Opinnaytety6 (YAMK)
Teknologiaosaamisen johtaminen

2022

Milka Linke

SIDOSRYHMAJOHTAMINEN
OSANA VASTUULLISEN
LIIKETOIMINNAN
KEHITTAMISTA

— Case Valmet Automotive

TURKU AMK

TURKU UNIVERSITY OF
APPLIED SCIENCES



OPINNAYTETYO (YAMK) | TIIVISTELMA
TURUN AMMATTIKORKEAKOULU
Teknologiaosaamisen johtaminen

2022 | 53 sivua

Milka Linke

SIDOSRYHMAJOHTAMINEN OSANA
VASTUULLISEN LIKETOIMINNAN KEHITTAMISTA

- Case Valmet Automotive

Tassa opinnaytetydssa tutkittin  Valmet Automotiven sidosryhmajohtamisen nykytilaa
vastuullisuuden  nakodkulmasta, mitd asioita  yrityksen tulee ottaa  huomioon
sidosryhmajohtamisessa ja miten yritys hydtyy tehokkaasta sidosryhmajohtamisesta. Taman
lisaksi pyrittiin luomaan sidosryhmaluokittelu olemassa olevan sidosryhmaanalyysin perusteella.
Valmet Automotivella on tunnistettu sidosryhmajohtamisen téarkeys yhtend osana yrityksen
kestavan kehityksen strategiaa ja taman tydn tavoitteena oli selvittda sidosryhmajohtamisen
nykytilan lisdksi myds, mita vaateita yrityksessa kaytdssa olevat standardit ja vastuullisen
liketoiminnan raportointiohjeet tuovat sidosryhméajohtamiseen.

Teoriaosuudessa syvennyttiin sidosryhmajohtamiseen sidosryhmaajattelun, arvon luomisen ja
vastuullisen  sidosryhmajohtamisen  nakbékulman kautta. Tyossa selvitettin  myos
sidosryhmaanalyysin luomisen prosessia ja erilaisia tapoja luokitella sidosryhmia ja niiden
vuorovaikutussuhdetta yritykseen nahden.

Tutkimusosuudessa perehdyttiin Valmet Automotivella kdytdssa oleviin SFS-standardeihin seka
GRI ohjeistuksen tuomiin vaateisiin sidosryhmia kohtaan. Tutkimuksen maaréllinen osuus
toteutettiin yrityksen henkildstdlle kohdistetun sahkdisen kyselyn avulla, jossa Kkartoitettiin
henkildstdn sidosryhmatuntemusta, yrityksen tarkeimpia sidosryhmia seka
sidosryhmdjohtamisen ja vastuullisen liikketoiminnan linkittymistd yrityksessd nykyisten
liketoimintamallien mukaisesti.

Tulosten perusteella Valmet Automotiven sidosryhmajohtaminen vaatii organisoitumista ja
yhteisia toimintamalleja. Tutkimusasetelma huomioiden sidosryhmajohtamiseen liittyvat vaateet
tulevat paasaantdisesti standardeista ja ohjeistuksista, mutta ottaen huomioon vastuullisen
liketoiminnan sekd sidosryhmaajattelun valiset linkitykset, yritys pystyy tehokkaalla
sidosryhmajohtamisella edistdmaan liiketoimintaansa vastuullisen liiketoimintamallin rinnalla ja
tata kautta lisddmaan kilpailukykyaan.
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The subject of the thesis was to investigate current state of stakeholder management in Valmet
Automotive from the perspective of sustainability, what needs to be taken into account in stake-
holder management and how does the company benefit from effective stakeholder management.
In addition, efforts was made to establish stakeholder classification based on current stakeholder
analysis. Valmet Automotive has identified importance of stakeholders as part of the company’s
sustainability strategy and aim of this study was to determine in addition to current state of stake-
holder management the requirements that standards and reporting guidelines used in company
brings to stakeholder management.

Theoretical part of thesis studied stakeholder management through the perspective of stake-
holder thinking, value creation and stakeholder management on sustainability point of view. The
study also explored processes for stakeholder analysis creation and different ways to classify
stakeholders and their interaction with the company.

In the research part of the thesis, the SFS standards used in Valmet Automotive and requirements
of the GRI guidelines for stakeholders were examined. Quantitive part of the research was carried
out with electrical survey for company’s personnel which mapped the personnel’s stakeholder
knowledge, key stakeholders and the links between stakeholder management and sustainability
strategy in the company in accordance with current business models.

Based on the results, Valmet Automotive’s stakeholder management requires more structured
and common operation models. Considering the research design, the requirements related to
stakeholder management come mainly from standards and guidelines. But taking into considera-
tion the links between sustainability and stakeholder thinking, an effective stakeholder manage-
ment company can promote its business alongside sustainability management and thereby in-
crease its competitiveness.
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1 JOHDANTO

1.1 Tybn taustaa ja toimeksianto

Opinnaytetydn toimeksiantajana toimii henkildautojen sopimusvalmistajana seka akku-
komplettien toimittajana toimiva Valmet Automotive, joka on kasvanut merkittavasti ja
globaalisti viime vuosien aikana. Viime vuosien kasvu on tuonut vastuullisuusnakékul-

man tarkeaksi osaksi yrityksen strategiaa ja tavoitteita.

Vastuullisessa yritystoiminnassa vastuuta kannetaan yrityksen toimintaan liittyvista ta-
loudellisista, sosiaalisista ja ymparistokysymyksista (Kujala & Kuvaja 2002, 160). Vas-
tuullisen liiketoiminnan taustalla vaikuttaa YK:n asettamat kestavan kehityksen tavoitteet
kohti vuotta 2030. Kestavan kehityksen tavoitteet ovat maaritelty tydkaluksi yritysten ar-
vojen luomiseen ja parantamaan tietamysta yritystoiminnan vaikutuksista kestavaan ke-
hitykseen. Yha useammat organisaatiot maailmanlaajuisesti mukauttavat parhaillaan
heidan arvojaan seka yritysmallejaan kohtaamaan markkinoiden ja sidosryhmien tunnis-
tamia vaatimuksia koskien kestavaa kehitysta (Izzo ym. 2020, 1-4.) Kestavassa liiketoi-
minnassa keskitytdan pitkan aikavalin ratkaisuihin lyhyen aikavalin tavoitteiden sijasta.
Liiketoiminnan kestavyyden toteuttaminen vaatii tunnistamaan eri sidosryhmien kesta-
vyystavoitteiden tunnistamista, niiden vahvistamista ja yhteisten tavoitteiden luomista.
(Blomberg ym. 2021, 63.) Vastuullisuusteemoissa esiintyy nykyaan vahvasti sidosryh-
maajattelu ja organisaation seka sidosryhmien valiset suhteet ovat kriittinen asia yrityk-
sen vastuullisuuteen tahtdavien ekonomisten, sosiaalisten ja ymparistonakokulmien im-

plementoinnissa (Uribe ym. 2018, 2).

Toimeksiantajayrityksessa on tunnistettu sidosryhmajohtamisen tarkeys yhtena osana
yrityksen kestavan kehityksen strategiaa. Valmet Automotiven vuosittaiseen kestavan
kehityksen raporttiin vuodelle 2020 teetettiin arvio ja sidosryhmakysely vuonna 2019 ole-
massa olevan sidosryhmakartoituksen pohjalta, jonka avulla asetettiin tarkeysjarjestyk-
seen yritykselle tarkeimmat taloudelliset, sosiaaliset ja ymparistonakdkohdat kestavan
kehityksen nakokulmasta. Kyselyn tuloksena saatiin selville sidosryhmien mielesta
kolme valttamattdminta kestavan kehityksen nakékulmaa: Johtaminen, sosiaaliset ai-
heet seka ymparistonakokulma (VA Sustainability report 2020). Naiden kolmen aihealu-
een ymparille on paivitetty yrityksen tulevaa kestavan kehityksen strategiaa. Johtamis-

nakokulma korostaa esimerkiksi kestavaa taloudellista kasvua sekd joustavuutta,



toimitustasmallisyytta, riskienhallintaa, yritysetiikkaa ja kestavaa toimittajien hallintaa.
Sosiaalinen nakdokulma korostaa terveytta ja turvallisuutta, ihmisoikeuksia, tyopaikkoja
ja tyévoiman kehittdmista seka yhteis6a. Ymparistonakokulma puolestaan korostaa hii-
lineutraaliutta, kiertotaloutta ja paikallista luonnonsuojelua. (VA Sustainability strategy
2021.)

Monet suuret yritykset ovat julkaisseet sidosryhmajohtamiseen ja -yhteistydhoén liittyvan
politiikan yhtena osana yrityksen vastuullisuusstrategiaa, jonka taustalla vaikuttavat glo-
baalit YK:n asettamat kestavan kehityksen tavoitteet kohti vuotta 2030. Kestavan kehi-
tyksen tavoitteiden kautta useat organisaatiot eri puolilla maailmaa ovat aloittaneet tun-
nistamaan ja toteuttamaan kestavan kehityksen strategioita. (Izzo ym. 2020, 3.) Toimek-
siantajayrityksessa on suunnitteilla luoda samantyyppinen politiikkka tai malli, mika johti
osaksi taman tyon toimeksiantoon. Taman tyon tuloksia kaytetaan vastuullisuusstrate-

gian suunnitteluun seka vahvistamiseen.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetydn tavoitteena on syventya sidosryhmajohtamiseen seka tutkia miten
sidosryhmaajattelu linkitetddn yrityksen strategiaan vastuullisuusnadkékulma huomioi-
den. Tavoite on myo6s kartoittaa yrityksessa kaytdssa olevien standardien mahdolliset
vaatimukset sidosryhmajohtamiseen ja -viestintdan. Naiden liséksi avataan sidosryhma-
luokittelun periaatteita ja laaditaan ehdotus myés jo olemassa olevaa vuonna 2020 toi-

meksiantajayrityksen toimeksiantona laadittua sidosryhmaanalyysia apuna kayttaen.



Yrityksen strategia

Sidosryhm&johtaminen

-sidosryhmaajattelu Vastuullisuus

-sidosryhméteoria

Kuva 1. Yrityksen strategian ja vastuullisuuden linkittyminen sidosryhmajohtamiseen.

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat

1. Miten Valmet Automotivella johdetaan sidosryhmia vastuullisuusnakdkulmasta?
2. Mita asioita yrityksen tulee ottaa huomioon sidosryhmajohtamisessa?

3. Miten yritys hyotyy tehokkaasta sidosryhmajohtamisesta?

Tutkimuksessa hyédynnetaan arvonluomisnakdkulmaa ja sita kautta "Stakeholder value
creation’- eli SVC-mallia, vapaasti suomennettuna Sidosryhmien arvon luominen, jonka
pohjalta tutkitaan yrityksen sidosryhmajohtamista vastuullisuuden nakdkulmasta. SVC-
malli keskittyy sidosryhmasuhteisiin ja pyrkii ymmartamaan, miten arvo maaritelldan or-
ganisaatiosuhteissa. Mallin mukaan organisaatiojohdon tulisi pyrkia ymmartdamaan ar-
voa luovat sidosryhmasuhteet ja niiden ominaisuudet ennemmin kuin maarittelemaan,

mika on arvokasta. (Kujala ym. 2019, 131.)

Tutkimuksessa tarkastellaan toimeksiantajayrityksessa kaytdssa olevien standardien,
Ymparistojarjestelma SFS-EN ISO 14001, Tydterveys- ja turvallisuusstandardi SFS-1ISO
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45001:2018 ja Laadunhallintajarjestelma SFS-EN ISO 9001 tuomat vaatimukset sidos-
ryhmia kohtaan seka kuvataan myos Global Reporting Initiative (GRI) raportoinnin tuo-

mat vaatimukset organisaation sidosryhmien osalta.

1.3 TyOssa kaytettavat tutkimusmenetelmat

Taman tutkimuksen kirjoittaja on perehtynyt tieteellisiin artikkeleihin, joissa sidosryhma-
johtamista tarkastellaan eri nakokulmista. Sidosryhmien luokittelussa kaytetaan jo ole-
massa olevaa yrityksen vuonna 2020 laatimaa sidosryhmaanalyysia seka aihetta tuke-
vaa kirjallisuutta. Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena ja maarallisena
eli kvantitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivisen tutkimuksen pohjana on sidosryhmajoh-
tamiseen liittyva kirjallisuus, tieteelliset artikkelit, toimeksiantajayrityksen aiemmin laa-
tima sidosryhmaanalyysi sekd kyselyn ohessa keratyn vapaan tekstikentan kehityside-
oita koskien toimeksiantajayrityksen sidosryhmajohtamista. Kvantitatiiviseen tutkimuk-
seen kaytetdan tutkimusta varten keratyn sahkdisen kyselyn tuloksia kokonaisuudes-

Saan.

Kvalitatiivinen tutkimus on tyypillisesti kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, minka Iahto-
kohtana ei ole teorian tai hypoteesin varmistaminen vaan aineiston yksityskohtainen ja
monitahoinen tarkastelu. Kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa joustavan toteutuksen ja

suunnitelmia voidaan muokata olosuhteiden mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.)

Kvantitatiivinen tutkimus korostaa yleispatevia syyn ja seurauksen lakeja. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa keskeisia asioita ovat esimerkiksi johtopaatdkset aiemmista tutki-
muksista, aiemmat teoriat ja kasitteiden maarittely. Keskeistd on myo6s suunnitelmat ai-
neiston keruusta, jossa on tarkeaa, ettd havaintoaineisto soveltuu maaralliseen ja nu-
meeriseen mittaamiseen. Paatelmien teko perustuu tilastolliseen analysointiin. (Hirsjarvi
ym. 2007, 135.)
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2 SIDOSRYHMAJOHTAMINEN

2.1 Sidosryhmaaijattelu

Yksi sidosryhmaajattelun keskeinen tarkoitus on auttaa johtajia ymmartamaan sidosryh-
mia ja johtaa niita strategisesti (Frooman 1999, 191). Se auttaa johtajia johtamaan vas-
tuullisemmin ja tarjoaa hyddyllisen rungon myos strategisen paatdksenteon tueksi. Si-
dosryhmaajattelun mukaan ilman toimivia sidosryhmasuhteita ei ole olemassa liiketoi-
mintaa ja sidosryhmat tulee ndhda toimijoina, joilla on vaateita seka odotuksia yritysta
kohtaan, mutta ne ovat myos osapuolia, joiden kanssa tehdaan yhteistyota yhteisten
etujen saavuttamiseksi. (Blomberg ym. 2021, 63.) Kun johtajat omaksuvat sidosryhma-
ajattelun, mahdollistuu tehokkaampi johtaminen eettisyyden osalta. Sidosryhmia kohdel-
laan talléin enemman partnereina, joilla on osuus yrityksen toiminnassa ja kaytanndissa.
(Carroll & Nasi 1997, 47.)

Sidosryhmaajattelussa strategisen johtamisen tukena on ideana, etta johtajien tulee laa-
tia ja implementoida prosesseja, jotka tyydyttavat kaikkia niita kenella on osuus yrityksen
toiminnassa. Taman prosessin keskeinen tehtédva on johtaa ja sopeuttaa osakkeenomis-
tajien, tyontekijdiden, asiakkaiden, toimittajien, yhteisdjen ja muiden ryhmien suhteita

seka etuja, niin etta yritys menestyy pitkalla tdhtaimelld. (Freeman & McVea 2001.)

Sidosryhmaajattelunakdkulman tarkoituksena on tarjota yksi strateginen joustava runko
kasittelemaan ymparistossa tapahtuvia muutoksia ilman, etta johtajien taytyy jatkuvasti
omaksua uusia malleja ja konsepteja. Tama nakokulma on strategisen suunnittelupro-
sessin sijaan ennemmin strateginen johtamisprosessi. Strategisessa suunnittelussa kes-
kitytddn ennustamaan tulevaisuuden toimintaymparistéa ja kehittdmaan sen pohjalta
suunnitelmia asemansa sailyttamiseksi. Strategisessa johtamisessa taas jatkuvasti kar-
toitetaan yritykselle uutta suuntaa ja huomioidaan, miten yritys voi vaikuttaa ymparis-

t6onsa ja kuinka ymparistd voi vaikuttaa yritykseen. (Freeman & McVea 2001.)

Sidosryhmaajattelun taustalla on myds ajatus yrityksen selviytymisesta ja alati muuttu-
vassa toimintaymparistdssa yrityksella tulee olla myds tuki yritykseen vaikuttavilta sidos-
ryhmiltd sekd ymmarrys siita, kuinka yritys vaikuttaa sidosryhmiinsa (Freeman & McVea
2001). Verkostoituva talouselama johdattaa yritykset kumppanuuksiin ja ekosysteemei-

hin, joissa perinteiset roolit asiakkaasta ja toimittajasta alkavat sekoittua. Talldin kaikkien
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onnistuminen ja epaonnistuminen vaikuttaa muihin verkostoihin sisaltyviin tahoihin. (Juu-
tinen 2016, 128.)

2.1.1 Sidosryhmaajattelu ja arvon luominen

Arvot ovat yrityksen toimintakulttuurin perusta ja toiminta-ajatus maarittelee yrityksen
olemassaolon. Arvojen maaritys tapahtuu yleensa arvoprosessin tuloksena, jonka tuo-
toksena syntyy luettelo arvoista, joita vastaan toimintaa peilataan. Arvot ovat perustana

yrityksen visioille, strategialle ja operatiiviselle johtamiselle. (Kujala & Kuvaja 2002, 159.)

Perinteiset liiketoimintamallien maaritelmat korostavat luotua arvoa yritykselle ja sen asi-
akkaille seka taustalla toimiville prosesseille ja toiminnoille (Freudenreich ym. 2019, 4).
Arvonluomisketjussa esimerkiksi alihankkijat, toimittajat ja tyontekijat luovat jatkuvasti
arvoa tuotteelle kunnes se saavuttaa asiakkaan. Yksinkertainen versio asiakasarvon ka-
sitteesta on, etta yksilot arvioivat jonkin tuotteen tai palvelun etuja ja vertaavat niita ko-
ettuihin kustannuksiin kyseisen tuotteen tai palvelun hankkimisesta. Jos hyodyt ovat kus-
tannuksia suuremmat, palvelu ndhdaan houkuttelevana. Yritykset, jotka tarjoavat suu-
rempaa asiakasarvoa Kkilpailijohinsa verrattuna, pitaisi odottaa saavansa korkeampia
voittoja sekd enemman tuottoa. Tamantyyppinen ajattelu arvonluomisesta kuvaa yrityk-
set tuotantokoneina toimittajien ja asiakkaan valilla, pitda hyvaksyttavana luonnonvaro-
jen kuluttamisen eika ota riittadvasti huomioon yhteiskunnan eri sidosryhmien tarpeita ja
odotuksia. (Kujala ym. 2019, 124; Antoninus, n.d.)

Sidosryhmaajattelu on vaihtoehto perinteiselle tuoton maksimoisen nakdkulmalle. Sidos-
ryhmat ovat ryhmia tai yksiloita, joihin organisaatiolla on vaikutusta tai painvastoin ja
yritysten olemassaolon perustana ei ole vain omistajien investointien arvon nostaminen
vaan myds sidosryhmien tarpeiden ja odotusten tayttdminen. Sidosryhmien ymmartami-
nen moniarvoisina toimijoina mahdollistaa strategiaan sitoutumisen ja yrityksen kestavan
toiminnan seka arvonluonnin yrityksen ja sidosryhman valisenad yhteistyéna. (Blomberg
ym 2021, 66.) Yritykset yhdistavat tydntekijoita ja asiakkaita, toimittajia ja jakelijoita, in-
vestoijia seka yhteisdita tarkoituksenaan luoda uusia tydpaikkoja, tuotteita ja palveluita,
joille on tarjontaa ja kysyntaa useiden sidosryhmien toimesta. Arvoa ei kerry ainoastaan

omistajille ja investoijille, vaan myos kaikille sidosryhmille. (Kujala ym. 2019, 126.)

Molemmat nakdkulmat keskittyvat arvon luomiseen ja molempia tarvitaan liiketoiminta-

mallien tarkkaan kuvaamiseen, analysointiin ja kehittdmiseen, joissa otetaan huomioon
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useiden sidosryhmien mahdollisuudet osallistua arvonluomiseen ja hydtymaan siita

my0s itse (Freudenreich ym. 2019, 4). Molemmat nakdékulmat on kuvattu kuvassa 2.

. . - .. . Sidosryhmaajattelunakokulma
Perinteinen liiketoimintamalli v )

Arvon Arvon luominen: Kenen kanssa ja

Arvon luominen: Mitd ja miten?

luominen
kenelle?

Kuva 2. Perinteinen ja sidosryhmaajattelun liiketoimintamalli arvon luomisessa (Freu-
denreich ym. 2019, 4).

Arvon luominen perinteisen liiketoimintamallin nakdkulmasta ilmaistaan erilaisin termein
kuten arvoehdotus, arvo-objekti, tarjonta ja asiakashyotty. Paaasiassa kaytetdan termia
arvoehdotus, mika viittaa tarjottuihin tuotteisiin ja palveluihin tyydyttdmaan asiakkaiden
tarpeita ja luomaan heille kayttdarvoa tai symbolista arvoa. Monet liiketoimintamallit ko-
rostavat taloudellisille sidosryhmille luotua arvoa. Perinteinen liiketoimintamalli korostaa
my0s ajatusta, ettd arvon luominen tapahtuu prosesseihin implementoitujen toimintojen
kautta. (Freudenreich ym. 2019, 4.)

Sidosryhmaajattelun mukaisessa arvon luomisessa painotetaan, etta keskeisen liiketoi-
minnan ja sen sidosryhmien yhteisty0 tulee olla syvempaa kuin tapahtumakeskeiset koh-
taamiset. Sidosryhmaajattelun nakdkulmasta arvon luominen edellyttda paitsi yhteista
tarkoitusta myoés sidosryhmien aktiivisen panoksen arvostamista. Jos arvon luominen ei
hy6édytd molempia osapuolia, yritys menettaa likekumppaninsa ja resursseja seka sen
legimiteetin. Tama johtaa siihen, etta arvoa on luotava seka eri sidosryhmien kanssa etta

niitd varten. (Freudenreich ym. 2019, 5.)

Yrityksen arvon luomisen voi ajatella koostuvan kolmesta nakdkulmasta, sosiaalinen na-
koékulma, ymparistonakdkulma seka taloudellinen ndkékulma, joiden valilla yritys etsii sy-
nergian kautta hyvaa lopputulosta liiketoiminnalle. Arvon luomisessa liiketoimintaa ja
vastuullisuutta ei voi erottaa toisistaan, koska sidosryhmaajattelu ei tue pelkastaan eet-
tista tai liiketoimminan nakdkulmaa, vaan yhdistdd nama kaksi nakdkulmaa. (Myllykan-
gas 2009, 176.)
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2.1.2 SVC-malli

Sidosryhmien arvon luominen on yrityksen kykya luoda kestavid suhteita sidosryh-
miensa kanssa. Arvon luomiseen yrityksen ja sen sidosryhmien valilla on monia keinoja
ja yhtena mallina on "Stakeholder value creation” eli SVC. SVC-malli osoittaa, etta tavoi-
tellakseen mika on arvokasta kenellekin, tulisi johtamisessa ymmartaa sidosryhmasuh-
teita ja niiden ominaisuuksia ja se ohjaa ajattelemaan, mitka arvot ovat luotu sidosryh-
mien kanssa ja mitka sidosryhmille. SVC-mallin avulla pystytdan havainnoimaan, miten
sidosryhmien arvot voidaan ottaa huomioon yrityksen arvoprosessissa. SVC-malli ko-
rostaa kolmea tekijaa sidosryhmasuhteiden luomisessa: 1) Yhteiset edut, 2) yhteistyo-
kyky ja 3) luottamus. (Kujala ym. 2019, 130.) Naiden kolmen tekijan yhdistaminen on

kuvattuna kuvassa 3.

Yhteiset
edut

Kuva 3. SVC-malli (Kujala ym. 2019, 132).

Yhteiset edut ovat yrityksen ja sidosryhmien yhteistydn, kanssakaymisen ja kehityksen
perustana. Yhteiset edut ovat yhteisia tavoitteita, sovittuja strategisia paamaaria ja ym-
marrysta yrityksen ja sen sidosryhmien valilla, ja niiden vahvistamisessa tulee huomioda
pitkantahtaimen tavoitteet myds sidosryhmien hyvinvointi ja yhteiskunnalliset edut. Yh-
teistydkyky on kaikkien suhteiden perusta ja perustuu yhteisymmarrykseen kanssakay-
misen ja informaation jakamisen tarkeydesta. Organisaatiolla sekd sidosryhmalla on

mahdollisuus edistdd omia etujaan vaalien yhteisia etuja. Luottamus on tulos
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onnistuneesta kanssakaymisesta ja yhteistyosta. Sitoutuneisuus sekd oikeudenmukai-
suus informaation jakamisen rinnalla rakentavat luottamuksen yrityksen ja sidosryhmien
valille. Mitd enemman luottamusta saadaan rakennettua yrityksen ja sidosryhmien va-
lille, sitd helpompaa jokaisen osapuolen on osallistua yhteisten arvojen luomiseen. Si-
dosryhmat, jotka luottavat yritykseen, ovat tietoisia ettei tiedonjakamista kayteta heidan
etujensa vastaisesti. SVC-mallissa nivoutuu yhteen yhteiset edut, yhteistyokyky ja luot-
tamus ja talléin SVC-malli on hyodyllinen tyékalu sidosryhmien arvon luomisessa. (Ku-
jalaym. 2019, 132.)

2.2 Vastuullinen sidosryhmajohtaminen

Sidosryhmateorian ja kestavan kehityksen keskeinen ydin pohjautuu molemmissa nako-
kulmissa kysymykseen yrityksen toiminnan tarkoituksesta ja laajuudesta. Sidosryhma-
teoria laajentaa yrityksen nakemysta ja riippuvuutta ympardivaan yhteiskuntaan tarkoi-
tuksena luoda arvoa kaikille yrityksen sidosryhmille. Kestava kehitys osana yrityksen
strategiaa korostaa sosiaalisia ja ekologisia riippuvuuksia yrityksen ja yhteiskunnan va-
lilla. Taten kestavan kehityksen kasite vaatii yrityksiltd merkittdvan panoksen kestavan
liiketoiminnan ja yhteiskunnan kehittamiseen. (Hoérisch ym. 2014, 331.) Taulukossa 1 on
kuvattu sidosryhmateorian ja kestavan kehityksen johtamisen samankaltaisuuksia seka

eroavaisuuksia.
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Taulukko 1. Sidosryhmateorian ja kestavan kehityksen samankaltaisuudet ja eroavai-

suudet (Horisch ym. 2014, 332, mukailtu).

Sidosryhmadteorian ja Kestdvan kehityksen samankaltaisuudet & eroavaisuudet

Samankaltaisuudet
Liiketoiminnan tarkoitus

Erotteluvirhe

Vastustus yhteiskuntavastuulle
CSR

Voiton tavoittelu

Strateginen johtaminen

Kompleksisuus
Eroavaisuudet

Sosiaalisten,

ympaéristénakokulmien ja

taloudellisten nakokulmien

yhdistaminen

Luonnon rooli

Kestava kehitys

Aika ja kestavyys

Laajentavat kasitysta liiketoiminnan tarkoituksesta
laajemmalle kuin lyhyen aikavalin tuoton
maksimointi

Ndkemys, ettd eettisid asioita ei voi erotella
liilketoiminnasta vaan ne ovat yhteen
kietoutuneita asioita

Ajatukset kompensoinnista ja
hyvantekevaisyydesta hylataan. Yritykset
haastetaan integroimaan vastuullisuus osaksi
ydinliiketoimintaansa.

Voiton tavoittelua ei pidetd moraalittomana vaan
pyritddn luomaan synergiaetuja ja keskindisyytta
yhteisten etujen tavoittelemisessa.

Lyhyen aikavalin toimenpiteet tdydentavat pitkan
aikavalin tavoitteita.

Perinteisten ja yksinkertaisten johtamistapojen
valttaminen.

Kestédva kehitys korostaa selkedmmin
vhtenevadisyyksia sosiaalisten tavoitteiden,
ympadristétavoitteiden seka taloudellisten
tavoitteiden valilla.

Kestadva kehitys korostaa organisaatioiden
toimivan ekologisissa jarjestelmissa.

Vaikka sidosryhmateoria tukee avoimuutta
sidosryhmien valill3, kestava kehitys haastaa
yrityksia osallistumaan kehittamiseen ja
sitoutumaan tuloksiin.

Kestadva kehitys kasittelee selvemmin jatkuvuutta
sekd toimintavarmuutta.

Molemmat kasitteet ohjaavat yrityksia laatimaan pitkan aikavalin tavoitteita lyhyen aika-

valin tavoitteiden sijaan. Sidosryhmateorian ja kestava kehityksen ydin kieltaa erittele-

masta eettisia asioita liikketoiminnan johtamisesta niiden ollessa vahvasti linkityksessa

toisiinsa. Taman takia yrityksen tulisi luoda arvoa myos sidosryhmille sekd panostaa
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vastuulliseen johtamiseen ja kestavaan kehitykseen edistddkseen sosiaalisia ja ympa-

ristdbnakdkulmia osana yrityksen liiketoimintaa. (Horisch ym. 2014, 331.)

Sidosryhmateorian konsepti ja kestava kehitys eivat edista ajatusta, etta yrityksen pitaisi
muokata arvojaan niin, ettd ne korvaavat toimintatapoja ja tekoja, jotka on luotu vastuut-
tomalla liiketoiminnalla. Liiketoimintaa on muutettava tassa tapauksessa niin, etta arvon
luominen perustuu vastuullisuuteen ja kestavaan kehitykseen. Horisch (2014) on esitta-
nyt, ettd kestavan kehityksen ja sidosryhmateorian ollessa vahvasti integroituna paivit-
taiseen liiketoimintaan, ne vastustavat kasitettd CSR eli Corporate Social responsibility
eli yhteiskuntavastuu. Toisin kuin sidosryhmateoria ja kestavan kehityksen johtaminen,
yhteiskuntavastuun kasite asettaa liiketoiminnan yhteiskuntaa vastaan vaikka nama
kaksi asiaa ovat riippuvaisia toisistaan. Yhteiskuntavastuuajattelu ajaa yrityksia ajattele-
maan yhteiskuntavastuuta liian yleisella tasolla sen sijaan, etta se ajaisi yrityksia kehit-
tamaan yksilollisia toimenpiteita kohtaamaan kehittamaansa strategiaa. Yhteiskuntavas-
tuu on vain osa vastuullisen liiketoiminnan kokonaisuutta ja vastuullisen liiketoiminnan
kasitteen toivotaan jatkossa syrjayttdvan yhteiskuntavastuun kasitteen. (Hérisch ym.
2014, 331; Porter & Kramer 2006, 1; Kujala & Kuvaja 2002, 16.)

Sidosryhmavuoropuhelu, joka pohjautuu sidosryhmateoriaan ja -ajatteluun, on keskei-
nen toimintatapa, jolla yritys linkittyy yhteiskuntaan ottamalla huomioon organisaation ja
sen toimintaympariston riippuvuudet. Taman avulla ymparistonakdkulmien seka sosiaa-
listen nakdkulmien tavoitteiden toteuttaminen tulee olla osana yrityksen ydinprosesseja.
Ajattelemalla, ettad sidosryhmat ovat yrityksen keskeisia toimijoita laajentuu kasitys liike-
toiminnan kestavyydesta. Se ei perustu pelkastaan yritysjohdon kasitykseen vaan liike-
toiminnan kestavyys tulee osaksi yritysjohdon sekad sidosryhmien valisida neuvotteluja.
Sidosryhmavuoropuhelu antaa sidosryhmille mahdollisuuden arvoida yrityksen viestin-
nan ja raportoinnin laatua ja uskottavuutta. TallGin yritys saa myos tietoa monipuolisesti
oman toimintansa vaikutuksista ymparoéivaan yhteiskuntaan. (Blomberg ym. 2021, 65;
Kujala & Kuvaja 2002, 160.)

Kujala ja Kuvaja (2002, 75) toteavat teoksessaan, etta eettinen liiketoiminta on vastuul-
lista yritystoimintaa ja vastuuta kannetaan yrityksen toimintaan liittyvista taloudellisista,
ymparisto- ja sosiaalisista kysymyksista. Sidosryhmavuoropuhelun kautta maarittyvat
yrityksen vastuullisuuden rajat ja sisallét. Valittdvaa johtamista Kujala ja Kuvaja (2002,
75) kuvailevat teoksessaan, etta se on strategisella tasolla toimimista, eri sidosryhmien
kunnioittamista ja aitoa valittamista niiden hyvinvoinnista. Johto toimii valittdjana ja aktii-

visena osapuolena eri sidosryhmien valilla ja kaynnistavat sekd vyllapitavat
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sidosryhmavuoropuhelua. Yrityksen ja sidosryhmien vallan ja vaikutusmahdollisuuksien
huomioiminen otetaan huomioon vuoropuhelussa seka valittavassa johtamisessa pide-
taan ylla avointa ja lapinakyvaa organisaatiokulttuuria. (Kujala & Kuvaja 2002, 75.) Nama
edelld mainitut asiat voidaan toteuttaa sidosryhmavuoropuhelun seka vastuullisen liike-
toiminnan kautta, joiden keskustelua keskenaan seka niiden linkittymista valittavaan joh-

tamiseen on kuvattu kuvassa 4 (Kujala & Kuvaja 2002, 75).

Valittava johtaminen

Vastuullinen liiketoiminta

f
- Yrityksen arvojen maarittely
- Vastuullisuuspolitiikka
- Vastuullisuuden toteuttaminen standardien

avulla

Sidosryhmévuoropuhelu - Vastuullisen liiketoiminnan raportoinnin ja
viestinndn suunnittelu ja toteutus

Sidosryhmét osaksi liiketoiminnan ydint4
Keskeisten sidosryhmien madrittely sekd
niiden odotusten ja tarpeiden
ymmaértdminen

Vuoropuhelun implementointi ja
dokumentointi sekd onnistumisen arviointi

Kuva 4. Sidosryhmavuoropuhelu ja vastuullisen liiketoiminnan linkitys valittdvaan johta-
miseen (Kujala & Kuvaja 2002, 75, mukailtu).

Valittava johtaminen toteutuu sidosryhmavuoropuhelun seka vastuullisen liikketoiminnan
kautta. Vastuullinen liiketoiminta on yrityksen taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistdon
kannalta vastuullista toimintaa, jonka sisalté maaritelladn ottamalla huomioon myds si-
dosryhmien tarpeet vuorovaikutuksessa sidosryhmien kanssa. Vastuullinen liikketoiminta
edellyttada yritystd kantamaan vastuuta paatoksistdan ja strategiastaan yhteiskunnalle.
Sidosryhmat edustavat yhteiskuntaa eli yrityksella on velvollisuus ottaa huomioon sidos-
ryhmiensa tarpeet ja odotukset omassa toiminnassaan. Sidosryhmavuoropuhelun tavoit-
teena on saada sidosryhmien osaaminen hyodyntamaan yrityksen kehittamista ja vuo-
ropuhelu edistaa sidosryhmien arvojen ja odotusten tunnistamista, seka niiden ajattelu-

tavan ymmartamista. (Kujala & Kuvaja 2002, 84-85.)
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Sidosryhmavuoropuhelu vaatii toimiakseen yrityksen keskeisten sidosryhmien valinnan,

vuoropuhelun valmistelun seka vuoropuhelun toteuttamisen, mita on kuvattu kuvassa 5.

Sidosryhmien valinta
Tunnistaminen ja nimeaminen
Vuorovaikutussuhteiden arviointi
Tavoitteiden asettaminen

NS

Valmistelu
Vastuuhenkiléiden nimedminen
Alustavien sidosryhmakontaktien sopiminen
Sidosryhmien tarpeiden analysointi
Yhteisten tavoitteiden asetanta

NS

Toteuttaminen
Kohtaaminen
Dokumentointi
Arvicintl ja raportointi

Kuva 5. Sidosryhmavuoropuhelu (Kujala & Kuvaja 2002, 133).

Sidosryhmien valintavaiheessa edellytetaan, ettd keskeiset sidosryhmat on tunnistettu
ja nimetty, nykyiset vuorovaikutussuhteet on arvioitu ja sidosryhmakohtaiset tavoitteet
on asetettu. Vuoropuhelun valmistelussa nimetaan vastuuhenkil6t sidosryhmavuoropu-
helulle sekd kontaktoidaan sidosryhmat. Valmisteluvaiheessa selvitetaan sidosryhmien
tarpeet ja odotukset sekd asetetaan vuoropuhelulle tavoitteet yhdessa sidosryhmien
kanssa. Vuoropuhelun toteuttamisvaiheessa keskeista on dokumentointi, vuoropuhelun

arviointi seka raportointi. (Kujala & Kuvaja 2002, 133.)

Yrityksen sidosryhmat arvioivat yrityksen suoriutumisen vastuullisuusnakokulmasta. Yri-
tys asettaa tavoitteensa ensisijaisesti taloudellisille, ymparistd- ja sosiaalisille osa-alu-
eille itse, mutta yrityksen tulee ottaa tdssa huomioon sidosryhmien odotukset ja kayda
vuoropuhelua sidosryhmien kanssa. (Kujala & Kuvaja 2002, 160.) Vastuullisuuspolitiik-
kaa maariteltdessa yritys ottaa huomioon arvoihin perustuvat taloudelliset, ymparisto- ja
sosiaalisen vastuun ndkodkulmat. Vastuullisuuspolitiikan alle kootaan toiminnan tavoitteet
ja mittarit, ja vastuullista liiketoimintaa ohjaa ohjaus- ja hallintajarjestelmat ja nama jar-

jestelmat vaativat tuekseen toimivat ja kattavat tiedonkeruu- ja raportointijarjestelmat.
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(Kujala & Kuvaja 2002, 170-171.) Sidosryhmavuoropuhelu kulkee vastuullisen liiketoi-

minnan maarittelyn rinnalla, ja tatad on kuvattu kuvassa 6.

njayndosonaewylisopis

NS

Kuva 6. Vastuullisen liiketoiminnan rakentuminen (Kujala & Kuvaja 2002, 171).

Yrityksen arvoprosessi
- arvot, toimintaperiaatteet ja visio

Yrityksen liiketoimintastrategia
- Strategiset tavoitteet

Vastuullisuuspolitiikka
- Keskeiset nakdkulmat ja linjaukset
- avainmittarit ja tavoitteet
- organisointi

Vastuullisen liiketoiminnan ohjaus-, hallinta- ja
liiketoimintajdrjestelmat
- Tyodterveys- ja —turvallisuusjdrjestelmat
- Ympadristojohtamisjdrjestelmd
- Sosiaalisen vastuun johtamisjdrjestelma

Vastuullisen liiketoiminnan raportointi ja viestintd
- Global Reporting Initiative (GRI) & Sustainability Reporting
Guidelines

Vastuullisuusraportointi on osa vastuullisen yrityksen viestintaa ja yritys voi paattaa nou-

dattavansa passiivista tai aktiivista viestintastrategiaa. Passiivisessa viestintastrategi-

assa yritys julkistaa vastuullisen liiketoiminnan politikkansa esimerkiksi vuosikertomuk-

sessa, Internet-sivuilla ja vuosiraportissaan. Aktiivisen viestintastrategian valinnut yritys

panostaa syvempaan viestintaan keskeisten sidosryhmien kanssa. Keskeisille sidosryh-

mille voidaan jarjestaa esimerkiksi tiedotustilaisuuksia koskien yrityksen vastuullista lii-

ketoimintaa, osallistua seminaareihin ja pitda enemman sidosryhmakohtaisempia tapaa-
misia. (Kujala & Kuvaja 2002, 193.)

2.3 Sidosryhmaanalyysi ja -luokittelu

Sidosryhmaanalyysia voidaan kaytta avuksi tunnistamaan yrityksen liiketoiminnan kan-

nalta keskeisimmat ja tarkeimmat sidosryhmat sekd muodostaa toimenpiteet, joilla
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sidosryhmiin pystytdan vaikuttamaan tehokkaasti (Jalava 2017, 44). Jalava (2017, 44)
toteaa tutkimuksessaan, ettd sidosryhmaanalyysi on prosessi, joka voidaan vaiheistaa
esimerkiksi neljaan paavaiheeseen: Sidosryhmien tunnistamiseen, sidosryhmien priori-
sointiin, sidosryhmien keskeisten ominaisuuksien kartoitukseen ja sidosryhmasuhteiden
hallintaan. Sidosryhmaanalyysiin voi kayttda apuna matriisimallia, joka on esitetty ku-
vassa 7. Matriisimallissa arvioidaan ryhmien ilmaiseman kiinnostuksen tasoa yritysta
kohtaan seka ryhman mahdollisuutta vaikuttaa yritykseen (Juutinen 2016, 129). Matriisi-
malli auttaa maarittelemaan, mika sidosryhma on otettava huomioon esimerkiksi ongel-
manratkaisussa seka se auttaa korostamaan sidosryhmasuhteita, joita tulee priorisoida

ja minkalaisia asioita sidosryhmasuhteessa tulisi edistaa (Bryson 2003, 15).

Sidosryhmien
kiinnostuksen taso

Matala Keskitasoinen
Suuri vaikutus, suuri vaikutus, suuri
kiinnostus kiinnostus
Matala Keskitasoinen Suuri vaikutus
Keskitasoinen vaikutus, vaikutus, Rasoinen
kestitasoinen keskitasoinen ke;_lutasotlnen
kiinnostus kiinnostus IINNOSTUS
Matala Keskitasoinen L
i . Suuri vaikutus,
Vihsinen vaikutus, vaikutus, vihainen
vahainen vihainen Kiinnostus
kiinnostus kiinnostus
Matala Keskitasoinen Suuri

Sidosryhmien nykyinen seka
potentiaalinen
vaikutusmahdollisuus

Kuva 7. Sidosryhmien analysointi (Juutinen 2016, 129).

Suuren kiinnostuksen ja suuren vaikutusmahdollisuuden omaavat sidosryhmat ovat yri-
tyksen avainsidosryhmia eli niiden odotuksiin vastaaminen on usein ratkaisevaa yrityk-
sen menestymiselle. Seuraavan vydhykkeen sidosryhmat ovat myoskin tarkeita. Huomi-
onarvoinen on myds se joukko sidosryhmia, joilla olisi suuri mahdollisuus vaikuttaa,
mutta jotka eivat valttamatta ole aktiivisia ja naiden sidosryhmien odotukset kannattaakin

selvittdd. Hyva yritys ennakoi tulossa olevia muutoksia ja valmistautuu kohtaamaan
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mahdollisesti edessa olevat uudet haasteet. (Juutinen 2016, 130.) Kuvassa 8 esitetyn
mallin avulla voi analysoida sidosryhmien mahdollisuuksia ja aktiivisuusastetta, 16yta-
maan eroja systemaattisesti ja valitsemaan sopivan vuorovaikutustavan kunkin sidos-

ryhman kanssa (Juutinen 2016, 130).

Sidosryhmien
kiinnostuksen taso

Suuri Avoin tiedotus Vuoropuhelu
Keskitasoinen | Avoin tiedotus Vuoropuhelu Vuoropuhelu
Vahainen Avoin tiedotus Avoin tiedotus Monitorointi
Matala Keskitasoinen Suuri

Sidosryhmien nykyinen sekéa
potentiaalinen
vaikutusmahdollisuus

Kuva 8. Lahestymistapoja vuorovaikutukseen sidosryhmien kanssa (Juutinen 2016,
130).

Sidosryhmien tunnistamisessa voi kayttda apuna laajaa sidosryhmanakokulmaa kaik-
kien ryhmien huomioimiseksi ja tdman johdosta yritykselle muodostuu kattava kuva si-
dosryhmista. Vaarana on kuitenkin, ettad sidosryhmien maara kasvaa liian suureksi. (Ja-
lava 2017, 45.) Tunnistamisessa voidaan kayttda apuna my®és yrityksen arvoketjua. Tar-
keitad sidosryhmia ovat alihankkijat ja toimittajat, koska niiden menestys riippuu asiakas-
yrityksen menestyksesta. Asiakkaat vaikuttavat alihankkijoidensa ja toimittajiensa toi-
mintaan myds sopimusteknisten asioiden kautta, eli sopimuksiin sisallytetaan tavallisesti
vaatimuksia lainsdadannon ja yritysetiikan periaatteiden noudattamisesta. (Juutinen
2016, 127.)

Brysonin (2003, 14-15) kuvaa tutkimuksessaan perinteista sidosryhmaanalyysin tapaa,

jossa analysoidaan molemmin puoleista vaikutusta ja odotuksia. Tassa analyysitavassa
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sidosryhmaanalyysin tekijoiden tulisi pohtia mita kriteereita sidosryhma kayttaisi arvioi-
maan organisaation suorituskykya tai listata, mitkd ovat organisaation odotukset sidos-
ryhmalle. Toimeksiantajayrityksen tulisi arvioida kuinka hyvin sidosryhman mielesta
VA:n organisaatio toimii sidosryhmien nakdkulmasta ja laatia asteikko arviointia varten,
esimerkiksi hyva, tyydyttava, huono. Analyysia tehdessa laatijoiden tulee tunnistaa ja
kirjata Ilyhyen aikavalin toimenpiteet sidosryhmien tyydyttamiseksi seka kirjata pidem-
man aikavalin toimenpiteet sidosryhmittdin seka sidosryhmakokonaisuudelle. Lisaksi
Brysonin mallissa kuvataan ylimaaraiset vapaaehtoiset vaiheet, joita voi myés hyédyntaa
analyysin laatimisessa. Organisaation tulee listata, miten jokainen sidosryhma vaikuttaa
organisaatioon sekd mitd organisaatio tarvitsee kultakin sidosryhmalta. (Bryson 2003,
14-15.)

Jalava (2017, 45) toteaa tutkimuksessaan, etta yrityksen nakodkulmasta yksi sidosryh-
mien keskeisista ominaisuuksista liittyy niiden yritykselle tuottamiin panostekijoihin. On
olennaista tunnistaa yrityksen toiminnan kannalta valttdmattomat panostekijat seka ne
sidosryhmat, jotka tuottavat valttamattomat panostekijat. Ne sidosryhmat, jotka omaavat
valttdmattdmia panostekijoitd ovat keskeisia toimijoita, joiden kohdalla oikean panos-
vastiketekijoiden tasapainon I6ytaminen on tarkeaa. (Jalava 2017, 45.) Panos-vastikesi-
donnaisuus auttaa maarittelemaan avainsidosryhmien kiinnostuksen kohteet ja valtape-
rusteet, jotka tulee ottaa huomioon mahdollisten ongelmien kasittelemisessa ja ratkaise-
misessa. Sidonnaisuus auttaa myos tunnistamaan, mitd kayttaytymista tulisi edistaa ja
minkalaisia kumppanuuksia tulisi etsia ja valita. Sidonnaisuus my®0s tarjoaa tietoja siihen,

miten vakuuttaa sidosryhmia muuttamaan nakemyksiaan. (Bryson 2003, 15.)

Bryson (2003, 16) kuvaa myds tutkimuksessaan panos-vastike-sidonnaisuuksien poh-
jalta laadittavaa sidosryhmaanalyysia, joka yleensa auttaa maarittdmaan, minka sidos-
ryhman intressit on otettava huomioon ongelmanratkaisussa ja minka ryhman osalta
kayttaytymisia tulisi edistaa ja painottaa. Panos-vastike-sidonnaisuuksien maarittelyssa
voidaan kayttda apuna matriisia, joka on kuvattu kuvassa 9, johon tunnistetut sidosryh-
mat voidaan pyrkia sijoittamaan analyysia tehtdessa. Kohteisiin sijoitetaan sidosryhmat,
joilla on korkea panos organisaatiota kohtaan, mutta vastike jaa matalaksi. Vakijoukossa
ovat sidosryhmat, joiden panos seka vastike organisaatiota kohtaan ovat matalata. Kon-
tekstin asettajat ovat matalan panoksen, mutta korkean vastikkeen omaavat sidosryhmat

ja pelaajat omaavat korkean panos-vastike-sidonnaisuuden. (Bryson 2003, 15-16.)
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Korkea
Kohteet Pelaajat
Panos
Vékijoukko Kontekstin asettajat
Matala
Matala Vastike Korkea

Kuva 9. Panos-vastike-sidonnaisuuksien maarittely (Bryson 2003, 34).

Sidosryhmien odotusten tunnistamista tukeva prosessi SPMA eli eli "The Sustainability
Performance Measurement and Assessment Process” on myo6s yksi tapa sidosryhmien
odotusten ja roolien selvityksessa (Silva 2019, 209). Silvan (2019, 209) tutkimuksessaan
kuvaama SPMA prosessi jakaa sidosryhmien odotuksia kolmeen eri vaiheeseen: Suun-
nittelu ja maarittely, implementointi ja soveltaminen seka viestinta ja kehitys. Sidosryh-
mat on SPMA-prosessissa jaoteltu kuuteen eri ryhmaan: Standardisoijat, prosessien
mahdollistajat, vaikutettavat sidosryhmat, informaation tarjoajat, vastaanottajat ja paa-
toksen tekijat. SPMA-prosessin avulla sidosryhmien odotusten syvempi jarjestelmallinen
analysointi on mahdollista. Prosessia on kuvattu taulukossa 2, jossa on avattu mydés
kuuden edelld mainitun ryhman odotuksia SPMA-prosessin mukaisesti. (Silva ym. 2019,
209.)

Taulukko 2. Sidosryhmien odotusten maarittely SPMA-prosessin mukaisesti (mukailtu
Silva ym. 2019, 209).
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Odotusten maarittelyssa on olennaista myds muiden sidosryhmaroolien odotusten huomioiminen, esimerkiksi paatoksen tekijoiden tarpeita koko Suunnittelu &
Maarittely-vaiheen ajan
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelmat ja tavoitteet

Tutkimuksen paatavoitteena on selvittda Valmet Automotiven sidosryhmajohtamisen ti-
laa vastuullisuusnakékulma huomioiden, mita asioita yrityksen tulee huomioon sidosryh-
majohtamisessaan seka miten yritys hyotyy tehokkaasta sidosryhmajohtamisesta. Ta-
man lisaksi tutkimuksen pohjalta luodaan sidosryhmaluokittelu olemassa olevan analyy-
sin seka kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

1. Miten Valmet Automotivella johdetaan sidosryhmia vastuullisuusnakoékulmasta?
2. Mita asioita yrityksen tulee ottaa huomioon sidosryhmajohtamisessa?

3. Miten yritys hyotyy tehokkaasta sidosryhmajohtamisesta?

Tutkimus ja sen tulokset kohdistuvat Valmet Automotiven Group tasoisesti jokaisen lii-
ketoimintalinjan toimintaan, joten kohdehenkildiden maara kasvaa laajaksi joukoksi. Tut-
kimusasetelman tuleekin olla mahdollisimman standartoitu ja tutkimus tulee pystya osoit-
tamaan kaikille kohdehenkildille helposti saataville. Taman vuoksi maarallisen datan ke-
ruuseen valikoitui kysely. Kyselyn avulla tutkimusaineisto voidaan kerata standardoidusti
ja laajalta joukolta tehokkaasti ja kyselyn tuloksia voidaan analysoida tilastollisesti (Hirs-
jarvi ym. 2007, 188).

Tutkimuksen kvalitatiiviseen osuuteen pohjana kaytetaan sidosryhmajohtamiseen liitty-
vaa Kkirjallisuutta seka tieteellisia artikkeleita. Naiden lisdksi toimeksiantajayrityksen
aiemmin laatimaa sidosryhmaanalyysia seka kyselyn ohessa kerattya vapaan tekstiken-

tan kehitysideoita koskien toimeksiantajayrityksen sidosryhmajohtamista.

Opinnaytetydn tutkimusosuudessa kuvatun kyselyn avulla pyritdan perehtymaan sidos-
ryhmajohtamisen nykytilaan toimeksiantajayrityksessa. Kyselyyn pyritaan sisallyttamaan
opinnaytetyon teoriaosuudessa tutkittua teoriaa sidosryhmajohtamisen nakokulmista ja

sen linkittymisesta vastuulliseen liiketoimintaan.
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3.2 Tutkimuksen kohderyhma

Kysely kohdistettiin kahdelle henkilostéryhmalle, toimihenkil6t ja ylemmat toimihenkilot,
seka kaikille toimeksiantajayrityksen liikketoimintalinjoille. Kysely lahetettiin yhteensa 243
henkildlle ja henkildiden maara liiketoimintalinjoittain on kuvattu taulukossa 3. Henkils-
téryhmien edustajat valikoituivat yrityksen sahkdisesta organisaatiokaaviosta organisaa-
tiohierarkian mukaisesti tutkimuksen tekijan satunnaisesti valitsemana. Valinnassa otet-
tiin huomioon kohdehenkildiden toimenkuvan luonne niin, ettd kohdehenkild tydskente-

lee sidosryhmien kanssa.

Taulukko 3. Kohdehenkildiden maara liiketoimintalinjoittain.

Kohdehenkildiden madara liiketoimintalinjoittain (N=243)

Muuttuja N
Valmistusliiketoiminta 129
Sahkoliiketoiminta 85
Kattoliiketoiminta 7
Group-tason toiminnot 22

Valmistusliiketoiminta korostuu kohdehenkildiden maarassa liiketoimintalinjan suuren
henkilostomaaran takia. Muiden liiketoimintalinjojen henkildstomaara kokonaisuudes-

saan on huomattavasti pienempi.

3.3 Aineiston keruu

3.3.1 Sidosryhmaanalyysi ja standardit

Tutkimusaineistosta osan muodostaa vuonna 2020 tehty sidosryhmaanalyysi, johon on
kartoitettu toimeksiantajayrityksen keskeisimmat sidosryhmat seka velvollisuudet ja odo-
tukset sidosryhmia kohtaan, seka toimeksiantajayrityksessa kaytdssa olevat standardit
ymparistojarjestelmastandardi SFS-EN ISO 14001, tydterveys- ja tydturvallisuusjarjes-
telmastandardi SFS-ISO 45001:2018 ja laadunhallintajarjestiemastandardi SFS-EN 1SO
9001.
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Toimeksiantajayrityksen vuonna 2020 laatimassa sidosryhmaanalyysissa on yksinker-
taisesti taulukoitu valmistusliiketoiminnan kannalta relevantit sidosryhmat seka niiden
vaatimukset ja velvollisuudet. Taulukointiin on myds sisallytetty oletetut ja olemassa ole-
vat viestintdkanavat seka mahdolliset toiminnan mittarit. Aineisto analyysiin on keratty
sahkdisena kyselyna 2019 kayttamalla Webropol ohjelmistoa ulkoisen toimijan toimesta
Valmet Automotiven toimeksiantamana. Kyselyyn vastasi 360 henkil6a, joiden jakautu-

minen sisaisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin on kuvattu taulukossa 4. (Pokela ym. 2020, 9.)

Taulukko 4. Valmet Automotiven 2019 teettdman kyselyn vastaajamaarat sidosryhmit-
tain (Pokela ym. 2020, 9).

Sidosryhm3analyysin pohjana olevaan kyselyyn vastanneet {N=360)

Muuttuja N
Valmet Automotiven henkilgstd 333
Ulkoiset sidosryhmét: 27

Palveluntuottajat 15

Rahoituslaitokset, pankit
ja vakuutusyhtiot
Tutkimus- ja oppilaitokset
Viranomaiset

Muut

L N

Tutkimuksessa nojataan tdhan olemassa olevaan analyysiin sidosryhmien luokittelussa,
mutta paaasiallisesti kaytetaan toimeksiantajayrityksen vastuullisuusraportoinnissa mai-

nittuja sidosryhmia.

Tutkimusaineistona kaytettavat standardit ymparistdjarjestelma 1ISO 14001, tydterveys-
ja turvallisuusstandardi ISO 45001 ja laadunhallintajarjestelma ISO 9001 ovat kaytdssa
toimeksiantajayrityksessa. Standardit ovat kirjallisia julkaisuja, joissa maaritelldan jarjes-
telmien toimintaa tai maaritetdan esimerkiksi tuotteiden ja palvelujen ominaisuuksia ja
vaatimuksia. Standardien tarkoitus on edistaa kaikenkokoisten yritysten liikketoimintaa te-
kemalla toiminnasta hallittavampaa ja tehokkaampaa, seka vahentaa virheita ja vaarin-
kaytoksia. Suurin osa standardeista on kansainvalisia, mika edistaa tuotteiden ja palve-
luiden vientia ulkomaille ja auttaa palveluita vastaamaan kohdemaan saaddksiin. (Pro
PK-Pilvipalvelut 2022; Suomen Standardisoimisliitto SFS Ry 2022.)
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3.3.2 Kysely

Taman opinnaytetyon keskeinen osa kerattiin kyselylla kayttamalla Surveypal-ohjelmis-
toa. Kyselyn tuloksia analysoitiin Surveypal-ohjelmiston kautta keratyn datan perusteella
ja tulosten tarkempaan analysointiin kaytettiin lisaksi Excelia. Kysely toteutettiin sahkoi-
sesti ja tieto kyselysta jaettiin kohdehenkildille (N=243), liketoimintalinjoittain kuvattuna

taulukossa 5, sahkopostilla marraskuussa 2021.

Taulukko 5. Kohdehenkilét liiketoimintalinjoittain.

Kohdehenkildiden mairi liiketoimintalinjoittain (N=243)

Muuttuja N
Valmistusliiketoiminta 129
Muut lilketoimintalinjat 114

Sahkdpostissa kerrottiin toimeksiannon taustaa seka ohjeet ja aikaraja kyselyyn vastaa-
miseen. Tutkimukseen vastaamiseen annettiin aikaa kaksi viikkoa. Tutkimustulosten
saatavuuden varmistamiseksi muistutus kyselysta lahetettiin sdhkdpostitse kerran vas-
tausajan sisalla. Kyselyyn vastasi yhteensa 115 henkil6a, jotka on kuvattu taulukossa 7.
Kyselyn alussa pyrittiin selvittamaan kohdehenkildiden maaraa liikketoimintalinjoittain,
henkilostoryhmien edustajien maaraa kyselyyn vastaajista seka tyohistoriaa toimeksian-

tajayrityksessa.

Kyselyn vaittdmien asettelussa kaytettiin neljaa erilaista vastausvaihtoehtoa riippuen ky-
symyksen muotoilusta. Suurin joukko kysymyksista toteutettiin Likertin asteikolla 1-5,
jossa vaihtoehto 1 kuvaa "Taysin eri mieltd” ja vaihtoehto 5 "Taysin samaa mieltd”. Koh-
dehenkildiden nakemyksia yritykselle tarkeimmista sidosryhmista kerattiin asteikolla 1-
11, jossa vaihtoehto 1 kuvaa vahiten tarkeaa sidosryhmaa seka 11 tarkeinta sidosryh-
maa. Asteikko 1-11 pohjautuu sidosryhmien maaraan, joita on kaytetty toimeksiantajayri-
tyksen vastuullisuusraportoinnissa. Toimeksiantajayrityksen liiketoiminnan kannalta tar-
keinta sidosryhmaa kohdehenkildiden nakokulmasta selvitettiin kysymyksella, johon an-
nettiin mahdollisuus valita vain yksi toimeksiantajayrityksen vastuullisen liiketoiminna tar-
keimmista nakokulmista. Edella mainittujen kysymysasetelmien lisaksi kyselyn lopussa
annettiin mahdollisuus kirjata vapaaseen tekstikenttaan mahdollisia kehitysideoita. Tut-

kimuskysymykset sekd kysymysasettelu kokonaisuudessaan on kuvattu taulukossa 6.
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Kyselya luodessa tutkimuksen tekija on myoés ottanut huomioon luvussa 2.2.2. kuvatun

SCV-mallin, joka keskittyy arvon luomiseen sidosryhman ja organisaation valisen luotta-

muksen, yhteisten etujen seka yhteistyokyvyn kautta sidosryhmasuhteiden luomisessa.

Taulukko 6. Tutkimuksen vaittdmat ja kysymysasettelu.

Surveypal kyselyn viittimat & kysymykset

BowpppE

5.

Kasite sidosryhma on minulle tuttu (1-5)
Kasite vastuullinen liiketoimina on minulle tuttu [1-5)
Tunnistan oman tydni kannalta tArkeimmét sidosryhmét [1-5)
Aseta yrityksen sidosryhmat mielestdsi tirkeimp&an jarjestykseen (1-11)
o Henkildstd
o Asiakkaat
o Alihankkijat & toimittajat
o Omistajat & rahoittajat
o Kilpailijat
o Julkinen sektori
o Kansalaisjarjestot
o Paikallisyhteisdt
o Tiedotusvilineet
VA:n vastuullisen liilketoiminnan kolme tarkeinta nakokulmaa ovat

johtaminen, sosiaalinen- ja ympéaristondkokulma. Mika naista nakokulmista on
mielestasi tarkein yrityksen toiminnan kannalta? (Valitse 1 vaihtoehto)

&.
7.
8.
9.

Yrityksen arvot ja strategia tukevat vastuullista liiketoimintaa [1-5)
Tiedostan sidosryhmien merkityksen vastuullisuuden nakdkulmasta [1-5)
Sidosryhmayhteistyd (johtaminen ja viestintd) VA:lla on organisoitua (1-3)
Sidosryhmayhteistyd (johtaminen ja viestintad) VA:lla on vastuullisen

liilketoiminnan kannalta odotusten mukaista (1-3)
10. Sidosryhmayhteistyd perustuu sidosryhman ja VA:n viliseen luottamukseen
(1-5)

11. Sidosryhmayhteistyd perustuu sidosryhman ja VA:n yhteisien etujen
tavoittelemiseen (1-5)

12. Sidosryhmayhteistyd perustuu sidosryhman ja VA:n viliseen yhteistydhédn (1-
13. Mitd sidosryhmayhteistydssd tulee painottaa tulevaisuudessa vastuullisuuden

ndkbkulmasta? (Avoin kysymys)

Tutkimustulosten analysoinnissa hyddynnetaan kyselyn tuloksia kokonaisuudessaan ky-

symysten 1-12 osalta. Avoimen kysymyksen 13 vastauksien avulla analysoidaan toimek-

siantajayrityksen sidosryhmajohtamisen nykytilaa seka niita hyodynnetaan sidosryhma-

luokittelussa.
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4 TULOKSET

4.1 Standardit ja GRI

Tutkimuksessa haluttiin kartoittaa, mita vaateita toimeksiantajayrityksessa olevat stan-
dardit tuovat sidosryhmajohtamiseen seka minkalaisia vaateita ja ohjeistuksia Global

Reporting Initiative eli GRI antaa vastuullisuusraportointiin sidosryhmien osalta.

SFS-ISO 45001:2018 standardi maarittelee tytterveys- ja tydturvallisuusjarjestelmaa, el
TTT-jarjestelmaa, koskevat vaatimukset ja niiden soveltamisohjeita. TTT-jarjestel-
mastandardissa termi sidosryhma maaritelldan henkiloksi tai organisaatioksi, joka voi
vaikuttaa johonkin paatokseen tai toimintaan, tai joka voi olla tai kokea olevansa paatok-
sen tai toiminnan vaikutuksen kohteena. Organisaation maaritelmana on henkilo tai hen-
kiloryhma, jolla on omia toimintoja, joihin liittyy vastuita, valtuuksia ja vuorovaikutussuh-
teita, ja joilla se pyrkii saavuttamaan tavoitteensa. Standardi maarittelee, etta organisaa-
tion on maariteltava tyontekijoiden lisaksi muut TTT-jarjestelman kannalta olennaiset
sidosryhmat, seka muiden sidosryhmien olennaiset tarpeet ja odotukset eli vaatimukset.
(SFS-1ISO 45001:2018, 16.)

TTT-jarjestelmastandardissa on kuvattu myos sidosryhmien tarpeiden ja odotusten maa-
rittdmistd osana tyontekijoiden kuulemista ja osallistamista. Organisaatiolla tulee olla
prosesseja, joilla kuullaan kaikilla organisaation eri tasoilla ja toiminnoissa toimivia tyon-
tekijoita ja tata kautta painotettava muiden kuin esimiesasemassa olevien tyontekijoiden
kuulemista sidosryhméatarpeiden ja odotusten maarittdmisessa. Viestinnasta TTT-jarjes-
telmastandardi maarittelee vaatimuksena, ettd organisaatiolla tulee olla prosesseja TTT-
jarjestelman kannalta olennaisia prosesseja sisaiseen ja ulkoiseen viestintdan. Taman
kautta organisaation on varmistettava, etta ulkoisten sidosryhmien ndkemyksia tarkas-
tellaan viestintaprosessien luomisvaiheessa. TTT-jarjestelmastandardi vaatii myds ylem-
man johdon katselmoivan TTT-jarjestelmaa, ja tatad kautta myds TTT-jarjestelméan kan-
nalta olennaisten ulkoisten ja sisaisten asioiden muutoksia, mika sisaltda sidosryhmien
tarpeet ja odotukset. (SFS-ISO 45001:2018, 18-29.)

Laadunhallintajarjestelmastandardissa (SFS-EN I1SO 9001, 11) maaritelldan, etta sidos-
ryhmien tarpeet ja odotukset voivat vaikuttaa organisaation johdonmukaiseen asiakas-
vatimukset seka laki- ja viranomaisvaatimukset tayttavien palvelujen tai tuotteiden tuot-

tokykyyn. Taman johdosta organisaation on maaritettdva laadunhallintajarjestelman
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kannalta olennaiset sidosryhmat seka naiden sidosryhmien vaatimukset, jotka ovat olen-
naisia laadunhallintajarjestelman kannalta. Lisaksi organisaation on seurattava ja katsel-
moitava tietoa naista sidosryhmista ja niiden vaatimuksista. Lisaksi organisaation paat-
taessa laadunhallintajarjestelman soveltamisalasta, se on otettava huomioon laadunhal-
lintajarjestelman kannalta maariteltyjen olennaisten sidosryhmien vaatimukset. (SFS-EN
ISO 9001, 11.)

Laadunhallintajarjestelmaa suunniteltaessa tulee ottaa huomioon naiden sidosryhmien
vaatimukset ja huomioida sidosryhmat my@s riskinhallinnassa. Viestintavaatimukset laa-
dunhallintajarjestelman osalta eivat suoraan kohdistu sidosryhmiin, mutta viestintaan
asiakkaan kanssa on standardissa maaritelty viestinnan sisalté. Standardi vaatii saan-
ndllisen johdon katselmuksen laadunhallintajarjestelman soveltuvuuden varmista-
miseksi. Johdon katselmuksen lahtdtietoihin standardi maarittelee tiedot laadunhallinta-
jarjestelman suorituskyvysta seka vaikuttavuudesta, joihin tulee sisaltya palaute olennai-
silta sidosryhmiltd seka asiakastyytyvaisyys. (SFS-EN ISO 9001, 14-29.)

Ymparistojarjestelmastandardi (SFS-EN ISO 14001, 9) maarittelee TTT-jarjestelman ta-
voin sidosryhman henkiloksi tai organisaatioksi, joka voi vaikuttaa paatoksiin ja toimin-
taan tai joka voi olla tai kokea olevansa paatdksen tai toiminnan vaikutuksen kohteena.
Ymparistojarjestelmastandardi kuten aiemmin mainittu TTT-jarjestelmastandardikin,
maarittelee organisaation henkiloksi tai henkiloryhmaksi, jolla on omia toimintoja, joihin
liittyy vastuita, valtuuksia ja vuorovaikutussuhteita, ja joilla se pyrkii saavuttamaan tavoit-
teensa. Sidosryhmien osalta vaatimuksena on maaritellda ymparistdjarjestelman kannalta
olennaiset sidosryhmat, naiden olennaiset tarpeet ja odotukset, seka lisdksi tarpeet ja
odotukset, joista tulee sitovia velvotteita. Sidosryhman vaatimukset eivat valttamatta ole
organisaation vaatimuksia, vaan ne voivat esimerkiksi kuvata tarpeita ja odotuksia, jotka
ovat sisallytetty lakeihin, maarayksiin tai lupiin. Muut vaatimukset organisaatio voi va-
paaehtoisesti hyvaksya tai ottaa kayttdon, mutta tdssa tapauksessa niista tulee organi-
saation vaatimuksia eli sitovia velvotteita, ja ne on otettava huomioon myds ymparista-
jarjstelman suunnittelussa. (SFS-EN ISO 14001, 13-14.)

Ymparistojarjestelman soveltamisalaa maariteltdessa on myds huomioitava olennaiset
sidosryhmat ja soveltamisalaa on yllapidettava dokumentoituna tietona, joka on oltava
sidosryhmien saatavissa. Ymparistdjarjestelman luomisessa seka yllapidossa on stan-
dardin mukaan tarkasteltava olennaisten disoryhmien avulla hankittua tietamysta. Ym-
paristojarjestelmastandardissa ylimman johdon sitoutumista ohjaa vaade, ettd ymparis-

téjarjestelman vaatimukset yhdistetddn organisaation liiketoimintaprosesseihin.
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Standardi ohjaa huomioimaan sidosryhmat jarjestelman suunnittelussa ja yllapidossa,
joten tata kautta sidosryhmien linkittdminen osaksi yrityksen liiketoimintaprosesseja tu-
lee standardin vaatimusten kautta. (SFS-EN ISO 14001, 14.)

Ymparistojarjestelmastandardi vaatii ylinta johtoa laatimaan ymparistopolitiikan, joka tu-
lee olla myds sidosryhmien saatavilla. Standardin vaateissa kohdistuen valmiuteen ja
toimintaan hatatilanteissa on mainittu organisaation vaade tarjota asiaankuuluville sidos-
ryhmille hatatilanteisiin valmistautumiseen ja reagointiin liittyvaa asianmukaista tietoa ja
koulutusta. Ymparistojarjestelmastandardi vaatii johtoa katselmoimaan jarjestelman so-
veltumisen ja tarkoituksenmukaisuuden suunnitelluin valiajoin. Katselmoinnissa on tar-
kasteltava myds muutoksia sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin, mukaan lukien sitovat
velvoitteet seka katselmoimaan myos asianmukaiset viestit ulkoisilta sidosryhmilta, mu-
kaan lukien valitukset. (SFS-EN ISO 14001, 14.)

Global Reporting Initiative eli GRI on prosessi, johon osallistuu satoja eri sidosryhmaor-
ganisaatioita, kuten yrityksia, kansalaisjarjestdja ja sijoittajia. GRI:n ohjeet maarittelevat
raportoinnin periaatteet ja sisallon, auttavat kuvaamaan organisaation taloudellista, so-
siaalista ja ymparistosuorituskykya seka edistavat vastuullisen liikketoiminnan raporttien
keskinaista vertailtavuutta. Ne helpottavat mydske organisaatioiden suorituskyvyn kes-
tavyyden vertailua suhteessa erilaisiin standardeihin ja suosituksiin. (Kujala ym. 2002,
176-177.)

Raportoivan organisaation tulisi ottaa sidosryhmat mukaan kehittdessaan raportoinnin
sisaltéa seka menetelmia. Sidosryhmakonsultaatio voi olla esimerkiksi indikaattoreiden
valintaa, organisaation vastuiden rajojen maarittelya ja raportin muotoilun ja raportoita-
van tiedon uskottavuuden vahvistamista. (Kujala ym. 2002, 181.) GRI-ohjeisiin liittyvat
raportointiperiaatteet sidosryhmavuorovaikutuksen kannalta ovat sidosryhmien osalli-
suus ja olennaisuus. Sidosryhmien osallistaminen edellyttaa, etta raportoivan organisaa-
tion tulee tunnistaa sidosryhmansa ja selittdd kuinka sidosryhmat ovat vastanneet yrityk-
sen odotuksiin ja etuihin. Olennaisuusperiaate viittaa siihen, etta yrityksen on yksil6itava
keskeiset sidosryhmat, joiden kanssa yrityksen organisaatiot ovat tekemisissa. Rapor-
tointiprosessi sidosryhmavuorovaikutuksen osalta on esitetty kuvassa 10. (GreenCO
Sustainability Consultants 2019.)
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Kuva 10. Sidosryhmavuorovaikutuksen raportointivaade GRI standardin mukaisesti
(GreenCO Sustainability Consultants 2019).

4.2 Kysely

Kyselyyn vastasi yhteensa 115 henkil6a painottuen selvasti valmistusliiketoimintalin-

jaan. Taulukossa 7 on kuvattu vastaajien maara liiketoimintalinjoittain, vastaajien jakau-

tuminen kahden henkildstéryhman valilla seka tydssaolon pituus toimeksiantajayrityk-

sessa.



Taulukko 7. Tutkimukseen vastaajien maara.

Kuvaaja tutkimukseen vastaajista (N=115)

Muuttuja N
Litketoimintalinja
Valmistusliiketoiminta 71
Mt 44
Toimenkuva
Toimihenkild 38
¥lempi toimihenkild 77
Tydhistoria
0-5 vuotta 7l
yli 5 vuotta 44
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Valmistusliiketoimintaa edustaa kyselyyn vastaajista 71 henkil6a ja muita liiketoiminta-

linjoja 44 henkild6a. Vastaajista (N=115) 77 henkiloa tydskentelee ylempana toimihenki-

I6na seka 37 henkil6a toimihenkildtehtavissa. Tyohistoria toimeksiantajayrityksessa

painottuu 0-5 vuoden valille 71 vastaajan osalta ja yli 5 vuotta 44 vastaajan osalta.

Taulukossa 8 kuvataan vastaajien tyOhistorian pituutta liiketoimintalinjoittain seka hen-

kilostoryhmittain.

Taulukko 8. Vastaajien tyohistoria liiketoimintalinjoittain seka toimenkuvittain.

Kuvaaja vastaajien tyohistoriasta liiketoimintalinjoittain seka toimenkuvittain (N=115)

0-5 vuotta >5 vuotta
Valmistusliiketoiminta 38 33
Toimihenkilo 19 7
Ylempi toimihenkild 18 26
Muut liiketoimintalinjat 33 11
Toimihenkilo 10 1
Ylempi toimihenkild 24 10

Valmistusliiketoimintalinjan molempien henkildstoryhmien osalta tydhistoria 0-5 vuoden

ja yli 5 vuoden valilla jakaantuu tasaisesti. Alle 5 vuotta tyoskennelleita valmistusliiketoi-

minnan toimihenkiloitd on kyselyyn vastaajissa selvasti enemman kuin yli 5 vuoden
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tydhistorian omaavia toimihenkildita. Valmistusliiketoiminnan ylempien toimihenkildiden
osalta tydhistorian pituus painottuu yli 5 vuoden tyohistoriaan. Muiden liiketoimintalinjo-
jen vastaajien osalta alle 5 vuoden tyohistorian omaa suurin osa vastaajista ja enem-

mistd vastaajista on toimihenkilita.

Kyselyn tulokset Likertin asteikolla 1-5 on esitetty taulukossa 9. Taulukko 9 esittaa kyse-
lyn tuloksia sidosryhmajohtamisen tilasta toimeksiantajayrityksessa. Keskiarvo kertoo
vastaajien mielipiteen kyselyn vaittamista, jossa keskiarvo kuvaa vastausten keskiarvoa
Likertin asteikon 1-5 mukaisesti ja keskihajonta kertoo, kuinka vastaukset jakaantuu kes-

kiarvon ymparilla.

Taulukko 9. Kyselyn tulokset toimeksiantajayrityksen sidosryhmajohtamisen nykytilasta.

Sidosryhmdjohtamisen tila Valmet Automotivella (N=115)

Sidosryhméjohtaminen Valmet Automotivella Keskiarvo Keskihajonta
1. Termin "Kestdva Kehitys" tuntemus 4,52 0,61
2. Termin "sidosryhm3" tuntemus 4,38 0,89
3. Oman tyon kannalta tarkedt sidosryhmat tunnistettu 4,08 0,82
4, Termin "Vastuullinen liilketoiminta" tuntemus 3,74 1,06

5. Sidosryhmayhteistyd perustuu sidosryhman ja VA:n yhteisien etujen

tavoittelemiseen 3,59 0,74
6. Sidosryhméayhteistyd perustuu sidosryhmin ja VA:n viliseen yhteistyohon 3,53 0,64
7. Sidosryhmayhteistyd perustuu sidosryhman ja VA:n valiseen luottamukseen 3,51 0,73
8. Sidosryhmayhteistyd Va:lla (Johtaminen ja Viestint3) on vastuullisen

liilketoiminnan kannalta odotusten mukaista 3,36 0,77
9. Sidosryhmayhteistyd VA:lla (Johtaminen ja Viestintd) on organisoitua 3,25 0,86
10. Sidosryhmien tarkeyden ymmarrys vastuullisen litketoiminnan ja kestavan

kehityksen ndkdkulmasta 2,9 1,13
11. Yrityksen arvot ja strategia tukevat vastuullista liiketoimintaa ja kestavaa

kehitysta 2,82 1,29

Vastaajat (N=115) ovat Likertin asteikolla mitattuna keskimaarin jokseenkin samaa
mielta, etta termit kestava kehitys, sidosryhma seka vastuullinen liikketoiminta ovat heille
tuttuja, seka oman tyon kannalta tarkeat sidosryhmat on tunnistettu. Keskihajonta taulu-

kon 6 kohtien 1-3 osalta on alle 1 ja kohdan 4 osalta hieman yli 1.

SVC-mallin pohjalta kyselyyn sisallytetyt vaittamat sidosryhmayhteistydn perustumisesta
sidosryhman ja toimeksiantajayrityksen yhteisten etujen tavoittelemiseen, yhteistyohon
ja luottamukseen vastaajat ovat jokseenkin samaa mieltd keskiarvon ollessa jokaisen
vaittaman kohdalla yli 3,5. Vaittamat, etta sidosryhmayhteisty0 toimeksiantajayrityk-
sessa johtamisen ja viestinnan nakokulmasta on vastuullisen liiketoiminnan kannalta

odotusten mukaista seka organisoitua, asettuvat asteikolla lahemmaksi neutraalia.
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Sidosryhmien tarkeyden ymmarrys seka yrityksen arvojen ja strategian tukeminen vas-

tuullisen liiketoiminnan ja kestavan kehityksen nakdkulmaa asettuvat asteikolla vastaus-

ten perusteella lahelle neutraalia. Keskihajonta kahden viimeisen taulukossa 9 mainitun

vaittdman kohdalla osoittaa, etta vastaaijilla oli eri nakemyksia yrityksen strategiasta seka

sidosryhmien tarkeyden ymmarryksesta koskien vastuullisen liiketoiminnan ja kestavan

kehityksen nakdékulmaa.

Verrattaessa henkilostéryhmien nakemyksia toisiinsa eroavaisuuksia ilmenee vastuulli-

sen liiketoiminnan kasitteen tuntemuksessa seka oman tyén kannalta tarkeiden sidos-

ryhmien tunnistamisessa. Vastauksien jakautumista henkiléstoryhmien kesken on ku-

vattu taulukossa 10.

Taulukko 10. Kyselyyn vastanneiden toimenkuvan mukainen vastausten jakauma.

Vastausten jakautuminen vastaajien toimenkuvan mukaisesti (N=115)

Likertin Ylempi
asteikko Toimihenkild toimihenkilo
1-5 (N=38) (N=77)
Kasite Sidosryhma on minulle tuttu 1 5% 1%
2 8% 3%
3 3% 5%
4 37% 31%
5 47 % 60 %
Késite Vastuullinen liiketoiminta on minulle tuttu 1 3% 4%
2 18 % 10%
3 29% 12%
4 32% 45 %
5 18 % 29%
Kasite Kestdva Kehitys on minulle tuttu 1 0% 0%
2 3% 0%
3 5% 3%
4 26 % 42 %
5 61 % 55 %
Tunnistan oman tyoni kannalta tirkeimmaét sidosryhmét 1 8% 0%
2 0% 1%
3 29 % 10%
4 45 % 48 %
5 18 % 38%
Yrityksen arvot ja strategia tukevat vastuullista lilketoimintaa ja kestavaa
kehitysta 1 24% 16 %
2 37% 27%
3 16 % 9%
4 24% 34%
5 0% 14 %
Tiedostan sidosryhmien merkityksen vastuullisuuden nikékulmasta 1 16 % 9%
2 34% 29%
3 16 % 19%
4 32% 32%
5 3% 6%

(jatkuu)
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Taulukko 10 (jatkuu).

Sidosryhmayhteisty6 on organisoitua 1 0% 5%
2 18 % 13 %
3 53% 27 %
4 26 % 49 %
5 0% 3%

Sidosryhmayhteisty6 on vastuullisen liiketoiminnan kannalta odotusten

mukaista 1 3% 1%
2 11% 9%
3 50 % 43 %
4 34 % 35%
5 3% 6%

Sidosryhmayhteisty6 perustuu sidosryhman ja VA:n viliseen

luottamukseen 1 3% 0%
2 13% 8%
3 34 % 32%
4 45 % 52%
5 5% 4%

Sidosryhmayhteisty6 perustuu sidosryhman ja VA:n yhteisien etujen

tavoittelemiseen 1 3% 0%
2 11% 5%
3 32% 35%
4 50 % 45 %
5 5% 9%

Sidosryhmayhteistyd perustuu sidosryhman ja VA:n viliseen

yhteisty6hon 1 3% 0%
2 8% 4%
3 39 % 35%
4 50 % 49 %
5 0% 4%

Ylemmista toimihenkildistd 86% vastasivat olevansa jokseenkin samaa mielta tai taysin
samaa mielta siita, ettd oman tydn kannalta tarkeimmat sidosryhmat on tunnistettu. Toi-
mihenkildiden osalta enemmistd, 74% vastauksista, painottuu vaihtoehtojen 3 ja 4 valille,
eli sidosryhmatuntemuksesta oman tyén kannalta ei pystytd sanomaan tai oltiin jokseen-
kin samaa mieltd. Vastuullisen liiketoiminnan kasitteen tuntemuksesta 74% ylemmista
toimihenkildistd vastasivat olevansa jokseenkin tai taysin samaa mieltd kun taas toimi-
henkildiden osalta nain kokee vain 50% vastaajista. Muiden vaittdmien osalta toimihen-
kildiden ja ylempien toimihenkildiden valisissa vastauksissa ei ole huomattavaa eroavai-

suutta.

Kyselyn kysymyksessa 4, joka on kuvattu taulukossa 6, vastaajia kehotettiin jarjesta-
maan yksitoista eri sidosryhmaa tarkeysjarjestykseen perustuen omaan mielipiteeseen
vaihtoehdon 11 kuvaten tarkeinta sidosryhmaa yrityksen kannalta. Kysymyksen tulokset

ovat kuvattuna taulukossa 11. Vaikka kyse on jarjestysasteikosta, niin tulokset esitetdan
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keskiarvona suurimman keskiarvon ollessa 11. Asiakkaat, henkildéstd, omistajat & halli-
tus, materiaalitoimittajat & palveluntarjoajat seka sijoittajat & rahoituslaitokset (1-5) erot-
tuvat kyselyn perusteella tarkeina sidosryhmina ja ndiden vastausten osalta keskihajonta
on pienta. Asiakkaita pidetaan kyselyn perusteella tarkeimpana sidosryhmana toimeksi-

antajayrityksessa.

Muut taulukossa 11 mainitut sidosryhmat (6-11) asettuvat tarkeysjarjestyksessa asteikon
keskivaiheille, mutta naiden sidosryhmien osalta vastauksien keskihajonta on suurem-
paa. Tuloksia tarkasteltaessa voidaan havaita, ettd henkilostéryhmien valilla esiintyy
eroavaisuutta sidosryhmien luokittelussa. Ylemmat toimihenkilét pitivat omistajia ja hal-
litusta, sijoittajia ja rahoituslaitoksia seka materiaalitoimittajia ja palveluntarjoajia selvasti

tarkeampina sidosryhmana kuin toimihenkilot.

Taulukko 11. Tarkeimmat sidosryhmat.

Sidosryhmien luokittelu tirkeimmadsta vihiten tirkedsn (N=115)

Sidosryhma Keskiarvo Keskihajonta
1. Asiakkaat 10,22 1,2
2. Henkil&std 9,73 1,29
3. Omistajat ja hallitus 9,19 1,68
4. Materiaalitoimittajat ja palveluntarjoajat 8,49 1,64
5. Sijoittajat ja rahoituslaitokset 8,48 1,83
6. Sertifiointiviranomaiset 6,58 2,53
7. Paikalliset kunnat ja viranomaiset 6,37 2,58
8. Edunvalvontaryhmat 5,92 2,73
9. Vakuutusyhtiot 5,79 2,84
10. Oppilaitokset 5,77 2,82
11. Media 5,37 2,88

Kyselyyn sisallytettiin yksi kysymys, jolla pyrittiin selvittamaan vastaajien mielipidetta
siitd, mika on toimeksiantajayrityksen vastuullisen liiketoiminnan kannalta tarkein nako-
kulma. Sosiaalinen nakdkulma, ymparistonakdkulma seka johtaminen ovat valikoituneet
toimeksiantajayrityksen tarkeimmiksi nakodkulmiksi vastuullisen liikketoiminnan kannalta
toimeksiantajayrityksen vuonna 2019 teettaman sidosryhmakyselyn pohjalta. Vastaus-
ten jakautuminen naiden kolmen eri nakokulman kesken on kuvattu taulukossa 12. Ky-
selyyn vastaajista (N=115) 38% pitaa johtamista, 32% ymparisténakdkulmaa ja 30% so-
siaalista ndkokulmaa tarkeimpana nakodkulmana toimeksiantajayrityksen vastuullisen lii-

ketoiminnan kannalta.
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Taulukko 12. Vastuullisen liikketoiminnan kolme tarkeinta nakokulmaa.

Valmet Automotiven vastuullisen liiketoiminnan kolme tarkeinta nakokulmaa
(N=115)

Sosiaalinen nakdkulma

32%
Ymparistonakokulma

Johtaminen

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% A% 45%

Vastaajien henkilostoryhmien ja vastuullisen liiketoiminnan ndkdkulmien valista suhdetta

on kuvattu taulukossa 13.

Taulukko 13. Vastaajien henkildéstéryhma ja vastuullisen liiketoiminnan nakoékulmat.

Vastaajien toimenkuva ja liiketoiminnan nikdkulmat (N=115)

Ylempi
Toimihenkild toimihenkild
(N=38) (N=77)
Ympdristondkokulma 37 % 31 %
Sosiaalinen ndkdkulma 29 % 29 %
Johtaminen 34 % 40 %

Kyselyyn vastanneiden toimihenkildiden (N=38) kesken kolme toimeksiantajayrityksen
tarkeintd nakdkulmaa jakautuvat tasaisesti keskenaan. Ylempien toimihenkildiden
(N=77) osalta 40% vastaajista pitdd Johtamista toimeksiantajayrityksen tarkeimpana

vastuullisen liikketoiminnan nakokulmana.

Kyselyn viimeiseen kysymykseen vastaajilla oli mahdollisuus kirjata oma nakemys siita,
mita sidosryhmajohtamisessa tulisi painottaa tulevaisuudessa vastuullisuuden nakokul-

masta. Avoimeen Kkysymykseen vastasi vain 24 henkilda kyselyyn vastaajien
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kokonaismaarasta (N=115). Avoimen kysymyksen vastauksissa painottuu tarve struk-
turoituun tapaan sidosryhmien luokittelulle seka viestintadan toimeksiantajayrityksessa.
Erilaisten sidosryhmien maarittelyd on selvennettava, kunkin sidosryhman intressi ja
rooli toimeksiantajayrityksen liiketoiminnassa on maariteltava ja yksittaisten sidosryh-

mien panos-vastike-sidonnaisuuksia on kuvattava.

Erilaisten sidosryhmien maarittely. Sidosryhmien odotusten ja roolien maaritys
VA:n liiketoiminnan kannalta. Yksittaisten sidosryhmien sidonnaisuudet VA:ta koh-
taa. Luodaan VA “toiminnallisuuskartta” sidosryhmien yhteyksista ja niiden toimin-

nasta.

Lisaksi vastauksissa nousee esille sidosryhmien luokittelun ja tehokkaan viestinnan tar-
keys. Sidosryhmayhteistyo ja -johtaminen tulee implementoida osaksi paivittaisia toimin-
taa kehittamalla toimintamallit sidosryhmien kanssa toimimiseen seka viestintaan. Yri-
tyksen tulisi asettaaa selkeat ja mitattavat KPI-mittarit eli Key Performance Indicators

organisaatioille sidosryhmien suhteen.

Sidosryhmayhteistydssa pitaisi olla jasennellympi jarjestelma kunkin sidosryhman
arvioimiseksi, kommunikointiin ja jonkinlaisesta sidosryhmapolitiikasta voisi olla
hyotya varsinkin kun uusia sidosryhmia valitaan. Painopisteena tulee olla konk-
reettinen ja mielekds toiminta (jokapaivainen toiminta), joka mahdollistaa tehok-
kaan kulttuurin vastuullisuuden ja kestavan kehityksen mukaisesti. Jokaisella or-
ganisaatiolla tulee olla selkea tavoite ja mittari (KPI:t) vastuullisen liiketoiminnan

varmistamiseksi.

Sidosryhmajohtamiseen toivotaan systemaattista johtamismallia ja sidosryhmayhteis-
tydn tulisi olla proaktiivista, 1apinakyvaa ja sdannéllistd. Uusien sidosryhmien valinnan

pohjalle vastauksissa ehdotetaan sidosryhmapolitiikan luomista.

Proaktiivisuus, lapindkyvyys, ammattimaisuus, saanndllisyys, selked kumppa-

nuusrakenne.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa on pyritty kdyttdmaan mahdollisimman tuoretta kirjallisuutta seka tieteel-
lisia artikkeleita, mutta vanhempia artikkeleita seka kirjallisuutta on kriittisesti myos valittu
mukaan tutkimusaineistoon. SFS-EN standardit tutkimusaineistona ovat toimeksianta-

jayrityksessa voimassa olevia standardeja, jotka ohjaavat yrityksen toimintaa ja ne on
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hankittu yrityksen sisaisesta verkosta tutkimuksen aineistoksi. Standardeja tutkittaessa
on otettu huomioon vain niiden standardin osien tuomat vaatimukset, joissa viitataan
standardin maaritelmaan sidosryhmasta. Standardien paatarkoitus on ohjata yrityksen
toimintaa, joten tutkimuksessa oletetaan, etta standardin muut vaateet on toimeksianta-

jayrityksessa jo huomioitu.

Kyselytutkimuksessa pyrittiin saavuttamaan mahdollisimman suuri joukko toimeksianta-
jayrityksen henkilostosta. Vastausprosentiksi saatiin 47%, joten kyselyn tuloksia voidaan
pitdd vertailukelpoisina suuren vastaajajoukon johdosta. Johtuen yrityksen organisaa-
tiorakenteesta seka eri liiketoimintalinjojen henkildstémaarastad kohdehenkildiden maa-
rassa korostuu valmistusliiketoimintalinja. Muiden liiketoimintalinjojen henkiléstomaara

on kokonaisuudessaan huomattavasti pienempi.

Henkilot, joille kysely kohdistui, valikoituivat kuitenkin tutkimuksen tekijan oman arvion
perusteella siitd, minkalaisia sidosryhmia ja minkalaista sidosryhmayhteisty6ta mahdol-
lisesti kunkin henkilon toimenkuva pitaisi sisalldaan. Tutkimuksen tekijalla on kuitenkin
laaja nakemys, minkalaisia toimenkuvia eri toimintojen henkilét omaavat ja tata kautta
mahdollista linkittymista sidosryhmayhteistyohon. Valmistusliiketoimintalinjasta tutki-
muksen tekijalla on henkilokohtaisesti eniten kokemusta, joten tdman vuoksi myos koh-
dehenkiléiden valikoituminen oli selvempaa valmistusliiketoiminnan osalta. Tutkijan ase-

masta huolimatta tutkimuksen objektiivisuuteen on kiinnitetty erityistd huomiota.

Kyselyn tuloksissa vastaukset liittyen sidosryhmien tarkeyden ymmarrykseen seka yri-
tyksen arvojen ja strategian tukemiseen vastuullisen liiketoiminnan ja kestavan kehityk-
sen nakokulmasta olivat eniten poikkeavia toisistaan vastaajajoukon (N=115) valilla.
Tama johtuu todennakdisesti siita, etta kyselyssa naiden kahden vaittaman kohdalla Li-
kertin asteikko 1-5, jossa 5 kuvaa "Taysin samaa mieltd” olivat painvastaiset, eli 5 kuvaa
"Taysin eri mieltd”. Osa kyselyyn vastaajista on todennakdisesti noudattanut Likertin as-
teikkoa niin kuin aiemmissa kysymyksissa olettaen ettéd 5 = "Taysin samaa mieltd” ja osa

painvastoin.
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5 POHDINTA JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

5.1 Sidosryhmajohtamisen nykytila Valmet Automotivella

Taman opinnaytetydn yhtena tutkimuskysymyksena oli selvittdd miten sidosryhmia joh-
detaan talla hetkella vastuullisen liiketoiminnan nakékulmasta. Tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd sidosryhmajohtamisen nykytila toimeksiantajayrityksessa ei talla
hetkella ole strukturoitua eika organisoitua, vaikka talla hetkella sidosryhmayhteistyo toi-
mii kohtuullisesti ja yhteistyd perustuu jokseenkin yrityksen ja sidosryhmien valiseen luot-
tamukseen ja yhteistyokykyyn. Henkilostoryhmien valilla sidosryhmayhteistydssa nah-
daan eroja ylempien toimihenkildiden ja toimihenkildiden valilla vastuullisen liiketoimin-
nan termistdén tuntemuksessa ja oman tyon kannalta tarkeiden sidosryhmien tunnistami-
sessa. Vastuullisen liiketoiminnan nakdkulmiin on viime vuosina paljon panostettu ja ta-
han tulisi pystya linkittdmaan myods sidosryhmaajattelu osaksi liiketoimintamalleja ja pro-
sesseja, seka sidosryhmaajattelua ja -yhteistydn merkitysta tulee jalkauttaa myoés toimi-

henkilotasolle vahvemmin.

Opinnaytetydn tutkimusosuudessa laaditun kyselyn vastauksiin perustuen voidaan to-
deta, ettd sidosryhmiin ja vastuulliseen liiketoimintaan liittyvat termit, sidosryhma, kes-
tava kehitys ja vastuullinen liiketoiminta ovat yrityksessa tuttuja. Tahan varmasti vaikut-
taa toimeksiantajayrityksessa laadittu vastuullista liikketoimintaa tukeva strategia seka
vuonna 2020 ensimmaista kertaa julkaistu kestavan kehityksen raportti, joita on mieles-
tani monipuolisesti kommunikoitu henkildstolle kohdistuen jokaiseen liiketoimintalinjaan
ja kaikille yrityksen henkilostéryhmille. Verrattaessa henkildéstéryhmia keskenaan, ylem-
mat toimihenkilét ovat prosentuaalisesti enemman samaa mielta, ettd oman tyén kan-
nalta tarkeat sidosryhmat on tunnistettu. Tata eroa voi mielestani selittaa silla, etta toi-
meksiantajayrityksessa ylemmat toimihenkilot toimivat toimenkuvansa kautta enemman
sidosryhmarajapinnassa, esimerkiksi asiakkaiden ja rahoittajien osalta, kuin toimihenki-

I6t.

Kyselyn tuloksista voidaan myo6s todeta, sidosryhmayhteistydn tila SVC-mallin mukais-
ten yhteisten etujen, yhteistydkyvyn ja luottamuksen tavoittelun osalta on toimeksianta-
jayrityksessa keskitasoa (Kujala ym. 2019, 132). Naista kolmesta nakdkulmasta tulosten
perusteella nahdaan, ettd sidosryhmayhteistyota ei pideta talla hetkella vastuullisen lii-

ketoiminnan kannalta odotusten mukaisena, mutta yhteistyd perustuu jokseenkin
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sidosryhman ja toimeksiantajayrityksen valiseen luottamukseen ja yhteisten etujen ta-

voittelemiseen.

Kyselyn perusteella voidaan todeta myds, ettad sidosryhmien johtaminen ja viestinta on
asioita, joihin toimeksiantajayrityksessa vaaditaan ja tarvitaan organisoitumista seka val-
miita malleja ja prosesseja tukemaan sidosryhmayhteisty6ta. Tata vaittamaa tukee ky-
selyn tulokset vaittamista sidosryhmayhteistyén olevan vastuullisen liiketoiminnan kan-
nalta odotusten mukaista ja organisoitua sekd avoimen kysymyksen vastaukset, mita
tulisi korostaa Valmet Automotiven sidosryhmajohtamisessa. Sidosryhmien johtamista
ja viestintaa voidaan maaritella Blombergin (2021, 65) kuvaaman sidosryhmavuoropu-
helun kautta, jonka avulla yritys tunnistaa sidosryhmat seka maarittelee vuorovaikutus-
suhteet. Valinnan pohjalta luodaan yrityksen toimintatavat sidosryhmajohtamiselle ja
viestinnalle. Sidosryhmavuoropuhelu kulkee vastuullisen liiketoiminnan rinnalla (Kujala
& Kuvaja 2002, 171) ja ndin voidaan tukea toimeksiantajayrityksen organisoitumista si-
dosryhmajohtamisen osalta. Henkildstéryhmien vastauksia vertailtaessa voidaan todeta,
ettd ylemmat toimihenkil6t olivat kuitenkin jokseenkin enemman samaa mielta, etta si-
dosryhmayhteisty6 olisi organisoitua talla hetkellad. Kuten aiemmin todettu, tata eroavai-
suutta voi mahdollisesti selittda tiiviimpi yhteistyd sidosryhmien kanssa toimenkuvan
kautta ja sidosryhmayhteistydhdn on voinut kehittya tietynlaiset raamit ja toimintatavat
ilman, etta toimeksiantajayrityksessa on sidosryhmajohtamisen prosesseihin valttamatta

panostettu.

Kyselyssa pyrittiin selvittdmaan myds vastaajien mielestad toimeksiantajayrityksen tar-
keimpia sidosryhmia. Vastauksissa korostui keskiarvojen perusteella viisi sidosryhmaa
ja niiden osalta tuloksissa esiintyi myds jonkin verran hajontaa. Taman perusteella voi-
daan todeta, ettd asiakkaita, henkilostéa, omistajia ja hallitusta, materiaalitoimittajia ja
palveluntarjoajia seka sijoittajia ja rahoituslaitoksia pidetaan toimeksiantajayrityksen tar-
keimpind sidosryhmina. Pohtimalla toimeksiantajayrityksen arvoja seka strategiaa yh-
dessa kyselyn tulosten kanssa, mielestani ei ole yllattavaa, ettd naita edelld mainittuja

ryhmia pidetdan toimeksiantajayritykselle tarkeina.

Asiakkaat vaikuttavat toimeksiantajayrityksen toimintaan sopimusteknisten asioiden
kautta sisaltden myos yritysetiikan periaatteiden noudattamista, ja toimittajien ja alihank-
kijoiden menestys riippuu asiakasyrityksen menestyksesta. Tatd samaa yrityksen arvo-
ketjun ja sidosryhmien analysoinnin tarkeyden nakdkulmaa tuo esille myds Juutinen
(2016, 127) teoksessaan. Henkildstéryhmien valisia vastauksia vertailtaessa kavi ilmi,

ettd ylemmat toimihenkilét etenkin pitivat omistajia ja hallitusta, sijoittajia ja
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rahoituslaitoksia sekd materiaalitoimittajia ja palveluntarjoajia selvasti tarkedmpina si-
dosryhmana kuin toimihenkilét. Tata eroavaisuutta mielestani selittda jo aiemmin todettu
nakokulma siita, etta ylemmat toimihenkilét toimenkuvansa kautta tydskentelevat kyseis-
ten sidosryhmien kanssa saannollisesti ja mahdollisesti tuntemus liiketoimintamalleista

ja yrityksen toiminnasta on syvempaa ja laaja-alaisempaa kuin toimihenkilsilla.

Opinnaytetydn tutkimusosuudessa laaditun kyselyn kautta pyrittiin myds selvittamaan,
mika toimeksiantajayrityksen kolmesta tarkeimmasta vastuullisen liiketoiminnan nako-
kulmasta nahdaan tarkeimpana. Vastausten perusteella kaikkia naitd kolmea nakokul-
maa, sosaalista ja ymparistonakokulmaa seka johtamista, pidetaan niiden tarkeyden
osalta tasavertaisina toimeksiantajayrityksessa. Sidosryhmateoria ei korosta naiden kol-
men nakokulman yhtenevaisyyksia, mutta yhtenevaisyydet korostuu vastuullisen liiketoi-
minnan toteuttamisessa. Koska sidosryhmavuoropuhelu ja vastuullinen liiketoiminta voi-
daan ajatella yhdistyvan osana valittamisen johtamisen viitekehysta, tulee naita kolmea
nakokulmaa edistaa tasavertaisina myds sidosryhmaajattelun kautta. Tata vaittdamaa tu-
kevat Horisch (2014, 332), Blomberg (2021, 65) seka Kujala (2002, 75) tutkimuksissaan.
Henkildstoryhmien valisia vastauksia vertailtaessa ylemmat toimihenkil6t pitivat johta-
mista tarkeimpana nakdkulmana verrattuna sosiaaliseen ja ymparistonakokulmaan, ja
tata eroavaisuutta voi selittda ylempien toimihenkildiden toimenkuvat, jotka yleensa pai-

nottuvat henkildstd- ja asiajohtamiseen ja laajempien kokonaisuuksien hallintaan.

Vaikka kyselyn tavoitteena oli selvittdd myds, kuinka yrityksen nykyiset arvot ja strategia
tukevat vastuullista liiketoimintaa ja kestavaa kehitysta, ja tunnistetaanko yrityksessa si-
dosryhmien tarkeys vastuullisuuden ndkoékulmasta, tdhan ei voida vastata keratyn ai-
neiston avulla. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa mainittu virhe kyselyn vaitta-
mien asettelussa johtaa siihen, ettd mielestani ei voida analysoida tarkemmin, kuinka
toimeksiantajayrityksen nykyiset arvot ja strategia tukevat vastuullisen liikketoimintaa eika
myoskaan onko sidosryhmien roolia vastuullisen liiketoiminnan nakékulmasta ymmar-

retty.

5.2 Sidosryhmajohtamisen vaateet ja hyddyt

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymyksina oli selvittaa, mita asioita yrityksen tulee ot-
taa huomioon sidosryhmajohtamisessa seka miten yritys hyotyy tehokkaasta sidosryh-
mayhteistyosta. Tutkimuksen tuloksissa tuli esiin, ettd sidosryhmajohtamisen vaateet si-

dosryhmien huomioimiseen konkreettisella tasolla tulee paasaantdisesti standardeista
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sekd GRI ohjeista. Sidosryhmat tulee tunnistaa, niiden odotukset tulee kartoittaa seka
niiden kanssa kommunikointiin on kehitettdva yhdessa sidosryhmien kanssa toimiva pro-

Sessi.

Opinnaytetydssa tarkastellun teorian pohjalta voidaankin todeta, etta sidosryhmaajattelu
ja kestava kehitys linkittyvat vahvasti yhteen. Tutkimuksessa kay ilmi, etta sidosryhma-
ajattelun seka kestavan kehityksen linkittyessa vahvasti toisiinsa liiketoimintaa on muu-
tettava niin, etta yrityksen arvon luominen perustuu vastuullisuuteen ja kestavaan kehi-
tykseen ja arvonluomisprosessissa tulee ottaa huomioon myoés yrityksen sidosryhmat
seka niiden arvon luominen. Tata nakékulmaa tukee Hoérisch (2014, 331) tutkimukses-
saan, jossa han toteaa, ettd sidosryhmateorian ja kestavan kehityksen ytimen ollessa
linkityksessa toisiinsa, yrityksen tulisi luoda arvoa myds sidosryhmille ja panostaa vas-
tuulliseen liiketoiminaan. Arvon luominen sidosryhmille ja niiden kanssa ja vastuulliseen
liiketoimintaan panostaminen edistaa sosiaalisia ja ymparistonakokulmia osana yrityk-
sen liiketoimintaa. Sidosryhmat tulisi ymmartaa moniarvoisina toimijoina, jotka mahdol-
listavat yrityksen strategiaan sitoutumisen ja yrityksen kestavan toiminnan. (Horisch
2014, 331.)

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta myos, etta yksi sidosryhmaajattelun keskeinen
tarkoitus on auttaa johtajia ymmartamaan sidosryhmia ja johtaa niita strategisesti. Tama
tarjoaa keinon liiketoiminnan vastuullisempaan johtamiseen ja tukea strategiseen paa-
toksentekoon seka auttaa mahdollistamaan eettisen johtamistyylin. Sidosryhmaajattelun
mukaisesti ilman toimivia sidosryhmasuhteita ei ole olemassa vastuullista liiketoimintaa
ja sidosryhmaajattelun pohjalta yritys pystyy linkittdmaan sidosryhmat yrityksen part-
nereiksi, jolloin niilld on osuus yrityksen toimintaan ja kaytantoihin. Tutkimuksen mukaan
sidosryhmaaijattelun voi tiivistaa strategisen johtamisen tueksi, jonka avulla yritys voi laa-
tia kaikkia yrityksen toimintaan vaikuttavia osapuolia tyydyttavat toimintamallit ja proses-
sit. Tutkittaessa sidosryhmaajattelun teoriaa seka valittdvan johtamisen viitekehysta, si-
séaltden sidosryhmavuoropuhelun ja vastuullisen johtamisen nakdkulmat (Kujala & Ku-
vaja 2002, 75) nahdaan, ettd jokainen nakdkulma seka standardit ja GRI ohjeet edellyt-
tavat sidosryhmaanalyysin laatimista. Ja jotta sidosryhmaajattelu voidaan sisallyttaa
osaksi toimeksiantajayrityksen johtamismalleja, tulee yrityksen sidosryhmaanalyysiin pa-
nostaa. Sidosryhmaanalyysin avulla yritys pystyy maarittelemaan sidosryhmien odotuk-
set ja vaateet yritystd kohtaan ja painvastoin. Sidosryhmaanalyysin laadintaa, proses-
seja ja sen merkitysta yrityksen liiketoiminnan kannalta on pohdittu tarkemmin luvussa
5.3.
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Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta kun yritys valitsee vastuullisen liiketoimin-
nan toteuttamisen osana yrityksen arvopohjaa, sidosryhmaajattelu, ja tata kautta sidos-
ryhmien analysointi seka sidosryhmien sisallyttaminen yrityksen arvoihin tulisi ottaa au-
tomaattisesti osaksi yrityksen liiketoimintamallia. Koska yrityksen toimintaa ohjaavat ar-
vot viestivat yrityksen toiminnan motiiveista sekd hejastuvat yrityksen tavoitteisiin ja lii-
ketoimintastrategiaan sidosryhmaajattelu kannattaa ottaa osaksi yrityksen arvonluomis-
prosessia. Naita vaittamia tukevat Freudenreichin (2019, 5) ja Myllykankaan (2009, 176)
esittdmat ndkemykset arvon luomisesta sidsryhmaajattelun nakdkulmasta. Sidosryhma-
ajattelun mukainen arvon luominen johtaa vastuulliseen johtamiseen ja kestavaan kehi-
tykseen edistamalla sosiaalisia ja ymparistdénakdkulmia osana yrityksen liiketoimintaa ja
laajentaa yrityksen ndkemysta ja riippuvuutta suhteessa ympardivaan yhteiskuntaan.
Kuten aiemmin todettu, tutkimuksen mukaan sidosryhmaajattelun ja vastuullisen liiketoi-
minnan nakokulmat yhdistyvat, joten arvon luomisessakaan naitd kahta nakdkulmaa ei
voi erottaa toisistaan. Sidosryhmaajattelun nakokulmasta arvon luominen edellyttaa yh-
teisten etujen, yhteistyokykyisyyden ja luottamuksen tavoittelua ja sidosryhmien aktiivi-
sen panostuksen arvostamista. Tama tukee Freudenreichin (2019, 5) ndkemysta, siitd
etta sidosryhmaajattelun mukaan arvoa on luotava eri sidosryhmien kanssa ja myos niita

varten.

Yhteiskuntavastuun eli CSR:n kasite tulee tutkimuksen perusteella korvata vastuullisen
liiketoiminnan kasitteelld, koska yhteiskuntavastuu on vain yksi osa vastuullisen liiketoi-
minnan kokonaisuutta. Yhteiskuntavastuuajattelun kautta yritys ja yhteiskunta jaavat
liian irrallisiksi toisistaan, jotta yritys voisi edistaa liiketoimintaansa vastuullisempaan
suuntaan kestavan kehityksen strategian toteuttamisen kautta. Tata nakokulmaa tukee
Horisch (2014, 133), Porter ja Kramer (2006, 1) tutkimuksissaan seka Kujala ja Kuvaja
(2002, 16) teoksessaan.

Kujala ja Kuvaja (2002, 75) vaittavat teoksessaan valittdvan johtamisen toteutuvan si-
dosryhmavuoropuhelun seka vastuullisen liiketoiminnan kautta ja sidosryhmavuoropu-
helun kautta maarittyvat yrityksen vastuullisuuden rajat ja sisallét. Tutkimuksen perus-
teella standardit ovat Kujalan ja Kuvajan (2002, 171) mukaan osana vastuullisen liiketoi-
minnan rakentumista. Yhdistamalla sidosryhmavuoropuhelu seka vastuullisen liiketoi-
minnan rakentuminen ja yrityksessa kaytossa olevat standardit, voidaan todeta, etta si-
dosryhmajohtaminen tulee olla automaattisesti standardien vaateiden kautta osana vas-

tuullisen liikketoiminnan johtamista.
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Koska sidosryhmavuoropuhelun ollessa keskeinen toimintatapa, jolla yritys linkittyy yh-
teiskuntaan organisaation ja toimintaympariston riippuvuuksien maarittelyn avulla, ym-
paristonakdkulmien sekd sosiaalisten nakokulmien tavoitteiden toteuttaminen tulee
osaksi yrityksen ydinprosesseja. Tutkimuksen perusteella vastuullinen liiketoimintamalli
pakottaa huomioimaan sidosryhmat osana yrityksen johtamismalleja seka yrityksen joh-
tamismallin kehittaminen vastuullisemmaksi vaatii tutkimuksen perusteella sidosryhma-
ajattelun implementoinnin osaksi yrityksen johtamismallia. Naita vaittamia tukevat tassa
opinnaytetydssa tutkitut nakdkulmat vastuullisesta liikketoiminnasta ja sen rakentumi-
sesta, sidosryhmaajattelun ja kestavan kehityksen yhteen linkittymisestéd ja sidosryh-
mien arvon luomisen tarkeydesta (Freudenreich ym. 2019, 5; Horisch 2014, 331; Kujala
& Kuvaja 2002, 171). Tutkimuksen tulosten pohjalta sidosryhmajohtaminen linkittyy vah-
vasti yrityksen strategiaan ja vastuullisuuteen, ja tata yhtenevaisyytta seka arvonluonnin

merkitysta on avattu kuvassa 11.

Yrityksen strategia

- Kestavan kehityksen strategia

- Ympéristonakokulma,
sosiaalinen nakakulma,
johtaminen

T : Vastuullisuus
Sidosryhmaéjohtaminen

-Vastuullisen liiketoiminnan
rakentuminen

-Sidosryhmévuoropuhelu

Kuva 11. Sidosryhmajohtamisen linkittyminen yrityksen strategiaan ja vastuullisuuteen.
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Sidosryhmajohtamisen, yrityksen strategian seka vastuullisen liiketoiminnan tulee olla
kytkoksissa toisiinsa ja yrityksen arvonluomisessa tulee ottaa huomioon kaikki nama
kolme nakoékulmaa. Jos yritys panostaa sidosryhmavuoropuheluun yhdessa vastuullisen
liiketoiminnan toteumisen rinnalla, yritys toteuttaa eettista liiketoimintaa ja tata kautta yri-

tyksen kilpailukyky kasvaa entisestaan.

5.3 Kehittamisehdotukset

Opinnaytetydssa tutkitun kirjallisuuden seka toteutetun tutkimuksen perusteella toimek-
siantajayritykselle olisi hyddyllista syventya tarkeimpien sidosryhmien analysointiin, nii-
den odotusten selvittdmiseen ja sidosryhmavuoropuhelun sisallyttamiseksi osaksi yrityk-
sen liiketoiminta- ja johtamismalleja vastuullisen liikketoiminnan toteuttamisen rinnalle.
Tutkimuksen perusteella sidosryhmajohtaminen ei ole talla hetkelld strukturoitua eika or-
ganisoitua vaan perustuu enemman opittuihin ja hyvaksi todettuihin malleihin ja proses-

seihin yrityksen ja sidosryhman valilla.

5.3.1 Valmet Automotiven sidosryhmajohtaminen

Tassa luvussa on kuvattu ehdotukset, joiden avulla sidosryhmaajattelua voitaisiin imple-
mentoida osaksi Valmet Automotiven liiketoimintaa jokaisen liiketoimintalinjan osalta.
Valmet Automotiven ollessa kansainvalinen yritys ja sen liiketoimintamallit, arvot ja stra-
tegiat pohjautuvat jokaisen liiketoimintalinjan osalta yhtendiseen organisaatiokulttuuriin,
ehdotus on sovellettavissa jokaiselle liiketoimintalinjalle jokaisessa yrityksen toimipis-
teessa kansainvalisesti. Ehdotuksena on rakentaa sidosryhmavuoropuhelun prosessi ja
sidosryhmapolitiikka vastuullisen liiketoimintamallin rinnalle seka panostaa sidosryhma-
analyysin luomiseen sidosryhmaluokittelun ja sidosryhmavuoropuhelun toteutustapojen,

kuten kommunikoinnin ja viestinnan, tueksi.

Kuvassa 12 kuvataan ehdotusta opinnaytetydn teoriaosuuteen ja tutkimuksen tuloksiin
pohjautuen, miten sidosryhmavuoropuhelua voisi ajatella yrityksessa implementoitavan
osaksi johtamismallia vastuullisen liikketoiminnan johtamismallin ollessa yrityksessa jo

suurimmaksi osaksi kaytossa.
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Valmet Automotiven sidosryhméjohtaminen l‘ ‘ Valmet Automotiven vastuullinen liiketoiminta

Sidosryhmien valinta Yrityksen arvoprosessi
- Sidosryhméanalyysi sisiltien odotukset ja vaateet - arvot, toimintaperiaatteet ja visio
- = - Panos-vastike-sidonnaisuudet
Sidosryhma- - Arvot yrityksen nikékulmasta Yrityksen liiketoimintastrategia
politiikka - Strategiset tavoitteet sidosryhmien osalta - Strategiset tavoitteet
- Keskeiset
nékékulmat ja
linjaukset Vastuullisuuspolitiikka
- Avainmittarit ja - . s s
P Valmistelu Keskms_et n_ako_kL_lImath linjaukset
- Sidosryhmien - Vuorovaikutusmatriisi - avalnmlttarlt_Ja .ta\{o|tteet
{',f'"!“!.“" - Kommunikointitavat & kontaktihenkilot - organisointi
- iestinta . . .
- Sitouttamismene | - Arvon |l.IOmII'IEI'I slldo:'»ryhmlen kanssa - _ — . i -
temi - Yhteisten tavoitteiden asetanta Vastuullisen liikketoiminnan ohjaus-, hallinta- ja
-, Riskdenhallinta liiketoimintajérjestelmat
| - Tyéterveys- ja tyoturvallisuusjérjestelméstandardi
- Ympéristéjérjestelmastandardi
Toteuttaminen - Laadunhallintajarjestelméstandardi
- Sovitut kommunikointitavat kéytossd
- Dokumentointi Vastuullisen liiketoiminnan raportointi ja viestintd
- Arviointi ja raportointi - Global Reporting Initiative (GRI)

Kuva 12. Ehdotus Valmet Automotiven sidosryhmajohtamisen ja vastuullisen liikketoimin-
nan johtamisen linkittymisesta (Kujala & Kuvaja 2002, mukailtu).

Kuva 12 on mukailtu Kujalan (2002) esittamien sidosryhmavuoropuhelun prosessin seka
vastuullisen liiketoiminnan rakentumisen pohjalta. Sidosryhmavuoropuhelun ensimmai-
sessa vaiheessa, jossa yrityksen sidosryhmat valitaan, tehtaisiin sidosryhmaanalyysi si-
saltden odotusten ja vaateiden kartoituksen, panos-vastike-sidonnaisuuksien maarittely
seka maariteltaisiin mitd Valmet Automotive haluaa painottaa sidosryhmien arvon luomi-
sessa yrityksen nakdkulmasta ja minkalaista strategiaa yritys haluaa noudattaa kohdis-
tuen sidosryhmajohtamiseen. Sidosryhmajohtamisessa valintavaihe keskustelisi vas-
tuullisen liiketoiminnan mallin arvoprosessin ja liiketoimintastrategian rinnalla, ja muutok-
sia tehtdessa molemmat johtamismallit tulee tarkastella yhtenaista linjaa noudattaviksi

kokonaisuuksiksi.

Valmisteluvaiheessa syvennyttaisiin yrityksen ja sidosryhmien valisiin vuorovaikutusmal-
leihin, konkreettisiin viestintadtapoihin ja maariteltaisiin kontaktihenkilot. Tassa vaiheessa
myOs paneuduttaisiin arvojen luomiseen yhdessa sidosryhmien kanssa seka asetettai-
siin yhteiset tavoitteet yrityksen ja sidosryhman kesken. Valinta ja valmisteluvaiheen tu-
loksena saataisiin hyva pohja sidosryhmapolitikan rakentumiselle ja politikkaan voisi
tuoda keskeiset nakokulmat ja linjaukset seka sidosryhmayhteistyon kannalta tarkeim-
mat mittarit ja tavoitteet, seka operatiivisemmat ohjeistukset sidosryhmien priorisointiin,

viestintdan, sitouttamismenetelmiin sekad riskienhallintaan. Sidosryhmajohtamisen
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valmisteluvaihe ehdotuksen mukaan kulkisi vastuullisuuspolitikan luomisen ja paivitta-
misen rinnalla, ja osittain myo6s valmisteluvaiheessa pystyttaisiin tayttdmaan standardien

tuomat vaateet sidosryhmien tunnistamiselle ja kommunikaatiolle.

Toteutusvaiheessa sovitut kommunikointi- ja dokumentointitavat ovat kaytdssa ja yhteis-
tydn raportointi ja arviointi onnistuu. Toteutusvaihe tukee vastuullisen liiketoiminnan ra-
kentumista, niin ettd ohjaus- ja hallintajarjestelmien tuomat vaateet tayttyy seka toteu-
tusvaiheessa tuotettu dokumentaatio ja raportointi tukee vastuullisen liiketoiminnan ra-

portointia ja viestintaa, eli muun muassa GRI ohjeistuksia.

Toimeksiantajayrityksessa on jo nyt kaytdssa vastuullisuuspolitiikka, joka kuvaa keskei-
set vastuullisen liiketoiminnan ndkodkohdat ja linjaukset, avainmittarit ja tavoitteet. Jotta
sidosryhmaajattelu, ja tata kautta sidosryhmavuoropuhelu voitaisiin linkittaa vastuulli-
seen liiketoimintaan, olisi hyva laatia yrityksen oma sidosryhmapolitiikka. Politiikan avulla
voidaan maaritella toimeksiantajayrityksen sidosryhmajohtamisen avainmittarit ja tavoit-
teet, seka antaa ohjeita organisoitumiselle sidosryhmavuorovaikutuksen osalta. Esimer-
kiksi BMW on julkistanut oman sidosryhmapolitiikan, jossa kuvataan yrityksen sidosryh-
mien sitouttamisstrategiaa, soveltamisaluetta seka neuvoo operatiivista toimintaa sidos-
ryhmien tunnistamisessa, priorisoinnissa, viestinnassa, sitouttamismenetelmissa seka

riskienhallinnassa (Stakeholder Engagement Policy of the BMW Group, 2019).

5.3.2 Sidosryhmaanalyysi ja -luokittelu

Taman opinnaytetydn tutkimuksen tavoitteena oli tehda sidosryhmaluokittelu olemassa
olevan analyysin pohjalta. Tutkimuksessa kaytettavan kirjallisen materiaalin seka tutki-
musaineiston pohjalta voidaan todeta, ettd sidosryhmaanalyysin tarkkuuteen tulisi pa-
nostaa ennen luokittelun laatimista. Kattavan sidosryhmaanalyysin avulla voidaan sidos-
ryhmajohtaminen implementoida konkreettisesti osaksi yrityksen vastuullista liiketoimin-
taa ja johtamismalleja. Tama johtopaatds vastaa osittain myos tutkimuksen tutkimusky-
symykseen, mité asioita yrityksen tulee ottaa huomioon sidosryhmajohtamisessa. Ana-
lyysi perustuu sidosryhmien tunnistamiseen, sidosryhmien priorisointiin, sidosryhmien
keskeisten ominaisuuksien kartoitukseen seka sidosryhmasuhteiden hallintaan. Sen
avulla saadaan selville yrityksen tarkeimmat sidosryhmat seka niiden odotukset ja tar-
peet. Taman avulla sidosryhmavuoropuhelusta saadaan tehokasta sekd standardien

sekd GRI ohjeistuksen tuomat vaateet tayttyvat.
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Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, jotta sidosryhmaajattelu voidaan sisallyttaa
osaksi toimeksiantajayrityksen johtamismalleja, tulee sidosryhmaanalyysiin panostaa.
Perinpohjaisen sidosryhmaanalyysin avulla voidaan maaritella tarkeimmat sidosryh-
masuhteet yrityksen liiketoiminnan kannalta seka pystytaan maarittelemaan naiden pa-
nos-vastike-sidonnaisuudet, vaateet ja odotukset. Taman jalkeen syvempaa analyysia
pystytdan edistimaan esimerkiksi panos-vastike-sidonnaisuuksien maarittelylla. Tutki-
muksessa kay ilmi myds, etta sidosryhmaanalyysia, niiden odotuksien ja vaateiden kar-
toittamista voidaan edistdd myods kestavyyden nakdkulmasta kayttdamalla esimerkiksi
SPMA prosessia (Silva ym. 2019, 209).

Sidosryhmavuoropuhelussa analyysin lisaksi on tarkeaa myos kartoittaa vuorovaikutus-
suhteet ja tata kautta riittavat ja tarpeelliset viestintatavat sidosryhmien ja yrityksen va-
lilla. Tutkimuksen perusteella odotusten ja vaatimusten kautta sidosryhmien kanssa tu-
lee sopia yhteiset tavoitteet, joita kohti sidosryhmavuoropuhelulla pyritaan ja tavoitteet
tulee pohjautua yrityksen ja sidosryhman yhteisesti maarittelemiin arvoihin. Sidosryhma-
kohtaisen viestintastrategian maarittelemiseksi on hyddyllista luokitella sidosryhmia vuo-
rovaikutusmatriisiin, jonka avulla pystytddn hahmottamaan minkalaista vuorovaikutusta
kukin sidosryhma mahdollisesti tarvitsee ja minka tason vuorovaikutusta yritys sidosryh-

malta odottaa.

Kuten Jalava (2017, 44) toteaa tutkimuksessaan, sidosryhmaanalyysin laatiminen alkaa
sidosryhmien tunnistamisella, ja ndma sidosryhmat on toimeksiantajayrityksessa tunnis-
tettu toimeksiantajayrityksen vuonna 2020 teettdman kyselyn pohjalta. Analyysin laati-
miseen apuna voitaisiin kayttda esimerkiksi Brysonin (2003, 14-15) kuvaamaa perin-
teista sidosryhmaanalyysin mallia, jossa analysoidaan molemmin puoleista vaikutusta ja
odotuksia. Sidosryhmaanalyysin luomiseen tulisi kayttaa aikaa seka sitouttaa organisaa-
tiossa tyokentelevia ihmisia esimerkiksi erillisend tydryhmana. Analyysin laatimiseen
voisi kayttda apuna sidosryhmien tunnistamisen jalkeen taulukossa 2 kuvattua SPMA-
prosessia, jossa sidosryhmien odotusten maarittelyyn syvennytdan, sekd Brysonin
(2003, 16) kuvaamaa panos-vastike-sidonnaisuuksien kartoittamiseen kaytettavaa mat-

riisia, joka on kuvattu kuvassa 9.

Kattavan analyysin pohjalta voitaisiin sidosryhmia luokitella luvussa 2.3. kuvassa 7 ku-
vatun matriisimallin mukaan, mika auttaa maarittelemaan, mika sidosryhma on otettava
huomioon esimerkiksi ongelmanratkaisussa sekad mita sidosryhmia tulee priorisoida ja
minkalaisia asioita sidosryhmasuhteessa tulisi edistda. Sidosryhmakohtaiseen viestinta-

strategiaan voi olla hyddyllistd luokitella sidosryhmia vuorovaikutusmatriisiin, jonka
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avulla pystytaan hahmottamaan minkalaista vuorovaikutusta kukin sidosryhma mahdol-
lisesti tarvitsee ja minka tason vuorovaikutusta yritys sidosryhmalta odottaa. Luvussa
2.3. kuvassa 8 on kuvattuna matriisimalli, jossa kuvataan lahestymistapoja vuorovaiku-
tukseen sidosryhmien kanssa. Yhdistamalla ndma kaksi matriisimallia saadaan toden-
nakaoisesti hyva luokittelu organisaation sidosryhmien osalta ja taman luokittelun pohjalta
toimeksiantajayritys pystyy paneutumaan konkreettisiin toimenpiteisiin koskien yrityksen

omaa sidosryhmajohtamisen tapaa.

Kattavasti laaditun analyysin seka yrityksen oman sidosryhmapolitikan kautta on yrityk-
sen helpompi implementoida sidosryhmaajattelu osaksi nykyista liiketoimintamallia tai
tarvittaessa muuttaa sita viela kestdvampaan ja vastuullisempaan suuntaan. Kattava
analyysi antaa myos rungon tehokkaan sidosryhmavuoropuhelun toteuttamiselle ja si-

dosryhmajohtamisen prosesseja pystytaan jalkauttamaan alemmas organisaatiotasoille.
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