimuksessa mukana olleet yritykset
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Yritys Toimiala Liikevaihto Henkilostomaara
Metso Teknologiateollisuus | 3635 Meur 15821
Wartsila Konepajateollisuus 5170 Meur 18795
Metsa Board Metsateollisuus 1932 Meur 2351
Cargotec Metalliteollisuus 3683 Meur 12587
Valmet Teollisuustuotteet ja | 3547 Meur 13598
-palvelut

4.4 Tutkimusprosessi ja aineiston analysointi

Tutkimusprosessi alkoi syksylla 2019 tutkimusaiheen valinnalla seka tutustumalla tutki-
mukseen sopivaan kirjallisuuteen. Tutkimuksessa kaytettavat analysointimenetelmat va-
littiin kevaalla 2020, jolloin my6s tarkempi tutkimussuunnitelma laadittiin. Tutkimusai-
neiston kerddaminen alkoi loppukevaalla 2020. Laadullinen tutkimus on Tuomen ym.
(2018) mukaan  empiiristd  tutkimusta, jossa aineiston  kerdamis- ja
analysointimenetelmien tarkka kuvailu sekd argumentointi vaikuttavat oleellisesti
analyysin tutkimustulosten uskottavuuteen. Laadullisen tutkimuksen raportoinnin eri
vaiheet eivat erotu valttamatta yhta selkeasti kuin maarallisessa tutkimuksessa, ja
esimerkiksi aineistonkeruu sekd analysointi saattavat kytkeytya hyvin vahvasti toisiinsa.
(Tuomi ja Sarajarvi 2018) Tutkijan ei tarvitse aina kerata taysin uutta aineistoa laadullista
tutkimusta varten, sillda myos valmiiden aineistojen hyddyntdminen on empiirisessa
tutkimuksessa mahdollista. (Eskola ym. 1998: 118-119) Kananen (2017) kirjoittaa, etta
laadullisen tutkimuksen aineistona voidaan kayttdaa kaikkea kirjallista aineistoa, kuten
esimerkiksi verkkosivuja, vuosikertomuksia, tilastoja, tutkimuksia ja muistiinpanoja.
(Kananen 2017 :120) Eskola ym. (1998) muistuttavat, ettd valmista aineistoa voi olla
kuitenkin my®6s liikaa, joten tutkijan on oltava valikoiva ja kriittinen aineistoa kerattaessa.
(Eskola yn. 1998: 120) Valmiita dokumentteja ei tehda tutkimusta varten, silla ne ovat jo

olemassa ja kuvaavat mennyttd aikaa. Taten ne voivat auttaa tutkijaa ymmartamaan
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tutkittavan ilmion kehitystda sekd siind esiintyvia laajoja asiayhteyksia paremmin.
Valmiisiin dokumentteihin on kuitenkin suhtauduttava kriittisesti, sillda esiin saattaa
nousta kysymys niiden objektiivisuudesta. Dokumenteissa nousee usein esille se, mita
on pakko viestia vaikkapa lain puitteissa, tai mita halutaan viestia lukijalle. Taman vuoksi
oleellisempaa saattaa olla keskittya siihen, mita dokumenteista ei paljastu, kuin se, mita
ne antavat ymmartaa. Toisaalta kirjalliset aineistot voivat olla jopa luotettavampia
tiedonlahteita kuin esimerkiksi haastattelut ihmisen rajallisen muistin vuoksi. Yrityksia
koskevat ilmiot voivat olla myds monimutkaisia, jolloin niita voi olla helpompi ymmartaa

tutustumalla kirjallisiin dokumentteihin. (Kananen 2017 : 121-122)

Tutkimuksen paaasiallisena aineistona on kaytetty viiden suomalaisen teollisuuden alalla
toimivan porssiyhtion vastuullisuusraportteja. Lisaksi tarkasteltiin yritysten verkkosivuja,
joista analysoitavaan aineistoon poimittiin tutkimusongelman ratkaisun kannalta oleel-
lista lisdmateriaalia. Jo aineiston keruun yhteydessa keratysta materiaalista tehtiin alus-
tavia havaintoja ja paatelmia, arvioitiin tutkittavan materiaalin riittavyytta seka rajattiin
tutkimusongelman kannalta tarpeetonta materiaalia tutkimuksen ulkopuolelle. Aineis-
ton rajaaminen osoittautui odotettua haasteellisemmaksi, mutta se oli valttamatonta
kaytdssa olevien aikaresurssien seka tutkimusongelman ratkaisun vuoksi. Analysoitavaa
materiaalia oli rajauksenkin jalkeen jaljelld runsaasti. Tutkimuksessa kaytetyt tekstiosiot

olivat n. 17-34 sivun pituisia, keskimaarin noin 26 sivun mittaisia.

Kun aineiston tutkimusmateriaali oli rajattu, aloitettiin aineiston huolellisen lapikdaymi-
nen. Laadullisen aineiston analysoinnissa on Eskolan ym. (1998: 152) mukaan tarkeaa,
ettd tutkittava aineisto on tutkijalle tuttu perin pohjin. Taman vuoksi aineisto luettiin
useita kertoja lapi. Oli mielenkiintoista huomata, etta aineistosta ilmeni joka kerta esille
jotakin uutta nakokulmaa, jota ei oltu aikaisemmin havaittu. Ndin ollen materiaaliin teh-
tiin merkint6ja uusimmista havainnoista, ja aiemmin tehtyja havaintoja tyostettiin uu-
delleen. My0s Eskola ja Suoranta (1998) muistuttaa uusien nakdkulmien esiintymisesta
aineistoon palattaessa. Kun tutkittava aineisto on kertaalleen koodattu, tutkija saattaa

olla tyytyvainen lopputulokseen. Mikali aineistoon palataan myéhemmin, tutkija saattaa
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olla eri mieltad tehdyistd koodauksistaan, silla aineistosta |6ytyy luultavasti aina jotakin
uutta nakokulmaa. Oleellista on koodata aineistoa riittavasti, silla sen perinpohjainen

koodaaminen on luultavasti mahdotonta. (Eskola ym. 1998: 158)

Aineiston sisdllonanalyysissa hyddynnettiin eri teemojen varikoodaamista, joilla pyrittiin
hahmottamaan aineistosta ensin laajempia teemoja ja niistda edelleen
yksityiskohtaisempia havaintoja. Aineistossa oli selkedsti havaittavissa tiettyja toistuvia
teemoja, joiden huolellisella analysoinnilla tekstista oli mahdollista saada aikaan yha
syvallisempia johtopdatoksia. Jokaisesta yrityksesta tehtiin ensin omat johtopaatokset,
jotta saatiin selville, millaisia vastuullisuuskaytanteita heilla on, ja korostuuko niissa jokin
tietty vastuullisuusteema. Lisdksi jokaisen yrityksen kohdalla pyrittiin selvittamaan
erikseen, milld tavoin he nakevat nama kaytanteet mahdollisina kilpailuetuina. Lopuksi
tarkasteltiin, onko materiaalissa havaittavissa ristiriitaisuuksia tehtyihin havaintoihin.
Kun kasitys jokaisen yrityksen vastuullisuuskdytdnteista ja niissa toistuvista teemoista oli
saatu, alettiin arvioimaan aineiston riittavyytta tarkemmin. Aineiston riittavyyden
arviointi saattaa Tuomen ym. (2018) mukaan olla haasteellista, mutta materiaalia ei
voida kerata loputtomiin rajallisten resurssien, kuten rajallisen ajan vuoksi. Saturaatio on
yksi tapa, jolla voidaan arvioida aineiston riittavyytta. Saturaatiossa on kyse aineiston
kylladntymisesta. (Eskola ym. 1998: 62) Tata tapaa kaytin myds omassa tutkimuksessani.
Kylladntymisellda  tarkoitetaan  saman ilmién  toistumista, jolloin  uuden
tutkimusmateriaalin hankkiminen ei enaa tuota mitaan uutta tietoa tutkimuskysymysten
ratkaisemiseen. Kyllaantymista ei kuitenkaan tapahdu, mikali tutkijalle ei ole selvdaa, mita
aineistosta etsii. Jokaisen seikan tulee esiintya aineistossa kuitenkin vahintdan kahdesti,
jotta voidaan todeta aineiston olevan kylladntynyt. (Tuomi ja Sarajarvi 2018) Kun
havainnot yritysten vastuullisuuskdytanteista oli tehty ja todettu aineiston riittdvyys,
aloitettiin vertailla yritysten vastuullisuuskaytanteitd keskenaan, jotta saataisiin selville,
millaisia yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia niissa ilmenee. Aineiston analysoinnin jalkeen
kirjoitettiin tutkimustulokset, joiden havainnollistamisessa kaytettiin apuna taulukkoja
seka tutkimusaineistosta poimittuja suoria lainauksia. Aineiston keruu- ja analysointipro-

sessi on kuvattu kuviossa 1.



44

Aineiston tarkastelu
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Kuvio 1. Aineiston keruu- ja analysointiprosessi
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5. PORSSIYHTIOIDEN VASTUULLISUUS TUTKIMUSAINEISTOSSA
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Tassa luvussa esitelldan aineiston analyysi, tutkimustulokset seka aineiston pohjalta teh-
dyt havainnot yritysten compliance-kdytanteista. Ensin kdydaan lapi, millaisia vastuulli-
suustavoitteita ja compliance-kaytanteita yrityksilla on, ja millaisia syita ja tavoitteita nai-
den kaytanteiden taustalla on. Lisaksi selvitetdaan yritysten nakemyksia vastuullisuuskay-

tanteiden merkityksesta kilpailuetuun.

5.1 Yritysten vastuullisuustavoitteet- ja kdytanteet

Tutkimusaineiston analysoinnin ensimmaisen vaiheen tarkoituksena oli selvittas,
millaisia vastuullisuuskdytanteitd ja kestdavan kehityksen tavoitteita tutkimukseen
valituilla yrityksilla oli kaytdssaan. Kirjallisuuskatsaukseen viitaten, vaikka kaikki 17
kestavan kehityksen tavoitetta tukevat toisiaan (ks. ykliitto.fi), niin eri yrityksilla voi
kuitenkin olla erilainen suuntautuminen kestavaa kehitysta kohtaan. (Goswami ym.
2015 : 248) Yritykset ovat nimenneet heille keskeisimmat kestdavan kehityksen tavoitteet,
joihin he toiminnoissaan pyrkivat. Kaikkien tutkimuksessa tarkasteltujen yritysten
vastuullisuustavoitteissa nakyi melko vahvasti sosiaalisen vastuun teemat, mutta
aineistossa korostui erityisesti erilaiset ympadristotavoitteet ja niihin liittyvat
toimenpiteet. Jokainen yritys oli nimennyt vahintaan kaksi ymparistévastuuseen liittyvaa
tavoitetta keskeisimpiin kestdavan kehityksen tavoitteisiin, mutta useimmilla niita oli
enemmankin. Erityisesti ilmastonmuutoksen hillinta, vastuullinen kuluttaminen ja
puhtaaseen energiaan liittyvat ymparistétoimet nousivat aineistosta esiin, ja suurin osa
yrityksistd  painotti  myos  innovaatioiden  merkitystd = ymparistohaasteiden
ratkaisemiseen. Myds ihmisoikeuksiin liittyvat teemat, kuten ihmisarvon ja erilaisuuden

kunnioittaminen korostuivat tutkimusaineistossa.

Taulukko 2. Yritysten kestavan kehityksen tavoitteet
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Kestadvan kehityksen Metsa
Cargotec | Metso Valmet Wartsila yht.
tavoitteet Board

Sosiaalisen vastuun tavoitteet

Tavoite 4.
X 1

Hyva koulutus

Tavoite 5.

Sukupuolten tasa-arvo

Tavoite 8.
Ihmisarvoista ty6ta ja X X X X X 5

talouskasvua

Tavoite 10.

Eriarvoisuuden vdéhentaminen

Tavoite 16.
Rauha, oikeudenmukaisuus ja X 1

hyva hallinto

Tavoite 17.

Yhteisty6 ja kumppanuus

Sosiaalisen vastuun
3 4 1 3 1
tavoitteita yhteensa

Ympadristovastuun tavoitteet

Tavoite 6.
X X X 3
Puhdas vesi ja sanitaatio
Tavoite 7.
X X X X 4
Edullista ja puhdasta energiaa
Tavoite 9.
Kestavaa teollisuutta, X X X X 4
innovaatioita ja infrastruktuuria
Tavoite 12.
X X X X 4
Vastuullista kuluttamista
Tavoite 13.
X X X X 4
limastotekoja
Tavoite 15.
X 1
Maanpaallinen elama
Ympdristovastuun
3 4 6 5 2

tavoitteita yhteensa

Yrityksen suorituskykya tulisi mitata sekd taloudellisesta, sosiaalisesta etta
ymparistollisestda nakokulmasta, mutta sosiaalinen ja ymparist6llinen suorituskyky voi
vaihdella eri yritysten valillda (Goswami ym. 2015: 246-247) Yritysten keskeisimmmat

kestavan kehityksen tavoitteet on esitelty taulukossa 2, joka havainnollistaa jokaisen
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yrityksen vastuullisuustavoitteita paljastaen lukijalle samalla konkreettisemmin, milla
tavoin yritysten tavoitteet painottuvat sosiaalisen seka ymparistovastuun tavoitteiden
valilla. Kolmen yrityksen keskeisiin vastuullisuustavoitteisiin on valikoitunut melko
tasaisesti niin ymparistdé- kuin sosiaaliseen vastuuseenkin liittyvia tavoitteita (ks.
Cargotec, Metso ja Wartsild). Huomionarvoista on kuitenkin se, kuinka kahden yrityksen
vastuullisuustavoitteet painottuvat selkedammin  ymparistévastuuseen liittyviin

tavoitteisiin (ks. Metsad Board sekd Valmet).

Yritysten ymparistévastuun oleellisimmat  teemat keskittyivat erilaisiin
ilmastoratkaisuihin, kuten vahahiilisten ratkaisujen tarjoamiseen, ilman laadun
parantamiseen, energian- ja veden kulutuksen vahentamiseen ja tuotteen elinkaaren
pidentamiseen. Vain yksi yrityksista jatti mainitsematta ilmastonmuutoksen
hillitsemisen keskeisimmaksi kestavan kehityksen tavoitteeksi, mutta jokaisen yrityksen
vastuullisuuskdytanteista 10ytyi useita ilmastonmuutoksen hillitsemista tukevia toimia.
Tallaisia kaytanteita oli mm. omien toimintojen muuttaminen hiilineutraaliksi,
toimitusketjun hiilijalanjaljen laskeminen, paastojen, ja energian- tai vedenkulutuksen
vahentaminen, kierrdttaminen seka erilaisiin ilmasto- ja kierratyshankkeisiin,
kannanottoihin ja vastuullisuusaloitteisiin sitoutuminen. Jokainen yritys oli kehittanyt
lisdksi erilaisia ymparistohaasteiden ratkaisemiseen liittyvid ymparistdinnovaatioita sen
sijaan, ettd yritykset ainoastaan sopeutuisivat markkinoiden ulkoisiin haasteisiin. (vrt.
Vojvodic ym. 2019: 22) Usealla yrityksella oli myos erilaisia kumppanuussopimuksia,
joiden pyrkimyksena oli vahentaa ymparistokuormitusta. Yhdella yrityksella oli selkeasti
eniten erilaisia ymparistoystavallisyyteen tahtaadvia kaytanteitd, ja se korostui kaikessa
yhtion tekemisessa. Kyseiselld yrityksella oli pyrkimys tdydelliseen fossiilittomuuteen
vuoteen 2030 mennessd, ilmastonmuutos oli kytkdksissa sen tuleviin rahoitustoimiin,
yritys oli mukana perustamassa mm. kierratykseen liittyvaa hanketta, seka jarjesti
ympadristdinnovaatiokilpailuja. Hankkeissa oli mukana useita yrityksen sidosryhmia, ja
pyrkimys oli luoda kdytanteita, jotka voidaan ottaa myds laajempaan kayttoon.

Kirjallisuuskatsauksessa ilmeni henkiloston motivaation merkitys ymparistévastuun

toteutumiselle. (vrt. Sindhi ym. 2012: 646; Doorasamy ym. 2016: 91) Myos tyontekijan
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mahdollisuudella soveltaa luovuuttaan kohti kestdvaa kehitystd on tdrked merkitys
kilpailuedun saavuttamisen kannalta. (ks. Markevitch 2009: 13-14) Kolmessa yrityksessa
henkilostolla oli mahdollisuus vaikuttaa ymparistoystavallisempien tuotteiden
kehittamiseen esimerkiksi suunnittelukilpailuilla tai erilaisilla innovaatiotapahtumilla,
joista oli mahdollisuus saada jokin palkinto. Vaikka ymparistondakokulmat tulivat
aineistossa vahvasti esille, ainoastaan yhdessa yrityksessa ymparistdda koskevia

suoritusmittareita oli liitetty suoraan henkiléston rahalliseen palkitsemiseen.

Sosiaalisen vastuun osalta keskeisimmiksi teemoiksi nousivat tydntekijoiden turvallisuus,
kouluttaminen ja sitouttaminen seka toimitusketjun vastuullisuuden hallinta ja
vuorovaikutus sidosryhmiin. Jokaisella yrityksella oli kdytanteita naihin aiheisiin liittyen.
Kaikilla yrityksilla oli kdytdssaan turvallisuuteen liittyvat tulosmittarit, ja puolella naista
yrityksista  turvallisuusaiheet oli sidottu myds tyontekijoiden palkitsemiseen.
Turvallisuuteen liittyvia koulutuksia, turvallisuuskierroksia- tai keskusteluja seka erilaisia
turvallisuuteen liittyvia tapahtumia ja kampanjoita jarjestettiin Iahes kaikissa yrityksissa.
Kaikki yritykset jarjestivat henkilokunnalleen my6s toimintaperiaatteisiin liittyvaa
koulutusta. Aineistossa korostui turvallisuuden lisaksi tyontekijdiden motivaatioon ja
sitouttamiseen pyrkivat toimenpiteet, ja kaikki yritykset jarjestivat myods saanndllisia
henkilosto- tai tyotyytyvaisyyskyselyja. Osalla yrityksistd oli kaytossdan myos
sitoutumisen  mittaamiseen  liittyvia = kyselyja sekd sitoutumista  tukevat
kannustinjarjestelmat tai palkitsemiskaytdanteet. Muita useassa yrityksessd esiin
nousseita teemoja oli monimuotoisuuden tukeminen, tasa-arvoisuuteen tahtdaavat
kdytdnteet sekd johtamiskdytinteiden kehittdminen. Muutamassa yrityksessa oli
esimerkiksi hallituksen monimuotoisuutta koskevat periaatteet, jonka mukaan
molempien sukupuolten tuli olla edustettuna johtoasemassa. MyoOs havaintoja
samapalkkaisuuden periaatteista 16ytyi kahden yrityksen aineistosta, jossa toisessa
sukupuolten tasa-arvoisuutta palkitsemiseen arvioidaan saanndllisesti. Kaikkien
yritysten viestinnassa korostui lisdksi jatkuva vuorovaikutus sidosryhmiin, ja osa
yrityksista kertoi keradvansa saannollisesti palautetta sidosryhmiltdan. Toimitusketjun

vastuullisuuden hallintaan yrityksilla oli kattavasti erilaisia kaytanteita. Kaikki yritykset
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mittasivat toimittajiensa kestavan kehityksen suorituskykya erilaisilla
suorituskykymittareilla. Suurin osa yrityksistda varmistivat toimittajien vastuullisuutta
auditoinneilla tai tarkastuskaynneilld, ja osalla oli lisdksi laadittuna toimittajille osoitettu
vastuullisuus- tai toimintaperiaateohjelma. Aineiston yritysten keskeisimmat

vastuullisuusteemat on esitelty kuviossa 2.

Ymparisto

S Ymparisto-
Ymparisto- limasto-

kumppanuu-

innovaatiot ratkaisut

/ N

Kierratys- Paastsjen hillit-

det

Veden ja ener-

gian saastami- .
hankkeet seminen

nen

Sidosryhmat

Toimitus- Vuoro-

ketjun RESIREES vaikutus

vastuullisuus sidosryhmiin

Sitouttaminen

Turvallisuus Kouluttaminen

Moni-

Tasa-arvo
muotoisuus

Kuvio 2. Yritysten keskeisimmat vastuullisuusteemat

5.2 Vastuullisuuskaytanteiden taustalla olevat syyt
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Analyysin toisen vaiheen tarkoituksena oli selvittdaa, millaisia syita ja tavoitteita yritysten
vastuullisuuskadytanteiden taustalla on. Lain lisdksi vyritys voi asettaa omia
vastuullisuusvaatimuksia tai toimintapolitiikkoja, joiden taustalla voi olla strategisen tai
operatiivisen kilpailuedun saavuttaminen. (Doyle 2007: 613) Vastuullisuuskdytanteiden
kayttoonotolle 10ytyi aineistosta useita syitd, joista osa toistui aineistossa monta kertaa.
Nama syyt on tyypitelty strategisiin syihin, maineperdisiin syihin, sidosryhmien

odotuksiin vastaamiseen sekd riskien torjumiseen liittyviin syihin.

Strategiset syyt

Vastuullisuuskaytanteiden taustalla ylivoimaisesti vahvimmaksi tekijaksi nousi esiin
kdytanteiden strategisuus. Korkeatasoisen ymparistollisen ja sosiaalisen suorituskyvyn
on todettu parantavan yritysten riskiprofiilia, kannattavuutta ja osakekursseja. (ks.
Benson ym. 2010: 16) Jokaisella yrityksellda ainakin yhden vastuullisuuskdytanteen
taustalla oli strateginen syy, mutta useimmilla yrityksilla niitad oli monta. Kaikista vahviten
strategisuus ilmeni henkil6stoon liittyvissa kdytanteissda, kuten henkiléston
kouluttamisessa, sitouttamisessa, palkitsemisessa ja monimuotoisuuden edistamisessa.
Edelld mainittujen toimien edistamiselld on tunnistettu olevan potentiaalia kilpailuedun
saavuttamiseksi. (vrt. Peterson 2013: 1041 ; Caldwell ym. 2010: 174-175; Samuel 2014
93) Kaikkien yritysten henkilostokaytanteissa ilmeni jokin strateginen yhteys. Muut
strategiset syyt liittyivat useisiin eri vastuullisuuskdytanteisiin, joiden tehtavaksi
tunnistettiin kaikissa yrityksissa tukea yrityksen strategiaa, vaikka nama kaytanteet
saattoivat vaihdella jonkin verran eri yritysten valilla. Tallaisia kdytanteita oli erilaiset
kestavan kehityksen kaytanteet, riskienhallinta, eettisyyden painottaminen seka useat
erilaiset sidosryhmayhteistyot, joilla on tarkoitus luoda ratkaisuja tulevaisuuden
muuttuviin tarpeisiin. Nama seikat tunnistettiin myos kirjallisuuskatsauksen perusteella

keinoiksi, joilla on mahdollista saavuttaa kestavaa kilpailuetua. (ks. Doyle ym. 2019)

Uskomme, ettd vastuunkantoa, muutosnopeutta ja metson pitkdjénteisté onnis-

tumista voidaan tukea reilun ja kilpailukykyisen palkitsemisen kautta. (Metso)



51

Toiminnan kestédvdn kehityksen mukaisuus perustuu missioon, arvoihin ja talou-

delliseen kannattavuuteen. (Wartsilé)

Maineperdiset syyt

Yritysten vastuullisuuskaytanteisiin vaikuttivat myos maineeseen liittyvat syyt, joita tut-
kimusaineistossa havaittiin neljan yrityksen kohdalla. Niissa korostui mm. turvallisuuden
ja rehellisyyden merkitys eri sidosryhmille. Erityisesti asiakkaiden ja tyontekijoiden mie-
lipiteet yrityksen lapindkyvasta ja luotettavasta toiminnasta korostuivat merkitykselli-
siksi, mutta myos osakkeenomistajille haluttiin antaa kuva vastuullisesta, turvallisesta ja

lapinakyvasta toiminnasta.

Tyéturvallisuus on viesti kokonaislaadusta myéds asiakkaillemme. (Metsé Board)

Kuten kirjallisuuskatsauksessa ilmeni, niin ymparistdn laiminlydminen voi aiheuttaa yri-
tyksille seka taloudellista ettd maineellista haittaa, (ks. Ramanathan ym. 2014: 169-172)
sen sijaan standardoinnin kautta yritys voi saavuttaa kilpailuetua. (ks. Morecroft 2010:
34) Yrityksissa oli kdytossa esimerkiksi sertifioituja johtamisjarjestelmia, joiden kayttoon
ottamisella eri sidosryhmille haluttiin osoittaa yritysten korkeita laatuvaatimuksia seka
lapinakyvyytta laadun, terveyden, turvallisuuden seka ymparistoasioiden hallitsemisen
suhteen. Yritykset, jotka luovat luottamuksellisia suhteita sidosryhmiinsa ja toimivat
eettisesti, saavuttavat kilpailuetua. (ks. Quairel- Lanoizelée 2011: 81) Luottamusta ja yh-
teistyota edistettiin useassa yrityksessa myds erilaisten sidosryhmatapahtumien avulla,
kuten toimittajapaivilla, avoimien ovien paivilla tai muilla yhteisilla tapahtumilla, joilla

luotiin syvallisempia kontakteja niin asiakkaisiin, toimittajiin kuin tyontekijoihinkin.

Sidosryhmien odotukset
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Kirjallisuuskatsauksesta selvisi, kuinka yrityksen sidosryhmat vaativat usein yrityksia
omaksumaan korkeampia ymparistostrategioita toimillaan, ja esimerkiksi asiakkaat
saattavat muuttaa ostokdyttdytymistdan edistdadkseen ymparistoystavallisyytta. (ks.
Ramanathan ym. 2014: 169-172) Aineistossa ilmeni samankaltaisia viitteitd, ja
sidosryhmien odotusten havaittiin vaikuttavan jokaisen yrityksen vastuullisuuskaytantei-
siin ja niiden kehittamiseen. Materiaalissa korostui erityisesti sidosryhmien odotukset
kestavan kehityksen mukaiselle toiminnalle, kuten pyrkimys kehittda ymparistosuoritus-
kykya, pienentaa polttoainekulutusta ja vahentaa paastoja. Myos korkeiden turvallisuus-
vaatimusten tayttymista yritysten toiminnassa painotettiin. Vaatimukset yha vastuulli-
semmalle toiminnalle tunnistettiin kasvavan jatkuvasti. Jokainen yritys oli solminut eri-
laisia kumppanuuksia tai yhteistydsopimuksia erilaisten tahojen kanssa. Useassa yrityk-
sessa sidosryhmat otettiin mukaan yhteistyohon selkedsti myds sen vuoksi, ettd heidan
odotuksiin pystyttdisiin vastaamaan jatkossa paremmin. (ks. Caldwell ym. 2010: 182)
Muutama yritys viesti esimerkiksi tuotekehitysprojekteista, joita tekee yhteistydssa asi-

akkaiden tai toimittajien kanssa.

Omistajien, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien odotukset vastuullisuustyé-
tdmme ja liiketoimintojemme tuloksia kohtaan lisddntyvdit ja kehittyvdt jatkuvasti.

(Valmet)

Riskien torjuminen

Riskienhallinta ja niihin varautuminen oli luonnollisesti yksi kaikkien yritysten vastuulli-
suuskdytanteiden taustalla piilevista syista. Kirjallisuuskatsauksessa nousi esiin riskien-
hallintaan liittyva valmistautuminen ja ennakointi tulevaisuudessa mahdollisesti ilmene-
viin riskeihin. (vrt. Elahi 2013: 120-121; Benson ym. 2010: 14-15) Kaikilla yrityksilld oli
kaytossaan ennaltaehkaisevia toimenpiteita erilaisten riskien varalle. Aineistossa koros-
tui erityisesti kestavaan kehitykseen ja toimitusketjuun liittyvat riskit ja niiden hallitse-
minen, joihin jokaisella yritykselld oli kaytossaan kattavat prosessit, kuten toimittajien
auditoinnit ja heille asetetut vastuullisuus- tai kestavyystavoitteet. Myos henkil6storis-

keihin panostettiin voimakkaasti, ja jokaisesta yrityksestd |Oytyi ennakoivia
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toimenpiteita tyoturvallisuuteen liittyen, kuten kattavaa turvallisuuskoulutusta, tyoky-
vyn kehittamista tai tyonkiertoa. Kahdella yrityksellad oli kaytanteitda myds henkildston
eldakoitymiseen tai vaihtuvuuteen. Vahvoilla riskienhallintakyvyilla on mahdollista toimia
joustavasti myos hairidtilanteissa (ks. Elahi 2013: 123-128), joten myds seuraajasuunnit-

telu voi olla arvokas tyokalu henkildstoriskien hallintaan.

Seuraamme vastuullisuusodotuksiin liittyvdd kehitystd tarkasti, arvioimme odo-
tusten vaikutusta liiketoiminnalle ja pédivitimme tarvittaessa kestdvdén kehityksen

tavoitteita ja toimenpiteitd. (Valmet)

5.3 Vastuullisuus kilpailuetuna

Analyysin kolmannen vaiheen tehtava oli selvittaa, milla tavalla yritykset viestivat
vastuullisuuteen liittyvista kaytanteistd, ja niiden yhteydesta yrityksen kilpailuetuun.
Tassd kappaleessa kuvataan tutkimusmateriaalista |6ytyneita viittauksia ja havaintoja

teemoista, jotka yritys on itse tunnistanut kilpailuetua tuoviksi tekijoiksi.

5.3.1 Yritysten nakemys kilpailuetua tuovista vastuullisuuskdytanteista

Tutkimusmateriaalista l0ytyi tiettyja teemoja, joilla yritykset selkeasti viittasivat
kilpailuetuun tai kilpailukykyyn. Naita teemoja olivat : ympdristéhaasteiden tuomat
mahdollisuudet, henkildstoon liittyvit perusteet, sidosryhmdyhteistyét ja digitalisaatio.
Aineistosta l0ytyi lisaksi yksittdisia teemoja, joista materiaalissa oli selked maininta
kilpailuetua tuoviksi tekijoiksi. Naita olivat valikoiman uudistaminen ja innovaatiot seké
vastuullisuustyé kokonaisuudessaan. Taulukossa 3. esitelldan kilpailuetua tuovat teemat

seka niiden lukumaarat tutkimusaineistossa.

Taulukko 3. Yritysten kilpailuetua tuovat teemat
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Teema Lukumaara aineistossa
Ymparisto 4
Henkil6sto 3
Innovaatiot 3

Sidosryhmayhteistyo 2
Digitalisaatio 1
Vastuullisuus 1

Esiin nousseista teemoista kaikkein vahvimmin kilpailuetua tuovaksi tekijaksi esille nousi
ympdristohaasteisiin  vastaaminen. Schultz ym. (2005: 386) tuovat esiin
ilmastonmuutoksen hillitsemisen ja sen potentiaalin kilpailuedun saavuttamiselle, mikali
yritykset osaavat kasitella sitd oikealla tavalla. Aineistosta nousikin esiin erityisesti
ilmastonmuutoksen hillitseminen, johon yritykset nakivat kilpailuedullista potentiaalia
heiddan tarjoamien ratkaisujen kautta. Yhtiot nostivat esille erityisesti laajat ja
edistykselliset palvelutarjoamansa seka korkean osaamisen ilmastonmuutosta hillitsevia
ratkaisuja kohtaan. Tutkimusaineiston yrityksista nelja nosti aiheen selkeasti kilpailuetua
tuovaksi  tekijaksi. Delchet-Cochet (2015: 987-988) kirjoittaa tiukkenevien
ympadristosadadosten tuovan yrityksille mahdollisuuksia, jotka muutoin jaisivat
huomioimatta. Toisaalta sadanndstenmukaisuus saattaa johtaa ainoastaan saadosten
vahimmaisvaatimusten tayttamiseen. Aineiston yritysten ratkaisuissa korostui selkeasti
ennakoiva  asenne  tulevaisuuden muutoksiin,  ja useissa  tapauksissa
ymparistosaannoksiin liittyva vaatimustenmukaisuus ylittyi. Yrityksilla vaikutti olevan
hyvin pitkdlle kehittynyt tietamys aiheeseen liittyen, joka on rakentunut luultavasti
pitkdjanteisen tydskentelyn ja jatkuvien parannusten tuloksena, ja joita on tdten

todennakoéisemmin vaikea jéljitella. (vrt. Walls ym. 201 : 72-74; Bagley 2010: 606)

Yhtion GEMS on todistetusti tehokas ja vakaa ohjelmisto ja antaa kilpailuetua

kyseisten ilmastoriskien hallintaan. (Wartsild)
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Seuraavaksi vahvimmat teemat olivat henkil6stéon ja uudistumiseen liittyvat aiheet.
Yhteensa kolme yritysta nostivat esille henkiléston kilpailuetua tuoviksi tekijoiksi. Myos
Mccollum (2014: 15) tuo esiin henkiloston vaikutuksen yrityksen suoriutumiseen. Han
nostaa esille mm. monimuotoisuuden, sitoutumisen sekd osaamisen kehittamisen
positiiviset vaikutukset organisaation suoriutumiseen ja sita kautta kilpailukykyyn.
Vastaavia havaintoja [0ytyi myos tutkimusaineistosta, silla esille nousi erityisesti
henkiloston monimuotoisuus, sitoutuminen sekd henkiléston osaaminen ja sen
kehittaminen. Naiden asioiden katsottiin tukevan uusien ideoiden ja ratkaisujen

syntymista seka yrityksen joustavuutta, jotka johtavat lopulta yrityksen kilpailuetuun.

Monimuotoisuus on syvdlle juurtunut ja korvaamaton osa tietovarantoamme ja

samalla keskeinen kilpailuetu. (Metso)

Rashidin ym. (2018: 5) kirjoittaa innovaatioiden vaikutuksesta yrityksen erottautumiseen
kilpailijoista. Myds tutkimusaineistossa nahtiin tarkedksi jatkuva uudistuminen seka
kestavien innovaatioiden merkitys kilpailukyvyn edistamiselle, silla kolme yritysta

nostivat esille innovaatioiden seka tutkimus- ja kehitystyon merkityksen.

Yhtio ndkee vilttomdttomdksi jatkuvat investoinnit tutkimukseen ja kehitykseen,
jotta pystyy varmistamaan kilpailukyvyn ja turvaamaan aseman kestdvien

innovaatioiden kehittdjdnd. (Wértsilé)

Kirjallisuuskatsauksessa ilmeni sidosryhmayhteistyon positiivinen vaikutus yritysten
suoriutumiseen ja kilpailukykyyn. (Caldwell ym. 2010: 180-181 ; Ramanathan ym. 2014:
170) Kaksi yrityksista mainitsi sidosryhmayhteistydn sekd vuorovaikutuksen
merkityksen, ja sen nahtiin vahvistavan sekad yhtion ettd kumppaneiden kilpailuetua.
Esiin nostettiin erityisesti yhteistyo toimittajien kanssa. Yksi yritys nosti esiin myds
toimialaan liitetyn digitalisaation ja sen tuomat mahdollisuudet kulutuksen
rajoittamiseen. Myos vastuullinen toiminta ylipdatdaan mainittiin kilpailueduksi yhdessa

yrityksessa.



56

5.3.2 Yritysten markkina-asemasta ja kannattavuudesta viestivat teemat

Kirjallisuuskatsauksen mukaan yritykset eivat aina huomaa vaatimustenmukaisuuden
mukanaan tuomaa kilpailuedullista potentiaalia. (vrt. Peterson 2013: 1031 ; Siedel 2006:
36-38) Kilpailuetua voidaan Petersonin mukaan saavuttaa joko alhaisemmilla
compliancekaytanteiden kustannuksilla tai compliancekdytdnteiden kautta saavutetulla
erottautumisella. (Peterson 2013: 1030) Aineiston yrityksissa oli selkeita viitteita sille,
ettd kaikki tutkimuksen yritykset nakivat vaatimustenmukaisuuden seka tiukentuvien
maaradysten tuovan mahdollisuuksia niin yrityksen markkinoilla erottautumiseen kuin
kannattavuuteenkin liittyen. Sen lisdksi, ettd yritykset kuvasivat tiettyja
vaatimustenmukaisuuteen liittyvia kaytanteita suoraan kilpailuetua tuoviksi tekijoiksi,
materiaalista oli l0ydettavissa myos tiettyja toistuvia teemoja ja usein toistuvia
ilmauksia, jotka voidaan liittaa kilpailukykyyn positiivisesti, vaikka sanaa kilpailukyky tai
kilpailuetu ei suoraan mainittukaan. Nama teemat on jaettu yrityksen markkina-
asemaan ja markkinoilla erottautumiseen liittyviin ilmauksiin sekda yrityksen

kannattavuuteen ja tulokseen liittyviin ilmauksiin.

Tutkimusmateriaalissa korostui jalleen selkeasti niin  ymparistonakokulma kuin
sosiaalinen vastuukin kilpailuetuun positiivisesti vaikuttaviksi tekijoiksi. Kaikkien viiden
yrityksen viestinndssa ilmeni viitteitd sille, ettd heidan mukaansa sosiaalisen- ja
ympadristovastuun  kaytanteilld olisi  positiivisia  vaikutuksia  niin  yrityksen
kannattavuuteen kuin markkinoilla erottautumiseenkin. Ymparistoasioissa korostui
erityisesti ymparistohaasteiden ratkaisemiseen liittyvat tuoteratkaisut seka innovaatiot.
Sosiaalisen vastuun saralla selkedsti vahvimmin nousi esiin ammattitaitoisen,
sitoutuneen henkiloston merkitys, mutta myds muut sidosryhmasuhteet ja niista
huolehtiminen oli aineiston mukaan yrityksen kannattavuuden ja erottautumisen
kannalta merkityksellisia. Tulokset esitellddan teemoittain, ja ne on jaettu
ympadristovastuun seka sosiaalisen vastuun aiheisiin. Taulukossa 4. on nahtdvissa
yrityksen kannattavuuteen ja tulokseen yhdistettavat ilmaukset ja niiden esiintyvyys

kussakin teemassa. Taulukko 5. kertoo puolestaan yrityksen markkina-asemaan ja
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erottautumiseen liittyvista ilmauksista. Yritykset on merkitty taulukkoon kirjaimilla A, B,

C, D ja E, jotta taulukosta on havaittavissa, mitka teemat liittyvat kuhunkin yritykseen.

A= Wartsild, B=Metsa Board, C=Cargotec, D=Valmet, E=Metso

Taulukko 4. Kannattavuuteen ja tulokseen liittyvat teemat

Kannattavuuteen ja tulokseen liittyvat teemat

ilmaukset

Ymparistovastuu

Sosiaalinen vastuu

tuottavuus,
tuloksellisuus ja
voiton tuottaminen

uusiutuvat luonnonvarat(D)

innovaatiot(D)

hyvinvointi ja turvallisuus (B)
sitoutuminen(A)

monimuotoisuus (A)

kasvu ja myynnin
edistiminen

kestavyys (B)
ymparistomadaraykset (A) (C)
innovaatiot (D) (C) (B)

digitalisaatio

(C) (A)

sidosryhmayhteisty6 (D) (E)
sitoutuminen(E)
ammattitaito (B)

monimuotoisuus (D)

menestys

kiertotalous (B)

asiakkaat (C)

yhteisty6 (E)

henkilosto (D)

sitoutuminen (D) (E) (B) (C)
hyvinvointi ja turvallisuus (B)

ammattitaito (B) (E) (C)

kannattavuus

sidosryhmien odotukset (E)

sitoutuminen (D) (E)

Suorituskyky

sitoutuminen (A)
ammattitaito (A)
monimuotoisuus (A)

yhteisty6 (D)

Yrityksen markkina-asemasta ja markkinoilla erottautumisesta kertovista ilmauksista

viestivat aineistosta 10ytyneet termit kuten edelldkédvijyys, erottautuminen,

ainutlaatuisuus, lisdarvo, etu sekd mahdollisuus. Yrityksen kannattavuutta ja tulosta



58
kuvastavista ilmauksista tutkimusmateriaalissa puolestaan viestivat ilmaukset kasvu,
kannattavuus, myynninedistéiminen, tuloksellisuus, tuottavuus, voitto, suorituskyky sekd

menestys.

Taulukko 5. Markkina-asemaan ja erottautumiseen liittyvat teemat

Markkina-asemaan ja erottautumiseen liittyvat teemat

ilmaukset Ympadristovastuu Sosiaalinen vastuu
erottautuminen ja | kestdvyys (B) sidosryhmayhteistyo (D)
ainutlaatuisuus

resurssi- tai energiatehokkuus monimuotoisuus (E)

(A) (D) (B)

innovaatiot (A) (D) (B)

digitalisaatio (C)

lisdarvo kestavyys (E) sidosryhmayhteistyét (D)
jaetu

digitalisaatio (A) monimuotoisuus (B)
mahdollisuus kestavavyys (E)(D)(C)

innovaatiot (E)(D)(C)

kiertotalous (E)
ymparistomaaraykset (A) (D) (C)

digitalisaatio (E)

edellakavijyys ympdristoriskit (A)
kestavyys (A)
innovaatiot (A)

digitalisaatio(D)

Kestdvd kehitys ja ympdristéhaasteisiin vastaaminen

Kestdva kehitys sekd ymparistohaasteiden ratkaiseminen nahtiin selkedsti vahvemmin
markkina-asemaan ja erottautumiseen vaikuttavana tekijana, vaikka kaikki tutkimukseen

valitut yritykset yhdistivat ymparistondakokulmat myos yrityksen kannattavuuteen ja
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tulokseen. Kestavat ja ymparistotehokkaat asiakasratkaisut — ja innovaatiot korostuivat
aineistossa, silla  kaikki yritykset nakivat niiden joko tuovan heille uusia
lilketoimintamahdollisuuksia tai erottautumista kilpailijoihin. Yritysten ratkaisut liittyivat
kiertotalouden, energiatehokkuuden, keveyden tai kestavyyden lisdadmiseen tai
paastdjen vahentamiseen. Myos jatkuvasti tiukentuvat ymparistdsaannokset nahtiin
vaikuttavan positiivisesti yritysten markkina-asemaan, silla kolme yritysta viestivat niiden
tuovan heille uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Muita markkina-asemaan positiivisesti
vaikuttavia teemoja oli ymparistoriskien hallinta seka digitalisaation hyddyntaminen

ymparistétehokkuuteen ja sita kautta saavutettavat resurssisaastot.

Kestdvdn kehityksen jatkuva parantaminen on nostanut meiddt globaalin vastuul-

lisuustyon edellékévijdksi (Valmet)

Olemme kasvattaneet ekotehokkaiden tuotteiden tuoteryhmédd séicéinnéllisesti, ja
2019 se toi 21% kokonaisliikevaihdostamme. Tdmd osoittaa, ettei vastuullinen toi-

minta ole hyvdksi vain ympdiristélle vaan myés liiketoiminnalle. (Cargotec)

Ympdristéinnovaatiot ja digitalisaatio

Yritykset painottivat myés innovaatioiden ja digitalisaation merkitysté kestdvyys- ja ym-
pdristéhaasteiden ratkaisemisessa ja sitd kautta niiden merkitystd kilpailukykyyn. Kaik-
kien yritysten viestinndssd havaittiin ympdristéinnovaatioiden ja kestdvyyshaasteiden
ratkaisemisen vaikuttavan yrityksen markkina-asemaan, silld niiden todettiin avaavan
uusia liiketoimintamahdollisuuksia, vaikuttavan yrityksen edellédkévijéasemaan sekd
erottautumiseen. Kolmen yritysten ratkaisuissa oli havaittavissa selkeita ymparistéinno-
vaatioihin liittyvia paremmuustekijoita, joilla ne voivat erottua kilpailijoistaan. Tutkimus-
aineistosta I6ytyi viitteitd kestédvyyteen liittyvien innovaatioiden vaikutuksesta myés yri-
tyksen kannattavuuteen ja tulokseen, sillé kolme yritysta viestivat yhtion innovatiivisten
ympadristoratkaisujen tuovan heille kasvumahdollisuuksia tai edistdvan heidan myynti-
aan. Nelja yritysta naki digitalisaation merkityksellisena ymparistétehokkuuden ja sita

kautta kilpailukyvyn lisdamiselle. Nama vyritykset nakivat digitalisaation vaikuttavan
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yrityksen erottumiseen ja markkina-asemaan, ja kaksi yritysta nakivat silla olevan vaiku-
tusta myos yrityksen kasvuun. Digitalisaation nahtiin tuovan apua etenkin asiakkaiden

ymparistévastuullisuuteen liittyviin haasteisiin.

Jopa 30% kilpailevia kartonkilajeja, kuten valkaistua sellukartonkia tai kierrditys-
kartonkia, kevyemmiit kartonkimme kuluttavat viihemmdn raaka-ainetta, vettd ja
energiaa, keventdvdt kuljetusten painoa ja tuottavat vihemmdn jétettd (Metsd

Board)

Valmetin teollisen internetin ratkaisut tukevat asiakkaiden prosesseja. Dataléhtoi-
sen tydskentelyn ansiosta tuki on ennakoivaa, se auttaa meité pysymddn aina as-

keleen edelld. (Valmet)

Henkil6sto

Henkilostolla nahtiin olevan vaikutusta erityisesti yrityksen kannattavuuteen ja tulok-
seen. Esille nousi etenkin henkildston sitoutuminen ja motivoiminen, osaaminen, hyvin-
vointi ja turvallisuus, monimuotoisuus seka yhteistyén merkitys. Huomionarvoista oli,
etta jokainen yritys naki henkiloston sitoutumisen merkityksellisena yrityksen kannatta-
vuuden ja tuloksenteon kannalta, ja kyseinen asia korostui tutkimusmateriaalissa usei-
den kannattavuudesta viestivien ilmausten kautta. Erityisen vahvasti henkiloston sitou-
tuminen liitettiin kuitenkin yrityksen menestykseen, ja neljan yrityksen viestinnassa il-
meni viitteita tasta. Aineistossa korostui lisdksi henkiléston ammattitaidon ja sen kehit-
tamisen merkitys, silla nelja yritysta tunnistivat myds osaavan henkilékunnan vaikutta-
van yrityksen menestymiseen, kasvuun tai suorituskykyyn. Myos henkilostén monimuo-
toisuus tunnistettiin kasvua, tuloksellisuutta tai suorituskykyd tukevaksi tekijéiksi kol-
messa yrityksessd. Muita esiin nousseita havaintoja oli henkildston turvallisuuden ja hy-
vinvoinnin vaikutus yrityksen tuottavuuteen tai menestymiseen. Ainoastaan kahdessa

yrityksessa henkilosto yhdistettiin erottautumisesta viestiviin ilmaisuihin.
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Monimuotoinen henkilésté luo innovaatioita, tekee parempaa tulosta, pystyy rat-
kaisemaan tehokkaammin monimutkaisia ongelmia ja tarjoaa yrityksen kéyttéén

laajemman osaamispohjan. (Wairtsild)

Muut sidosryhmdsuhteet ja yhteistyot

Muutaman yrityksen viestinndssa korostui henkilostén lisdaksi myds muiden sidosryh-
masuhteiden seka yhteistdiden merkitys, ja ne miellettiin erityisesti yrityksen kannatta-
vuuteen seka tulokseen vaikuttaviksi tekijoiksi. Yksi yritys viesti sidosryhmasuhteiden
vaikutuksesta myos yrityksen markkina-asemaan, ja naki sen tuovan yritykselle lisdarvoa

seka keinon erottautua kilpailijoista.
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6. POHDINTA

Tassa luvussa vertaillaan tutkimustuloksia tieteellisessa kirjallisuuskatsauksessa esiin
nousseisiin nakokulmiin. Tutkimustulosten pohjalta tehdaan yhteenveto yritysten vas-
tuullisuustavoitteista ja niiden taustalla olleista syista, seka heidan potentiaalisista kilpai-
luedusta viestivista vastuullisuuskdytanteistd. Lopuksi esitetddn ehdotukset jatkotutki-

mukselle sekd annetaan arvio tutkimuksen luotettavuudesta.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda suomalaisten teollisuudenalan porssiyhtididen vas-
tuullisuuskaytanteita, seka niiden suhdetta kilpailuetuun. Tutkimuskysymykset olivat:
Minkalaisia compliance-kdytanteita suomalaisissa porssiyhtidissa tunnistetaan?
Minkdlainen on compliance-kdytanteiden merkitys yrityksen kilpailuetuun ?
Tutkimusongelmaan  pyrittiin  16ytdamaan  vastaus  selvittamalla  yritysten
vastuullisuuskaytanteita ja niiden kayttoon ottoon liitettyja syita. Lisdksi selvitettiin, milla
tavoin yritykset itse nakivat nama kdytanteet kilpailuetua tuottavina tekijoina.
Aineistona kaytettiin yritysten vuosikertomuksia, vastuullisuusraportteja seka

verkkosivuja.

6.1 Yritysten vastuullisuustavoitteet seka niiden taustalla olevat syyt

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa nousi esille se, ettei yritykset useinkaan priorisoi
vaatimuksenmukaisuutta tai oikeudellisia kysymyksia strategisesti arvoa luovina teki-
joind, vaan niihin saatetaan suhtautua ennemminkin yrityksen arvoa uhkaavina kuin ar-
voa lisdavina toimina. (esim. Doyle ym. 2019: 267-268; Peterson 2013: 1031; Siedel 2006:
36-38) Sen sijaan ritykset, jotka ndkevat lain ja siihen liittyvat haasteet esteiden sijaan
mahdollisuuksina, voivat Vossin ym. (2019: 334-335) mukaan saavuttaa kilpailuetua.
Tutkimukseen keratyn aineiston perusteella vaatimustenmukaisuuteen liittyvat toimet
nahtiin selkedsti potentiaalisina yrityksen arvon kasvattajina ja kilpailuetuun
positiivisesti vaikuttavina tekijoind. Havaintoja vaatimustenmukaisuudesta uhkana

yrityksen arvolle ei aineistosta juurikaan l|0ytynyt. Taten tutkimustulokset ovat
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yvhdensuuntaisia esimerkiksi Seabrightin (2012 : 155) kanssa, jonka mukaan useille
johtaville yrityksille sdaantéjen noudattamisessa on kyse nimenomaan kilpailuedun

saavuttamisesta.

Tutkimuksessa selvitettiin yritysten nakemyksia vastuullisuuden osa-alueista, joissa he
nakivat kilpailuedullista potentiaalia. Kirjallisuuskatsauksessa nousi vahvasti esiin
ympdristohaasteiden ratkaisemisen potentiaali kilpailuedun luomiselle, (esim. Seabright
2012:156-159 ; Markevitch 2009: 13-14; Delchet-Cochet 2015: 989; Gavronski ym. 2012:
183) seka kestavien innovaatioiden merkitys. (esim. Doyle 2019: 273; Ghosh Ray 2019:
820) Myos tutkimuksen yrityksissa ymparistondakokulmat tunnistettiin kilpailuetuun
positiivisesti vaikuttavaksi osa-alueeksi, silla aineiston teemoista kaikkein vahvimmin
kilpailuetua tuovaksi tekijaksi nousi esille nimen omaan ymparistéhaasteisiin
vastaaminen. Suuri osa yrityksista nosti selkedsti esille myds kestavien innovaatioiden
merkityksen kilpailukyvyn edistamiselle. Erityisesti ilmastonmuutokseen liittyvat
ratkaisut tunnistettiin potentiaalisiksi kilpailuedun lahteiksi, joten havainnot ovat
yhdenmukaisia Schultzin ym. (2005: 386) kanssa. Myds henkiloston merkitys
kilpailuedun saavuttamiseen nousi kirjallisuuskatsauksessa vahvasti esille. (Peterson
2013; Caldwell ym. 2010; Samuel 2014) Samankaltaisia Vviitteitda |Oytyi
tutkimusaineistosta, jossa henkildsto tunnistettiin potentiaalisena ldhteena kilpailuedun
saavuttamiselle. Yritykset kuvailivat naitd edelld mainittuja teemoja joko suoraan
kilpailuetua tuoviksi tekijoiksi, tai viestivat niiden positiivisesta vaikutuksesta yrityksen

markkinoilla erottautumiseen tai kannattavuuteen.

Doylen (2007 : 613) mukaan vaatimustenmukaisuuskdytanteiden taustalla voi olla
strategisen tai operatiivisen kilpailuedun saavuttaminen. Erityisesti strategisuus naytteli
tutkimuksessa hyvin vahvaa roolia, silld aineistosta |6ytyi useita havaintoja
vastuullisuuskaytanteistd, joiden taustalla oleva syy voitiin luokitella strategiseksi syyksi.
Jokaisella yritykselld vahintdan yhden vastuullisuuskdytianteen taustalta |0ytyi
strategisen edun tavoitteleminen. Taten aineiston havainnoissa on yhtaldisyyksia Doylen

(2007) ndkemysten kanssa. Tutkimusaineistossa |0ytyi useita henkilostoon liittyvia
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vaatimustenmukaisuuskaytanteitd, ja strategisuus ilmeni kaikista vahviten nimen omaan
henkilostoon liittyvissa kaytanteissa, joilla pyrittiin sitouttamaan, kouluttamaan ja

palkitsemaan henkil6stda strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kirjallisuuskatsauksessa nousi esiin vaatimustenmukaisuuteen liitettava varautuminen ja
valmistautuminen tuleviin lainsdadanndllisiin muutoksiin seka riskienhallintaan. (esim.
Peterson 2013: 1033-1034; Doyle ym. 2019: 270-271; Benson ym. 2010: 22)
Kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin mm. riskienhallinnan suhdetta kilpailuetuun, ja sit3,
kuinka yritykset eivat suhtaudu riskeihin valttamatta positiivisesti tai hyédynna
riskienhallintaa strategisella tasolla, vaikka sitd kautta yritykselld olisi mahdollisuus
saavuttaa kilpailuetua. (Elahi 2013: 120-128) Tulokset eivat ole tdysin yhtenevat
kirjallisuuskatsauksen kanssa, silla osa yrityksista viesti riskienhallinnan taustalla olevan
selkedsti strategisia syitda ja suhatutui niihin mahdollisuuksina. Kyseisissa yrityksissa
riskienhallinta ei jaanyt ainoastaan vaatimustenmukaisuustasolle. Aineiston yrityksissa
korostui nimenomaan ennakoiva suhtautuminen tuleviin lainsaadanndllisiin
vaatimuksiin. My6s maineeseen liittyvat syyt nayttelivat kdytanteiden taustalla vahvaa
roolia, silla neljan yrityksen aineiston perusteella vastuullisuuskdytanteiden taustalta
[6ytyi maineeseen liittyvia perusteita. Toimilla pyrittiin my6s vastaamaan sidosryhmien
odotuksiin ja hallitsemaan mahdollisia riskeja. Maineriskeja- ja mahdollisuuksia hallittiin
sidosryhmasuhteiden yllapitamiselld seka vuorovaikutuksella, ja jokaisen yrityksen

vastuullisuuskdytanteissa huomioitiin sidosryhmien odotukset.

6.2 Yritysten kilpailuedusta viestivat vastuullisuuskdytanteet

Kirjallisuuskatsauksessa esitettiin maaritelmia kilpailuedulle, seka kasiteltiin tapoja, milla
tavoin kilpailuetua voidaan saavuttaa. Kilpailuetua voidaan kutsua strategiaksi, jota kil-
pailijoiden on vaikeaa jéljitella. (esim. Siedel. ym. 2010: 643; Caldwell ym. 2010: 180-181;
Bagley 2010: 606) Tutkimuksen tieteellisen kirjallisuuden perusteella esiin nousi vahvasti
myos ympariston tarjoamat mahdollisuudet kilpailuedun luomiseen.

Ympdristostrategioilla on mahdollista saavuttaa kilpailuetua, mikdli ne ovat
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tulevaisuussuuntautuneita, ne ylittdvat vaatimustenmukaisuuden ja ne tukevat
saasteiden ehkaisya. (Walls ym. 2011: 74) Yritysten ymparistokaytanteissa ilmeni useita
kilpailuetua vahvistavia tekijoitd, jotka pohjautuvat tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa
esitettyihin vaittamiin, ja useassa tapauksessa ne oli integroitu yrityksen strategiaan.

(Sindhi ym. 2012: 647 ; Voss ym. 2019: 334-335)

Kirjallisuuskatsauksen mukaan pitkalle kehittyneet sekd sosiaalisesti monimutkaiset
sidosryhmasuhteet voivat johtaa kestavaan kilpailuetuun. (esim. Wirth ym. 2013;
Vojvodic  ym.2019; Luan ym. 2016; Rashidin ym. 2018: 2)Myos
tulevaisuussuuntautuneisuus voi hyddyttaa niin asiakkaita kuin yritystakin. Kestavyyteen
panostamisella ja tulevaisuuteen varautumisella voi olla vaikutusta mm. innovaatioiden
markkinoille tuontiaikaan, jolloin se voi tuoda yritykselle kilpailuetua kilpailijoihin
nahden. (Benson ym. 2010) Havaintoja kilpailuetua vahvistavista kaytanteista
tutkimusmateriaalissa oli mm. yritysten ennakoivat, tulevaisuuteensuuntautuneet
ymparistokdytanteet, innovaatiot ja muut toimenpiteet, joissa  ilmeni
vaatimustenmukaisuuden ylittamista tai paremmuutta verrattuna kilpailijoihin.
Markevitchin (2009: 13-14) mukaan kestavan kehityksen mukaiset, ymparistoa sadstavat
ratkaisut voivat tuottaa yritykselle kilpailuetua. Kaikki yritykset olivat sitoutuneet
energian ja veden kulutukseen tai paastdjen vahentamiseen, ja heilld oli niihin asetetut

tarkat tavoiteohjelmat.

Vaatimustenmukaisuus- ja ymparistokaytanteita oli myos taman tutkimuksen yrityksissa
tyOstetty usein pidemman aikaa, jolloin kdytdnteet olivat pitkdlle kehittyneits,
monimutkaisia ja taten todennakoisesti vaikeammin jaljitettavissa. Yritysten
tuoteratkaisuissa korostui vahvasti my0Os tulevaisuussuuntautuneisuus, jossa on
huomioitu ratkaisujen ymparistévaatimukset pitkdlla tahtdimelld. Erityisesti yhden
yrityksen viestinnassa korostui ekosysteemin jatkuvat parannukset, ja kyseinen yritys
viesti positiivisista vaikutuksesta innovaatioiden markkinoilletuontiaikaan, mika antaa
tukea Bensonin (2010) ndkemykselle. Useimmilla yrityksilla oli myds pitkalle

rakennettuja, syvallisia kumppanuussuhteita useisiin sidosryhmiin sekd erilaisia
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ymparistohankkeita- tai aloitteita. Kaikkien yritysten viestinnadssa korostui lisdksi jatkuva
vuorovaikutus sidosryhmiin, ja kolme vyrityksista kertoi kerddvansa palautetta
sidosryhmiltdan. Sidosryhmiltd saatu palaute voi antaa yritykselle arvokasta tietoa, jolla
se voi vastata odotuksiin paremmin, erottua kilpailijoista ja saavuttaa siten kilpailuetua.
(Caldwell ym. 2010; Ramanathan ym. 2014; Rashidin ym. 2018; Vojvodic ym. 2019)
Huomionarvoista oli myos yhden yrityksen aktiivinen vuorovaikutus viranomaisiin.
Ennakoiva asenne lakiin auttaa yritystd sopeutumaan tuleviin muutoksiin ja voi

edesauttaa kilpailuedun syntymista. (Siedel 2006)

Kirjallisuuskatsauksessa nousi esiin yrityksen maineen vaikutus sen kilpailuasemaan,
sekd kestdvan kehityksen merkitys maineeseen liittyvien riskien hallintaan. (mm.
Ramanathan 2014: 169-172; Benson ym. 2010) Useimmat yrityksista olivat saaneet
tunnustusta kestavdaan kehitykseen liittyvista vastuullisuuskaytanteistdaan, joista
useimmat liittyivat yritysten tekemiin paastovahennyksiin.  Kirjallisuuskatsauksessa
esille nousi myos vaatimustenmukaisuustoimintojen positiivinen vaikutus tyontekijoiden
tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen, ja sitd kautta yrityksen kilpailuetuun. (Mccollumin
2014) Samankaltaisia havaintoja l0ytyi myos tutkimusaineistosta, silla henkilostéon ja
sen kehittdmiseen panostettiin jokaisessa yhtiossa. Yrityksissa tuettin  mm.
tyontekijoiden sitoutumista, hyvinvointia ja tasa-arvoisuutta. Kaikki yritykset mittasivat
saannollisesti tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta, ja nelja heista mittasivat saannoéllisesti
my0Os henkildston sitoutumista. My0os turvallisuuteen panostettiin jokaisessa yhtidssa.
Yritysten henkilostokaytanteilld oli aineiston perusteella ollut vaikutusta henkiléstén
sitoutumiseen ja kannattavuuteen, jolla on Caldwellin ym. (2010) mukaan positiivinen
yhteys yrityksen kilpailuetuun. Johtopadatoksena voidaan todeta, etta tutkimuksen
yrityksilld oli kdytdssdaan vaatimustenmukaisuuden vylittavida, niin ympariston kuin
sosiaalisenkin  vastuun huomioivia vaatimustenmukaisuuskaytanteita, joilla voi
kirjallisuuskatsauksen perusteella olla positiivista vaikutusta yrityksen toimintaan.
Kirjallisuuskatsaukseen viitaten, edelld mainituilla tekijoilla voidaan arvioida olevan
positiivinen vaikutus yritysten erottautumiseen, maineeseen, kannattavuuteen,

tyontekijoiden sitoutumiseen ja sita kautta yrityksen kilpailuetuun.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen arvioimisessa on oleellista tutkimuksen luotettavuus, ja siihen
olisi syyta kiinnittdad huomiota jo ennen tutkimuksen suorittamista. (Metsamuuronen
2006: 56) Aineiston luotettavuutta voidaan Eskolan ym. (1998) mukaan tarkastella mm.
aineiston validiteetin seka reliabiliteetin kautta. Validiteetilla viitataan aineistosta tehty-
jen tulkintojen patevyyteen. Tulkinnat voidaan puolestaan luokitella reliaabeleiksi, mikali
ne eivat ole ristiriidassa keskenaan. (Eskola ym. 1998: 214) Metsamuuronen (2006) mai-
nitsee tutkimuksen luotettavuuden yhdeksi kriteeriksi koherenssin. Koherenssilla tarkoi-
tetaan aineiston kokonaisuuden huomioon ottamista sen sijaan, etta yksittaisista havain-
noista tehtaisiin irrallisia ja mielivaltaisia tulkintoja. (Metsamuuronen 2006: 205) Laadul-
lisen aineiston arvioinnissa oleellista on myos aineiston yhteiskunnallinen merkitys, ana-
lyysin kattavuus, arvioitavuus ja toistettavuus. (Eskola ym. 1998: 215) Analyysin katta-
vuudella tarkoitetaan sita, etteivat tulkinnat perustu ainoastaan satunnaisiin havaintoi-
hin. Arvioitavuudella tarkoitetaan sita, ettd lukija pysyy mukana tutkijan paattelyssa.
Toistettavuudella puolestaan viitataan siihen, etta myos toiset tutkijat muodostavat ai-
neistosta samat johtopaatokset. (Eskola ym. 1998: 216-217) Taman tutkimuksen yhteis-
kunnallista merkitystd ja ajankohtaisuutta on perusteltu tutkimuksen johdannossa. Tut-
kimuksen luotettavuus on pyritty varmistamaan tutkimuksen kaikissa eri vaiheissa. Ai-
neistosta tehtyja tulkintoja on tarkasteltu huolellisesti lukemalla aineisto useaan kertaan
lapi seka palaamalla tarkistamaan aineistosta mahdollisesti |0ytyneita ristiriitaisuuksia ja
tyostamalla tulkintoja tarvittaessa uudelleen. Tutkimuksen kiistatonta toistettavuutta on
melko vaikeaa varmistaa taydellisesti, mutta esimerkiksi aineiston tulkinnoissa on huo-
mioitu myos niiden kattavuus, eikd mitkdan tutkimuksen johtopaatokset tai tulkinnat no-
jaa yksittdisten havaintojen varaan. Taten on melko todennakoista, ettd myods muut tut-

kijat tekisivat tutkimuksen aineistosta samansuuntaisia havaintoja.

Tutkimukseen valitut menetelmat ja tutkimusprosessin eteneminen tulisi perustella
mahdollisimman aukottomasti, jotta lukija voisi arvioida tulosten luotettavuutta parem-

min. (Kananen 2017: 67) Tutkimuksen uskottavuuden kannalta oleellista on myds
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tiedonlahteiden huolellinen ja tarkoituksenmukainen valinta. Tutkijan tulisi osata perus-
tella se, milla tavoin tutkimuksen tiedonlahteet ovat harkittuja ja tutkimukseen sopivia.
(Tuomi ja Sarajarvi 2018) Tutkimukseen valittua aineistoa ja valintakriteereita, tutkimuk-
sen eri vaiheita, tutkimusmetodia seka tutkimusprosessia on kuvattu mahdollisimman
tarkasti luvussa 4, jotta tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus vahvistuisi. Tulosten
esittamisessa on kaytetty lisaksi aineistosta poimittuja suoria lainauksia, joiden kautta
lukijalle pyritadn luotettavammin osoittamaan, mihin seikkoihin aineistosta tehdyt tul-
kinnat perustuvat. Tutkimuksen luotettavuuden arvioimisessa tulisi huomioida myds ai-
neiston riittavyys. Aineiston riittdvyyden arvioimisessa voidaan hyédyntaa saturaatiota,
eli aineiston kylladantymista. (Eskola ym. 1998: 62) Aineiston riittavyys varmistettiin kyl-
l[aantymiselld, jolloin samat teemat alkoivat toistua aineistossa, eika uuden materiaalin
hankkiminen olisi todenndkdisesti enaa tuottanut uutta informaatioarvoa tutkimuson-

gelman ratkaisuun.

Triangulaatiolla viitataan erilaisten aineistojen tai menetelmien hyédyntamista samassa
tutkimuksessa, jolloin tutkimuskohteesta on mahdollista saada kattavampi kuva
verrattuna siihen, ettd kaytossa olisi ainoastaan yhden aineiston tai menetelman
hyodyntaminen. Triangulaatio voidaan liittaa myos eri teorioiden yhdistamiseen, jolloin
tutkittavaa aineistoa tulkitaan useampien eri teorioiden kautta. (Eskola ym. 1998: 69-70)
Tassa tutkimuksessa on hyddynnetty triangulaatiota kerdaamalla aineistoa viidesta eri
yrityksesta seka eri teollisuuden aloilta, jotta tutkimukseen saataisiin monipuolisuutta ja
erilaisia nakokulmia sen sijaan, ettd aineisto olisi keratty ainoastaan yhdelta toimialalta.
Triangulaatiota on hyoddynnetty myds tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa
kerdaamalla monipuolisesti erilaisia tieteellisen tutkimuksen lahteita. Tulosten esittami-
sessd ja johtopaatosten tukena on kaytetty monipuolisesti aikaisempien tutkimusten tu-
loksia, joilla tutkimustulosten luotettavuutta voidaan Kanasen (2017: 179) mukaan vah-

vistaa.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen kuuluu myds rehellisyys, tarkkuus ja objektii-

visuus. (Kananen 2017: 190) Tutkimuksen kaikki yritykset olivat entuudestaan tutkijalle
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enemman tai vahemman tuttuja, joten tutkimusprosessin aikana oli tarkeaa pitaa huoli
siitd, ettei aiemmat tiedot yrityksista vaikuta tutkimustulosten tulkintaan. Aineiston la-
pikdymisessa on pyritty rehellisyyteen ja objektiivisuuteen, ja tutkimuksen kaikkien yri-
tysten aineistoa on tarkasteltu ja analysoitu mahdollisimman samalla tavalla seka puolu-
eettomasti. Huolimatta pyrkimyksesta objektiivisuuteen on kuitenkin mahdollista, etta
aiemmat kasitykset yrityksista ovat vaikuttaneet aineistosta tehtyihin tulkintoihin tutki-

jan sita tiedostamatta.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus antoi kuvan suurten teollisuuden alan porssiyhtididen vastuullisuuskay-
tanteista ja niiden taustalla olevista syista. Vastuullisuuskaytanteiden merkitysta peilat-
tiin tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen kautta lisaksi yrityksen kilpailuetuun. Tutkimuk-
sen aineisto oli suhteellisen pieni, silld kyseessa oli pro gradu-tutkielma. Tutkimusta voi-
sikin jatkaa edelleen ja soveltaa sitda koskemaan vielda useampia teollisuuden alan pors-
siyrityksia. Taman tutkimuksen aineistossa oli havaittavissa kylladantymista, mutta olisi
mielenkiintoista selvittda, olisiko tulokset edelleen samankaltaisia, mikali aineiston koko
olisi esimerkiksi kymmenkertainen verrattuna tahan tutkimukseen. Tutkimuksen luotet-
tavuutta ja tulkintojen syvyyttd voisi lisatd myos yritysten henkiloston haastattelut, ja
niista saatujen havaintojen vertailu kirjallisista dokumenteista saatuihin tulkintoihin. Toi-
saalta voisi olla mielenkiintoista tutkia, kuinka saman- tai erisuuntaisia tulokset olisivat,

jos kyseessa olisi samoilta teollisuudenaloilta valitut pienet tai keskisuuret yritykset.
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