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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten yritys X voisi kehittaa strategiaa vas-
tuullisuuden kautta. Tavoitteena oli l6ytaa yritykselle X olennaisia keinoja, joilla voidaan
luoda pitkdaikaista menestysta ja joilla voidaan vastata sidosryhmien vaatimuksiin seka toi-
mintaympariston muutoksiin.

Teoreettisena viitekehyksena opinnaytetydssa kaytettiin strategiatyén teoriaa seké strate-
gista yritysvastuuta. Teoriaosuudessa kaytiin lapi strategiatydbn muutosta ja sita, etta toimin-
taympariston monimutkaisuuteen on vastattava uusilla vaihtoehdoilla. Teoriaosuudessa
kaytiin myos lapi yritysvastuun merkitysta strategiatydssa. Yritysvastuu ei ole hyvantekevai-
syytta, vaan vastuullisuus on mahdollista yhdistaa ydinliiketoimintaan. Sen kautta on mah-
dollista pitaa ylla yritysketteryyttd, tunnistaa markkinoita, luoda kasvua, innovaatioita ja uutta
liketoimintaa. Strategisella yritysvastuulla vastataan lahtokohtaisesti sidosryhmien odotuk-
siin. Teoriaosuudessa selvitettiin myds yrityskulttuurin vaikutusta strategisiin muutoksiin.

Opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelméaé. Opinnaytetyd toteutettiin do-
kumenttianalyysin seka yrityshaastattelun kautta. Vastuullisuutta lahestyttiin ja olennaisia
aihealueita selvitettiin sidosryhmien vaatimuksien seka toimialan ndkemysten kautta.

Selvityksessa tunnistettiin aihealueita, jotka ovat olennaisia toimialalla ja joihin yritys X:n
tulisi panostaa turvatakseen tulevaisuuden liiketoiminnan. Vastuullisuuden osa-alueista tun-
nistettiin yritys X:lle olennaisiksi erityisesti osaamisen kehittdminen, johon sisaltyy optisen
osaamisen lisdksi erityisesti liiketoimintaosaaminen, kehittdminen seka innovoinnin moti-
vointi. Myos terveydenhuollon laatu, turvallisuus, eettisyys, kierratys ja henkilékunnan sitou-
tuminen ovat olennaisia aihealueita vastuullisuudessa.

Ty6ssa tunnistettin myo6s yrityksen strategisen vastuullisuuden vahvuuksia, heikkouksia,
mahdollisuuksia ja uhkia. Vastuullisuutta ei viela kovin laajasti nahda toimialalla osana ydin-
liketoimintaa, joten ottamalla vastuullisuus mukaan strategiaprosessiin yritys X voisi vastata
sidosryhmien ja toimialan vaatimuksiin, kehittaa sitd kautta liiketoimintaa ja I0ytaa keinoja
uusien innovaatioiden ja markkinoiden luomiseen. Selvityksen perustella yritys X voisi hyo-
tya myos vastuullisuuden raportoinnin lisdamisesta ja sitd kautta vahvistaa brandia.

Avainsanat yritysvastuu, strategia, kestava kehitys
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The purpose of this study was to find out how company X can develop its strategy through
corporate social responsibility. The aim was to find essential ways for Company X to create
longterm success and to meet the stakeholders’ demands as well as the changes in the
operating environment.

The theoretical framework of the study was the theory of strategy work, strategic corporate
social responsibility and reporting of social responsibility. The theoretical part looked at how
strategy work has changed and how companies need to be able to respond to the complexity
of the operating environment. In addition, the needs how to challenge the most likely options
when creating a strategy were considered. The theoretical part also reviewed the importance
of corporate social responsibility in strategy work. Corporate social responsibility does not
mean charity work and it is possible to combine it with core business and hence maintain
corporate agility, identify and exploit new markets, and create growth and innovation. The
importance of strategic corporate social responsibility in principle is to strive to meet the
expectations of stakeholders, to create innovations and new business. The theoretical
part also viewed the importance of corporate culture for strategic changes.

This study was carried out as a qualitative research through documentary analysis and a
company interview. Corporate social responsibility and key issues were approached through
the demands of the stakeholders and the industry. The study identified issues that are
relevant to the industry and where company X should invest to secure their future business.
Among the areas of social responsibility, developing competence was identified as essential
for Company X, which in addition to optical competence includes business competence,
development and motivation for innovation. Notable areas included also the quality of
healthcare, safety, ethics, recycling and staff commitment.

The study also identified the company's strengths, weaknesses, opportunities and threats
related to strategic social responsibility. Corporate social responsibility is not yet widely
seen in the optical industry as part of the core business. By incorporating responsibility into
the strategy process, company X can meet the demands of the stakeholders and the indus-
try, hence develop the business and find ways to create new innovations or markets. Based
on this study, company X could also benefit from increasing social responsibility reporting
and thereby strengthen the brand.

Keywords corporate social responsibility, strategy, sustainability
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Maapallon kantokyky ja luonnonvarojen rajallinen maara ovat yleinen puheenaihe tana
paivana lahes kaikilla aloilla. Yritysten toiminnan jatkuvuuteen vaikuttavat merkittavasti
toimintaympariston muutokset ja sidosryhmien vaatimukset. Sosiaalinen vastuu henkil6-
kunnan hyvinvointiin on myds kasvava vaatimus etenkin kansainvalisessé toimintaym-
paristossa. Lisaksi globaali tiedonvélitys muokkaa toimintaympéaristda ja vaikuttaa ihmis-
ten kasityksiin yritysten toiminnasta. (Juutinen 2016, 123.)

Kaikki yritykset toimivat yhteiskunnassa ja kayttavat yhteiskunnan voimavaroja, kuten
infrastruktuuria, luonnon varoja ja henkildkuntaa. Nain ollen yrityksell& on vastuu yhteis-
kuntaa ja luonnonvaroja kohtaan. Vastuu yhteiskunnasta ja luonnonvaroista aiheuttaa
sen, ettd vastuullisen toiminnan ja yritysvastuun tulisi olla osa jokaisen yrityksen toimin-
taa. Aihe on talla hetkella erittéin ajankohtainen, ja siitd syysta yhteiskunnan ja sidosryh-
mien kasvanut kiinnostus vastuullista yritystoimintaa kohtaan on myds lahtékohta taman
opinnaytetydn tekemiseen. On tarkeaa selvittdd olennaiset vastuullisuuden vaatimukset
ja sita kautta pohtia, miten voidaan vastata muuttuviin olosuhteisiin ja turvata lilkketoimin-

nan jatkuvuus.

Yritys X, jota tassa opinnaytetytssa kasittelen, on kansainvélinen optisen toimialan yri-
tys. Liikkeita yritykselld on ympari maailmaa ja tydntekijoitda kymmenia tuhansia. Yritys
X:ll& on myds useita toimittajia ympari maailman Pohjois- ja Etela-Amerikassa, Aasiassa
ja Euroopassa. Yrityksella on voimakas tahtotila lisata vastuullisuutta seka selvittaa vas-
tuullisuuteen liittyvia mahdollisuuksia luoda lisdarvoa liiketoiminnalle. Aihe valikoitui
omasta kiinnostuksestani vastuullisen liiketoiminnan mahdollisuuksiin. Mielenkiintonani
oli lahte& kehittAmaan yritys X:n strategiaa vastuullisuuden ndkékulmasta, johon yritys X
vastasi olemalla kiinnostunut selvittdmaan tarkemmin vastuullisuuden mahdollisuuksia.
Liséksi Yritys X on kansainvélinen yritys ja vastuullisuus nédhdéan yrityksessa olennai-
sena osana kansainvalista liiketoiminnan jatkuvuutta, joten aihe on hyddyllinen ja ajan-

kohtainen myos Yritys X:lle.



Aiheen ajankohtaisuus nékyy myds maailmalla. Tan& vuonna 2020 Yhdysvalloissa suur-
yritysten johtajat ovat allekirjoittaneet sopimuksen, jonka mukaan yrityksen ainoa tarkoi-
tus ei ole palvella vain osakkeen omistajia, vaan myds muita tahoja. He ovat sitoutuneet
noudattamaan viiden kohdan listaa, jossa sitoudutaan muun muassa investoimaan tyon-
tekijoiden palkkoihin ja koulutukseen, ymparistdn suojeluun, eettiseen toimintaan seka
paikallisten yhteistjen tukemiseen. (Rinta-Jouppi 2019.) Tama ilmi6 tukee selkeasti sita
nakemysta, etta yritykset alkavat ymmartdd oman yritysvastuunsa. Yrityksille ei enaa
riitd vain haittojen minimoiminen, vaan yritysten on pyrittava palvelemaan myos yhteis-

kuntaa.

1.2 Tavoite ja tutkimusmenetelmét

Taman opinnaytetyon tutkimusongelma on selvittdd, mita vastuullisuuden elementteja
yrityksen tulisi huomioida, jotta strategiaa voitaisiin vahvistaa yrityksessa X. Opinnayte-

tydssa apukysymyksina kaytetaan seuraavia kysymyksia:

- Miten yritysvastuu nakyy yrityksessa X talla hetkella?

- Mitk&a ovat sidosryhmien ja toimialan vastuullisuuteen liittyvat vaatimukset?

Opinnaytetyoni on tutkimustyyppinen ja kaytan tyosséani laadullista tutkimusmenetelmaa.
Kerdan aineistoa haastattelun ja dokumenttianalyysien avulla seka valmiiden tutkimus-
ten kautta. Tama menetelm& on valittu siksi, ettd aiheesta halutaan saada syvéllinen
nakemys yrityksessa ja laadullinen tutkimus mahdollistaa parhaiten ilmiéon ymmartami-
sen (ks. Kananen 2015, 71). Kaytan opinnaytetydssa valmiita dokumentteja. Tutkimuk-
sessa voidaan kayttaa valmista aineistoa, silla tutkittavasta aiheesta voi olla olemassa
kaytettavad materiaalia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a). Teorian ja viiteke-
hyksen pohjalta tutkin strategisen vastuullisuuden ilmi6ta yrityksessa. Haastattelujen ja
dokumenttianalyysien pohjalta tavoitteena on tunnistaa viitekehykseen nojaten element-

teja, joiden kautta vastuullisuusty6ta voitaisi lahted kehittdmaan strategisesti.

Viitekehyksessa kaytdn aineistona vastuullisuuteen seka strategiaan liittyvaa kirjalli-
suutta, tieteellisia julkaisuja sek& ajankohtaisia artikkeleita. Naiden kautta tavoitteena on
l0ytéd&a perusteluja vastuullisuuden yhdistdmisestad strategiaan, aiheen ajankohtaisuu-

teen, olennaisuuteen seka tavoitteellisuuteen.



Opinnaytetydn teoriaosaa kayn lapi teemojen mukaisessa jarjestyksessa. Ensin kayn
lapi strategiatydn ja taman jalkeen vastuullisuuden osan. Olen valinnut tdmén menetel-
man, koska vastuullisuus ndhdaan yhtena ulottuvuutena strategiatyssa, ja haluan ero-
tella ensin strategiatydn ja taman jalkeen yhdistaa strategiatyohon vastuullisuuden ele-
mentin. Naiden yhdistamiseksi olen ottanut mukaan myds kulttuurielementin. Opinnay-
tetydssani kayn lapi, miten yrityskulttuuri vaikuttaa strategian toteuttamiseen. Muutosten
huomioiminen strategiassa saattaa vaatia suuriakin muutoksia organisaatiokulttuurissa,
joten katson olennaiseksi huomioida my@s taméan ulottuvuuden tassé tyossa. Taman jal-
keen lahden selvittamaan, miten yritys voi lisata vastuullisuuden elementin strategiatyo-

hon.

1.3 Tyon rakenne

Viitekehyksessa lahden liikkeelle siitd, ettd kdyn ensin lyhyesti lapi strategiatytn histo-
riaa. Strategiatydn ajattelu on muuttunut 2000-luvulla. Talla perustelen strategiatydn
muutoksen tarkeyden ja sen, ettd on tarkeda luoda strategiaa tdméan paivan vaatimusten
mukaisesti. Taman jalkeen kayn lapi strategiaprosessia ja strategian merkitysta yrityk-
selle, seka strategiaprosessissa huomioitavia asioita. Lisaksi pyrin tuomaan esille, miten
strategian avulla luodaan lisdarvoa yritykselle ja mitk& strategiassa ovat yrityksen johdon

vastuut.

Toisessa luvussa kayn lapi vastuullisuuden merkitysta taman paivan yritysmaailmassa
ja strategiaprosessissa. Selvitdn yhteyttd yhteiskunnan ja yrityksen valilla ja sen, mita
yritysvastuu merkitsee liiketoiminnalle. Tarkoituksena on perustella, miksi yritysvastuu
on merkityksellista liiketoiminnalle ja miksi se on tarke&é ottaa huomioon. Mita on stra-
teginen yritysvastuu, ja miten vastuullisuuden avulla voidaan luoda lisaarvoa yritykselle
ja strategiaprosessille. Katson myo6s oleelliseksi kayda lapi yritysvastuun historiaa, jotta
voidaan ymmartaa mista yritysvastuun ajatus on lahtenyt. Yritysvastuussa on tarkea ym-
martaa yhteys liiketoiminnan vahvistamiseen. Kayn myds lapi, mita erilaisia yritysvas-
tuun nakokulmia on olemassa, ja selvitan, mitad vastuullisuuden elementteja strategia-

prosessissa tana paivana tulee huomioida, jotta yrityksen olemassaolon edellytys sailyy.

Viidennessa luvussa selvitdn, mitd vaatimuksia vastuullisuuteen liittyy, mitk& ovat olen-

naiset tekijat, joita alalla pitaisi huomioida ja mitd paddomia toimialalla ndhdaan olennai-



sina. Vertaan olennaisia tekijoita yrityksen toimintaan, alan vaatimuksiin seka alan mui-
den toimijoiden vastuullisuuteen. Toimialan olennaisten tekijéiden kautta selvitan yrityk-

selle olennaisia vastuullisuuden elementteja.

Johtopaatoksissa kayn tuloksia lapi viitekehyksen pohjalta. Tata kautta teen johtopaa-
toksia siitd, mihin vastuullisuuden osa-alueisiin yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota, jotta
vastuullisuuden avulla voidaan saavuttaa lisdarvoa liiketoiminnalle ja varautua mahdolli-

siin riskeihin.

1.4 Rajaus

Keskityn tydssani yritysvastuun tarkasteluun yrityksen ja toimialan nakékulmasta ja sii-
hen, miten vastuullisuuden kautta saataisi lisdarvoa yritykselle ja strategiaprosessille.
Etsin keinoja, jolla yritysvastuuta voitaisiin paremmin hyddyntaa strategiatytssa, ja sel-
vitdn, miten sen avulla voitaisiin tunnistaa paremmin riskeja tai havaita uusia liiketoimin-

tamahdollisuuksia tai innovaatioita.

Kayn tyodssani [api vastuullisuutta olennaisuuden arvioinnin seka tarkeiden paaomanla-
jien kautta ja ndiden kautta etsin yritykselle olennaisia vastuullisuuden elementteja, joita
tulisi huomioida strategiaty6ssa. Lisaksi tuon esille vastuullisuuden raportointia, silla se
liittyy olennaisesti vastuullisuustyéhon.

Kayn mya0s lyhyesti 1&pi yrityskulttuurin vaikutuksen vastuullisuusty6hon ja strategiaty6-
hon, silla kulttuurilla on merkittava rooli yrityksen strategian toteuttamisessa. Rajaan kui-

tenkin yrityskulttuurin kartoittamisen ja kehittamisen opinnaytety6ni ulkopuolelle.

1.5 Keskeiset kasitteet

Yritysvastuuseen liittyy useita eri kasitteita ja termeja, joita kaikkia kaytetddn samoissa
yhteyksissé ja joissa on vain pienié eroja merkityksessa. Onkin kyse enemman siita, mita
termia yritys paattad kayttaa. Tassa luvussa kasittelen keskeiset kasitteet ja termit, jotka

liittyvat yritysvastuuseen.

Kestavalla kehityksella tassa tyodssa tarkoitetaan ylakasitettéa koko yhteiskunnan kes-

tavalle kehitykselle, jossa koko yhteiskunta toimii sen mukaan, ettd tuleva sukupolvi voi



mya0s toimia tulevaisuudessa. Tahan liittyy valtioiden hallitusten, kansalaisjarjestojen, jul-
kisen sektorin ja yritysten toiminta. Termin on alun perin méaritelty vuona 1987 komissi-

0ssa, jota veti Gro Harlem Bruntland. (Juutinen 2016, 24.)

Tyo6ssani keskeinen kasite on yritysvastuu. Tassa opinnaytetydssa vastuullisuudella
tarkoitetaan lain ylittdvaa ja kestavan kehityksen periaatteiden mukaista toimintaa. Yri-
tysvastuulla tarkoitetaan kestavan kehityksen periaatteiden mukaista toimintaa yrityk-
sessé, jolloin yritys vastaa yhteiskunnan ja sidosryhmien odotuksiin lain vaatimustason
ylittden. (Juutinen 2016, 24.) Lahtokohtaisesti termi viittaa my0s jollain tavalla voitonta-
voitteluun (Barlund & Perko 2013, 10).

Yhteiskuntavastuu-termi viittaa yleisesti muiden yhteiskunnallisten toimijoiden kuin yri-
tysten vastuullisuuteen. Barlund ja Perko kuitenkin huomauttavat, etta yritykset saattavat
kayttaa myos tata termid, jolloin halutaan painottaa toiminnan vaikutuksia yhteiskuntaan.
(Béarlund & Perko 2013, 10)

2 Strategian merkitys liiketoiminnassa

2.1 Strategiatyd

Strategian ajatuksena on ollut aina pyrkia menestymaan. Selviytymiskeinoja on jouduttu
kehittamaan tilanteissa, joissa maailmantalous, toimialat ja asiakaskayttaytyminen ovat
muuttuneet. (Vuorinen 2013, 28). Vuorinen jakaa strategiatyon kaksi paalinjaa strategi-
seen tehostamiseen ja erikoistumiseen. Strateginen tehostaminen perustuu toimialojen
analysointiin ja yrityksen hakeutumiseen otolliseen paikkaan toimialalla. (Vuorinen 2013,
22.) Toinen linja perustuu erikoistumiseen ja ydinosaamisen kehittdmiseen, jossa keski-
tytdan jonkin tietyn asian osaamiseen paremmin kuin muut. Tassa linjassa on ajatuk-
sena, etta keskiverto-osaamisella ja -tehokkuudella ei enaa menesty, ja painotetaan eri-
koistumista, verkostomaista organisaatiorakennetta seké& ympariston nopeiden muutos-
ten hyddyntamista. Vuorisen mukaan tama malli on yleistynyt 2000-luvulla (Vuorinen
2013, 24))

Strategioista on tehty suppeampia liiketoimintayksikdiden strategioita ja ymmarretaan,
ettd ennustaminen on haastavaa, epavarmuus jatkuvaa ja suunnitelmia ei voida tehda

taydellisiksi. Tama on monesti jatkuvaa kilpailuedun tavoittelua kauaskantoisten suunni-



telmien sijaan ja strategiaty® on hajanaista. Silti ndita asioita on pystyttava analysoi-
maan, jaottelemaan ja niista on keskusteltava ja niita on kehitettava. Vuorinen puhuukin
strategiatydstda ammattitaitona ja kyvykkyytend, jotka on ansaittava ja sisaistettava. Stra-
tegiaty6 ei voi olla vain kerran vuodessa tapahtuva toiminto. (Vuorinen 2013, 17.) Myds
Santalainen ja Baliga esittavat, etta juuri toimintaympariston monimutkaisuus on haas-
tava johdolle ja strategeille. Strategiassa tehdaan valintoja, tulevaisuuden suunnittelua,
riskien hallintaa ja muutoksen edistamistd olosuhteissa, jotka ovat monimutkaisia, epa-
varmoja, moniselitteisid seké ennustamattomia. (Santalainen & Baliga 2015, 18.) Stra-
tegioiden ja liiketoimintamallien elinkaari on lyhentynyt ja toimintatapoja on yh& vaike-
ampi kehittda ja jatkuvuutta on vaikea turvata (Santalainen & Baliga 2015, 19).

Strategiatydssa on tarked ymmartaa erilaiset nakemykset, silla ilman monipuolista né-
kemysta on mahdotonta ymmartaa eroavia mielipiteita tai toteuttaa monipuolista, vaihtu-
viin tilanteisiin ja haasteisiin soveltuvaa strategiaa (Vuorinen 2013, 19). Santalainen ja
Baliga nakevét strategiatyon haasteena perinteiset systemaattisen strategian suunnitte-
lukeinot, joiden kautta vastaaminen monimutkaisiin kysymyksiin on haastavaa. Heidan
mukaansa ylin johto ei voi yksin saada hallintaansa koko ongelmakenttaa, ja erilaisten
nakemysten saamiseksi on aarimmaisen tarkeaa, ettd strategiaprosesseihin kytketaan
mukaan ulkoisia ja sisaisia sidosryhmia seka eri alueiden asiantuntijoita. (Santalainen &
Baliga 2015, 193.)

2.2 Strateginen johtaminen ja ajattelu

Strategisen johtamisen perusajatus lahtee siitd, ettd tyontekijalla on oikeus tulla johde-
tuksi ja esimiehelld velvollisuus johtaa. llman johtamista tyontekijoilla ei ole edellytysta
onnistua tydssaan ja syntyy turhautumista ja epavarmuutta. Tassa on kyse myds siita,
ettd organisaatiolla on velvollisuus luoda strategia, jotta johtaminen olisi ylipaansa mabh-
dollista. Strategiatyon kautta tyontekijoilla on mahdollisuus saada tieto rooleista ja tehta-
vista osana organisaation suurempaa roolia ja tehtavaa. (Vuorinen 2013, 16.) 2000-lu-
vulla yleistyneeseen resurssijohtamiseen liittyy néakeminen tulevaisuuteen, visiointi ja
oman tulevaisuuden luominen resurssien varaan, jolloin resursseja voidaan analysoida

ja tunnistaa syvallisesti (Santalainen 2017, 16).

Strategisen ja operatiivisen johtamisen ero on se, etta strateginen johtaminen on pitkan
aikavalin menestystekija, kun taas operatiivisessa johtamisessa on kyse tasta paivasta

tai lahitulevaisuudesta. Strategiaprosessissa tietoisesti ja tavoitteellisesti valitaan suunta



muuttuvassa ymparistdsséd. Strategia antaa yritykselle suunnan ja merkityksen seka luo
organisaation identiteetin. Liséksi strategia tuo johdonmukaisuutta tydntekijéiden toimin-
taan. Liike-elaméassa puhutaan myds pitkan ajan tavoitteiden saavuttamisesta, jolla saa-

daan taloudellista menestysta. (Vuorinen 2013, 15.)

Viime aikoina strategiaty6ssa suunnittelu ja toteutus ovat nivoutuneet yhteen. Henkilos-
toa osallistetaan strategiatydhdn ja ympériston analysointi seka siihen sopeutuminen on
muuttunut osaamisen kehittdmiseksi ja innovatiiviseksi hyddyntamiseksi. Kaytannossa
voidaan puhua monesti organisaation kokonaisvaltaisesta ja osallistavasta strategisesta
ajattelusta, ei pelkastdan strategian johtamisesta. (Vuorinen 2013, 16.) My6s Santalai-
nen esittda strategisen johtamisen kasitteen muuttumista strategisen ajattelun kasit-
teeksi, joka on yleistynyt 2000-luvulla. Johtamisen sijasta puhutaan johtajuudesta ja pe-
rinteinen esimies-alaiskasitys muuttuu itsensa ja verkostojen johtamiseksi. (Santalainen
2017, 17.)

Santalaisen mukaan strategisessa ajattelussa on kyettava katsomaan eri suuntiin haas-
taen todennédkadisia vaihtoehtoja ja kayttden monipuolisesti strategisen johtamisen kasit-
teistba ja tyokaluja. Tama tarkoittaa eteenpdin katsomista ja visiointia, historian ja koke-
muksen hyodyntamistd, toimialojen raja-aitojen poistamista, kdytannén toiminnan ym-
martamistd, muilta toimialoilta oppimista seka tulevaisuuden yli katsomista, jolloin luo-
daan itse tulevaisuus, joka halutaan ja siihen kaytetaan strategiaty6ta. (Santalainen
2017, 21.)

Santalainen ja Baliga ndkevat kaksi paasyyta, jotka estavat organisaatioita menesty-
maan. Yksi syy on se, ettd johtajat uskovat itse vahvasti omiin strategioihinsa, jolloin he
uskovat itse tietavansa vastaukset kysymyksiin ja kuuntelevat osapuolia, jotka ovat sa-
maa mielta. Tata pidetaan jopa joidenkin tutkijoiden mukaan organisaation epaonnistu-
misen keskeisena syyna. (Santalainen & Baliga 2015, 193.) Toinen syy on se, etta kes-
kitytddn operatiiviseen toimintaan ja organisaation rakenteisiin seka prosesseihin. Ope-
ratiiviseen toimintaan keskittyminen saattaa ohjata organisaatiota pysymaan paivittai-
sessd liiketoiminnassa, jolloin ei valttamatta nahda ongelmien lahtokohtaa strategisesti.
Santalainen ja Baliga painottavat, ettd kriisitilanteessa ongelmat ovat aina strategisia,

eivatka operatiivisia. (Santalainen & Baliga 2015, 194-195.)



2.3 Organisaatiokulttuurin merkitys strategisessa johtamisessa

Strategian toteuttamisessa yrityskulttuuri on merkittdvasséd asemassa. Luukka méaaéritte-
lee yrityskulttuuria niin, etta kulttuurilla luodaan yrityksen toiminnalle perusta (Luukka
2019, 17). Strategian toteuttamisessa yrityskulttuuri on suuressa asemassa. Peter
Drucker on aikanaan sanonut "kulttuuri sy6 strategian aamupalaksi”, ja tama viittaa kult-
tuurin merkitykseen strategian onnistumisen osalta. Mikéli strategia rakennetaan johdon
olettaman mukaan, mutta johdon ja henkilostén kokemukset kulttuurista eroavat merkit-
tavasti, ei strategian toteutumisella ole suuria menestymisen mahdollisuuksia. (Luukka
2019, 39.) Vuorinen esittaa, etta strategiaa johdetaan yrityskulttuurin seka henkiléston
osallistamisen kautta, jolloin strategia-ajattelu saadaan kaytanndssa toimimaan. (Vuori-
nen 2013, 26.)

Ratsula painottaa, etta ylimman johdon esimerkki vaikuttaa toimintatapojen sisallyttami-
seen ja eettiseen kulttuuriin (Ratsula 2016, 28). Ratsula esittdd ndkemyksen, jonka mu-
kaan ensimmaisenad seuraamme, mita esimies tekee, seuraavaksi mita kollegat ja kol-
manneksi vasta seuraamme omaa moraalista kasitysta. Tasta voi paatella, etta kulttuu-

rilla on suuri merkitys toimintaamme. (Ratsula 2016, 22.)

Cameronin ja Quinnin tutkimus puoltaa my0s ajatusta, etta kulttuurityypin ymmartaminen
organisaatiossa on hyodyllistd ja organisaation menestys riippuu siitd, missa laajuu-
dessa kulttuuri kohtaa kilpailullisen ymparistdn vaatimukset. Mikali kulttuuri ja ymparisto
eivéat kohtaa, organisaation voi olla vaikeaa menestya. Kulttuurilla on oltava mya@s kilpai-
lukykyd, joka vastaa ympariston vaatimuksiin. Yrityksen on méaaériteltdvd oman kulttuu-
rinsa vahvuuden taso, joka vaaditaan menestykseen sen alalla. (Cameron & Quinn 2006,
88.) Cameron ja Quinn ovat selvittaneet kulttuurin vaikutuksia organisaation muutosten
omaksumiseen ja sita, miten kulttuurimuodot vaikuttavat muutoksen johtamiseen. Tutki-
muksen tuloksena jokaisen eri organisaatiokulttuurin on téarkea loytaa kulttuuriin sopiva
johto, jotta kulttuuri toimii tarkoituksen mukaisesti ja kulttuuria pystytadan hyédyntamaan.
(Cameron & Quinn 2006, 50.)

Cameron ja Quinn ovat my6s havainneet, ettd vahvassa kulttuurissa strategia, johtamis-
tyyli, palkitseminen ja henkildston johtaminen kaikki osoittavat samoja kulttuurillisia ar-
voja. Yhtenevan kulttuurin organisaatiot ovat tutkitusti todennakoéisemmin menestyvam-
pid kuin epayhtenevat organisaatiot. Kun organisaatiossa keskitytddn samoin arvoihin ja

jaetaan samat olettamukset, valtytaan hankaluuksilta, epakohdilta ja muilta tehokkaan



toiminnan esteilta. Toisaalta tutkimuksessa myds havaittiin, etté kulttuurin epayhtenevai-
syys merkitsee usein sitd, ettéa organisaatiossa on tarvetta muutokselle. Kulttuurin epa-
yhtenevaisyys luo myds usein epatyytyvaisyytta, epaselvyytta, yhtenevaisyyden puutetta
seka tunnetta, etta ei kuuluta porukkaan. Tekopyhyys on monesti merkki organisaation
kulttuurin epéyhtenevaisyydesta. Epdjohdonmukaisuus johtaa monesti myos eroavai-

suuksiin ndkdkulmissa, tavoitteissa ja strategiassa. (Cameron & Quinn 2006, 90.)

Epayhdenmukaisuus pitkalla tahtaimella johtaa siihen, etta organisaation on haastavaa
toimia niin tehokkaasti, kuin silla olisi mahdollista (Cameron & Quinn, 91). Cameron ja
Quinn toteavat myos, ettd muutos ilman pysyvyytté tai innovatiivisuus ilman tuottavuutta
eivét ole toimiva yhtald. Nain ollen tarvitaan seké johtamista ettd ohjaamista. Organisaa-
tion tehokkuuteen tarvitaan molempia. (Cameron & Quinn 2006, 97.)

3 Vastuullisuus liiketoiminnassa

3.1 Yritysvastuun kehittyminen

Yritysvastuu on aikaisemin ndhty enemman sponsorointina, jossa yritys on lahjoittanut
osan voitosta hyvaan asiaan (Juutinen 2016, 56). Tynkkysen ja Berningerin mukaan va-
kaat ja vauraat yhteiskunnat ovat tarpeellisia yrityksille ja liiketoiminnalle (Tynkkynen &
Berninger 2017, 29). Luonnonsuojelu ja ekologisesti kestavat ja sosiaalisesti oikeuden-
mukaiset elamantavat ovat hyvin pieni osa kestavan kehityksen kokonaisuudesta ja
etenkin siitd, miten paljon kestavalla kehityksella on liiketoiminnallista merkitysta (Bar-
lund & Perko 2013, 27).

Yritysvastuulla on merkitysta koko yhteiskunnalle ja koko yhteiskunnan kokonaiskustan-
nuksiin. Ymparistévahingot ja henkiltstdon liittyvat sairaus- tai ladkekustannukset ovat
muun muassa asioita, jotka jaavat loppupeleissa kokonaan tai osittain yhteiskunnan
maksettavaksi. (Juutinen 2016, 30.) Yritys voi osallistua kehittamaan toimialan standar-
deja ja kaytantoja seka pyrkiad vaikuttamaan lain saadantéon suoraan. Yritys voi myos
nayttdd esimerkkid, jakaa kokemuksia julkisesti seka lisdksi tukea elinkeinoelaman jar-
jestdja, jotka edistavat vastuullisuutta. Ajatuksena on, etta yritys kehittdd seka yhteiskun-

taa, toimialaa, ettd omaa liiketoimintaa. (Tynkkynen & Berninger 2017, 23.)

Yritysvastuulla on liiketoiminnallisia vaikutuksia ja ne olisi pyrittdva tunnistamaan. Yritys-

vastuun haittavaikutukset yhteiskunnalle ja sidosryhmille on pyrittdva minimoimaan ja
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mahdollisuudet hyddyntamaan. Nain ajatellen yritysvastuu ei ole hyvantekevaisyystyyp-
pista tai muuta kertaluontoista. Juutisen mukaan yritysvastuuta ei valttamatta edelleen-
kdan nahda osana liiketoiminnan luonnollista menestyksen osatekijaa. Kilpailuedun tai
kilpailukyvyn sdilyttdminen vaatii toimintaympariston laajaa ymmarrysta, seka lilkketoimin-
nan edellytyksen on huomioitava. (Juutinen 2016, 26—29.) Ratsula toteaa, etta yritysten
toiminnan oikeutus vaatii toimintaymparistén odotuksiin ja normeihin vastaamista. Yri-
tyksilta vaaditaan eettisyyttd, jossa puhutaan arvoista ja kulttuurista. Liséksi eettisyyteen
liittyy sidosryhmien kasitykset sallitusta tai ei sallitusta. (Ratsula 2016, 12.)

Kuviossa 1 on Juutisen mukaan kuvattu strategista yritysvastuuta vertaamalla strategista
lahestymistapaa ydinliiketoimintaan. Kun yritys hahmottaa ydinliiketoimintaan liittyvan
vastuullisuuden osan ja lahestyy sita strategisesti ja suunnitelmallisesti, voidaan yritys-
vastuun kautta saada uusia innovaatioita ja strategisia kumppanuuksia. (Juutinen 2016,
57).

A
Strateginen
lahestymistapa
Suunnitelmallinen Yritysvastuu
sponsorointi, [ lapaisee tuotannon
pitkaaikaiset ja palvelut, strategisia
yhteistyosopimukset kumppanuuksia
) ///\] <N
7
Filantropia, Cause Related
hyvantekevaisyys Marketing
Ad hoc -
lahestymistapa
P
Liiketoiminnan kannalta Ydinliiketoimintoihin liittyva

perifeerinen

Kuvio 1. Yritysvastuun kehittyminen strategiseksi toiminnaksi, joka liittyy yrityksen ydinliiketoimin-
taan (Juutinen 2016, 57).

Juutisen mukaan yritysten kannattaa myos tutustua YK:n kestavan kehityksen tavoittei-
siin, vaikka namé ensisijaisesti tulevat valtioiden hallitusten vastuulle. Naista voidaan

I6ytaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja lisdksi varmistaa, etta yrityksen toiminta ei
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ole ristiriidassa valtioiden ajamien kestavien kehitysten tavoitteiden kanssa. Tassa tilan-
teessa saattaisi yrityksen sosiaalinen toimilupa vaarantua ja maine voi karsia. (Juutinen
2016, 41.) Kansainvaliset kestavan kehityksen ohjeet ja periaatteet, kuten YK:n kestavan

kehityksen tavoitteet on kayty tarkemmin l&api luvussa 3.6.1.

Vastuullisuuden merkitys nakyy myds selkedsti megatrendeissa. Suomen itsendisyyden
rahasto Sitra luo nakemyksen megatrendien, eli kansainvalisten muutosten suunnasta.
(Sitra 2020a). Megatrendeissa nakyvat vastuullisuuteen liittyvat trendit, jotka ovat: li-
saantynyt ymmarrys maapallon kantokyvystd, liiketoiminnan ja johtamisen merkitykselli-
syyden kasvaminen, jakamistalous, kestavyyskriisi, terveyden ja hyvinvoinnin kiinnos-
tuksen jatkuva lisaantyminen seka kiertotalous. Megatrendeissa ajatuksena on my@s se,
ettd talouskasvu rajoittuu ekologisen kantokyvyn vuoksi. Tulevaisuudessa menestysta
voidaan mitata esimerkiksi hyvinvoinnin ja maapallon kantokyvyn kautta. (Sitra 2020b.)

World Economic Forum (WEF) on julkaissut vuodesta 2006 saakka vuosittain raportin,
jossa on selvitetty kriittisimmat ajankohtaiset riskit. Vuonna 2020 WEF on nostanut suu-
rimmaksi riskiksi ilmaston muutoksen, luonnon monimuotoisuuden vahenemisen, joka
aiheuttaa ruoan vahenemistd, jopa toimitusketjujen romahtamista. Riskeiksi on nostettu
my0s terveydenhuoltojarjestelman uudet haasteet, johon liittyy my6s muun muassa ter-
veysjarjestelmien muuttuminen kayttdkelvottomiksi. (World economic forum 2020a.)
World Economic Forum on jarjestd, joka ajaa yksityisten ja julkisten sektoreiden yhteis-
tyota. Jarjesto yhdistaa poliittisia-, liike-, kulttuurijohtajia sekéa muita yhteiskunnan johtajia
muotoilemaan eri alojen maailman laajuisia seka alueellisia toimintaohjelmia. (World

economic forum 2020b.)

3.2 Yritysvastuun merkitys strategiatydssa

3.2.1 Eri nakokulmia

Juutinen erottelee eri nékdkulmia, joiden kautta yritysvastuuta voidaan tarkastella. Naita
ovat yleismaailmalliset, yhteiskuntasidonnaiset seka sidosryhmanakdkulmat ja toimiala-
tekijat seka sosiaalisen paddoma. Yhteista kaikille yrityksille ja organisaatioille on sidos-
ryhmé&nakokulma, silla jokainen yritys on vastuussa omistajille, rahoittajille, asiakkaille,
kuluttajille, henkildstolle, Iahiyhteisdlle seka tunnistettuja muita sidosryhmia kohtaan. Si-

dosryhmavastuussa pyritddn vahentamaan haittaa sek& maksimoimaan hyo6ty avainsi-



12

dosryhmille. Yritysvastuuta voidaan tarkastella myds toimialan nakékulmasta, jolloin vas-
tataan kysymyksiin erityisesti toimialasta ja toimialalla toimimisesta. Yleismaailmallisilla
periaatteilla tarkoitetaan yli yhteiskuntarajojen menevaa, kaikille yhteisten periaatteiden
mukaista yhteiskuntavastuuta, kuten ihmisoikeuksia tai tytelaman perusoikeuksia. Yh-
teiskuntasidonnaiset tekijat ovat sidottuja eri maiden ja kulttuurien lainsdadantoon ja ta-
poihin. Sosiaaliseen paaomaan kuuluu verkostoitumista, kommunikointia ja luottamusta
lisaavat toimet. (Juutinen 2016, 30-33.)

Santalainen ja Baliga kertovat kirjassaan, ettéd Sustainability accounting standards
board, SASB, on tehnyt selvityksen kestavéan kehityksen alueista. SASB on tutkinut kes-
tavan kehityksen alueiden vaikuttavan positiivisesti liketoiminnan kehitykseen (Santalai-
nen & Baliga 2010, 24.) Tama tukee nakemysta siitd, vastuullisuus vaikuttaa liiketoimin-
nan kehityksen ja voi tuoda lisdarvoa organisaatiolle.

3.2.2  Arvon luonti yritysvastuun kautta

Yksi suurimmista haasteista strategisen yritysvastuun ymmartadmisessa Juutisen mu-
kaan on se, etta vastuullisuuden merkitysta yrityksen arvon muodostuksessa tai arvon
luonnissa eri sidosryhmille ei ymmarreta. Johtamis- ja kehittdmiskohteiden kohdentami-
nen on haastavaa, mikali vastuullisuutta ei yhdisteta arvoa luoviin tekijéihin ja lopputu-
lokseen, jolla arvonluonnin mahdollisuuksia voitaisi hyodyntaé. (Juutinen 2016, 43.)
Strategisen yritysvastuun kautta voidaan mygs lisata ostohalukkuutta tai [0ytaa palve-
luita ja tuotteita, jotka vastaavat asiakkaiden ja kuluttajien odotuksia kestavasta kehityk-
sesta. Yritysvastuun kautta voidaan vaikuttaa my6s henkildston tyytyvaisyyteen, silla
henkildstolla on mahdollisuus toimia omien arvojen mukaisesti ja tuntea ylpeytta yrityk-
sesta. (Juutinen 2016, 58-59.)

Yritysvastuu liittyy myds vahvasti henkiléstdn ja johdon motivaatioon yrityksen maineen
kautta. Hyva maine houkuttelee henkildsttd, kun negatiivinen puolestaan ajaa pois. Yri-
tysvastuu tuo seka suoraa ettd epasuoraa arvoa. Suoraa arvoa saadaan parantuneen
myynnin, pienentyneiden kustannusten ja paremman hinnan kautta. Epasuoraa arvoa
tuo asiakasuskollisuus, henkiloston sitoutuminen, parantunut maine ja brandi, jotka na-
kyvat kaikki yrityksen markkina-arvossa, vaikka niité ei pystyttaisi erottelemaan erillisina

osuuksina. Yritysvastuun uskotaan tuovan myos kasvumahdollisuuksia muun muassa
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lisamyynnin kautta, mikali markkinoiden tarpeet on arvioitu oikein. Yritysvastuun vaiku-
tuksista voidaan saada viitteitd markkinatutkimuksen kautta, jolloin kannattaa tutkia jo

toteutunutta ostokayttaytymista. (Juutinen 2016, 61-62.)

Liséksi vastuullisuus voi tehda tytpaikasta entista houkuttelevamman, mikali se koetaan
osaksi brandia. Parhaimmillaan yritysvastuun strategiaan sisallyttaminen tuo esiin kilpai-
lukykya ja kilpailuetua parantavia tekijoita. Tama auttaa yritysta pitdmaan nykyiset asi-
akkaat ja saamaan uusia, luomaan innovaatioita seka kehittamaan tuotteita ja palveluita.
Yritysvastuu auttaa lisaksi sailyttaméaan nykyiset markkinat ja valtaamaan uusia. (Juuti-
nen 2016, 69-70.)

Tynkkynen ja Berninger esittavat, ettd vastuullinen ajattelu, jota he kutsuvat nettopositii-
visuudeksi, voi my6s vahentaa henkiléston vaihtuvuutta, silla tydyhteisén syrjimaton il-
mapiiri ja henkildston mahdollisuus vaikuttaa omiin tydoloihinsa vaikuttavat motivaati-
oon. Pitkélle vietyd vastuullisuutta jopa edellytetddn ja se vaikuttaa sidosryhmien sitout-
tamiseen. (Tynkkynen & Berninger 2017, 36.)

Juutisen mukaan yritysvastuu on strategista, kun se ymmarretdan arvonmuodostuksen
osana. Yhteenvetona voidaan nahda, ettd vastuullisuuteen panostaminen on perustel-
tua, silla yritysvastuun kautta voidaan selkeasti luoda lisdarvoa parantamalla kilpailuky-
kya, luomalla uutta kassavirtaa, pienentamalla riskeja sekéd saamalla edullisempaa ra-
hoitusta. Lisaksi resurssitehokkuuden kautta voidaan saada kustannussaastoja. Yritys-
vastuun kautta voidaan pitaa ylla yritysketteryytta tunnistamalla ja hyodyntamalla uusia

markkinoita ja sita kautta voidaan luoda kasvua. (Juutinen 2016, 58-59.)

Kuviossa 2 kuvataan yritysvastuun tuomaa lisaarvoa. Lisdarvoa voidaan saavuttaa
muun muassa kassavirtavaikutusten kautta, jolloin painotetaan myyntia lisdavia, hintaa
parantavia tai kustannuksia vahentavia tekijoita. Lahtdkohtana nain ollen katteen paran-
taminen korkeammalla yksikkdhinnalla tai pienemmilléa kuluilla ja ndiden yhteiskuntavai-

kutuksesta syntyy yrityksen saama lisdarvo. Tassa on huomioitava koko toimitusketju.
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Yrityksen on pohdittava, mitka yritysvastuun tekijat lisdavat ostohalukkuutta tai pienen-
tavat kuluja ja sita kautta mydos tekijoita, jotka voivat muodostua ostopaatoksen esteeksi.
(Juutinen 2016, 60.)

Mitka yritysvastuun asiat
lisgavat asiakkaiden
(tai heidén asiakkaidensa)

maksu-/ostohalukkuutta? .
> Lisaarvo

Mitka yritysvastuun asiat
pienentdvat kuluja omassa
toiminnassa ja
toimitusketjussa?

Mitkd asiat toimitusketjussa
lisdavat tai vahentavat
ostohalukkuutta?

P ™~
33030303303

Toimitusketjun kulut

Kuvio 2. Juutisen malli yritysvastuun arvonluonnista (Juutinen 2016, 60).

Yritysvastuuseen kuuluu myo6s johdon ja henkil6ston motivointi sekéa yrityskuva. Mikali
yrityksesté tulee kovin negatiivista julkisuutta, voi henkilokunta jopa kieltédytya tuomasta
ilmi omaa yritystdén, jossa tyoskentelevét. Toisaalta hyvamainen yritys houkuttelee seka

asiakkaita ettd henkilokuntaa. (Juutinen 2016, 61)

Yritysvastuun kautta saatua kasvupotentiaalia voi olla haastava erottaa, vaikka yritys-
vastuun uskotaan olevan osana uuden kassavirran syntyd. Uutta kassavirtaa voidaan
saavuttaa yritysvastuun avulla, mikali markkinoiden tarpeet on arvioitu oikein tasséa suh-
teessa ja niihin on vastattu tuotteilla, jotka sopivat kuluttajien ja asiakkaiden tarpeisiin.
Kustannussaastoja on helpompi laskea, jolloin voidaan mitata tarkasti maaritelty, mitat-
tavissa oleva ja rahaksi muutettava tekija ja sen vaikutuksia kustannuksiin. Tata kautta
voidaan arvioida kustannussaastotihin tarvittavat investoinnit ja takaisinmaksuajat seka

vertailla vaihtoehtoja. (Juutinen 2016, 62-63.) Taulukossa 1 on Andrew S. Winstonin
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tiivistama taulukko sosiaalisten ja ymparistonakokohtien arvonluonnista (Winston teok-
sessa Juutinen 2016, 64).

Taulukko 1. Sosiaalisten ja ymparistonakokohtien arvonluonti. (Winston, teoksessa Juutinen
2016, 64).

Arvonluonnin osa-alue | Arvon luoja Mita tarkoittea kiytannossa

Liikevaihto = uudet tuotteet Tehd&sn enemméan rahea
= MMYYMNIin kasvu

« korkeamipi hinta

Erandi = erottuvat tuctteet Warmistetaan rehan tekeminen tulevaisuudesss
» agiakasuskeollizuus

» henkildstdn saatavuus j8 vaintuvuus

kustannuksst » ekotehokkuus (vE8hemman energiaa, vetts jtetis) | Kulutetaan v8hemmén rahaa
« pa&oman tehokkuus

= vakuutuskulut

Rigki = toimitusketjun luctettevuus Luctettavampee rahaa
= hinnanrmuutosten vahdisempi vaihtelu

» lilketoiminnen jatkuwuus js joustavuus

Useampi osa-alue = lilketoimintamalliin LittywEt innovaatiot Korkeampi Lilketoiminnan arvo
= "license to operate”, paasy markkinoills

» gty edell&kévijyydests

Hyva bréandi luo myodnteiset olosuhteet paremmalle bréandille. Huonoksi paassytta bran-
dia on puolestaan vaikea kaantaa positiiviseksi lyhyessa ajassa. Brandiarvo taas nékyy
taseen ulkopuolisena aineettomana hyddykkeend markkina-arvossa. Vastuullisuuden
merkitys kassavirtalahtdisena seka bréandiarvoon vaikuttavana tekijana olisi tarkeaa ym-
martaa yritysjohdossa. Ensin on ymmarrettava yritysvastuun konkreettiset toimet ja se,
milla mekanismeilla ne liittyvéat arvoajureihin. Taman jalkeen voidaan johtaa yritysvas-

tuuta lisaarvoa tavoitellen. (Juutinen 2016, 69.)

Porterin ja Kramerin luoma, jaetun yhteisen arvon luomisen malli, on yksi perusta, jota
kaytetaan yleisesti yritysvastuusta puhuttaessa silloin, kun halutaan tuoda esille yritys-
vastuun merkitysta liiketoiminnassa. Niskala ja Pajunen avaavat Porterin ja Kramerin
kehittamaa mallia. T&man mallin mukaan arvoa voidaan luoda erityisesti yrityksen tuot-
tamilla tuotteilla ja palveluilla, yrityksen arvoketjulla seké yritystoimintaa tukevilla kluste-

reilla. Jaetun yhteisen arvon luomisen mallissa ajatellaan, ettd yrityksen tuotteiden ja
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palveluluiden tarkastelu jaetun yhteisen arvon kasitteen kautta voi luoda uusia mahdolli-
suuksia innovaatioihin, jotka hyodyttavat seka yritysta ettd yhteiskuntaa. (Porter & Kra-
mer, teoksessa Niskala & Pajunen & Tarna-Mani 2013, 19.) Jaetun arvon malli nahdaan
yritykselle tarkeana kilpailukyvyn kannalta ja sen mukaan jokainen yritys tarvitsee toimi-
akseen muita yrityksia seka paikallisia instituutioita ja infrastruktuuria. Yrityksen ja pai-
kallisyhteisdn valiin syntyy néin positiivinen riippuvuussuhde, jolloin ajatellaan, ettad kun
yritys menestyy, myos yhteisd menestyy. Porterin ja Kramerin perusajatuksena on luoda
yhteiskunnallinen tarkoitus osaksi yritystoimintaa. (Porter & Kramer, teoksessa Niskala
& Pajunen & Tarna-Mani 2013, 20-21.)

3.3 Yritysvastuun siséllyttaminen strategiatydhon

3.3.1 Paaomalajien tunnistaminen

Juutisen mukaan paremman hinnan saamiseksi on huomioitava kuluttajan mielesta mer-
kittavia ominaisuuksia. Kuviossa 3 Juutinen on kuvannut, kuinka strategiaprosessissa
yritysvastuuta voidaan ajatella yrityksen liiketoimintaan tarvittavien paaomanlajien
kautta. Padomanlajien kautta voidaan miettia, mitd odotuksia markkinat ja sidosryhmat

liittavat niihin ja mitka trendit muokkaavat odotuksia. (Juutinen 2016, 73.)

[

| Yritysvastuun ndkokulmasta selvitetty paaomalajien

| laatuun, saatavuuteen ja hintaan nyt ja tulevaisuudessa
| vaikuttavia tekijoita ja heikkoja signaaleja. Tietoja ei

| kasitella pelkastaan riskeina vaan myos uudenlaista

| liiketoimintaa ja kasvua luovina mahdollisuuksina.

/—\ Yrityksessa otetaan huomioon markkinoiden ja
sidosryhmien tamanhetkiset odotukset, joihin vastataan
kehittamalla tuotteita ja palveluita niiden mukaisiksi

Yritysvastuu
Varmistamassa | yiinailukyvyn sailyttamiseksi liiketoiminnassa.

myynnin X

Tunnistetaan operatiiviseen toimintaan, kuten
1 materiaali- ja energiatehokkuuteen liittyvat riskit ja
kustannuksia aiheuttavat tekijat. Ne halutaan hallita

Y;u“ o’sm':;:“ seka omassa toiminnassa etta arvoketjussa
_... | kustannussaastojen saavuttamiseksi,
kustannussaastoja bty

\

Kuvio 3. Juutisen malli pddomanlajien hyddyntdmisesta yritysvastuun kautta strategiatydssa
(Juutinen 2016, 73).
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IIRC eli international integrated reporting council on tehnyt viikekehyksen, jonka mu-
kaan padomat voidaan jakaa taloudelliseen, valmistettuun, immateriaalioikeuksien, inhi-
milliseen, sosiaalisen ja suhteiden seka luonnon pdédomaan. IIRC on kansainvalinen
tuottoa tavoittelematon organisaatio, joka on luonut integroidun raportoinnin viitekehyk-
sen. Viitekehys on luotu 2013 laajojen selvitysten tuloksena. Viitekehyksen paatarkoitus
on tarjota ohjeistusta raportoinnin luontiin, joka on strateginen, keskittyy tulevaisuuteen

ja on johdonmukainen seka vertailukelpoinen. (Integrated reporting 2019.)

IIRC:n viitekehyksessa taloudelliseen pddomaan sisaltyy tavaran tuotannossa tai pal-
velujen tarjonnassa kayttama padoma sekéd rahoituksen, toiminnan tai investointien
kautta saatu paaoma. Valmistettuun padomaan kuuluu rakennukset, laitteet ja infra-
struktuuri. Immateriaalioikeuksien pddomaan kuuluu tietoon perustuva padoma, kuten
patentit, ohjelmistot, oikeudet ja lisenssit, seka hiljainen tieto menettelyt ja protokollat.
Inhimilliseen p&ddomaan siséltyy osaaminen ja kokemus, seka motivaatio innovoida.
Naihin siséltyy organisaation hallinnon toiminnan tukeminen, riskien hallinnan kautta toi-
minen ja eettiset arvot. Lisaksi kyky ymmartaa kehittaa ja toteuttaa strategiaa seka si-
toutuminen ja motivaatio kehittda prosesseja, tuotteita ja palveluita, johtamalla, hallinnoi-

malla ja yhteistyolla. (Integrated reporting 2013, 11-12.)

IIRC:n viitekehyksen sosiaaliseen ja suhteiden paaomaan kuuluu instituutiot ja suh-
teet yhteisotissa, sidosryhmien kanssa, verkostoissa seka kyky jakaa tietoa hyvinvoinnin
parantamiseksi. Tahan kuuluu arvot, normit, kayttaytymismallit, avainsuhteet seka ai-
neettomat hyddykkeet organisaation kehittdmasta bréandistd ja maineesta ja yrityksen
sosiaalinen mahdollisuus toimia. Luonnon pddomaan kuuluu uusiutuvat ja uusiutumat-
tomat luonnon varat ja prosessit, jotka mahdollistavat tuotteiden ja palveluiden tuottami-
sen menneisyydessa, tassa hetkessa seka tulevaisuudessa. Naita ovat muun muassa
ilma, vesi, maa, mineraalit, metsa, luonnon monimuotoisuus seka ekosysteemin terveys.
(Integrated reporting 2013, 11-12.)

Integroidussa raportissa ajatus on, etté yritys luo arvoa muistakin padomanlajeista kuin
taloudellisesta pddomasta. IIRC:n julkaisemassa integroidun raportoinnin viitekehyksen
mukaan yrityksen on tarpeellista kuvata liiketoimintaan tarvittavia pddomanlajeja ja tama
on lisdnnyt keskustelua muun kuin taloudellisen pddoman merkityksesta yrityksen liike-
toiminnassa. Yhtion arvosta yha suurempi osa tulee muusta, kuin taloudellisesta paa-

omasta. Nain ollen kaikki pAdoman lajit on syyté tunnistaa mahdollisimman tarkalla ta-
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solla, jotta niitd voidaan johtaa tehokkaasti. PAdomanlajeja tulisi myds tarkastella paa-
oman laadun oikeellisuuden, pddoman saatavuuden seké hinnan sopivuuden kannalta.
Kaikkia nditd tulisi tarkastella sekd tédssd hetkessa etta mitad se tarkoittaa tulevaisuu-
dessa. (Juutinen 2015, 73-75.)

Barlund ja Perko esittavat, ettd kestava kehitys ja vastuullisuus nahdaan tana paivana
lahtokohtana kannattavalle liiketoiminnalle. Kestavaan johtajuuteen sisaltyy ajatus, etta
ottamalla laajemman kokonaisuuden huomioon voidaan hallita toimintaymparistoon liit-
tyvia riskejd, mutta myos hyddyntamaan uudet liikketoimintamahdollisuudet. Ajatuksena
tehda liiketoiminnasta seka kannattavaa etta hyvaksyttavaa. (Barlund & Perko 2013, 93.)
Barlund ja Perko nékevat, etta [ahtokohta kestavan kehityksen edistamiselle on aina se,
ettd se tukee ja vahvistaa liiketoimintaa ja se ndkyy asettamalla tavoitteita, mittaamalla
vaikuttavuutta ja seuraamalla toimintaa. He painottavat, etta kestdvan johtamisen perus-
teena on toiminnan kehittAminen ja tuloksen parantaminen sekd markkinajohtajuus,
mutta myds tavoitteena on parempi ekologinen ja sosiaalinen suorituskyky. Kestava joh-
tajuus pyrkii myods etsimaan uusia mahdollisuuksia yhteiskunnallisen arvon luomiseksi
yhteisdssd, jossa yritys toimii ja tekemaan yhteisty6téa eri toimijoiden kanssa. (Bérlund &
Perko 2013, 201.)

3.3.2 Olennaisuusarviointi

Olennaisuutta arvioitaessa on tarkedd huomioida, etté kaikkea ei voida raportoida ja on
valittavat aiheet, joihin keskitytd&n. Kaiken raportointi hukuttaa oleellisimmat asiat ja li-
séaksi oleellisuuksiin keskittyminen auttaa suuntaamaan toimintaa ja viestintdd. Olennai-
suuden arvioinnissa on otettava huomioon toiminnan vaikutukset sek& sidosryhmien na-
kokulma. Naita arvioidaan seké sisaisesti ettd ulkoisesti. Siséisina tekijoina huomioidaan
missio, liiketoimintastrategia, ydinosaaminen ja henkiloston, osakkeenomistajien ja ali-
hankkijoiden tarpeet seka odotukset. Ulkoisina ajatellaan vaikutuksia ymparistoon seka
sidosryhmien odotuksia ja sdddoksia seka sopimuksia. (Tynkkynen & Berninger 2017,
53.)

Kurittu mainitsee kirjassaan, ettéd olennaisuusarvioinnin yhteydessa olisi suotavaa kayda
katsomassa tehtyja yritysvastuuraportteja, joissa on kuvattu olennaisuusarvioinnin pro-
sessi. TAma voi olla hy6dyllisin tapa ja myds inspiroivaa yritykselle, kun harkitaan vas-
tuullisuuden raportointia. LAhtokohtana on, etta listataan kaikki mahdolliset tarkeat asiat

ja naista pyritdan tunnistamaan toiminnan vaikutukset ympéristéon ja yhteiskuntaan
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koko arvoketjun matkalta. Lisdksi myds sidosryhmien odotukset ja huolenaiheet organi-
saatiota kohtaan on syytd tunnistaa. Naita tarkastellaan viela yrityksen liiketoiminnan
seka vastuullisuuden tavoitteiden Iapi ja olennaisten asioiden tulee olla linjassa yrityksen
tarkeimpien tavoitteiden kanssa. Olennaisuudessa on myds huomioitava organisaation
omat arvot ja toimintaperiaatteet ja sité kautta linjattava, kenen kanssa yritys ylipaansa
toimii. Toimintaympadristén osalta on syyta selvittdd ajankohtaiset teemat tai toimialaan

ja toimintaymparistoon liittyvat teemat. (Kurittu 2018, 32.)

Olennaisuuden arvioinnissa on myds huomioitava koko arvoketju, lahtien tuotteen tai
palvelun koko tuotantoprosessista raaka-aineesta valmiiksi tuotteeksi sek& miten se
paatyy asiakkaan kayttoon, ja tamén jalkeen miten sita kaytetaan ja miten tuote loppusi-
joitetaan tai loppu hyédynnetaan. Prosessista olisi syyta tunnistaa vaihe, jolloin tuottee-
seen tai palveluun kohdistuu merkittavimmat vaikutukset. Palveluliiketoiminnassa on
syyta huomioida palvelun toteuttamiseen vaadittavat tekijat. Naitd voivat olla energia,
laitteet, ihmisten osaaminen ja verkostot seka liséksi palveluiden kayttd voi aiheuttaa
vaikutuksia yhteiskunnalle tai ymparistélle. (Kurittu 2018, 34)

Yrityksen on syyta lahtea liikkeelle selvittamalla, miten yrityksen toiminta vaikuttaa ym-
paristoon, ihmisiin tai yhteiskuntaan. Taman jalkeen tulee selvittdd muu arvoketju, joita
on hankinta, prosessointi, logistiikka ja my®s tuotteen tai palvelun kaytdn aiheuttamat
merkittavat vaikutukset ja naita vaikutuksia tulee arvioida. Olennaisuusarvioinnin kan-
nalta on myds tarkeaa selvittaa tarkalleen, missa kohtaa mikékin vaikutus tapahtuu. (Ku-
rittu 2018, 35)

Arvoketjun tunnistamisen lisaksi on tarkeaa selvittdd, millaisia muutoksia tapahtuu toi-
mialalla tai toimintaolosuhteissa, mihin suuntaan mennadan ja mista puhutaan. Toiminta-
olosuhteiden muutoksiin voi hyddyntdd muun muassa megatrendeja. Olennaisuuden
tunnistamiseen tehdysta pitkasta listasta olisi tarke&é tarkastella asioita laaja-alaisesti
sekd monelta eri kannalta. Listan laadinnassa voi kayttaa apuna myés GRI:n julkaisuja,
YK:n kestavan kehityksen tavoitteita ja kilpailijoiden sek& muiden toimialan edustajien
vastuullisuusrapotteja. (Kurittu 2018, 37.) Kurittu huomauttaa, ettd GRI on tehnyt katta-
van selvityksen sidosryhmien vaatimuksista, jota voi hyédyntaa olennaisuuden arvioin-
nissa (Kurittu 2018, 42). GRI on itsendinen kansainvalinen organisaatio, joka on luonut
standardin kestavan kehityksen raportoinnille. GRI, eli global reporting initiative auttaa
yrityksia ja hallituksia kansainvalisesti ymmartaméaén ja kommunikoimaan toiminnan vai-

kutuksista kriittisissa kestavan kehityksen aiheissa. (GRI.)
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Kun olennaisuusarviointia varten on luotu lista yritykselle olennaisista asioista, laitetaan
tunnistetut asiat tarkeysjarjestykseen ja karsitaan véahemman tarkeat asiat. Tarkeys ar-
vioidaan tassa vaiheessa siis toiminnan aiheuttamien vaikutusten merkittavyyden ja si-
dosryhmien odotusten kautta ja lisaksi, mitkéa ovat yrityksen liiketoiminnan ja tavoitteiden

seka riskienhallinnan kannalta oleellisimpia. (Kurittu 2018, 39.)

Tarkeysjarjestyksen jalkeen tehdaan karkea jako yleisesti olennaisten asioiden, kuten
ilmastonmuutos tai tydolojen varmistaminen, sekéa toimialoille tarke&t aiheet, jotka ovat
tarkeiden joukossa automaattisesti. Asiakkaiden odotuksien pohtiminen ja arviointi, tren-
dien arviointi yhteiskunnassa seka toimialalla, uusien vaatimusten seka jarjestdjen ja
median kiinnostuksen kohteet. Toimialan ja vastuullisuuden trendien tarkistus olisi teh-
tava vuosittain, jotta voidaan selvittaa yritykselle merkitykselliset aihealueet sekd mah-
dollisesti merkityksen kasvu niin, etta olennaisuus voidaan tunnistaa talla hetkella sekéa
tulevaisuudessa. (Kurittu 2018, 40.)

Olennaisuusarviointia arvioidaan GRI ohjeistuksen perusteella sen mukaan, kuinka mer-
kittavaa vaikutusta yrityksen toiminta aiheuttaa ulospain, ymparéivaan yhteiskuntaan ja
ymparistoon. Lisdksi arvioidaan asioiden merkitysta sidosryhmille. Taman jalkeen voi-
daan asettaa raja-arvo tiettyyn kohtaan ja tata kautta katsoa, etta olennaisia asioita on
riittdvasti. Olennaisuusarvioinnin voi myds tehda muilla tavoilla, esimerkiksi asteikolla
tarkeimmat, tarkeat tai vahemman tarkeéat tai numeerisen asteikon avulla. (Kurittu 2018,
45.)

3.3.3 Riskien tunnistaminen ja toimintaymparistdanalyysi

Riskikartoituksen laajentaminen ja toimintaympariston tarkastelu yritysvastuun keskeis-
ten osa-alueiden kautta voi auttaa I6ytamaan tuloja lisdavia tai kustannuksia vahentavia
tekijoitd. (Juutinen 2016, 58). Liiketoimintaan liittyy uusia riskeja ja yritysten on syyta
pohtia, mita riskeja on ja mitka liittyvat omaan toimintaan. Toiminnan keskeytykset, mai-
nevauriot, kuluttajaboikotit, brandiarvon laskeminen seka yrityksen kulttuurin vaurioitu-
minen aiheuttavat kaikki toteutuessaan lisdkustannuksia yritykselle. (Barlund & Perko
2013, 93.) Juutisen mukaan toteutuessaan yritysvastuun riskit liittyvat useimmiten mai-
neeseen sekd brandiin, jotka ovat yrityksen menestyksen kannalta selkeitd tekijoita.
(Juutinen 2016, 45.) Tynkkynen ja Berninger myos huomauttavat, ettd maineriskia on
helpompi puolustaa, mikali yritys on yleisesti pyrkinyt hyvaan (Tynkkynen & Berninger
2017, 38).
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Vastuullisuuteen liittyy riskeja, ja riskit voivat aiheuttaa seka valittomia, etta valillisia seu-
rauksia. Naita voivat olla vahinkoja maineelle ja julkisuuskuvalle, henkiléston sitoutunei-
suuden menettdminen, asiakkaiden menettaminen, ammattilupien menettaminen tai lii-
ketoimintakiellot. Seurauksena voi olla myds sakot tai muut vahingonkorvausvelvoitteet.
(Ratsula 2016, 15.) Yritysvastuun periaatteiden mukaan, kuten sidosryhmavuorovaiku-
tuksen kautta, voidaan tunnistaa riskeja ja mahdollisuuksia, jotka liittyvéat vastuullisuu-
teen. Kun riskit ja mahdollisuudet on tunnistettu, voidaan vastata esimerkiksi asiakkaiden
muuttuviin odotuksiin oikeanlaisilla tuotteilla. (Juutinen 2016, 68.)

Tynkkysen ja Berningerin mukaan moni yritys on my0s riippuvainen uusiutumattomista
raaka-aineista. Tama johtaa siihen, etta yritysten on selvitettava ja kehitettava uusia la-
hestymistapoja raaka-aineiden tuotantoon. (Tynkkynen & Berninger 2017, 34.) Oman
nakemykseni mukaan tama tukee sita, ettd kestava kehitys ja vastuullisuus tulevat ole-

maan vaistamatta osa liiketoiminnan kehitysta tulevaisuudessa.

3.4 Yritysvastuun johtaminen

Juutisen mukaan viimevuosina yritysvastuu on muuttunut strategisemmaksi. Yritysvas-
tuun kautta tarkastellaan strategiaprosessissa riskeja sekd mahdollisuuksia, seka yritys-
vastuun kautta varmistetaan toiminnan jatkuvuus. Yritysvastuun liiketoimintamahdolli-
suudet arvioidaan samalla tavalla, kuin muissakin tapauksissa. Tah&n arvioidaan mark-
kinoiden kehittymist&, kilpailijoiden toimia, vaadittavia innovaatioita, investointeja seka
tuotto-odotuksia. Nain voidaan puhua aidosta liiketoiminnan johtamisesta, johon lisataan
uusi ulottuvuus ja nakoékulma, jolla voi olla paljonkin merkitystd menestyksen kannalta.
(Juutinen 2016, 40-42.)

Juutisen mukaan strategiassa on kyse yhtion menestyksen mallista ja tuotto-odotusten
tayttamisestd. Tama edellyttaa, ettd yritysvastuun lisdarvo tunnistetaan ja sen yhteys
lisdaarvon luomiseen osataan arvioida. (Juutinen 2016, 46.) Juutinen huomauttaa, etta
yritysvastuun on nayttava strategiaprosessin yhteydessa ja mikali ndin ei ole, on varmis-
tuttava siitd, ettd johto on asioissa ajan tasalla. Juutisen mukaan yritysvastuu voi olla
hallituksessa erillisena osiona, tai se voi olla osana muita asiakokonaisuuksia, kuten ris-
kienkartoitus, toimintaymparistdn analyysi, henkilostostrategia tai brandistrategia. (Juu-
tinen 2016, 49.) Strategiatydn yhteydessé tehdaan valintoja, jossa joitain suljetaan pois

ja johonkin toiseen asiaan keskitytdan, mutta strategian perustana on oltava realistinen
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kuva yrityksen markkinasta ja toimintaymparistosta seka naiden muutoksista. (Juutinen
2016, 69-70.)

Ratsulan mukaan organisaation toiminnan suunnittelussa on otettava huomioon myos
eri ymparistdvastuun osa-alueita. Naitd ovat muun muassa energian, materiaalien, luon-
nonvarojen saastaminen ja tehokas kaytto, kierratys ja jatteiden méaéaran vahentaminen,
kasvihuonepéaastdjen vahentdminen sekd energiatehokkuuteen panostaminen, jotta
henkilosto ottaisi paivittdin huomioon nadma. Ymparistojohtamisessa tulisi ottaa huomi-
oon my6s mahdolliset vahinkotapaukset ja mita mittareita kaytetaan toiminnan mittaami-
seen seka varmentamiseen. (Ratsula 2016, 154-155.)

3.5 Yritysvastuun seuraaminen ja raportointi

3.5.1 Vastuullisuus erillisena raportointina

Yritysvastuusta on syyta myos raportoida, jotta vastuullisuus voidaan tuoda esille eri si-
dosryhmille. Toisaalta, mikali yritysvastuusta viestitdan, mutta yritysvastuu ei nay kay-
tannossa, ei vastuullisuudella lisata kilpailukykya. Juutinen luokittelee yritysvastuun vies-
tinnan neljaan ulottuvuuteen, jossa yksi toteuttaa yritysvastuuta satunnaisesti, mutta yri-
tyksella ei ole sdanndllista vastuullisuuden viestintdd. Toisessa ulottuvuudessa yritys-
vastuu voi toimia markkinointikeinona, mutta varsinaista vastuullista toimintaa ei ole.
Viestintaa saatetaan jopa varittda kuluttajia miellyttaédkseen. Kolmas vaihtoehto on, etta
vastuullista toimintaa tehdaan ahkerasti ja toiminnot laitetaan kuntoon, mutta vastuulli-
suudella ei ole strategista puolta ja padadméaaraa, jolloin tuloksia ei mydskaan raportoida.
Neljannessa ulottuvuudessa yritysvastuu on selkea osa liiketoimintaa. Viestinta on sys-
temaattista ja toiminnalla tdhdataan kilpailukyvyn parantamiseen. (Juutinen 2016, 53—
55).

Yritysvastuuraportoinnissa on oleellista sailyttaéa yhteys olennaisuusarvioinnin, raportoi-
tavien tunnuslukujen seka johtamistavan valilla. Tunnistetaan mika on tarkeinta ja kerro-
taan vain oleellisimmista asioista. Jokaiselle oleelliselle asialle m&aritella&n tunnusluku,
jonka avulla seurataan ja raportoidaan kyseisen asian etenemistd. GRI-raportoinnissa
tunnistetaan, miksi jokin asia on tarkea ja missa kohtaa arvoketjua se on tarked. Liséksi
kuvataan, miten asiaa johdetaan, hallitaan ja arvioidaan, mitk&a ovat tavoitteet seka onko
kyseinen johtamismalli riittdva. Raportissa on hyva myds ilmoittaa, mikali joitain asioita

ei ole ehditty huomioida. Naité voidaan selventaa ja kertoa, mitd asioille tulla tekemaan.
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Raportoinnissa on hyva panostaa johtamismallin kuvaukseen, koska se voi vaikuttaa si-
joittajien paatdkseen, mutta myos paatokseen haetaanko yritykseen toihin. (Kurittu 2018,
108.)

Olennaista on, ettd hahmotetaan selvasti merkittavét vaikutukset ja miten yrityksen toi-
minta tahan liittyy ja taman lisaksi kannattaa kuvata poikkeamat omasta toiminnasta.
Johtamisen raportointia kannattaa tarkastella rakenteiden ja periaatteiden kautta. Toi-
mintaa ohjaavat myos periaatteet, politiikat, linjaukset, sitoutumiset, aloitteet ja muut me-
netelmat, joita yrityksella on vastuullisuuden ja toivottujen toimintatapojen edistamiseksi.
Raportissa kannattaa kertoa vastuullisuuteen liittyvistd ohjelmista ja tavoitteista, seka
ihan konkreettisia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastuullisuuden johtamisessa
otettava huomioon my@6s valitusmekanismi. (Kurittu 2018, 110-111.)

Yritysvastuun vaikutusta kustannussaastoihin ja kassavirtaan voidaan mitata myés maa-
rittelemalla tarkasti rahaksi muutettavat tekijat ja niiden vaikutukset kustannuksiin niin,
ettd sitd voidaan myos mitata. Tata kautta voidaan arvioida kustannussaéastoja aiheutta-
vat investoinnit ja takaisinmaksuajat ja nditd voidaan vertailla. (Juutinen 2016, 63.) Yk-
sinkertaisimmillaan yritysvastuun huomioiminen suojaa kassavirtaa tai tuo sita lisaa.
Kassavirtavaikutus ndkyy myds muuttuvissa liiketoiminnan odotuksissa ja mikéali niita ei

havaita oikea-aikaisesti ja myynti laskee tasta syysta. (Juutinen 2016, 69.)

Yrityksen on syyta pohtia, mitka tekijat yritysvastuun ympaérilla voivat lisata asiakkaiden
maksu- tai ostohalukkuutta tai vaihtoehtoisesti pienentaa kustannuksia. Sijoittajat ovat
kasvavissa maarin kiinnostuneita yrityksen asiakkaiden vastuullisuustietoisuuden kas-
vattamisesta ja ndkevat taman tuovan mahdollisuuksia edellakavijoille, mutta myds en-
nen kaikkea riskeja, mikéli niitd ei oteta ajoissa huomioon. (Juutinen 2016, 60.) Resurs-
sitehokkuus ja materiaalitehokkuus ovat my®ds merkittava osa yritysvastuuta ja nama
tuovat kustannusséaastoja seka samalla osoittavat vastuullisuutta liiketoiminnassa. (Juu-
tinen 2016, 69.)

Vastuullisuuden asiantuntija Andre Concalves kirjoittaa yhdysvaltalaisen kestavan kehi-
tyksen julkaisussa, You matter -atikkelissa vastuullisimmiksi arvostettujen yritysten ra-
portoinnista. Han kay lapi vastuullisimmiksi arvioidut yritykset ja maarittelee, ettd vas-
tuullisuuden mielikuva on perustettu yritysten kykyyn kommunikoida ja raportoida vas-
tuullisuuden tasosta. Tama on Andren mielesta yksi lisaperuste sille, ettd vastuullisuus

on epasuora synonyymi yrityksen maineelle, silla ihmiset odottavat enenemissa maarin
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l[Apinakyvyytta, vastuullisuutta, eettisyyttd sekad yhteiskunnasta ja ymparistosta valitta-
mista. Mikali yritykset eivat viela ole léytaneet merkitystaan yhteiskunnassa, heidén on
etsittava se, ja mikali yritykset toimivat jo vastuullisesti, heidan on l6ydettava oikeat ih-
miset, joita yrityksen vastuullisuus kiinnostaa. (Concalves 2019.) Taméa nakemys tukee
vastuullisuuden raportoinnin merkitysta tukemaan mielikuvaan yrityksesta ja sita kautta

vaikutusta yrityksen maineeseen.

3.5.2 Integroidun raportoinnin malli

Raportoinnissa voi kayttdd myds integroidun raportoinnin mallia, jolloin kerrotaan teki-
jOistd, jotka vaikuttavat pitkalla aikavalilla yrityksen kykyyn luoda arvoa. Arvonluonti on-
kin tarkein tavoite integroidussa mallissa. Arvonluontia voi olla taloudellinen arvo, hyvin-
vointi tai esimerkiksi puhdas elinymparisto ja naihin liittyvat panos- ja resurssivaatimuk-
set. Integroitu raportointi on ajatusmalli, jossa tulevaisuuden taloudellinen tulos ja elin-
voimaisuus kytkeytyvat. (Ratsula 2018, 38) Integroidun raportoinnin organisaatiosta IIRC

on kerrottu enemman luvussa 3.6.

Niskala, Pajunen ja Tarna-Mani kayvat lapi myos integroidun raportoinnin periaatteita.
Olennaista mallissa on liiketoimintastrategian ja yritysvastuun yhdistaminen, jolloin olen-
naiset yritysvastuun nakokohdat tunnistetaan ja kuvataan miten ndktkohdat vaikuttavat
strategisiin tavoitteisiin. Liséksi tunnistetaan avaintunnusluvut sekd toimenpiteet, joilla
mitataan olennaisiin yritysvastuun toimenpiteitd ja niiden suorituskykya. Lopuksi edisty-
misesta raportoidaan suhteessa tavoitteisiin sekéa tavoiteltuun lopputulokseen. (Niskala
& Pajunen & Tarna-Mani 2013, 264)

Integroidussa raportoinnissa yritys julkaisee integroidun raportin arvon luonnista, jota se
luo toiminnallaan ajan my6ta. Tarkoituksena tiivistad, kuinka luodaan arvoa strategian,
hallintotavan, tuloksien ja tulevaisuudennakymien kautta lyhyella, keskipitkalla ja pitkalla
aikavalilla. Tarkoitus on raportoida olennaisesti vaikuttavista tekijoista, jotka vaikuttavat
yrityksen kykyyn luoda arvoa ajan kuluessa ja tarkoituksena on tukea muista raportoin-
tistandardeja seka -ohjeistoa. Yrityksella on vastuu padaomien yllapidosta ja raportilla on
tarkoituksena raportoida toiminnan vaikutuksia taloudellisiin, valmistettuihin, aineetto-
miin, inhimillisiin ja sosiaalisiin pA&omiin sek& luonnonvaroihin. Tarkoituksena aktiivisesti
laittaa yritykset pohtimaan oman toiminnan ja erilaisten paaomien kayton ja vaikutuksen
valista yhteytta. Mit& vaikutuksia yrityksen toiminnalla on erilaisiin padomiin ja miten yri-

tys luo arvoa yllapitamalla padomia. (Niskala ym. 2013, 265)
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3.6 Vastuullisuuteen liittyvat kansainvéliset ohjeistukset

Vastuullisuuteen on kehitetty useita kansainvélisia toimintaohjeita, periaatteita seké vas-
tuullisuuden seuraamiseen liittyvié standardeja. Kuten aikaisemmin oli todettu, vastuulli-
suuden ohjeistukset ovat lahtokohtaisesti kansainvalisia ohjeistuksia, mutta yrityksen on
syyta huomioida ndma strategiatydssa, jotta voidaan valttya strategian ja ohjeistusten
valisilta ristiriidoilta. Opinnaytetydssani kayn lapi Suomen ty6- ja elinkeinoministerién
maarittelemat tarkeimmaét kansainvaliset ohjeet ja periaatteet, sekéa naihin liittyvat jarjes-
tot ja organisaatiot. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2019.) Katson Tyo- ja elinkeinoministe-
rion maadritelmat riittaviksi tyossani, koska kyseessa on valtion elin ja he maarittelevat
tassa tarkeimmat kansainvaliset ohjeet ja periaatteet, ei pelkastddn Suomen osalta. Nain

ollen voidaan katsoa riittdvaksi ja luotettavaksi.

Yhdistyneiden kansakuntien (YK) jasenmaat ovat vuonna 2015 hyvaksyneet 17 kohdan
tavoitteet kestavalle kehitykselle, joita kutsutaan YK:n kestavan kehityksen tavoit-
teiksi (United Nations Department of Puplic information 2019). Tavoitteet on tarkoitus
saavuttaa vuoteen 2030 mennessa, ja tavoiteohjelman nimi on Agenda 2030. Suomen
YK-liton mukaan perusajatuksena on, etté kukaan ei jaisi kehityksessa jalkeen. (Yhdis-
tyneet kansakunnat 2019.) Yhdistyneet kansakunnat myos ilmoittavat, etta kestavan ke-
hityksen tavoitteet ovat universaaleja ja ne liittyvat seka valtioihin etta yrityksiin ja jarjes-
téihin. Yhdistyneet kansakunnat my@s painottavat, ettd tavoitteet velvoittavat kaikkia
YK:n jasenmaita, eivatka painotu pelkastaan kéyhien maiden olojen parantamiseen. (Yh-
distyneet kansakunnat 2019.) Tavoitteet on kayty lapi kuviossa 4. Tama on oman nake-
mykseni mukaan kaytetyin tapa yrityksilla osoittaa omaa vastuullisuuttaan. Moni yritys

perustaa omat toimintansa ja valintansa naihin YK:n tavoitteisiin raporttien perusteella.
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Kuvio 4. Agenda 2030:een kuuluvat 17 tavoitetta (Yhdistyneet kansakunnat 2019).

YK:n global compact on maailman suurin yritysten kestavaan kehitykseen liittyva oh-
jelma. Tavoitteena on yhdenmukaistaa yritysten strategiat ja toiminta kansainvalisiin pe-
riaatteisiin, joita on ihmisoikeudet, tydvoima, ymparisto ja korruption estaminen. (United
nations Clobal compact 2019a.) YK:n global compact tukee yrityksié strategian kehitta-
misessa niin, ettd se on tehnyt kymmenen kohdan periaatteet, joiden avulla yritykset
voivat yhdenmukaistaa strategiaansa edell& mainittuihin periaatteisiin. (United nations
Global compact 2019b.) Aloitteen allekirjoittaneet yritykset sitoutuvat noudattamaan pe-

riaatteita sekd myds kertomaan sen edistymisesta (Tyo6- ja elinkeinoministerio 2019).

Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjestd (Organisation for Economic CO-ope-
ration and development, OECD, on kansainvélinen organisaatio, jonka tavoitteena on
muokata kaytantoja, jotka edistavéat vaurautta, yhdenvertaisuutta, mahdollisuuksia ja
menestysta kaikille. (OECD.) OECD on laatinut valtioiden esittdmista suosituksista toi-
mintaohjeet monikansallisille yrityksille, joiden tarkoituksena on esittda suosituksia vas-
tuulliseen liikketoimintaan, johon siséltyvét taloudelliset, sosiaaliset seka ymparistoon liit-

tyvat vaikutukset. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2017, 5.)

International organisation for standardization, ISO, on kansainvalinen rippumaton ja
puolueeton organisaatio, joka kehittdd kansainvalisia standardeja, joilla luodaan ratkai-

suja maailmanlaajuisiin haasteisiin ja standardien avulla voidaan varmistaa tuotteiden ja
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palveluiden turvallisuus, luotettavuus ja hyva laatu. (About us.) ISO on luonut oppaan
my0s kestavalle kehitykselle, ISO 26000:2010. Oppaassa aiheena ovat hallintotavat, ih-
misoikeudet, tydelaman kaytannoét, ymparistd, oikeudenmukaisuus, kuluttaja-asiat seka

yhteisdn toimintaan osallistuminen. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2019.)

Kansainvalisen tyodn jarjesté ILO on myds luonut kolmikantaisen periaatejulistuksen.
Julistuksessa annetaan suoria ohjeistuksia yritykselle sosiaalipolitikasta seké osallista-
vasta, vastuullisesta ja kestavasta tydtavasta kaytdnnossa. Julistus on ollut ensimmai-
nen kansainvalinen tyovaline, jonka ovat omaksuneet hallitukset, tytnantajat seké tyon-
tekijat maailman laajuisesti. (International Labour Organization.)

4 TyoOn toteutus

4.1 Selvitystyon prosessi

Selvityksesséa kaytin menetelmanda ensisijaisesti valmiin aineiston analysointia. Aineis-
tona kaytin dokumentteja, jotka olivat alan yritysten aiheesta tekemia selvityksia, toimi-
alajarjeston tekemia selvityksia, seka lisaksi kaytettiin vastuullisuuden jarjestdjen teke-
mia tutkimuksia. Lisaksi yrityksen sisaltd haastattelin vastuullisuudesta vastaavaa hen-

kiloa, jonka kautta selvitettiin yrityksen nakékulmaa tarkemmin vastuullisuudesta.

Selvityksessa paatettiin lahestya aihetta sidosryhmien, seka toimialan nakdkulmasta.
Selvityksessa kavin lapi yritys X:n vuosiraporttia, seka kahden kilpailijan raportteja,
joissa oli kayty naiden kilpailijoiden vastuullisuuden aiheita lapi. Lisaksi aineistona kaytin
optisen toimialan tekeméaéa toimialastrategiaa ja GRI-organisaation tekemaa tutkimusta

useiden eri alojen sidosryhmien vaatimuksista.

GRI -organisaatio on tehnyt tutkimuksen vuonna 2013 useiden eri toimialojen sidosryh-
mien vaatimuksista. Tassa selvityksessa huomioitiin GRI -organisaation tekemésta tut-
kimuksesta terveydenhuollon alan sidosryhmien alan vaatimukset. Optisen alan voidaan
katsoa kuuluvan terveydenhuoltoalan toimialaan ja tdma pohjautuu Suomen Optinen
Toimiala ry:n toimitusjohtajan nakemykseen, jonka mukaan optinen toimiala kuuluu
osaksi erikoiskauppaa seka terveydenhuoltoa. GRI -organisaation uusin toimialakohtai-
nen sidosryhmatutkimus on tehty vuonna 2013, joten tassa selvityksessa kaytetaan ky-
seistd tutkimusta. Koska uudempaa tutkimusta ei ole tehty, katsotaan GRI -organisaaton

edelleen nakevan taman tutkimuksen olevan riittavan ajankohtainen.
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Alan toimijoiden raporteista kaytin yritys X:n vuosiraporttia, kilpailija A:n erillista vastuul-
lisuusraporttia seka viimeisinta vuosiraporttia, seka kilpailija B:n viimeisinta vuosiraport-
tia. Lisaksi kaytin optisen toimialan uusinta strategiaa vuodelta 2012. Optinen toimiala ei
ole tehnyt uudempaa strategiaa, joten tdman katsotaan olevan edelleen voimassa oleva
strategia. Lisaksi haastattelin yritys X:ssa yritysvastuusta vastaavaa henkilda, joka vas-
taa ja luo organisaatiossa yritysvastuun strategiaa ja prosessia. Koska han vastaa yri-
tyksessa vastuullisuudesta, tultiin selvityksessa siihen tulokseen, ettéa tahan selvitykseen
emme voi saada olennaista lisatietoa vastuullisuuden strategiasta muilta haastateltavilta.
Nain selvityksessa tultiin siihen tulokseen, ettd yksi haastateltava riittaa yrityksen vas-

tuullisuuden osalta.

Optisen toimialan strategiaa ja GRI -organisaation tekemaa tutkimusta sidosryhmien
vaatimuksista verrattiin keskenaan. Naista tunnistettiin toistuvat teemat, jotka voidaan
nahda optisen toimialanalan olennaisimmiksi tekijoiksi, seka myds terveydenhuoltoalan
sidosryhmia kiinnostavia tekijoité. Naista tehtiin lista teemoista, jotka voidaan n&hda op-
tisella toimialalla toimintaan olennaisina vaikuttavina tekijoind. N&ita alalla tunnistettuja
olennaisia tekijoitd on verrattu lopuksi kahden kilpailijan vastuullisuuden raportteihin.
Naistd on huomioitu yritysten tunnistamat vastuullisuuden ja ei-taloudellisten aiheiden
olennaisimmat tekijat. Lisdksi yrityksen osalta haastateltiin vastuullisuudesta vastaavaa
henkilda ja vuosiraportilta kaytiin lapi yritysvastuun osuus seka kestavan kehityksen
osuus, ja naista tunnistettiin yrityksen nakemys vastuullisuuteen seka yritykselle olen-
naiset vastuullisuuden teemat. Lisaksi edell& mainituista dokumenteista tunnistettiin toi-

mialalla olennaisiksi ndhdyt paaomat, trendit ja riskit.

Toimialan strategian ja sidosryhmien vaatimuksia verrattiin kilpailijoiden raportteihin,
seka yrityksen tunnistamiin vastuullisuuden teemoihin. Naista selvitettiin yhdistavia teki-
j6ita, jotka yritys voi huomioida ja sita kautta vahvistaa strategiaa. Kuviossa 5 on kuvattu

selvityksen eteneminen.
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» Haastatellaan yrityksen edustajaa vastuullisuuden tilasta yrityksessa talla hetkella

* Selvitetdan terveydenhuoltoalan sidosryhmien seka optisen toimialan strategian vaatimukset

+ Selvitetéan kilpailijoiden tunnistamat olennaiset vastuullisuuden teemat

+ Selvitetdan yrityksen tunnistamat olennaiset vastuullisuuden teemat raportilta ja
haastattelusta

+ Verrataan sidosryhmien, toimialan, yritys X:n, seka kilpailijoiden tunnistamia olennaisia
ey vastuullisuuden teemoja ja jaetaan ryhmiin tarkeimmét, tarkeét ja vahemman tarkeét teemat
yritys J

» Tunnistetaan dokumenteista toimialalla olennaiset pddomalajit liketoiminnan jatkuvuuden
kannalta

+ Vastataan tutkimuskysymykseen, mitéa vastuullisuuden elementteja voidaan tunnistaa, jotta
yritys voi luoda lisdarvoa ja vahvistaa strategiaa

+ Lisaksi kdydéaéan lapi vastuullisuuteen liittyvid minimivaatimuksia ja huomioitavia riskeja

Kuvio 5. Prosessikuvaus selvityksen etenemisesta.

Selvityksessa on rakennettu luotettava tulos kayttamalla useita eri alan lahteita, joita on
verrattu toisiinsa, ja naista on l6ydetty toistuvia teemoja. Tarkoituksena oli selvittaé olen-
naisia tekijoita vastuullisuudesta, joita yrityksen tulisi huomioida, jotta se voisi liséta ar-

voa.

4.2 Tutkimusongelman selvittaminen

Tietoa yrityksen vastuullisuudesta sain haastattelun avulla seka yrityksen vuosiraportilta.
Tietoa toimialan vaatimuksista sain kilpailijoiden dokumenteista seka toimialan strategi-
asta ja artikkeleista. Liséksi toimialan sidosryhmien vaatimuksista sain tietoa tehdysta

tutkimuksesta. Nain voin selvittaa sidosryhmien vaatimukset, sekéa sen, mité vaatimuksia
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nahdaan toimialalla. Selvittamalla toimialan ja sidosryhmien vaatimukset, voidaan selvit-
taa mahdolliset riskit, joihin on varauduttava, mutta myos se, miten yrityksella on mah-

dollista erottautua vastuullisuuden avulla.

Tama menetelma valittiin, koska vastuullisuuteen liittyvaa tietoa on jo keratty laajalti do-
kumenteissa seka alalla ja kilpailijoilla. Dokumenteista voidaan selkeasti nahda, mitka
teemat yrityksessa on nostettu esille, seka mitka teemat alalla ja kilpailijoiden keskuu-
dessa on nostettu esille. Haastattelussa sain lisatietoa ja perusteluita aiheisiin, jotka ei-
vat dokumenttianalyysin pohjalta selvinneet. Lisaksi haastattelun kautta voitiin selvittaa
taustaa vastuullisuudelle ja tydlle, joka ei nay dokumenttianalyysissa.

5 Tulokset vastuullisuuden selvityksesta

5.1 Yrityshaastattelun tulokset

Haastateltaessa yrityksen edustajaa kavi ilmi, ettd yritys X on tehnyt sidosryhmien vas-
tuullisuuden vaatimuksiin liittyvaa selvitystéd Englannissa. Sidosryhmisté yritys X oli va-
linnut tehda kyselyn asiakkaille, jossa on kéynyt ilmi, ettéd asiakkaat Englannissa halua-
vat yleensa keskittya kierratykseen seka paikalliseen toimintaan. Kierratys on koettu tar-
keéksi, ja tama on tullut selville myos yrityksen asiakastutkimuksessa Englannissa. Yri-
tyksella on muun muassa kierratettyja kehyslaatikoita. Selvityksessa kavi myos ilmi, etta
yrityksessa tehdaan paljon hyvantekevaisyysprojekteja, jotka koetaan vastuulliseksi toi-

minnaksi.

Haastattelussa kavi myos ilmi, etta vastuullisuuteen ollaan nyt panostamassa. Yrityk-
sessa vastuullisuus koetaan tarkedaksi, jotta voidaan selkeasti tuoda vastuullisuus esiin
henkildkunnalle. Lisasi kaikki aktiviteetit ja liiketoimintayksikot eri maissa saadaan toimi-
maan yhteisen suunnitelman mukaan, ja nama voidaan yhdistaa kansainvalisiin tavoit-
teisiin. Olennainen ajatus yrityksellda on tehdé vastuullisuus selkeaksi, jotta ihmiset tieta-
vat mitd teemme ja miksi. Yritys on tunnistanut painopisteet, joita ovat ymparistosta va-
littiminen, toimittajista valittAminen, yhteisosta valittaminen sek& henkildkunnasta valit-

taminen.
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Tassé selvityksessé olennaisuuden arviointia lahdetiin selvittdmaan alan sidosryhmien

vaatimuksien pohjalta. Selvityksessa kaytettiin olemassa olevaa GRI -organisaation te-

kemaa tutkimusta sidosryhmien vaatimuksista. GRI -organisaation tekeman selvityksen

mukaan terveydenhuoltoalan sidosryhmia kiinnostavat taulukon 2 mukaiset tekijat.

Taulukko 2. Sidosryhmien vaatimukset vastuullisuudesta terveydenhuollon toimialalla.

Myrkylliset kemikaalit ja materiaalit

Vaarallisten ja myrkyllisten aineiden kaytto

Muovin kaytto

Terveydenhuollon jatteen kasittely

Terveydenhuollon tutkimuksen olosuhteet ja la-
boratoriot

Tartuttava jate

Farmaseuttiset tuotteet ja niiden kasittely
Jatteen sterilisoinnin ja tuhoamisen teknologia

Siirtotyolaiset

Rekrytointi ja tyollistaminen

Terveystietojen yksityisyys ja geneettinen
data

Padsy laadukkaaseen terveydenhuoltoon

Rodulliset tai etniset eroavaisuudet

Terveydenhuollon laatu

Henkilokunnan koulutus, tayttoaste per potilas,
liilkevaihtoluokka

Kliiniset testit

Lupaprosessit

Tautien levittamisen kontrollointi

Terveyden huollon tilat

Ruoan laatu

Catering palvelut

Palvelun tehokkuus

Kulutehokkuus tarkeimpien terveystoimenpitei-
den osalta

Lasdkkeiden hallinta

Potilaan turvallisuus ja ymparistovaikutukset

Korruptio.

Palvelun saatavuus ja hoidon laatu, terveyden-
huollon jarjestelmat ja palvelut

Yrityksen hallinto

Sukupuolten osallistuminen hallinnossa,

Poliittinen vastuunkanto seka

Julkisen terveydenhuollon tehokkuus.

Laboratoriavalmius, uusien esiin tulevien ja vaa-
rallisten taudinaiheuttajien levidminen

Taman jalkeen kuviossa 6 on listattu Suomen Optinen Toimiala ry:n tekeméassa optisen

toimialan toimialastrategiassa olevia tekij6ita, jotka optinen toimiala katsoo olennaiseksi.
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Toimialastrategiassa on hyddynnetty laajasti alalla tydskentelevien henkildiden nake-
myksid. Kuviossa 6 on keratty tiedot optisen toimialan strategiassa listatuista megatren-
deistd. Vasemmalla puolella on kuvattu megatrendit. Oikealla puolella on kuvattu mega-

trendeihin vaikuttavat tunnistetut ja olennaiset tekijat toimialalla.

e \
VaeSton » Kysynta nadnhuollon palveluille kasvaa
i kaantym inen » Silméasairaudet ja huolenpito-ohjelmat lisaantyvat
.
4 N\
Verkostoituminen ja :Ketiliketominta o et o
" . « Eri toimijoiden kanssa yhteistyo (terveydenhuolto, laakarit, sairaalat)
Yhte|Sty0 kyky « Uudet myyntimallit
-
- Y
* Tukkukaupat ja agentit vahenevat
2 o « Kuluttajien liikkuvuus ja verkko-ostaminen mahdollistaa monta kanavaa
Globalisaatio muotivirtauksille
* Hintakilpailu jatkuu
- /
e N\
T| etove rkkoj en . Etad_iagngstiikkamahdolli_suudet
. . » Monipuolinen tiedonhankinta
ke h |ttym inen * Verkkokaupan osuus kasvaa
- /
4 ™\
Te kn0|Ogian * Silmakirurgian lisaéantyminen _ - _
" 7 « linssituotannon automatisoituminen ja vaihtoehtojen monipuolistuminen
keh|ttym|nen « seulonnan automatisointi
- /
- Y
. . * Lapsitydvoima, veden kierratys, materiaalien kierratys
Ek0|09 ISUUS Ja « paikallisten ja massatuotettujen etujen ja haittojen vertailu
A\ /A 1  Laadukkaat tuotteet ja materiaalit, terveyden turvaaminen
keStava keh |tyS « Tiedottaminen toiminnan eettisyydesta
- /
- Y
« Palveluiden keskittaminen asiakasvirtojen lahelle
2 o * Vuokrat ja henkilostokulut kasvavat
Kau pU n g IStu minen * Haja-asuttujen alueiden optikoiden muuntautumiskyky, osaaminen ja
erikoistuminen

\ /

Kuvio 6. Suomen Optinen Toimiala Ry on kdynyt optisen alan toimialastrategiassa vuonna 2012

l&pi optiseen alaan vaikuttavat megatrendit (Suomen Optinen Toimiala ry 2012).

Suomen Optisen alan litto Nae RY on toteuttanut optisen alan strategian 2012. Optisen
alan strategiassa puhutaan optisen alan arvoista ja niihin liittyy my6s vastuullisuus. Vas-

tuullisuus Nae Ry:n mukaan tarkoittaa optisella alalla henkilékunnan osaamisen tason
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korkealla pitamista ja vastuuta asiakkaan kokonaisnadnhuollosta ja turvallisuudesta. Li-
saksi eettisyyttd, jossa korostuu asiakkaan aito auttaminen ja luotettavuus. Kuviossa 7

on listattu optisen toimialan strategiassa listatut arvot.

; Kéaytannollinen ja Liiketaloudellisesti .
Vastuullisuus helppo asiointi Pam———— Huolenpito ja palvelu

* Ammatillinen » Koko naénhuolto « Kannattavuus turvaa « Elinikaisen ja hyvan
osaaminen ja vastuu yhdesta paikasta toiminnan nakemisen
asiakkaasta « Ymmarrettava kieli + Konkreettiset palvelut turvaaminen

muuttuvissa ja

+Vastuu « Kattava tieto + Asiakas ymmartaa HUVISSa
kokonaisnadnhuollosta « Avoin toiminta mista maksaa vaativissa tilantessa
* Vastuu turvallisuudesta « Lapinakyvyys

* Eettisyys - asiakkaan
auttaminen aidosti
« Luotettavuus

Kuvio 7. Optisen alan strategiassa tunnistetut arvot (Suomen Optinen Toimiala ry 2012).

Kun oli selvitetty sidosryhmien vaatimukset seka optisen toimialan strategian linjaukset,
taulukossa 3 naita verrattiin keskenaan ja selvitettiin samankaltaiset teemat. Nain selvi-
tettiin yhtenevat olennaiset teemat seka sidosryhmille, ettd optiselle toimialalle.



Taulukko 3. Sidosryhmien ja optisen toimialan strategiset teemat.

| Miten yritys ja kilpailijat vastaavat vastuullisuuden tekij

hin, jotka on selvityksessa tunnistettu olennaisimmiksi

Sidosryhmien vaatimukset

Tarkennus Optisen toimialan strategia

Tarkennus

Kierritys/ Ekologisuus

Muovin kayttd

Terveydenhuollon jatteen kdsittely

Myrkylliset kemikaalit ja materiaalit

Ekologisuus ja kestava kehitys

Terveydenhuollon tutkimuksen
olosuhteet ja laboratoriot, Tartuttava
jate, Pharmaseuttiset tuotteet ja
niiden kéasittely, Jatteen sterilisoinnin
ja tuhoamisen teknologia

Vaarallisten ja myrkyllisten aineiden
Kayttd

Lapsitydvoima, veden kierratys,
materiaalien kierratys, paikallisten ja
massatuotettujen etujen ja haittojen
vertailu, Laadukkaat tuotteet ja
materiaalit, terveyden turvaaminen,
Tiedottaminen toiminnan
eettisyydesta

Eettisyys / Korruptio

Siirtotyolaiset

Korruptio.

Rekrytointi ja tyollistaminen Vastuullisuus

Palvelun saatavuus ja hoidon laatu,
terveydenhuollon jarjestelmat ja
palvelut

Eettisyys, asiakkaan auttaminen
aidosti, luotettavuus

Henkilokunnan inen / Terveydenhuollon laatu ja kehittiminen

Terveydenhuollon laatu

P&aasy laadukkaaseen
terveydenhuoltoon

Tautien levittdamisen kontrollointi

La&kkeiden hallinta

Henkilékunnan koulutus, tayttdaste

per potilas, liikevaihtoluokka Tietoverkkojen kehittyminen

Huolenpito ja palvelu

Teknologian kehittyminen

Rodulliset tai etniset eroavaisuudet Vaeston ikdantyminen

Terveyden huollon tilat

Vastuullisuus

Potilaan turvallisuus ja
ympaéristévaikutukset

Etadiagnostiikkamahdollisuudet,
Monipuolinen tiedonhankinta,
Verkkokaupan osuus kasvaa

Elinikdisen ja hyvan nadkemisen
turvaamiseksi muuttuvissa ja
vaativissa tilantessa /

Silmakirurgian lisdantyminen,
linssituotannon automatisoituminen ja
vaihtoehtojen monipuolistuminen,
seulonnan automatisointi

Kysynta naoénhuollon palveluille
kasvaa Silmasairaudet ja huolenpito-
ohjelmat lisdantyvat

Ammatillinen osaaminen ja vastuu
asiakkaasta, vastuu
kokonaisn@dnhuollosta,
turvallisuudesta

Monimuotoisuus

edustettuna)

Yrityksen hallinto (molemmat sukupuolet Sukupuolten osallistuminen

hallinnossa,

Poliittinen vastuunkanto / P j

1 / Ver L

Poliittinen vastuunkanto

Kaupungistuminen

Palvelujen keskittaminen
asiakasvirtojen lahelle, Haja-
asuttujen alueiden optikoiden
muuntautumiskyky, osaaminen ja
erikoistuminen Vuokrat ja
henkiléstokulut kasvavat.

Tehokkuus / Kannattavuus

Palvelun tehokkuus

Kulutehokkuus tarkeimpien o N N
. . Liiketaloudellisesti kannattavaa
terveystoimenpiteiden osalta

Kaytannollinen ja helppo asiointi

Verkostoituminen ja Yhteistyokyky

Globalisaatio

Kannattavuus turvaa toiminnan
Konkreettiset palvelut ja asiakas
ymmartaa mista maksaa

Koko naénhuolto yhdestd paikasta,
ymmarrettava kieli, kattava tieto,
avoin toiminta, lapinakyvaa

Ketjuliiketoiminta, Eri toimijoiden
kanssa yhteisty6 (terveydenhuolto,
|a&karit, sairaalat) Uudet myyntimallit

Tukkukaupat ja agentit vahenevat,
Kuluttajien liikkuvuus ja verkko-
ostaminen mahdollistaa monta
kanavaa muoti-virtausille,
Hintakilpailu jatkuu

Datayksityisyys

Terveystietojen yksityisyys ja
geneettinen data

Julkisen terveydenhuollon tehokkuus.

Kliiniset testit

Laboratoriavalmius, uusien esiin
tulevien ja vaarallisten

taudinaiheuttajien levi
Lupaprosessit
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Kun sidosryhmien vaatimukset, seka optisen toimialan strategiasta oli tunnistettu saman-
kaltaiset teemat, taman jalkeen kaytiin 1api yrityksen ja Kilpailijoiden vuosiraportit, seka
mahdolliset vastuullisuuden raportit. Ensisijaisesti kaytettiin raporteilla olennaisuuden ar-
vioinnin tuloksia. Mikali olennaisuuden arviointia ei oltu erikseen kayty lapi, kaytiin rapor-
tilla lapi yrityksen mainitsemat olennaiset ei-taloudelliset tekijat. Mikali olennaisia ei-ta-
loudellisia tekijoitakaan ei oltu raportilla erikseen mainittu, selvitettiin vuosiraportin vas-
tuullisuuden ja kestavan kehityksen osiosta tekijat, joita raportilla oli huomioitu ja oletet-
tiin naiden olevan yritykselle olennaisia tekijoitéd. Taulukko 4, joka on tassa tyossa liit-

teend (lite 1) havainnollistaa vertailun.

Lopuksi arvioitiin aiheiden olennaisuus yritys X:lle. Olennaisuus téssa selvityksessa ar-
vioitin siten, ettd sidosryhmien vaatimusten ja optisen toimialan strategian aihealueita
verrattiin yrityksen ja kahden muun alan toimijan raportteihin. Naista etsittiin samoja ai-
healueita ja tekijoitd, joita yhdistettiin isommaksi teemaksi. Naista teemoista eroteltiin
mahdollisimman monella eri toimijalla esiintyneet samat teemat ja tekijat, jotka arvioitiin

olennaisimmiksi tekijoiksi yritykselle.

Olennaiset tekijat jaettiin kolmeen ryhmaan, tarkeimmat, tarkeat ja vahemman tarkeat.
Tarkeimmat -ryhmaan laitettiin teemat, jotka I6ytyivat yrityksen raportilta, optisen toi-
mialan strategiasta, seka sidosryhmien vaatimuksista ja lisdksi viela vahintaan yhden
kilpailijan olennaisimmista tekijoista. Nain loydettiin tarkeimmat tekijat seké yritykselle,
ettd sidosryhmille. Tarkeat -ryhmaan laitettiin tekijat, jotka loytyvat seka sidosryhmien,
ettd optisen toimialan strategiasta, seka vahintaan yhden Kilpailijan tekijoista. Nama te-
kijat voidaan katsoa olevan olennaisia yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta, silla
sidosryhmien vaatimukset ovat olennainen osa menestystda. Vahemman tarkeat ryh-

maan laitettiin tekijat, jotka 16ytyivat vain yhdesta kategoriasta.

Liitteena olevassa taulukossa 5 (liite 2) vastuullisuuden teemat on jaettu tarkeimpiin, tar-

keisiin ja vahemman tarkeisiin.
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Lajittelun jalkeen saatiin selville, etta tarkeimmat ja olennaisimmat tekijat yritykselle ovat

seuraavat:

- Kierratys ja ekologisuus: Tahan sisaltyy muovin kayttd, terveydenhuollon jat-
teen kasittely, myrkylliset kemikaalit ja laadukkaat materiaalit, ajatellen terveyden
turvaamista. Liséksi kierratys, johon kuuluu veden kierratys seké kaikki muu jat-
teen kierratys. Myos ymparistostandardien sisallyttaminen koko toimitusketjuun

seka energian kulutus.

- Eettisyys jakorruptio: Eettisyys oli selkeasti tarkea aihe kaikille osapuolille. Eet-
tisyyteen sisaltyy selvityksessé osapuolien ndkemyksen mukaan turvallinen tyo-
ympaéristd, ihmisoikeuksien ja ihmisarvon kunnioittaminen, seka orjatyon ja ih-
miskaupan valttdminen. Myos liiketoimintaetiikka n&htiin olennaisena, sisaltaen
avoimuuden ja rehellisuuden, sekd myds asiakkaan auttamisen aidosti ja luotet-

tavasi. Liséksi korruption valttdminen kaikilla tasoilla.

- Henkildkunnan osaaminen, terveydenhuollon laatu ja kehittdminen: Tahan
teemaan liittyi selkeasti eniten tekijoitd. Terveydenhuollon laatuun yhdistettiin
tassa selvityksessd seka henkilokunnan osaaminen, koulutus ja kehitys, etta
my0s teknologian ja tietoverkkojen kehittyminen. Nama nahdaan tassa selvityk-
sessd olevan olennainen osa seka terveydenhuollon laatua, mutta vaatii myos
henkilokunnan osaamisen yllapitdmista, jotta teknologiaa voidaan yllapitaa ja ter-
veydenhuollon laatu sita kautta varmistaa. Tahan nahdaan liittyvan myos olen-
naisesti tyontekijdiden tyytyvaisyys ja sitoutuneisuus. Selvityksessa nahtiin myos
olennaisena laadukkaan terveydenhuollon tarjoaminen mahdollisimman mo-
nelle. Henkilbkunnan osaamisen osalta myds tautien levittdmisen kontrollointi
nahdaan olennaisena. Myos ladkkeiden hallinta nahtiin vaikuttavan henkilékun-

nan osaamiseen.

- Monimuotoisuus: Monimuotoisuuden lisdaminen yleisesti seka hallinnossa, tyo-
yhteistssd, ettd yhteisossa. Lisaksi yhdenmukaisten mahdollisuuksien mahdol-

listaminen.
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- Poliittinen vastuunkanto, palveluiden keskittdminen ja veronmaksu: Olen-
naisena nahtiin, etta yritys ottaa vastuuta poliittisesti, kaupungistumisen aiheut-
tamaan palveluiden keskittdmiseen on vastattava ja veronmaksujen kautta vai-
kutetaan hyvinvoinnin sailyttamiseen. Verosuunnittelun on oltava lapinakyvaa ja

vastuullista, seka tayttaad kaikki vaatimukset jokaisessa maassa.

Tarkeina tekijoina nahtiin tekijat, joissa oli mukana sidosryhmien vaatimukset ja/tai

optinen toimialan strategia, seka lisaksi yksi tai molemmat kilpailija.

- Tehokkuus ja kannattavuus: Palvelun tehokkuus ja kulutehokkuus, seké liséksi
liketaloudellisesti kannattavaa toimintaa. Lisaksi olennaista oli kaytanndllinen ja
helppo asiointi niin, etté kaikki voidaan saada yhdesta paikasta ymmarrettavasti.
Verkostoituminen ja yhteisty® eri toimijoiden kanssa nahtiin olennaisina kannat-
tavuuden ja tehokkuuden lisdamiseksi. Myds globalisaation aiheuttama verkko-

ostaminen ja hintakilpailun lisdantyminen olivat olennaisia.

- Datayksityisyys: Terveystietojen ja datayksityisyyden suojelu néhtiin olennai-

sena.

Vahemman tarkeina tekijoina listattiin tekijat, jotka 16ytyivat joko sidosryhmille tér-
keista tekijoista tai yritykselle tai kilpailijalle tai molemmille tarkeista tekijoista. Naista
ei kuitenkaan |6ydetty selkeédsti teemoja niin, etta ne olisivat olleet samat aiheet olen-

naisia useammalle eri kategorialle.

- Julkisen terveydenhuollon tehokkuus ja kliiniset testit nahtiin optiselle toimi-
alalle toissijaisina. Molemmat tekijat vaikuttavat terveydenhuollon alalla, mutta ei

suoraan optisella alalla.

- Hyvantekevaisyys laitettin vihemman tarkeisiin, silla nama eivat olleet sidos-
ryhmien vaatimuksissa, mutta eivat mydskaan yleisesti liity varsinaisesti strategi-

seen vastuullisuuteen.

- Kilpailijalla oli lisksi tunnistettuna tyontekijéiden sitoutuminen vastuullisuuteen,
lainmukaisuus, asiakkaiden kouluttaminen ja ymmarryksen kasvattaminen seka

sidosryhmien kommunikointi ja sitoutuminen.
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5.3 P&aaomalajien kartoitus

Olennaiset pddomalajit tunnistettiin kayttden IIRC:n luomaa padomalajien raportoinnin

viitekehysta. 1IRC:n viitekehyksen pohjalta kaytiin |api optisen alan strategia, josta tun-

nistettiin optisella toimialalla olennaisiksi nahtavat paaomat. Lisaksi kaytiin lapi kahden

kilpailijan tekemat raportit ja naissa tunnistetut paaomat.

Toinen kilpailijoista oli tunnistanut raportilla olennaiset paaomanlaijit, joita olivat tydnteki-

jat, liikkeet, varastot, laboratoriot, brandi, strategiset toimittajat, energia, vesi ja raaka-

materiaalit.

Optisen alan strategian perusteella olennaisiin paaomiin optisella alalla voidaan lisata

seuraavat tekijat:

Inhimillinen padoma: Optisella toimialalla osaaminen ndhdaan tarkeana paa-
omana. Optisen osaamisen lisaksi tahan voidaan laskea my0s erilaiset erikois-
osaamiset, jotka voivat kasvattaa merkitysta tulevaisuudessa. Naita voi olla esi-
merkiksi &lypuhelimiin liittyva tai silmasairauksiin littyvd osaaminen, mutta myods
esimerkiksi liiketoimintaosaaminen. Ala kehittyy jatkuvasti ja teknologia lisdantyy,
joten myds motivaatio innovointiin ja kehittdmiseen voidaan selvityksen mukaan
katsoa merkittavaksi paaomaksi. Terveydenhuollon toimialalla eettiset arvot nah-

daan myds olennaisena paaomana.

Sosiaalisen ja suhteiden pddoma: Ty6njako terveydenhuollon ja optikoiden va-
lilla lisda tarvetta sosiaalisten suhteiden pdadomaan, joka voi kasvaa merkitta-
vaksi padaomaksi tulevaisuudessa. Optisilla toimijoilla on paljon suhteita tervey-
denhuoltoon, joten avainsuhteet voidaan katsoa merkittavaksi pAdomaksi. Opti-
nen toimiala on myos hyvin brandisidonnainen ja alalla toimii useita vahvoja bran-
deja. Tasta syysta brandi ja maine ovat merkittdva paddoma. Myds globalisaatio

ja suhteet valmistajiin voidaan katsoa tarkeaksi pdaomaksi.

Immateriaalioikeuksien pddoma: Koska optisen toimialan tietoverkkojen katso-
taan kehittyvan ja tamé& mahdollistaa muun muassa etadiagnostiikan ja teknolo-
giaa kehitetddn jatkuvasti, voidaan katsoa merkittdvaksi pddomaksi patentit, oi-

keudet ja lisenssit muun muassa brandien kayttoon seké eri diagnostiikkamene-
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telmien kayttoon liittyen. Toimintakonsepti on myos tarked padoma, silla kehit-
tyva toiminta, kova kilpailu, kaupungistuminen ja sita kautta kustannusten nousu

lisdavat tarvetta kehittdd toimintakonseptia.

- Valmistettu padoma: merkittavia paaoman lajeja ovat laitteet, joilla voidaan val-
mistaa automatisoidusti erilaisia linsseja seka tehda linssihiontaa. Myts naéntar-
kastuslaitteisto voidaan katsoa merkittavaksi padomaksi. Liiketilat nahdaan myos
merkittdvana pddomana, silla optinen toiminta keskittyy lahelle asiakasvirtoja.
Yritys kayttaa myos infrastruktuuria, joista olennaisimmat liittyy tuotteiden toimit-

tamiseen maa, meri ja ilmateitse seka veden ja sédhkon jakeluun.

- Luonnon paaoma: Optinen toimiala kayttaa valmistuksessa paljon vettd, joka
voidaan katsoa olennaiseksi pddomaksi. Lisdksi tuotteita valmistetaan paljon
massatuotannolla ja niihin kéytetédén paljon eri materiaaleja. Nama voidaan kat-

soa olennaiseksi.

- Taloudellinen pddoma: Taloudelliseen pddomaan voidaan katsoa kaikki tarvit-
tavat taloudelliset investoinnit, joita vaaditaan edelle lueteltujen padomien hank-
kimiseksi ja sailyttdmiseksi. Myds padoma, joka saadaan hyddyntamalla edella

listattuja padomia, voidaan nahda yrityksen taloudellisena padomana.

5.4 Toimialan toimintaymparistd

Haastattelussa kavi ilmi, ettd yritys X on tunnistanut hyvantekevaisyyskohteidensa toi-
mintaympariston muutoksia, toimittajia seurataan ja heidén toimintaansa seurataan. Yri-
tys X on myd@s jarjestanyt reilun maaran koulutusta optikoille seka liikkeen henkilékun-

nalle osaamisen yllapitdmiseksi.

Dokumenttianalyysista selvisi, etta toimialalla vaikuttavat digitalisaation, markkinaraken-
teen kehittymisen trendit, kuluttajatrendit seka lisaksi megatrendit, kuten vaeston ikaan-
tyminen, kaupungistuminen, laajentuva keskiluokka, seka naon terveys. Naista vaesttn
kehittyminen n&dhd&én yhtenad suurimpana vaikuttavana tekijdnd naodn terveyden huol-
toon. My6s muutokset elamantyylissa ja kaupungistuminen, seka keskiluokan kasvu vai-
kuttavat ostovoimaan. Mutta kulutuksen kasvu voi vaikuttaa ymparistoon haitallisesti. Di-
gitalisaatio mahdollistaa paasyn tietoon nopeammin ja helpommin, mutta tAma vaikuttaa

my0s negatiivisesti nadn terveyteen.
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My@s optisen toimialan kaupallistuminen on muuttanut ja muuttaa toimialaa. Keinot na-
kemisen turvaamiseksi kehittyvat ja luo mahdollisuuksia kehittda toimialaa. Uuden tek-
nologian myota myo6s esimerkiksi erikoislinssit luovat mahdollisuuksia toimialalle. Hinta-

kilpailu luo jatkuvaa epévarmuutta ja erikoistuminen on pienta.

5.5 Riskien kartoitus

Yrityksessa X toimitusketjun vastuullisuuteen varaudutaan tekemalla selvityksia vastuul-
lisuudesta. Toimitusketjulta vaaditaan vastuullista toimintaa, ettd he toimivat vastuulli-
sesti, kierrattavat, vetta ei tuhlata ja lapsitytvoimaa ei sallita. Toimitusketjun vastuulli-

suus selvitetaan joka vuosi saanndllisesti tekemalla kyselytutkimuksia.

Toimialalla yleisesti riskeind nahdaan osaamisen heikkeneminen etenkin teknologian ja
uusien laitteiden kaytdn osalta. Myds erikoistumisen puuttuminen nahdaan riskina. Li-
saksi katteiden heikkeneminen hintakilpailun vuoksi ja sitd kautta myés palvelun laadun
heikkeneminen. Toimialalla riskeina nahdaan myds asiakkaiden mieltymykset, kuten esi-
merkiksi heikentynyt asiakasvirta kaduilla tai ulkoiset tekijat, kuten luonnon katastrofit.
Riskeind nahdaan toimintamallit, kyvyttdmyys rekrytoida ja sailyttdd osaajat, kiinteistot,
jossa kilpaillaan parhaista paikoista, sitd kautta kustannukset kasvavat ja voidaan me-
nettaa likepaikkoja. Kaupallinen asema voi heikentyd, jos ostohinnat kasvavat.

Talouteen liittyvina riskeind nahdaan kurssin heikkeneminen ja verojen maksuun liittyvat
riskit. Optiseen alaan liittyvina riskeind nahdaan optiseen alaan liittyvat sdannot, datayk-
sityisyyteen liittyvat riskit, sekéa digitalisaatioon liittyvat riskit. Lisdksi on tunnistettu tren-
deja lisdantyvaan populismiin, joka voi vaikuttaa tietyilla alueilla talouteen. S&dannét ovat
my0s lisdantyneet monessa aiheessa, erityisesti datayksityisyydessa. Terveydenhuolto-
ala tukee myds yha vahemman optista toimialaa kustannussaastojen toivossa. Yksi mer-
kittava trendi on digitalisaation lisdantyminen ja kaupankaynnin siirtyminen verkkoon yha

enemman.
5.6 Vastuullisuuden mittaaminen raportointi, johtaminen ja nakyvyys
Yritys X:n osalta vastuullisuuden mittaamiseen kaytettiin mittareina joustavan tyon mit-

taamista, henkildiden maarda, jotka ovat olleet koulutuksessa, kertojen maaraa, jolloin

likkeiden henkilokunta on osallistunut koulutukseen, varattujen koulutusten maaraa, eri-
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laisten pisteiden maaraa, joita on keratty koulutuksista. Yritys X mittaa myds tydntekijoi-
den maaraa, erilaisten lahjoitusten maaraa sekad maksettujen verojen maaraa ja lahjoi-
tettujen silmalasien maaraa. Lisaksi yritys X mittaa tehtyjen auditointien maaraa, ener-
gian maaraé, joka tuotetaan aurinkokennojen kautta ja kuinka paljon hiilipaastoja on va-
hennetty, sddstetyn energian maaraa seka saastetyn veden maaraad. Mydos kierratettyjen
laatikoiden ja kehyskoteloiden maaraa mitataan. Yritys X:ssa katsottiin, etta kaikki kilpai-

lijat tekevat vastuullisuutta laajalti, ja silla ei nahdé olevan suurta kilpailuetua.

Yritys X raportoi vastuullisuudesta talla hetkella yrityksen ulkopuolelle vuosiraportin yh-
teydessa ja lisdksi raportoitu tieto on varmistettua. Vastuullisuus ei kuitenkaan yrityksen
mukaan nay talla hetkella kovin hyvin ulkoisesti eikéd myodskaan sisaisesti. Talla hetkella
nahdaan, ettd inmiset tekevat hyvaa tyota, mutta se ei ndy kunnolla ja yhteisty6 voisi olla

parempaa.

Toimialan suurimmilla yrityksilla voidaan havaita hyvinkin laajoja selvityksia vastuullisuu-
desta. Kansainvalisilla yrityksilla vastuullisuus nékyy selkeasti laajemmin verrattuna kan-
sallisiin yrityksiin.

6 Johtopaatdkset

6.1 Strategisen vastuullisuuden nékdkulmat

6.1.1 Huomioitavat vastuullisuuden teemat

Kehitettaessa vastuullisuutta strategisesti [ahdetaéan liikkeelle siitd, ettd vastuullisen yri-
tyksen tavoitteena on tukea vakaita ja vauraita yhteiskuntia, silla yritys tarvitsee niita pit-
kaaikaisen toiminnan turvaamiseksi. Vastuullisen yrityksen tulisi ymmartaa vastuullisuus
osana liiketoiminnan luonnollista menestystekijaa. Tama tapahtuu tunnistamalla ja ym-
martamalla liiketoiminnan vaikutukset yhteiskuntaan ja sidosryhmiin. Haittavaikutukset
on pyrittdva minimoimaan, mutta myts mahdollisuudet pyrittava hyddyntamaan. Tassa
selvityksessa hyvantekevaisyytta ja muita kertaluontoisia toimia ei katsottu strategiseksi

vastuullisuudeksi.

Tybssa selvitettiin olennaisuusarvio sidosryhmien ja toimialan nakékulmasta, toimin-

taymparistbn muutoksia seka sitd, mita padomia optisella alla yleisesti nAhdaan tarpeel-
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lisena tulevaisuuden turvaamiseksi. Tata kautta pyrittiin ymmartamaan laajalti toimin-
taymparistén muutokset ja odotukset seka se, mita vaikutuksia toiminnalla on yhteiskun-
tiin ja sidosryhmiin. Taman jalkeen pyrittiin I6ytamaan mahdolliset riskit, joita tulee pyrkia
minimoimaan ja mahdollisuudet, joita voitaisiin hyddyntaa. Selvityksessa oli tarkoituk-
sena loytdd myods yritysvastuun yhteys ydinliiketoimintaan. Taman jalkeen vastuulli-
suutta voidaan lahestya strategisesti ja suunnitelmallisesti ja sité kautta l16ytaa uusia in-

novaatioita tai strategisia kumppanuuksia.

Vastuullisuutta tarkasteltiin yleensa sidosryhméanékokulmasta seka toimialanékokul-
masta. Sidosryhmanakemys on olennainen kaikille yrityksille, ja toimialan ollessa tervey-
denhuollon alalla, my6s toimialandkokulma on tarkea. Vastuullisuuden kautta voidaan
l0ytéaa palveluita tai tuotteita, jotka vastaavat asiakkaiden ja kuluttajien odotuksiin vas-
tuullisuudesta. Vastuullisuuden kautta voidaan myos lisatd henkiloston tyytyvaisyytta ja
osaajien houkuttelua. Yritys nadki vastuullisuuden myds olennaisena tekijana brandille ja
imagolle, seka henkildston tyytyvaisyyteen ja osaajien houkutteluun.

6.1.2 Olennaiset vastuullisuuden tekijat ja pAdomat

Olennaisista tekijoista nostettiin esille tekijat, joihin selvityksen perusteella yrityksen tulisi
panostaa enemman tai nostaa esille verrattuna taman hetkiseen tilanteeseen. Selvityk-
sessa nousi selkeésti esille, ettd henkilokunnan osaamiseen, terveydenhuollon laatuun
ja kehittdmiseen oli yhdistetty eniten tekijoita sidosryhmiltd, optiselta toimialalta seka kil-
pailijoilta. Yrityksen tulisi pohtia laajalti, mitéd osaamista yritys tarvitsee tulevaisuudessa
turvatakseen seka yrityksen etta yhteiskunnan tulevaisuuden. Osaamisesta nousi laa-
jalle esille teknologiaan liittyva osaaminen, mutta myds lilkketoimintaan ja kehittdmiseen
liittyva osaaminen. Yrityksen olisi hyva selvittaa tarvitsemansa osaaminen néilta tahoilta
ja pyrittava tekemaan osaamisen kehittamisen suunnitelma. Osaamisen vastuullinen ke-
hittdminen sisaltdd myds henkilokunnan osaamisen kehittdmisen ajan tasalle, vaikka

henkild poistuisi yrityksesta.

Selvityksessa tuli ilmi, etta seké sidosryhmien vaatimuksissa etta kilpailijoiden raporteilla
terveydenhuollon laatu, turvallisuus, luotettavuus ja henkilokunnan sitoutuminen ja osaa-
minen, sek& osaamisen houkuttelu nousivat hyvin paljon esille. NAma ovat osa-alueita,
joihin yrityksen tulisi panostaa riittavan laajasti kilpailukyvyn sailyttdmiseksi. T&han liittyy

seka henkilokunnan osaaminen ettd toimialan laatuun ja kehittdmiseen liittyvd osaami-
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nen. Toimialan kehittdminen vaatii koko organisaation henkiléston osaamisen kehitta-
mista. Osaamisen kehittdmisen ja toimialan laadun yhteydessa yritys voi myo6s loytaa

uusia innovaatioita, joilla yritys voi laajentaa markkinoita.

Toinen tekija, johon yrityksen olisi hyva kiinnittdd huomiota on tehokkuus ja kannatta-
vuus. Sidosryhmille ja my6s toimialalle on olennaista, ettéd tehokkuutta lisatéaan ja kan-
nattavuus turvataan sita kautta. Tehokkuutta voidaan lisata selvityksen mukaan verkos-
toitumista ja yhteistyota lisaamalla. Lisaksi tehokkuuden kannalta on téarkeaa, etta koko
naodnhuolto olisi saatavilla yhdesta paikasta. Kehittamalla uusia verkostoja ja yhteistyota,
voi yritys myds kehittaa liketoimintaa ja |0yt&aa sitd kautta uusia markkinoita.

Selvityksesséa nousi myos tarkeéaksi tekijaksi datayksityisyyden turvaaminen. Tama nah-
tiin tarkeana seka sidosryhmille etta kilpailijoille. Optisella toimialalla kaytetdan potilas-
tietoja ja tasta syysta nakisin, ettd datan suojelu on darimmaisen tarkea aihe koko toimi-
alalle. Yritys X voi saavuttaa luotettavuutta panostamalla datayksityisyyteen ja tuomalla
esille sen, etta yritys kiinnittaa turvallisuuteen huomiota. Liséksi koko toimialan olisi hyva
lisata thma strategiaan.

Yrityksen olisi hyva lisaksi tarkentaa omia olennaisia painopisteitd, ja tuoda niita laajem-
min sidosryhmien tietoisuuteen. Sidosryhmille olisi hyva tulla selkedasti esille, mitk& ovat
yrityksen toiminnalle olennaisia tekijoita, miten niiden avulla voidaan luoda arvoa ja miten

etenkin sidosryhmille tarkeisiin riskeihin varaudutaan.

Strategiatydssa nakemys resurssijohtamisesta on yleistynyt. Resurssijohtaminen perus-
tuu siihen, ettd tulevaisuus luodaan resurssien varaan. Resursseja tulee analysoida ja

tunnistaa syvallisesti, joten strategiatyd yhd enemman perustuu resurssien varaan.

Selvityksessa tuli ilmi, ettéa optisella toimialalla osaaminen nahtiin erittain tarkeéna inhi-
millisena paaomana. Toimiala ja teknologia kehittyy, ja selvityksen mukaan naihin liitty-
viin erikoisosaamisiin tulee panostaa enemman, jotta osaaminen pysyy vahintdén ajan
tasalla. Inhimillista padomaa kehittamalla yritys voi myds 16ytdd uusia innovaatioita tai
markkinoita. Erikoisosaamisesta lisaksi erityisesti nousi ilmi liiketoimintaosaaminen ja
sen kehittdminen. Liséksi innovoinnin motivointiin ja kehittamiseen tulisi panostaa. Opti-
koiden lisdksi osaamisen yllapitdminen on tarkeaa jokaisella tasolla yrityksessa ja alan

kehittyminen vaatii uutta osaamista innovoinnin, liiketoiminnan seka kehittdmisen osalta.



44

Osaamisen kehittdmista voidaan parantaa myods kehittamalla koulutus- ja oppimisjarjes-

telmid, jotka tukevat tulevaisuuden osaamista.

Eettisyyteen koko yrityksen tasolla tulisi panostaa, silla eettiset arvot nahtiin olennaisiksi
toimialalla. Yrityksella oli eettiset ohjeet toimittajille, mutta tata voitaisi laajentaa koske-
maan koko organisaatiota seké sidosryhmid. Eettisten ohjeistusten tekeminen liséisi

my0s vastuuta eettisyydesta koko henkilostolle.

Sosiaalisten suhteiden osalta suhteet terveydenhuollon alaan ovat merkittava padoma.
Brandi nahtiin myods merkittavana pddomana, seka suhteet valmistajiin. Suhteita on py-
rittava edistamaan, mutta my0s varmistettava, ettd naiden tarkeiden sidosryhmien vaa-
timuksista ollaan jatkuvasti selvilla. Esimerkiksi osaamisen yllapitaminen liittyy vahvasti
myds suhteiden yllapitdmiseen, silla mikali osaaminen ei ole alan vaatimusten ja muu-
tosten mukaista, voidaan suhteiden menettdminen nahda riskiné. Suhteiden yllapitami-
sen kannalta my6s eettisten ohjeiden laatiminen ja noudattaminen koko yrityksessa olisi
tarkeaa.

Immateriaalioikeuksien osalta toimintakonsepti nahtiin tarkedna paaomana ja sen kehit-
tamiseen on tarkead panostaa. Tahan vaikuttavat kehittyva toiminta, kova kilpailu, kau-
pungistuminen seka sita kautta kustannusten nousu. Toimintakonseptin on pystyttava
vastaamaan muuttuviin olosuhteisiin, jotta toiminta pysyy elinvoimaisena. Toimintakon-
septin kautta vastaamalla sidosryhmien odotuksiin voidaan 16ytaa uusia liiketoimintamal-

leja ja markkinoita.

Valmistetusta padomasta alalla merkittavaksi nahtiin linssien valmistukseen liittyvat lait-
teet, linssihiontaan liittyvat laitteet sekd nadntarkastuslaitteet. Taman lisaksi merkitta-
vaksi paaomaksi nahtiin myos liiketilat, jotka keskittyvat lahelle asiakasvirtoja. Alalla nah-
tiin riskiné se, etta toiminta keskittyy haluttuihin liikepaikkoihin, jolloin kustannukset nou-
sevat. Naiden selvittdminen ja turvaaminen on olennaista yritys X:n toiminnan turvaa-
miseksi. Yritys X:n tulisi pohtia, miten voi vaikuttaa infrastruktuurin yllapitamiseen, silla
esimerkiksi optinen toimiala kayttaa paljon vetta ja sahkoa. Infrastruktuurin kehittdmisen
kautta voidaan l0ytaa keinoja auttaa yhteiskuntaa ja samalla turvata ja tehostaa omaa

toimintaa. Toiminnan tehostamisen kautta voidaan pienentdé kustannuksia.
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Luonnon paaomista vesi katsottiin yhdeksi merkittdvimmista paaomista. Veden saata-
vuuden osalta on syyta arvioida, kuinka todennékdista on veden saatavuuden vahene-
minen tai hinnan nouseminen. Tama voi vaikuttaa tulevaisuudessa yrityksen kustannuk-
siin merkittavasti. Veden rajallinen maara voi tulevaisuudessa vaikuttaa yritys X:n toimin-
tamallin taydelliseen muutokseen. Taman osalta yritys X:n tulisi miettia, onko mahdollista

kehittda vaihtoehtoisia tapoja valmistaa tuotteita ja voisiko néihin kehittaa innovaatioita.

Taloudellisen pddoman osalta kaikkiin edelld mainittuihin paaomiin vaaditaan investoin-
teja. Jokaisen pddoman kautta yrityksen on odotettavissa saada tuottoa, eli rahallista
paaomaa, joten jokaisella padomalla on oma taloudellinen arvo. Turvaamalla olennais-
ten pddomien saatavuus, hinta ja laatu, voi yritys X tulevaisuudessa turvata myds oman
taloudellisen pddoman. Jokaisen padoman kohdalla tulee pohtia myds tulevaisuudessa,
onko markkinoilla tai sidosryhmilld naihin liittyvid odotuksia ja voidaanko naiden kautta
kehittda tuotteita tai palveluita, jotta kilpailukyky saataisi sailytettya.

Paaomien selvittamisen kautta pyritdan ottamaan huomioon laajalti koko kokonaisuus ja
pyritaan hallitsemaan riskeja, sekd hyodyntdmaan uudet liiketoimintamahdollisuudet.
Tarkoituksena on turvata liiketoiminnan kannattavuus seka myos hyvaksyttavyys. Paa-
omien osalta tulisi myds etsia keinoja tehda yhteisty6ta eri toimijoiden kanssa. Yhteis-
tyon kautta voidaan mahdollisesti lisdta tehokkuutta tai vahentdd kustannuksia, mutta

my6s mahdollisesti saada uusia ideoita ja kehittdd uusia innovaatioita.

6.1.3 Vastuullisuuden johtaminen

Vastuullisuuden kehittdminen yrityksen omista tarpeista ja tahtotilasta ei riita, vaan sen
tulee perustua sidosryhmien odotuksiin ja vaatimuksiin, seka toimintaympariston jatku-
vaan muutokseen. Vain sitd kautta voidaan vastata vastuullisuuden vaatimuksiin ja on
mahdollista lI6ytaa uusia innovaatioita ja markkinoita, jotka ovat myés sidosryhmien mie-
lesta hyvaksyttavia ja tarvittavia. Tahan liittyen on myds olennaista, etta yrityksen johto
saa riittavasti tietoa vastuullisuudesta. Mikali yritys haluaa lisata vastuullisuutta johdon-
mukaisesti, olisi vastuullisuus sisallytettava myds johdon palkitsemiseen. Nain vastuulli-
suus voidaan sisallyttdd aidosti strategiaan ja kulttuuriin, ja sitéa kautta saada toimintaan

mukaan.

Jotta vastuullisuus voidaan siséllyttdd kokonaisuudessaan yrityksen strategiaan, tulee

yrityksen my6s huomioida yrityskulttuuri. Mikali yrityksen kulttuuri ei tue strategisten
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muutosten tekemista, ei strategisilla muutoksilla ole kovin suurta menestymisen mahdol-
lisuutta. N&in ollen yrityksen strategia, johtamistyyli, palkitsemisjarjestelma seka henki-

|6stdn johtaminen tulisi tukea samoja kulttuurillisia arvoja.

6.1.4 Vastuullisuuden SWOT yrityksessa

Taulukossa 6 esitetyssd SWOT analyysissa on kayty lapi strategisen vastuullisuuden
vaikutukset yritykseen. Vahvuuksina selvityksessa nahtiin yrityksen kansainvalisyys ja
yrityksella on sitd kautta mahdollisuuksia toteuttaa laajempia kokonaisuuksia vastuulli-
suuden osalta. Yrityksella on pieniin kansallisiin yrityksiin verrattuna resurssit ja resurs-
sien kautta hyvat mahdollisuudet kehittda toimintaansa ja luoda uutta liiketoimintaa vas-

tuullisuuden kautta.

Heikkoutena puolestaan yrityksessa nahdaan sidosryhmien odotusten heikko tuntemi-
nen, silla sidosryhmien odotuksia oli selvitetty vain Englannissa. Selvityksen perusteella
vastuullisuus nahdaan myds edelleen paljon hyvéantekevaisyytena ja se saattaa selvityk-

sen perusteella estaa yritystd ndkemasta vastuullisuuden yhteytta ydinliiketoimintaan.

Yrityksella on kuitenkin mahdollisuuksia toimia toimialalla edelleen edelldkavijana, silla
vastuullisuus on edelleen hyvin vahan esille yleisesti toimialalla. Kun yritys 16ytaa yhtey-
den ydinliiketoimintaan, on yrityksella mahdollisuuksia luoda uusia innovaatioita ja jopa
liketoimintaideoita vastuullisuuden kautta. Tama saattaa olla merkittdva tekija tulevai-
suudessa alalla, jossa kilpailu on kovaa. Yritykselld on myds selvityksen mukaan paljon
vastuullisia toimia, joten raportoinnin lisddmisella vastuullisuutta voidaan tuoda parem-
min sidosryhmille esille, ja sitd kautta vastata sidosryhmien odotuksiin ja vahvistaa liike-
toimintaa. Raportoinnin kautta yritys X:lld on myés mahdollisuus toteuttaa omaa tavoi-
tettaan brandin kehittamisesta ja osaajien houkuttelusta. Raportointi lisaa myos yrityksen
vastuuta toimia raportoidun tiedon mukaan, joten tama lisaa yrityksen luotettavuutta si-

dosryhmille.

Uhkana yritys X:lle ndhdaan vastuullisuuden pois jattdminen strategiatyosta. Mikéali si-
dosryhmien odotuksia ei tiedet&, on odotuksiin vastaaminen myos haastavaa. Sidosryh-
mien odotuksiin vastaaminen voidaan n&hd& pohjana yritystoiminnalle. Mikali tulee tilan-
teita, joissa yritys selkeasti toimii vastoin sidosryhmien odotuksia, voi yritys menettaa

sidosryhmien luottamuksen ja sitd kautta heikentdd omaa asemaansa markkinoilla.
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Tama aiheuttaa my6s suuren maineriskin, joka vaikuttaa seka bréndiin, ettd myds osaa-
jien houkutteluun seka jopa henkilokunnan motivaatioon. Riskind nahdéaan myds, mikali
yritys ei ota vastuullisuutta strategisesti mukaan liiketoimintaan ja Kilpailijat kykenevat
kehittamaan uusia liiketoimintaideoita vastuullisuuden kautta. Nama voivat tulla yllatyk-
sena ja sitd kautta uhkana yritys X:lle. Yhtend uhkakuvana ndhdéaéan myaos yrityskulttuuri,

ja etta yrityskulttuurin on tuettava strategisia muutoksia, jotta muutokset voi onnistua.

Taulukko 6. SWOT -analyysi selvityksen pohjalta.

*Kansainvalinen + Sidosryhmien * Toimialalla * Riskit, mikali

yritys, joka luo odotukset heikosti vastuullisuus vasta vastuullizuutta ei
mahdollisuuksia tiedossa hyvin vahan esilla, hucmicida,

toteuttaa Wastuulizuus nahdazn mahdollizuuksia olla sidosryhmien
laajempiakin hyvantekeviisyytend ja edellakavija liyiyy odotuksiin vastaaminen
kokonaisuuksia yhteytta * Innovatiivisuus ja uudet kay hankalaksi - pohja
*Pienia yrityksia ydinhiketoimintaan ei liketoimintaideat alalla, yritysteiminnalle
suuremmat olla viela fayszin [oydetty jos=a kova kilpailu * 0za kilpailijoista on
mahdollisuudet * Paljon vastuullisuuden kehittanyt

kehittaa toimintaa toimia fehty, joten vastuullizuuden

ja luoda uutta raportoinnin pitkalle, joten
liketoimintaa lizaamisella voidaan kilpailijiden kehittamat
vastuullisuuden tuoda helposti esile liketoimintaideat voivat
kautta + Brandin kehittaminen, tulla uhkana

* Mainerizki, mikali yritys
&i ofa vastuullisuutta
sirategiatyohon
mukaan

* Mikcali kulttuuri gi tue
sirategisia muutoksia

osaajien houkuttelu

6.1.5 Muita havaintoja

Yritys nékee, etta vastuullisuus on otettava vakavasti ja tasta syysta siitd ollaan teke-
massa johdonmukaisempaa. Yritys nakee yritysvastuun tarkedna osana brandia ja ima-
goa, jonka ajatuksena on houkutella parhaat osaajat ja tyontekijat tydskentelemaan yri-
tyksessa. Yrityksessa nahdaan arvo sille, ettéa inmisten on tunnettava olonsa arvokkaaksi
seka asiakkaiden on arvostettava yritysta. Tata kautta vastuullisuus voi antaa erikoistu-
mismahdollisuuden. Tama johtaa yrityksen ndkemyksen mukaan parempaan myyntiin ja
onnelliseen ja terveelliseen liikketoimintaan. Yritys kokee, ettd vastuullisesti toimiminen
on hyva asia ja yrityksen arvot on myds rakennettu vastuullisuuden ymparille. Yritys on
rakennettu toisten auttamiseen ja tdméa nakyy muun muassa silla, etta yrityksen perus-

tajat lahjoittavat rahaa ja auttavat muita esimerkiksi perustamalla klinikoita Zambiaan.
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Maineeseen liittyvien vastuullisuuden osa-alueiden parantamiseksi yrityksen tulisi lisata
raportointia aiheesta. Tahan yritys voisi soveltaa integroitua raportointia. Integroidun ra-
portoinnin kautta yritys voi tuoda vastuullisuuden nakékulmaa esille arvon luonnin nako-
kulmasta ja vastuullisuus on siséllytetty yrityksen toimintaan. Ajatuksena on, etté yritys
Voi osoittaa vastuullista arvojen mukaista toimintaa luonnollisesti osana liiketoimintaa.
Tata kautta voidaan lisata yrityksen mainetta vastuullisena yrityskansalaisena, liséta asi-
akkaiden ostohalukkuutta ja osoittaa arvojen mukaista liikketoimintaa. Tavoitteena myods

turvata brandi ja sita kautta markkina-arvo.

Kierratys on myos tarked osa vastuullisuutta ja tdméan yrityskin oli todennut omassa si-
dosryhmaselvityksessaan. Yrityksella on paljon kierratykseen liittyvié toimia, mutta naméa

eivat nay ulospdin. Nain ollen ndma olisi hyva sisallyttaa vastuullisuuden raportointiin.

Osaajien houkuttelemiseksi yrityksen olisi my6s panostettava osaamisen kehittdmiseen.
Yritys voisi integroidulla raportilla tuoda ilmi osaamisen kehittdmisen strategian, seké
mitd osaamista yritys nékee tarvitsevansa tulevaisuuden liiketoiminnan turvaamiseksi.
Yritys voisi tuoda raportilla ilmi myos esimerkiksi tutkimuksia tai mittauksia henkilékun-
nan nakemyksista siitd, kuinka henkilokunta nakee osaamisen kehittdmisen organisaa-
tiossa. Tata kautta yritys voi lisata henkilokunnan osallistamista strategiatyéhon, mutta

my0s lisata lapinakyvyytta ja sita kautta osaajien houkuttelua yritykseen.

Strategiseksi yritysvastuu muuttuu, kun sitd kautta voidaan I6ytaa uutta liiketoimintaa ja
liketoiminnan kautta voidaan |6ytaa ratkaisu johonkin yhteiskunnalliseen ongelmaan.
Yrityksen tulee huomioida, etté strategisen vastuullisuuden lahtokohtana tulee olla toi-
mintaympariston vaatimukset ja muutokset, seka sidosryhmien vaatimukset. Nama on

selvitettava saanndllisesti ja niiden osalta on pysyttava ajan tasalla.

Sidosryhmat odottavat eettista toimintaa ja nain ollen eettiset toimintaohjeet tulisi myos
olla julkisesti kakkien sidosryhmien n&htavilla, jotta kuka vaan voi menna niita tarkaste-
lemaan. Tama auttaa yritystd myds vastaamaan sidosryhmien odotuksiin ja lisaamaan
luotettavuutta, jotka nousivat olennaisina tekijéina tassa selvityksessa. Eettiset toiminta-
ohjeet auttavat yritysta my6s turvaamaan sen, etta eettiset ohjeistukset ovat selvat kai-
kille ja niiden rikkomisesta voidaan antaa seuraamuksia. Sité kautta voidaan pienentaa
riskia epdeettiseen toimintaan yrityksessa. Tama vaikuttaa myds brandin ja imagon tur-

vaamiseen, kun sidosryhmat ymmartavat yrityksen eettiset toimintatavat.
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Yritys X nakee vastuullisuuden osana brandia ja imagoa, nain ollen on tarkedd myos
viestid vastuullisuudesta avoimesti ja rehellisesti. Talléin vastuullisuuden arvon luonti
voidaan tuoda esille. Parhaiden osaajien houkuttelun kannalta on olennaista, etta nailla
osaajilla on mahdollisuus saada tietoonsa yrityksen vastuullisuus ja mita yritys tekee
vastuullisuuden eteen. Raportoinnin kautta vastuullisuus, arvot ja luotettavuus voidaan
tuoda esille. Maineen ja luottamuksen sailyttamiseksi on olennaista, etta raportoitavat
tiedot ovat aina varmistettua tietoa. Mikali k&y ilmi, etta yritys raportoi paikkaansa pita-

mattdmista aiheista, tama voi aiheuttaa suurta mainevauriota.

Yritykselle on tarkead, etta asiakas arvostaa yritysta. Yritys X tekee paljon vastuullisuu-
teen liittyvia asioita, mutta nama eivat nay sisaisesti eivatka ulkoisesti. Tamakin tukee
sitd ajatusta, etta yrityksen on viestittava vastuullisuudesta avoimemmin. Kun yrityksen
arvot on rakennettu vastuullisuuden ymparille, voi yritys saada lisdarvoa vastuullisuuden
avoimesta viestinnasta. Vastuullisuuden viestinnan tulee perustua lahtdkohtaisesti pai-

vittdiseen toimintaan seka siihen, miten yritys luo arvoa sidosryhmilleen.

Vastuullisuuden viestinnan tulisi lahtea sidosryhmien odotuksista ja tarpeista sek& miten
yritys voi naista luoda arvoa. Mikéli jokin vastuullisuuden aihe on olennainen sidosryh-
mille, ja yrityksella on puutteita kyseisessa aihealueessa, nama voidaan tuoda esille ker-
tomalla, mita naille asioille tullaan tekeméan. Viestinnan valttdminen tai kokonaan pois

jattaminen on kuitenkin riski, silla silloin yrityksen tuoma lisaarvo jad huomaamatta.

Toimialakohtaiset vaatimukset terveydenhuoltoalan ja optisen toimialan vastuullisuuteen
tulisi selvittda jatkossa saannollisesti. Naiden kautta tuleviin riskeihin voidaan varautua
paremmin, mutta myo6s niista mahdollisesti 16ytyvat uudet innovaatiot tai markkinat saa-

taisi selville mahdollisimman ajoissa.

6.2 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen keskeinen osa on luotettavuuden arviointi. Tahan liittyy tietyt arvot ja nor-
mit, joihin tulisi pyrkia. Perinteiset luotettavuuden arvioinnin kasitteet ovat olleet reliabili-
teetti ja validiteetti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.) Reliabiliteetilla arvioi-
daan tutkimuksen luotettavuutta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteettia voidaan
arvioida esimerkiksi tutkimusmenetelman soveltuvuuden arvioinnin kautta. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006c.) Validiteetilla arvioidaan tutkimuksen patevyytta. Vali-
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diteetti on usein kvalitatiivisessa tutkimuksessa suuremmassa osassa. Validiteetilla tar-
koitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa sita, onko tutkimus pateva. Patevyytta voidaan
arvioida sen kautta, onko tutkimus perusteellisesti tehty sekd ovatko saadut tulokset ja

paatelmat oikeita. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006d.)

Tassa opinnaytetyossa luotettavuutta arvioidaan menetelman patevyydella tutkimuson-
gelmaan, haastateltavan patevyydella ja vastuulla tutkimusongelmaan, seka viitekehyk-
sen ajankohtaisuuden ja patevyyden avulla. Menetelmana kaytettiin laadullista tutki-
musta, jossa kaytettiin pddasiassa dokumenttianalyysia. Dokumenttianalyysin liséksi
selvityksessa haastateltiin yrityksen vastuullisuudesta vastaavaa henkildd. Opinnayte-
tyossa kaytetty tieto perustuu tietoon, joka on ollut kaytdssa helmikuuhun 2020 men-

nessa.

Dokumenttianalyysin katsottiin tassa selvityksessd antavan riittdvasti tietoa toimialan
vastuullisuudesta, koska dokumenteista oli I6ydettavissa laajasti tietoa sidosryhmien
vaatimuksista seka toimialan strategiasta. Kilpailijoiden raporttien kautta lisdksi varmis-
tettiin esiin nousseiden aiheiden ajankohtaisuus. Kilpailijoiden raporttien kautta voitiin

my0s saada selville, mita aiheita optisella alalla talla hetkella ndhdaan olennaisia.

Sidosryhmien vaatimusten selvitys tehtiin tehdyn tutkimuksen pohjalta, jossa oli kaytet-
tavissa vain terveydenhuollon alan selvitys. Optinen toimiala kuuluu terveydenhuollon
alaan, joten tutkimuksen katsotaan olevan riittdva tassa selvityksessa. Kuitenkin teke-
malla selvitys suoraan yrityksen omille sidosryhmille ottamalla heihin suoraan yhteytta,

yritys voi saada tarkempaa tietoa juuri kyseisten yrityksen sidosryhmien edustajilta.

Koska selvitys tehtiin julkisten dokumenttien pohjalta, voidaan nahda, etta yritykset saat-
tavat tehdd enemman vastuullisuuteen liittyvia asioita, kuin mita selvityksessa kavi ilmi.
Kuitenkin vastuullisuuteen liittyy hyvin pitkalle imago ja maine, joten voidaan arvioida,
ettd yritykset tuovat raporteilla riittavalla tasolla ilmi vastuullisuuden tavoitteet. Kuitenkin
valmiissa dokumenteissa on otettava huomioon, ettd dokumentit on jo laadittu tiettya
tarkoitusta varten. Tama saattaa aiheuttaa vaaristymaa todellisen vastuullisuuden tason

selvittdmisen osalta alan toimijoissa.
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6.3 Nakemyksia strategiseen kehittamiseen

Selvityksen mukaan sisallyttdmalla vastuullisuus strategiaan ja kdymalla strategiaa vas-
tuullisuuden kautta lapi, yritykselld on mahdollisuuksia vastata paremmin sidosryhmien
odotuksiin ja sita kautta pienentéa riskeja. Yrityksella on selkeésti paljon mahdollisuuksia
my0s 16ytdd uusia toimintamalleja, innovaatioita sekad jopa markkinoita vastaamalla si-
dosryhmien odotuksiin. Nain ollen tdman selvityksen mukaan yrityksen on kannattavaa

siséllyttaa vastuullisuus strategiatyohon.

Osaamisen kehittdminen ja innovointi nahdaan tana paivana olennaisena tekijana myos
strategiatydssa. Lisaksi henkildstdon osallistaminen nahdaan tarkeana, jolloin voidaan yh-
distdd strategian suunnittelu ja toteutus. Osaamisen kehittdminen nahdaan tarkeana
seka vastuullisuuden ndkokulmasta, strategiatydn nakokulmasta, etta tassa tydssa sel-
vityksen mukaan sidosryhmien, seka toimialan vaatimuksien mukaisena. Nain ollen yri-
tys voi l6ytda huomattavasti lisdarvoa panostamalla osaamisen kehittdmiseen. Tama on
olennaista myds osaajien houkuttelun ndkokulmasta, ja osaajien houkuttelu oli yksi yri-

tyksen tavoite vastuullisuudessa.

Vastuullisuuden tarkoitus strategiatydssa on vastata muuttuviin toimintaolosuhteisiin,
seka kehittéda verkostomaista organisaatiorakennetta sidosryhmayhteistyon kautta. Nain
ollen yrityksella on mahdollisuus l&htea kehittdmaén strategiaa erikoistumisen ja ydin-
osaamisen kehittamisen kautta. Selvityksen mukaan yrityksella on mahdollisuuksia 16y-
taa vastuullisuuden kautta osa-alueita, joilla yritys voi kehittda tietyn osaamisen osa-alu-

eet paremmiksi kuin muilla.

Yrityksen arvot voisi tukea my6s hyvin jaetun arvon mallin kayttoonottoa. Kasittelemalla
tuotteita ja palveluita jaetun arvon mallin kautta, voisi yritys luoda omiin arvoihin pohjau-

tuvia mahdollisia innovaatioita, joista hyotyisi seka yritys, etta yhteiskunta.

Vastuullisuuden huomioiminen strategiassa voi auttaa myos yritysta vastaamaan sidos-
ryhmien vaatimuksiin ja tulevaisuuden muutoksiin paremmin ja ennustamaan niita pa-
remmin. Vastuullisuuden osa-alueet huomioimalla yrityksella on paremmat mahdollisuu-
det vastata toimintaympariston monimutkaisuuteen, seka jatkuvaan muutokseen. Yrityk-
sella on mahdollisuus selvittdd sidosryhméayhteistyon kautta mahdollisimman laajasti
osa-alueet, joilla yritys voi turvata tarvittavat resurssit, padomat ja luoda arvoa tulevai-

suudessa. Paaomiin kuuluvat seké taloudellinen, etta ei-taloudellinen pd&oma.
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Sisallyttamalla vastuullisuus syvéllisemmin strategiatyéhon, voidaan yritykselle [6ytaa
keinoja luoda pitkaaikaista menestysta. Vastuullisuuden kautta pyritddn luomaan tule-
vaisuuden toimintaymparistd, jossa yritys voi turvata seka yhteison, etta yrityksen tule-

vaisuuden.

Vastuullisuuden ja sidosryhmien kautta voidaan myos l6ytaa uusia nakemyksia johdolle,
jotta vastuullisen strategian kautta voidaan vastata monimutkaisiin kysymyksiin mahdol-
lisimman laajan ndkemyksen mukaan. Hallituksella on myds velvollisuus hankkia riittéva
maara tietoa paatdksenteon tueksi myoés vastuullisuudesta. Vastuullisuuden kautta voi-
daan myds luoda strategia ja visio tulevaisuuden resurssien varaan. Tama tapahtuu ana-
lysoimalla ja tunnistamalla resurssit syvallisesti. Strategiaprosessiin olisi myos osallistet-
tava henkilostdd. Nain strategiasta saadaan kokonaisvaltainen ja osallistava, seka joh-
taminen voidaan muuttaa itsensé ja verkostojen johtamiseksi. Vastuullisuuden my6ta
yrityksella on myds mahdollisuus haastaa todennakdisia vaihtoehtoja ja kayttdd moni-
puolisesti strategisen johtamisen kasitteistoa.

Vastuullisuuden huomioimisella strategiatydssa on myos tarkoituksena moniulotteisesti
katsoa strategiaa toimialojen raja-aitojen ulkopuolelle. Liséksi tarkoituksena on kaytan-
nén toiminnan ymmartamisen kautta seka sidosryhmiltéa oppimisen kautta luoda itse ha-

luttu tulevaisuus. Vastuullisuudessa olisi myds paljon opittavaa muilta toimialoilta.

Tybn yhteydessa havaitsin, ettd tekemalla strategiatyota kattavasti ja laajasti jo ole-
massa olevien strategiatytn valineiden kautta, on strategiatytssa hyvin paljon vastuulli-
suuden piirteita jo valmiiksi. Esimerkiksi strategiatydssa sidosryhmadialogi, seka ulkois-
ten, etta sisaisten sidosryhmien kanssa, nahdaan yha tarkedmpana tekijana. Sidosryh-
madialogi on myds vastuullisessa strategiassa olennainen osa. Liséksi strategisessa
johtamisessa puhutaan resursseista, kuten tuotannon tekijat, koneet ja laitteet, mutta
my6s muunlaiset resurssit, kuten osaaminen, organisaatiokulttuuri ja henkildsuhteet.
Vastuullisuudessa hama nahdaan padasiassa yrityksen paaomina, mutta tarkoitus on

saman kaltainen.

Kuitenkin myos strategiatytn ajattelumalli ja vastuullinen ajattelu eroavat hieman toisis-
taan. Strategiatyon ajatellaan olevan muuttumassa pois systemaattisesta strategia-
tydstd, kun taas vastuullisuus pyrkii nimenomaan systemaattiseen toimintaan. Toisaalta
systemaattinen toiminta tarkoittaa toimintaympariston systemaattista kartoittamista, jota

naen, etta tarvitaan strategiatydossa myos jatkossa. Vastuullisuudessa seka strategiassa
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on pyrittava jatkuvaan suunnittelun ja toteutuksen yhdistdmiseen. Molempiin sisaltyy
seka innovatiivisuus etté uuden kehittaminen. Vastuullisuus ja strategiaty6 vaativat am-

mattiosaamista.

Oma nakemykseni on, etta hyva termi olisi puhua vastuullisesta strategiasta. Tahan ter-
miin yhdistyy seka vastuullisuus etta strategia siten, etta strategia painottuu. Tdma saat-
taisi auttaa ajattelemaan vastuullisuutta osana strategiaty6td, joka on tassa tydssa tar-

koituksena.

Organisaation olisi hyva kayda lapi myds organisaatiokulttuuri ja selvittaa kulttuurilliset
vahvuudet. Kulttuuri on merkittavassa asemassa strategian toteuttamisessa, joten siihen
on kiinnitettava huomiota, mikali strategiaa halutaan lahtea kehittdmaan ja muuttamaan.
Mikali johto tekee strategian oman olettamuksensa mukaan, ja henkiléston kasitys kult-
tuurista eroaa merkittavasti johdon kasityksesta, ei strategialla ole suuria menestyksen
mahdollisuuksia. Strategiaa johdetaan yrityskulttuurin ja henkiléston osallistamisen
kautta, jolloin strategia-ajattelu saadaan toimimaan. Kulttuurissa johtamistyyli, strategia,
palkitseminen ja henkildston johtaminen on osoitettava samoja kulttuurillisia arvoja. Jo-
kaiselle strategiselle tavoitteelle on myds asetettava asianmukainen mittari, jolla tavoit-

teen saavuttamista ja edistymista voidaan mitata.

Jatkotutkimuksena ehdotan, etta yritys X selvittaisi tarkasti tarkeimmat sidosryhmansa
ja pyrkisi sita kautta kehittamaan liikketoimintaansa naiden sidosryhmien odotukset huo-
mioiden. Talldin voitaisi tehda tarkempi selvitys ja analyysi yritykselle merkittavista ris-
keistd ja mahdollisuuksista. Jatkotutkimuksiin tulisi lisdtd myds selkeiden vastuullisuu-
den tavoitteiden ja tarkeimpien vastuullisuuden mittareiden asettaminen. Lisaksi yritys-

kulttuurin selvitys vastuullisuuden tukemiseksi ja huomioimiseksi olisi tarkeaa.
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Taulukko 4. Yritysten vastuullisuuden teemat

Toimitaan yhteiséjen kanssa yhdessa
ja annetaan takaisin

Veronmaksun kautta

myotadvaikutetaan

Tyon tarjoaminen

Eettinen toiminta

Toimittajilta vaaditaan ympariston
turvaamista

Tuotteet tulevat padsaantoisesti
sdantoja nuodattavista maista

Kierratys

Tuetaan useita paikallisia
kansallisia ja kansainvalisia
vaikutuksia, tuetaan naénhuollon ja
kuulon huollon projekteja
kehittyvissa maissa, lahjoituksia
tehdaan

Vaikutetaan hyvinvoinnin
sdilyttamiseen kaikilla yrityksen
markkinoilla

Mahdollistetaan jatkuva koulutus ja
kehittyminen kaikille tyontekijoille

Turvallinen ja terveellinen
tyéympéristd, ihmisoikeuksia
noudatetaan

Tehdaan tutkimuksia suurimmille
toimittajille, jotka eivat toimi
kansainvdlisesti sadntojen
mukaisessa ymparistossa,
panostetaan lapindkyvyyteen
toimitusketjussa, toimittajille
eettinen ohjeistus

Seurataan aktiivisesti toimintaa,
jotta orjatyo tai ihmiskauppa ei
toteudu

Toimipisteilld kierratyksen
jarjestaminen.

Asiakastyytyvaisyys

laatu ja tavoitettavuus ndénhuollon
tarjonnassa

Osaamisen houkuttelu, kehitys ja
sdilyttaminen

Monimuotoisuus ja samankaltaiset
mahdollisuudet

Ympariston suojelu koko toimitusketjussa

Verostrategia

Taloudellinen suorituskyky

Tyontekijatyytyvaisyys ja sitoutuneisuus
sidosryhmien kommunikointi ja
sitoutuminen

Yhteiskunnan mukaan ottaminen

Ihmisarvon turvaaminen ja tyésaannot
koko arvoketjussa

Liiketoimintaetiikka
Innovaatiot ndénhuollon tarjoamisessa
Datayksityisyys ja suojelu

Naonhuollon vaikutukset

Asiakkaiden ymmarrys ja koulutus
Tydntekijéiden sitoutuminen CSR:4an
Lainmukaisuus

palveluiden kehitys

Tarjota laadukasta ja edullista ndénhuoltoa
ympéri maailmaa

Parhaiden osaajien rekrytointi, investoidaan
kokemukseen, mahdollisuuteen ja
tyollistdmiseen

Vaikutetaan yhteison moninaisuuteen ja
mahdollistetaan yndenmukaiset
mahdollisuudet

Sisallytetdan ympdristostandardit koko
toimitusketjuun, jotta voidaan vahentaa
ympéristovaikutuksia
Lapinakyva ja vastuullinen verosuunnittelu,
joka tahtaa tayteen
vaatimuksenmukaisuuteen jokaisessa
maassa, jossa luodaan arvoa
Pitkdaikainen taloudellinen arvo

kk jille, yt
tyontekijoille ja muille asianmukaisille
sidosryhmille

dq

kijdihin jal
tyydyttava tydymparisto

Mahdollistetaan useampien ihmisten
mahdollisuus ngénhuoltoon sponsoroinnin
ja hyvéntekevaisyyden kautta

Arvostetaan kaikkia ihmisoikeuslakeja ja
sisallytetadn sosiaaliset standardit
toimitusketjuun

tybympdristossd noudatetaan kaytantéja,
ollaan avoimia ja rehellisia

Mahdollistetaan nddnhuolto palvelut ja
tuotteet, jonka kautta laajempi vaikutus
Koulutetaan asiakasta ymmartdmaan
ehkaistavissa olevista nakdvaikutuksista ja
miten toimitaan vakavien nakoéhaittojen
kanssa

Kierrdtys

Energian kulutus

Tyontekijoilla yhtildiset
mahdollisuudet

Kunnioitetaan ihmisoikeuksia

Turvallinen kasittely
potilastiedoissa ja
asiakastiedoissa

Torjutaan korruptiota ja
lahjontaa

1(1)

Jatteiden maara toimipisteissd

Toimipaikoilla

Tasavertainen tyoyhteiso,
tyoturvallisuus ja terveellinen
ympdristo, noudatetaan lakeja

Eettiset toimintaohjeet tasa-arvoisesta,
yhdenvertaisesta ja turvallisesta
tyOymparistostd, syrjintaa ei sallita
ty6ntekijoiden tai asiakkaiden suhteen
tai uihin sidosryhmiin

Laadukas hoito ja potilasturvallisuus
tarkeita

Eettiset toimintaohjeet, noudatetaan
lakeja ja asetuksia, kohtuulliset lahjat
sallittu, henkil6stoa koulutetaan
tiedostamaan
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Taulukko 5.

vastuullisuuden teemat selvityksen perusteella
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Miten yritys ja kil jotka on il
Optisen toimialan
Sidosryhmien vaatimukset Tarkennus strategia Tarkennus yritys X Yritys A Yritys B
Tarkeimmat
/ Ter laatu ja
Etadiagnostiikka-
Henkildkunnan koulutus, . . mahdollisuudet, . Mahdollistetaan jatkuva " . " "
P q Tietoverkkojen a " Tyon a o . Tyontekijatyytyvaisyys ja Sitoudutaan tynteki
Terveydenhuollon laatu tayttoaste per potilas, Kehittyminen Monipuolinen tarioaminen koulutus ja kehittyminen I —r———— tyvdvttava tydymparistd
liikevaihtoluokka Y tiedonhankinta, 4 kaikille tyontekijoille Yydyttavd tybymp
Verkkokaupan osuus kasvaa
Laatu ja Tarjota ja edullista
tarjonnassa nadnhuoltoa ympari maailmaa

Paasy laadukkaaseen
terveydenhuoltoon

Tautien levittamisen

Ladkkeiden hallinta

Rodulliset tai etniset
eroavaisuudet

Terveyden huollon tilat

Potilaan turvallisuus ja

Huolenpito ja palvelu

Teknologian kehittyminen

Véeston ikaantyminen

Vastuullisuus

Elinikaisen ja hyvan
nékemisen turvaamiseksi
muuttuvissa ja vaativissa
tilantessa /

Silmékirurgian lisaantyminen,
linssituotannon
automatisoituminen ja
vaihtoehtojen
monipuolistuminen,
seulonnan automatisointi

Kysynta naénhuollon
palveluille kasvaa
Silmdsairaudet ja huolenpito-
ohjelmat lisaantyvat

Ammatillinen osaaminen ja
vastuu asiakkaasta, vastuu
kokonaisndénhuollosta,
turvallisuudesta

Innovaatiot nddnhuollon
tarjoamisessa

Osaamisen houkuttelu, kehitys ja
sailyttaminen

Asiakastyytyvaisyys

Naonhuollon vaikutukset

Parhaiden osaajien rekrytointi,
investoidaan kokemukseen,
mahdollisuuteen ja tyéllistimiseen

palveluiden kehitys

Mahdollistetaan naénhuolto palvelut
ja tuotteet, jonka kautta laajempi
vaikutus

Eettisyys / Korruptio
Eettinen Turvallinen ja terveellinen Tydympdristossa noudatetaan
Siirtotyolaiset Rekrytointi ja tyéllistiminen toiminta tyéymparisto, i i Liil kaytantojd, ollaan avoimia ja
noudatetaan rehellisia
Eettiset toimintaohjeet
Tuotteet tasa-arvoisesta,
5 " tulevat o e . hdenvertaisesta ja
Eettisyys, asiakkaan P Seurataan aktiivisesti . . . Arvostetaan kaikkia ihmisoikeuslakeja . U . J
. N . ) padsaantoisest . . n . . Ihmisarvon turvaaminen ja . i - |Kunnioitetaan turvallisesta
Vastuullisuus auttaminen aidosti, - toimintaa, jotta orjatyd tai s : jasisallytetadn sosiaaliset standardit | . . . e, e
i saantoj o . ty6saannat koko arvoketjussa o A ihmisoikeuksia tydymparistosta, syrj
luotettavuus . ihmiskauppa ei toteudu toimitusketjuun Lo . .
nuodattavista ei sallita tyontekijsiden tai
maista asiakkaiden suhteen tai
muihin sidosryhmiin
Tehdéén tutkimuksia
suurimmille toimittajille, jotka
— eivat toimi kansainvalisesti Eettiset toimintaohjeet,
B N Toimittajilta : L
Palvelun saatavuus ja hoidon it saantojen mukaisessa Torjutaan noudatetaan lakeja ja
. vaaditaan PR L X "
Korruptio. laatu, terveydenhuollon - ympiristéssé, panostetaan korruptiota ja asetuksia, kohtuulliset
s L mpariston AN . . .
jarjestelmat ja palvelut ymPpanist lapinakyvyyteen lahjontaa lahjat sallittu, henkildstod
turvaamista - g P i
toimitusketjussa, toimittajille koulutetaan tiedostamaan
eettinen ohjeistus, korruption
ja lahjonnan vastaiset ohjeet
Kierrétys/
Lapsityévoima, veden
kierrétys, materiaalien
kierratys, paikallisten ja
massatuotettujen etujen ja
A (Mt Ekologisuus ja kestava o J. jen A Jatteiden mdara
Muovin kaytto haittojen vertailu, Laadukkaat Kierratys

Terveydenhuollon jatteen
kasittely

Myrkylliset kemikaalit ja
materiaalit

Terveydenhuollon tutkimuksen
olosuhteet ja laboratoriot,
Tartuttava jate, Pharmaseuttiset

Jatteen sterilisoinnin ja
tuhoamisen teknologia

Vaarallisten ja myrkyllisten
aineiden kytto

kehitys

tuotteet ja materiaalit,
terveyden turvaaminen,
Tiedottaminen toiminnan
eettisyydestd

Toimipisteilla kierratyksen
jarjestaminen, veden kaytto ja
kierrétys linssihiomoilla

Kierratys

Ympariston suojelu koko
toimitusketjussa

Sisallytetaan ymparistostandardit
koko toimitusketjuun, jotta voidaan
vahentdd ympdristovaikutuksia

Energian kulutus

toimipisteissa

Toimipaikoilla
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Yrityksen hallinto

Sukupuolten osallistuminen

edustettuna)

halli b

Monimuotoisu
us ja osallisuus

Selvitys tehty UK:ssa
sukupuolten vilisista eroista

Monimuotoisuus ja samankaltaiset
mahdollisuudet

Tasavertainen tyoyhteiso,

1 yhteison inaisuuteen

ty6turvallisuus ja

mahdollisuudet

terveellinen ymparistd,

mahdollisuudet n
noudatetaan lakeja

Poliittinen vastuunkanto

Palvelujen keskittiminen
asiakasvirtojen ldhelle, Haja-

asuttujen alueiden optikoiden p

Veronmaksun

Vaikutetaan hyvinvoinnin
autta

sailyttdmiseen kaikilla yrityksen

Verostrategia

Lapinakyva ja vastuullinen
verosuunnittelu, joka tahtaa tayteen

e Py bt . mydtadvaikute P aatil Juteen
osaaminen ja erikoistuminen | ™" markkinoilla e teen
Vuokrat ja henkilsstokulut )
kasvavat.

TARKEAT

Tehokkuus / Kannattavuus

Palvelun tehokkuus

Kulutehokkuus térkeimpien
terveystoimenpiteiden osalta

Liiketaloudellisesti
kannattavaa

Kaytdnnéllinen ja helppo
asiointi

Verkostoituminen ja
Yhteistyokyky

Kannattavuus turvaa
toiminnan Konkreettiset
palvelut ja asiakas ymmartaa
mista maksaa

paikasta, ymmarrettava kieli,
kattava tieto, avoin toiminta,
ldpinakyvaa

Ketjuliiketoiminta, Eri
toimijoiden kanssa yhteistyo
(terveydenhuolto, ldakarit,
sairaalat) Uudet myyntimallit

Tukkukaupat ja agentit
véhenevit, Kuluttajien
liikkuvuus ja verkko-

monta kanavaa muoti-
virtausille, Hintakilpailu
jatkuu

Taloudellinen suorituskyky

Pitkdaikainen taloudellinen arvo

jamuille
sidosryhmille

5
Turvallinen
Terveystietojen yksityisyys kasittel Laadukas hoito ja
. U . TS ETEAT Datayksityisyys ja suojelu " y L ) . J ‘L
lja geneettinen data potilastiedoissa ja  potilasturvallisuus tarkeita
asiakastiedoissa
Véhemman tarkeét

Julkisen terveydenhuollon
tehokkuus.

Laboratoriavalmius, uusien esiin
tulevien ja vaarallisten
taudinaiheuttajien levidminen

Kliiniset testit

Lupaprosessit

Toimitaan Tuetaan useita paikallisia,
isia ja A
kanssa vaikutuksia, tuetaan
yhdessa ja néaénhuollon ja kuulon huollon
proj j ittyvissd maissa,
takaisin lahjoituksia tehddan

Yhteiskunnan mukaan ottaminen

Mahdollistetaan useampien ihmisten
mahdollisuus ndgénhuoltoon
innin ja hyva sisyy

kautta

Tyontekijéiden sitoutuminen
vastuullisuuteen

Lainmukaisuus

Asiakkaiden ymmirrys ja koulutus

Koulutetaan asiakasta ymmartamaan
ehkaistavissa olevista

ako ja miten
vakavien nakéhaittojen kanssa

Sidosryhmien kommunikointi ja
sitoutuminen




