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Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmaértad, kuinka esimerkkiyritykset suhtautuvat yritysvastuulliseen
hankintaan ja mitd yritysvastuuriskejé yritysten hankintoihin liittyy. Tutkimus pyrki hahmottamaan,
ovatko yritysvastuuriskit yritysten edustajien mielesti hallinnassa, ja millaisia kdytdntdja ja keinoja
riskienhallinnassa hyddynnetddn. Aiemmissa perusteollisuuden yrityksid koskevissa tutkimuksissa
on kiinnitetty huomiota ldhinnd ympéristovastuukysymyksiin. Tdssd tutkimuksessa erityisend

mielenkiinnon kohteena olivat sosiaaliseen vastuuseen liittyvit kysymykset.

Tutkimusmenetelmdit ja ldhdeaineisto

Tutkimuksen teoreettinen tausta koostuu monipuolisesta ldhdekirjallisuudesta. Teoriaosuudessa
kisitelldén yritysvastuuseen ja riskienhallintaan liittyvid julkaisuja sekd hankintakirjallisuutta.
Léihdekirjallisuuden perusteella laadittiin yritysten riskienhallintamalli. Tutkimusmenetelmdné oli
tapaustutkimus. Aineiston triangulaatiolla pyrittiin parantamaan tutkimuksen laatua. Empiria-
aineisto  koottiin  haastattelemalla neljan suomalaisen teollisuusyrityksen yritysvastuu-,
riskienhallinta- ja hankintajohtajia. Lisdksi haastateltiin yhtd riippumatonta konsulttia ja

hyddynnettiin yritysten kirjallisia hankintoja koskevia ohjeita ja menettelytapoja.

Tutkimustulokset

Tutkimus osoitti, ettd yritykset pitdvit vastuullista hankintaa tavoittelemisen arvoisena ja tarkedna.
Yritykset kokivat, ettdi maineriskin toteutuminen on todellinen wuhka. Tutkimuksen
esimerkkiyritykset olivat jo kehittdneet ympéristovastuutaan. Lahtokohtaisesti yritykset huomioivat
toimintansa sosiaalisen vastuullisuuden vasta sitten, kun ympdéristdasioiden koetaan olevan
kunnossa. Sosiaalisten riskien hallinta ja valvonta koettiin haastavaksi. Hankintojen riskienhallinta

on keskittynyt korostetusti toimittajavalintaan ja sen onnistumiseen.
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1. JOHDANTO

1.1. TUTKIMUKSEN TAUSTA JA MOTIVAATIO

Yrityksen hankinnoista vastaavan henkilon tulee punnita hankintapddtokseen liittyvid, joskus
ristiriitaisiakin kriteereitd. Yritykset pyrkivét taloudellisesti kannattaviin hankintasopimuksiin, jotka
minimoivat kustannukset. Toisaalta taas liian korostunut kustannustietoisuus hankintapadtoksia
tehtiessd saattaa myohemmin kostautua huonolaatuisina tuotteina tai alihankkijoiden jarjestamiin

tydolosuhteisiin liittyvind epédselvyyksina.

Hankinta on yksi yrityksen suurimmista toiminnoista. Keskimdarin 60 prosenttia teollisuusyrityksen
tuotannon arvosta koostuu hankituista tuotteista (van Weele, 1995). Toisen arvion mukaan
hankittujen materiaalien arvo vastaa 40 — 60 prosenttia valmistusyrityksen tuloista. Yli puolet laatu-
ja asiakastyytyvéisyysongelmista liittyy suoraan hankittuihin tuotteisiin. (Neef, 2004.) Hankinta
vaikuttaa merkittévélld tavalla yrityksen taloudelliseen tulokseen sekd maineeseen epdonnistuneiden

hankintojen kautta.

Toimitusketjussa esiintyvét epidselvyydet vaikuttavat yrityksen maineeseen. Yrityksen mainetta
pidetddn nykyddn yhtend yrityksen arvokkaimmista aineettomista vastaavista, jopa yhtend
suurimmista yrityksen arvoon vaikuttavista tekijoistd (Neufeld, 2007). Samalla yritykseen
kohdistuva maineriski on yksi hankalimmin hallittavista yrityksen liiketoimintaan liittyvistad
riskeistd. Hallinnan vaikeutta lisdd se, ettd yrityksen maineeseen ei vaikuta ainoastaan yrityksen

omat toimet vaan my0s arvoketjuun kuuluvien kumppaneiden toiminta. (Kénnold & Rinne, 2001.)

Yritysvastuu liittyy kaikkiin yrityksen toimintoihin. Puhutaan strategisesta yritysvastuusta, joka
tarkoittaa vastuun liittdmistd osaksi yritysten kaikkea toimintaa (Werther & Chandler, 2007).
Yrityksen sidosryhmit ovat osoittaneet kasvavaa kiinnostusta yritysten vastuullista toimintaa kohtaa
(Neef, 2004). Aktivistijarjestdt ovat kokeneet vaikeaksi puuttumisen yksittdisten toimittajien
jarjestdmiin tydolosuhteisiin kehittyvissd maissa. Ne vaativatkin kansainvélisid yrityksid kantamaan
vastuuta toimittajistaan (Porter & Kramer, 2006). Yritysten tulisi pohtia tarkkaan vastuutaan

toimittajiensa toimista. Yksiselitteistd vastausta vastuun vetdmiseen ei ole. (Amaeshi ym. 2008.)

Kaikkiin yritysvastuun osatekijoihin (taloudellinen, sosiaalinen ja ympdristovastuu) liittyy
hankintojen kannalta mahdollisia riskitekijoitd (Niskala & Tarna, 2003). Yritysvastuu ja sen

huomioiminen yritysten toiminnassa on ajankohtainen ilmid. Viimeaikoina on kiinnitetty huomiota



my0s hankintojen yritysvastuullisuuteen. (Werther & Chandler, 2005 ja KPMG, 2008a.) Téssa
tutkimuksessa  keskitytddn erityisesti sosiaaliseen vastuuseen. Aiemmissa hankintojen
yritysvastuullisuuteen  liittyvissd  tutkimuksissa ~on  huomioitu  1dhinnd  hankintojen
ympdristovaikutukset (Maignan & McAlister, 2003). Tutkijan tietimyksen mukaan vastaavaa,
perusteollisuuden yritysten hankintojen sosiaaliseen vastuuseen keskittyvdd tutkimusta ei ole
Suomessa aiemmin tehty. Sosiaalista vastuuta on tutkittu védhittdiskaupan yrityksissd, mutta

perusteollisuudessa aiheeseen on kiinnitetty vihemmén huomiota.

Sosiaalisen vastuun kannalta yritysvastuulliseen toimintaan kytkeytyvét toimittajien jérjestdmiin
tydoloihin ja lahjontaan liittyvat kysymykset. Yrityksen tdytyy pdittdd, kuinka laajasti se olettaa
hankintaketjunsa jdsenten noudattavan niitd periaatteita, joita yritys on itse sitoutunut noudattamaan.
Yhtend vaihtoehtona esitetdén toimittajan sitoutumista noudattamaan yrityksen julkaisemaa eettisti

saantokokoelmaa, jotta se voidaan valita toimittajaksi (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007).

1.2. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA RAJAUKSET

Tutkimus liittyy kiintedsti liikkkeenjohdolliseen hankintapditdsongelmaan: hankintojen perinteiset
tavoitteet ovat jossain maddrin ristiriidassa yritysvastuutavoitteiden kanssa. Toimittajavalinnassa
kaytettavit kriteerit ovat perinteisesti olleet joustavia ja keskittyneet toimittajan suoritukseen laatu-,
hinta- ja toimitusasioissa. Téllainen ldhestymistapa ei auta yrityksid varmistumaan siitd, etteivit
toimittajat vaaranna yrityksen mainetta toimimalla laittomasti tai epdeettisesti. (Neef, 2004.)
Yrityksen hankintaketjussa paljastuvat negatiiviset asiat voivat vaikuttaa merkittdvasti yrityksen

maineeseen ja heikentyneen myynnin kautta myds tulokseen.

Tutkimuksen péétavoitteina on ymmartéa:

Kuinka yritykset suhtautuvat yritysvastuulliseen hankintaan?

Mité yritysvastuuriskejd hankintoihin liittyy?

Ovatko yritysvastuuriskit yritysten mielestd hallinnassa?

el N

Millaisia kdytdntdjd ja keinoja riskienhallinnassa hyddynnetdian?

Tutkimuksen osatavoitteena on selvittda, pitdisikd yritysten tehdd jotain toisin yritysvastuuriskien
hallitsemiseksi. Yritysvastuuriskejd ja niihin varautumista hahmotetaan yritysten riskienhallinnan

kautta. Hahmottamisessa kédytetdéin apuna riskienhallinnan mallia, COSO-ajattelumallia. Tutkimus



on luonteeltaan normatiivinen. Lopullisena tavoitteena on kuvata sitd prosessia, jolla yritykset

kehittdavat hankintojensa yritysvastuullisuutta.

Téssd tutkimuksessa hankinnoilla tarkoitetaan tuotehankintoja. Palveluhankintoja ei siis kasitelld.
Tutkimuksessa keskitytdin hankintoihin tai riskienhallintaan vain aiheen késittelyn kannalta
tarpeellisessa laajuudessa. Tutkimus painottuu puhtaisiin liikeriskeihin. Vahinkoriskit jaddvit
tutkimuskohteen ulkopuolelle. Tutkimus ottaa kantaa ldhinnd sosiaaliseen vastuuseen ja siitd
aiheutuviin yritysvastuuriskeihin. Hankintoihin liittyviin taloudellisiin ja ympéristoriskeihin ei
puututa. Téssd tutkimuksessa ei keskitytd hankinnoissa realisoituneisiin yritysvastuuriskeihin eikd
yritysten puutteellisiin menetelmiin hankintojen yritysvastuuriskien hallitsemisessa. Téllainen
tutkimus olisi mielenkiintoinen ja antaisi tutkittavasta ilmidstd vield monipuolisemman kuvan.
Toisaalta on erittdin haastavaa 10ytdd esimerkkiyrityksid, jotka suostuisivat osallistumaan téllaiseen

tutkimukseen.

1.3. TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimuksen aineisto koostuu yhdekséstd strukturoidusta haastattelusta sekd esimerkkiyritysten
kirjallisista hankintoja koskevista menettelytavoista. Aineisto keréttiin  syksylld 2008.
Haastatteluihin osallistui yritysten hankinta-, yritysvastuu- ja riskienhallintajohtajia. Néiden lisdksi
haasteltiin yhtd yritysvastuulliseen toimintaan erikoistunutta konsulttia. Haastatteluaineistoa on
hyodynnetty luvussa kuusi, jossa haastattelut késitelldén yksityiskohtaisesti. Mukaan on liitetty
suoria lainauksia haastatteluista, jotta lukijalle vilittyisi mahdollisimman todenmukainen kuva

vastauksista.

Téssd tutkimuksessa on keskitytty neljin teollisuusyrityksen hankintoihin ja niiden
yritysvastuullisuuteen. Esimerkkiyritysten kéytdnndistd on pyritty muodostamaan mahdollisimman
todenmukainen kuva haastattelemalla useampia edustajia jokaisesta yrityksestd sekd tutustumalla
yritysten julkisiin, hankintoja koskeviin menettelytapoihin. Tutkimuksen tuloksia yleistettdessé
taytyy olla varovainen, koska tutkimusotos kisittdd vain neljd yritystd ja niiden vastuulliseen
hankintaan liittyvdt menettelytavat. Pyrkimyksend ei ole muodostaa kokonaiskuvaa suomalaisten
teollisuusyritysten hankintojen vastuullisuudesta vaan hahmottaa sellaisia hyvid yritysvastuullisia

kaytantdjd ja keinoja, joita esimerkkiyritykset ovat muodostaneet.



1.4. TUTKIMUKSEN RAKENNE

Téssd luvussa on esitelty tutkimuksen motivaatio sekd tavoitteet. Luvussa kdydddn ldpi lyhyesti
my0s tutkimusmenetelmd, tutkimuksen rakenne sekd tutkimuksessa hyddynnettivit kasitteet.
Seuraavassa luvussa mdédritellddn tarkemmin yritysvastuun késite ja sisdltd. Luvun lopussa
kerrotaan yritysvastuuseen liittyvistd kansainvélisistd ohjeistuksista, standardeista sekd suositellusta
raportointitavasta. Luku kolme esittelee hankintoihin liittyvid késitteitd ja erilaisia tapoja
hankintojen organisoimiseksi yrityksessd. Liséksi kerrotaan erilaisista hankintastrategioista. Luku
neljd keskittyy riskienhallintaan. Ensin riskit maédritelldén yleisesti. Sen jdlkeen késitellddn
riskienhallintaprosessia ja COSO-ajattelumallia. Lopuksi esitelldén vastuullisen hankinnan kisite.
Luvussa viisi avataan tarkemmin valittua tutkimusmenetelmii sekéd pohditaan tutkimusmenetelmén
toimivuutta. Esimerkkiyritykset ja haastatellut henkilot esitelldéin téssd luvussa. Luku kuusi
keskittyy tutkimuksen haastatteluihin ja luvussa seitsemin haastatteluista tehddin tarkempia

havaintoja. Viimeisessé, kahdeksannessa luvussa esitelldén tutkimuksen johtopéatokset.

1.5. KESKEISET KASITTEET

Hankinnat sisiltavét ostamisen, varastoinnin, kuljetuksen, vastaanottamisen, tavaran tarkistamisen
sekd pelastamisen tuhoutumiselta. Ostamisella tarkoitetaan prosessia, johon kuuluu tarpeen
selvittdminen, toimittajan méiérittdminen sekd valitseminen, hinta- ja muut sopimusehtoneuvottelut
sekd toteutuneiden hankintojen seuranta. Hankinta on siis ostamista laajempi késite. (Leenders ym.
2002) Hankintoihin liittyy myds laadun kontrolloiminen sekd hankintojen vakuuttaminen (van

Weele, 2005).

Yritysvastuulla viitataan sellaiseen toimintaan, jossa yritys kantaa vastuuta toimiensa vaikutuksista
ympdrdivddn yhteiskuntaan ja yrityksen eri sidosryhmiin (Niskala & Tarna, 2003).
Sidosryhmaildhtoinen méaritelmd korostaa, ettd yritysten tulisi toimia yhteiskunnan tavoitteiden ja
arvojen mukaisesti (Maignan & McAlister, 2003). Yritysvastuullisena toimintana pidetién sité, ettd
yritys toimii taloudellisesti ja ekologisesti kestdvélla tavalla niin, ettd se huomioi samalla
sidosryhmiensd vaatimukset (Amaeshi ym. 2008). Termeilld yritysvastuu ja yhteiskuntavastuu
viitataan yleisesti samoihin aiheisiin ja ongelmiin. (Rohweder, 2004). Termejd kéytetddn tdssd

tutkimuksessa synonyymeina toisilleen.



Riskienhallinta

Riskienhallintajdrjestelmi on suojajdrjestelmd, joka turvaa yrityksen henkilostod, osaamista sekd
likkesuhteita (Suominen, 1998). Riskienhallinnalla tarkoitetaan prosessia, jossa yritystd uhkaavia
vaaroja torjutaan ja niistd aiheutuvia menetyksid minimoidaan (Suominen, 2003). Riskihallinnan
tavoitteena on 10ytdd kokonaiskustannusoptimi riskien toteutumisesta aiheutuvien ja niiden

hallintaan sijoitettujen resurssien vililld (Engblom, 2003).



2. YRITYSVASTUU HANKINNASSA

2.1. YRITYSVASTUUN MAARITELMA

Yhteiskunnallisesti vastuullisella toiminnalla tarkoitetaan sellaista yritystoimintaa, jossa yritys
kantaa vastuuta toimiensa vaikutuksista ympérdivddn yhteiskuntaan ja yrityksen eri sidosryhmiin
(Niskala & Tarna, 2003). Yhteiskuntavastuun sidosryhmildhtdinen méaritelmé korostaa sitéd, ettd
yritysten tulisi toimia yhteiskunnan tavoitteiden ja arvojen mukaisesti. Yhteiskuntavastuullisena
toimintana pidetdén sellaisten menetelmien, pdétdsten ja tekojen muodostamista, jotka edesauttavat
yhteiskunnan tavoitteiden saavuttamista. (Maignan & McAlister, 2003.) Vastuullisuutta voidaan
hahmottaa myos kestévén kehityksen kautta. Yritysvastuullisena toimintana pidetdan sitd, ettd yritys
toimii taloudellisesti ja ekologisesti kestédvélla tavalla niin, ettd se huomioi samalla sidosryhmiensé
vaatimukset (Amaeshi ym. 2008). Kirjallisuudessa viitataan usein yritysvastuuseen, joka késittelee
samoja aiheita ja ongelmia kuin yhteiskuntavastuu (Rohweder, 2004). Termejd kiytetddn

tutkimuksessa synonyymeina toisilleen.

Toisaalta yritysvastuu ndhdédn suojakeinona johdon erehdyksid vastaan. Yrityksen toiminta, joka
on yhteiskunnan sosiaalisten odotusten vastaista, vahingoittaa yrityksen imagoa ja voi jopa tuhota
sen. Yritysvastuullisuus voidaan ndhdd suhteellisena kysymyksend siitd, mitd pidetddn hyvédni

litketoimintatapana nyt ja tulevaisuudessa. (Werther & Chandler, 2005.)

Nykyéddn puhutaan strategisesta yhteiskuntavastuusta, joka tarkoittaa sitd, ettei toiminnan
vastuuvaatimuksia endéd ulkoisteta yksittdisen osaston tehtéiviksi vaan vastuuaspekti huomioidaan
kaikessa yrityksen toiminnassa. Yhteiskuntavastuuriskit heikentdvdt toteutuessaan helposti
yrityksen toiminnan oikeutusta ja voivat tuhota tuotemerkin. Niinpd yhteiskuntavastuuasioiden
merkitys yrityksissd korostuu. Ne eivdt ole endd pelkkid vahimmaéissitoumuksia vaan strateginen
vélttdméttomyys terveelle yritystoiminnalle. (Werther & Chandler, 2005.) Tarkasteltaessa
vastuullista liikketoimintaa laajemmin havaitaan, ettd se voi olla yritykselle paljon muutakin kuin
pelkkd kustannuserd, rajoite tai hyvéntekevdisyysteko. Vastuullinen toiminta ilmenee
mahdollisuutena, innovaationa sekd kilpailuetuna. Strateginen vastuu korostaa yritysten yleistd
vastuuta toimintaympdristostddn. Yrityksid kehotetaan suhtautumaan vastuulliseen toimintaan
strategisella tavalla, jolloin yritysvastuu edesauttaa yhteiskunnan sosiaalista kehitystd. (Porter &

Kramer, 2006.)
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On esitetty, ettd tulevaisuudessa voiton maksimointi ja yhteiskuntavastuu muodostuvat
erottamattomaksi kokonaisuudeksi. Yritysvastuullinen toiminta vastaa yhteiskunnan ja yrityksen
sidosryhmien vaatimuksiin, jolloin yrityksen taloudellinen tulos paranee. (Werther & Chandler,

2005.)

Nykyéddn on havaittavissa kahtiajakoa sen suhteen, kuinka yhteiskuntavastuulliseen toimintaan
suhtaudutaan. Eurooppalaiset ja japanilaiset yritykset kokevat yritysvastuun toteutuvan yrityksissa,
mikdli ne perustavat eettisid hankintaketjuja, ottavat kadyttoon standardeja sekd raportoivat
sosiaalisista ja  ympdristdasioistaan.  Yhdysvaltalaiset  yritykset puolestaan tulkitsevat
yhteiskunnallisesti vastuullisen toiminnan tarkoittavan hyvii hallintotapaa seké filantropiaa. (Neef,

2004.)

2.2. YRITYSVASTUUN ULOTTUVUUDET

Yritysvastuu jactaan kolmeen osa-alueeseen, joita ovat taloudellinen vastuu, ympéristovastuu seka
sosiaalinen vastuu (Niskala ym. 2003). Vastuullisen yritystoiminnan tavoitteena on turvata kestdvi
kehitys. Kestidvidn kehityksen avulla nykyisten sukupolvien tarpeet voidaan tyydyttdd niin, ettd
tuleville sukupolville jdd edelleen mahdollisuus tyydyttdd omat tarpeensa. Naméi tarpeet
muodostuvat ekologisista, sosiaalisista ja taloudellisista tekijoistd. (Rohweder, 2004.) Ajattelutapa
on yhtenevd Niskalan kolmikantaisen yhteiskuntavastuu -késitteen kanssa. Molemmat nidkokannat

korostavat eri toimintaympéristdjen yhteistyota keskenédén.

2.2.1. Taloudellinen vastuu

Yrityksen taloudellisen toimintaympériston avulla hahmotetaan yrityksen tuottamaa taloudellista
hyvinvointia (Rohweder, 2004). Taloudellinen vastuu kuvaa niitd vélittomid ja vilillisid
taloudellisia vaikutuksia, joita yritykselld on yhteiskuntaan (Niskala ym. 2003). Se liittyy
kannattavaan taloudelliseen toimintaan ja riskienhallintaan. Viliton vastuu liittyy yrityksen
toiminannan aiheuttamiin suoriin rahavaikutuksiin. Vililliset vaikutukset koskevat yrityksen
toiminnan kansantaloudellisia vaikutuksia. Taloudelliseen vastuuseen liittyy ldheisesti vaatimus
siitd, ettd yrityksen on saavutettava tavoiteltava kasvu ja kannattavuus eettisesti hyvaksyttavalla

tavalla. (Rohweder, 2004.)
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2.2.2. Ympiristovastuu

Yritysten tdytyy ratkaista toimintansa aiheuttamat ympéristdongelmat, ehkiistd tulevia ongelmia
sekd kiinnittdd huomiota luonnonvarojen hyddyntdmiseen kestdvilld tavalla. (Rohweder, 2004.)
Ympiristovastuu kuvaa yritystoiminnan ymparistovaikutuksia, joita voidaan myds tarkastella
vilittdmén ja vilillisen vastuun ndkokulmista. Vilitdn vastuu liittyy nithin ympéristdongelmiin,
jotka yritys itse aiheuttaa toiminnallaan. (Niskala ym. 2003). Koska ympéristovastuutavoitteet
koskevat yrityksen koko toimintaketjua, vilillisid vaikutuksia ovat esimerkiksi ulkoistamisen
aiheuttamat seuraukset. Vastuullinen yritys vaatii yhteistydkumppaneiltaan samanlaisia

ympdristonsuojeluun liittyvid toimia, joita se itse noudattaa. (Rohweder, 2004.)

2.2.3. Sosiaalinen vastuu

Sosiaalinen vastuu kuvaa yrityksen suhtautumista tyontekijoihinsd, ndiden tydolosuhteisiin,
ihmisoikeusasioihin ja yhteiskuntaan seké tuotevastuuasioihin (Niskala ym. 2003). Nédiden lisdksi
sosiaaliseen vastuuseen liittyy tyontekijoiden arvojen ja kulttuurin kunnioittaminen. Sosiaalisen
vastuun viliton vaikutus ndkyy yrityksen vastuuna tuotteistaan ja palveluistaan. Vilillinen vastuu
riippuu yrityksen toiminnan luonteesta. Vastuu voi olla joko paikallista tai globaalia. Sosiaalisen

vastuun laajuus vaihtelee maittain (Rohweder, 2004).

Tulevaisuudessa ~ monikansallisten  yritysten  toimintaan  vaikuttavat yhd  kasvavat
vastuullisuuspaineet. Etenkin sosiaalisen vastuun osalta on kdyty keskustelua siitd, mikd on
monikansallisten yritysten vastuu sosiaalisten olojen parantamisessa toimintamaissaan. Kestavassa
kehityksessd on kyse arvomuutoksesta. Yritysvastuullinen toiminta perustuu ennen kaikkea
maailmanlaajuisesti yhteisiksi koettujen eettisten arvojen tunnistamiseen ja pyrkimykseen edistda
niitd kdytdnnossd. Eettiset arvot ja tavoitteet on nostettava taloudellisten arvojen rinnalle, jotta

kestdva kehitys voidaan huomioida yritysten ajattelu- ja toimintatavoissa. (Rohweder, 2004.)

2.3. YRITYSVASTUU HANKINNASSA

Liike-eldméssd on vahvistunut viimeaikoina ndkemys, joka korostaa yritysten vastuuta paitsi omista
toimistaan my0s toimittajistaan. Muutos ajattelutavassa johtuu ennen kaikkea yritysten
sidosryhmien vaatimuksista. Ne ovat pakottaneet yritykset siséllyttdimain ei-taloudellisia kriteereitd
hankintatapoihinsa. Yhd useammat yritysjohtajat ovat myoOnténeet yritysvastuun tdrkeyden

yritystasolla, mutta samalla he ovat yhd epdvarmoja siitd, kuinka vastuullisen toiminnan tulisi
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heijastua hankintaan. (Maignan ym. 2002.) Koska todennikoisyys sille, ettd monikansallisen
yrityksen toimitusketjussa ilmenee episelvyyksid, on suuri, painotetaan yritysten toiminnan
yritysvastuullisuuden tdrkeyttd. Yritysten on oltava valmiita vastaamaan my0s toimittajistaan.
Muussa tapauksessa vaarana on yrityksen tuotemerkin tuhoutuminen. (Amaeshi ym. 2008.)
Globalisoitumisen mydtd tyontekijoiden suojelua ei pidetd endd yksittdisten tyOnantajien ja
valtioiden tehtdvdnd. Kansainvélisesti toimivia yrityksid vaaditaan kantamaan yhd enenevéssd
médrin  vastuuta  siitd, ettd heiddn toimitusketjussaan noudatetaan sosiaalisia  ja
ympéristovaatimuksia. Vastuullisuusvaatimukseen ei vaikuta se, etteivdt yritykset itse ole

tyontekijoiden suoria tydnantajia. (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007.)

Yritysten menestyminen riippuu entistd enemmén niiden toimittajien suorituksesta. Yritykset ovat
aiempaa haavoittuvaisempia toimittajiensa toiminnassa esiintyvien ymparisto-, tuoteturvallisuus- ja
tyontekijoiden kohteluongelmien julkituloon. Vaikka yritykset ovat pyrkineet siirtdmééan
valmistusvastuuta litketoimintakumppaneilleen, ne eivdt silti pysty vilttdmdan vastuuta
toimittajistaan ja ndiden tuotantoprosessiin liittyvistd laillisuus-, eettisyys- ja laatukysymyksista.
Yritysten edellytetddn kantavan toimittajistaan vastuuta siitd riijppumatta, etti toimittajat sijaitsevat

maantieteellisesti kaukana ja ettd ne ovat laillisesti irrallisia toimijoita. (Neef, 2004.)

Samalla kun yritysten ja niiden toimittajien véliset suhteet ovat syventyneet, toimittajasuhteet ovat
muuttuneet entistd monimutkaisemmiksi. Suhteiden monimutkaistuminen on aiheuttanut hankalia
tilanteita, kun yritysten vilille on syntynyt jdnnitteitd. Yrityksen hankintahenkilostd voi olla
pdivittdin tekemisissd eettisten kysymysten kanssa, jotka liittyvdt lahjojen antamiseen ja
vastaanottamiseen, lahjuksiin, vieraanvaraisuuteen sekd muihin vastaaviin houkutuksiin. (Crane &

Matten, 2007.)

Toimittajasuhteiden monimutkaistumisesta huolimatta yritysten konkreettinen ostotoiminta on
muuttunut vain vdhdn viimeisten 20 vuoden aikana. Toimitusten hallinta kuuluu edelleen usein
keskitason hankintajohtajien vastuulle. Toimittajien valinnassa kéytettdvét kriteerit ovat usein
joustavia ja hankintastrategiat liittyvdt yksinomaan toimittajien suoritukseen laatu-, hinta- ja
toimitusasioissa. Lahestymistapa ei kehitd yrityksen ja toimittajan vélistd yhteistyotd eikd se auta
yritystd varmistumaan siitd, etteivdt niiden toimittajat vaaranna yrityksen mainetta toimimalla

laittomasti tai epdeettisesti. (Neef, 2004.)
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2.4. MOTIVAATIOTEKIJAT YRITYSVASTUULLISESSA TOIMINNASSA

Yritysten vastuullista toimintaa perustellaan parantuneen liiketoiminnan kautta. Syitd yrityksen
yhteiskuntavastuulliseen toimintaan voidaan hahmottaa neljin tekijén kautta, joita ovat taloudelliset,
julkishallinnolliset, sidosryhméildhtdiset sekéd eettiset kannustimet. Ndiden lisdksi syitd etsitdén

yritykseen itseensd liittyvistd tekijoista.

2.4.1. Taloudelliset kannustimet

Vastuullisen toiminnan taloudellisia kannustimia ovat lisddntynyt kysyntd, yrityksen parantunut
imago sekd puhtaasti toiminnan kannattavuuteen liittyvét tekijat. Mikali yritys toimii tavalla, joka
tehostaa materiaalien ja energian kédyttod, paranee samalla toiminnan kannattavuus. Toimenpiteiden
johdosta yritys paitsi suojelee luontoa myos vihentdd tuotanto- ja ymparistonsuojelukustannuksia.
(Rohweder, 2004.) Sosiaalisesti vastuullinen toiminta ei ainoastaan hyddynnd yrityksen
tyontekijoiden tydoloja, vaan kasvattaa myos yrityksen tulosta. On tutkittu tilanteita, joissa yritys on
implementoinut tydterveys- ja turvallisuusstandardit osaksi toimintojaan. Samalla yrityksen
tuottavuus on kasvanut ja yrityksen maine vastuullisena toimijana on parantunut. (Kagnicioglu &
Kagnicioglu, 2007.) Yritykset, joiden toiminta pidetdéin vastuullisena, saavat usein uusia ja entistd
tyytyvdisempid asiakkaita. Vastaavasti yritys, jonka toimintaa pidetddn vastuuttomana, saattaa

kohdata ostoboikotteja sekd muita epitoivottavia asiakastoimia. (Crane & Matten, 2007.)

Vastuullinen toiminta ei liity ainoastaan eettisiin kysymyksiin vaan sitd pidetddn yrityksen pitkén
aikavilin kannattavuuden kannalta vilttdmattomanad. Lahestymistapa korostaa kestdvén kehityksen
vaatimusta. Pitkdn tdhtdimen suunnittelu liittyy ldheisesti liiketoiminnan kestivdin kasvuun ja
taloudelliseen kannattavuuteen. Onkin térkedd, ettd yritys tiedostaa pitkdn aikavélin tavoitteensa
sekd yksittdisten toimiensa vaikutuksen suurempiin kokonaisuuksiin. (Koénndld & Rinne, 2001.)
Vastuuohjelmat saattavat olla yrityksille kalliita lyhyelld aikavililld, mutta niiden pitkén aikavilin

hy6tyjen uskotaan kattavan syntyneet kustannukset. (Leenders ym. 2001.)

Yritysten yritysvastuullisen toiminnan yhteyttd yrityksen tuloksellisuuteen on tutkittu useissa
tutkimuksissa. Tutkimuksissa on selvinnyt, ettd yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja yrityksen
tuloksen vililld on positiivinen tai negatiivinen yhteys, ja joissain tutkimuksissa yhteyttd ei ole
havaittu lainkaan. (Carter, 2005.) Yritysvastuuta késittelevéssd kirjallisuudessa vallitseva yleinen
kanta kuitenkin on, ettd vastuullisen toiminnan ja kannattavuuden vililldi on positiivinen
riippuvuussuhde (Crane & Matten, 2007). Ongelmana tdhdnastisissa tutkimuksissa on ollut se, ettéd

vallitsevat mielipiteet yhteiskuntavastuun asemasta yritysten toiminnassa ovat olleet niin hajanaisia
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ja liiketoimintaan liittyméttomid, ettei vastuullisen liiketoiminnan yhteyttd yhteiskunnan

kehittdmiseen ole havaittu. (Porter & Kramer, 2006.)

2.4.2. Sidosryhmdkannustimet

Yrityksen sidosryhmid ovat ne ryhmit ja yksilot, jotka voivat omilla toimillaan vaikuttaa yritykseen
tai joihin yrityksen toimilla on vaikutusta. (Rohweder, 2004.) Toisaalta sidosryhminé pidetddn niitd
tahoja, jotka vahingoittuvat tai hyotyvit yrityksen toimista tai joiden oikeudet voivat olla uhattuina

yrityksen toimien vuoksi. (Crane & Matten, 2007.)

Yritykselld on ulkoisia ja sisdisid sidosryhmid. Molempien vaatimukset vaikuttavat yritysten
paitoksiin. Ulkoiset sidosryhmit liittyvdt tuoteketjuun, tuotannontekijoiden tarjoajiin seka
taloudelliseen, poliittiseen tai yhteiskunnalliseen toimintaympéristodn. Joukkotiedotusvilineet
muodostavat yhden yrityksen sidosryhmistd. (Lovio, 2004.) Ulkoiset sidosryhmét painostavat
yritystd toimimaan vastuullisemmin, mutta painostajana voi olla my6s yrityksen oma henkilokunta
tai sijoittajat. Useassa yrityksessd johto on ollut avainasemassa silloin, kun hankintojen

vastuullisuusaspektia on ryhdytty pohtimaan. (Maignan ym. 2002.)

Sidosryhmiin liittyvdt kannustimet koskevat ndiden ryhmien kasvanutta kiinnostusta vastuullista
toimintaa kohtaan. Yritys, joka pitdd toimintaansa sidosryhmaildhtdisend, ei voi ohittaa yleisen
moraalin vaatimuksia. (Rohweder, 2004.) Yritysvastuun julkishallinnolliset kannustimet liittyvét
valtiovallan pyrkimykseen vaikuttaa yritysten toimintaan sddnnostelyn avulla. Yritysten
taloudellista, sosiaalista ja ekologista vastuuta koskevat useat kansainviliset ja EU:n sdénnokset.
(Rohweder, 2004.) Mikéli yritykset toimivat vapaaehtoisesti vastuullisesti, ei valtiovallalla edes ole
intressejd laajentaa yritys- ja ympdristovastuuseen liittyvda sddntelyd. Talloin yrityksille jaa
huomattavasti joustavampi mahdollisuus toimia itsendisesti ilman, ettd valtionjohto puuttuu niiden

toimintaan. (Crane & Matten, 2007.)

Yrityksen on huomioitava sidosryhmiensd ndkemykset yritysvastuuta mairitellessdén.
Suhtautuminen yhteiskuntavastuuseen on strateginen valinta, joka ei voi olla ristiriidassa
sidosryhmien tai yhteiskunnan yleisten odotusten kanssa. (Niskala ym. 2003.) Nykyddn yhi
enenevissid madrin yleistyy kanta, joka korostaa sidosryhmien merkitystd. Yrityksen on todistettava
sidosryhmilleen, ettd lopputuote on kustannustensa arvoinen. TAdméd pétee erityisesti silloin, kun

yritys ei pysty vastaamaan korkeampiin odotuksiin, jotka koskevat saasteita, resurssien kdyttod ja
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eettistd kayttdytymistid. Ajattelutapa on liike-eldmissd uusi: yrityksen selvidimiseen ei riitd endéd
pelkkd tuotteen myyminen vaan yrityksen on my0s “myytdva itsensd” vastuullisena toimijana ja

muodostettava ndin hyvéksyttdvé julkinen mielikuva. (Zenz, 1994.)

Sidosryhmésuhteet ja niiden hoitaminen liittyvdt ldheisesti vastuulliseen yritystoimintaan, silld
yritysvastuu perustuu pitkélti sidosryhmien odotuksiin. Samalla sidosryhmésuhteiden hoitamista
pidetddn keinona hallita yrityksen mainetta ja riskejd. (Rohweder, 2004.) Vastuullinen yritys
harjoittaa sdannéllisesti ja avoimesti vuorovaikutusta kansalaisjirjestojen, viranomaisten,
sijoittajien ja tyOntekijoidensd kanssa. Yritysten haasteena on sellaisten toimintamallien
kehittdminen, jotka ovat samalla seké taloudellisesti kannattavia ettd yhteiskunnallisesti vastuullisia.
Vastuun liittdminen liiketoimintaan vaatii yrityksiltd uudenlaisten toimintamallien omaksumista
tuotesuunnittelussa, alihankintaketjujen hallinnassa, markkinoinnissa sekd henkilostojohtamisessa.
Uusien toimintamallien avulla yritys muokkaa toimintaansa sidosryhmiensd odotusten mukaiseksi

ja saavuttaa ndin kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden. (Kénndlda & Rinne, 2001.)

Osakkeenomistajien kasvanut kiinnostus yrityksen asioita kohtaan on saanut yritysten johtajat
suhtautumaan vakavasti yritysvastuuasioihin. Samalla median kiinnostus paljastaa epdilyttdvid
seikkoja yritysten toiminnasta on lisddntynyt. Julkisesti listatut yritykset ovat erityisen
haavoittuvaisia, kun kyseessd on onnettomuus tai muu tapahtuma, joka voi vaikuttaa negatiivisesti
yrityksen maineeseen. Yhteiskunnassa vallitsee tdlld hetkelld voimakas pyrkimys saada yritykset
kantamaan vastuuta toimittajiensa sekd alihankkijoidensa toimista. (Neef, 2004.) Yrityksen
yhteiskunnallisesti vastuulliset toimet parantavat yrityksen tuotemerkin positiivista tunnettavuutta ja
yrityksen mainetta sidosryhmien keskuudessa. Tdméd puolestaan voi muodostaa yritykselle

kilpailuedun suhteessa muihin yrityksiin. (Carter, 2005.)

Yrityksen toimittajat muodostavat yhden yrityksen sidosryhmistid. Sidosryhmédasemaa pidetdén
selvind, koska toimittajat hyotyvit yrityksen toiminnan tuloksellisuudesta ja vastaavasti ne kérsivit,
mikali yritykselld menee huonommin. Yritys ja sen toimittajat ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa,
miki ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd ndiden pyrkimykset olisivat aina yhtendiset. (Crane & Matten,
2007.) Sidosryhmien huolenaiheet hankintojen kohdalla liittyvét siihen, kunnioittavatko toimittajat
thmis- ja tyOntekijdoikeuksia, suojeleeko yritys luonnonvaroja ja hyddyntddkd se

vihemmistotoimittajia. (Maignan ym. 2002.)
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Vastuullinen hankinta n@hddén liikkeenjohdollisena pyrkimyksend integroida sidosryhmien
vaatimukset ostoprosessiin (Maignan & McAlister, 2003). Ulkoiset sidosryhmét vaativat, ettd
toimitusketjun alkupdin toimijoita on seurattava. Ulkoisten sidosryhmien ja erityisesti yrityksen
asiakkaiden aktiivisuus korostaa yhteistydn merkitystd yrityksen toimitusketjussa. Yhteistyotd
tarvitaan paitsi yrityksen ja sen ulkopuolisten toimittajien vililldi myds yrityksen sisdlla.
Hankintajohtajan on tehtdvd yhteistyGtd toimittajien kanssa niin, ettd yrityksen hankintojen
yritysvastuullisuus voidaan varmistaa. Samalla toimittajia vaaditaan varmentamaan omien

toimittajiensa toiminnan vastuullisuus. (Carter & Jennings, 2004.)

2.4.3. Eettiset kannustimet

Yrityksen omat arvot ja halu kantaa vastuuta ympéristostd ja ihmisistd ovat toiminnan eettisid
kannustimia. Avoin ja aktiivinen vuorovaikutus yrityksen eri sidosryhmien kanssa on eettisten
arvojen muodostamisen edellytys. (Rohweder, 2004.) Vapaaehtoinen vastuullinen toiminta on
pitkdn aikaviélin sijoitus turvallisuus-, koulutus- ja tasa-arvoasioihin. Sijoitus heijastuu
yhteiskuntaan, joka muuttuu investointien myotd paremmaksi ja vakaammaksi liiketoiminta-

ympéristoksi. (Crane & Matten, 2007.)

Yrityksen valintoihin ja pédtoksiin vaikuttavat arvot, periaatteet ja tavoitteet, jotka ohjaavat
yrityksen kaikkea toimintaa. Yhteiskuntavastuun huomioiminen yritystoiminnassa voidaan ndhda
joko  pelkkdnd laillisuusvaatimusten  noudattamisena  tai  sitten  kilpailuetuna  ja
riskienhallintakysymyksend. (Niskala ym. 2003.) Toisaalta on esitetty, ettd kasvanut kiinnostus
yritysvastuuasioita kohtaan johtuu yhteiskunnan arvomuutoksesta (Rohweder, 2004). Sosiaaliset
odotukset ja yhteiskunnan eettiset mielipiteet siirtyvdt usein ajan myotd osaksi lainsddddntoa.
Yritysjohdon tdytyy olla herkkd havaitsemaan yhteiskunnan arvomuutoksia ja liittdd
yritysvastuukysymykset osaksi yrityksen laajempaa strategiaa. Tdmi on ainoa keino vastata myos

tulevaisuuden arvomuutoksiin. (Werther & Chandler, 2005.)
Globalisaation lisddntyessd yritysten odotetaan kantavan enemmédn vastuuta taloudellisen

hyvinvoinnin tasaisesta jakautumisesta. Keskeinen globalisaatiokritiikki koskeekin kansainvélisen

toiminnan vaikutusta sosiaalisesti kestdvaédn kehitykseen ja ihmisoikeuksiin. (Rohweder, 2004.)
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2.4.4. Yrityskohtaiset tekijdt

Yritysten suhtautuminen yritysvastuulliseen toimintaan riippuu useasta tekijastd. Yrityksen toimiala
madrittdd sen, mihin seikkoihin yritysvastuuasioita pohtiessa tulee kiinnittdd erityisesti huomiota.
Energia-alan yritykset kiinnittdvdt huomiota tuotannon ympéristovaikutuksiin, kun taas kaupan
alalla erityisind  huolenaiheina ovat toimittajaketjun tydolot. (Niskala ym. 2003.)
Tyovoimavaltaisilla aloilla, joissa toiminnan ympéristovaikutukset eivit ole niin merkittévid,

sosiaaliseen vastuuseen liittyvét asiat korostuvat (Rohweder, 2004).

Yrityksen koolla on my0s merkitystd. Mitd suurempi yritys on, sitd huomattavampia sen toiminnan
aiheuttamat vaikutukset ovat. Suurilta yrityksiltd odotetaan vastuullisempaa toimintaa niiden
suuremman vaikutusvallan vuoksi. (Niskala ym. 2003.) Koska suurten, globaalisti toimivien
yritysten mahdollisuus vaikuttaa yhteiskuntaan on huomattava, niiltd odotetaan tekoja, jotka

pyrkivit maailmanlaajuiseen kestdvddn kehitykseen (Rohweder, 2004).

Yrityksen yhteiskuntavastuun noudattamishalukkuuteen liittyy sen toimintojen kansainvilisyys.
Kansainvilisiltd yrityksiltd odotetaan laajempaa tiedottamista yhteiskuntavastuuasioissa. Toisaalta
useilla mantereilla toimivat yritykset saattavat ajautua kaksoisstandardiongelman eteen. Saattaa
kdydd niin, ettd ne eettiset vihimmadisperiaatteet, joiden mukaan yritys toimii kotimaassaan, ovat
huomattavasti alempia tai korkeampia kuin ne standardit, joita sen odotetaan noudattavan
ulkomailla toimiessaan. (Niskala ym. 2003.) Mikéli velvoitteet on madritelty laissa tai sopimuksissa,
yritysten vastuu on juridista. Téllainen vastuullisuuden taso ei useinkaan riitd yrityksen
sidosryhmille, jotka vaativat yritystd huomioimaan toimintansa vilittoméit sekd vililliset

vaikutukset. (Rohweder, 2004.)

2.5. YRITYSVASTUUSAANTELY JA -OHJEISTUS

2.5.1. Kansainvdliset aloitteet ja ILO:n sddnnokset
Yritysvastuuseen liittyvid kysymyksid on pyritty jossain médrin sddnteleméddn kansallisen ja EU:n

sadantelyn avulla. Vuonna 1999 YK julkaisi Global Compact —aloitteen, jonka periaatteet liittyvét
thmisoikeuksiin, tydoloihin sekd ymparistonsuojeluun. Aloite keskittyy vastuun miérittelemiseen
eikd niinkddn kédytdnnon ohjeiden antamiseen. (Rohweder, 2004.) Global Compact on
vapaachtoinen aloite. Se edistdd yritysvastuuta vaatimalla yrityksid toimimaan hyvén

yrityskansalaisen tavoin. YK:n antamaan tuen ja verkostojen avulla Global Compact on pystynyt
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edistimddn yritysvastuuta laajasti kaikkialla maailmassa. Aloite on tarkoitettu yrityksille vain
ohjeistukseksi, jota ne voivat hyddyntda standardien ohella. Se ei anna konkreettisia toimintamalleja

tai ohjeistuksia yritysten toiminnan tueksi. (Leipziger, 2003.)

OECD julkaisi vuonna 1999 aloitteen, joka pyrkii vdhentimddn ulkomaalaisten viranomaisten
lahjontaa kansainvilisessd kaupassa. Aloite muodostettiin pelotteeksi lahjonnalle. Se kriminalisoi
lahjuksien maksamisen sekd antamisen, mutta ei niiden pyytdmistd ja hyviaksymistd. Usean tahon
yhteenliittymd, johon kuului muun muassa ammattiliittoja, kansalaisjarjestdjd, yrityksid ja
akateemikkoja, muodosti lahjonnan vastaiset liike-elimédn periaatteet (Business Principles for
Countering Bribery). Periaatteiden taustalla on ajatus, ettd yritykset noudattavat niitd ja muokkaavat
niiden avulla omia sisdisid prosessejaan. Tarkoituksena on, ettd yritykset muodostavat
yrityskohtaisia menettelytapoja eivitkd sovella valmiita sdéntdjd suoraan toimintaansa. (Leipziger,

2003.)

Kansainvilisen tydjarjestd ILO:n sdddokset ottavat kantaa muun muassa pakko- ja lapsitydvoiman
kayton kieltimiseen sekd yhdistymisvapauteen ja syrjintdkieltoon (Rohweder, 2004). ILO:n
julkistamat  tyOstandardit on  muodostettu  yleisen  kdytdnnon sekd  suositeltujen
vahimmadisstandardien pohjalta (Leipziger, 2003). ILO:n sddnnokset eivit ota kantaa tyoterveys- ja
tyoturvallisuusasioihin. Siitd huolimatta useat yritykset ovat pyrkineet vaikuttamaan toimittajiensa
tarjoamiin tyoskentelyolosuhteisiin. Mahdollisena selityksend esitetdin, ettei
tyoskentelyolosuhteisiin puuttumista pidetd niin poliittisena toimenpiteend kuin tietyn maan

palkkatasoon, tydaikalainsdddantdon tai ammattiliittotoimintaan puuttumista. (Brown, 2007.)

2.5.2. Johdon hallintajdirjestelmdit

Yrityksen johdon avuksi kehitetddn hallintajérjestelmid, jotka voivat olla joko yrityksen itsensd
luomia tai valmiita. Yritysvastuun kannalta kaiken kattavaa jirjestelméé ei ole vield luotu, vaan eri
jarjestelmid hyddynnetddn yritysvastuun eri ulottuvuuksia arvioitaessa. Teknisen laadun
ulottuvuutta vastaa ISO 9000 —standardi, ympéristolaatuun liittyy ISO 14001 —standardi seka
EMAS-asetus ja sosiaaliseen laatuun vastaavasti SA 8000 ja OHSAS —standardit. Osa yrityksistd on
integroinut toimintaansa ympéristo- ja sosiaaliseen laatuun liittyvid standardeja. Tutkimuksissa on
havaittu, ettd eniten standardeja toimintaansa ovat integroineet ne yritykset, joilla on ollut ennestién

ISO-sarjan laatujérjestelmd kéytossddn. Perinteisesti laatujirjestelmid hyddyntévit yritykset ovat
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olleet eurooppalaisia, mutta aasialaisten ja erityisesti kiinalaisten yritysten keskuudessa

sertifikaattien hyodyntdminen yleistyy jatkuvasti. (Rohweder, 2004.)

Sekd EMAS ettd ISO 14001 koostuvat viidestd péddelementistd, joita ovat ympéristopolitiikka,
suunnittelu, jirjestelmén toteuttaminen ja toiminnot, tarkastus ja korjaavat toimenpiteet sekd johdon
katselmus. Molemmat painottavat jatkuvan parantamisen merkitystd, mutta vain EMAS vaatii
laatijaltaan julkisen ympéristoselonteon julkaisemista, jossa maiéritetddn yrityksen vililliset ja
vilittdmat ympdaristdtavoitteet sekd tavoitteiden saavuttamisen ajallisen kehittymisen. (Rohweder,
2004.) ISO 14001 —standardin etuna pidetéén sité, ettd se on hyvin kéyttokelpoinen johdon tydkalu,
koska kouluttamisen kautta tyontekijdt ymmartavit, kuinka ympdristbongelmia voidaan vélttaa.
Standardin ongelmana pidetdén suorituskriteereiden puuttumista. Yritykset voivat ottaa kayttoonsa
hallintamenetelmié ja samaan aikaan aiheuttaa edelleen huomattavia ympiristovahinkoja. Standardi

ei keskity lainkaan kestdvyyteen. (Leipziger, 2003.)

SA 8000-standardin tavoite on tehdi tyopaikoista inhimillisempié. Koska standardi on osa yritysten
hallintajérjestelmid, yritysten, jotka noudattavat standardia, on integroitava sosiaalisen vastuun asiat
osaksi yrityksen menettelyjd ja péivittdisid toimenpiteitd. (Leipziger, 2003) Standardi koskee
yrityksen toiminnan sosiaalisen laadun ulottuvuutta. Kuten ympéristostandardit SA 8000 vaatii
yrityksiltd sitoutumista jatkuvaan kehittimiseen. Sosiaalisen vastuun elementit liittyvét lapsi- ja
pakkotyovoimakysymyksiin sekd terveys- ja turvallisuusasioihin. Standardi koskee tyontekijoiden
jarjestdytymis- ja kollektiivista neuvotteluoikeutta, syrjinndn kieltoa, tydntekijoiden kohtelua ja
rankaisemista, ty0aikoja sekd vihimmaiispalkkaa. (Rohweder, 2004.) Koska standardia noudatetaan
kaikkialla maailmassa, tarjoaa se mahdollisuuden yritysten toimitusketjujen vertailemiseen sekd
arviointiin. Standardin kéyttoonoton myotd yritysten tdytyy julkaista ja yllapitdd tapoja, joiden
avulla toimittajat valitaan ja heiddn toimintaansa arvioidaan. Yrityksen on varmistettava, ettd

toimittajayritys toimii vastuullisella tavalla. (Leipziger, 2003.)

Standardien kéyttoon liittyy myds kyseenalaisia seikkoja. Sidosryhmien voi olla vaikeaa saada
tietoa siitd, kuinka standardia hyOodyntdvd yritys toimii todellisuudessa ja onko se saanut
parannettuaan toimintaansa tavoitteiden mukaisesti. Vaikka yritys noudattaa toiminnassaan ISO —
standardien vaatimuksia, se ei ole toimistaan julkisesti raportointivelvollinen. Télloin toiminnan
arviointi on ulkopuolisena ldhes mahdotonta. Toisaalta hallinnointijérjestelmid on syytetty siité,

etteivit ne oikeastaan liity lainkaan yrityksen toimintaan. Yritysvastuuseen liittyvét tavoitteet pitdisi
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liittdd osaksi yrityksen strategiaa, jotta ne todellisuudessa olisivat osa yrityksen liitketoiminnan

hallintaa. (Rohweder, 2004.)

Vaikka standardeja hyddynnetdén toimittaja-arvioinneissa jossain mairin, ei ole olemassa tiettyjd
maailmanlaajuisesti yleisesti hyviksyttyjd standardeja, joiden avulla toimittajien pédstoja,
kierrdttdmistd tai sosiaalisen vastuun noudattamista seurattaisiin kaikkialla. Liséksi eri teollisuuden
aloilla seurataan eri asioita. (KPMG, 2008a.) Aiemmin puuttui standardi, joka mittaa puhtaasti
sosiaalista vastuuta. ISO, The International Organization for Standardization, kehittelee kuitenkin
parhaillaan uutta standardia, joka antaa yrityksille ohjeita yritysvastuun noudattamiseen. Uusi
standardi sisdltdd sosiaalisen, taloudellisen ja ympéristovastuun ja siind kiinnitetdén erityisesti
huomiota alihankkijoihin, tuotantoketjuun sekd terveys- ja turvallisuusasioihin. ISO 26000
julkaistaan néilld ndkymin vuonna 2010. Standardi ei aseta yrityksille vaatimuksia, joten yritykset

eivit voi sertifioida sitd. (ISO, 9.12.2008.)

2.5.3. GRI-raportointi

Yritysvastuun eri osatekijit huomioidaan GRI:n (Global Report Initiative) mukaisessa
yhteiskuntavastuuraportoinnissa. GRI on kansainvidlinen aloite, joka pyrkii luomaan yleisesti
hyvédksytyn mallin, jolla yritykset raportoivat yhteiskuntavastuuasioistaan. Yleisind raportoinnin
lahtokohtina pidetdén tiedon ldpindkyvyyttd sekd tdydellisyyttd. Raportoitavissa asioissa tdytyy
ndiden lisdksi huomioida tiedon kattavuus, olennaisuus ja yhteys kestéviin kehitykseen sekd tiedon
laatu ja luotettavuus. Raportoinnin tarkoituksena on luoda tietoa, joka on ulkopuolisen toimin
todennettavissa. (Niskala ym. 2003). Valtioiden suhtautuminen vaikuttaa merkittdvilld tavalla
sithen, kuinka yritysvastuusta raportoidaan. Esimerkiksi Iso-Britanniassa jokaisen listatun yrityksen
on tulevaisuudessa liitettdva vuosikertomukseensa toimintaansa uhkaavat eettiset, sosiaaliset seka

ympéristoriskit. (Porter & Kramer, 2006.)

Raportoinnin tarkoituksena on antaa lukijalle kokonaiskuva yrityksestd. Yritykset raportoivat GRI:n
mukaisesti tietyt tunnusluvut toiminnastaan taloudellisen, sosiaalisen- ja ymparistovastuun aloilta.
Tunnusluvut huomioivat yrityksen toimien vélittomét sekd vililliset vaikutukset. Taloudellisen
vastuun tunnusluvut kuvaavat liikevaihdon muodostumista alueittain, hankintoja, henkilostokuluja
sekd padomaan liittyvid korkoja. Ympéristotunnusluvut kuvaavat materiaalien, energian ja veden
kokonaiskulutusta, luonnon monimuotoisuuden kunnioittamista, kasvihuonekaasupddstdjd, jatteiden

madrdd sekd kansainvélisten sopimusten noudattamista. (Rohweder, 2004.) Sosiaalinen vastuun
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tunnusluvut liittyvét tydvoiman rakenteeseen, tydolosuhteisiin, jarjestiytymisvapauteen sekd tasa-
arvoon. Tunnusluvut huomioivat ihmisoikeusasiat ja erityisesti lapsitydvoiman hankintapdétoksia
tehtdessd ja toimittajia valittaessa. Sosiaalisen vastuun tunnusluvut ottavat kantaa toimittajaketjuihin,
alihankkijoihin sekd lahjontaan ja lahjusten ottamiseen liittyviin menettelytapoihin kuten

valvontajérjestelmiin. (Niskala ym. 2003.)

GRI-ohjeistus antaa yrityksille konkreettisia esimerkkejé siitd, kuinka yrityksen toimintaa voidaan
muuttaa yritysvastuullisempaan suuntaan. Ohjeistus listaa suoritusmittareita kuudelta osa-alueelta,
jotka ovat ympéristd, talous, tyontekijoihin liittyvdt menettelytavat ja kohtuulliset olosuhteet,
ihmisoikeudet, yhteiskunta sekd tuotevastuu. Nimenomaisesti hankintoihin soveltuvia mittareita
liittyy ldhes jokaiseen osa-alueeseen. Esimerkkeind voidaan mainita ympéristoulottuvuuteen liittyva
kierrdtetyn materiaalin kdyttd tuotannossa, talousaspektiin liittyvat menettelytavat, jotka edistavat
paikallisten toimittajien hyddyntdmistd, sekd ihmisoikeusulottuvuuden vaatimus siitd, ettd
toimittajien ja sopimuskumppanien toimintaa valvotaan. Lisdksi yhteiskuntaulottuvuus edellyttda
sellaisten  yrityksen  yksikkdjen  tunnistamista,  jotka  altistuvat lahjontariskille.
Ihmisoikeusulottuvuuteen liittyy liséksi vaatimus siitd, ettd yritys tunnistaa sellaiset toimintonsa,
joihin littyy merkittdvd lapsi- tai pakkotydovoiman kaytdon riski. Yhteiskuntaulottuvuudessa
yrityksen odotetaan kertovan sellaisen henkildstonsd osuus, jolle on opetettu korruptionvastaisia
menettelytapoja sekd niiden toimien lukumaiird, joiden avulla yrityksesséd esiintyvdd korruptiota

pyritddn vihentdmaan. (GRI, 2006.)

GRI:n mukaista raportointimallia on myds kritisoitu. Raportointi saattaa muodostua yritykselle liian
raskaaksi prosessiksi ja raportit voivat muodostua hyvin vaikealukuisiksi. (Konndld & Rinne,
2001.) Saasteiden vdhennyksistd, jitteistd, hiilidioksidipddstoistd ja energian kdytOstd saatetaan
raportoida yksittdisten divisioonien tai alueiden mukaan eikd koko yrityksen ndkokulmasta.
Yritykset mainitsevat tulevaisuuden tarkoista sitoumuksista tuskin koskaan. Ongelman muodostaa
lisdksi vastuullisen toiminnan mittaamisen vaikeus. Eri tahot méérittdvét vastuullisuuden lajit ja
siséllon eri tavoin, yritysten toiminnan vastuullisuuden valvonta ulkopuolisena on ldhes mahdotonta
ja yhteiskuntavastuukyselyt antavat joskus epdluotettavia tietoja. Lisdksi ne yritykset, joiden

toiminta on kaikkein kestimattomintd, eivit edes vastaa kyselyihin. (Porter & Kramer, 2006.)
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2.6. LUVUN YHTEENVETO

Yritykset pyrkivdt huomioimaan yritysvastuun kaikessa toiminnassaan yhd enenevissd mairin.
Sidosryhmit ovat painostaneet yrityksid liittdmddn yritysvastuun myos osaksi niiden hankintoja.
Kaikille yrityksille ei ole kuitenkaan vield selvdd, kuinka yritysvastuun tulisi heijastua hankintoihin.
Yritysvastuun jokaiseen ulottuvuuteen (taloudellinen, sosiaalinen ja ympéristovastuu) liittyy
riskitekijoitd, jotka toteutuessaan heikentdvét tuotteiden laatua ja saatavuutta. Samalla yrityksen
maine kérsii. Suojatakseen mainettaan yritykset kiinnittdvdt huomiota hankintoihin kohdistuviin
yritysvastuuriskeihin ja pyrkivét estdimdén niiden realisoitumista. Yritysvastuuriskien toteutumista
pyritddn vélttimidn valitsemalla sellaisia toimittajia, jotka noudattavat niitd samoja sddntdja ja
standardeja, joiden mukaan yrityskin toimii. On epdtodennédkdistd, ettd toimittajan toiminnassa
ilmenee epéselvyyksid, mikili toimittajalla on tietty sertifioitu laatustandardi tai se toimii GRI-

ohjeistuksen mukaan.
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3. YRITYSTEN HANKINNAT

Hankintojen tehtdvdni on ostaa oikean laatuisia tuotteita, oikea médrd, oikeaan aikaan ja hintaan
oikeasta paikasta. Pddtavoitteena on toimintojen jatkuvuuden turvaaminen kaikkina ajankohtina.
Turvaamisen pitdisi tapahtua niin, ettd varastoihin ei investoitaisi yhtddn vdhimmadistarvetta
enempidd. Toisaalta hankintojen tehtdvdnd on ylldpitdd riittdvad laatutasoa niin, ettd tuotteita
voidaan kadyttdd siithen tarkoitukseen, jota varten ne on tilattu. Tarkoituksena on valttda
kaksinkertaisten, turhien sekd vanhentuneiden tuotteiden tilaaminen. Hankinnoista vastaavat
henkilot edustavat yhtiotd ulospdin ja osallistuvat ndin yrityksen imagon rakentamiseen. (Zenz,

1994.)

3.1. HANKINNAN KASITTEITA
Ostamista sekd hankintaa kuvaavia termejd on useita, eikd ndiden termien kéyttdmisestd tai niiden
médritelmistd ole olemassa yleisesti hyvéksyttyji sopimuksia (van Weele, 2005). Termien

suomenkieliset vastineet voivat vield aitheuttaa lisdsekaannuksia.

Ostamisella (Purchasing) tarkoitetaan prosessia, johon kuuluu tarpeen selvittiminen, tarjoajan
méadrittdminen sekd valitseminen, hinta- ja muut sopimusehtoneuvottelut sekd toteutuneiden
hankintojen seuranta (Leenders ym. 2002). Toisaalta ostoilla tarkoitetaan yrityksen ulkopuolisten
resurssien hallintaa niin, ettd kaikki tuotteet, palvelut, voimavarat ja tietimys, joita tarvitaan
yrityksen pédéd- ja tukitoimintojen pyOrittdmiseen, ylldpitoon sekd hallitsemiseksi, on turvattu
parhaalla mahdollisella tavalla (van Weele, 2005). Maédritelmd on laaja, eikd kovinkaan

konkreettinen.

Ostotoiminta (Purchaising Function) on ostamista laajempi késite. Se sisdltdd ostettavien tuotteiden
ja palveluiden tarkan madrittimisen, soveliaimman tarjoajan valitsemisen sekd sellaisten
kaytantdjen muodostamisen, joiden avulla paras tarjoaja valitaan. Ostotoimintaan kuuluu lisdksi
tilausten valvonta ja tarkastaminen tarjonnan saatavuuden varmistamiseksi sekd toimitusten
seuranta ja arviointi. (van Weele, 2005.) Yrityksen ostotoiminta nihddén prosessina, jossa yritys ja

sen hankintaosasto muodostavat tavoitteet ja sidnnot hankinnoille (Zenz, 1994).
Ostotoiminnan prosessindkokulma kuvaa sitd, kuinka hankintaprosessin eri vaiheet liittyvét tiukasti

toisiinsa: laatuongelmat prosessin alkuvaiheessa heijastuvat aina prosessin loppuun asti, kun alun

puutteet johtavat ongelmiin prosessin loppuvaiheissa. Toisaalta ostotoimintaa pidetdédn eri toiminnot
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lapdisevind tehtdvini. Télloin on loogista, ettd hankintaosasto ei vastaa ostoista yksin, vaan ettd

jokaisen hankintoihin osallistuvan osaston vastuu ja valta mééritelldén erikseen. (van Weele, 1995.)

Hankinnat (Procurement) viittaavat laaja-alaisempaan toimintaan, joka sisdltdd ostamisen,
varastoinnin, kuljettamisen, vastaanottamisen, tavaran tarkistamisen sekd tavaran pelastamisen
tuhoutumiselta (Leenders ym. 2002). Ostaminen erotetaan selkedsti hankinnasta. Hankinta kisittda
useampia toimintoja, kuten laadun kontrolloimisen seké hankintojen vakuuttamisen. Jotkut yritykset
huomioivat  hankinnoissaan my0s ympdristdasiat. Tietoisuuden uskotaan lisddntyvén
tulevaisuudessa, kun yhd useammat yritykset huomioivat toimintansa ympéristovaikutukset. (van

Weele, 2005.)

Toimitusketju (Supply Chain) tarkoittaa maailmanlaajuista organisaatioverkostoa, jossa toimittajat
ja asiakkaat tekevidt yhteistyOtd parantaakseen materiaalien ja tiedon kulkua. Tavoitteena on
mahdollisimman kustannustehokas ja nopea toimitusketju seké asiakastyytyvdisyyden turvaaminen.

(Govil & Proth, 2002.)

Toimitusten hallintaa (Supply Management) kuvataan prosessiksi, joka huomioi kommunikaation,
toimittajakannan pienentdmisen, pitkéikdisiin suhteisiin panostamisen, toimittajan valinnan ja tdman
osallistuttamiseen. Tarkedd on yrityksen ja toimittajan vilinen luottamus ja sitoutuminen. (Mishra,
2007.) Toimitusketjun hallinta (Supply Chain Management) huomioi ostaja-toimittaja — suhteen
lisdksi materiaalien ja palveluiden hallinnan aina raaka-aineista tehtaiden ja varastojen kautta
loppukayttédjille. Toimitusketjun hallintaan liitetddn huomaamattomat, arvoa luovat ja yrityksen
toiminnot ldpdisevit prosessit, joiden tarkoituksena on tyydyttdd loppukayttdjan tarpeet. (Leenders

ym. 2002.)

3.2. HANKINTOJEN HALLINTO

Hankintaosaston vastuutoimien laajuus vaihtelee yrityskohtaisesti. Joissain yrityksissd hankinnat
koostuvat ldhinnd toimitusten tilaamisesta ja valvomisesta sekd osallistumisesta tilattavien
tuotteiden padttamiseen. Télloin hankintojen osallistumista toimittajavalintaan voidaan rajoittaa.
Toisissa yrityksissd hankinnat osallistuvat yrityksen toimintoihin paljon laajemmin ja sen asema on

vahvistettu julkisten, johdon hyviksymien menettelytapojen avulla. (van Weele, 1995.)
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3.2.1. Hankinnan asema yrityksessd

Hankintojen rooliin yritysorganisaatiossa vaikuttaa kaksi tekijad: yrityksen hankintaosaston sijainti
yrityksen organisaatiorakenteessa sekd hankintaosaston sisdinen organisaatio. Hankintaosaston
sijoittuminen organisaatiossa riippuu siitd, kuinka paljon yrityksen hankintoja tahdotaan keskittaa

yhdelle taholle ja toisaalta siitd, kenelle hankintaosaston johtaja raportoi. (Zenz, 1994.)

Suuri osa yrityksistd on organisoitu toiminnoittain. Jokainen yrityksen toiminto muodostaa osaston,
jolla on oma johtajansa. Hankintojen osalta tdmd tarkoittaa erityisti ostotoiminta- tai
hankintaosastoa, jota johtaa hankintajohtaja. Vaikka organisaatiomalli onkin yleinen, se ei
vilttdméttd ole tehokkain tai kannattavin. Mallin haittana ovat joskus subjektiivisesti toimivat
osastojohtajat, jotka tekevit padtoksiddn yksinomaan oman osastonsa nikokulmasta. (Christopher,

1993.)

Teollisuusyrityksissd hankintaosaston rooli on usein erilainen kuin muilla toimialoilla. Useilla
teollisuuden yrityksilld on kaksi hankintaorganisaatiota. Toinen ryhmé hoitaa sdénndllisesti raaka-
ainehankinnat ja toinen ryhmé puolestaan vastaa sellaisista materiaali- ja palveluhankinnoista, joita

hyddynnetdin yrityksen tukitoiminnoissa. (Zenz, 1994.)

Useissa yrityksissd ostoista vastaa hankintaosaston lisdksi yrityksen johto ja muut osastot (van
Weele, 1995). Joissain organisaatioissa hankintaosaston vastuu on rajoitettu koskemaan vain
tuotantoon liittyvid materiaaleja. Muiden materiaalien ja palveluiden hankinnoista vastaavat
tuotteiden kayttdjat. Naissd epasuorissa hankinnoissa kiytettdvit varat edustavat miltei 60 prosenttia

kaikista hankintoihin kdytettdvisti varoista. (Leenders ym. 2002.)

Epésuorilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia hankintoja, jotka eivdt ole sellaisenaan suoraan
kiytettdvissd valmiin tuotteen komponentteina. N&itd ovat kulutus-, ylldpito- ja korjaustoimissa
kiytettavat tuotteet. Suomessa Iloranta ja Pajunen-Muhonen ovat tutkineet yritysten epdsuorien
hankintojen osuutta yrityksen ostoista. He havaitsivat, ettd vélillisten hankintojen osuus yrityksen
hankinnoista vaihtelee toimialoittain niin, ettd pienin osuus hankinnoista on vilillisid
ruokateollisuudessa (22 prosenttia) ja vastaavasti suurin rahoitusalalla (99 prosenttia).
Teollisuusyrityksissd vilillisten hankintojen osuus vaihteli 20 ja 70 prosentin vélilld, mutta
tyypillisesti niiden osuus oli noin 40 prosenttia yrityksen kaikista hankinnoista. On havaittu, ettd
yrityksissd, joissa ei ole kiinnitetty huomiota epédsuoriin hankintoihin, tillaiset hankinnat ovat usein

hajautettu eri likketoimintayksikkdjen ja osastoiden kesken (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2008).
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3.2.2. Keskitetty ja hajautettu malli

Yrityksessd, jossa on useampia yksikoitd, tdytyy pdéttdd, annetaanko jokaiselle yksikdlle lupa
hankkia omat materiaalinsa itse vai keskitetdéinkd kaikki hankinnat yhden yksikdn vastuulle.
Hajautetussa hankintamallissa jokainen liiketoimintayksikkd on vastuussa omasta tuloksestaan ja
yksikdn johto vastaa kaikista ostoista. Keskitetyssd mallissa yrityksessdé on  yksi
keskushankintaosasto, jonka sopimuksiin erikoistuneet asiantuntijat tekevdt yrityksen
hankintapditoksid keskitetysti. (van Weele, 1995.) Zenz pitdd jirkevimpidnd ratkaisua, jossa kaikki
menettelyasiat, tirkeimmit ja suurimmat materiaalihankinnat sekd varusteet keskitetddn
padkonttorille. Sen sijaan yksittdiset tehtaat tekevdt muut hankinnat péédkonttorin laatimien

menettelytapojen mukaisesti. (Zenz, 1994.)

Hankintojen keskittdmisen ja hajauttamisen puolesta on esitetty useita argumentteja sekd puolesta
ettd vastaan. Mikali yrityksen eri yksikot hankkivat huomattavia médrid samanlaisia materiaaleja,
on hankintojen keskittdminen perusteltua. Isojen yritysten raaka-aine- ja
pakkausmateriaalihankinnat on usein keskitetty yhdelle hankintaosastolle. (van Weele, 1995.)
Keskittdmisratkaisu mahdollistaa hankinnoista saatavien skaalaetujen maksimoimisen, kun
yrityksen hankinnat keskitetddn yksittéisille toimittajille (Zenz, 1994). Keskitetyssd mallissa ostajat
erikoistuvat tiettyihin hankittaviin hyddykkeisiin. Malli helpottaa hankintojen koordinointia ja

ostamisessa noudatettavien menettelytapojen valvomista. (Leenders ym. 2002.)

Hajautetulla hankinnalla on silti etunsa. Yksittdisen tehtaan ostajat hoitavat paremmin suhteita
paikallisiin yhteis6ihin. On havaittu, ettd yritykset, joissa hankinnat on keskitetty padkonttoreille,
laiminlydvit paikallisten toimittajien hyddyntdmisen. Paikallinen hankinta on kuitenkin hyvd pohja
yhteisdsuhteiden parantamiselle. (Zenz, 1994.) Myos GRI-ohjeistuksessa korostetaan paikallisen
hankinnan térkeyttd. Yksi ohjeistuksen mittareista liittyy paikallisten toimittajien hyddyntamiseen
hankinnoissa. (GRI, 2006.) Yrityksen hankintojen kestdvyys riippuu pitkalti siitd, voittavatko
paikalliset toimittajat toimitussopimuksia. Yrityksen tdytyy rohkaista toimittajiaan kayttdméin

omissa hankinnoissaan pienié ja keskisuuria toimittajia. (McCarthy, 2007.)

On havaittu, ettd organisaatiossa, joissa hankinnat oli hajautettu, hankinnoista vastaavat henkil6t
ovat valmiimpia kyseenalaistamaan vanhat hankintamenetelmit ja luomaan uusia hankintatapoja.
Tédmin katsotaan johtuvan ennen kaikkea siitd, ettd hajautetussa mallissa tieto kulkee vapaammin

ostajien ja tuotteiden loppukiyttédjien vililld. (Hult ym. 2002.) Organisaatiossa, jossa henkilostd voi

27



kyseenalaistaa vapaasti vanhojen menetelmien paremmuuden, saatetaan olla valmiimpia

kokeilemaan uusia toimintatapoja kuten vastuullista hankintaa.

3.2.3. Yhdistelmdmallit

Keskitetty ja hajautettu malli eivdt kuitenkaan ole ainoita mahdollisuuksia, joilla yrityksen
hankinnat voidaan jdrjestdd. Puhutaan muun muassa linjajohtamisorganisaatiosta sekéd yhdistetysta
strategiasta. (van Weele, 1995.) Néiden lisdksi on olemassa hybridimalli, joka myds pyrkii osaltaan

yhdistdmaiin keskitetyn ja hajautetun mallin edut (Leenders ym. 2002).

Suurissa valmistusyrityksissd voidaan hyodyntdd linjajohtamisenmallia (Line-Management
Organization). Tadlloin yritykselld on keskushankintaosasto konsernitasolla samalla kun yksittéiset
litketoimintayksikot suorittavat ldhinnd taktisia ostotoimia. Keskushankintaosasto suunnittelee
menettelytapoja ja ohjeita, joita litketoimintayksikot hyddyntévit ostoissaan. Kéytdnndn ostotoimet

tehdddn litketoimintayksikkdtasolla. (van Weele, 1995.)

Yhdistetty- tai yhteistyomalli (Pooling structure) pyrkii hyddyntdméén kahden tai useamman
yksikon vilisid yhteisid materiaalitarpeita niin, ettd yrityksen valta-asema kasvaa suhteessa sen
toimittajiin. Mallin avulla pystytdin alentamaan materiaalikustannuksia sekd parantamaan
ulkopuolisen tarjoamia palveluita. Mallin hyddyntdminen vaatii, ettd hankintaosastot ja yksikot
tekevit kiintedd yhteistyotd. Yksikdiden tdytyy pdéttdd vuosittain hyvaksyvitko ne yhteisen
hankintasopimuksen vai tekevétko ne hankinnat itsendisesti. Toinen vaihtoehto on, ettd se yksikko,
joka materiaalia tarvitsee eniten, neuvottelee toimittajan kanssa kaikkien yrityksen yksikdiden
puolesta. Se yksikko, joka vastaa tuotteen tai komponentin suunnittelusta, saattaa vastata myos
toimittajan kanssa tehtdvistd sopimuksesta. Yhteinen hankinta voi tapahtua joko esine-, toimittaja-,

litketoimintayksikko-, divisioona- tai maantieteellisen alueen tasolla. (van Weele, 1995.)

3.2.4 Hankintojen sijainti organisaatiossa

Mahdollisia tapoja organisoida hankinnat yrityksessd on useita. Tavat heijastavat sitd asennetta,
jolla yritys hankintafunktioonsa suhtautuu. Yrityksen organisaatiorakenteesta riippuu, kenelle
hankinnoista vastaava johtaja raportoi. (Zenz, 1994.) Mikili hankintajohtaja kuuluu yrityksen
johtoryhmaéén ja hén raportoi suoraan toimitusjohtajalle, hankintojen asema yritysorganisaatiossa on

merkittdvd. Vastaavasti mitd alemman tason johtajille hankintojen padllikké raportoi, sitd
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vahdisempi hankintojen merkitys on yrityksen strategiassa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd vield
vuonna 1988 suurin osa hankintajohtajista raportoi tuotannosta vastaavalle johtajalle, kun seitsemaa

vuotta mydhemmin yleisin raportoitava taho oli varatoimitusjohtaja. (Leenders ym. 2002.)

Keskikokoisissa yrityksissd hankinnat ndhdddn usein yhtend yrityksen padfunktioista, jolloin
hankintajohtaja raportoi suoraan toimitusjohtajalle yhdessd tuotanto-, markkinointi-, henkildsto- ja
talousjohtajien kanssa. Toisaalta teollisuusyrityksissd suositaan usein mallia, jossa hankintajohtaja
raportoi talousjohtajalle, joka puolestaan raportoi edelleen varatoimitusjohtajalle. Kolmas
vaihtoehto on malli, jossa hankintajohtaja raportoi suoraan tuotantojohtajalle. Yleisen
hankintajohtajan lisdksi yrityksessd voi olla tehdaskohtaisia hankintajohtajia, jotka vastaavat
vastuutehtaistaan. Yleinen hankintajohtaja vastaa yhtion hankintapolitiikkkojen laatimisesta seké
koordinoinnista. (Zenz, 1994.) Tahon, jolle raportoidaan, tiytyy olla sellainen, ettd organisaation

tavoitteet saavutetaan tehokkaimmin. (Leenders ym. 2002.)

Kéytdnndssd on havaittu, ettd hankintoihin liittyvid auktoriteetti- ja vastuukysymyksid ei ole
madritelty kovinkaan tarkasti. Hankintojen menettelytavat koskevat lahinnd hallinnollisia asioita,
mikali niitd on madritelty lainkaan. Selkeét tehtdvakuvaukset puuttuvat usealta hankintaosastolta.

(van Weele, 1995.)

3.3. HANKINTASTRATEGIAT

Nykyéddn pidetddn tdrkeénd, ettd yrityksen hankintastrategiat ovat yhtenevid yrityksen muiden
strategioiden kanssa. Hankintojen tulee toimia tehokkaasti johto- ja yksikkoétasolla niin, ettd
hankintastrategiat huomioivat organisaation tavoitteet. Mikéli strategia on muodostettu huolellisesti,
se linkittdd yrityksen ympéristdon ja huomioi yritysvastuun osana pitkdn aikavdlin prosesseja.

(Leenders ym. 2001.)

3.3.1. Hankintastrategiat osana yrityksen tavoitteita

Yrityksen hankinnoissa yhdistyvit sekd strateginen ettd taktinen puoli. Puolet eivit ole erillisid,
vaan ne liittyvdt kiintedsti toisiinsa. Strategisella tasolla tehtyjd pdétoksid sovelletaan jokaiseen
partnerivalintaan. Strategiset pddtokset liittyvédt olennaisesti toimitusketjuun, koska strategiset
padtokset madrittavit ne kriteerit, joiden avulla taktisen tason péatokset tehdddn. (Govil & Proth,

2002.)
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Haasteen yrityksen ja hankinnan tavoitteiden yhdistdmisessd muodostaa niiden erilaisuus. Yrityksen
tavoitteina on perinteisesti pidetty selvidmistd, kasvua, toiminnan kannattavuutta ja ympéristoon
liittyvid tavoitteita. Hankintojen tavoitteet ovat olleen laatu- ja toimivuus-, toimitus-, méérd-, hinta-
ja palvelupainotteisia. Haasteita ovat tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien strategioiden
erilaisuus ja hankinnan tavoitteiden integroiminen osaksi organisaation tavoitteita ja strategioita.
Hankintaosaston strategiasta vastaavan henkilon tdytyy tietdd tarkasti organisaation tavoitteet ja
strategiat, joilla ndihin tavoitteisiin tdhddtddn. (Leenders ym. 2001.) Hankintoja pidetdén
ohjeistamisen kannalta hankalana toimintona. Esimerkiksi Balance Scorecardissa ei ole mééritelty

niihin liittyvad mittaria.

Hankintahenkilot ovat tekemisissd toimittajien kanssa péivittdin. Hankintaosastolla on merkittéva
rooli uusien toimitustrendien havaitsemisessa ja niiden pitkén aikavilin merkitysten arvioimisessa.
Osasto toimii tiedottajana markkinoiden ja johdon vélilld niin, ettd johdon strategiatyd helpottuu.
(van Weele, 1995.) Uskotaan, ettd tulevaisuudessa yritykset vaativat toimittajiltaan enenevissi
madrin kestdvén kehityksen mukaista toimintaa. Téllaisia vaatimuksia ovat esimerkiksi sellaisten
systeemien ja strategioiden hyodyntdminen, jotka edistévét kehityksen kestdvyyttd, sekd toimiminen
ympdristostandardien mukaisesti. (Leenders ym. 2001.) Mikéli yrityksen ostajat eivdt suhtaudu
hankintoihin kohdistuvaan vastuullisuusvaatimukseen vakavasti, muuttuu heiddn tyonkuvansa
tulevaisuudessa. Sen sijaan, ettd hankintahenkil6t osallistuisivat strategiseen paitoksentekoon,

heidéin tyotehtdvinsi rajoittuvat ostotilausten tekemiseen. (McCarthy, 2007.)

3.3.2. Vastuullinen hankintastrategia

Yrityksen hankintastrategian vastuullisuus vaihtelee sen mukaan, kuinka yritys suhtautuu
sidosryhmiensé vaatimuksiin. Vastuullisuuden taso on kompromissi strategiasta aiheutuvien kulujen
ja sitd tukevien vaikuttimien vélilld. Reagoivassa strategiassa yritys kieltdd oman vastuunsa seké
sen, ettd sidosryhmien huolet liittyisivdt milldén tavalla yrityksen toimintaan. (Maignan ym. 2002.)
Hankintojen kannalta tdmi tarkoittaa yritystd, joka kieltdytyy selvittimistd toimittajiensa toimia.
Yritys vastustaa systemaattisesti sidosryhmiensd vaatimuksia, jotka liittyvdt tiukempaan
toimittajavalvontaan, sekd kieltdytyy mairittdmaistd soveltuvia hankintamenettelytapoja. (Maignan

& McAlister, 2003.)

Puolustusstrategiassa yritys tunnustaa sidosryhmiensd huolenaiheet, mutta ei myonnd omaa

vastuutaan niiden hoitamisessa (Maignan ym. 2002). Yritys ei pidé itseddn velvollisena tekemédn

30



hankintojaan yhteiskunnallisesti vastuullisella tavalla, vaikka se on tietoinen sidosryhmiensa
vaatimuksista (Maignan & McAlister, 2003.) Vastaavasti mukautuvassa strategiassa yritys
tunnustaa vastuuvaatimusten olemassaolon, mutta rajoittaa vastuunsa vain niihin asioihin, jotka
eivdt haittaa organisaation prosesseja ja taloudellista menestymistd (Maignan ym. 2002). Yritys
pyrkii tyydyttdmédn sidosryhmiensé tavoitteet ja noudattamaan organisaation sdantdjd varmistaen
samalla, ettei vastuullinen hankinta héiritse yrityksen muita toimintoja eli taloudellista
suorituskykyd. Pyrkimyksend on hiljentdd sidosryhmien edustajat eikd niink&in vastata heiddn

vaatimuksiinsa pidemmaéllé tédhtdimelld. (Maignan & McAlister, 2003.)

Ennakoivassa strategiassa yritys osallistuu, tutkii ja osoittaa sidosryhmiensd huolenaiheita. Mité
ennakoivampi strategia on, sitd enemméin yritys pyrkii toteuttamaan sidosryhmiensd vaatimuksia.
(Maignan ym. 2002.) Organisaatiossa, jossa hyOdynnetddn ennakoivaa vastuullisen hankinnan
strategiaa, méadritelldén ja arvioidaan jatkuvasti vastuullisen hankinnan periaatteita ja tavoitteita.
Toimittajien suorituksia arvioidaan rutiininomaisesti objektiivisella tavalla yritysvastuuaspekti
huomioiden ja sidosryhmille tiedotetaan yrityksen saavutuksista sekd epdonnistumisista. (Maignan

& McAlister, 2003.)

Ennakoivan strategian kéayttoonottoa edistivdt sidosryhmipaine, organisaation arvot sekd
konkreettiset liikketoimintauskomukset (Maignan ym. 2002). Yrityksen halukkuutta kehittda
vastuullista hankintaa selitetdén sidosryhmien aktiivisuudella. On esitetty, ettd mitd vahvempi
sidosryhmien vaikutus yritykseen on, sitd todennidkdisemmin yrityksen hankinnat ovat ennakoivasti

vastuullisia. (Maignan & McAlister, 2003.)

Mikaéli yrityksen yleiset sdédnnét ja hankinnan menettelyohjeet ovat yhtenevid, on todennikdisempid,
ettd yrityksessd on kidytossd ennakoiva vastuullinen hankintastrategia. (Maignan & McAlister,
2003.) Toisaalta on tilanteita, joissa yritys on sidosryhmiensd vilissd niin, ettd se pystyy
kontrolloimaan sidosryhmien toiminnasta saamaa saavat. Téllaisessa tapauksessa yritys voi tyytya

harjoittamaan pelkéstdén reagoivaa vastuullista ostotoimintaa. (Maignan ym. 2002.)
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Hankintoja koskeva sidosryhmiivaatimus
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Kuva 1: Sidosryhmévaatimusten vaikutus yrityksen hankintastrategiaan
L&hde: Mukaillen Maignan ym. 2002 ja Maignan & McAlister, 2003.
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4. YRITYSVASTUULLINEN HANKINTA OSANA RISKIENHALLINTAA

4.1. RISKIN MAARITELMA

Riskin avulla kuvataan useita asioita. Yrityksen kannalta riski kuvaa sitd mahdollisuutta, ettd
tapahtuu jotain, mikd hidastaa tai haittaa asetettujen tavoitteiden saavuttamista (COSO, 2004a).
Tilastotieteessd  riskiin liitetddn todenndkdisyysulottuvuus. Riski mééritetddn muotoon:

todennédkdisyys * riskin laajuus tai vakavuus. (Suominen, 2003.)

Riskilld mitataan vaaran médrdd (Kuusela & Ollikainen, 1998) ja sen avulla pyritddn kuvaamaan
sitd epdvarmuutta, jonka vallitessa yrityksen johto tekee péatoksensd (Suominen, 2003).
Epdvarmuuteen liittyy riskin lisdksi voiton mahdollisuus. Tapahtumien poikkeamaa
odotusarvostaan arvioidaan riskin avulla, mutta poikkeama odotetusta tuloksesta voi olla myds
positiivinen (Kuusela & Ollikainen, 1998). Kaikkiin tilanteisiin liittyy sekd negatiivisen ettd
positiivisen tapahtuman mahdollisuus. Negatiiviset tapahtumat edustavat riskié, joka haittaa arvon
muodostamista tai vdhentdd jo olemassa olevaa arvoa. Positiiviset tapahtumat tasapainottavat
negatiivisia tapahtumia ja ne edustavat uusia litketoimintamahdollisuuksia. (COSO, 2004a.)
Teoriassa tunnistetaan kolme tapaa, joilla riskiin suhtaudutaan. Riski voi olla toivottua, sitd pyritddn

vélttdmadn tai sen suhteen ollaan vilinpitdmittomid. (Muftee, 2004.)

4.1.1. Riskijaottelu

Riskit jaotellaan eri tavoin riippuen siitd, mitd riskin toteuduttua tapahtuu. Vahinkoriskin
toteutuessa aitheutuu vahinkoa, joka koituu yritykselle tappioksi. Téllaiseen riskiin ei liity lainkaan
voiton mahdollisuutta. (Suominen, 2003.) Riskien toteutumiseen ei kuitenkaan tarvitse aina alistua.
Pédinvastoin kuin yksikoilld, yrityksilld sekd yhteiskunnalla on erilaisia keinoja, joiden avulla ne
voivat varautua riskejd vastaan (Kuusela & Ollikainen, 1998). Esimerkiksi vahinkoriskit ovat

luonteeltaan vakuuttamiskelpoisia riskejd (Suominen, 2003).

Toteutuessaan riski voi aiheuttaa paitsi vahinkoa myos estdd asetettujen tavoitteiden saavuttamisen.
Téalloin puhutaan liiketaloudellisista riskeistd. Néiden riskin ottaminen kuuluu normaaliin
litketoimintaan, eiké niitd vastaan voida suojautua vakuutusten avulla (Suominen, 2003.) Liikeriski
on riski, joka aiheutuu yritysten liiketoiminnasta. Projektien liiketaloudellisesta luonteesta johtuen
ne voivat aina joko menestyd tai epdonnistua (Muffee, 2004). Liikeriskeille on tyypillistd

vakuuttamattomuuden lisdksi se, ettd ne riippuvat toisistaan. Yrityksessd tehtdvit padtokset
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vaikuttavat liikeriskeihin. Joskus raja liike- ja vahinkoriskien vililld voi olla epéselvd. (Engblom,

2003.)

Perinteisind liikeriskeind pidetddn teknisid, sosiaalisia, taloudellisia ja poliittisia riskejd.
(Suominen, 2003.) Riskien toteutuminen ndkyy tuotteiden menekin sekd markkinahintojen
vaihteluna, kilpailijoiden toimintana, inflaationa, poliittisina sekd kaupallisina rajoituksia,
lainmuutoksina ja subventaatioina, palkkojen ja muiden kustannustekijoiden nousuna sekd
virheinvestointeina. Johdon ja muun henkiloston ammattitaito sekd moraali ovat riskienhallinnan

kannalta avainasemassa. (Kuusela & Ollikainen, 1998.)

Perinteistd liikeriskijaottelua pidetdéin kuitenkin vanhanaikaisena. Nykyddn riskijaottelua pyritdan
hahmottamaan keskeisten toimintojen kautta. Arvioitavia kohteita ovat tdlloin henkilostd ja
osaaminen, tuotanto ja tuotekehitys, ostot, alihankintasuhteet, kuljetukset ja wvarastointi,
markkinointi ja asiakassuhteet, talous, rahoitus ja johtaminen, investoinnit, kilpailijat ja suhdanteet
seki normit ja muut sidosryhmdsuhteet. (Suominen, 2003.) Tutkimuksen kannalta
merkityksellisimpid riskikohteita ovat luonnollisesti ostoihin sekd alihankintasuhteisiin liittyvét

riskit.

Henkil6sto

Liiketoimintaa uhkaavat riskit

Vahinkoriskit

Poliittinen riski AUy S
Liikeriskit |
Taloudellinen riski ;

Vanha jaottelu

Ulusi jaottelu

Kuva 2: Riskijaottelut
Lahde: Mukaillen Suominen (2003).
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4.2. HANKINTARISKIT
Riskienhallinnan tavoitteena hankinnoissa on ennen kaikkea varmistaa laadukkaiden tuotteiden ja

palveluiden oikea-aikainen toimittaminen markkinoille. Puutteiden paljastuminen johtaa myynnin

viahentymiseen sekd mainevahinkoihin. (Stokes, 2008.)

Perinteiset toimitusketjuun liittyvét riskit jactaan kahteen padryhmién. Toisaalta riskind on tavara-
tai palveluvirran katkeaminen ja toisaalta taas hinta saattaa olla korkeampi kuin odotettiin.
Toimitusten hdiridt ja viivdstykset voivat johtua katastrofeista, lakoista ja onnettomuuksista tai
tekijoistd, joihin toimittaja voi itse vaikuttaa. Jalkimméiset véltetddn, mikéli toimittajavalinnassa
ollaan huolellisia ja jo valitun toimittajan kanssa kommunikoidaan tarpeeksi tiiviisti. (Leenders ym.

2002).

Jeynes katsoo, ettd yritysten tdytyy kiinnittdd erityisesti huomiota hankintoihinsa, koska niihin
liittyvdt riskit unohdetaan usein ottaa huomioon silloin, kun yritykseen kohdistuvia riskejé
arvioidaan. Hinen mielestdén hankintoihin liittyy kahdenlaisia riskitekijoitd: laaja-alaisia ongelmia,
jotka koskevat kaikkia alan toimijoita seki yritykseen itseensa liittyvid. (Jeynes, 2002.) Riskejd ovat
my0s alihankkijan tai tavarantoimittajan hinnan nostaminen seké toimitetun tavaran puutteellinen

laatu (Engblom, 2003).

Hankintoihin liittyvid riskejd tarkastellaan vield pitkdlti perinteisten riskien kautta. Erddssd
tutkimuksessa  selvitettiin ~ yritysten hankintoihin  vaikuttavia uusia kehityssuuntauksia.
Tutkimukseen osallistui ldhes 600 yritysten ylempédén johtoon kuuluvaa henkil6d useilta
teollisuuden aloilta. Siind havaittiin, ettd suurimpina hankintoihin kohdistuvina riskeind pidettiin
toimittajan toimitusvarmuutta ja taloudellista kyvykkyyttd. Sen sijaan yritysvastuuseen liittyvat
ympdristdo- sekd terveellisyys- ja turvallisuusriskit koettiin tutkimuksessa vihiten merkittdviksi.
Téstd huolimatta ldhes jokainen haastateltu henkild totesi, ettd kestdvyyden merkitys hankinnoissa

kasvaa nopeasti. (KPMG, 2008a.)

Vaikka kestdvyyttd ja vastuullista hankintaa pidettiinkin tirkeind, eivédt vastuullisuuteen liittyvat
asiat paina vield erityisen paljon yritysten toimittajavalinnassa. Kun haastateltavilta kysyttiin, mitka
tekijat vaikuttavat eniten toimittajavalintaan, mainittiin useimmiten laatu, hinta ja luotettavuus.
Vastaavasti toimittajaan liittyvdt ympdristdo- ja sosiaalisen vastuun asiat olivat haastateltaville

henkil6ille védhiten tarkeitd. (KPMG, 2008a.)
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Téssd tutkimuksessa keskitytddn yritysvastuuriskeihin ja niiden tunnistamiseen, havaitsemiseen
sekd hallintaan. Yritysvastuuriskien osalta huomio kiinnittyy ennen kaikkea sosiaaliseen vastuuseen
ja téstd aihealueesta esille nouseviin riskeihin. Mydhemmin sosiaaliseen vastuuseen liittyvié riskeja
hahmotetaan maa-, tydolosuhde- ja lahjontariskien avulla. Yritysvastuuriskien yldkésitteend
pidetddn maineriskid. Riski realisoituu silloin, kun yrityksen hankintoihin tai toimitusketjuun liittyy

epaselvyyksid tai suoranaisia vadrinkdytoksid yritysvastuun eri osa-alueilla.

Maineriskin jdlkeen késitellddn laaturiskid, joka liittyy ldheisesti toimitusketjun perinteisind
pidettyihin  riskeihin.  Toimitusketjuun liittyvdt  yritysvastuuongelmat ilmenevdt usein
laatuongelmina. Tilanteessa, jossa kehittyvilld markkinoilla toimivan toimittajan toimitusvarmuus
heikkenee uusien sddnndsten takia, tilaajayrityksen tilaaman tuotteen saatavuus heikkenee.

Saatavuuden heikkenemistd on perinteisesti pidetty laaturiskina.

4.2.1. Maineriski

Téhén asti yritysvastuun tédrkeyttd on puolustettu moraalisen velvollisuuden, kestdvyyden,
toimintaluvan ja maineen avulla. Maineen merkitystd on perusteltu silld, ettd se parantaa yrityksen
imagoa, vahvistaa sen tuotemerkkid, piristdd moraalia ja jopa nostaa yrityksen porssikurssia. (Porter

& Kramer, 2006.)

Yrityksen maine koostuu niistd asioista, joissa yritys “mainitaan”. Maineella tarkoitetaan mielikuvia
ja kasityksid, joita ihmisilld on yhteisostéd tai organisaatiosta. Maine on ddrimmadisen téirked tekija
yhteisoille ja organisaatiolle: niiden menestys riippuu maineesta. Hyvin vaalittu ja tarkkaan mietitty
imago luo yritykselle lisdarvoa, joka on mitattavissa suoraan rahassa. (Karvonen, 1999.) Yrityksen
tuloksessa maineen merkitys ndkyy vélillisesti heikentyneen maineen aiheuttamina
osakekurssiheilahteluina, asiakasuskollisuuden laskemisena sekéd sijoittajien kaikkoamisena

(Konnoli & Rinne, 2001).

Konnolé ja Rinne katsovat, ettd maine perustuu ennen kaikkea yhtion ja sen sidosryhmien véliseen
suhteeseen. Huomioimalla sidosryhmiensid tarpeet yritys pyrkii parantamaan lyhyelld tahtdimelld
mainettaan, kilpailukykyddn sekd sidosryhmduskollisuuttaan. Pitkdlld tdhtdimelld yritys saavuttaa
kilpailuetua ja sen tuloksellisuus kasvaa. (Konkkold & Rinne, 2001.) Maineen merkitys yrityksille
on kasvanut samalla kun median valta yhteiskunnassa on lisdéntynyt. Media, yksi yrityksen

sidosryhmistd, pyrkii paljastamaan asioita, jotka voivat vaikuttaa haitallisesti yrityksen maineeseen.
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(Karvonen, 1999.) Toimimalla yhteiskuntavastuullisella tavalla yritys hoitaa sidosryhmésuhteitaan

ja turvaa samalla toimintansa kannattavuuden tulevaisuudessa (Konkkold & Rinne, 2001).

Tutkimus, jossa selvitettiin, kuinka ihmiset muodostavat mielikuvansa yksittdisestd yhtiosté, paljasti,
ettd suurin osa vastaajista muodosti mielikuvansa yrityksestd taloudellisten mittareiden lisdksi
yhtion laajemman vastuunkannon perusteella. Yritysetikka, tyontekijoiden kohtelu, osallistuminen
paikallisyhteisdjen toimintaan sekd yritystoiminnan vaikutukset ympéristoon vaikuttivat kaikki

yrityksestd syntyneeseen mielikuvaan. (K6nnold & Rinne, 2001.)

4.2.2. Laaturiski
Yritys tarvitsee laatupolitiikan, joka méiérittdd ne ominaisuudet, joita materiaaleilta vaaditaan.
Polititkassa maédritelldin myos lopputuotteen elinkaarikustannukset ja menetelmét, joilla laatua

parannetaan. (van Weele, 1995.)

Laatutekijdt jaetaan kahdeksaan ulottuvuuteen, joita ovat suorituskyky, ominaisuudet, luotettavuus,
kestdvyys, sopimuksenmukaisuus, kéytettdvyys, esteettisyys sekd havaittu laatu. Hankintojen
kannalta yhdeksédntend ulottuvuutena pidetddn saatavuutta. Laadusta ja sen yllépitdmisestd aiheutuu
kustannuksia, jotka liittyvdt ennaltachkdisy-, arviointi- ja moraalisiin toimiin. Kustannuksia
aiheuttavat myo0s sisdisistd ja ulkoisista puutteista johtuvat tekijit. Ennaltaehkdisevit kustannukset
syntyvit toimista, joiden avulla virheen sattuminen pyritddn eliminoimaan. Arviointikustannuksiin
kuuluvat valvonnasta ja testauksesta aiheutuvat kustannukset. Sisdisistd puutteista johtuvat
kustannukset ilmeneviét jo organisaation sisdlld ja ne johtuvat puutteellisesta laadusta. Ulkoisista
puutteista johtuvia kustannuksia syntyy, kun huonolaatuinen tavara tai palvelu ehtii asiakkaalle asti

aiheuttaen palautus- ja hallintokuluja seké takuukorvauksia. (Leenders ym. 2002.)

4.2.3. Maariski
Maariski aiheutuu hankkeen kohdemaasta (isdntdmaasta) ja vaikuttaa kyseisen hankkeen

taloudelliseen kannattavuuteen. Maariski tarkoittaa usein poliittista riskid, joka voi ilmetd muun
muassa poliittisena epdvakautena, ihmisoikeusloukkauksina, riitoina raaka-ainevarojen kéytosta tai
ympéristotuhoina. Toisaalta maariskind pidetddn kohdemaan taloudellisista, poliittisista ja

kulttuurillisista erityispiirteistd johtuvia seikkoja, jotka vaikuttavat yrityksen toimintoihin
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ulkomailla. Riskien syind pidetdén poliittisia tapahtumia ja kulttuurieroja. (Sillanpad, 1998.) Osa
tutkijoista korostaa maariskien poliittista luonnetta. Suominen maédrittelee maariskin poliittiseksi

riskiksi, joka on odottamaton, yrityksen toimintaan kohdistuva tapahtuma (2003).

Maariskeind ei kuitenkaan pidetd maantieteellisistd tekijoistd tai normaalista kilpailusta johtuvia
riskejd kuten luonnonmullistuksia, vahinkoriskejd tai valuutan kurssivaihtelusta johtuvia riskeja
(Sillanpaa, 1998). Toisaalta Suominen toteaa, ettd luonnonvoimista johtuvat riskit tulisi huomioida
maariskeind. Esimerkkind hin pitdd Taiwanissa vuonna 1999 tapahtunutta maanjéristystd, jonka
seurauksena piirilevyjen hinta nousi maailmanmarkkinoilla huomattavasti. Tdmé johtui siitd, ettd
useiden elektroniikkateollisuuden valmistajien komponenttituotanto on keskittynyt Taiwaniin.

(Suominen, 2003.)

Maariskit liittyvdt muun muassa byrokratiaan ja korruptioon, maksumenetelmiin, puutteisiin
lakiturvassa sekd siihen, ettd tuotanto ohjautuu védriin késiin (Sillanpdd, 1998). Poliittiset riskit
johtuvat laittomien keinojen kéytostd. Téllaisia riskitekijoitd ovat muun muassa terrorismi, kapinat,
lahjusten vastaanottaminen, kidnappaukset ja sisdllissodat. Yhteistd ndille tekijoille on se, ettd ne

ovat lainsdddanndsti riippumattomia ja erittdin vakavia poliittisia riskejd. (Suominen, 2003.)

Suurille, monikansallisille yhtidille vastuullinen yritystoiminta on suuri haaste. Vaikka
suhtautuminen luonnonvarojen hyddyntdmiseen, lapsitydovoimaan, ihmisoikeuksiin ja lahjontaan
saattaa poiketa eri maissa, yritysten tulisi noudattaa maasta riippumatta yhdenmukaisesti samoja

periaatteita kaikkialla maailmassa toimiessaan. (Rohweder, 2004.)

4.2.4. Toimittajan jdrjestamiin tyéolosuhteisiin liittyvd riski

Globaaliin hankintaan liittyy uhkakuva siitd, ettd kehittyvilld markkinoilla toimiva toimittaja pyrkii
alentamaan tarjoushintaansa teettdmalld tyontekijoilldén ylipitkid tyopédivid epéinhimillisissé
tyoskentelyolosuhteissa. Yrityksen toimialasta riippuu, mihin tydskentelyolosuhteisiin liittyviin
seikkoihin yritysten tdytyy kiinnittdd erityisesti huomiota. Teollisuusyrityksissd tyontekijoiden
loukkaantumisriski on huomattavan korkea. Tydskentelyolosuhteisiin liittyy erityinen riski
esimerkiksi kaivosteollisuudessa, jossa tyontekijoiden tydolosuhteita on kritisoitu julkisuudessa.

(Brown, 2008a.)
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Yritykset ovat laatineet viime vuosina eettisid sddntokokoelmia ja pyrkineet ndiden avulla
valvomaan toimittajiensa toimintaa (Prieto-Carron, 2008). Tastd huolimatta yritysvastuutoimet ovat
vaikuttaneet vasta vihdn toimittajien tarjoamiin tydolosuhteisiin etenkin kehittyvilld markkinoilla.
Yritykset ovat ottaneet kéyttoonsd eniten lapsitydvoiman kayttdd ja tyontekijoiden syrjinnin
kieltdmistd koskevia tavoitteita. Vihemmélle huomiolle ovat jidneet tyontekijoiden yhdistymisen

vapautta sekd pakkotydvoiman kieltoa koskevat ILO:n periaatteet. (Brown, 2007.)

Toimittajayritykset ovat vastanneet tydolosuhteita koskeviin vaatimuksiin kehittdmélla tulipalo- ja
pelastusreittejd, poistamalla tyOpaikoilta selvid vaaratekijoitd sekd investoimalla tyontekijoiden
suoja-asusteisiin ja koulutukseen. Toisaalta vain harvat yritykset ovat muodostaneet ohjeistuksia,

jotka koskevat vaarallisille aineille sekd melu- ja stressihaitoille altistumista. (Brown, 2007.)

Vaikka yritykset pyrkivdt vaikuttamaan toimittajiensa tarjoamiin tydskentelyolosuhteisiin ja
parantamaan ndin oman toimintansa yritysvastuullisuutta, ne eivdt onnistu siind aina. On havaittu,
ettd kehittyvillda markkinoilla on muodostettu erilaisia tapoja, joilla toimittajat huijaavat
ostajayrityksid ja niiden palkkaamia valvojia ja tarkastajia. Jotkut toimittajat ovat palkanneet
nimettyjd insind0rejd, joiden ainoana tehtdvdnd on muodostaa kaksinkertaisia raportteja
tyontekijoiden palkka- ja tuntikirjanpidosta. Toimittajien tiloista on l0ydetty piilotehdassaleja.
Hankinta- ja yritysvastuuhenkildille on esitelty vain osatotuus ndyttdmaélld tehdassalin mallikappale,
joka on puhdas ja hyvin valaistu. Varsinainen tehdas, jossa tyd oikeasti tehdéddn, sijaitsee jossain

lahettyvilld. Sielld tyoskentelyolosuhteet saattavat olla epdinhimilliset. (Brown, 2008b.)

Tyoolosuhteiden kehittimiseen liittyvdnd suurena ongelmana pietddn sitd, ettd yritykset vaativat
toimittajiaan noudattamaan maan lakien lisdksi yrityksen muodostamia sddntokokoelmia. Harva
yritys kuitenkaan tulee toimittajaansa vastaan silloin, kun toimittajan taytyy tehdd investointeja
saavuttaakseen toiminnalle asetetut ehdot. Sen sijaan yritykset saattavat vaatia toimittajiltaan

lyhyempid toimitusaikoja seka kilpailukykyisempid hintoja. (Brown, 2007.)

4.2.5. Lahjontariski

Kansainvélinen kauppakamari (International Chamber of Commerce) on muodostanut korruption
médritelméan. Silld tarkoitetaan annetun vaikutusvallan vaarinkdyttod taloudellisen tai muun hyddyn
tavoittelemiseksi. Korruption vuoksi varoja ei kiytetd siithen tarkoitukseen, johon ne oli tarkoitettu.

Markkinoiden kilpailu védristyy ja muuttuu epidtehokkaaksi sekd julkisella ettd yksityiselld
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sektorilla. Korruption ilmenemismuotoja ovat lahjonta, lahjontaan houkutteleminen sekd kiristys.
Lahjonta viittaa mink& tahansa lahjan, lainan, korvauksen, palkkion tai muun hyddyn antamiseen ja
vastaanottamiseen toiselta taholta niin, ettd sithen liittyy houkutin tehdd jotain epédrehellistd tai
laitonta. Lahjontaan houkutteleminen on toisen ihmisen suostuttelemista lahjonnan suorittamiseen.

Kiristdmiselld tarkoitetaan lahjontaan houkuttelemista uhkauksia kéyttden. (ICC, 30.10.2008)

Tutkimuksissa on havaittu, ettd lahjontaan suhtaudutaan myonteisimmin liiketoiminnassa, joka
suuntautuu ulkomaille. Tulos viittaa siihen, ettd lahjontaa pidetdén erdissd maissa normaalina,
odotettuna ja jopa tavanmukaisena toimintatapana. (Crane & Matten, 2007.) Lahjontaongelman
kohtaavat kansainvéliset kauppiaat sekd yritykset, joilla on toimintaa useissa eri maissa. Ndiden on
mukauduttava kyseisen maan tapoihin. Joissain maissa henkilokohtaiset provisiot ja arvokkaat
lahjat ovat tavanmukaisia sen jdlkeen, kun sopimus on péditetty. (Baily, 1993.) Koska lahjontaa
pidetddn kulttuurisidonnaisena ilmidni, korruptioriskin tunnistamisen téytyy l&hted kulttuurieroista.
Tietyilld alueilla toimittaessa saattaa olla yleisesti hyvidksyttyd kéyttdd Suomen mittakaavassa
huomattaviakin liikelahjoja. Se, kuinka suuri ero lahjan ja lahjuksen vélilld on, voi joskus olla

kyseenalaista. (Suominen, 2003.)

Lahjan ja lahjomisen eroa voidaan yrittdd hahmottaa: lahja tai palvelus on lahjontaa silloin, kun
niiden antamisella on tarkoitus vaikuttaa ostajaan oikeudettomalla tai korruptoivalla tavalla.
Vastaavasti kohtuuttoman kestitsemisen maédrittely ei ole yksiselitteistd. Jos vastaanottajan
rehellisyys ja kyky toimia yrityksen objektiivisena edustajana vaarantuvat, on kyseessd ostajan
kohtuuton viihdyttdminen. (Zenz, 1994.) Ongelma lahjojen vastaanottamisessa on, ettd niiden
vastaanottaja voi tuntea olevansa pakotettu tekemddn hankintapédéatoksen, joka ei ole alkuperdisen

ostotoimeksiannon mukainen (Crane & Matten, 2007).

4.2.6. Sosiaalisten vastuuriskien toteutuminen
Perusteollisuudessa hankintoihin liittyvét sosiaaliset vastuuriskit keskittyvdt ennen kaikkea

toimittajien jérjestdmiin tydolosuhteisiin, turvallisuuteen ja lahjontakysymyksiin. Pakko- ja
lapsitydovoimakysymykset ovat luonnollisesti myos térkeitd, mutta sidosryhmien vaatimuksista
johtuen suurin huomio kiinnitetédn tydolosuhteisiin ja turvallisuuteen. Hankintoihin liittyy erityinen
maariskien mahdollisuus sosiaalisen vastuun alueella, koska tyoturvallisuuslainsdddédntd ei ole yhta

kehittynyttd kaikkialla maailmassa. Samalla lahjonta on selkedsti kulttuurisidonnainen kysymys,
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koska sen hyvéksyttdvyys ja yleisyys vaihtelee maittain. Yritysvastuuseen liittyvit riskit ilmenevét
tuotteiden laatuun ja saatavuuteen vaikuttavina tekijoind. Uudet tydolosuhteita tai ympéristod
koskevat sdddokset vaikuttavat toimittajien toimintamahdollisuuksiin ja sitd kautta toimituskykyyn.
Maineriski realisoituu silloin, kun toimittaja epdonnistuu toimittamaan yritykselle sovittua tuotetta

ajallaan. Laatu- ja saatavuusriskit toteutuvatkin usein lopulta maineriskeina.

4.3. RISKIENHALLINTA
Riskienhallintajdrjestelmi on suojajdrjestelmd, joka turvaa yrityksen henkilostod, osaamista sekd

likkesuhteita (Suominen, 1998). Riskienhallinnalla tarkoitetaan prosessia, jossa yritystd uhkaavia
vaaroja torjutaan ja niistd aiheutuvia menetyksid minimoidaan (Suominen, 2003). Riskihallinnan
tavoitteena on 10ytdd kokonaiskustannusoptimi riskien toteutumisesta aiheutuvien ja niiden

hallintaan sijoitettujen resurssien vililld (Engblom, 2003).

COSO-ajatusmalli (Integrated Framework) pitdd yrityksen riskienhallintaa prosessina, johon
osallistuvat yrityksen hallituksen lisdksi my0s johto ja muu henkilostdo (COSO, 2004a).
Riskienhallinnan suunnittelu ja valvonta kuuluvat yrityksen hallituksen tai liikkeenjohdon
velvollisuuksiin. Tdmé on luontevaa, silld samat tahot vastaavat yrityksen menestyksestd. (Muffee,

2004.)

Riskienhallintaa sovelletaan kaikissa yrityksen toiminnoissa sekd silloin, kun yritys muodostaa
strategioitaan. Prosessin tarkoituksena on tunnistaa potentiaalisia riskitapahtumia, jotka vaikuttavat
yhtioon sekd hallita riskiéd niin, ettd se vastaa ennalta sovittua riskinottohalukkuutta. Tarkoituksena

on turvata yrityksen toiminta ja varmistaa, ettd johdon asettamat tavoitteet saavutetaan. (COSO,

2004a.)

4.3.1. Riskienhallintaprosessi
Riskienhallintaa kuvataan usein prosessina. Se muodostuu viidestd vaiheesta:
1) Riskien tunnistaminen
2) Mittaaminen ja analysointi
3) Kontrollointi ja rahoitus
4) Arviointi

5) Riskikustannusten laskeminen (Suominen 1998 ja 2003).
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COSO:n ajatusmalli esittdd, ettd riskienhallinta koostuu halutun riskitason méérittimisestd sekd sen
yhdistdmisestd yrityksen strategiaan. Ajatusmalli on yleinen riskienhallinnanmalli, jonka avulla
yritykset havaitsevat, arvioivat ja hallitsevat riskejdan. Riskienhallintamallia hyddynnetdin silloin,
kun yritys arvioi, onko sen riskienhallinta riittdvalld tasolla. Mikéli ndin ei ole, suunnitellaan
korjaavia toimenpiteitd. COSO:n riskienhallintaprosessi koostuu sellaisten tapahtumien
tunnistamisesta, jotka voivat vaarantaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisen, riskien arvioinnista
sekd paatoksistd, jotka liittyvét riskeihin vastaamiseen. Malli huomioi riskit strategiaa luotaessa,
edellyttdd  riskienhallintamenetelmien  hyddyntamisesti  koko  yrityksessd ja  korostaa

valvontamenetelmien tirkeyttd riskienhallinnassa (COSO, 2004a.)

COSO -riskienhallintamalli koostuu neljistd tavoitteesta ja kahdeksasta komponentista. Se huomioi
kaikki yrityksen organisaatiotasot. Riskienhallinta kuvataan kuutiona, jossa tavoitteet ja yrityksen
eri tasot ldpdisevdt kaikki kahdeksan komponenttia. Hallinta muodostuu strategisesta ja
toiminnallisesta ulottuvuudesta sekd raportoinnista ja sddntdjen noudattamisesta. Mallissa toisiinsa
vaikuttavat komponentit ovat sisdinen ympdristd, tavoitteiden asettaminen, tapahtumien
tunnistaminen, riskiarviointi, riskeihin vastaaminen, hallintakeinot, informaatio ja kommunikaatio

sekd valvonta. (COSO, 2004c.)
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Kuva 3: COSO-ajatusmalli
Léhde: COSO, 2004c.
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COSO-ajatusmalli korostaa tehokkuusvaatimusta. Jotta riskienhallintamalli toimii kdytdnnossi,
vaaditaan, ettd kaikki kahdeksan komponenttia ovat olemassa ja toimivat asianmukaisesti.

Tehokkuuden lisdksi painotetaan sisdisen valvonnan térkeyttd. (COSO, 2004a.)

Eri ldhteet huomauttavat, ettd riskienhallintaprosessi tulee toistaa tietyin aikavélein.
Toistamisfrekvenssi ei riipu yrityksen muista toiminnoista, vaan riskienhallinta tiytyy néhda
jatkuvana, itsendisend prosessina (mm. Engblom, 2003 ja Jeynes, 2002). Jatkuva arviointi sekd
hallinnan dynaamisuus korostavat riskienhallinnan prosessiluontoisuutta (COSO, 2004a).
Riskienhallinnan riittdvyyttd valvotaan ja arvioidaan uudelleen sopivin aikavélein sekd silloin, kun

olosuhteet, materiaalit, prosessit tai muut vastaavat tekijat muuttuvat (Jeynes, 2002).

4.3.2. Yrityksen sisdinen ympdristo
Hankintojen kannalta sisdinen ympdristd on oleellinen osa-alue. Ymparistoon liittyvdt johdon

rehellisyys sekd yrityksessd vallitsevat eettiset arvot. Johdon lahjomattomuutta ja rehellisyyttad
pidetddn edellytyksend sille, ettd yritys toimii eettiselld tavalla. Arvot vaikuttavat niihin
kiytantoihin, joita yrityksessd noudatetaan sekd yrityskulttuuriin ja yrityksen arvokkaaseen
mainepddomaan. Yrityksen toiminnan tdytyy ylittdd pelkkd lain vaatimus. Nykyddn ndhdddn, ettéd
hyvin menestyvien yritysten johtajat ymmartdvit eettisen toiminnan arvon sekd sen, ettd

kayttaytymalla eettisesti kestdvélla tavalla yritys menestyy. (COSO, 2004a.)

Neef katsoo, ettd eettisen toimitusketjun kehittdmisestd vastaa ennen kaikkea yrityksen ylin johto.
Samalla eri osastojen johtajien sitoutuminen uudistuksiin on vilttdmatontd, jotta johdon visio ja
arvot kommunikoidaan tehokkaasti organisaation alemmille tasoille. Hankintajohtaja, joka ei usko
eettisen hankinnan tdrkeyteen, voi tuhota yhteiskuntavastuullisten tavoitteiden saavuttamisen

omalla vastuualueellaan. (Neef, 2004.)

4.3.3. Tavoitteiden asettaminen
Tavoitteiden asettaminen kuuluu péédtoksentekoon, jossa yritys miérittdd toimintansa strategiset

tavoitteet ja muodostaa pohjan yrityksen toiminnalle, raportoinnille sekd sdintdjen noudattamiselle.
Strategisten tavoitteiden lisdksi yritys muodostaa padmadriltd&in konkreettisempia tavoitteita.
Tavoitteiden tdytyy olla sopivia riskinottohalun ja riskitoleranssin kanssa, jotka yritys maarittda
ennalta. Riskinottohalukkuutta kuvaillaan maééréllisin ja laadullisin keinoin. Toleranssi viittaa

vaihteluviliin, joka hyvéksytddn tavoitteiden saavuttamiseksi. (COSO, 2004b.) Tavoitteet

43



heijastavat kyseisen liikketoiminnan, toimialan tai talouden oloja. Hankintojen tehtdvdnd on
edesauttaa laadun, lyhentyneen toimitusajan ja muuttuneen teknologian vaatimusten tdyttamista.
Lainsdddosten noudattaminen esimerkiksi ympéristdasioissa ja tyontekijoiden hyvinvoinnissa

asettaa sen minimitason, joka yrityksen on otettava tavoitteekseen. (COSO, 2004a.)

4.3.4. Riskitapahtumien tunnistaminen
Riskitapahtumien tunnistaminen viittaa sellaisten tapahtumien tunnistamiseen, jotka aiheutuessaan

vaikuttavat yritykseen ja sen tavoitteiden saavuttamiseen joko positiivisesti tai negatiivisesti.
Yrityksen johto arvioi tapahtumien todenndkoisyyttd ja laajuutta. Tapahtumien tunnistamisessa
hyddynnetdin eri menetelmid. Tapahtumavarasto listaa tietylle liikketoiminta-alueelle tai toiminnolle
tyypillisié riskejd. Listaukset voivat olla joko yrityskohtaisia tai ulkopuolisen tahon muodostamia.
TyoOpajoissa eri toiminnoissa tyoskentelevit henkilot kokoontuvat yhteen ja miettivit mahdollisia
tapahtumavaihtoehtoja. Tapahtumantunnistus voidaan tehdd haastattelujen, kyselyiden tai
prosessikaavioanalyysin avulla. (COSO, 2004b.) Voidaan my6s hyddyntdd laukaisevia tekijoitd,
jotka hilyttavit johtoa tietyilld, riskisiksi havaituilla alueilla. Alueet liittyvit yrityksen koko
toimialaan eivitkd pelkéstddn yksittdiseen yritykseen. (COSO, 2004a.) Yritys voi hyddyntda
tietojaan menneestd tallentamalla tietokantoihin informaatioita tapauksista, joissa yritys on
epdonnistunut ja on aiheuttanut vahinkoa. Tietoja hydodyntdmalld yritys voi vilttyd samanlaisilta
epdonnistumisilta tulevaisuudessa. Toisaalta tapahtumien tunnistaminen voi olla jatkuvaa tyota.
Ryhmittelemilld samantyyppiset tapahtumat keskenddn yrityksen johto tunnistaa helpommin
toimintaansa liittyvid riskejd ja mahdollisuuksia. (COSO, 2004b.) Yrityksen tdytyy kiinnittaa
erityisesti huomioita hankinnoissaan luonnonympiristoon sekéd poliittiseen tilanteeseen maassa,
jossa hankintoja tehdddn. Toisaalta yrityksen sisdiset tekijdt voivat aiheuttaa riskitilanteita.

Esimerkiksi henkiloston vddrinkdytokset vaikuttavat yrityksen maineeseen. (COSO, 2004a.)

Hankintariskien tunnistaminen on nykyddn vaikeaa yritystoimintojen globalisoitumisen seké
hankintaverkkojen = monimutkaistumisen  vuoksi.  Erityisen riskin  muodostavat uudet
ympéristolainsddddannot, jotka voivat vaarantaa alihankkijoiden kyvyn toimittaa tuotteet sovittuna
aikana sovittuun hintaan. Hankintojen osalta riskienhallinnan tulisi alkaa hankintatasolta, mutta sen
merkitys laajenee yritystasolle. Koska hankintajohtajalla on eniten tietoa hankintoihin liittyvista
riskeistd, tulisi hdnen vastata riskien tunnistamisesta. Toisaalta katsotaan, ettei riskienhallintaa pidd
aloittaa vasta hankintatasolla. Koska yrityksen hankinnat linkittyvdit koko yrityksen

riskienhallintaan, riskien arvioiminen yritystasolla johtaa yrityksen kannalta parempaan
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lopputulokseen. Tétéd perustellaan muun muassa silld, ettd hankintajohtajan pditods olla kdyttdmatta
poliittisesti epdvakaiden maiden toimittajia saattaa samalla tarkoittaa yrityksen kyvyttomyyttad

hankkia tuotteita erittdin edulliseen hintaan. (Leenders ym. 2002).

4.3.5. Riskien arviointi
Arviointivaiheessa yritys pyrkii selvittdmain, missd méérin mahdolliset riskitapahtumat vaikuttavat

tavoitteiden saavuttamiseen. Arvioinnissa huomioidaan sekd tapahtuman todenndkdisyys ettéd
laajuus hyodyntden miiréllisid ja laadullisia arviointimenetelmid. Laadullisia menetelmié kdytetddn
lahinnd silloin, kun riskien toteutumisesta ei ole tarjolla luotettavaa tietoa. Menetelmid, joilla
laadullista ja méaérillistd arviointia tehdién, on useita. Valittu menetelmi riippuu saatavan tiedon

luonteesta ja riskin laadusta. (COSO, 2004b.)

Riskienhallintaan liittyy olennaisesti jo olemassa olevien menetelmien arviointi. Mikéli todetaan,
etteivit nykyiset hallintakeinot ole riittdvid, yrityksessd tdytyy —madérittdd, millaisia

lisdhallintakeinoja tarvitaan. (Jeynes, 2002.)

4.3.6. Riskiin vastaaminen
Arvioituaan relevantit riskit johto pééttdd, kuinka se vastaa niihin. Yritykselld on valittavanaan

useita vaihtoehtoja, jotka eroavat toisistaan ominaisuuksiensa sekd aiheuttamiensa kustannusten
perusteella. Mahdollisia keinoja ovat:

e poistaminen

e vilttdminen

e pienentdminen

e jakaminen

e siirtiminen

e yrityksen omalle vastuulle jattdiminen. (Suominen, 2003.)

Valittuun keinoon vaikuttavat paitsi riskin todennékoisyys ja laajuus myds vastaamisesta aiheutuvat
kustannukset ja hyodyt. Tavoitteena on valita menetelmd, jossa jéljellejadva riski asettuu
hyvédksytyn riskitoleranssin rajoihin. Liian riskisen liiketoimintayksikén, tuotelinjan tai
maantieteellisen alueen toimintojen myyminen tai lakkauttaminen on riskin vélttdmista.
Vihentdmiskeinoja  ovat  tuotevalikoiman laajentaminen, rajoitusten ja  tehokkaiden

litketoimintaprosessien asettaminen, johdon lisdéntynyt puuttuminen péaatoksentekoon ja valvontaan
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sekd pddoman uudelleen allokointi yksikkodjen vélilld. Riskin jakamiskeinot puolestaan koostuvat
kumppanuuksista ja liittymisestd erilaisiin yhtymiin, liikketoimintaprosessien ulkoistamisesta sekd
riskin  jakamisesta sopimusten avulla asiakkaiden, toimittajien  ja muiden
likketoimintakumppaneiden kanssa. Hyvéksyvdssd strategiassa yritys uskoo, ettd asetettu

riskitoleranssi on hyviksyttava ja ettd sen riskiportfolio on tarpeeksi hajautettu. (COSO, 2004b.)

Vastuullinen hankinta ndhdéan yhtené riskienhallintakeinona. Luvussa 3.3.2. puhuttiin ennakoivasta
strategiasta. On esitetty, ettd mitd vahvempi sidosryhmien vaikutus yritykseen on, sitd
todenndkodisemmin yrityksen hankinnat ovat ennakoivasti vastuullisia. Ennakoivan strategian
kayton todenndkoisyys kasvaa myos silloin, kun yrityksen yleiset sdédnndt ja hankinnan ohjeet ovat
yhtenevid. (Maignan & McAlister, 2003.) Hankintaa koskevat sddnndt ja ohjeet ovat samalla
keinoja, joiden avulla yritykset pyrkivdt hallitsemaan hankintariskejadn. Vastuullista hankintaa

késitelldan tarkemmin luvussa 4.4.

Maariskien hallintamenetelmid ovat vélttdminen, vdhentiminen, hajauttaminen sekd muiden
kannettavaksi siirtdminen (Sillanpdd, 1998). Suomisen mukaan tehokkain ja turvallisin
hallintakeino on vélttiminen. Riskin arviointitilanteeseen liittyy tietdmittdmyys ja epdvarmuus.
Toisaalta epdvarmuuteen siséltyy ldhes aina myds voiton mahdollisuus. Monet suomalaisyritykset
ovat olleet halukkaita laajentamaan toimintojaan Vendjille, vaikka alueen riskitodennikdisyyden

tiedetddn olevan korkeampi kuin Suomessa. (Suominen, 2003).

Riskejd vihennetdén hankkimalla jatkuvasti tietoa kohdemaasta. Toisaalta yritykselld on hyvi olla
saannollisesti paivitettdvd “kassakaappisuunnitelma” siltd varalta, ettd sen tdytyy ldhted maasta
kokonaan tai vidhentdd toimintojaan sielli. Suunnitelman olemassaolo parantaa yrityksen
neuvottelumahdollisuuksia, koska silld on lopettamistilanteessakin useita toimintavaihtoehtoja.
Vastaavasti riskid voidaan hajauttaa eli jakaa eri maiden, asiakkaiden, toimialojen ja tuotteiden
vililld. Riskid voidaan siirtdd paikalliselle kumppanille, jolla on parempi tietdmys paikallisista

olosuhteista. (Sillanpéa, 1998).

Lahjontariskien kannalta tilanne ei ole yhtéd yksiselitteinen. Korruptioriskid vastaan ei ole olemassa
yleispitevid tai selkeitd hallintavélineitd. (Suominen, 2003.) Epdvarmoissa tilanteissa ostajien on
havaittu kéyttdytyvin samoin kuin heiddn valvojansa ja johtajansa. Hyvid, mutta myds huonoja
esimerkkejd toistetaan epdvarmuustilanteissa. Hankintajohtajien tdytyy paitsi vilttdd huonon

esimerkin antamista my0s asettaa sellaisia rutiineja, jotka rajoittavat ei-toivottua kdyttdytymista.
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Samalla ulkopuolisen tahon pitdd valvoa hankintaosaston toimintaa. Valvojana voi toimia joko

kokonaan talon ulkopuolinen tarkastaja tai sisdinen tarkastaja. (Baily, 1993.)

Kansainvélinen kauppakamari on perénnyt yritysten vastuuta lahjonnan ja muiden taloudellisten
vadrinkdytosten torjunnassa. Se on julkaissut yritysjohdolle oppaan Fighting Bribery — a Corporate
Practices Manual. Oppaan tarkoituksena on auttaa yrityksid toimimaan lahjonnan vastaisissa
tilanteissa. Samalla opas pyrkii vastaamaan kysymyksiin, jotka koskevat esimerkiksi yrityksen
reagointia lahjusvaatimuksiin, yritystason eettisid periaatteita, yritysjohdon roolia ja vastuuta sekd

lahjan ja lahjuksen vilistd rajaa. (Rohweder, 2004 ja ICC, 30.10.2008.)

Julkisten hallintoelinten muokkaamien hankintasdéntojen ja — ohjeiden lisdksi useat suuret
organisaatiot ovat julkistaneet hankinnan avuksi omia, virallisia sddntokokoelmiaan (Crane &
Matten. 2007). Eettistd sddntokokoelmaa pidetddn yhtend niistd tdrkeimmistd keinoista, joiden
avulla edistetddn yritysvastuuta. Kokoelmassa viitataan sosiaalisen vastuun kohdalla usein
merkittdvimpiin ty0standardeihin, jotka ILO on julkaissut. (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007.)
Kokoelmaa on kuvattu vapaaehtoiseksi menettelytavaksi, jossa monikansallinen yhtid asettaa tietyt
sosiaaliset ja ympdristoon liittyvét toimintastandardit (Prieto-Carrén, 2008). Yritykset méiérittelevét
ndissd menettelytavoissaan kéyttaytymissdénnot, joita ostotoimintaan osallistuvien henkildiden on
noudatettava (Leenders ym. 2002). Vastaavasti lahjontaan liittyvien menettelytapojen tarkoituksena

on rajoittaa kestitystd seké lahjojen antamista ostajille (Zenz, 1994).

Sadntokokoelmissa mairitettyjd sosiaalisia tavoitteita noudatetaan maailmanlaajuisesti. Sédntdjen
avulla varmistetaan, ettd yrityksen sopimuskumppanit toimivat kaikkialla maailmassa tiettyjen
minimistandardien mukaisesti. Sddnndkset ottavat usein kantaa toimittajavalintaan ja toimittajien
toimintaan. Niiden avulla yritys hallitsee toimitusketjuaan. Yritykset valvovat toimittajiaan ja sitd,
noudattavatko ne laadittuja sddntojd. (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007.) Menettelytapojen
heikkous on se, ettdi ne koskevat vain hankintaosaston henkilokuntaa. Suuri osa toimittajien
yhteydenotoista kohdistuu kuitenkin yrityksen muissa tehtévissd toimiviin henkildihin, joita

menettelytavat ja ohjeistukset eivét aina koske. (Leenders ym. 2002.)

Erddn tutkimuksen mukaan eurooppalaiset sekd tuotantoteollisuuden alalla toimivat yritykset
laativat eniten sellaisia eettisid sdéntokokoelmia, joissa asetetaan selvid vaatimuksia toimittajien
valinnalle ja toiminnalle. Yritykset kiinnittivét eniten huomiota syrjinnin kiellon ja terveysasioiden

toteutumiseen. Seuraavaksi eniten kiinnitettiin huomiota yhdistymisvapauteen sekd lapsi- ja
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pakkotyovoiman kdyton kieltdmiseen. Véhiten kiinnitettiin huomiota toimittajan turvallisuusasioita.

(Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007.)

Toinen tutkimus osoitti, ettd 92 prosenttia tutkimukseen osallistuneista 250 suurimmasta Fortune
500 —listauksen yrityksesté julkaisi sddntokokoelmansa. Vastaavasti vertailuryhmissé, joka koostui
100 suurimmasta yrityksestd Australiassa, Belgiassa, Kanadassa, Tanskassa, Suomessa, Ranskassa,
Saksassa, Italiassa, Japanissa, Alankomaissa, Norjassa, Eteld- Afrikassa, Espanjassa, Ruotsissa, Iso-
Britanniassa ja Yhdysvalloissa, 64 prosenttia yrityksistd julkaisi vastaavan sdéntokokoelman.
Yritykset kertoivat huomattavasti vihemmaén sdéintdjen noudattamisen onnistumisesta. Fortune 500
—listauksen yrityksistd 59 prosenttia ja toisen ryhmén yrityksisti vain 34 prosenttia raportoi

ongelmista, jotka liittyivét sdéntdjen noudattamiseen. (KPMG, 2008b.)

Saantokokoelmien avulla hahmotetaan my6s toimitusketjuun liittyvid riskejd. Osa yrityksistd kertoi
erikseen, kuinka sddntdkokoelma on integroitu osaksi toimitusketjun hallintaa. Kaivosteollisuus
raportoi erityisen paljon toimintaa uhkaavista hankintariskeistd. Samalla noin puolet
metalliteollisuuden yrityksistd raportoi riskeistddn. Merkittdvd 10ydos tutkimuksessa oli, ettd
erityisesti japanilaiset, isobritannialaiset, brasilialaiset sekd alankomaalaiset yritykset kertoivat
hankintariskeistdéin. Sen sijaan esimerkiksi Suomessa ja Tanskassa vain harvat yritykset kertoivat
hankintoihin liittyvistd riskeistdéin; molemmissa maissa vain 28 prosenttia yrityksistd julkaisi néitéd
tietoja. LOydds on erityisen ylldttdva siksi, ettd molempien maiden kansainvélisid suuryrityksid on

perinteisesti pidetty hyvind ja avoimina raportoijina. (KPMG, 2008b.)

4.3.7. Informaatio ja kommunikaatio
Riskienhallintamallin informaatio ja kommunikaatio -alue painottaa, ettd yritysten on tiedotettava

koko henkildstdlleen selkedsti, kuinka yrityksen riskienhallintavastuihin suhtaudutaan. Tavoitteena
on, ettd jokainen tyontekija ymmaértdd oman osuutensa riskienhallintaprosessissa sekd sen, kuinka
heiddn toimintansa liittyy muiden ty6hon. Kommunikaation on oltava tehokasta ulospéin
asiakkaiden, toimittajien, lainsdétdjien ja osakkeenomistajien suuntiin. Yrityksen tidytyy muodostaa
selked riskienhallintafilosofia, joka tiedotetaan sidosryhmille. Informaatiota tarvitaan yrityksen
kaikilla tasoilla, jotta yrityksen toimintaan kohdistuvia riskejd voidaan havaita ja arvioida
tehokkaasti sekd vastata niihin oikein. Edellytyksend on yrityksen tietojdrjestelmien tehokas
hyddyntdminen. Informaation sujuva kulkeminen on erityisen tdrkedd riskienhallinnassa, koska

johto tarvitsee tietoa koko yrityksestd. (COSO, 2004b.)
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4.3.8. Valvonta

Riskienhallintaa ja sen onnistumista tdytyy valvoa jatkuvasti. Jatkuva valvonta on osa yrityksen
johtamista ja yksittdisten tapahtumien valvonta riippuu olemassa olevien valvontamenetelmien
tehokkuudesta. Valvonnan muodostavat menettelytavat, joilla varmistetaan, ettd johdon
muodostamia riskeihin vastaamiskeinoja hyodynnetdédn kaytdnnossi. Esimerkkejd valvontakeinoista
ovat hyviksyminen, valtuuttaminen, varmistaminen, yhteensovittaminen, toiminnan tarkastaminen,

varojen turvaaminen seké tehtivien erottelu. (COSO, 2004b.)

Yksittdisid valvontatoimia suoritetaan ajoittain strategian, avainprosessien ja yrityksen rakenteen
muuttamisen yhteydessd. Mikili hallinnassa havaitaan puutteita, raportoidaan niistd eteenpiin.
Yrityksen sisdinen tarkastusosasto arvioi riskit ja valvontamenetelmit liikeyksikkd-, prosessi- ja
osastotasoilla. Mahdollisia arviointimenetelmié on useita. Apuna voidaan kiyttda tarkastuslistoja,
kyselyjd sekd kulkukaavioita. Arviointidokumentaation laajuus riippuu yrityksen koosta ja

rakenteesta. (COSO, 2004b.)

Jokainen yrityksen tyontekijd vastaa riskienhallinnan edistimisestd yrityksessd. Pédvastuussa on
kuitenkin toimitusjohtaja. Hallitusten jdsenten tehtdvdnd on valvoa héinen toimintaansa. Mikéli
hallituksessa on tarkastus- tai riskivaliokunta, voi tehtdvéd kuulua sille. Jos yrityksessd on nimetty
riskipaéllikkd, hinen tehtdvinidén on muiden pééllikdiden kanssa edistdd tehokasta riskienhallintaa
omalla vastuualueellaan. Siséinen tarkastusosasto tukee johdon riskienhallintatoimia ja hallinnan

tehostamista. (COSO, 2004b.)

COSO-malli ei erottele tosistaan kisitteitd valvonta ja tarkastaminen. Yleisesti kuitenkin esitetdn,
ettd yritysten tulisi ymmartdd ero valvonnan ja tarkastuksen vililld. Toimittajien tarkastaminen on
tarkedd. Eettisen toiminnan vahvistaminen edellyttdd, ettd objektiivinen, yrityksen ulkopuolinen

taho valvoo standardien noudattamista. (Neef, 2004 ja Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007.)

Yritys antaa toimittajilleen tiedoksi eettiset tyd- ja ympdristomenettelytavat, joita se odottaa ndiden
noudattavan. Valitettavan usein toimittajat ovat tietoisia ohjeistuksista, eivdtka he silti noudata niita.
Ostajayritysten tuki ja valvonta ovatkin keskeisessd asemassa. Valvonnan apuna hyodynnetddn
standardeja, jotka asettavat selvédt vaatimukset toimittajien toiminnalle. Ostajayritysten téytyy itse
noudattaa niitd standardeja, joita se olettaa toimittajiensa noudattavan. (Neef, 2004.) Tutkimuksessa
havaittiin, ettd ne yritykset, jotka vaativat toimittajiltaan sosiaalisesti vastuullista toimintaa,

valvoivat eniten toimittajiaan. Sdénnollisten tarkastusten tavoitteena on varmistaa, ettd toimittaja

49



noudattaa laadittuja sosiaalisen vastuun tavoitteita. Noudattamista valvotaan esimerkiksi fyysisten
tarkastusten avulla sekéd keskustelemalla toimittajan henkilokunnan kanssa. Ongelmaksi koetaan se,
ettd tarkistusta suorittaa ldhinnd yrityksen sisdinen tarkastusosasto. Télloin objektiivista ja
luotettavaa tietoa on vaikea saada, mikd vdhentdd sddantokokoelmien hyddyntdmisen merkitystd
toimittajavalvonnassa. (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007.) Vaikka toimittajia valvotaan etenkin
valintavaiheessa, havaittiin toisessa tutkimuksessa, ettd vain 42 prosenttia yrityksistd valvoi

toimittajien suoritusta ympéristo- ja ihmisoikeusasioissa. (KPMG, 2008a.)

Tutkimus pyrki selittimién, miksi niin harvat yritykset puuttuivat toimittajien ympiristo- ja
sosiaalisiin asioihin. Yhtend syynd esitettiin, ettd yritykset huomioivat yritysvastuuasiat jo
toimittajavalintatilanteessa. Téalloin toimittajan toimintaa selvitetddn laajasti haastatteluiden,
toimittajavierailuiden ja arviointien avulla. Mikali toimittajan toiminta ei ole vastuullista, selvidé se
jo valinta-arvioinnissa. Jos jotain vastuutonta toimintaa ilmenee, ei yritys ldhde yhteistyohon
toimittajan kanssa. Saattaakin vaikuttaa siltd, ettei vastuullisuuskriteereitd huomioida
toimittajavalvonnassa, vaikka jo alkuperdinen toimittajavalinta on tehty vastuullisuusldhtokohdista

késin. (KPMG, 2008a.)

Toimittajia valvotaan sddnndllisesti asetettujen vastuutavoitteiden valossa. Jotta vastuullinen
hankinta toteutuisi kdytdnndssd, hankinnan toimintatapojen on sisdllettdvd selkedsti maéritetyt
rangaistukset niille toimittajille, jotka eivét tdytd asetettuja kriteereitd. Vastuullinen toiminta ei
kuitenkaan ole tehokasta, ellei siitd tiedoteta yrityksen ulkopuolelle. Ulkopuolinen taho varmentaa
hankintamenetelmét ja toteaa ne vastuullisiksi. Yritys voi myos kdyttdd standardeja, joiden

noudattamisen koetaan takaavan yrityksen toiminnan vastuullisuuden. (Maignan ym. 2002.)

4.4. VASTUULLINEN HANKINTA

4.4.1. Vastuullisen hankinnan mddritelmid

Vastuullisuus on pyritty yhdistiméén osaksi hankintaa. Puhutaan yhteiskunnallisesti vastuullisesta
ostotoiminnasta (Socially Responsible Buying), joka tarkoittaa organisaation sidosryhmid
kiinnostavien vastuullisuusasioiden siséllyttdmistd ostopdétoksiin. Sidosryhmidt tuovat néin
vastuullisuusaspektin osaksi yritysten toimintaa. Aiemmin todettiin, ettd mikd ennakoivampi

yrityksen hankintastrategia on, sitd enemmin yritys pyrkii toteuttamaan sidosryhmiensé
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vaatimuksia. (Maignan ym. 2002.) Vastuullinen hankinta nihddan keinona hallita riskejé, jotka

syntyvit sidosryhmien odotuksista ja vaatimuksista.

Vastuullinen ostotoiminta kuvataan pyrkimyksend, joka huomioi yrityksen hankintojen aiheuttamat
julkiset vaikutukset. Tavoitteena on saada aikaan positiivinen yhteiskunnallinen muutos
organisaation hankintojen kautta. Vastuullisen ostotoiminnan tavoitteita ovat hankinnoista
aiheutuvien negatiivisten vaikutusten minimoiminen ja positiivisten seurausten maksimoiminen.
Vastuullinen ostotoiminta tarjoaa yrityksille ainutlaatuisen mahdollisuuden liittdd ei-taloudellinen

kriteeri hankintapéaatoksentekoprosessiin. (Maignan & McAlister, 2003.)

Vastuullisen ostotoiminnan lisdksi puhutaan yhteiskunnallisesti vastuullisesta hankinnasta
(Purchasing Social Responsibility). Tutkimuksessaan Carter ja Jennings huomasivat, ettd
yhteiskunnallisesti vastuullinen hankinta koostuu monimuotoisuus-, ympdristd-, turvallisuus-,
ihmisoikeus- ja ihmisystdvéllisyysaspekteista. Aspekteja ei tulisi tutkia erikseen, vaan tekijoiden
keskindinen riippuvuus tdytyy huomioida. Samalla tutkijat havaitsivat, ettd niiden yritysten, jotka
edistdvit toimintojaan tietylld vastuullisen hankinnan alueella, tdytyy harkita strategisesti muitakin
vastuullisen hankinnan osa-alueita. Yritykset, jotka epdonnistuvat jollain vastuullisen hankinnan
osa-alueella, vahingoittavat yrityksen mainetta yritysvastuun nikokulmasta. (Carter & Jennings,

2004.)

Aiemmin vastuullisella hankinnalla viitattiin 18hinnd luonnonvarojen suojelemiseen ja vihredén
toimitusketjuun (Green Supply Chain). Nykyédén vastuulliseen hankintaan liitetddn ajatus
vihemmistotoimittajien hyddyntdmisestd sekd vaatimus siitd, ettd toimittajat arvostavat
thmisoikeuksia ja tyontekijoiden tydolosuhteita. (Maignan & McAlister, 2003.) McCarthy nikee,
ettei kestdvad hankintaa, vastuullista hankintaa ja yritysvastuuta tulisi erottaa toisistaan. Ne kaikki
viittaavat samaan asiaan. Kestdva hankinta ei tarkoita sitd, ettd huomiota kiinnitettdisiin ainoastaan
ympdristdon vaan myods tydolojen parantamiseen, palkkoihin, tyOtunteihin sekd terveellisyys ja

turvallisuusasioihin. (McCarthy, 2007.)

Eettiselld hankinnalla tarkoitetaan tiettyjen sosiaalisten, eettisten ja ekologisten kriteereiden
liittdmistd toimitusketjunhallintaan, sen menettelytapoihin ja ohjelmiin (Crane & Matten, 2007).
Yrityksen eettinen riskienhallintakehys koostuu yrityksen arvoista ja eettisistd ohjeista sekd

kansainvilisesti hyvéksytyistd vastuu- ja ympéristosuoritusstandardeista. Kehykseen kuuluvat myos
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mitattavat ja varmennettavat suoritusmittarit, hankintaa tukevat tietojdrjestelmat seki ohjelma, joka

tdhtaa tietoisuuden kasvattamiseen. (Neef, 2004.)

Eettisen hankintakriteerin siséllyttdminen hankintaketjun hallintaan ei vield takaa hankintojen
eettisyyttd. Tutkimuksissa on havaittu, ettd toimitusketjusta ldhtevd paine on saanut useat
toimittajayritykset hakemaan sosiaalisia ja ympdristoon liittyvid sertifikaatteja toiminnalleen.
Eettiseen hankintaan tahtddvien aloitteiden on havaittu olevan sitd tehokkaampia, mitd herkempid

toimitusketjun jésenet ovat maineriskille. (Crane & Matten, 2007.)

Puhutaan myos eettisestd hankintaketjukehikosta, jonka avulla yritykset pyrkivdt vastaamaan
sidosryhmien muuttuneisiin vaatimuksiin. Uudet vaatimukset koskevat ennen kaikkea aiempaa
eettisempien toimintamallien kehittdmistd. Malli ottaa huomioon (Neef, 2004):

- Yhtidetiikan ja riskienhallinnan

- Kansainvilisesti hyviksytyt tyo- ja ymparistoprosessit sekd suoritusstandardit

- Toimittajien valvonta- ja tarkastusohjelmat

- Raportoinnin sosiaalisista sekd ympéristdsuorituksista

Yrityksen kannalta merkittévin syy vastuulliselle toiminnalle on se, ettd sen uskotaan hyodyntdvin
likketoimintaa. Harjoittamalla vastuullista ostotoimintaa yritys valttdd negatiivisen julkisuuden
kuten oikeusprosessit, yrityksen maineen ja imagon tuhoutumisen sekd asiakkaiden negatiiviset
kasitykset, jotka voivat johtaa alentuneeseen myyntiin. Toimimalla vastuullisesti ja etsimilld
vaihtoehtoisia toimittajia yritys 10ytdd todenndkoisesti samalla tehokkaampia valmistustapoja ja
uusia markkinointimahdollisuuksia. (Maignan ym. 2002.) Vastuullisen hankinnan hyotyiné pidetdan
yrityksen maineen sidilyttdmisen lisdksi terveys-, turvallisuus- ja ympéristomenetelmien
kehittdmisestd koituvia investointituloja. Toimittajayhteistyd parantaa laatua ja kehittda

innovaatioita, joilla tuotantoa voidaan tehostaa. (Neef, 2004.)

Jotta yritys vélttyisi epdtoivottavilta tilanteilta, on sen toimittava kiintedssd yhteistydssd
toimittajiensa kanssa. Vastuullinen hankinta onnistuu parhaiten silloin, kun yritys asettaa toiminnan
tavoitteet ja kriteerit yhdessd toimittajan kanssa sekd silloin, kun koulutus jarjestetdén yhdessa.
(Neef, 2004.) Yritysten tulisi hyddyntéé erityisesti kehitysmaissa pienid, paikallisia toimittajia, jotka
hyodyttivit usein paikallista yhteis6d enemmén kuin suurten jakeluketjujen kayttdminen. Suora

yhteistyo vahentdd lisdkuluja aiheuttavien vilikdsien méérdd. (Konnold & Rinne, 2001.)
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On havaittu, ettd sellainen yritys, jossa hankinnat on hajautettu, on alttiimpi kyseenalaistamaan
vanhat hankintamenetelmdnsd. Téllaisessa yrityksessd tieto kulkee vapaasti tuotteiden
loppukéyttéjien ja ostajien vélilld ja ostoprosessin vaiheita arvioidaan kriittisesti. (Hult ym. 2000.)
Havainto viittaa siithen, ettd yritys, jonka hankinnat on hajautettu, voisi alttiimmin ottaa kayttoonsa
vastuullisen hankinnan mukaiset menettelytavat. Tama on epdtodennékdisempdd yrityksessi, jonka

hankinnat on keskitetty.

Vastuullinen ostotoiminta auttaa yritystd luomaan erityisen siteen itsenséd ja asiakkaidensa vilille.
Yritysten tdytyy kuitenkin olla varovaisia silloin, kun ne ryhtyvdt mainostamaan itseddn
vastuullisina toimijoina: sidosryhmét kiinnittdvdt entistd enemmén huomiota yrityksiin, jotka
mainostavat itseddn vastuullisina toimijoina. Nididen yritysten mahdollisiin epdonnistumisiin

kiinnitetdédn enemmaéan huomiota. (Maignan ym. 2002.)

Vastuullinen hankinta ndhddin yhtend niistd monista tavoista, joiden kautta yritys voi toimia
yhteiskunnallisesti vastuullisella tavalla (Maignan & McAlister, 2003). On kuitenkin huomattava,
etteivit vastuullisen hankinnan strategiat voi siséltdé kaikkia sidosryhmien huolenaiheita. Yrityksen
on tehtdvd vaatimusten suhteen kompromisseja ja vastattava niihin vaateisiin, jotka se katsoo

toiminnalleen tirkeimmiksi. (Maignan ym. 2002.)

Huolimatta siitd, ettd vastuullinen ostotoiminta ndhddén toivottavana, harvat yritykset toimivat vield
ndin. Usealla yritykselld ei ole tarpeeksi resursseja vastuulliseen toimintaan tai niiden johto ei ole
kiinnostunut asian kehittdmisestd. Vastuullinen hankinnan kehittdminen vaatii huomattavia
investointeja toimittajien valintaan, valvontaan ja kouluttamiseen. Vastuullisen toiminnan
noudattaminen saattaa myos vaatia kalliimpien toimittajien valitsemista. Hankintajohtajat paéttavit,
kuinka ennakoivia hankintastrategioiden on oltava. Tédmén perusteella pédtetdén tarvittavista
aloitteista. (Maignan ym. 2002.) Tutkimuksessa selvisi, ettd useat yritykset pyrkivit liittdmédn
ympdristd- ja ihmisoikeusasioita osaksi niiden hankintoja. Vastuuasiat tdytyy liittdd toimittajien
suoritusarviointiin, jotta ne integroituisivat kunnolla osaksi yritysten hankintoja. Tutkimukseen
osallistuneista yrityksistd 43 prosenttia liitti tai oli liittiméssd sosiaalisia, eettisid ja
ihmisoikeusasioita osaksi hankintapdédtoksentekoa. Vastaavasti 28 prosenttia yrityksistd suunnitteli

tallaista. (KPMG, 2008a.)
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4.4.2. Vastuulliseen hankintaan vaikuttavat tekijdt

Yritysvastuullisen toiminnan motivaatiotekijoitd ovat ihmisorientoitunut yrityskulttuuri ja ylimmén
johdon tuki.  Ihmisorientoitunut  kulttuuri  korostaa toiminnan reiluuden ja  hyvin
yhteiskuntakansalaisuuden  merkitystd.  Johdon  osallistumista  pidetdan  tdrkeimpénd
organisaatiomuutoksen aikaansaajana seké uusien ohjelmien ja toimintojen kdyttoonoton edistdjéna.
Vastuullisessa hankinnassa tdmé ilmenee johdon aloitteina ja tukena yhteiskuntavastuullisille
hankintaohjelmille. Ylimmén johdon ndyttdmén esimerkin on havaittu vaikuttavan siithen, kuinka
halukas organisaatio on osallistumaan vastuullisen hankinnan kehittdmiseen. Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa merkittidvilld tavalla sithen, kuinka ylin johto suhtautuu yhteiskuntavastuulliseen

hankintaan. (Carter & Jennings, 2004.)

Samalla tutkimus osoitti, ettd vaikka johdon asenteet ja esimerkki vaikuttivat merkittavilld tavalla
sithen noudatettiinko yrityksessd vastuullista hankintaa, yksittdisen tyontekijan arvoilla ei ollut
samanlaista vaikutusta. Vastaavasti yhteiskunnan lainsdddédnnolld ei havaittu olevan vaikutusta
sithen, noudatettiinko yrityksessd vastuullista hankintaa vai ei. Tulosta selitettiin silld, ettd
historiallisesti lisdsddntely on huonontanut yritysten ja hallitusten vélisid suhteita. Lisddntyneen
sddntelyn myotd yritykset ovat péddtyneet korjaamaan toimintaansa vain kosmeettisella tavalla,
jattden toiminnan todellisen kehittdmisen huomiotta. Tétd pidetddn merkkind siitd, ettd yhteiskunta
tiedottaa yrityksille odotuksistaan muita keinoja kuin lainsdddantdd hyddyntden. (Carter & Jennings,

2004.)

Toisessa tutkimuksessaan Carter pyrki selvittdmédn, kuinka yhteiskunnallisesti vastuullinen
hankinta vaikuttaa yritykseen kohdistuviin kustannuksiin. Tutkimuksissa yhteiskuntavastuun ja
yrityksen toiminnan kannattavuutta havainnollistettiin resurssiperusteisella nikdkannalla (Resource-
based view). Ndkokanta painottaa, ettd yrityksen tuloksellisuuteen vaikuttaa se tapa, jolla yrityksen
ainutlaatuisia resursseja hallitaan. Téllaisina resursseina pidetddn muun muassa tietoa ja taitoa, jotka
kuvaavat, kuinka tehokkaasti yritykset pystyvdt oppimaan ja implementoimaan oppimiaan
muutoksia. Carter oletti tutkimuksessaan, ettd organisaation oppiminen vaikuttaa yrityksen

vastuulliseen hankintaan ja alentaa hankintakustannuksia. (Carter, 2005.)

Carter havaitsi, ettd yhteiskunnallisesti vastuullisen hankinnan ja organisaation oppimisen vililld on
yhteys. Yritykset, jotka noudattavat yhteiskunnallisesti vastuullista hankintaa osoittautuivat
organisaationa kyvykkéiksi oppijoiksi. Sen sijaan tutkimuksessa ei havaittu yhteyttd vastuullisen

hankinnan ja toimittajan suorituksen vélilld. Koska tutkimus kuitenkin osoitti selvdn yhteyden
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organisaation oppimisen seki toimittajien suorituksen vililld, katsottiin, ettd vastuullisen hankinnan
ja toimittajien suorituksen vililld on vilillinen yhteys. Yhteys seuraa organisaatioiden oppimisesta.
Vaikka tutkimus ei pystynytkddn osoittamaan suoraa yhteyttd vastuullisen hankinnan seka
kustannusten laskemisen (ja siten parantuneen tuloksen) vililld, Carter havaitsi, ettd vastuullinen
hankinta voi johtaa lopulta parantuneeseen tulokseen. Tadmid edellyttdd, ettd yritys oppii

vastuullisesta hankinnastaan ja pystyy parantamaan toimittajiensa suoritusta. (Carter, 2005.)

Hankinnoista vastaavat henkil6t vaikuttavat pdatoksillddn sithen, toimiiko yritys kestévélld tavalla.
Mikéli yritys ostaa tuotteita myyjéltd, joka kantaa vastuuta yhteiskunnasta ja toimii tehokkaasti
resursseja sddstiden, hankintaosasto pystyy itse asiassa hankkimaan useita materiaaleja halvimmalla
hinnalla ja sddstimddn ndin organisaation varoja. Yritys toimii vastuullisesti vélttdmalld
myrkyllisten ja vaarallisten aineiden ostamista ja hankkimalla niiden sijasta hieman kalliimpia
substituutteja. Lyhyelld tdhtdimelld hankintatapa voi osoittautua kalliimmaksi, mutta pidemmalla
aikavililld valinnat aiheuttavat kustannussddstdjd, kun henkilokuntaa ja asiakkaiden terveyttd
suojellaan  paremmin sekd mahdollisilta  oikeudenkdynneiltd  viltytdan. Kayttdmailla
kierrdtysmateriaaleja sekd hyddyntdmadllda véhdn energiaa kuluttavia kuljetustapoja hankinta

vaikuttaa paitsi yritykseen myos laajemmin yhteiskuntaan. (Zenz, 1994.)

4.4.3. Vastuullisen hankinnan kehittyminen

Siirtyminen vastuulliseen ostotoimintaan on prosessi, joka muodostuu kuudesta kohdasta (Maignan
ym. 2002). Ensin hahmotetaan ne sidosryhmédpaineet, jotka yritykseen kohdistuvat. Johdon
tehtdvidnd on méadrittdd, mikd yhtion asema on suhteessa odotuksiin sekd sen sidosryhmien
suurimpiin huolenaiheisiin. Seuraavaksi selvitetddn yrityksen hankintatavat ja niiden yhteys
organisaation arvoihin. Johdon tehtdvdnd on pdittdd, missd méadrin yrityksen arvot vaikuttavat
yrityksen hankintoihin. Kolmanneksi arvioidaan vastuullisen hankinnan aiheuttamat mahdolliset
litkehyddyt sekd kustannukset, jonka jdlkeen valitaan yritykselle parhaiten sopiva vastuullinen
hankintastrategia. Mikéli yrityksen arvoihin sisdltyy vastuutavoitteita, tdytyy valittavan strategian
olla ennakoiva. Muutoin yritys valitsee strategian, joka vastaa sidosryhmévaatimuksiin pienimmilla
mahdollisilla kustannuksilla. Lopulta yritys implementoi hankintastrategiat operatiiviseen

toimintaansa. (Maignan ym. 2002.)

Vastuullisen hankinnan kehittyminen (Maignan ym. 2002):

1) Madritellddn hankintaosaston vastuullisuustavoitteet
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2) Nimitetéén tietyt organisaation jasenet vastuuseen vastuullisesta hankinnasta
3) Koulutetaan toimittajia

4) Valvotaan toimittajia

5) Rangaistaan toimittajia

6) Kommunikoidaan saavutukset sidosryhmille

7) Kerétddn palautetta sidosryhmilta

Vastuulliseen hankintaan kuuluu valmius irtisanoa sellaiset toimittajasopimukset, joissa
sopimusehtoja rikotaan. Muita vastuullisen hankinnan menetelmid ovat toimittajien kouluttaminen
ja valvominen, toimintojen varmentaminen sekd toimittajien menettelytapoihin puuttuminen.
Samalla vaaditaan toimittajien monimuotoisuutta ja toiminta edellytetdén paikallisten sidosryhmien
hyvédksyntdd. Muita vastuullisia menetelmid ovat toimittajien menettelytapojen julkaiseminen
medialle sekd mahdollinen yrityksen ja sen toimittajan védlinen yhteisty0 vastuualoitteiden
muodossa. (Maignan & McAlister, 2003.) Yritysten tiytyy vaatia toimittajiltaan ja alihankkijoiltaan
vastuullisen toiminnan noudattamista sekd seurattava ndiden toimintaa. Kaytdnnossd valvonta
saattaa osoittautua useissa tilanteissa vaikeaksi. Yritykset saattavat vaatia eettisten periaatteiden
noudattamista vain omassa organisaatiossaan eivitkd vaadi alihankkijoiltaan samojen periaatteiden

noudattamista. (Koénnold & Rinne, 2001.)

Toimittajaketjun lisdéintyvistd ongelmista huolimatta, vain harva yritys on allokoinut resursseja
erityisesti ulkomaisten toimittajasuhteiden hoitamiseen (Neef, 2004). Toimittajien kouluttaminen ei
aina valttamattd ole tarpeellista, mutta koulutus- ja valmennusohjelmat voivat olla ratkaisevassa
asemassa silloin, kun ne levittdvdt vastuullisen hankinnan toimintatapoja tietylld toimialalla.

(Maignan ym. 2002.)

Yrityksilld on kaksi tapaa vaikuttaa eettiseen hankintaan toimitusketjunsa kautta (Crane & Matten,

2007):

1. Yritys asettaa selkeitd standardeja toimittajilleen. Mikili toimittaja ei kykene tdyttdméén
vaatimuksia, yritys saa irtisanoa toimitussuhteen ja tilata tuotteet toiselta toimittajalta.

2. Yritys asettaa selvét standardit toimittajilleen, mutta vaikka ndmé epdonnistuvat toimimaan
standardien mukaisesti, ei sopimusta irtisanota heti. Irtisanomisen sijaan luotetaan pitkén

aikavilin suhteisiin, joissa yritys auttaa toimittajaansa saavuttamaan asetetut tavoitteet.
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Vastuullisen hankinnan toteutuminen edellyttid, ettd toimittajien toimia valvotaan. Toimittajia on

rangaistava, mikdli ndma rikkovat sdéntdja ja ohjeita. (Crane & Matten, 2007.)

Toisaalta yrityksid, jotka irtisanovat suoraan toimittajasopimuksensa epdselvyyksien ilmetessd, on
kritisoitu. Yritykset saattavat edellyttdd, ettd toimittajasopimuksen solmimiseksi toimittajan on
standardoitava ja nimettidvi toimintatapansa. Menettelytapa on kyseenalaistettu. Pitdisikd yritysten
lahettdd kyselyitd ja tarkistaa toimittajiensa toimintaa sdénnollisin véliajoin vai pitdisikd niiden
mennd pidemmadlle ja tarjota toimittajilleen apua tavoitteiden saavuttamiseksi? Nykyinen
menettelytapa saattaa johtaa siihen, ettd yrityksen toimittajakannan rakenne muuttuu. Pienilld ja
keskisuurilla yrityksilld ei valttdméttd ole resursseja ja mahdollisuutta noudattaa ostajayrityksen

asettamia vaatimuksia. (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007.)

Yritykset suhtautuvat eri tavoin huomatessaan, etteivit toimittajat toimi asetettujen edellytysten
mukaisesti. Toiset katkaisevat yhteistyon kerralla ja toiset aloittavat syvemmaédn yhteistydsuhteen
korjatakseen toimittajan puutteet. Jotkut yritykset hyodyntdvit menettelyd, jossa toimittajayhteistyo
irtisanotaan kolmen kirjallisen varoituksen jdlkeen. Toiset pyrkivdt parantamaan toimittajan
kyvykkyyttd vuosien ajan ennen kuin suhde irtisanotaan. (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007.)
Arvostelijat ovat puuttuneet siithen, ettd yritys hyddyntda ensin toimittajia, jotka rikkovat eettisid
saantdjd, ja rikkomusten ilmitulon jdlkeen purkavat toimittajasopimukset heti, vieden yhteison
tarkedt tyopaikat pois. Parannukseksi ehdotetaan ldheisempéd yhteistyotd toimittajien kanssa sekd
heidén kouluttamistaan. Sopimusten irtisanominen ei auta osapuolista ketdén: ei yritysti, toimittajaa

eikd timidn tyontekijoitd. (Neef, 2004.)

Toimittajien irtisanominen epdselvyyksien ilmetessd on erityisen hankalaa tilanteissa, joissa
mahdollisia toimittajavaihtoehtoja on vain yksi tai muutama. Toimittajien arvioinnin ei pitdisi olla
mustavalkoista kylld tai ei — kysymysten esittdmistd. Yritysten on opittava arvioimaan toimittajien
vastauksia ja olemaan valmiita sijoittamaan toimittajayhteistydhon. Tatd pidetddn ainoana
tehokkaana keinona sen varmistamiseksi, ettd toimittaja todella tdyttdd yrityksen asettamat

vaatimukset ja sitoutuu yrityksen vastuullisuustavoitteisiin. (KPMG, 2008a.)

Toimittajien suoritusta kehitetdéin vierailemalla ndiden tehtaissa, tarkastelemalla ja valvomalla
heiddn toimintaansa sekd kouluttamalla toimittajia. Tekeméilld yhteistyGtd toimittajien kanssa
voidaan tuotantoprosessia, pakkaamista ja tuotteen suunnittelua muuttaa

ympdristoystavéllisemméksi. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yhteistyd toimittajien kanssa on
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johtanut parantuneeseen laatuun sekd tehostuneeseen tuotantoprosessiin. Useat yhteistydtoimet

liittyvit samalla yhteiskunnallisesti vastuulliseen hankintaan. (Carter, 2005.)

On tarkedd, ettd vidhintddn yksi, mutta mielelldin useampia henkilditd vastaa hankintojen
kehittdmisestd, jotta vastuullinen hankinta toteutuu kdytinndssd (Maignan ym. 2002). Harvoissa
yrityksissd on vield nykydin nimetty téllainen henkild, mutta edistyksellisimmissd organisaatioissa
tehtdvdd hoitaa usein riskeistd ja eettisestd toiminnasta vastaava paéllikkd. Tulevaisuudessa
vastuuhenkilon olemassaolon ennustetaan olevan yhtéd kriittinen tekija yrityksen menestymiselle
kuin mitd talouspddllikon olemassaolo on nykyddn. Vastuuhenkilon toimenkuvaan kuuluvat muun

muassa (Neef, 2004):

- Riskienhallintamenettelytapojen implementointi organisaatioon

- Suoritusstandardien valinta

- Yritysetiikan ja riskilinjausten tiedottaminen yrityksen sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille
- Koulutusohjelmien kehittiminen

- Eettisten ja riskiohjeistusten julkaiseminen

- Yrityksen vastuu- ja ympéristdraportoinnin valvonta

4.5. VASTUULLINEN HANKINTA RISKIENHALLINTAKEINONA

Yrityksen hankintoihin liittyy valtava madrd riskejd. Hankintojen perinteisten riskien lisdksi
yritysvastuuriskit vaikuttavat hankintojen onnistumiseen. Yritysvastuuriskit, kuten tydolosuhteisiin
liittyvdt epédselvyydet ja lahjontakysymykset, vaikuttavat tuotteiden laatuun ja saatavuuteen.
Samalla yrityksen maine kérsii. Tunnistamalla hankintoihin liittyvié yritysvastuuriskeji jo etukéteen
ja varautumalla niihin yritykset vdhentévit riskien vaikutusta itseensd. Hallinnan apuna voidaan
kayttad systemaattisia riskienhallintakeinoja kuten COSO-ajattelumallia, joka kuvaa riskienhallintaa
jatkuvana dynaamisena prosessina. Tekemélld hankintansa vastuullisesti yritykset pystyvét

vastaamaan parhaiten sidosryhmiensi esittdmiin vastuuvaatimuksiin.

Yritysvastuun eri osatekijit: taloudellinen, sosiaalinen ja ympdristovastuu siséltavit kaikki
mahdollisia riskitekijoitd. Sosiaaliseen vastuuseen liittyvid mahdollisia hankintariskejd ovat
toimittajan jirjestdmiin tydolosuhteisiin, lahjontaan sekd lapsi- ja pakkotydvoimaan liittyvit riskit.

Yritysvastuuriskit aiheutuvat esimerkiksi maa- tai toimittajakohtaisista tekijoistd. Toteutuessaan
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yritysvastuuriskit vaikuttavat yrityksen maineeseen joko suoraan tai laatu- ja saatavuusriskien

kautta.

MAINERISKI
) | S 1
Laatu- ja saatavuusriski
1

Sosiaalinen vastuu Ymparistévastuu

Taloudellinen
vastuu

e Tyoolosuhteet
e Lahjonta

¢ (Lapsityovoima)
* (Pakkotydvoima)

1|
Maa- ja toimittajariski

Kuva 4: Hankintojen yritysvastuuriskimalli

COSO-ajattelumalli ~ jakaa  yrityksen riskienhallintaprosessin ~ kahdeksaan  vaiheeseen.
Teoriaosuudessa ei keskitytty erikseen valvontatoimenpiteet -osioon, vaan se kisiteltiin valvonnasta
kertovassa luvussa. Prosessimalli korostaa riskienhallinnan dynaamista luonnetta. Malli korostaa

yrityksen riskien kokonaisvaltaista hallintaa ja sitd voidaan soveltaa yrityksen kaikissa toiminnoissa

. Sisdinen
ymparisto

my0s hankinnoissa.

Tavoitteiden
asettaminen

Valvonta

Informaatio ja Tapahtumien
kommunikaatio tunnistaminen

Valvonta- Riskien
toimenpiteet arviointi

— Riskiin
& vastaaminen =

Kuva 5: Riskienhallintamalli
Lihde: Mukaillen COSO 2004a.
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Yritysten toimittajavalinta liittyy ennen kaikkea COSO-ajatusmallin esittdmiin riskiin vastaaminen
ja valvonta -vaiheisiin. Yritysten yritysvastuullista toimintaa ohjaavat useat kansainviliset
ohjeistukset ja sddnnOkset. On esitetty, ettd yritysten tdytyy vaatia toimittajiltaan samojen
sadnndsten noudattamista, joita se itse noudattaa. Tdmd on ainoa keino varmistaa hankintojen
yritysvastuullisuus. Voidaan olettaa, ettd toimittajavalintaan vaikuttavat ne johdon laatujdrjestelmat,
jotka koskevat erityisesti sosiaalista ja ympéristovastuuta. Yritykset voivat sitoutua erilasiin
kansainvilisiin aloitteisiin, jotka edistdvidt yritystoiminnan vastuullisuutta. N&mé aloitteet
edellyttaviat myOs yritysten toimittajilta tiettyjd vastuutoimia. Lisdksi yritykset noudattavat laajasti
ILO:n sddnndksid ja olettavat my0s toimittajiensa noudattavan niitid. Eettiseen sddntokokoelmaan
voidaan sisdllyttdd hankintoja ja toimittajia koskevia edellytyksid. GRI-ohjeistuskin asettaa

yrityksen hankinnoille tiettyjd vaatimuksia.

GRI:n
vaatimukset

Sosiaaliset
laatu-
standardit

Kansainvali-
set aloitteet

Toimittaja-

valinta

Ymparistoon
liittyvat
laatu-
standardit

Eettinen
saanto-
kokoelma

Kuva 6: Toimittajavalintamalli
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5. TUTKIMUSMENETELMA

5.1. VALITTU TUTKIMUSMENETELMA

Tédmién tutkimuksen tavoitteena on ymmaértdd, kuinka yritykset suhtautuvat yritysvastuulliseen
hankintaan ja millaisia yritysvastuuriskejd hankintoihin koetaan liittyvdn. Lisdksi tutkitaan niité
kiytantdjd ja keinoja, joita yritykset hyddyntdvdt hallitessaan hankintoihin liittyvid
yritysvastuuriskejd. Valittu tutkimusmenetelmi on laadultaan kvalitatiivinen, koska tutkittava aihe
on monimutkainen ja se sidottu tutkittaviin yrityksiin (Ghauri, 2004). Tutkittava aihe on

luonteeltaan sellainen, ettei sitd pystytd tutkimaan mielekkédsti kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin.

Tapaustutkimus (Case Study) on tutkimusmenetelmd, jossa ajankohtaista ilmiotd tarkastellaan
todellisessa ympéristossdan. Tapaustutkimuksen tavoitteena on kuvata paatoksien syntymistd seka
16ytdd syitd niiden tekemiselle. (Yin, 2003.) Tutkimusmenetelmd soveltuu hyvin normatiiviselle
tutkimukselle, joka pyrkii antamaan toimintaohjeita tavoitteiden saavuttamiseksi. Téssd
tutkimuksessa pyritddn kuvailemaan niitd ajattelumalleja ja prosesseja, jotka vaikuttavat yritysten

hankintoihin ja niiden yritysvastuullisuuteen.

Tutkimuksen aineisto muodostuu yhdekséstd strukturoidusta haastattelusta sekd esimerkkiyritysten
julkaisemista  yritysvastuuseen ja  hankintoihin liittyvistd —menetelmistdi ja  keinoista.
Tédménkaltaisessa useasta tapauksesta koostuvassa aineistossa kysytddn samat kysymykset kaikilta
tutkimukseen osallistuvilta yrityksiltd. Lopuksi vastauksia verrataan toisiinsa ja vertailun perusteella
muodostetaan johtopditokset. (Ghauri, 2004.) Téssd tutkimuksessa on haastateltu hankinta-,
yritysvastuu- ja riskienhallintahenkil6itd seké yhtd konsulttia. Paremman kokonaiskuvan saamiseksi
hankintahenkildiltd on kysytty kaikissa tutkimusyrityksissd samat kysymykset. Yritysvastuu- ja
riskienhallintahenkildille muodostettiin  oma kysymyssarjansa. Lisdksi konsultti vastasi
kysymyksiin, jotka olivat luonteeltaan yleispiirteisempid ja joiden avulla pyrittiin hahmottamaan

selityksid yritysten toiminnalle. Kaikki kysymyssarjat 10ytyvit liitteind tutkimuksen lopusta.

Tutkimuksessa keskitytddn neljin yrityksen hankintakdytdntdihin. Yin katsoo, ettd sellaiset
tutkimukset, joissa hyddynnetdin useampia tapauksia, ovat suositellumpia kuin ne, joissa tutkitaan
vain yhtd tapausta. Useampien tapauksien huomioiminen tekee tutkimuksesta vihemmin herkéin

ulkopuolisille vaikutuksille. (Yin, 2003.)
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5.2. TUTKIMUKSEN VALIDITEETTI JA LUOTETTAVUUS

Tapaustutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida neljdlld eri tavalla (Yin, 2003). Ajatusten
validiteetilla tarkoitetaan, ettd tutkimuksen luotettavuutta lisétddn hyodyntdmélld useita erilaisia
lahteitd. Tassda tutkimuksessa validiteettia on pyritty parantamaan hyddyntdmélld laaja-alaisesti
erilaisia ldhteitd. Teoriaosuus on muodostettu useasta eri ldhteistd, joiden joukossa on niin
akateemisia artikkeleita, oppikirjoja kuin verkkoldhteitdkin. Empiriaosuus puolestaan koostuu
yhdeksistd haastattelusta. Konsultin haastattelu tuo aineistoon objektiivisuutta, koska hén ei edusta
esimerkkiyrityksid. Haastattelemalla yrityskohtaisesti henkil6itd eri toiminnoista varmistettiin, ettei
yhden yksittdisen henkilon mielipide vaikuta tuloksiin mééradvilld tavalla. Ainoastaan Yritys B:ssé
haastateltiin vain yhtd edustajaa. Tamdn lisdksi yrityksen hankintahenkilo vastasi erikseen

hankintoja koskeviin taustakysymyksiin.

Sisdiselld validiteetilla viitataan sisdisen kausaalisuhteen luomiseen kausaalitutkimuksissa.
Validiteettikésite ei kuitenkaan sovellu tdhdn tutkimukseen, koska kyseessd on kuvaileva tutkimus.
Ulkoinen validiteetti viittaa tutkimuksen tulosten yleistimiseen. Koska tutkimuksen yritykset
edustivat porssilistattuja, Suomen mittakaavassa suurehkoja teollisuusyrityksid, ei tutkimuksen
tuloksia voida yleistdd pienempiin, ei-listattuihin yrityksiin. Tutkimuksen luotettavuus edellyttid,
ettd jos tutkimus tai mikd tahansa sithen liittyvd mittaamismenettely toistetaan samalla tavalla
uudelleen, uuden tutkimuksen tekijd padtyy samoihin tuloksiin ja loppupditelmiin. Luotettavuuden
tavoitteena on vdhentdd tutkimukseen liittyvid virheitd ja ennakkoasenteita. Téssd tutkimuksessa
voidaan olettaa, ettd tutkimusaineiston luotettavuus on hyvi. Haastateltavat henkilt on haastateltu

henkilokohtaisesti ja kirjallinen aineisto muodostettiin hyodyntden useita eri lahteita.

Tutkimuksen validiteettia parannetaan aineiston triangulaatiolla. Hyddyntdméilld tutkimuksessa
useampia eri tutkimusmetodeja ja keradmalld tutkittavasta aiheesta erityyppisid aineistoja, voidaan
parantaa tulosten tarkkuutta. (Ghauri & Gronhaug, 2005.) Téssd tutkimuksessa aineistona on
hyddynnetty useiden henkildiden haastatteluja sekd yritysten julkaisemia hankintaa koskevia
menettelytapoja ja ohjeistuksia. Ndin on pyritty parantamaan tutkimuksen validiteettia, mutta myos

tutkimusaineiston luotettavuutta.

Tapaustutkimuksia on kritisoitu siitd, ettd niissd selvidvit tulokset eivét ole yleistettdvissd. Lisdksi
tapaustutkimuksissa tutkitaan usein vain yhtd tai muutamaa tapausta (Yin, 2003). Havainto pétee
my0s tdhdn tutkimukseen. Tutkimuksen otos on pieni. Tutkimuksen tuloksien yleistimisessa

muihin yrityksiin tdytyykin olla varovainen. Yleistimisongelmaa on pidetty suurimpana niissi
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tutkimuksissa, joissa tutkittavia tapauksia on vain yksi. Tutkimuksissa, joissa tutkittavia tapauksia
on vihemman, ongelma ei ole yhtd suuri. Toisaalta télloin haasteen muodostaa se, ettei tapauksia

voida kuvata endid yhté yksityiskohtaisesti. (Koskinen ym. 2005)

5.3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
Tutkimuksen esimerkkiyritykset edustavat neljaa suomalaista teollisuusyritysta.

Tapaustutkimuksessa tutkittavien tapausten valinta on muodostettavien péattelyiden kannalta hyvin
olennaista (Koskinen ym. 2005). Kyseiset yritykset valittiin huolellisesti esimerkkiyrityksiksi niin,
ettd ne edustaisivat vastuullisen hankinnan suhteen kehitysprosessin kaikkia eri vaiheita. Yrityksista
kaksi on kehittdnyt hankintojaan ja niiden vastuullisuutta jo useamman vuoden ajan. Yritys C:ssd
kehitysprosessi on yhd kesken ja Yritys D on ryhtymdssd kehittdmédén hankintojaan myds
yritysvastuun ndkokulmasta. Eri kehitysvaiheiden yritykset valittiin mukaan siksi, ettd saadaan

muodostettua kokonaiskuva siitd, kuinka vastuullinen hankinta yrityksissa etenee.

Tutkimusta varten haastateltiin kymmentd henkilod syksylld 2008. Haastattelutilanteissa oli
padsddntoisesti ldsnd haastattelijan lisdksi vain yksi haasteltava. Kerran haastattelutilanteessa olivat
lasnd yrityksen kaikki edustajat samanaikaisesti (Yritys C). Yritys C:n osalta ei voida sulkea pois
sitd mahdollisuutta, ettd haasteltavien henkildiden vastaukset olisivat poikenneet jonkin verran nyt
annetuista vastauksista, mikali yrityksen edustajat olisi haasteltu yksitellen. Toisaalta myohemmin

Yritys C:n hankintajohtajaa haastateltiin vield erikseen.

Haastatteluissa hyodynnettiin strukturoitua kysymyssarjaa. Mikili haastattelutilanteessa ilmeni
tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia seikkoja tai vastaus kaipasi tarkennusta, keskusteltiin
haastatteluissa tarpeen mukaan myds kysymysten ulkopuolisista asioista. Haastattelut noudattivat

kuitenkin péédsddntdisesti laadittua kysymyssarjaa.

Jokaiselle haastateltavalle ldhetettiin etukdteen kysymykset sekd haastatteluissa hyddynnetyt
késitteet. Haastateltavat olivat fyysisesti ldsnd kaikissa haastattelutilanteissa ja ndmi haastattelut
nauhoitettiin. Ainoastaan konsultti vastasi haastattelukysymyksiin puhelimitse. Lisdksi Yritys B:n
hankinnoista vastaava henkild vastasi hankintoihin liittyviin taustakysymyksiin sdahkopostitse.

Hinen vastauksiinsa ei kuitenkaan viitata tutkimuksessa yhtend tutkimushaastatteluista.
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5.4. ESIMERKKIYRITYKSET JA HAASTATELLUT HENKILOT

5.4.1. Yritys A

Yritys A on kansainvdlinen perusteollisuusyritys, joka on toiminnoissaan keskittynyt
ruostumattomaan terdkseen sekd teknologiaan. Yrityksen valmistamia tuotteita kdytetddn eniten
prosessiteollisuudessa ja se on listattu Pohjoismaiseen Porssiin. Yritys A toimii noin 30 maassa ja

on hyvin kansainvélinen.

Yritys A pyrkii huomioimaan yritysvastuun eri osa-alueet kaikessa padtoksenteossaan niin, ettei
paidtoksid tehdd pelkédstddn taloudellisten kriteereiden pohjalta. Yritys on muodostanut
yritysvastuutiimin, jossa on edustettuina kaikki yrityksen tédrkednd pidetyt toiminnot kuten
markkinointi, myynti, ympéristd, talous, henkilosto, hallinto, hankinta ja viestinti. Jokainen tiimin
jdsen vastaa siitd, ettd asiat hoidetaan hénen organisaatiossaan sovitulla tavalla. Samalla hdnen
tehtdvddn on yritysvastuuasioiden kehittdminen sekd raportoinnista vastaaminen. Yrityksen
yritysvastuujohtaja raportoi viestintdjohtajalle, mutta tyOskentelee ldheisessd yhteistydssd

toimitusjohtajan kanssa.

Yrityksen hankinnat jakautuvat kahteen padéryhmaén, joista suurempi taloudellinen ryhmaé on raaka-
ainehankinnat. Toinen ryhmi, niin kutsuttu General Procurement, koostuu kaikista muista
hankinnoista. Tdhdn ryhméddn kuuluvia hankintoja ovat esimerkiksi tuotannon lisdaineet ja
matkustamiseen liittyvit ostot. General Procurement —ryhmén suuruus on noin 700 — 800 miljoonaa
euroa vuodessa. Raaka-ainehankintojen hinnat ja suuruus riippuvat raaka-aineiden pdrssihinnoista,

mutta yleensd niiden osuus hankinnoista on ollut noin 2,5-kertainen yleisiin hankintoihin verrattuna.

Yrityksen hankinnat tehdddn keskitetysti tiimityOskentelyn kautta. Yksikdille, jotka tarvitsevat
raaka-ainetta, on tehty omat tuoteportfoliot. Mikéli jotain tuotetta tarvitaan useammassa yksikossa,
pyritddn tekemidn ryhmétason sopimuksia. General Procurementin puolella tillaisten sopimusten
muodostaminen on osoittautunut selvidsti haastavammaksi. Yleisten hankintojen osalta ollaan
aloittamassa kategorista hallintaa. Kategoriat tarkoittavat tuoteryhmid, jotka ostetaan yhtidtasolla.

Erillisid kategorioita muodostuu todenndkdisesti 10 — 15 kappaletta.

Yritykselld on noin seitsemén- kahdeksankymmenté raaka-ainetoimittajaa. General Procurement —

puolella aktiivisia toimittajia on parituhatta. Yritys on hyodyntdménsa pddraaka-aineen huomattava
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ostaja maailmanlaajuisesti. Raaka-ainemarkkinoilla vallitsee oligopoli-tilanne, joka vaikuttaa

merkittidvilld tavalla hankintatapaan.

5.4.2. Yritys B
Yritys B on kansainvilisesti toimiva merenkulkuun ja energia-alaan keskittynyt yritys, joka
valmistaa muun muassa moottoreita ja aggregaatteja aluksiin. Yritys toimii myos laivojen ja

koneistojen huolto- ja kunnostustehtivissd. Yritys B on listattu Pohjoismaiseen Porssiin.

Yritys B pyrkii integroimaan yritysvastuun osaksi yrityksen muuta johtamista. Yritys on
muodostanut strategiassaan yritysvastuun tavoitteet yleiselld tasolla ja niiden perusteella yritys on
luonut ohjelmia ja konkreettisempia tavoitteita, joiden avulla yritysvastuuta vieddén organisaatiossa
eteenpdin.  Yrityksessd ei  ole muodostettu erillistd  yritysvastuuosastoa.  Yrityksen
yritysvastuujohtajan tehtdvdnd on ohjeistaa yhtiotd. Toimitusjohtajasta ldhtien jokainen yksikko
vastaa siitd, ettd ohjeistuksia noudatetaan. Yritysvastuujohtaja raportoi laki- ja henkilostojohtajalle,

joka puolestaan on yrityksen johtokunnan jasen.

Yrityksen hankinnat jakautuvat tuotantoon liittyviin hankintoihin sekd muihin hankintoihin. Yritys
on muodostanut hankintastrategian myds epasuorien hankintojen tekoon ja sen toteumista seurataan
KPI-mittariston avulla. Yrityksen hankintojen tavoitteet liittyvét perinteisiin toimitusvarmuus-,
laatu- ja hintakysymyksiin, mutta nédiden liséksi yritys pyrkii hyddyntdméddn toimittajia, joiden

toimintaa ohjaavat erilaiset sertifikaatit.

Yritys jakautuu neljdén liiketoimintayksikkdon, joista jokaisella on oma osto-organisaationsa.
Vastaavasti jokainen liiketoimintayksikkd jakautuu eri yhtidihin. Jakautuminen tapahtuu lihinna
maantieteellisen sijainnin mukaan. Henkild, joka johtaa osto-organisaatiota raportoi sekd yhtion etté
litkketoimintayksikon johdolle. Yhtiot ja liiketoimintayksikot raportoivat konsernin johdolle. Eri
osto-organisaatioiden operatiiviset ostajat huolehtivat pdivittdisestd ostotoiminnasta ja strategiset
ostajat pitdvit ylld toimittajasuhteita, huolehtivat niiden kehittdmistd sekd ostosopimusten teosta.
Liiketoiminta- ja yksikkotason osto-osastojen lisdksi yrityksessd on konsernitason hankintojen
tukitoiminto. Sen tehtdvdnd on huolehtia globaaleista hankintakategorioista. Tukitoiminnon

tavoitteena on 10ytaa strategisten ostojen synergiaetuja eri liiketoimintayksikdiden valilla.
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Yritykselld on noin 52 000 avattua toimittajanumeroa, joista puolet liittyy suoriin hankintoihin.
Toimittajien suuri lukumiérd selittyy silld, ettd ndistd vain osa on aktiivisia toimittajia. Yrityksen
asema suhteessa sen toimittajiin vaihtelee huomattavasti toimittajasta riippuen. Suorissa
hankinnoissa yrityksen asema suhteessa sen toimittajaan vaihtelee suuresta vaikutusvallasta

pieneen. Epdsuorissa hankinnoissa yritys on tuotteesta riippuen joko merkittiva tai pieni ostaja.

5.4.3. Yritys C

Yritys C on teollisuusyritys, joka on erikoistunut lastinkdsittelyratkaisujen tarjoamiseen ja
kehittdmiseen. Yritys on jakanut liiketoimintansa kolmeen globaaliin liiketoiminta-alueeseen.
Yritys on hyvin kansainvidlinen: silld on toimintaa yli 160 maassa. Yritys C on yrityksend

suhteellisen nuori. Se listattiin Pohjoismaiseen Porssiin vuonna 2005.

Yritys C:sséd toimii nimetty henkild, jonka tehtédvénd on kehittdd yritysvastuuasioita ja vastata siitd,
ettd kehitys menee ldpi koko organisaatiossa. Yritysvastuuhenkild raportoi suoraan johtoryhmén
jasenelle, joka vastaa yrityksen operatiivisesta kehityksestd. Yritys pyrkii siihen, ettd yritysvastuu
vaikuttaa kaikkeen toimintaan. Yritysvastuun edistdmiseen osallistuvat yrityksessd kaikki
toiminnot. Esimerkiksi henkilostopuolen tehtdvdnd on kehittdd sellaisia sddnnoksid ja
toimintamalleja, jotka huomioivat sosiaalisen hyvinvoinnin ndkdkulmat.  Yritysvastuuhenkild

tukee muita toimintoja niiden yritysvastuupyrkimyksissa.

Suurin osa yrityksen hankinnoista liittyy sen valmistamiin tuotteisiin. Hankinnat, sekd suorat etti
epdsuorat, on jaettu kategorioittain. Suorat hankinnat on jaettu noin 25 péddryhméén. Epdsuorat
hankinnat muodostavat péitasolla yhden ryhmén, joka on pilkottu pienempiin alakategorioihin.
Epédsuorissakin hankinnoissa on télld hetkelld kolme alakategoriaa, jotka muodostavat noin 40
prosenttia epdsuorista hankinnoista. Kategoriat sisdltdvat kuljetus-, ict- sekd matka ja kokous —

hankinnat.

Yrityksen hankinnoissa sovelletaan hybridimdistd Center Lead -mallia. Yritykselld on keskitetty
konsernin hankinta, jonka tehtdvénd on mahdollistaa yhtion hankinnat tekemilld yhteisid tydkaluja
ja prosesseja sekd organisoimalla hankintaa. Keskitetyn hankinnan lisdksi yhtidssd on viisi
tuotantoon liittyvdd materiaalikategoriaa, jotka hankitaan konsernitasolla. Ndissd ryhmissd
hankinta- ja sopimusvastuu on konsernitasolla. Muutama kuukausi sitten yrityksen epésuorat

hankinnat nostettiin samalle tasolle. Konsernitason hankintojen lisdksi yrityksen liiketoiminta-
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alueet tekevdt hankintoja. Joissain tapauksissa kidytetddn Lead Buyer —konseptia, jossa se
likketoiminta-alue tai — yksikko, joka kéyttdd eniten kyseisen kategorian materiaalia, vastaa
materiaalihankinnoista. Kategoria- ja konseptimallit liittyvit strategiseen hankintaan. Operatiivinen

hankinta tehddin aina liikketoimintayksikdissa.

Yritys C:lld on runsaat 9300 toimittajaa keskitetyssd rekisterissddn. Néiden toimittajien kanssa
yritykselld on ollut liiketoimintaa kuluvan vuoden aikana. Todenndkoisesti toimittajia on kuitenkin
kaksinkertainen mddré, koska toimittajiksi katsotaan kaikki sellaiset toimittajat ja yhteisot, joille
yritys on maksanut laskuja. Rekisterin toimittajista noin kolmannes eli vajaa 3100 toimittajaa on
suoria toimittajia. Yritys pitdd toimittajiensa suurta lukumiédrdd ongelmallisena. Koska toimittajia
on tietyissd hankintakategorioissa paljon, yrityksen ostovolyymi jakautuu liian monelle

toimittajalle.

Yrityksen asema suhteessa sen toimittajiin vaihtelee huomattavasti. Osassa tapauksista yritys on
hyvin merkittédvéd, ehkd suurinkin asiakas. Yhdelld litketoiminta-alueellaan yritys on ulkoistanut
suurimman osan tuotantoaan. Toimittajat, jotka toimittavat ja valmistavat ulkoistettuja tuotteita,
toimittavat tyypillisesti tuotteita ainoastaan Yritys C:lle. Toisaalta yritykselld on paljon sellaisia

toimittajia, joiden liiketoiminnasta yrityksen hankinnat muodostavat vain hyvin pienen osan.

5.4.4. Yritys D
Yritys D on erikoistunut talo- ja kunnallistekniikkaan. Yritys toimii Euroopassa ja Pohjois-
Amerikassa ja sen tuotteita myydddn yli sadassa maassa. Yritys D on listattu Pohjoismaiseen

Porssiin.

Yritys D:ssd on meneilldén kehitysvaihe, jonka tavoitteena on muodostaa koko konsernia koskevia
yritysvastuumenettelytapoja ja niiden alle tulevaa ohjeistusta. Yritys on kasvanut vahvasti
yritysostoin. Tdmdn takia yrityksen tytdryritykset ovat toimineet melko itsendisesti.
Tulevaisuudessa yrityksen toimintaa harmonisoidaan ja yritysvastuuasioiden kehittdminen kuuluu
osana tdhdn prosessiin. Talld hetkelld yritysvastuuasioita hoidetaan hajautetusti yrityksen eri
toiminnoissa. Kukaan yksittdinen henkild ei vastaa yritysvastuuasioiden koordinoinnista yrityksessa

vaan jokaisella toiminnolla on oma roolinsa yritysvastuun edistdmisessa.
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Yrityksen hankinnat jakautuvat kahteen ryhmdan. Raaka-aineostojen liséksi yritys tekee epdsuoria
hankintoja, joihin kuuluvat kaikki tuotantoon liittyméttdmét hankinnat. Yritykselld on kaksi eri
likketoiminta-aluetta, joiden mukaan hankinnat jakautuvat. Tdmédn lisdksi hankinnat jakautuvat
maantieteellisesti niin, ettd Pohjois-Amerikassa on oma erillinen hankintansa. Konsernitasolla on
oma globaali Supply Chain —toiminto, josta vastaa johtoryhméissd istuva henkil6. Hankinnat
linkittyvit toisiinsa konsernitasolla epdsuorasti. Mallia kutsutaan ”16yhdksi koordinoinniksi”. Tésta
huolimatta yrityksen hankintajohtaja pitdd Yritys D:n hankintaa enemméin hajautettuna kuin
keskitettynd. Yrityksen hankintojen hajauttamisen katsottiin johtuvan siitd, ettd yrityksen eri

litkketoimintayksikot hyodyntavit tuotannossaan erilaisia raaka-aineita.

Yritys D:114 on 1500 toimittajaa, joista noin 400 — 500 on aktiivisia. Aktiivisista toimittajista noin
puolet liittyy epésuoriin hankintoihin ja loput suoriin. Yrityksen asema suhteessa sen toimittajaan
riippuu hankittavasta tuotteesta. Suuri osa yrityksen toimittajista on suuria yhtiditd eikd yrityksen
asema suhteessa niihin ole kovinkaan merkittéva. Toisaalta suurilla valmistajayrityksilld on erilaisia
tuotelinjoja. Tietyn linjan ostoista Yritys D:n hankinnat muodostavat huomattavasti

merkittivimman osan.

5.4.5. Haastatellut henkilot

Haastateltavat henkilot edustivat yritysten yritysvastuu-, riskienhallinta- ja hankintahenkil6ita.
Néiden lisdksi haastateltiin  yhden kansainvélisen neuvontapalveluita tarjoavan yrityksen
asiantuntijaa, joka on keskittynyt ty0ssddn toimitusketjujen kestdvyyteen. Tutkimuksessa

haastateltuun henkiloon viitataan konsulttina.

Yrityksesta riippui, kuinka montaa sen edustajaa haastateltiin. Sekd Yritys A:sta ettd Yritys C:stéd
haastateltiin hankinta- ja riskienhallintajohtajien lisdksi yritysvastuusta vastaavaa henkilod. Yritys
D:ssé ei ole nimettyd yritysvastuuhenkilod. Témén takia haastatteluihin osallistui vain hankinta- ja
riskienhallintajohtaja. Yritys B:std haastatteluihin osallistui ainoastaan yritysvastuujohtaja.
Yrityksen hankinnoista vastaava henkild vastasi sdhkopostitse hankintoja  koskeviin

taustakysymyksiin. Haastatteluista, niiden ajankohdista ja kestoista kerrotaan tarkemmin liite 1:ssi.
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6. SOSIAALINEN VASTUU YRITYSTEN HANKINNOISSA

6.1. YRITYKSEN SISAINEN YMPARISTO JA SIDOSRYHMAVAATIMUKSET
6.1.1. Johdon esimerkki

Useat haastateltavat katsoivat, ettd yrityksen johto osallistui tiiviisti yritysvastuun edistdmiseen.

Yritys A:ssa yritysvastuualoitteiden koetaan ldhtevan toimitus- ja muiden johtajien aloitteista.

”Varmaan se lihtee johdosta se muutos liikkeelle” epdili Yritys A:n hankintajohtaja.

Yrityksen suhtautumista yritysvastuuseen voidaan hahmottaa yrityksen organisaatiorakenteen
kautta. Esimerkiksi Yritys A on muuttanut hankintaorganisaatiotaan niin, etti hankinta- ja
toimitusketjuasiat on nostettu konsernitasolle. Yritys, joka on panostanut huomattavasti hankintojen
vastuullisuusaspektiin, on nimennyt johtoryhméénsi henkilon, joka vastaa toimitusketjun hallinnan
kehittdmisestd. Olennaisena osana hidnen tydonkuvaansa kuuluu ketjun kehittdminen entistd
vastuullisempaan ja kestdvimpéaédn suuntaan. Samalla yrityksesséd on kehitetty erinomaisuusohjelmia
(Excellence-ohjelmat), jotka koskevat myos hankintoja. Yritys B:n yritysvastuujohtaja totesi, ettd
heidén yrityksessdin on nimetty henkild, joka vastaa toimittajien kehittdmisestd. Hinen mielestdan
vastuullista hankintaa ei pidéd erottaa muusta hankinnasta, vaan toimittajien kehittimisestd vastaava

henkild vastaa myos vastuullisuuden kehittdmisesté.

Konsultti katsoo asiaa samalta kannalta. Hinen mielestdén ideaalitilanteessa yrityksessd ei tarvita
erillistd henkil6d, joka vastaa vastuullisen hankinnan kehittdmisestd. Vastuullisuus on sen sijaan
tdysin integroitunut hankintoihin ja yrityksen toimintaan. Koska téllaisia yrityksid ei juuri ole,
edelldkdvijayritykset ovat nimenneet henkilditd, jotka vastaavat vastuullisen hankinnan

kehittdmisesta.

Yritys B:issd yritysvastuukysymykset huomioidaan konsernitason riskien kartoituksessa. Se, ettd
yritysvastuuasiat huomioidaan prosessissa, ei kuitenkaan tarkoita vield sitd, ettd niitd pidettdisiin
yrityksen merkittdvimpind riskeind. Kun yritykseen kohdistuvia riskejd karsitaan niihin
kohdistuvien todennékdisyyksien ja vaikutuksien perusteella, voi hyvin kdydd niin, etteivit

yritysvastuuriskit kuulu enda jéljelle jadviin riskeihin.

”Onhan ne (yritysvastuuriskit) olleet sielld (riskikartoituksessa), mutta ne eivit

vélttdmatt ole niitd, jotka ovat jddneet jiljelle”, toteaa Yritys B:n yritysvastuujohtaja.
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Yritys C:n riskienhallintajohtaja pitdd térkednd, ettd yrityksen omat asiat ovat kunnossa ennen kun

vastuullisuutta aletaan vaatia muilta sopimusosapuolilta.

“Perusldhtokohta on se, ettd... meilld on se konsepti kunnossa. Ja silloin voi menni
my0s  vdhdn  suulla  suuremmalla  keskustelemaan toimittajan  kanssa.”

(Riskienhallintajohtaja, Yritys C)

Yritys D:sséd sekd toiminnan vastuullisuuden ettd hankintojen kehittiminen ovat parhaillaan kesken.
Yrityksen johtoryhméén kuuluu nykyddn henkild, joka vastaa yrityksen toimitusketjun
kehittdmisestd. Yrityksen edustajat katsoivat, ettd johtoryhmén jasenen tyonkuvaan kuuluu myds

hankintojen vastuullisuuden kehittdminen.

Mielenkiintoista oli, ettd kahdessa haastattelussa riskienhallinnasta tai yritysvastuusta vastaavat
henkilot katsoivat, ettd hankintojen vastuullisuuden kehittdminen kuuluu paitsi johtoryhmén
jasenelle myds tutkimukseen osallistuneelle hankintajohtajalle. Hankintajohtajien vastaukset olivat
kuitenkin toisenlaisia. Heiddn mielestddn asian kehittdminen kuului yksinomaan johtoryhmén
jdsenen vastuulle. Toisaalta Yritys C:n hankintajohtaja totesi itse, ettd hdnen vastuullaan on

toimitusketjun kehittiminen myos vastuullisuusasioissa.

6.1.2. Sidosryhmdvaatimukset
Yritysten edustajat katsoivat, ettd sidosryhmien vaatimukset heijastuvat voimakkaasti yrityksen

toimintaan.

”Jos me ndhddin, ettd on joku osa-alue, joka aiheuttaa tulkintaerimielisyytté tai huolta
sidosryhmadssd, niin kylld se on yleensi otettu huomioon.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys

B)

Osa haastateltavista koki, ettd yritysvastuuasioiden osalta yrityksilld on huomattavasti enemmén
merkittivid sidosryhmié: yrityksen “perinteisten” sidosryhmien méiérédn katsottiin laajentuvan silloin,
kun puhuttiin yritysvastuuasioista. Yrityksen toimintaan vaikuttavat paitsi sen omat sidosryhmat
my0s sen verkostoon kuuluvien muiden yritysten sidosryhmat. Yritys B:n yritysvastuujohtaja nikee,

ettd yritysvastuu jalkautuu kaikkiin yrityksen toimintoihin. Asiasta riippuen sidosryhmén vaikutus
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joko korostuu tai hividd. Esimerkkind hén kiyttdd tehtaan naapureita. Yksittdisen tehtaan tasolla

paikallisyhteisd on hyvin tirked, mutta konsernitasolla sen merkitys haviaa.

Kaikki tutkimuksen esimerkkiyritykset painottivat vastauksissaan asiakkaidensa merkityst.
Asiakkaiden esittimit toimintavaatimukset huomioidaan péédtoksenteossa. Isot asiakkaat vaikuttavat
yritysten toimintaan merkittdvalld tavalla. Ne esittavdt vaatimuksia, jotka koskevat tuotteita seka
yritysvastuuasioita. Vaatimukset voivat olla suullisia, mutta osa niistd on kirjattuna jopa
tarjouspyyntoon. Etenkin silloin, kun asiakas on kunnallinen toimija, se voi esittdd hyvinkin
yksityiskohtaisia vaatimuksia, jotka koskevat toiminnan yritysvastuullisuutta. Yritys B:n

yritysvastuujohtaja totesi:

”Mehén ollaan business to business — maailmassa, niin kylldhdn meidén asiakkaat

vaikuttaa meidin toimintaan darimmadisen paljon.”

Yritys D:n hankintajohtaja kertoi, ettd yritys on vasta aloittanut alustavat tutkimukset, jotka
koskevat yrityksen valmistamien tuotteiden elinkaarianalyysejd. Aloite tutkimuksen tekemiseksi
syntyi asiakkaiden vaatimuksista. Tapauksessa analyysin tekoa vaatinut asiakas oli kunnallinen

toimija.

M4 luulen, ettd sitd (sidosryhmien) kautta alkaa tulla positiivista painetta tehda

enemmaénkin.” (Hankintajohtaja, Yritys D)

Omistajien merkitystd ja vaikutusta pddtoksentekoon korostettiin useassa haastattelussa. Puhuttiin
uudesta  sijoittajatyypistd, joka sijoittaa vain sellaisiin yrityksiin, jotka huomioidaan
vastuuindekseissd. Yrityksestd riippuen omistajien intressit selvidvét yritykselle joko ennen
sijoituspédidtoksentekoa tai vasta sijoituksen tekemisen jilkeen. Yritys C:ssd Kkatsottiin, ettd

omistajien taholta tuleva paine ilmenee sen jilkeen, kun sijoittajilla on jo omistus yrityksessa.

Yritykset hyodynsivdt useita keinoja, joilla he saivat tietoa sidosryhmiensd vaatimuksista.
Omistajavaatimusten  koettiin  tulevan yrityksen tietoon melko suoraan. Yritys D:n
riskienhallintajohtaja totesi, ettd vaikka yritys on listattu pdrssiin, suuri osa sen omistuksesta on
keskittynyt yhdelle yritykselle. Omistajien vaatimukset tulevat yrityksen tietoon suoraan hallituksen

kautta. Toimittajien tulevaisuuden odotuksia kartoitetaan toimittajapdivilld, joissa kdydddn lépi
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keskeisid strategisia kysymyksid. Sidosryhmien huolia selvitetdin myds erilaisten kyselyiden ja

sijoittajapdivien avulla.

Asiakassuhteen hoitamiseksi yritykset ovat kehittdneet useita tietokanavia. Asiakastyytyvdisyyttéd
mitataan sddnnollisesti ja asiakaspdivilld selvitetdédn tulevaisuuden odotuksia. Yritykset tarkkailevat
asiakkaidensa kehitysti ja analysoivat niitd markkinaseurannan sekd kansainvilisen lainsdddannon
avulla. Samalla yritykset benchmarkkaavat itsedén toisiin yrityksiin ja muihin alan toimijoihin

laajasti.

”(Muiden yritysten) kehityssuunta jossain heijastaa sitd, ettd he ovat ainakin kokeneet,

ettd asiaan tulee esimerkiksi selked markkinapaine.” (Yritysvastuuhenkild, Yritys C)

Yritys B:n yritysvastuujohtaja katsoo, ettd sidosryhmien vaatimusten kartoittaminen ei ole
yksittdinen prosessi vaan ryhméd prosesseja, jotka tuottavat tietoa. Hén kuitenkin toteaa, ettd

yritysvastuupuolella palautetta ei vield tule kovinkaan paljon.

”...muutamia vuosia sitten me oltiin julkaisemassa meiddn sen vuoden kestdvin
kehityksen raporttia ja me mainostettiin (asiakaslehdessd), ettd tid on tulossa ja
antakaa palautetta. Ja siind oli yhteystiedot, niin ei ensimmaistdkddn.”

(Yritysvastuujohtaja, Yritys B)

6.1.3. Yritysvastuun hahmottaminen riskienhallinnan kautta

Téssd tutkimuksessa yritysvastuun ja hankintojen yhteyttd tutkitaan riskienhallinnan kisitteiden ja
termien avulla. Haastateltavat kokivat, ettd yritysvastuu liittyy olennaisesti yritysten
riskienhallintaan. Vastauksissa ei ollut juurikaan havaittavissa eroja, jotka voitaisiin selittdd
haastateltavan tyonkuvan avulla. Sekd hankinta-, riskienhallinta- ettd yritysvastuuhenkilot nikivét

samankaltaisen yhteyden.
”Jos nyt ajattelee yritysvastuuta, kaikkea mitd sithen kuuluu, niin siinihdn on monia

osa-alueita, joissa riskien tunnistaminen ja vdhentdminen on sen toiminnan ihan

keskeisid ajatusmalleja.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys B)
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”Jos katsotaan yksikon tai liiketoiminnan kannalta, niin sehdn on yksi kokonaisuus
(yritysvastuu ja riskienhallinta). Enemminkin on kyse siitd, milld tarkkuudella asioita
on sitten mdédritelty, joiden suhteen pitdd sitd tyotd pitdd tehdd.”

(Riskienhallintajohtaja, Yritys C)

”Némihdn eivdt ole puhtaasti yhteiskuntavastuullisia asioita vaan risk management -
asioita niin kuin yleensd. Mutta niilld on vdhédn tapana olla vdhén limittdin ndilla

asioilla.” (Hankintajohtaja, Yritys D)

Toisaalta riskienhallinta ndhtiin keinona konkretisoida yritysvastuuasiat nédkyviksi tavoitteiksi
yrityksen omalle henkildstolle. Riskienhallinnan kautta tavoitteet on helpompi viedd eteenpéin

organisaatiossa. Yritys C:n yritysvastuuhenkild kuvasi tilannetta ndin:

”Riskienhallinta on ehka silld tavalla tutumpi (kuin yritysvastuu) ja siind myos syy-
seuraus —suhde on tdhin pdivddn saakka ollut selkedmpi téllaisessa business to

business —maailmassa.”

Useassa vastauksessa korostui, ettd monet toimenpiteet, joiden tarkoituksena on muokata toimintaa
vastuullisemmaksi, edistdvdt samalla yrityksen riskienhallintaa. Esimerkkeind esitettiin muun
muassa ympdristd- ja tyOsuojelu sellaisina operatiivisina toimintoina, joissa edellytetddn, ettd

ympéristo- ja tyosuojeluriskit on tunnistettu ja ettd niitd pienennetain.

Maantieteellisten alueiden erot nidkyivit my0s yritysvastuuriskeissd. Kun yritys laajentaa
toimintaansa Aasiaan, syntyy suuri méérd uusia riskejd, joista monet liittyvit yritysvastuuasioihin.
Yrityksen pitdd ennakoida ndma riskit ja varautua niihin. Yritys A:n yritysvastuujohtaja totesikin,

etta:

“Pitdd olla politiikat ja periaatteet kunnossa, ettd tiedetddn, miten toimia sielld eri

puolilla maailmaa.”
Yritysvastuun ja riskienhallinnan kiintedd yhteyttd tukee usean haastateltavan havainto siitd, ettd

yritysvastuuriskit realisoituvat usein toteutuessaan maine- ja imagoriskeind. Yritys B:n

yritysvastuujohtaja huomautti, ettd yritysvastuukysymykset laajenevat yrityksissd hyvin nopeasti
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toimitusriskien lisdksi imagoasioihin. Imagoriskiin vaikuttavat esimerkiksi laatuun liittyvét

ongelmat.

”Meilld on ollut tapauksia joskus menneisyydessd, joissa lisenssivalmistajan tuote on
ollut huonolaatuinen. Sekin on vaikuttanut (maineeseen), vaikka me ei olla tehty
muuta kuin myyty lisenssi, ettd ne saa valmistaa sitd tuotetta.” (Yritysvastuujohtaja,

Yritys B)

Tapauksesta riippuu, kuinka imagoriski lopulta realisoituu. Samalla riskien vaikutuksien arviointi

on haastavaa. Yritys A:n yritysjohtaja kuitenkin toteaa, etti:

”Mitd parempi yrityksen imago tai maine on, sitd paremmin se kestdd pienet kolhut.”

Hin kokee, ettd yrityksestd itsestdén riippuu, kuinka epédselvyydet hoidetaan. Mikéli ne hoidetaan

avoimesti ja rakentavasti, vaikutus maineeseen on todennikoisesti pienempi.

Lisdksi haastatteluissa ilmeni, ettd yrityksen toimiala vaikuttaa sithen, kuinka epidselvyyksiin
suhtaudutaan. Haastateltavat kokivat, ettd kuluttajatuotteita valmistavassa teollisuudessa
epaselvyydet voivat alentaa myyntid, mutta yritysten vilisessd toiminnassa vaikutukset ndkyvét
epasuoremmin. Yrityksen liiketoiminta-alue, toimialan koko sekd asema toimialalla vaikuttavat
sithen, kuinka vakavasti yritys suhtautuu imagoriskien mahdollisuuteen. Yritys D:n hankintajohtaja
kokee, ettd yritys toimii puhtaiden riskien osalta “riskaabelissa busineksessd”. Hén totesi, ettd yritys
on oman alueensa markkinajohtaja. Mikili jotain epéselvyyksid yrityksen toiminnassa tulisi ilmi,
vaikuttaisivat ne merkittdvélld tavalla yritykseen. Vastaavasti yrityksen riskienhallintajohtaja

muistutti, etta:

”Néa piirit, joissa me litkutaan ... on silleen pienet, ettd jos sielld jotain kimmié olisi,

niin aika nopeasti se olisi koko toimialan tiedossa.”

Yritys C:n yritysvastuuhenkild tosin totesi, ettd ulkopuolisten reaktiot episelvyyksien ilmituloon

riippuvat siitd, millainen toimija yritys itse on.

74



”Yritykset, jotka ovat vastuullisuudessa itsensd korkealle rankanneet... niin, jos heilld
tulisi tédllainen epdselvyys, niin silld olisi varmaan suurempi merkitys.”

(Yritysvastuuhenkild, Yritys C)

6.2. TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN

6.2.1. Hankintojen perinteiset tavoitteet

Hankintoja on perinteisesti pidetty yrityksissd hyvin kustannuskeskeisend toimintona. Hankinnoista
vastaavat henkildt ovat suosineet sellaisia score cardeja, joissa suoritusta pystytddn mittaamaan

numeroiden avulla. Yritys C:n hankintajohtaja kertoo:

“Padasiallisesti (hankinnan) tavoitteet liittyy kustannuksiin ja kustannuskehitykseen.
Ollaan haettu sitd halvinta hintaa, tehty toimenpiteitd sen eteen ja fokusoitu ennen

kaikkea sithen.”

Yritys D:n hankintajohtaja otti kantaa maailman talouden yleiseen tilanteeseen. Hédnen mielestdan

yritysvastuuasiat eivit ole yritysten tehtévilistoilla tilla hetkelld kaikkein tirkeimpid.

”Kun meidin business on tdssé tilanteessa, missd se on, niin meidén paineet on tietysti
dlyttomédn paljon sielld kilpailukyvyn lisdémisesséd, suomeksi sanottuna sééstoissd. Jos
ithan rehellisid ollaan, niin kylld ne varmaan menee ohi niiden muiden tavoitteiden

talld hetkelld.” (Hankintajohtaja, Yritys D)

6.2.2. Yritysvastuulliset tavoitteet
Edelldkavijayrityksissd hankintoihin liittyvid vastuullisuusasioita oli mietitty jo runsaasti. Yritys
A:ssa yrityksen eettiset periaatteet liittyvét olennaisella tavalla hankintastrategioihin. Toimittajien

on noudatettava niitd samoja periaatteita, joita yritys itse noudattaa.

Yritysten edustajat katsoivat, ettei yritysvastuuta pidd erottaa yrityksen muusta toiminnasta.

”Meilldkin on se tavoite, ettd yritysvastuu ei ole mikéddn erillinen juttu, vaan ettd

vastuullisuus on joka puolella miti tahansa me tehddén. Kaikki mita tehddédn, tehdddn

vastuullisesti.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys A)
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... yritysvastuu on tietysti integroitu kaikkeen tdhdn muuhun johtamiseen ja sen

perustana on yhtion visio ja missio.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys B)

Hankintojen perinteisten kustannustavoitteiden ei katsottu olevan ristiriidassa yritysvastuullisen
hankinnan kanssa. Yritysten edustajat kokivat, ettd yritykset huomioivat yritysvastuuasiat
hankintatavoitteissaan, vaikka yritysvastuukysymykset eivét valttdméttd liity suoraan hankinnan
tavoitteisiin. Yritys A tekee hankintapditoksensd kokonaistaloudellisen kustannuksen perusteella.
Yritys on mdidritellyt hankintoihin liittyvét eettiset kysymykset, kokonaiskustannukset ja

vastuukysymykset. Kokonaiskustannusta minimoitaessa huomioidaan vastuullisuuskysymykset.

Yritys C:ssd ollaan parhaillaan kehittdméssd uusia hankintatavoitteita, jotka liittyvit epdsuorasti
myOs yritysvastuuseen. Pyrkimyksend on, ettd tavoitteet ovat vuonna 2009 konkreettisesti
mitattavissa ja ettd niiden avulla voidaan seurata my0s henkilokunnan onnistumista. Uudet
tavoitteet liittyvdt 1dhinnd ympdristdasioithin, mutta mukana on myds sosiaalisia tydolosuhteisiin,
tyovoimaan ja  tydaikoihin  liittyvid  asioita. = Hankintojen tavoitteet = huomioidaan

toimittajavaatimusten kautta.

Vastuuta pyritddn integroimaan osaksi yrityksen kaikkia toimintoja toimintamallien ja politiikkojen
avulla. Tdma edellyttdd, ettd asioita seurataan konsernitasolla. Toimintamalleja, jotka muodostetaan
yhteistydssd, viedddn véhitellen eteenpdin yrityksen eri yksikdihin ja funktioihin. Yritys C kuvaa
pyrkimystddn matriisin avulla 1dpimeneviksi ohjeistukseksi”. Tavoitteena on ottaa kaikki kestévéin

kehityksen nidkdkulmat huomioon jo alussa. Yritys C:n yritysvastuuhenkild perusteli valittua tapaa:
“Ettei meidén tarvitse tehdd niin, ettd ensin vaikka osto tekee ohjeistukset itse, jonka
jalkeen kahden vuoden pédstéd tehdddn uudet osto-ohjeistukset, kun tajutaan, etta sielld

pitdisi olla jotain kestdvin kehityksen periaatteita.”

Samalla Yritys C:ssd todetaan, ettd konsernitasolla toimintamalleja ja politiikkkoja ldhinna

kehitetdin ja koordinoidaan. Toimintapolitiikoissa maaratddn selvisti, etté:

”Ne, jotka pyorittivét operatiivista toimintaa liiketoimintayksikdissé, heilld on sitten

toteutusvastuu.” (Riskienhallintajohtaja, Yritys C)
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Yritykset pyrkivédt sisdllyttdméédn yritysvastuun osaksi kaikkia toimintojaan, mutta sen integrointi
muuhun toimintaan on haastavaa. Yhtend syynd nidhdédén eri osastojen ajatusmaailma- ja tavoite-
erot.
”Yritysvastuuosastolla on tdysin eri mentaliteetti kuin hankintaosastolla. Hankinnat
ovat hyvin kustannusorientoituneita, vaativat numeroilla mitattavia score cardeja.
Yritysvastuu puolestaan haluaa kehittdd keinoja. Erona on organisaationalinen

suhtautuminen.” (Konsultti)

Konsultti esittdd, ettd yrityksien tulisi muodostaa sellaisia tyotehtdvid, joissa henkild tydskentelee
samanaikaisesti kahdella eri osastolla ja raportoi molemmille osastoille. Télloin hin kykenee
ymmaértdmddn molempien osastojen tavoitteet. Tdméd helpottaa péddtoksentekoa tilanteissa, joissa

kahden osaston pyrkimykset ovat vastakkaiset.

6.2.3. Hankintastrategioiden yritysvastuuaspekti

Haastateltavat katsoivat, ettd yritysvastuuaspekti liittyy yritysten hankintoihin joko suoraan tai
epdsuorasti. Yritys A:ssa hankintastrategioihin liittyy olennaisella tavalla yritysvastuu, joka toteutuu
kaikessa toiminnassa noudatettavien eettisten periaatteiden kautta. Toimittajavalinnan edellytys,

hankintojen kokonaiskustannuksen minimointi, huomioi yritysvastuuasiat.

Yritys C:ssé yritysvastuuasiat sisdltyvét hankintoihin epédsuorasti.

”Osa strategiaprosessia on se, ettd meiddn toimittajat toimivat meiddn omien
litkketoimintaprosessien mukaisesti. Ja sielld sitten odotetaan meiddn toimittajilta
tiettyjd tapoja toimia, jotka liittyy nimenomaan ympéristdon ja muihinkin...

yritysvastuuasioihin.” (Hankintajohtaja, Yritys C)
Yritys A:n tuote on sellainen, ettd sen valmistuksessa hyddynnetdén kierrdtysmateriaaleja.
Tuotannossa hyOdynnettavdlld kierrdtetylld raaka-aineella on paitsi kustannus- myds
yritysvastuuvaikutus. Myds Yritys D:n tuotannossa hyddynnetddn kierrdtettyjd raaka-aineita.

Hankintajohtaja kuitenkin toteaa, etta:

”’Se on enemmin tdhdn liiketoimintaan liittyva practise kuin kierrdtykseen liittyva.”
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6.3. RISKITAPAHTUMIEN TUNNISTAMINEN JA RISKIARVIONTI

6.3.1. Hankintoihin liittyvit yritysvastuuriskit

Syita ja selityksid sille, mitkd tekijit muodostavat merkittdvimmat uhat yritysten hankintojen
yritysvastuullisuudelle, esitettiin runsaasti. Osa syistd liittyi yrityksiin itseensd ja osa laajempiin

tekijoihin, kuten yrityksen toimialaan.

Useassa haastattelussa painotettiin riskienhallinnan monimutkaisuutta. Yritysvastuuriskit voivat
realisoitua yrityksen toiminnassa perinteisind saatavuus- ja toimitusriskeind. Hankintajohtaja
muistutti, ettd kehittyvilld markkinoilla viranomaisvaatimukset vaikuttavat hyvin nopeasti siihen,
mitkd toimittajien toimintamahdollisuudet ovat. Esimerkkinid hén esitti Pekingin Olympialaiset.
Ilmanlaatua puhdistaakseen viranomaiset paittivat merkittévistd saastuttamista ehkdisevistd toimista.

Samalla suljettiin suuri maaré tehtaita ja vihennettiin tavaraliikennetta.

”...joka johtaa taas siihen, ettd jos meilld on vdirid toimittajia vidrissd paikoissa, niin
materiaalinen saatavuus muodostuu ongelmaksi. Ne (yritysvastuuriskit) realisoituvat
téllaisina perinteisind hankinnan riskeind, joko kustannus- tai saatavuusriskeini, jotka
johtaa sitten erindkdisiin keskeytysriskeihin ja niin edelleen.” (Hankintajohtaja, Yritys

0

Hankintojen perinteisend riskind pidetty laaturiski liittyy yritysvastuuseen silloin, kun toimittaja
toimittaa raaka-ainetta tai tuotetta, joka ei ole sovitunlainen. Mikidli védrdn raaka-aineen
hyddyntdminen tuotannossa aiheuttaa ongelmia tai jopa vaaratilanteita mydhemméssi

toimitusketjussa, herdd kysymys yrityksen tuotevastuusta.

Haastatteluissa korostuivat sellaiset yritysvastuuriskit, jotka liittyvdt ympdristoon. Vaikka
tyoturvallisuusasioita pidettiin ndiden ohella merkittdvind tekijoind, ei nithin kiinnitetty kaikissa

yrityksissé vield paljonkaan huomiota.

”Jos ajatellaan sosiaalisen puolen asioita, niin me ollaan menossa siind tdllaisissa
hyvin konkreettisissa asioissa, ettd mitkd ovat ne tydolosuhteet, turvallisuusasiat ja
tdmmdiset. ... Seuraava vaihe on, ettd ruvetaan nditd sosiaalisen ja hr-puolen asioita
katsomaan ja sitten jonkun standardin tai muun mukaisesti kehittimddn sitd

raportointia. Niin pitkélld ei olla vield.” (Riskienhallintajohtaja, Yritys C)
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Yritysvastuuseen liittyvdnd riskind pidettiin my0s sité, ettd yrityksen hankinnat keskittyvét liiaksi
yhdelle tavarantoimittajalle, jonka ainoa asiakas yritys on. Mikéli yritys lopettaa hankkimisen
toimittajalta eikd paédtostd ennakoida mitenkdén, ei yrityksen toiminta ole vastuullista. Ongelma
muodostuu myds niissé tilanteissa, joissa ainoa toimittaja ei toimi yrityksen vastuuperiaatteiden

mukaisesti.

”Jos me huomataan, ettd sielld toiminnassa on jotain sellaista, joka ei ole meidén
polititkkan mukaista tai meidén toimintatapojen mukaista, niin kuinka me voidaan

lopettaa ostaminen siltd? ... Ei me vélttdmaitta voida.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys A)

Toisaalta uhkana pidettiin toimimista maassa, joka on poliittisesti epdvakaa tai jossa
menettelykeinot eivét ole vield kovinkaan kehittyneet. Yritysvastuuasioista vastaava haastateltava

tosin muistutti, ettei yritysten pitdisi unohtaa eurooppalaisten toimittajien valvontaa.

”Ei voida sokaistua siitd, ettd jos joku nyt sijaitsee Euroopassa, niin sielld on kaikki
asiat kohdallaan. Ne pitdd analysoida siind missd muutkin.” (Yritysvastuuhenkilo,

Yritys C)

Hankintoihin liittyvien yritysvastuuriskien koettiin vaihtelevan maittain. Maassa noudattavaan
yritysvastuullisuuden tasoon vaikuttaa maan kehitysaste. Yritys A:n yritysvastuujohtaja katsoo, ettd
kehitysmaissa kiinnitetddn nyt huomiota tyoturvallisuuteen ja ymparistdasioihin eikd vield niinkdin
ihmisoikeuksiin. Asioiden mennessd eteenpdin  kiinnitetddn huomioita useampiin ja
monimutkaisempiin asioihin. Yritysvastuujohtaja huomautti, ettd kun perusasiat ovat kunnossa,

voidaan kiinnittdd enemmén huomiota ’pehmo-asioihin”.

Yritysvastuullisen hankinnan kompleksisuutta pidettiin haasteellisena. Jotkut yritysvastuullisen
toiminnan tavoitteet ovat ristiriidassa yrityksen muun toiminnan kanssa. Esimerkkind konsultti
totesi, ettd ilmastonmuutoksen tavoitteet voivat usein olla ristiriidassa toimittajien kehittimisen

kanssa.

Muita vastuullisen toiminnan haasteita ja uhkia ovat muun muassa nykyinen taloudellinen tilanne
sekd vastuuasioiden tasapainottaminen taloudellisten asioiden kanssa. On néhtivissd, ettd vaikka

yritys olisi muodostanut yksityiskohtaisen eettisen siddntokokoelman (Code of Conductin), jossa
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toimittajavaatimukset miéritellddn yksityiskohtaisesti, yleensd yrityksiltd 10ytyy “joustoa” valita

my0s sellainen toimittaja, joka ei tdytéd toimittajille annettuja tavoitteita.

Ongelmana ndhdddn yritysten toiminnan lyhytjénnitteisyys. Investoinnit yritysvastuuasioiden
parantamiseksi ovat kalliita ja vain harva paédtoksentekijd ottaa huomioon sité, ettd investointien
vuoksi kulut vidhenevit tulevaisuudessa. Konsultin mielestd pddtoksid tehtdessd ei tuotteiden

elinkaarikustannuksiin kiinnitetd vield tarpeeksi huomioita.

Haastatteluissa selvisi my0s, etteivét yrityksen kaikki edustajat vélttdméttd jaa samanlaista késitystd
siitd, liittyykd yrityksen hankintoihin yritysvastuuriskejd. Useammat hankintahenkildt painottivat
vastauksissaan, ettd yritysvastuuasioihin on hankintojen osalta jo varauduttu ja ettd ne otetaan
vakavasti. Tdstd huolimatta he kokivat, etteivdt yritysvastuuriskit liity suoranaisesti hankintoihin.
He katsoivat, ettd asiasta puhutaan nykyddn jo paljon, mutta riskit eivdt ole vield realisoituneet

kaytanndssa.

“Hankinnat ovat hyvin pitkdlle riskienhankintaa, mutta jos me poimitaan sieltd ne
erityisesti yritysvastuullisuuteen liittyvat riskit, niin ei ne tédnd pédivdnd vield
hirvittdavdn selkedsti tule esille tdssd teollisuudenalassa, missd me toimitaan.”

(Hankintajohtaja, Yritys C)

6.3.2. Hankintojen sosiaaliset riskit

Haastatteluissa ilmeni, ettd yritykset valvoivat toimittajiaan hyvinkin laajasti ympéristdvastuun osa-
alueilla. Sen sijaan sosiaaliseen vastuuseen liittyvid asioita seurattiin vihemmén systemaattisesti.
Sosiaalisen vastuun aihealueisiin viitattiin useassa haastattelussa ’pehmeinéd arvoina” tai ”pehmo-

asioina”.

“Nimenomaan tdlld alueella (sosiaalinen vastuu) on sitd parantamisen varaa vield.

Siihen voisi enemman satsata.” (Hankintajohtaja, Yritys A)

Yhtend syynd esitettiin, ettd ympiristovastuutavoitteiden seuranta on helpompaa, koska niiden
seuraamiseksi on olemassa konkreettisia numerotavoitteita. Haastateltavat kokivat, ettid sosiaalisen
vastuun seuranta on hankalaa sopivien ja luotettavien tydkalujen puuttuessa. Etenkin

lapsitydvoiman ja sosiaalisen hyvinvoinnin seuraamiseen ei koeta olevan systemaattisia tyokaluja.
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Samalla  kyseenalaistettiin  toimittajien esittimien dokumenttien luotettavuus tietyilld

maantieteellisilld alueilla.

“Tosiasia on se, ettd tuolla kehittyvilld markkinoilla kaikki, mitd niytetaéin asiakkaille,

el valttdmaitta ole todellisia dokumentteja asioista.” (Hankintajohtaja, Yritys C)

Yritys C ei vaadi toimittajiltaan sertifioituja ohjausjérjestelmid. Hankintajohtaja pitdd yhtend syyné
niiden véadrentdmisen helppoutta. Myods konsultti on havainnut tydssddn yritysvastuullisen

toiminnan valvontaan liittyvét hankaluudet.

“Esimerkiksi Hongkongissa jérjestetddn koulutusta, jossa yritysten tyontekijoitd

opetetaan vastaamaan ulkopuolisten auditoijien jarjestimiin kyselyihin”, hén kertoo.

Yritys B:n yritysvastuujohtaja puolestaan totesi, ettd yritys vaatii toimittajiltaan konkreettisia asioita
sosiaalisen vastuun osalta. Téllaisia vaatimuksia ovat muun muassa lapsi- ja pakkotydvoiman
kayton kieltdiminen. Vaatimukset ovat osa toimittajavalintaprosessia ja niitd pyritdén sisdllyttiméén

sopimuksiin siind méérin kuin se on mahdollista.

”Ongelma tulee tavallaan juridiikasta, ettd kuinka sd voit tietyt vaatimukset sinne

(sopimukseen) kirjata?” (Yritysvastuujohtaja, Yritys B)

Yritys C:n hankintajohtaja puuttui samaan aiheeseen, mutta valvonnan ndkokulmasta. Tietyt
sosiaalisen vastuuseen liittyvit asiat ovat sellaisia, ettd ne on helppo havaita toimittajavierailuiden
aikana. Téllaisia ovat esimerkiksi tydolosuhteet. Osa seikoista on puolestaan sellaisia, ettd niiden

havaitseminen on mahdotonta.

”Jos ajatellaan sitd, ettd teetetdén ylipitkid tyOpdivid, ei makseta kunnon korvausta,
kiytetddn lapsitydvoimaa jne., niin sellaisen havaitseminen on loppujen lopuksi
kaytannossé aika vaikeaa, koska ne yritykset, jotka toimii vadrin, aika hyvin peittelee

sen.” (Hankintajohtaja, Yritys C)

Toisaalta osa tekijoistd, jotka estévit yritysvastuullisen hankinnan kehittymisté, liittyvét yritykseen

itseensd. Riskind pidettiin sitd, etteivit yrityksen tyontekijit toimi annettujen ohjeiden mukaisesti.
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Vaikka yritys ohjeistaa henkilostoddn huomioimaan yritysvastuuasiat hankinnoissa, eivét

tyontekijit vilttdmaitta osaa toimia uusien ohjeiden mukaan.

”..vie oman aikansa ennen kuin meiddt ihmiset oppivat toimimaan niiden (ohjeiden)
mukaisesti ja oppili pois siitd vanhasta tavasta toimia, joka on ollut hyvin

hintakeskeistd hankintaa itse asiassa.” (Hankintajohtaja, Yritys C)

Mahdollinen riski syntyy my®ds silloin, kun suunnitelmat eivit toteudu odotetulla tavalla. Yritys D:n
hankintajohtaja esitti, ettd vélilld syntyy tilanteita, joissa yrityksen tdytyy tehdd ad hoc —pdétoksia
lyhyelld varoitusajalla turvatakseen liiketoimintansa jatkuvuuden. Téillaisiin toimittajavalinnan

tilanteisiin voi liittyd korostunut riskin mahdollisuus.

”Joudutaan tekeméén tdllaisia ad hoc —péétoksid toimittajista... siind me ndhtiin selvd
paikka, ettd on sellainen riskin mahdollisuus. Aika isokin.” (Hankintajohtaja, Yritys

D)

Henkilokunnan asenteiden ja toiminnan muuttamisessa oleellisena tekijdnd pidetddn koulutusta.
Esimerkiksi  Yritys C:ssd on jdrjestetty iso koulutusohjelma, johon osallistui yli
kahdeksankymmenté prosenttia strategisesta hankinnasta vastaavasta henkilostostd. Koulutuksessa
kaytiin ldpi uutta toimintamallia sekd hyvid kdytdntdjd, jotka on muodostettu benchmarkkaamalla

muita yrityksid ja tutkimuksia. Koulutuksessa oli mukana myds talon ulkopuolisia kouluttajia.

”Me ollaan panostettu aika paljon siihen, ettd me muutettaisiin ihmisten ajattelua ja
ajattelutapaa enemman tillaiseen kokonaisvaltaiseen hankintatapaan.”

(Hankintajohtaja, Yritys C)

Yritykset olivat muodostaneet laajasti eettisid sdéintokokoelmia, jotka késittelivit myos hankintoihin
liittyvid kysymyksid. Naihin siséltyi erilaisia politiikkoja ja ohjeistuksia, joita yrityksen tyontekijét
hyodyntdvit jokapdivdisessd tyOssddn. SddntOkokoelmissa on usein maédrdtty konkreettisia
vaatimuksia yrityksen toimittajille. Vaatimus ohjeistuksen luomiseen ldhtee usein yrityksen
henkilostostd. Erds yleinen ohjeistus liittyy lahjontaan ja siitd kieltdytymiseen. Yritys A:ssa oli
asetettu tietty euromddrdinen summa, jonka ylimenevid lahjoja yrityksen edustajien ei tulisi antaa
eikd ottaa vastaan. Muissa yrityksissd ohjeistukset viittasivat nimelliseen rahamairddn. Tietyn

rahamdirdisen rajan ongelmana pidettiin sitd, ettd eri maissa sama rahamiird voi olla tdysin eri
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summan arvoinen. Kulttuurierot lahjojen antamisessa ja vastaanottamisessa koettiin myos

haasteellisiksi.

6.4. RISKIENHALLINNAN MENETELMAT JA KEINOT

6.4.1. Suhtautuminen riskiin

Monet esimerkkiyritykset kokivat, ettd ne hyOdynsivdt kaikkia COSO-mallin esittdmid tapoja
vastatessaan  hankintoihin  liittyviin  yritysvastuuriskeihin.  Yritykset painottivat, ettd
toimittajavalinnan ehdoton edellytys on, ettd yritys noudattaa lakeja ja asetuksia. Harkintatilanne

syntyy vasta silloin, kun mahdollisten toimittajien toiminta tayttdd lain vaatimukset.

Yritys C:n edustajat korostivat tilanneriippuvuuden merkitystd. Yritykselld on useita tuhansia
toimittajia ja kaikkiin niihin liittyvét riskitodenndkdisyydet ovat erilaisia. Koska yritysten kanssa
toimitaan hieman eri tavoin, hyddynnetddn toiminnassa myos kaikkia riskinhallinnankeinoja.

Hallintakeinot eivit kuitenkaan aina riité:

”Pahimmillaan se on sit4, ettd toivotaan ja luotetaan, ettd asiat onnistuu.”

(Hankintajohtaja, Yritys C)

Léhes kaikissa haastatteluissa kdvi ilmi, ettd toimittajia ja heidén toimintansa yritysvastuullisuutta
selvitettiin tarkasti ennen toimittajavalintaa. Huomattavasti harvempia olivat ne tapaukset, joissa
toimittajien toimia valvottiin sopimussuhteen kestdessd. Esimerkiksi Yritys C on ottanut kdyttoonsa
uudet toimittajavaatimukset, joihin sisdltyy my0ds vastuullisuusaspekti. Vaatimuksia ei kuitenkaan
sovelleta vield vanhoihin toimittajiin. Vastaavasti Yritys B:ssd toimittajan toimintaa kdydddn lipi
yksityiskohtaisesti valintatilanteessa. Mikili toimittaja tédlloin havaitaan ensimmdiisen luokan
toimittajaksi, joka tadyttdd kaikki yrityksen asettamat kriteerit, ei sen toimintaa valvota endd

tulevaisuudessa.
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6.4.2. Riskinhallintakeinot

Yritysten varautumisaste hankintariskien suhteen vaihteli huomattavasti yrityksittdin. Yritys C:ll4,
joka on suhteellisen nuori yritys, ei télld hetkelld ole juurikaan keinoja, joilla se voisi havaita, mitata
ja hallita hankintoihin liittyvid yritysvastuuriskejd. Hankintojen riskienhallinta koostuu
ennemminkin tilannekohtaisesta tarkastelusta, jota jokainen strategisen hankinnan ihminen tekee

omalla tavallaan omista 1dhtokohdistaan. Riskienhallinta ei ole koordinoitua.

”Sellaista selkedd sabluunaa ei ole”, myontéé yrityksen hankintajohtaja.

Myo6s Yritys D:ssd on hallintakeinojen kehittiminen yhd kesken. Yritys ei ole vield mééritellyt

systemaattisia keinoja, joilla se vastaa riskeihin. Pdédtosten koetaan syntyvén projektien eri vaiheissa.

Se, ettd yritykset hyodynsivét hankinnoissaan useampia toimittajia, koettiin riskin jakamiseksi.

”Jakaminen voi ndkyd meiddn hankintastrategiassa, kun me etsitddn enemmén

kumppaneita”, mainitsi Yritys B:n yritysvastuujohtaja.

Yritys B:n yritysvastuujohtaja katsoo, ettd yrityksen toimittajavaatimusmalli liittyy sekd riskin
vélttdmiseen ettd pienentdmiseen. Valvonta koettiin térkedksi hallintakeinoksi etenkin

toimittajavalinnassa, mutta myds myohemmin suhteen kestéessa.

”Jos me esimerkiksi havaitaan, ettd joku laiminlyd sosiaalisen vastuun meiddn
toimittajista ja jos se ei huomautuksen jilkeen tule kuntoon, niin sitten me karsitaan se

meidéin toimittajalistalta.” (Hankintajohtaja, Yritys A)

Valvonnassa kiinnitetddn huomiota myds toimittajan toimintavarmuuteen. Télloin selvitetdén, onko
toimittajalla olemassa “recovery-toimintoa”, jonka avulla liiketoiminnan jatkuvuus pyritdén

turvaamaan.

Yritys A pyrkii rajoittamaan riippuvuuttaan toimittajistaan sekd toimittajiensa riippuvuutta
yrityksestd. Yrityksen politiikan mukaan sen ostojen ei pitdisi muodostaa yksittdisen toimittajan
likkevaihdosta yli 30 prosenttia. Sd&nnostd joudutaan kuitenkin joustamaan tilanteissa, joissa
kyseinen toimittaja on ainoa mahdollisuus. Tilanteiden hoitamiseksi yritys on kehittdnyt erillisid

toimintataktiikoita.
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Yritys C:ssd on muodostettu riskikartta, jonka avulla yrityksen riskejd pyritddn siirtdmédn,
vélttdméén ja pienentdmiin. Prosessia tehddédn vield tand pdivand ad hoc — pohjalta ja se keskittyy

tyokalujen kehittimiseen.

”Tarkoitus on koko ajan jalkauttaa timmdisid midrdmuotoisia prosesseja yksikdiden,
likketoiminta-alueiden ja tuotelinjojen kéyttoon, jossa sitten tdmid prosessi alkaa

toteutua.” (Riskienhallintajohtaja, Yritys C)

Hankintoihin liittyvien yritysvastuuriskien tunnistamisessa hyOddynnetdén toimittajamarkkina-
analyysid. Yritysvastuuriskien tunnistamisen ja selittdmisen apuna hyddynnetédédn lainsdédantod seka
sidosryhmdpdivid, joissa eri alojen kansalaisjérjestot esittdvit oman kantansa tilanteeseen ja siihen,
kuinka asian suhteen pitéisi toimia. Yritysvastuu ndkyy yritysten toiminnassa konkreettisina tekoina.
Yritys A edellyttdd, ettd sen toimittajat huolehtivat tyontekijoidensd tydturvallisuustoimenpiteisti

kuten pukeutumisesta ja suojavarusteista.

Lopulta kaikkiin toimittajasuhteisiin liittyy riskejd siitd huolimatta, ettd toimittajavalinta olisi tehty

huolellisesti ohjeistuksia noudattaen. Liiketoiminnan edellytys onkin tiettyjen riskien ottaminen.

“Hyvédksyminen, ... se pétee sitten noissa caseissa tavallaan, ettd ollaan valmiita

ottamaan se riski.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys B)

6.4.3. Toimittajavalinta

Useat haastateltavat korostivat toimittajavalintatilanteen merkitystd yrityksen riskienhallinnassa.
“Nékisin, ettdi meiddn toimittaja-arviointimenettely on yksi sellainen...
riskienhallintatydkalu. Siind on enemmaén yritysvastuundkdkulmaa, mutta se toteutuu

riskienhallintatyokaluna.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys B)

Nékemystddn  yritysvastuujohtaja  perusteli  silld, ettd toimittajavaatimuksiin  siséltyy

yksityiskohtaisia vaatimuksia, jotka valittavan toimittajan tiytyy tdyttdd. Mikéli yritykselld on

85



sertifioitu jérjestelmd, se tarkoittaa, ettd yritys tdyttdd ympéristdlainsdddédnnon vaatimukset.
Yritysvastuujohtajan mielesté tdssd suhteessa ei pitdisi syntyd myoskddn imagoriskid. Hdn muistutti,

riskienhallinnan moniulotteisuudesta:

”Se ei vilttdmittd ole riskienhallinnan funktio, joka tekee riskienhallintaa ja toisin
pdin taas yritysvastuufunktio... ei tee kaikkea yritysvastuuasiaa.” (Yritysvastuujohtaja,

Yritys B)

Esimerkkiyritykset olivat muodostaneet pitkdlle kehiteltyjd tyokaluja ja menetelmid, joita ne
hyddynsivdat  valitessaan  toimittajiaan.  Keinoja  kutsuttiin  asiayhteydestd  riippuen
perusedellytyksiksi, toimittajavaatimuksiksi, toimittajavaatimuskriteeristoksi sekd kysymys-

patteristoksi.

Yritys A hyddyntdd toimittajavalinnassaan kokonaistaloudellisen kilpailukyvyn kisitetta.
Toimittajan on oltava paitsi taloudellisesti kilpailukykyinen myds tdytettdvd yrityksen asettamat
eettiset periaatteet. Kannattavuusvaatimus on merkittdvissd asemassa. Yrityksen hankintajohtaja

toteaa:

"Meilld on selvd eettinen madrdys, ettd me ollaan tdssd itsekkiitd.
Kokonaistaloudellisesti kilpailukykyisin toimittaja voittaa tilauksen.

Hyviéntekeviisyys ja sponsorointi hoidetaan sitten meiddn markkinointiosastolla.”

Yritys A tarkastaa toimittajat huolellisesti jo suhteen alkuvaiheessa varmistaakseen, ettei niihin liity
mitédn riskitekijoitd. Toisaalta valinnassa hyddynnettdvd kysymyspatteristo koskee ainoastaan uusia

sopimuksia ja alihankkijoita.

”Vanhat (toimittajat)... kylld niitdkin varmaan véhitellen ruvetaan tsekkaamaan”,

toteaa Yritys A:n yritysvastuujohtaja.

Yrityksessd tehtiin kolmivuotinen projekti yhteistydssd korkeakoulujen ja toisen yrityksen kanssa.
Tavoitteena oli kehittdd yrityksen hankintaketjua ja sen vastuullisuutta. Projektissa laadittiin
kysymyspatteristo uusille toimittajille. Kysymykset huomioivat yksityiskohtaisesti taloudellisia,

mutta my0s yritysvastuuseen liittyvid asioita. Patteristossa on oma sarjansa vastuukysymyksille.
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Yritysvastuuseen liittyvét kysymykset edustivat “yleisid vastuullisuuteen liittyvid asioita” ja niiden

muodostamisessa hyddynnettiin GRI:n vaatimuksia.

”Ja sillé tavalla valitaan toimittajia, jotka toimivat jo vastuullisesti.”

(Yritysvastuujohtaja, Yritys A)

Yritys B puolestaan on muodostanut toimittajavaatimukset, joissa yritys:

”...spesifioi sen, mitd sen toimittajan pitdisi olla.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys B)

Uusien toimittajien tiytyy tdyttdd asetetut vaatimukset. Vasta tdmén jdlkeen katsotaan toimittajan

tarjoamaa hintaa.

”Meidin toimittajavaatimuksessa on ympdristovaatimukset, tydsuojeluun liittyvét
vaatimukset ja sosiaalisen vastuun vaatimukset. Vaatimukset on spesifioitu”, kertoo

Yritys B:n yritysvastuujohtaja.

Yrityksen toimittajavaatimusmalli ei kuitenkaan ole tdysin mustavalkoinen sen suhteen, téyttavitko
toimittaja vaatimukset vai eivdt. Mallissa on neljd eri toimittajatasoa, jotka edustavat toimittajan
kykyd vastata yrityksen asettamiin tavoitteisiin. Toimittajat asetetaan eri luokkiin reittauksen avulla.
Ylimmin tason toimittajat tdyttdvat kaikki kriteerit. Toiseksi ylimmin tason toimittajat saattavat
tayttdd kriteerit, mutta tdtd ei ole esimerkiksi lainmukaisesti vahvistettu. Alemman tason toimittajat
ovat ryhtyneet toimiin, joilla ne voivat saavuttaa ylemmén toimittajatason statuksen. Kaikkein

alimman tason toimittajat eivét osoita mitddn kiinnostusta vaatimusten tayttdmiseksi.

Yritys B:n yritysvastuujohtaja katsoo, ettei mallin hyddyntdminen vaadi tulkintaa, koska asetetut
kriteerit ovat yksiselitteisid ja jollain tasolla mitattavissa. Mallissa hyodynnetddn jonkin verran
kvalitatiivisia mittareita, mutta ne eivét vaikuta toimittajan saamaan statukseen. Yritysvastuujohtaja
myontéa, ettd  joihinkin  kriteereihin liittyy =~ mahdollisia  tulkintaepéselvyyksia.
Toimittajavaatimuksissa edellytetdin, ettd toiminta tdyttdd lain vaatimukset. Ongelmana on, kuinka

tdllainen lopulta selvitetdén.

”..eithdn se kauhean helppoa ole selvittdd, eikd me pystytd sitd selvittimaidnkdan”,

myOntdd Yritys B:n yritysvastuujohtaja.
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Malliin liittyy lisdksi toimittajien kannustinjirjestelmé. Niitd toimittajia kohtaan, jotka eivdt ole
ensimmadisen tason toimittajia, on asetettu tiettyjd tilausrajoituksia. Kehittdmélld jirjestelmiddn

toimittajasta voi tulla ensimméisen tason toimittaja ja tdmi paésee eroon toimitusrajoituksistaan.

Yritys C on muodostanut toimittajavalinnan avuksi 16-kohtaisen peruskriteeriston. Materiaalin tai
palvelun toimittajan on tdytettdva kriteerit ollakseen yrityksen toimittaja. Osa vaatimuksista liittyy
suoraan yritysvastuuseen. Téllaisia ovat esimerkiksi ympéristovaatimukset. Toiset kriteerit
huomioivat yritysvastuuasiat epdsuorasti. Nditd ovat muun muassa riskienhallintaan liittyvat
tyoturvallisuusvaatimukset. Osa vaatimuksista koskee liikketoiminnan eettisyyttd. Yritys hyddynsi

toimittajavaatimuksia muodostaessaan kirjallisuutta ja muiden yritysten vastaavia kdyténtoja.

Yritys C:n toimittajavaatimuksissa edellytetdédn, ettd my0s toimittajan omat toimittajat noudattavat
asetettuja vaatimuksia. Toimittajan on hyvéksytettdvd Yritys C:lld ne toimittajat, joita se aikoo
hyddyntdd hankinnoissaan. Perusedellytysten vaatiminen toimittajilta on yrityksessd kuitenkin vield
uusi asia, eivitkd ldheskddn kaikki vanhat toimittajat ole vield kriteeriston mukaisia. Yritys uskoo,
ettd mikdli toimittaja pystyy toimimaan laadittujen “pelisddntdjen” eli vaatimusten mukaisesti ja

ohjaamaan oman yrityksensd toimintaa, yhteistyd onnistuu.

”Kun me valitaan toimittajat tdmén kriteeriston mukaisesti, niin me ollaan
kohtuullisen varmoja siitd, ettd meille ei tule téllaisia yllatyksid, jotka sitten myds

toteutuisi.” (Hankintajohtaja, Yritys C)

Toimittajavalinnan ~ kannalta  haasteellinen  tilanne  muodostuu  silloin, kun ainoat
toimittajavaihtoehdot eivit tiytd yrityksen vaatimuksia. Useat haastellut totesivat, ettd téllaisessa

tilanteessa yritykset paétyvit tekemddn kompromisseja.
”Jos ajatellaan, ettd meilld on vain yksi toimittaja, joka pystyy toimittamaan tdmén
osan nyt seuraavien vuosien aikana, niin kylld sitd sitten 10ytyy joustoa valita se.”

(Riskienhallintajohtaja, Yritys C)

”Siind vaiheessa, kun me nidhdién, ettd meilld on ainut toimittaja, kuka voi toimittaa,

niin silloin... ei siind ole hirvedsti vaihtoehtoja.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys B)
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Yritys B:n yritysvastuujohtaja totesi, ettd tdllaisessa tilanteessa vastuu péddtoksenteosta ja myds
riskistd siirtyy strategiselta ostajalta hankintajohtajalle. Poikkeustilanteessa tehtévd alistetaan
korkeammalle tasolle. Yleisend periaatteena pidetédn yrityksen asettamien vaatimusten tiyttdmista.

Jos niistéd poiketaan, tehddén se tapauskohtaisen harkinnan perusteella.

Se, kuinka paljon toimittajavalinnassa painotetaan yritysvastuun merkitystd, riippuu yrityksesta.
Yritykset sisédllyttdvdt usein eettiseen sdéntokokoelmaansa ne vaatimukset, joiden noudattamista se
edellyttdd toimittajiltaan. Yrityksestd riippuen jotkut esittdvat vaatimuksensa hyvin yleispiirteiselld

tasolla.

”..toiset yritykset ovat sofistikoituneempia. Ne antavat tietyt toimet, joita toimittajilta

edellytetdan.” (Konsultti)

Yrityksen oma kehitysvaihe yritysvastuuasioissa vaikuttaa toimittajavaatimuksiin. Esimerkiksi
Yritys C:ssd suurimmalta osalta toimittajista ei tdlld hetkelld vaadita taloudellisen, sosiaalisen tai
ympdristovastuun mukaista toimintaa. Vastuuaspektit on kuitenkin integroitu osaksi
toimittajavaatimuksia. Kun uusia toimittajia tulee, sovelletaan heiddn valintaansa uusittuja
kriteereitd. Samalla yrityksen toimittajakentdn uskotaan muuttuvan vastuullisemmaksi. Toisaalta

yritys kehittdd jo olemassa olevia toimittajiaan samaan suuntaan vdhén kerrassaan.

”Asetetaan heille (vanhoille toimittajille) suoria vaatimuksia ehtona sille, ettd

litketoiminta jatkuu”, toteaa hankintajohtaja.

6.4.4. Toimittajien suoritusten mittaaminen

Yritysten edustajat totesivat, ettd toimittajien suorituksen mittaaminen liittyy ennen kaikkea
toimitustdsmallisyyteen, laatuun ja kustannuksiin. Toimittajien vastuullisuutta pyritdén selvittiméian
toimittaja-arviointien avulla. Arvioinneissa mitataan toimittajien kyvykkyyttd ja ne antavat vain
tietyn ajankohdan kuvan tilanteesta. Esimerkiksi Yritys A mittaa toimittajiensa toimitustarkkuutta ja
kokonaiskustannusta. Néiden lisdksi toimittajien “pehmeitd arvoja” mitataan erilaisten auditointien
avulla. Yritys C:n hankintajohtaja kokee, ettd varsinainen mittaaminen on jatkuvampaa toimintaa ja
antaa kuvan siitd, kuinka asiat tapahtuvat ja kehittyvét pidemmalld aikavililld. Toimittajavalvonta

sen sijaan antaa kuvan vain yhdesté tietystd hetkesta.
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Yritysten edustajat mainitsivat, ettd toimittajien suorituskykyd mitataan ennen kaikkea
valintatilanteessa. Myohemmin sopimussuhteessa toimintaa valvotaan edelleen, mutta valvonta ei
ole yhtd systemaattista kuin toimittajasuhteen alussa. Valvonnassa hyddynnettidvit keinot

vaihtelevat yrityksittdin sopimussuhteen eri vaiheissa.

“Konkreettisimmat asiat liittyy sithen, ettd silloin kun toimittajia etsitdn, haetaan ja
valitaan, niin siind vaiheessa me auditoidaan toimittajat ja sitd kautta analysoidaan
nithin toimittajiin liittyvét riskit. Siltd osin kun (toimittajavaatimus)listaan kuuluu
yritysvastuuasioita, niin huomioidaan myo6s ne. Pyritdén siithen, ettd toimitaan
sellaisten toimittajien kanssa, joiden kohdalla riskit on pienet.” (Hankintajohtaja,

Yritys C)

Ennen toimittajavalintaa Yritys B:ssd tehdddn toimittajareittaus, jossa toimittajan suorituskykyé
verrataan yrityksen kriteereihin. Yritys hyddyntdd alustavia toimittajakatselmuksia, joissa
potentiaalisten toimittajien toimintaa kdyddin laaja-alaisesti ldpi. Katselmuksen perusteella
laaditaan selvitys toimittajasta. Yritys on tehnyt toimittajaketjuun liittyvid yksityiskohtaisia
kartoituksia, joissa on katsottu, mikd vaikuttaa toimitukseen. Kartoituksia on tehty myos
maantieteellisesti. Yritys hyodyntdd téssd erilaisia analyysejd. Vaikka kartoitettavat asiat liittyvét

enemmaén toimitusvarmuuteen, otetaan huomioon myds yritysvastuuasiat.

Toimittajien seurannassa hyodynnetdén yrityksistd julkaistavia julkisia tietoja sekd yritysten omia
sdahkoisid kyselyitd. Toimittajavierailuiden aikana pyritddn hahmottamaan toimittajien toimintaa
laajasti. Lisdksi toimittajien suoritusta arvioidaan perinteisten KPI-mittaristojen avulla. Mittaristoa
voidaan tosin hyddyntdéd vain sellaisissa valvottavissa asioissa, jotka liittyvit toimittajan tekniseen

ja taloudelliseen kykyyn suoriutua velvoitteista.

6.4.5. Toimittajien kouluttaminen

Konsultti katsoo, ettd yritysten ja niiden toimittajien vilinen yhteistyd yritysvastuuasioissa voi olla
hyvinkin monimuotoista. Yritykset voivat julkaista yhdessi manuaaleja tai parhaita kayténtdja,
jotka koskevat useita eri aihealueita kuten energiatehokkuuden lisddmistd. Edelldkdvijayritykset
kouluttavat toimittajiaan. Mikili yhteistyd on luonteeltaan teknistd, yritys voi muodostaa

yhteistydssd toimittajan kanssa kestdvampié kuljetus-, sdilytys- tai pakkausmenetelmia.
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Yritys B on muodostanut toimittajien kehittamisjérjestelmén niille toimittajille, jotka eivit ole vield
saavuttaneet ensimmadisen tason toimittajastatusta. Yrityksen edustaja menee toimittajan luokse ja
pyrkii 16ytdméédn ne erot, jotka toimittajan toiminnan ja yrityksen vaatimusten vililld vallitsee.
Analyysin  perusteella muodostetaan toimenpidesuunnitelma erojen pienentdmiseksi ja
poistamiseksi. Toimittajan toimintaan voi liittyd jokin pienempikin ongelma tai haaste. Télloin
Yritys B hyddyntdd “performance reviewtd”, jossa ongelma pyritddn tunnistamaan ja luomaan
toimenpiteitd sen poistamiseksi. Kehittdmisjérjestelmddn verrattuna tdmad on jokapdivdisempdid

tyota.

Yritys A jérjestdd toimittajilleen toimittajapdivid, joissa keskitytddn tiettyyn, toiminnan kannalta
relevanttiin aihe-alueeseen. Yritys tekee joidenkin toimittajiensa kanssa hyvinkin ldheistd

yhteistyotd. Esimerkkind mainittiin yhdessé kehitetyt auditointimenetelmét.

”N&ad on tidllaisia partnership-juttuja. Ei partnershippia sindnsd, mutta
kehitysmenetelmit, tavoitteet ja ymparistdasiat on yhdesséd tehty.” (Hankintajohtaja,
Yritys A)

Yhteistyd aloitettiin suomalaisten toimittajien kanssa, jotta auditoinnin menetelmét saadaan
hallintaan. Hankintajohtaja huomauttaa, ettd menetelmien kéytt6d harjoitellaan kotimaassa ennen
kuin niiden kéyttod laajennetaan ulkomaille. Tdmid johtuu jo siitdkin, ettd kommunikointi

suomalaisten toimittajien kanssa koetaan helpommaksi.

Yritys C:n hankintajohtaja katsoo, ettd yritys kouluttaa toimittajiaan ldhinnd toimittaja-arvioinnin
yhteydessd. Silloin toimittajan kanssa kdydddn kriteeristod ldpi ja selitetddn, kuinka toimittajan
pitdisi toimia. Osa toimittajista on osallistunut yrityksen sisdisiin koulutuksiin, joissa on kasitelty
yrityksen erilaisia tydkaluja. Osallistumalla koulutuksiin toimittajat saavat yleisid taitoja, mutta

ennen kaikkea he oppivat toimimaan yrityksen toimintatapojen ja edellytysten mukaisesti.

Yritys D:ssd toimittajille ei ole jarjestetty koulutusta. Téma ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd

toimittajien kehittdmisté katsottaisi tarpeelliseksi.

”Pidinvastoin. En sanoisi, ettei olla koettu tarpeelliseksi... En nyt sano, etté kaikille
toimittajille, mutta esimerkiksi jonkun teknologian ja tai jonkun kokoluokan

toimittajille meilld olisi kylld paljon koulutettavaa.” (Hankintajohtaja, Yritys D)
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Hankintajohtaja  kuitenkin  katsoo, ettd yrityksen on ensin saatava harmonisoitua

toimittajaohjeistuksensa ennen kuin se voi ldhted kouluttamaan toimittajiaan.

6.4.6. Standardit

Se, vaatiko yritys toimittajaansa noudattamaan sertifioituja laatustandardeja, riippuu paitsi
yrityksestdi my0s laatustandardista. Eniten toimittajilta vaadittiin  ympéristostandardien

noudattamista. Yritykset noudattivat myds itse nditd standardeja.

”...periaatteena meilld on ollut se, ettd jos me ei itse jotain noudateta, niin me ei silloin

niiltd toimittajiltakaan voida vaatia.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys A)

Yritys A:n suositus on, ettd toimittajilla on kdytossddn ISO-standardit ympdristopuolella ja he
noudattavat tyoturvallisuus ja — terveysméérdyksid. Yrityksen yritysvastuujohtaja uskoo, ettd koska
vastuuasioista puhutaan julkisesti nyt niin paljon, kiinnitetddn niihin tulevaisuudessa huomiota yha
enenevassd madrin. Samalla vastuullisen toiminnan vaatimuksesta tulee itsestddnselvyys. Yrityksen
hankintajohtaja totesi, ettd mik&li yrityksen on valittava kahden sellaisen toimittajan vililtd, joista
kummallakaan ei ole standardeja kdytossddn, kiinnitetdén silloin huomiota toimittajan positiiviseen

kehitykseen.

”Ei me voida mennd muuttaman jonkun maan kulttuuria tai perinnettd. Mutta se on

tarkedd, ettd toimittaja on motivoitunut.” (Hankintajohtaja, Yritys A)

Yritys C ei vaadi toimittajiltaan sertifioituja laatu-, ympéristd- tai muita jirjestelmid. Sen sijaan se
vaatii toimittajiaan toimimaan suunnitelmallisesti. Toimittajilla tdytyy olla jokin ohjausjirjestelma,
joka huomioi standardeissa sddnnellyt asiat. Toimittajia kannustetaan rakentamaan jérjestelménsa
standardien pohjalle, mutta Yritys C ei edellytd jdrjestelmien sertifiointia, mitd se pitda

kustannuskysymyksena.

“Osittain henkilokohtainen mielipiteeni, mutta mun mielestd me ei olla kovinkaan
vastuullisia, jos me ignoorataan kaikki pienet toimittajat sen takia, ettd ne eivit kykene
sertifioituihin ympaéristojérjestelmiin tai he eivdt kykene jollain tavalla juuri siithen

tapaan, jolla me pyydetdin heitd raportoimaan” (Yritysvastuuhenkild, Yritys C)
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”Mun mielestd td4 on osa sitd meidén yritysvastuuta, ettd me ei vaadita mahdottomia

meidén osittain pieniltdkin toimittajilta.” (Hankintajohtaja, Yritys C)

Standardien sisdltovaatimukset koettiin  jossain médrin  ongelmallisiksi.  Yritys B:n
yritysvastuujohtaja mainitsi, ettd standardien noudattaminen on yksi niistd keinoista, joilla
toimittajien vastuullisuutta pyritddn kontrolloimaan. Standardien vaatimukset eivét kuitenkaan ole

tyhjentévia:

“Ei esimerkiksi yksikdén standardi edellytd sosiaalisen vastuun tavoitteista, vaan se
tulee meidin liiketoimintaperiaatteista, joissa me sanotaan, etti meiddn toimittajan
tdytyisi noudattaa niitd samoja  korkeita  periaatteita kuin = meiddn.”

(Yritysvastuujohtaja, Yritys B)

Samalla standardien hyddyntdmistd valvontakeinona kritisoitiin. Konsultti esitti, ettd esimerkiksi
Kiinassa erilaisten laatujirjestelmien noudattamista valvotaan rasti ruutuun —tyylisilld kyselyilld. On

kyseenalaista, kuinka hyvin yritykset oikeastaan noudattavat standardien asettamia vaatimuksia.

Yritykset A, B ja D eivit ole allekirjoittaneet YK:n Global Compact — sopimusta. Vaikka yritykset
eivdt ole sopimusta allekirjoittaneet, noudattavat ne silti sen sddnndksid. Esimerkiksi Yritys B on
siséllyttdnyt sopimuksessa sdénneltyjd asioita eettiseen sdéntokokoelmaansa. Mielenkiintoista on,
ettd yrityksistd nuorin, Yritys C, on tutkimuksen yrityksistd ainoana allekirjoittanut Global Compact

— sopimuksen.

6.4.7. GRI:n vaatimukset hankinnoissa

Yksikddn tutkimuksen yritys ei ollut sisdllyttdinyt GRI:n vaatimuksia sellaisenaan
toimittajavalintaansa. Sen sijaan GRI:n vaatimukset ndkyivédt epdsuorasti siind, mitd yritykset
toimittajiltaan odottivat. Esimerkiksi Yritys A:n toimittajavaatimuksiin sisdltyy yritysvastuujohtajan
mukaan “yleisid vastuullisuuteen liittyvid asioita”, joita “GRI:ssékin on”. Toisaalta yrityksen

hankintajohtaja totesi, etta:

”Ne on ihan yksinkertaisia asioita, konkreettisia asioita, mitd sitten niiden otsikoiden

alla tehddan.”
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Se, kuinka paljon yritys hyddyntééd valmistuksessaan kierrdtysmateriaaleja, riippui pitkalti yrityksen
valmistamasta lopputuotteesta. Esimerkiksi Yritys A:n tuotannossa kierrdtysmateriaalien
hyddyntdminen on oleellinen osa. Vastaavasti Yritys C:n lopputuote on sellainen, ettd sen
valmistukseen tarvitaan “neitseellistd” materiaalia. Molemmat yritykset kierrdttdvit tuotannosta

syntyneet ylijidméamateriaalit.

Sen sijaan yrityksissd ei kdytetty GRI:n esittdmid vaatimuksia, joiden mukaan hankinnoissa tulisi
hyddyntdéd pien- tai vihemmistotoimittajia. Tédllaisten vaatimusten puuttumattomuus saattaa johtua

maantieteellisistd ja kulttuurieroista. Yritys C:n hankintajohtaja totesi:

”En ole itse edes sellaisia ndhnyt missédédn muualla kuin amerikkalaisissa yrityksissé.”

Vastaavasti yritysten hankintapolitiikkoihin ei liittynyt GRI:n mukaista paikallisten toimittajien
hyddyntdmisen vaatimusta. Yritys A:n hankintajohtaja toteaa, ettd etenkin palveluiden osalta on
luonnollista, ettd kokonaistaloudellisesti kannattavin toimittaja on paikallinen. Yritys hyddyntda

paljon paikallisia toimittajia, vaikka mitdéin vaatimusta ei olekaan esitetty.

Toimittajien ekologisesti vastuullista toimintaa seurataan laajasti. Seuranta tapahtuu tehdas- ja
toimittajavierailuiden aikana, mutta ennen kaikkea toimittajaa valittaessa. Joissain tapauksissa
toimittajia seurataan myOs suhteen kestdessd, mutta kdytdnnossd titd tapahtuu vdhén. Se, minka

tason asioita seurataan, riippuu toimittajan kehitysvaiheesta.

”..se on tietenkin astetta pidemmalld, kun ruvetaan pyytdmién raporttia padstoistd ja
kehittymisestd, mutta silloin sen tason toimittajan pitéd olla jo aika hyvilld tasolla...

Ne on niitd asioita, joita ruvetaan hienosddtamaan.” (Hankintajohtaja, Yritys A)
Hankintajohtaja jatkoi vield, ettd luonnollisesti suomalaisen ja kiinalaisen kaivoksen vililld on
tdssd suuri ero. Sen sijaan toiminnan hienosddtdminen ei aina viittaa pelkédstdén eurooppalaisiin

yrityksiin, vaan kehittymisaste riippuu toimittajasta.

Se, milld osastolla tuotteita koskevia elinkaarianalyysejd tehdddn, riippuu yrityksestd. Konsultti

kertoo, ettd yleensd analyysit tehddédn yritysvastuuosastolla. Hankintaosastolle ne tulevat valmiina.
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Toisaalta Yritys A tekee hankintaosastollaan myds tuotteita koskevia elinkaarianalyysejd, joissa

huomioidaan itse tuotteet mutta myos niiden pakkaaminen ja kuljettaminen.

Toimittajien sosiaalisen vastuun noudattamisen seuraaminen on haasteellista. Yritysten on helppo
puuttua toimittajan jirjestdmiin tydolosuhteisiin ja niihin liittyviin laiminlyonteihin. Hankalampaa

on sen sijaan puuttua palkkauskysymyksiin.

”Palkkatasot on eri maissa erisuuruisia ja tietenkddn siithen palkkatasoon me ei voida

jonkun ty0nantajan puitteissa mennd puuttumaan.” (Hankintajohtaja, Yritys A)

6.4.8. Riskienhallintakeinojen riittdvyys

Lahes kaikki haastateltavat ldhestyivdt kysymystd riskienhallintakeinojen riittdvyydesta
sidosryhmédvaatimusten kautta. Yritys C:n edustaja katsoi, ettd kun sidosryhmédvaatimuksia esitetdén
ja asioihin liittyvid padtoksid tehdddn, tulevat vaatimukset toimittajakunnan tietoon. Téssd

hankintojen rooli on ilmeinen ja samalla yritysvastuuvaatimukset huomioidaan hankinnoissa.

Tutkimuksen edelldkavijayritykset kokivat, ettd ne ovat huomioineet sidosryhmiensd vaatimukset
toiminnassaan jo niin hyvin, ettei niille juurikaan esitetd téllaisia vaatimuksia. Samalla yritysten
edustajat kuitenkin totesivat, ettd yrityksen on jatkuvasti tarkkailtava sidosryhmiddn saadakseen
tietoa niiden keskuudessa tapahtuvista arvomuutoksista. Mikéli yritys ei harjoita téllaista

ennaltachkiisevid valvontaa, menettéé se hyvin nopeasti ”vastuullisuuspuskurinsa”.

“Kylld meiddn pitdd jatkuvasti aktiivisesti seurata, ettd me voidaan pitdd tdmi
puskuri... Mika tarkoittaa, ettd me kehitetdéin myds oma-aloitteisesti asioita siten, etti
se sdilyy. Muutenhan se vara ikdén kuin hupenee ja meididn asiakkaat ovat pidemmalla
ja vaativat enemmédn kuin mitd me pystytddn toimittamaan.” (Yritysvastuujohtaja,

Yritys B)

Yritys C:n riskienhallintajohtaja nékee, ettd yritys on tdlld hetkelld keskelld prosessia, jossa
yrityksen omat toiminnot laitetaan riskienhallinnan ja yritysvastuun osilta kuntoon. Koska yritys on
suhteellisen nuori, on tdhidn mennessé kiinnitetty huomiota lihinna liiketoiminnan turvaamiseen. Jo

ldhitulevaisuudessa yritys ryhtyy kiinnittiméaén huomiota yritysvastuuasioihin.
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Kysymys riskienhallintakeinojen riittdvyydestd koettiin kaksijakoiseksi. Toimittaja-auditoinnit ja
tuloksien lapikdynti vievdt resursseja. Yritys D on riskienhallinnan kehittdmisessdén vasta alussa,
mutta yrityksen hankintajohtaja nékee, ettd yrityksen on pyrittdvd selvittimdin toimittajaketjunsa

alkuperai.

”Meidén pitdd péddstd sinne toimituksen alkuldhteille, védhintddnkin ndkemidn se
meidén ensimméisen tason toimittaja, joka ei valttimattd riitd. Mutta sitten jos pitdisi
mennd (valvomaan) 2nd tier toimittajia (toisen asteen toimittajat), niin... Sitten
puhutaan aika massiivisesta ldhestymisestd ja se vaatii sitten aikamoisen

ponnistamisen.” (Hankintajohtaja, Yritys D)

6.5. INFORMAATIO JA KOMMUNIKOINTI

6.5. 1. Yritysvastuutiedottaminen yrityksen sisdlld

Hankintojen yritysvastuuseen liittyvé tiedottaminen hoidettiin yrityksessd hyvin eri tavoilla. Yritys
A:n hankintajohtaja koki, ettd yrityksessd tiedotettiin hankintoihin liittyvistd yritysvastuuriskeistd ja
riskienhallinnan menetelmistd riittévésti. Yrityksessd asioita késitellddn kvartaalikokouksissa.
Yritysvastuuseen liittyvien menetelmien kehittdmiseen osallistuivat eri toimintojen edustajat kuten

riskienhallinta- ja yritysvastuuhenkilot.

Yritys C:n edustajien mielestd tiedottaminen yrityksen sisdlld toimii hyvin, vaikka se hoidetaan
epavirallisella tavalla. Yrityksen yhteiskuntavastuuhenkild katsoi, ettei yrityksessd ole ollut tarvetta
luoda systemaattista tiedottamisen mallia, koska konsernin henkil6t istuvat saman kaytévén varressa
ja jokainen, joka vastaa tietystd osastosta, hoitaa tiedottamista eteenpdin. Yrityksessd ei koota
sisdistd raporttia, johon siséllytettdisiin erilaisia asioita. Vastuukysymykset hoidetaan ennen kaikkea
projektimaisesti yhdessé eri toimintojen kesken. Yrityksen hankintajohtaja katsoo, ettd yritykselld

on konsernitason politiikka, joka kommunikoidaan kaikille.

Yritys D:ssé on kdytossd samankaltainen epévirallinen tiedotuspolitiikka. Eri toiminnoista vastaavat
henkilot istuvat ldhekkéin vierekkdisissd huoneissa. Koska yritysvastuu-uudistus on yrityksessd
vield kesken, ei hankintoihin liittyvid ohjeistuksia ja politiikkoja ole vield tehty. Yrityksen
tavoitteena on muodostaa kirjalliset ohjeistukset, jotka ldhetetdéin henkilostolle ja tydntekijoitd

koulutetaan ohjeistuksen mukaisesti.
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”Eli than miten tahansa jotain muutakin ohjeistusta vieddén organisaatiossa lépi, niin
tatdkin. Ei tdd musta poikkea siitd mitenkddn erityisesti.” (Riskienhallintajohtaja,

Yritys D)

Uudistus yrityksessd on my0s tarpeen. Yrityksen hankintajohtaja kokee, ettei yrityksessd tiedoteta
juurikaan hankintoihin liittyvistd yritysvastuuriskeistd ja niihin varautumisesta. Tdéma johtuu siitd,
etteivit yritysvastuuriskit tdhdn mennessd ole olleet kovinkaan vahvasti yrityksen agendassa.

Uudistuksen myoté tilanteen uskotaan muuttuvan.

6.5.2. Hankintahenkiloiden ohjeistaminen

Yritys A on jdrjestdnyt hankintahenkildilleen koulutuspdivid, joissa henkilostod koulutetaan
vastuulliseen hankintaan liittyvissd asioissa. Koulutuksiin osallistuu my0s yrityksen
yritysvastuujohtaja. Tamén lisdksi hankintaorganisaatio jérjestdd itse vastaavia tilaisuuksia

henkilostolleen.

Yritys C:n hankintapuolella muodostetaan toimittajavaatimuksia. Toimittajat valitaan ja heitd
kehitetdin  vaatimusten avulla.  Yrityksen politikkat huomioidaan vaatimuksissa ja
hankintahenkil6st6d koulutetaan jatkuvasti toimimaan sisdisten ohjeiden mukaisesti. Yrityksen

vaatimukset kommunikoidaan tilld tavalla epdsuorasti yrityksen toimittajille.

Yritys B:n yritysvastuujohtaja katsoi, ettei hankintahenkilostdlle ole tarvetta luoda omia

yritysvastuullisia toimintatapaohjeistuksia.

”(Vastuullisuus) tulee meidén vaatimusten ja toimintatavan kautta, koska yritysvastuu
on hyvin tiukasti kytketty mukaan meidén yleiseen toimittajien arviointimenettelyyn

ja tietojen keruujdrjestelmién.” (Yritysvastuujohtaja, Yritys B)

Hankintahenkiloston ohjeistamisen sijaan yritykset puhuivat mieluummin yhteistyostd. Esimerkiksi
Yritys  C:ssd  toimittajavaatimukset on  muodostettu  yhteistyossd ~ hankinta-  ja
yritysvastuuhenkiloston kanssa. Ohjeistaa-termin kayttod véltetddn, koska prosessissa tarvitaan

molempien ammattitaitoa. Télloin pystytddn paremmin mairittiméén, mitd toimittajalta halutaan.
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Toiminnan tavoitteena on muodostaa hyvid kdyténtdjd, joita hankintahenkilot voivat tydssddn
hyddyntéa.

Myos Yritys B:n yritysvastuujohtaja koki, ettd riskienhallinta tekee hyvin tiivistd yhteistyotd
hankintapuolen kanssa. Yhteistyossd katsotaan hankintaketjuihin liittyvid riskiprofiileja ja
kdynnistetddn selvityksid, joissa riskienhallintahenkilot ovat mukana. Yritysvastuujohtaja totesi, ettd
yrityksessd on jédrjestetty koulutusta hankintaosastolle yritysvastuuseen ja riskeihin liittyen jo

pitkaan.

6.6. VALVONTA

6.6.1. Yritysten vastuu toimittajistaan

Kysymys siitd, mihin yrityksen vastuu toimittajastaan rajautuu, koettiin moniselitteiseksi ja
hankalaksi. Todennédkdisesti yrityksissd ei ollut médritelty yrityksen julkista kantaa asiaan, koska
useat vastukset alkoivat selitykselld: "Taméd on vain minun mielipiteeni, eikd edusta yrityksen

kantaa.”

Haastateltavien henkildiden mielipiteet vaihtelivat laajasti, eikd mielipiteeseen vaikuttanut henkilon
tehtdva yrityksessd. Osa vastaajista koki, ettd jokainen juridinen yksikkd hoitaa itse vastuunsa eika

vastaa muiden yritysten toimista.
“Padhankkija voi pyrkid edistdmddn vastuullisen yritystoiminnan periaatteita
toimitusketjussa, mutta ei se kanna vastuuta toimittajien tekemisistd.”
(Yritysvastuujohtaja, Yritys B)

Toisten mielestd yritys ei voi irtisanoutua vastuustaan toimittajiensa toimittajia kohtaan.
”Meilld on sellainen tavoite, ettd... myds meiddn partnerit, yhteistydkumppanit ja
tavarantoimittajat noudattavat samanlaisia periaatteita kuin mitd me noudatetaan.”

(Yritysvastuujohtaja, Yritys A)

’Sitd vastuuta me ei voida delegoida. Jos meilld on jotkut toimittajat, jotka toimittavat

jotain, niin kylld konserni on siind etulinjassa. Ei me voida mennd sen toimittajan
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taakse, oli se vaikka jokin wviallinen osa, joka aiheuttaa vahingon.”

(Riskienhallintajohtaja, Yritys C)

Toimittajan toimittajien valvominen estyy usein resurssipulan takia. Esimerkiksi Yritys D:ssé
asetetaan vaatimuksia vain yrityksen omalle toimittajalle. Mikdli se tdyttdd asetetut

toimittajavaatimukset, yritys tyytyy siithen.

Yritys A koki, ettei se ole vield tdhdn mennessd ole vield joutunut ongelmatilanteeseen
toimittajiensa takia. Toimittajayhteisty0 ei ole tdhdn pdivddn mennessd padttynyt koskaan sen takia,
ettei toimittaja pystyisi vastaamaan omista toimittajistaan. Joissain tapauksissa yritys tarkastaa
my0s toimittajiensa toimittajien toimintaa, mutta niiden laajamittaisemman tarkastamisen estdd

resurssipula.

Kysymys yrityksen suhtautumisesta toimittajien toimittajiin on silti merkittdva. Yritys C:n
hankintajohtaja kertoi, ettd yritys tekee joskus sopimukset toimittajiensa toimittajien kanssa, koska
silld on isompana yrityksend parempi asema sopimusneuvotteluissa. Niissd tapauksissa yritys

valvoo toimittajan toimittajaa samalla tavalla, jolla se valvoo omia toimittajiaan.

6.6.2. Valvonta ja tarkastus

Toimittajien toimia tarkastettiin ennen sopimussuhteen alkamista, mutta myds sen aikana.
Toimittajien toiminnan tarkastamisessa hyodynnettiin yrityksen sisdisid auditointeja, tilastojen ja

erilaisten protestilistojen seurantaa.

Yritykset pyrkivdt varmistamaan, ettd toimittajien tarjoamat tydolosuhteet ovat turvalliset ja
inhimilliset. Toimittajien on noudatettava tyoturvallisuussdéntdja sekd vaadittava tyotekijoitdan
kiyttdmaddn turvallisuusvarusteita. Ulkomaalaisten toimittajien tarkastaminen voi joskus olla
haastavampaa. Yritys A:n auditointikysymyksissd toimittajilta kysytdén, milloin edellinen
tyoturvallisuustarkastus on tehty ja mitd huomautuksia siind annettiin. Samalla vaaditaan tiettyjen
tarkastusdokumenttien esittdmistd, jos sellaisia on saatavilla. Tarkastuksia jirjestetddn eripuolilla

maailmaa. Yrityksen hankintajohtaja myontéa esimerkiksi Kiinan kulttuurin olevan tiysin erilainen.

”Sielld on eritasoisia yhtiditd, erilaisia toimittajia. Kiinasta loytyy fiksumpia

toimittajia kuin mitd meilld on Euroopassa yhtdfin monessa suhteessa, myos
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sosiaalisen vastuun asioissa. Ja sitten 1oytyy toinen hintdpdd myds.” (Hankintajohtaja,

Yritys A)

Yritys B:ssé toimittajavalvonnan taajuus riippuu siitd, kuinka hyvin yritys pérjdéd toimittajasuhteen
alussa  tehtdvdssd  toimittaja-arvioinnissa.  Mikédli  toimittaja  sijoittuu  ensimmadiseen
toimittajaluokkaan, ei sen toimintaa tarvitse auditoida. Sen sijaan alempien luokkien toimittajia

seurataan.

Yritykset ovat kehittineet erilaisia sisdisen tarkastuksen menetelmii, joiden avulla seurataan myds
niiden toimittajien toimintaa. Yritys A:ssa on kdytdssd Help Line —niminen jérjestelmd, joka on
nimeton ilmiantosysteemi. Kuka tahansa voi tehdd yrityksen sisdisen tarkastuksen osastolle
ilmiannon suomeksi, ruotsiksi tai englanniksi. Tdhdn mennessd hankintoihin liittyen on tehty vasta

yksi kantelu. Tapauksessa toimittajan tapa toimia ei ollut eettisesti oikeudenmukainen.

Se, valvooko jokin ulkopuolinen taho yrityksen toimitusketjun toimintaa, riippuu yrityksestd. Yritys
A:ssa kansainvilinen liikkkeenjohdon konsultointipalveluja tarjoava yritys on tarkastanut yrityksen
hankintaketjun toimintaa jo muutaman kerran. Valvonta on osoittanut, ettd kahden vuoden aikana
yrityksen strateginen toimitusketjun hallinta on parantunut huomattavasti. Vastaavasti Yritys C:ssé

ja Yritys D:ssd toimittajien valvonta tehdéén itse.

Téhdn saattaa liittyd tiettyja ongelmia. Konsultti toteaa, ettd toimitusketjun tarkastuksen
objektiivisuus kérsii, mikéli yritys tarkastaa itse omaa toimintaansa. Vastaavasti ulkopuolinen

tarkastaja ottaa harvoin kantaa yrityksen koko toimitusketjuun.
”Yleensd auditoijana on ulkopuolinen henkil. Ulkopuoliset tarkastajat harvoin
tarkastavat koko toimitusketjun toimintaa. Ennen kaikkea he tarkastavat ketjun

yksittdisid toimintoja”, toteaa konsultti.

Toimittajien valvominen koettiin haasteelliseksi tietyilld maantieteellisilld alueilla. Yritys C:n

hankintajohtaja totesi, ettd ne toimittajat, jotka toimivat vdirin, peittelevét toimintansa hyvin.

“Loytyy kaksinkertaista tuntikirjanpitoa ja kaksinkertaista palkkakirjanpitoa. On

helppo toimittaa alaikdiset tyontekijét pois paikalta siksi ajaksi, kun sinne tulee joku
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tarkastaja. On helppo myos estéd se, ettei voida keskustella tyontekijoiden kanssa”,

hankintajohtaja toteaa.

Ratkaisuna hankalaan tilanteeseen yrityksessd on paddytty siihen, ettd tarkastuksissa on aina kun
mahdollista mukana joku paikallinen henkild, joka puhuu tyontekijoiden kieltd. Yritys kokee, ettd
tilloin on suurempi mahdollisuus saada selville tietoa yrityksen tyontekijoiltd. Konsultti kertoo
samanlaisesta kdytdnndstd matkapuhelimia valmistavassa yrityksessd, joka ldhettdd mukaan omia

henkil6itdédn, jotta tilanne olisi “keskustelevampi”.

6.6.3. Toimittajavierailut
Toimittajavierailuja tehdddn ennen kaikkea ennen sopimussuhteen solmimista. Yritys A:n edustajat
vierailevat toimittajan tiloissa védhintdin kerran vuodessa riippuen sopimussuhteen kestosta.

Tarkastusten aikana kidydéén ldpi asioiden tila. Yrityksen edustajat tekevit havaintoja ja kirjaavat ne.

Tarkastuskdyntien lisdksi yritykset ovat tekemisissd toimittajien kanssa usein jokaisen toimituserdn
toimittamisen yhteydesséd. Yritys A:ssa fyysisid tarkastuksia ei kuitenkaan tehdé, ellei toimituksiin

liity ongelmia. Mikéli ongelmia ilmenee, keskustellaan toimittajan kanssa.

Toimittajatarkastuksiin liittyy myos resurssikysymys. Yritys C onkin pédédtynyt tarkastamaan

toimittajiaan pistokokein.

”Kyllihdn me paljon kdydddn meiddn toimittajan luona ja siind tulee sitten katseltua,
mutta téllaista virallista tsekkilista-tyyppistd, joka kédyddén ldpi maéravéliajoin, ei

sellaista ole.” (Hankintajohtaja, Yritys C)
Vaikka Yritys C ei tarkastakaan toimittajiaan muodollisella tavalla, kdydddn toimittajien luona

saannoéllisesti. Se, kuinka usein toimittajan luona kdydddn, riippuu suhteen vaiheesta. Yhteys

toimittajaan saattaa olla paivittdistd tilanteessa, jossa tehddin uutta tuotetta ja tuotekehittelya.
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6.6.4. Reagoiminen epdselvyyksiin

Esimerkkiyritysten edustajat totesivat, ettei toimittajasuhdetta irtisanota heti ensimméisen
epéselvyyden jidlkeen. Toimittajavalinnassa ja -arvioinneissa esitetddn vaatimuksia. Mikéli jotain
poikkeamia havaitaan, vaaditaan toimittajalta parannuksia. Yhteistyon syventdminen koetaan usein

parhaaksi ratkaisuksi.

”Valitettavasti tdllaisessakaan tilanteessa se yhteistyon paéttdminen ei kdy ihan sormia
napsauttamalla. Se on kuitenkin prosessi, jossa se toimittaja pitdd korvata jollain.”

(Hankintajohtaja, Yritys C)

Yritys A:n hankintajohtaja kuitenkin toteaa, ettd “mikéli asia ei tule kuntoon”, joudutaan sopimus
irtisanomaan. Ldhtokohtaisesti toimittajille annetaan huomautus ja mahdollisuus parantaa
toimintaansa. Tilanteissa, joissa toimittaja on toiminut selvisti ohjeiden vastaisesti ja etenkin silloin,
jos ohjeiden laiminlyonnin seurauksena on tapahtunut jokin onnettomuus, toimittajasuhde

irtisanotaan. Hankintajohtaja huomauttaa, etti:

”Jos jotain virheitd sattuu, niin ei kapitalistisessa yhteis0ssd voi yrityksen sisdisiin
asioihin puuttua muuten kuin vaihtamalla toimittajaa, jos se ei normaali keskustelulla

parane.”

Yritys C:ssd panostetaan yhteistyohon tilanteissa, joissa toimittajan toimintaan liittyy epéselvyyksid.

“Péddasiassa se on niin, ettd me lahdetdén kouluttamaan ja kehittdméén sitd toimittajaa.
Asetetaan tavoitteita ja vaatimuksia. Tietysti, jos on oikein rdikeitd poikkeamia
vaatimuksista, niin silloin voidaan péédtyd sithen, ettd yhteistyd loppuu.”

(Hankintajohtaja, Yritys C)

Yrityksessd on muodostettu tydkalupatteri, jonka avulla toimittajan toimintaa pyritdén
analysoimaan tarkemmin ja tekemddn syy-seuraus —analyysejd. Tavoitteena on parantaa tilannetta
muodostamalla korjaavia toimenpiteitd. Tallaiseen yhteistyohon ei kuitenkaan ryhdytd jokaisen

ongelman kohdalla.

”Pitdd olla aika isoja ongelmia ennen kun me ldhdetddn sinne (toimittajan luokse)”

yrityksen hankintajohtaja toteaa.
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6.7. YHTEENVETO TUTKIMUSAINEISTOISTA

Tutkimuksen  esimerkkiyritykset ovat hyvin erilaisissa  kehitysvaiheissa  toimintansa
yritysvastuullisuuden suhteen. Yritysten edustajat pitivdt yritysvastuullisuutta tdrkednd kaikessa
yrityksen toiminnassa. Yritysten viliset erot hankintojen vastuullisuudessa johtuivat ldhinnad siitd,
kuinka pitkélle yritysvastuu oli yrityksissd kdytdnnon tasolla viety. Vaikka hankintojen perinteisten
tavoitteiden koettiin olevan hyvin erilaisia yritysvastuutavoitteisiin verrattuna, ei niitd kuitenkaan

pidetty ristiriitaisina.

Hankintoihin liittyvid yritysvastuuriskejd mainittiin haastatteluissa paljon. Hankintoihin koettiin
sisdltyvdn tdnd pédivdnd vield vdhemmén sosiaaliseen vastuuseen liittyvid riskejd, mutta
tulevaisuudessa tilanne saattaa olla toinen. Useat haastateltavat mainitsivat, ettd tulevaisuuden
riskisyyteen vaikuttavat erityisesti yrityksen toiminnan ja hankintojen laajentamissuunnitelmat

kehittyville markkinoille. Osa mainituista riskeista liittyi yrityksen omaan toimintaan.

Yritykset suunnittelivat ja kehittivdt uusia menetelmid ja keinoja, joiden avulla hankintoihin
liittyvid yritysvastuuriskejd pyritddn tunnistamaan ja hallitsemaan. Toisaalta haastatteluissa
painotettiin, ettd yritykset ovat muodostaneet melko laajasti erilaisia kaytdntojd ja
riskienhallintakeinoja. Nyt haasteena on saada yritysten henkilokunta hyodyntdméén kehitettyja

keinoja tdysimddraisesti.

Tutkimuksen 16ydokset voidaan tiivistdd neljdén kohtaan:

Yritysvastuullinen hankinta koetaan tavoittelemisen arvoiseksi ja tarkedksi.
Hankintojen maine- ja ympéristoriskit ovat merkittdva uhka.

Hankintoihin liittyvien sosiaalisten riskien hallinta ja valvominen on haastavaa.

el N

Yritysvastuuriskien hallinta keskittyy toimittajavalintaan.
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7. KESKUSTELUA

7.1. VASTUULLISTA HANKINTAA PIDETAAN TAVOITELTAVANA JA TARKEANA

Vastauksissa korostui yritysten uudenlainen tapa suhteutua yritysvastuuseen. Useat haastateltavat
kokivat, ettd yritys pyrkii integroimaan yritysvastuun osaksi kaikkia toimintojaan. Tavoitteena on,
ettd hankinnat noudattavat yritysvastuuta.  Ajattelutapa on yhtendinen strategisen
yhteiskuntavastuun kisitteen kanssa, joka painottaa, ettd yritysvastuuaspekti huomioidaan kaikessa

yrityksen toiminnassa (Werther & Chandler, 2005).

Yrityksen sidosryhmien vaatimukset vaikuttavat yrityksen toimintaan. Vastuullinen hankinta
ndhdddn litkkkeenjohdon pyrkimyksena liittdd sidosryhmien vaatimukset yrityksen ostoprosesseihin.
(Maignan & McAlister, 2003.) Haastatellut painottivat vastauksissaan sidosryhmien merkitysta.
Osa yrityksistd koki ennakoineensa sidosryhmiensd vaatimukset niin hyvin, etteivéit sidosryhmit
juurikaan esittdneet yritykselle hankintojen vastuullisuuteen liittyvid vaatimuksia. Ndiden yritysten
suhtautumista yritysvastuullisuuteen voidaan pitdd ennakoivana, koska yritys pyrkii ennustamaan
sidosryhmien vaatimuksia ja toimimaan niiden mukaan. (Maignan ym. 2002.) Yritys D oli ryhtynyt
tuotteitaan koskevien alustavien elinkaarianalyysien tekoon, joita sen asiakkaat vaativat yritykselta.
Lahestymistapaa voidaan pitdd ldhinnd mukautuvana, koska yritys myontdd vastuuasioiden

olemassaolon, mutta ei selvité niitd itse aktiivisesti (Maignan & McAlister, 2003).

Useammassa esimerkkiyrityksessd johtoryhméddn oli nimetty henkild, jonka tehtdvdnd on vastata
hankintojen kehittdmisestd. Hénen toimenkuvaansa kuului usein hankintojen vastuullisuuden
kehittdminen. On havaittu, ettd johdon ndyttdma esimerkki vaikuttaa merkittivélld tavalla siihen,
kuinka hyvin uudistus toteutuu yrityksessd. Vastuullisen hankinnan kannalta johdon tuki ilmenee
vastuullisuusaloitteina sekd yritysvastuullisten hankintaohjelmien aloittamisena. (Carter & Jennings,

2004.)

Jotta vastuullinen hankinta toteutuisi kdytdnnOssd, pitdd vdhintddn yhden henkilon vastata
hankintojen vastuullisuuden kehittdmisestd (Neef, 2004). Nimittamalld yritykseen hankintojen
kehittamisestd vastaavan henkilon yrityksen johto viestittdéd tyontekijoille ja yrityksen sidosryhmille,
ettd yritysvastuun edistdmiseen suhtaudutaan yrityksessd vakavasti. Vaikka yrityksissd
muodostetaan vastuullisuuteen tdhtddvid aloitteita, niiden onnistuminen on epdvarmaa. Aloitteiden

epdonnistumisen todennékdisyys kasvaa, mikili yrityksessé ei kyetd tiedottamaan henkildstdlle sitd,
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kuka vastaa vastuullisen hankinnan edistdmisestd yrityksessd. Muutamassa tapauksessa kdvi ilmi,
ettd yrityksen riskienhallinta- tai yritysvastuujohtaja oletti yrityksen hankintajohtajan vastaavan
vastuullisen hankinnan kehittdmisestd yhdessd johtoryhmédén nimetyn henkilon kanssa.
Hankintajohtajat puolestaan kokivat, ettd vastuullisen hankinnan edistiminen oli yksin johtoryhmén
jdsenen vastuulla. On havaittu, ettd hankintoihin liittyvid auktoriteetti- ja vastuukysymyksid ei
useassa yrityksessd ole maddritelty tarpeeksi tarkasti. Usealta hankintaosastolta puuttuvat myos

selkeidt tehtavikuvaukset. (van Weele, 1995). Havainto tukee tilannetta osassa esimerkkiyrityksid.

Riskienhallinnassa korostetaan tiedottamisen tédrkeyttd ja sitd, ettd jokainen yrityksen tyontekija
ymmirtid oman osuutensa riskienhallintaprosessissa (COSO, 2004b). Mikédli yrityksen
hankintajohtaja ei koe olevansa vastuussa hankintojen vastuullisuuden kehittimisestd, mutta muut
yrityksen edustajat ndin katsovat, on kyseenalaista, kuinka hyvin yritys on onnistunut tiedottamaan

tyontekijoitddn ndiden vastuualueista.

Kaikki haastatellut eivét olleet yksimielisid siitd, kuinka paljon yritysvastuuriskit vield tdnéd paivand
vaikuttavat hankintoihin. Erityisesti osa haastatelluista hankintajohtajista oli skeptisid sen suhteen,
missd madrin yritysvastuuriskit toteutuvat hankinnoissa. He huomauttivat, ettd asiasta puhutaan
nykyddn paljon, ja ettd yritys on varautunut yritysvastuuriskeihin. Silti he kokivat, etteivét
yritysvastuuriskit ole vield varsinaisesti realisoituneet hankinnoissa yrityksen toimialalla. Toisaalta
samojen yritysten yritysvastuu- ja riskienhallintahenkil6t pitivét yritysvastuuriskien toteutumista
yrityksen hankinnoissa realistisena uhkana jo nyt. Eri osastojen nikemyseroja voidaan pyrkid
pienentdméédn. Konsultti esitti, ettd edellikdvijiyritykset ovat jo muodostaneet sellaisia tyonkuvia,
joissa henkild tyoskentelee samanaikaisesti sekd hankinta- ettd yritysvastuuosastolla raportoiden
molempien osastojen johtajille. Talloin padtdksenteossa voidaan paremmin huomioida molempien

osastojen nikokohdat ja kehittdd toimintaa kokonaisvaltaisemmalla tavalla.

Useimmissa yrityksissd hankinnat oli keskitetty. Hankinnat oli hajautettu ainoastaan siind
yrityksessd, joka parhaillaan kehitti hankintojaan. Tosin tdmékin yritys suunnitteli hankintojensa
keskittdmistd. On esitetty, ettd sellainen yritys, jonka hankinnat on hajautettu, on valmis
kyseenalaistamaan vanhat kdytannot ja menettelytavat helpommin kuin yritys, jonka hankinnat on
keskitetty (Hult ym. 2002). Aiemmin timén epdiltiin edistdvin sitd todenndkdisyyttd, ettd yritys
ryhtyy kehittimédén hankintojensa vastuullisuutta. Haastattelujen valossa pdddytddn kuitenkin
vastakkaiseen ndkemykseen. Vastuullista hankintaa kehittdneet yritykset olivat keskitténeet

hankintansa ja se yritys, jossa vastuullisuusaspektia ei oltu vield mietitty, suosi ainoana hajautettua
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hankintaa. Toisaalta 10ydostd voidaan selittdd silld, ettd tiettyjen yritysten hankinnoissa on havaittu
viime vuosina tietty keskittdmistrendi (van Weele, 2005). Voikin olla, ettd yritykset, jotka ovat
kehittdneet hankintojaan viime aikoina yleisemmin, ovat huomioineet samalla hankintojen
vastuullisuusaspektin. Tdma selittdisi sitd, miksi hankintojensa vastuullisuutta pohtineet yritykset
olivat poikkeuksetta my0s keskittdneet hankintansa. Tutkimuksen otos on kuitenkin pieni, eikd

tulosta pidé yleistid liikaa.

Yritysten vastuullisen hankinnan kehitysvaihe nakyi erityisesti epdsuorissa hankinnoissa. Yritykset,
jotka olivat miettineet hankintojen vastuullisuutta jo pidempéén, olivat muodostaneet erityisiad
strategioita myds epédsuorien hankintojen tekoon. Toisaalta yrityksessd, jossa hankintojen
vastuullisuuden kehittdmistd vasta mietittiin, oli nimenomaisesti paitetty, ettei epdsuoriin
hankintoihin puututa ennen kuin suorien hankintojen vastuullisuusaspektia on mietitty kunnolla.
Yritysten tulee kuitenkin kiinnittdd huomiota my0ds epédsuoriin hankintoihin ja muodostaa niille
omat hankintastrategiansa. Tutkimuksen mukaan teollisuusyritysten epdsuorat hankinnat
muodostivat yrityksen hankinnoista 20 — 70 prosenttia. Teollisuusyrityksissd niiden osuus oli
tyypillisesti noin 40 prosenttia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2008.) Strategioiden muodostaminen
on tirkedd, koska epésuoriin hankintoihin liittyy samanlainen yritysvastuuriskien mahdollisuus kuin

suoriin hankintoihinkin. Yritysten ei pidd suhtautua epésuoriin hankintoihin eri tavalla.

7.2. HANKINTOJEN MAINE- JA YMPARISTORISKIT OVAT MERKITTAVA UHKA

Liahes kaikki haastatellut henkilot katsoivat, ettd hankintoihin ja niiden epdonnistumiseen liittyy
merkittdvd maineriski. Hankintoihin liittyvien yritysvastuuriskien uskottiin realisoituvan usein
perinteisind saatavuuteen ja laatuun liittyvind riskeind sekd maineriskeind. Erds haastateltava totesi,
ettd maineriskit aiheutuvat usein toimitusriskeistd. Esimerkkind hdn kéytti Pekingin Olympialaisia,
joiden aikana Kiinan viranomaiset rajoittivat merkittdvilld tavalla teollisuuden ja liikenteen
toimintaa. Kun tehtaita suljettiin, aiheutui kiinalaisten yritysten asiakkaille vakavia
saatavuusongelmia. Tehtaiden sulkeminen johtui kuitenkin ympéristondkokulmista. On esitetty, ettad
erityisen hankintariskin muodostavat uudet ympdiristolainsddddnnot, jotka vaikeuttavat
alihankkijoiden mahdollisuutta toimittaa tuotteet sovittuun hintaan ja oikeaan aikaan. (Leenders ym.

2002.)

Maineriskit koettiin riskienhallinnan kannalta haastaviksi, koska toteutuvien maineriskien

vaikutusten arviointi on vaikeaa. Myds maineriskien osalta yrityksen selviytymistd edesauttaa tietty
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ennakoiminen. Erds haasteltu totesi, ettd mitd parempi yrityksen imago tai maine on, sitd paremmin
yritys kestdd pienet kolhut. Vastaavasti yrityksen sidosryhmien odotukset vaikuttavat.
Epéselvyyksien uskottiin vaikuttavan enemmédn niihin yrityksiin, jotka olivat mainostaneet
toimivansa vastuullisesti kuin nithin, jotka toimivat vastuullisesti ilmoittamatta siitd erikseen

(Maignan ym., 2002).

Useat haastatellut huomauttivat, ettd pahimmillaan yrityksen maineriski vaikuttaa yrityksen
osakekurssiin. Harvempi vastaaja kuitenkaan hahmotti yritysvastuuriskien suoria rahavaikutuksia.
Yrityksissd realisoituvat maineriskit vaikuttavat paitsi osakekurssiheilahteluihin, myds
asiakasuskollisuuteen ja sijoittajien vihenemiseen (Konnold & Rinne, 2001). Yrityksissd ei vield
taysin hahmotettu sitd, ettd kun yritysvastuuriski realisoituu, se vaikuttaa yrityksen maineeseen
aiheuttaen suoria negatiivisia rahavaikutuksia. Hahmottamisen vaikeus saattaa osaksi johtua

alemmin mainitusta maineriskien vaikutusten arvioinnin haasteellisuudesta.

Muutamassa haastattelussa esitettiin, ettd suurin uhka yritysten toiminnan vastuullisuuden
kehittdmiselle ovat maailmanlaajuisesti heikkenevdt talousnidkyméit. Sen sijaan, ettd
yritysvastuullinen toiminta ndhtdisiin = vélttdméttoménd riskienhallintakeinona haastavassa
taloudellisessa tilanteessa, osa haastatelluista uskoi, ettd yrityksen vastuuaktiviteetteja karsitaan.
Ajattelutapa ei kuitenkaan ole perusteltavissa pidemmaélld tdhtdimelld. Hankintojen tehtdvdnd on
varmistaa raaka-aineiden tarjonta, jotta tuotanto voi toimia keskeytyksettd (Zenz, 1994).
Laskusuhdanteen aikana riskienhallinnan ja tidten my0s vastuullisen hankinnan merkitys korostuu,
koska yritysten sietokyky toimitusvarmuuden ja tuotteiden laadun heikkenemisen suhteen on
entistdkin pienempi (Jones, 2008). Lisdksi on todettu, etti vaikka vastuullisuusohjelmat aiheuttavat
kasvavia kustannuksia lyhyelld aikavililld, niiden pitkdn aikavidlin hyotyjen koetaan kattavan

syntyvit kustannukset (Leenders ym. 2001).

Useassa haastattelussa kédvi ilmi, ettd yritykset olivat jo huomioineet toiminnassaan laajasti
ympdristovastuuseen liittyviéd riskejd. Sen sijaan sosiaaliseen vastuuseen liittyvid riskejd ja niiden
hallintaa oli mietitty véhemmaén ja harvempien osa-alueiden kautta. Useat haastateltavat totesivat,

ettd sosiaalisen vastuun kehittdminen on vasta aluillaan.

Yritysten suhtautuminen sosiaalisen vastuun asioihin ndkyi haastateltavien henkildiden
asennoitumisessa. Sosiaaliseen vastuuseen viitattiin “pehmeind arvoina” sekd “pehmoasioina”.

Tutkimuksen esimerkkiyritykset edustavat perusteollisuuden yrityksid. Téllaisten vihjaavien
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termien kdyttd saattaa viitata yrityksen sisdisiin arvostuksiin. Ympiristokysymykset edustavat
yrityksille “’kovia” asioita, koska ymparistoon liittyvd riskienhallinta tarkoittaa usein selkeitd
kustannussdistoja. Ostamalla tuotteita myyjiltd, joka toimii tehokkaasti resursseja sddstden,
materiaalien hinnat ovat alhaisempia. Hankintaosasto voi tdlléin vaikuttaa suoraan yrityksen
hankintakustannuksiin. (Zenz, 1994.) Sosiaalisen vastuun tapauksessa riskienhallinnasta syntyvat
kustannussdistot eivdt ole yhtd ilmeisid, vaan ne ilmenevdt epdsuoremmin. Vaikka sosiaalisen
vastuun noudattamisesta aiheutuvat kustannussddstot eivdit monesti ole yhtd ilmeisid kuin
ympdristOvastuun noudattamisesta syntyvdt, on sosiaalisen vastuun huomioimisesta havaittu
syntyvin kustannussddstoji. Terveys-, turvallisuus- ja ympéristomenetelmien kehittdmisestd syntyy
investointituloja. Tuottavuuden on todettu kasvaneen yrityksissd, joissa terveys- ja
turvallisuusstandardit on implementoitu osaksi toimintaa (Neef, 2004 ja Kagnicioglu & Kagnicioglu,

2007).

Sosiaalisen vastuun osalta yritykset kiinnittdvdt ensin huomioita konkreettisiin asioihin kuten
tydolosuhteisiin ja turvallisuusasioihin. Vastauksissa korostuivat tydolosuhteisiin liittyvét riskit.
Harvempi vastaaja mainitsi erikseen lahjontariskistd. Muutama vastaaja totesi, etteivit
lapsitydvoiman kéyttoon liittyvét riskit ole yhtd todennékdisid perusteollisuudessa kuin esimerkiksi
tekstiiliteollisuudessa. Konsultin mielesti kyse on ennen kaikkea sidosryhmédvaatimuksista.
Perinteisen  teollisuuden  yrityksissd  sidosryhmidvaatimukset ovat  liittyneet  l&hinnd
ympdristdasioihin kuten pdédstdjen vihentdmiseen ja kierrdtykseen. Vastaavasti sellaisiin yrityksiin,
jotka valmistavat vihittdiskaupan tuotteita, kohdistuu enemmin sosiaalisen vastuun mukaisia
vaatimuksia. Yrityksen toimiala mé&érittdd sen, mihin yritysvastuuasioihin yritys kiinnittdd
huomioita.  Energia-alalla  tuotannon ympdiristovaikutukset korostuvat, ja  vastaavasti
tydvoimavaltaisilla aloilla kiinnitetdin huomiota sosiaaliseen vastuuseen. (Niskala ym. 2003 ja
Rohweder, 2004.) Sidosryhmien kasvavat vaatimukset liittyvét liike-eldméssd havaittuun uuteen
ajattelutapaan. Aiemmin yrityksen toiminnan kannattavuuden takasi tuotteiden riittdvd myynti.
Nykyédédn tdmé ei endd riitd yrityksen selviimiseen, vaan sen on “myytdva” itsensd vastuullisena
toimijana. (Zenz, 1994.) Sidosryhmévaatimusten erilainen luonne eri yrityksissd vaikuttaa
luonnollisesti sithen, millaisiin riskeihin eri toimialojen yrityksissd varaudutaan. Tdmé ndkyi myds
esimerkkiyritysten toiminnassa. Yrityksessd aloittaessa yritysvastuuasioiden kehittimisen
kiinnitetddn ensin huomiota ymparistoasioihin. Kehityksen ollessa pidemmaélld yritykset varautuvat

my0s sosiaalisen vastuun asioihin.
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7.3. SOSIAALISTEN RISKIEN HALLINTA JA VALVOMINEN ON HAASTAVAA

Haastateltavat kokivat, ettd riskienhallintapaatokset tehddén epdsuorasti konsernitasolla. Yrityksen
johto asettaa ne tavoitteet ja menettelytavat, joita hankintojen ja muiden toimintojen on
noudatettava. Viime kddessd pddtoksen tekee kuitenkin strateginen ostaja, joka péattdd, keneltd
yritys ostaa tuotetta annettujen ehtojen ja tavoitteiden vallitessa. Erés yritysvastuujohtaja totesi, ettd
mikdli annetuista tavoitteista tai vaatimuksista joudutaan poikkeamaan, pditoksen tekee télloin
yrityksen hankintajohtaja. Kirjallisuudessa on esitetty kaksi eri kantaa, joilla yritys voi asiaa
lahestyd. Toisaalta esitetdéin, ettd hankintajohtajan pitdisi vastata riskien tunnistamisesta, koska
hénelld on eniten tietoa hankintoihin liittyvistd riskeistd. Toisaalta taas katsotaan, ettd
riskienhallintaa ei pitdisi aloittaa vasta hankintatasolta vaan jo konsernitasolta, koska hankinnat ovat
osa koko yrityksen riskienhallintaa. (Leenders ym. 2002.) Esimerkkiyritykset edustivat yleisesti
jalkimmadistd kantaa. Puhuttiin kokonaisvaltaisesta riskienhallinnasta, jonka osa hankinnatkin ovat.

Alihankintasuhteet ja ostot muodostavat yhden kokonaisuuden koko yrityksen riskienhallinnassa

(Suominen, 2003).

Yritykset kokivat sosiaalisen vastuun valvomisen olevan vaikeaa. Timi saattaa olla yksi syy siihen,
miksi ympéristovastuuseen liittyvdt riskit korostuivat haastatteluissa. Haastateltavat kokivat, ettd
ympdristovastuutavoitteiden seuraaminen on helpompaa, koska niiden arvioimiseksi on olemassa
konkreettisia numerotavoitteita. Sosiaalisen vastuun seurantaa pidettiin hankalana, koska sopivia ja
luotettavia tydkaluja ei ole saatavilla tarpeeksi. Tilld hetkelld ei ole vield olemassa
maailmalaajuisesti noudatettavia, yleisesti hyvéksyttyjd standardeja, joiden avulla sosiaalisen
vastuun asioita voidaan seurata kaikilla teollisuuden osa-alueilla (KPMG, 2008a). Sopivien
tyokalujen puute saattaa tosin helpottua tulevaisuudessa, kun uusi ISO-standardi julkaistaan vuonna
2010. ISO26000 — standardi ei ole kuitenkaan sertifioitavissa, koska se ei aseta toimittajille tarkkoja
vaatimuksia. (ISO, 9.12.2008.)

Ympiristoriskien seurannassa voidaan hyddyntdd numerotavoitteita ja siksi niiden seuranta on
hankinnoille luontevampaa sosiaalisten riskien. Konsultti totesi, ettd hankinnat ovat perinteisesti
olleet hyvin numero-orientoituneita. Hankintahenkilot ovat vaatineet sellaisten score cardien
kayttod, joissa suoritusta voidaan mitata numeroilla. Téllainen ldhestymistapa soveltuu paremmin
ympdristovastuukysymysten mittaamiseen. Sosiaalisen vastuun kannalta haasteen muodostaa
vaatimusten muotoileminen. Erds yritysvastuujohtaja mainitsi, ettd sosiaalisen vastuun vaatimuksia

on vaikea kirjata sopimuksiin.

109



Osa yrityksistd vaati toimittajiltaan voimassaolevien laatujirjestelmien sertifiointia. Tdmé néhtiin
riskienhallintakeinona, koska sertifioinnin edellytyksend on tiettyjen kriteereiden tdyttdminen.
Yrityksen eettisen riskienhallintakehyksen katsotaan muodostuvan yrityksen eettisistd ohjeista sekd
kansainvilisesti hyvéksytyistd vastuu- ja ympéristostandardeista (Neef, 2004). Yritykset edellyttivat
yleisesti, ettd niiden toimittajat toimivat yrityksen eettisen sddntdkokoelman (Code of Conductin)
mukaisesti. Sen sijaan kaikki yritykset eivit vaatineet toimittajaa sertifioimaan laatujérjestelmiéén.
Erés haastateltu yritysvastuuhenkild totesi, ettd yritys noudattaa vastuullisuutta omalta osaltaan niin,
ettei se vaadi osin pienid toimittajiaan sertifioimaan jdrjestelmiddn. Sertifiointi edellyttia
toimittajien toiminnan laajamittaista tarkastamista aiheuttaen aina kustannuksia. Yrityksen
noudattamia laatujdrjestelmid voidaan kuitenkin pitdd varauksettomasti riskienhallintakeinona vain
silloin, kun toimittaja on sertifioinut jérjestelménsd. Muussa tapauksessa yrityksen on itse

tarkastettava ja valvottava toimittajansa toimintaa laajemmin.

Toisaalta haastateltavat myoOnsivdt, ettd silloinkin kun toimittajilta edellytetddn sertifioitua
laatujirjestelmdd eikd yhdellikdadan mahdollisista toimittajista tillaista jérjestelméd ole kaytossdin,
joudutaan vaatimuksesta joustamaan. Samalla haastatteluissa ilmeni, ettd tarpeen tullen yritykset
olivat melko joustavia valitsemaan myos sellaisen toimittajan, joka ei tdyttdnyt yrityksen

toimittajaedellytyksid.

Sosiaalisen vastuun toteutumista pyritdin seuraamaan toimittaja-auditointien avulla sekd vaatimalla
yrityksid esittimédén dokumentteja tehdyistd tyoturvallisuus- ja muista tarkastuksista. Haastateltavat
henkilot pitivdt ongelmallisena sitd, etteivdt yritykset aina pysty luottamaan toimittajayritysten
esittdmiin dokumentteihin. Tietyilld kehittyvilld alueilla osa yrityksistd muodostaa systemaattisesti
vadrennettyjd raportteja tyontekijoiden palkka- tai tydtuntikirjanpidosta. Samalla hankinta- ja
yritysvastuuhenkildille saatetaan esitelld toimittaja-auditoinnin aikana muita tiloja kuin niité, joissa

yrityksen tyontekijdt tosiasiassa tyoskentelevit. (Brown, 2008b.)

Erds haastateltu totesi, ettd lopulta yritysten on vain hyvaksyttidvé tietty toimintaan kuuluva
riskisyys. Kyse on liiketoimintaan kuuluvista normaaleista riskeistd, joita vastaan yritys ei voi
suojautua edes vakuutusten avulla (Suominen, 2003). Esimerkkiyritykset tekivét paljon sellaisia
toimia, jotka pienensivit niiden toimintaan kohdistuvien yritysvastuuriskien uhkaa. Osaa toimista ei
pidetty riskienhallintakeinoina vaan liiketoimintaan kuuluvina normaaleina toimenpiteina.
Esimerkiksi erdédn yrityksen kuljetushenkilostd muodostuu yksinomaan suomalaisista tyontekijoista

vaikka ulkomaalaisen tydvoiman hyddyntdminen olisi huomattavasti halvempaa. Hankintajohtajan
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mielestd valinta liittyy ldhinnd toimituksen laatuasioihin. Toinen yritys hyddyntdd tuotannossaan
kierrdtettyd raaka-ainetta. Yrityksen hankintajohtaja kuitenkin totesi, ettd kyseessd on normaali

likketoimintaan kuuluva kiytanto eikd kierrdtystd edistdvé toimintatapa.

7.4. RISKIENHALLINTA KESKITTYY TOIMITTAJAVALINTAAN

Useat haastateltavat kokivat, ettd yritykset vdhensivdt ja vilttivdt hankintoihin liittyvid riskeja
hyodyntdmilld toimittajavalinnassaan erityisid toimittajavaatimuksia sekd valvomalla ja
tarkastamalla toimittajiaan valintatilanteessa. Riskien védhentdmiskeinoina pidetdén tiettyjen
rajoitusten ja tehokkaiden liiketoimintaprosessien asettamista (COSO, 2004b). Yritykset
hyddynsivét toimittajavalinnassaan muodostamiaan toimittajakriteereitd, eettisid sdéntokokoelmiaan
sekd laatustandardeja. Lidhes kaikki yritykset olivat liittdneet eettiseen sddantokokoelmaansa
vaatimuksia, jotka koskivat yritysten toimittajia. Tdmid tukee tutkimusta, joka osoitti, ettéd
eurooppalaiset ja teollisuudessa toimivat yritykset laativat eniten sellaisia sddntokokoelmia, joissa
asetetaan vaatimuksia toimittajien toiminnalle (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007). On suositeltavaa,
ettd yritykset noudattavat lahjonnan vastaisia periaatteita ja muodostavat itse yrityskohtaisia
menettelytapoja (Leipziger, 2003). Yritykset olivatkin yleisesti liittdneet toimittajaa koskevien
vaatimusten lisdksi sdédntokokoelmiinsa itse muodostamiaan lahjontaa ja lahjojen vastaanottamista
koskevia sddnnoksid. Yritykset eivdt noudattaneet itse, eivdtkd odottaneet toimittajiensa

noudattavan SA88000 — standardia.

Yritykset kokivat valvovansa toimittajiensa toimintaa eniten eettisen sddntdkokoelman avulla, jonka
vaatimukset sisdltyvét usein yrityksen muodostamiin toimittajavaatimuksiin. Useat yritykset olivat
muodostaneet kokoelman virallisia vaatimuksia, joita hyddynnettiin toimittajavalintatilanteessa.
COSO:n mukaan lainsdinndsten noudattaminen esimerkiksi ympéristdasioissa ja tyontekijoiden
hyvinvoinnissa asettaa toiminnan edellyttimdn minimitason (COSO, 2004a). Yritykset pitdvat
toimittajavalinnan minimivaatimuksena sitd, ettd toimittaja noudattaa lakeja ja asetuksia.
Toimittajavaatimukset koskevat laaja-alaisesti toimittajien toimintaa. Vaatimuksiin on usein
sisdllytetty yritysvastuuta koskevia kohtia. Vain osa yrityksistd vaatii toimittajiltaan sertifioituja
laatujdrjestelmid. Kaikki yritykset kuitenkin edellyttédvit, ettd toimittaja noudattaa ILO:n sddnndksia.
Saantokokoelmissa mainitaan sosiaalisen vastuun kohdalla usein merkittdvimmat ILO:n julkaisemat

tyostandardit (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007).
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GRI:n vaatimuksia sovellettiin toimittajavalinnassa suurpiirteisemmin. Usean vaatimuksen taustalla
oli GRI:n ajattelumaailma, vaikka yritykset eivét edellyttédneetkdén toimittajien noudattavan GRI:n
vaatimuksia sellaisinaan. Esimerkiksi yksikdén yritys ei ollut muodostanut hankintaosastolleen
sellaista politiikkaa, joka vaatisi, ettd hankinnoissa tdytyy hyddyntdéd paikallisia tai pientoimittajia
(GRI, 2006). Paikallinen hankinta muodostaa kuitenkin hyvdn pohjan yhteistyosuhteiden
hoitamiselle (Zenz, 1994).

Saantokokoelmien hydty toimittajavalinnassa koettiin suureksi etenkin silloin, kun toimittaja toimii
Suomen ulkopuolella. Kun yrityksen kaikkien toimittajien on noudatettava samoja sddnnoksid ja
minimistandardeja, yritys vélttyy tilanteilta, jossa toimittajat toimivat eri sddnndksien mukaan eri
puolilla maailmaa (Crane & Matten, 2007 ja Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007). Ne yritykset,
joissa hankintojen vastuullisuutta oli jo kehitetty, ovat liittdneet eettisen sddntokokoelman tiiviiksi
osaksi toimittajavalintaansa. Vastaavasti Yritys D, jossa hankintojen kehittimistd ollaan vasta
aloittamassa, ei hyodynnéd sddntdkokoelmaa yhtd tiiviisti toimittajavalinnassa. Esimerkkiyritysten
toiminta vahvistaa havainnon, ettd sellainen yritys, jonka yleiset sddannot ja hankinnan ohjeet ovat
yhtenevid, hyodyntdd todenndkdisimmin vastuullista hankintastrategiaa (Maignan & McAlister,

2003).

Yritysten ei kuitenkaan pidd olettaa, ettd kaikki sen toimittajat pystyvdt noudattamaan eettisen
sdadntokokoelmansa vaatimuksia itsendisesti. Sen sijaan yritysten pitéisi tukea toimittajiaan ja auttaa
niitd noudattamaan asetettuja vaatimuksia. (Brown, 2007). On havaittu, ettd yritysten vastuullinen
hankinta onnistuu parhaiten silloin, kun yritys asettaa toiminnan tavoitteet ja kriteerit yhdessé
toimittajan kanssa. Koulutus tulee jarjestdd yhdessd. (Neef, 2004.) Esimerkkiyrityksistd useimmat
kouluttivat toimittajiaan joko toimittajavalinnan aikana tai sopimussuhteen kestdessd. Toimittajan
valintavaiheessa yritys selvitti toimittajalleen valinnassa kéytettdvid kriteereitd. Mydhemmin
suhteen aikana toimittajille jarjestetdén erityisid toimittajapdivid, joissa keskitytdén yhteen tiettyyn

teemaan.

Useassa haastattelussa kévi ilmi, ettd yritykset tarkastavat ja valvovat toimittajiensa toimintaa.
Aktiviteetit keskittyvdt kuitenkin 18hinnd toimittajan valintatilanteeseen. Toimittajasuhteen
kestdessd toimittajan tarkastaminen ja valvonta on epdsddnndllisempdd. Yleensdkin toimittajien
vastuullisuuden valvonta on vield alkutekijoissdéin. Tutkimus osoitti, ettd vain 42 prosenttia
yrityksistd valvoi toimittajiensa ympéristo- ja tydsuojeluasioita. Toisaalta havaittiin, ettd yritykset

huomioivat yritysvastuuasiat jo toimittajan valintavaiheessa, jolloin toimittajan toimintaa
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selvitetddn laajasti toimittajavierailuiden ja arviointien avulla. (KPMG, 2008a.) Tdmé ndkyi myos
yritysten toiminnassa. Erds yritysvastuujohtaja totesi, ettd mikali toimittaja tayttdd valintatilanteessa

kaikki yrityksen asettamat vaatimukset, ei sen toimintaa tarvitse jatkossa endd valvoa.

Esimerkkiyrityksissé valvonnan taajuus riippuu ennen kaikkea siitd, kuinka merkittévé toimittaja on
yritykselle, mitd tuotetta se toimittaa ja kuinka pitkd sopimussuhde yrityksilld on. Yritysten tulisi
kuitenkin valvoa toimittajiaan sddnndllisesti. Ei riité, ettd yritys antaa toimittajilleen tiedoksi eettiset
ty0- ja ympéristomenettelytavat, joita se olettaa toimittajiensa noudattavan. Toimittajayritykset ovat
usein tietoisia menettelytavoista ja — vaatimuksista, eivitkd ne siitd huolimatta noudata niité.

Ostajayrityksen valvonta on vilttdmétontd. (Neef, 2004.)

Kuten valvontaa yleisemminkin, toimittajavierailuita tehddin ldhinnd sopimussuhteen alkuvaiheessa.
Osa yrityksistd valvoo toimittajiaan vuosittain ja toiset tapaavat toimittajiaan sddnnéllisesti, mutta
tarkastus on tdlloin vapaamuotoisempaa. Toimittajien valvonnassa hyddynnetddan fyysisid
tarkastuksia sekd keskusteluja toimittajan henkilokunnan kanssa (Kagnicioglu & Kagnicioglu,
2007). Toimittajien laajamittaisempaa tarkastamista rajoittaa ennen kaikkea resurssien puute. Tdma
ndkyy ldhinnd siind, etteivdt yritykset kykene valvomaan toimittajiensa toimittajia, vaikka he

kokevatkin sen tiarkedksi.

Yritysten keskuudessa ei ollut kovinkaan yleistd, ettd toimittajan tarkastamiseen ja valvontaan
osallistui yrityksen ulkopuolisia tahoja. Konsultti huomautti, ettd tdhén liittyy tietty ongelma. Koska
yritys tarkastaa itse omaa toimintaansa, tdssd tapauksessa hankintojaan, kérsii tarkastuksen
riippumattomuus. Mikili yrityksen sisdinen tarkastusosasto valvoo myds toimittajia, on vaikea
saada objektiivista ja luotettavaa tietoa (Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007). Yrityksen oma
toimittajan tarkastaminen on tdrkedd, mutta ulkopuolisen tahon pitdisi valvoa standardien
noudattamista, jotta yrityksen toiminnan eettisyys vahvistuu (Neef, 2004). Konsultti muistutti, ettd
niissdkin yrityksissd, joissa hankintoja tarkastaa ulkopuolinen taho, tarkastus liittyy yleensd

yksittdisiin toimintoihin eikd yrityksen koko toimitusketjuun.

Osa haastateltavista koki, etteivit yritysvastuuriskit olleet vield realisoituneet yritysten hankinnoissa
merkittdvalld tavalla. Yritykset olivat kuitenkin joutuneet jo miettimdén, kuinka ne toimivat
tilanteessa, jossa niiden toimittaja epdonnistuu toimimaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
Lahtokohtaisesti yritykset pyrkivdt kouluttamaan toimittajiaan ja auttamaan nditd noudattamaan

vaatimuksia. Ennen sopimussuhteen irtisanomista toimittajaa varoitetaan kirjallisesti. Yritysten
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toiminta on yhtenevdd kirjallisuudessa esitettyjen suositusten kanssa. Vilittomén irtisanomisen
sijaan yrityksid kehotetaan tulemaan toimittajiaan vastaan ja kouluttamaan nditd. (Neef, 2004;
Crane & Matten, 2007 ja Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007.) Useampi haasteltava tosin totesi, etta
mikili toimittajan epdonnistuminen johtuu piittaamattomuudesta tai torkeédstd huolimattomuudesta,
yritys irtisanoo sopimussuhteen. Toimittajan irtisanomista pyritddn valttdméan, koska irtisanottu
toimittaja joudutaan aina korvamaan. Sopimusten suora irtisanominen ei ole yhdenkdén osapuolen

etu (Neef, 2004).
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7.5. EMPIRIAN YHTEENVETO

Empirian  perusteella  joudutaan  pdivittdmdédn luvussa 4.5.  esitettyd  hankintojen
yritysvastuuriskimallia. Aiemmin esitettiin, ettd hankintojen sosiaaliset yritysvastuuriskit
muodostuvat tydolosuhteisiin, lahjontaan sekd lapsi- ja pakkotydvoimaan liittyvistd seikoista.
Haastattelujen perusteella selvisi, ettd esimerkkiyritykset pitivit merkittdvimpinid sosiaalisen
vastuun riskeind tydolosuhteisiin liittyvid seikkoja ja ne olivat muodostaneet lahjonnan vastaisia
menettelytapaohjeistuksia. Sen sijaan yritysten edustajat kokivat, etti heiddn toimialallaan

lapsitydvoimakysymykset eivét ole yhta relevantteja kuin esimerkiksi tekstiiliteollisuudessa.

Haastatteluissa korostettiin, ettd toteutuessaan yritysvastuuriskit ilmenevét tuotteiden laatuun ja
saatavuuteen liittyvd ongelmina heikentden yrityksen mainetta vélillisesti. Yritysvastuuriskit voivat
toteutua myOs suoraan maineriskeind, mutta hankintojen kannalta todennikdisempind uhkana
pidettiin laatu- ja saatavuusongelmista aiheutuvia mainevahinkoja. Useampi haastateltava koki, ettei
hankintoihin liittyvd maariski ole niin merkittdvissd asemassa, kuin mitd teoriaosuudessa esitettiin.
Haastateltavat huomauttivat, ettd yritysvastuuriskeihin pitdd varautua kaikkialla maailmassa.
Toimittajia on valvottava myds Euroopassa eikd ainoastaan kehittyvilld markkinoilla. Haastateltavat
myOnsivét, ettd toiminnan laajentumisen myo6td hankintoihin liittyvien yritysvastuuriskien
todenndkdisyys kasvaa. Korjatussa yritysvastuuriskimallissa maariskien merkitys ei ole yhtd suuri

kuin aiemmin esitetyssd mallissa. Vastaavasti laatu- ja saatavuusriskien painoarvot ovat kasvaneet.

MAINERISKI

Laatu- ja saatavuusriski

Taloudellinen Sosiaalinen Vo
vastuu vastuu paristévastuu

* Tyodolosuhteet
* Lahjonta

TT

Kuva 7: Korjattu hankintojen yritysvastuuriskimalli
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Empiriassa tehtyjen havaintojen perusteella on syytd korjata aiemmin esitettyé riskienhallintamallia.
Haastatteluiden perusteella havaittiin, ettd yrityksen sisdinen ympéristd vaikuttaa merkittavalla
tavalla sithen, kuinka yritys suhtautuu vastuulliseen hankintaan. Yritykset olivat jo asettaneet
selkeitd yritysvastuullisia tavoitteita toiminnalleen. Sen sijaan yritykset eivdt vield tunnistaneet
kovinkaan systemaattisesti hankintoihin liittyvid mahdollisia yritysvastuuriskejd, eivitkd ne
arvioineet nditd riskejd. Tdmé voi johtua siitd, ettd riskienhallinnan kehittdminen oli useammassa
esimerkkiyrityksessdé yhd kesken. Tulevaisuudessa yritykset kehittdvdat todennédkdisesti
jarjestelmillisempid  riskien  tunnistamis- ja  arviointikeinoja. = Hankintoihin  liittyva
yritysvastuuriskeihin vastaaminen sekd toimittajien valvonta liittyvdt korostetusti toimittajien
valintaan. Vastaavasti yritykset pyrkiviat kommunikoimaan ja tiedottamaan henkilostolleen nididen

tehtavit ja vastuualueet. Tiedottamisen onnistuminen oli joissain tapauksissa kyseenalaista.

Sisdinen
ympdristé

Tavoitteiden

Valvonta "
asettaminen

Informaatio ja Riskiin
kommunikaatio vastaaminen

Kuva 8: Korjattu riskienhallintamalli

Tutkimusaineiston perusteella havaittiin, etteivdt yritykset hyddynnd toimittajavalinnassaan
suinkaan kaikkia luvussa 4.5. esitettyjd vaatimuksia. Kaikki yritykset vaativat, ettd niiden toimittajat
noudattavat ILO:n sddnnoksid. Useat yritykset hyddynsivdt toimittajavalinnassaan eettisid
sadntokokoelmiaan ja vaativat, ettd toimittajayritykset noudattivat ympéristoon liittyvid
laatustandardeja. Kaikki yritykset eivdt kuitenkaan vaatineet toimittajiaan sertifioimaan nditd. Sen
sijaan sosiaaliseen vastuuseen liittyvid standardeja ei hyddynnetty toimittajavalinnassa. Tédmén
koettiin johtuvan siitd, ettei sopivaa sosiaalisen vastuun standardia hankintojen mittaamiseen ole
vield olemassa. GRI:n vaatimuksia hyddynnettiin toimittajavalinnassa epésuorasti. Yksikddn yritys

el kuitenkaan noudattanut kaikkia GRI:n hankintoihin liittyvid vaatimuksia. Esimerkkiyrityksisti
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vain yksi oli allekirjoittanut YK:n Global Compactin, eikd sekdéin vaatinut toimittajiltaan aloitteen

allekirjoittamista. Téstd huolimatta yritykset toimivat itse Global Compact -aloitteen mukaisesti.

GREn
vaatimukset
Sosiaaliset A
Kansainvali-
laatu-

standardit setaloitteet

Toimittaja-
valinta

Ymparistoon
liittyvat ILO:n

laatu- saannokset
standardit

Eettinen
saanto-
kokoelma

Kuva 9: Korjattu toimittajavalintamalli
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8. JOHTOPAATOKSET

8.1. TUTKIMUKSEN PAALOYDOKSET

Taman

tutkimuksen tarkoituksena oli ymmaértdd, kuinka esimerkkiyritykset suhtautuvat

yritysvastuulliseen hankintaan ja mitd yritysvastuuriskejd hankintoihin koetaan liittyvdan. Samalla

pyrittiin  hahmottamaan riskienhallinnan riittdvyyttd ja sitd, mitd kdytdntja ja keinoja

riskienhallinnassa hyddynnetddn. Tutkimuksen empiriaosuus koostui tutkimushaastatteluiden

analysoinnista kirjallisuusosuudessa esiteltyjen késitteiden ja teorioiden valossa. Tutkimuksessa

selvisi, ettd:

1.

Yritykset kokivat, ettd yritysvastuullinen hankinta on tavoittelemisen arvoista ja tarkeds.
Yritykset olivat pyrkineet integroimaan yritysvastuun osaksi toimintaansa. Samalla

hankintojen vastuullisuuteen oli kiinnitetty huomiota.

Yritysvastuuriskeihin liittyvdin maineriskin mahdollisuuteen suhtauduttiin vakavasti.
Yritykset olivat varautuneet tdhdn mennessd ldhinnd ympéristoriskeihin ja sosiaaliseen
vastuuseen oli toistaiseksi kiinnitetty vdhemmin huomiota. Keskittyminen ldhinna
ympéristovastuukysymyksiin johtuu yritysten sidosryhmévaatimuksista. Sosiaalisen vastuun
osalta yritykset huomioivat konkreettisia seikkoja, kuten tydolosuhteisiin ja

tyoturvallisuuteen liittyvid asioita.

Yritykset olivat vastuullisen hankinnan kannalta eri kehitysvaiheissa. Osa yrityksistd oli
miettinyt asiaa jo paljon, ja osa oli vasta aloittamassa hankintojensa kehittdmistd. Kaikki
haastateltavat kuitenkin totesivat, ettd riskienhallinnassa on vield paljon kehitettdvaa.
Kehityskohteet vaihtelivat yrityksittdin. Yritysten edustajat kokivat, ettd sosiaalisten riskien
hallinta on haastavaa. Tdmd johtuu osaksi siitd, ettd vield ei ole olemassa kaikkialla
maailmassa sovellettavaa sosiaalisen vastuun standardia. Osa haasteltavista myos epiili

kehittyvilla markkinoilla yrityksille esitettédvien tarkastusdokumenttien lainmukaisuutta.

Yritysvastuuriskien hallinta hankinnoissa liittyy korostetusti yritysten toimittajavalintaan.
Yritykset pyrkivit selvittdméédn toimittajiensa toiminnan vastuullisuutta jo valintavaiheessa.
Valinnassa hyddynnetddn toimittajakriteereitd ja eettisid sddntokokoelmia, jotka
muodostetaan kansainvélisten sdénndsten ja aloitteiden sekd erilaisten laatustandardien

pohjalta.
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8.2. KAYTANNON IMPLIKAATIOT

Esimerkkiyrityksissd oli havaittavissa tiettyjd parhaita kdyténtdjd (Best Practices), joita yritykset

olivat kehittdneet. Toisaalta yrityksissd on vield parantamisen varaa sisdisessd tiedottamisessa ja

sosiaaliseen vastuuseen suhtautumisessa. Haastatteluiden ja kirjallisuuden perusteella selvisi, etté:

1.

Tutkimuksen edelldkédvijdyritykset olivat nimenneet johtoryhmiinsd henkilditd, joiden
tehtdvind oli kehittdd yrityksen hankintoja. Usein johtoryhmén jésenen tehtdviin kuului
my0s hankintojen vastuullisuuden kehittdminen. Kirjallisuudessa on esitetty, ettd tillaisen
henkilon nimittdminen on hankintojen vastuullisuuden kehittdmisen edellytys (Carter &

Jennings, 2004 ja Neef, 2004).

Kahdessa esimerkkiyrityksessd hankinnoista vastaava henkild ei ollut tietoinen siité, ettd
hdnen oletettiin kehittdvdn yrityksen vastuullista hankintaa. Yritysten tdytyy kiinnittda
erityisesti huomiota siithen, ettd ne tiedottavat henkilostolleen selvésti eri toimintojen ja
tyontekijoiden vastuut seki tehtivit (van Weele, 1995 ja COSO 2004a). Toisaalta suurissa,
globaalisti toimivissa yrityksissd on jo muodostettu sellaisia tyonkuvia, joissa henkild
tyoskentelee samanaikaisesti sekd hankinta- ettd yritysvastuuosastoilla. Menettelytavan

uskotaan edistdvin paitoksentekoa, jossa molempien osastojen ndkemykset huomioidaan.

Sosiaaliseen  vastuuseen liittyvdt riskit aiheuttavat maineriskien kautta suoria
rahavaikutuksia. Useat yritykset eivdt kuitenkaan suhtautuneet sosiaalisen vastuun riskeihin
yhtd vakavasti kuin ympéristovastuuriskeihin. My0s perusteollisuuden yritysten tiytyy
kiinnittdd huomiota sosiaalisen vastuun asioihin. Vaikka sidosryhmét eivit vield vaadi
yrityksiltd sosiaalisen vastuun noudattamista, voivat niiden mielenkiinnon kohteet muuttua
nopeastikin (Werther & Chandler, 2005). Lisdksi useat yritykset suunnittelevat
toimintojensa laajentamista kehittyville markkinoille, joilla sosiaaliseen vastuuseen liittyvid

riskitekijoitd esiintyy runsaasti (Brown, 2007).

Muutamat haastatellut henkilot epdilivdt, ettd talouden laskusuhdanne véhentda
yritysvastuualoitteiden médrdd myos vastuullisen hankinnan puolella. Yritysvastuullinen
hankinta pitdisi kuitenkin ndhda riskienhallintakeinona vaativassa taloudellisessa tilanteessa,

jossa raaka-aineiden saatavuuden merkitys korostuu entisestién (Jones, 2008 ja Zenz, 1994).
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5. Yritykset vaativat toimittajiaan noudattamaan eettisid sddntokokoelmiaan. On esitetty, ettd
yritysten tulisi ennen kaikkea auttaa toimittajiaan noudattamaan sdént6jd ja kouluttaa heité.
Tilanteissa, joissa toimittaja ei onnistu tdyttimidn asetettuja kriteereitd, yrityksen tulisi
ennemmin syventdd yhteisty0tddn toimittajan kanssa kuin irtisanoa toimittajasuhde

(Kagnicioglu & Kagnicioglu, 2007 ja Brown, 2007).

8.3. TUTKIMUSTULOSTEN ARVIOINTI JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Tutkimuksen péétavoitteina oli ymmaértaa:

Kuinka yritykset suhtautuvat yritysvastuulliseen hankintaan?
Mité yritysvastuuriskejd hankintoihin liittyy?

Ovatko yritysvastuuriskit yritysten mielestd hallinnassa?

N

Millaisia kdytdntdjd ja keinoja riskienhallinnassa hyddynnetaian?

Voidaan katsoa, ettd tutkimus ja sen tulokset vastaavat esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksessa hahmoteltiin yritysten kantaa vastuulliseen hankintaan seka sitd, kuinka pitkille
yritykset olivat jo kehittdneet hankintojaan. Samalla selvitettiin, mitd yritysvastuuriskej
hankintoihin erityisesti sisdltyy ja kuinka yritykset suhtautuvat sosiaaliseen vastuuseen. Tutkimus
otti kantaa nykyisten riskienhallintakeinojen riittdvyyteen sekéd niihin keinoihin ja menettelytapoihin,
joita yritykset olivat kehittineet hankintojensa yritysvastuuseen liittyen. Tutkimuksen rajaaminen
sosiaaliseen vastuuseen oli perusteltua, koska aiemmissa tutkimuksissa ei ole keskitytty

perusteollisuuden yritysten hankintoihin ja sosiaaliseen vastuuseen.

Tutkimus oli luonteeltaan tapaustutkimus. Kaésiteltdvéstd aiheesta pyrittiin muodostamaan
mahdollisimman monipuolinen ja todenmukainen kuva haastattelemalla eri tehtdvissd toimivia
henkiloitd useammasta eri yrityksistd. Lisdksi haastateltiin  esimerkkiyrityksiin ndhden
riippumatonta konsulttia. Kyseisessd tapaustutkimuksessa ei voida tdysin sulkea pois sitd
mahdollisuutta, ettd tutkijan omat arvot tai ennakkoasenteet vaikuttaisivat tutkimuksen tuloksiin.
Tadméin mahdollisuutta on pyritty vdhentdmédn hyodyntamallad laajasti erilaisia ldhteitd niin teoria-
kuin empiriaosuuksissa. Haastatteluiden liséksi tutkittiin yritysten kirjallisia, hankintoja koskevia
menettelytapoja ja ohjeistuksia. Tapaustutkimusten osalta on kuitenkin muistettava, etti ne pyrkivat

kuvaamaan monipuolisesti kohdeilmiotd tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessd (Yin, 2003).
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Tutkimuksen tuloksia ei pidd yleistdd liiaksi muihin suomalaisiin teollisuusyrityksiin.
Esimerkkiyrityksistd kolme oli jo kehittinyt hankintojensa vastuullisuutta tai oli parhaillaan
kehittdmassd sitd. Tutkimuksen tavoitteena oli ennemmin kuvata sellaisia hyvid kédytintojd, joita
yritykset ovat jo kehittdneet, kuin kuvata vastuullisen hankinnan yleisyyttd suomalaisissa

teollisuusyrityksissa.

Haastattelut toteutettiin pddsddntdisesti niin, ettd paikalla oli tutkijan lisdksi ainoastaan yksi
haasteltava henkilo. Yritys C:ssd haastattelutilanteeseen osallistuivat riskienhallintajohtaja,
hankintajohtaja- ja yritysvastuuhenkild samanaikaisesti. Myohemmin yrityksen hankintajohtajaa
haastateltiin vield erikseen henkilokohtaisesti. On mahdollista, ettd Yritys C:n edustajien
vastauksiin vaikutti jonkin verran se, ettd ldsnd oli useampia haastateltavia. Toisaalta yrityksen
edustajat esittivit tutkijan mielestd mielipiteitdin monipuolisesti niin, ettd yrityksen toimintaa

menneisyydessd uskallettiin myds kritisoida.

Tutkimukseen osallistui neljdn suomalaisen teollisuusyrityksen johtotason henkilditd. Tutkimuksen
kannalta olisi ollut mielenkiintoista haastatella myds yritysten taktisia ostotoimia tekevid henkildita.
Heiddn haastattelujensa perusteella olisi pystytty muodostamaan tarkempi kokonaiskuva siitd,
kuinka vastuullista yritysten hankinta on kdytdnnontasolla. Nyt tehtyjen haastattelujen perusteella ei
voida aukottomasti todistaa yritysten hankintojen vastuullisuutta tai vastuuttomuutta.
Tulevaisuudessa olisi syytd perehtyd vield tarkemmin suomalaisten teollisuusyritysten hankintoihin
tutkimalla, kuinka hyvin konsernitasolla muodostetut hankintojen vastuullisuustavoitteet toteutuvat
kidytainnossd. Tdmad edellyttdd yrityksen kiytdnndn ostotoimista vastaavien henkildiden

haastattelemista.

Téssd tutkimuksessa ei pyritty selvittimddn sitd, kuinka laajasti suomalaiset teollisuusyritykset
siséllyttdvit hankintoja koskevaan paitoksentekoprosessiinsa vastuullisuuskysymyksid. Aihetta on
tutkittu jonkin verran véhittdiskaupan alalla nimenomaan sosiaalisen vastuun nikdkohdista, mutta
perusteollisuuden puolelta vastaava tutkimus vield puuttuu. Tulevaisuudessa teollisuusyritysten
sosiaalisen vastuun noudattamista tulisi tutkia laajemmin. Tami tutkimus keskittyi yksinomaan
teollisuusyritysten muodostamiin parhaisiin ~ kdyténtoihin  yritysvastuullisessa hankinnassa.
Huomattavasti haastavampaa olisi saada esimerkkiyrityksid sellaiseen tutkimukseen, jossa
selvitettdisiin hankinnoissa realisoituneita yritysvastuuriskeja ja niiden kautta hahmotettaisiin
yritysten huonoja kéytdnt6jd hankinnoissa. Téllaisen tutkimuksen tekeminen olisi silti tarkedd, jotta

vastuullisen hankinnan todelliset hyddyt saadaan kartoitettua mahdollisimman monipuolisesti.
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LIITTEET

Liite 1: Haastatteluluettelo

Ammattinimike ja yritys

Yritysvastuujohtaja, Yritys A

Riskienhallintajohtaja, Yritys A

Yritysvastuujohtaja, Yritys B

Riskienhallintajohtaja, hankintajohtaja
ja yritysvastuuhenkild, Yritys C

Hankintajohtaja, Yritys A

Hankintajohtaja, Yritys C

Konsultti

Hankintajohtaja, Yritys D

Riskienhallintajohtaja, Yritys D

Yhteensi

127

Ajankohta

16.10.2008

16.10.2008

21.10.2008

28.10.2008

29.10.2008

6.11.2008

13.11.2008

2.12.2008

2.12.2008

Kesto

36 minuuttia

43 minuuttia

52 minuuttia

&7 minuuttia

63 minuuttia

40 minuuttia

40 minuuttia

54 minuuttia

34 minuuttia

7,5 tuntia



Liite 2: Haastattelukysymykset yritysvastuu- ja riskienhallintahenkiloille

Taustakysymvkset:

Nimi
Asema yrityksessi
Tyonkuva (lyhyt omasanainen kuvaus)

Yritys ja yritysvastuu

e Kuinka yrityksenne huomioi toiminnassaan yritysvastuullisen toiminnan vaatimuksen?
(Koko yritys)

e Kuinka yrityksenne on integroinut yritysvastuuasiat osaksi yrityksen eri toimintoja?
e Kuinka yritysvastuuasiat sijoittuvat organisaatiorakenteeseenne? (Erillinen

osasto/sijoittajasuhteiden tai riskienhallinnan alla, kenelle raportoi, kuinka suuri
osasto/monta henkil6a)

Yrityksen sidosryhmdit

e Mikéd/mitkd sidosryhmét vaikuttavat eniten toimintaanne? Entd yritysvastuun mukaiseen
toimintaan?

e Kuinka saatte tietoa sidosryhmienne vaatimuksista ja kuinka nima vaatimukset heijastuvat
toimintaanne (ennakoiva vs. reagoiva)?

e Kuinka sidosryhmien vaatimukset heijastuvat paatoksentekoonne?

Riskienhallinta

o Kuinka riskienhallinta ja yrityksen yritysvastuullisuus liittyvdt mielestdnne toisiinsa?
Naéiden yhteys?

o Liittyykd riskienhallinta yrityksessédnne yritysvastuullisuuteen? Milld tavalla?
e Onko yrityksessénne riskienhallintapdéllikk64?
e Hoidetaanko yrityksessdnne riskienhallinta- ja yritysvastuuasioita eri toiminnoissa vai
liittyviatko ne toisiinsa? Miten?
Riskienhallinta ja hankinnat

e Miti riskejd yrityksen hankintoihin mielestinne liittyy?
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Mité potentiaalisia yritysvastuuriskeji toimitusketjuunne/hankintoihinne siséltyy?
Mité yritysvastuuriskejd uskotte hankintoihin liittyvén tulevaisuudessa?

Kuka tekee riskienhallintapdétokset yritystasolla? Hankintojen osalta?

Kuinka hankintariskien todennékdisyytté tai niiden vaikutusta pyritdén ennustamaan?

Hy6dynnetdanko yrityksessidnne jotain riskienhallintamallia kuten COSOa? Kuinka se
nékyy toiminnan suunnittelussa seké toiminnassanne kaytdnnossi?

Miti tavoitteita yrityksessdnne on asetettu hankinnoille? Enté yritysvastuullisia tavoitteita?
Kuka yrityksessdnne méérittelee hankintojen osalta yrityksen riskinottohalukkuuden?
Kuinka/milld keinoilla tunnistatte hankintoihin mahdollisesti liittyvid yritysvastuuriskeja?

Kuinka yrityksenne on mééritellyt hankintoihin liittyvin riskinottohalukkuutensa
yritysvastuuriskien osalta?

Kuinka yrityksessinne maaritellddn se riskitaso, jonka olette valmiita kantamaan
hankinnoissanne?

Tehdédanko hankintariskien osalta todennikoisyys- ja laajuusarviointeja? Jos tehdddn, niin
mitd yritysvastuuseen liittyvid tekijoitd ndissd arvioinneissa huomioidaan?

Onko yrityksenne mééritellyt jonkin riskitoleranssin hankintariskeille? (Kun kyseessi
yritysvastuulliseen toimintaan liittyvét riskit.) Kuinka se on méadritelty?

Kuinka yrityksenne vastaa hankintoihin liittyviin yritysvastuuriskeihin? (Vilttdminen,
pienentdminen, jakaminen ja hyviksyminen)

Millaisia valvontakeinoja teilld on kdytdssdnne ndiden hankintoihin liittyvien
yritysvastuuriskien havaitsemiseksi, mittaamiseksi ja estamiseksi?

Kuinka yrityksenne tiedottaa hankintaosastoa/muita osastoja yrityksen riskipoliitikoista?
Kuinka valvotte hankintoja? (Jatkuva ja tapauskohtainen valvonta)

Ovatko hankintoihin liittivét riskienhallintakeinot mielestési riittdvid vai pitdisiko jotain
tehdi toisin? Mit4?
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Yritysvastuu ja hankinnat
e Noudatatteko yritysvastuullista hankintaa ja kuinka se nidkyy toiminnassanne? (Mééritelma
liitteend)
e Osallistutteko hankintojen suunnitteluprosessiin? (Strategisella/taktisella tasolla)
e Oletteko ohjeistaneet hankintahenkilditd yritysvastuuseen liittyvissd asioissa?

e Millaisia menettelyohjeistuksia olette muodostaneet hankintaosastollenne?

e Missd mielestanne kulkee yrityksen vastuun raja suhteessa sen toimittajiin?
e Toimiiko yrityksenne Suomen liséksi jossain muualla maailmassa? Missd?

e Oletteko havainneet toiminnassanne kaksoisstandardiongelmaa? Kuinka olette ratkaisseet
ongelman kiytannossi?

e Mikali hankinnoissanne ilmenisi epaselvyyksid, uskotteko, ettd ne vaikuttaisivat yrityksen
maineeseen? Milld tavalla?

e Onko yrityksessédnne nimettyd henkil6d, joka vastaa vastuullisen hankinnan kehittamisesta?
e Onko yrityksessdnne suunnitteilla uusia kdytintja tai keinoja, joilla hankintoihin liittyviad
yhteiskuntavastuuriskeji voitaisiin havaita ja estda?
Yhteiskuntavastuustandardit ja — raportointi
e Noudattaako yrityksenne jotain/joitain ympéristo- tai sosiaalisen vastuunstandardia?

e Vaaditteko my0s toimittajiltanne ndiden standardien noudattamista? Jos vaaditte, niin
kuinka niiden noudattamista valvotaan?

e Noudattaako yrityksenne YK:n Global Compact — aloitetta tai ILO:n sddnnoksia?

e Yrityksenne julkaisee vuosittain vastuuraportin, joka varmennetaan ulkoisesti. Onko
yrityksessédnne suunnitteilla uudistuksia/muutoksia raportointiin liittyen?

e Kuinka yrityksenne suhtautuu lahjontaan? Onko yrityksessd kdytdssd ohjeistuksia,
menettelytapoja tms., joiden avulla yritys ohjeistaa tyontekijoitddn lahjonta-asioissa?
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Liite 3: Haastattelukysymykset hankintahenkiloille

Taustakysymykset:

Nimi

Asema yrityksessi
Tyonkuva (lyhyt omasanainen kuvaus)

Yrityksen hankinnat

Millaisia hankintoja yrityksenne tekee? (Liiketoimintaan liittyvét ja muut)
Miti tavoitteita yrityksessdnne on asetettu hankinnoille? Mité yritysvastuullisia tavoitteita?
Kuinka monta toimittajaa yritykselldinne on? (Suorat ja epdsuorat hankinnat)

Millainen yrityksenne asema on suhteessa toimittajiinne? (Luokittelu suorien ja epdsuorien
hankintojen mukaan: suurin ostaja, merkittdvi ostaja, pieni ostaja)

Hankintojen organisointi yrityksessd

Kuinka hankinnat hoidetaan organisaatiossanne? (Keskitetty vs. hajautettu malli, missé
tuotteissa ja palveluissa, yksittdinen osasto/useita osastoja, kuinka tydnjako tapahtuu,
kenelle hankintajohtaja raportoi)

Kuinka/milld perusteella osa hankinnoista on hajautettu ja osa keskitetty?

Kuinka hankintastrategiat muodostetaan organisaatiossanne? Kuka on osastollanne
vastuussa niiden toteuttamisesta kaytdnnossi?

Onko yritykselldnne selvi strategia epdsuorien hankintojen tekoon? Kuinka strategian
onnistumista valvotaan?

Sisdltyyko hankintastrategioihinne yritysvastuullisuuden aspektia? Jos siséiltyy, niin milld
tavalla?

Hankinnat ja riskienhallinta

Kuka yrityksessdnne méérittelee hankintojen osalta yrityksen riskinottohalukkuuden?
Miti riskejé yrityksenne hankintoihin mielestidnne liittyy?
Mité potentiaalisia yritysvastuuriskejd toimitusketjuunne/hankintoihinne siséltyy?

Mité yritysvastuuriskejd uskotte hankintoihin liittyvén tulevaisuudessa?
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o Mitka tekijat muodostavat mielestési suurimman uhan yrityksenne hankintojen
yritysvastuun mukaiselle toiminnalle?

e Kuinka yritysvastuuriskien todenndkdisyytta tai niiden vaikutusta pyritddn ennustamaan
hankintojen osalta?

e Tehdédanko hankintariskien osalta todenndkdisyys- ja laajuusarviointeja? Jos, niin mité
yritysvastuuseen liittyvid tekijoitd néissa arvioinneissa huomioidaan?

e Onko yrityksenne méiritellyt jonkin riskitoleranssin hankintariskeille? (Yritysvastuuseen
liittyvit riskit) Kuinka se on mééritelty?

e Kuinka/milld keinoilla tunnistatte hankintoihin mahdollisesti liittyvid yritysvastuuriskeja?

e Kuinka yrityksenne vastaa hankintoihin liittyviin yritysvastuuriskeihin? (Vilttdminen,
pienentdminen, jakaminen ja hyviksyminen)

e Millaisia valvontakeinoja teilld on kdytdssédnne ndiden hankintoihin liittyvien
yritysvastuuriskien havaitsemiseksi, mittaamiseksi ja estamiseksi? (Jatkuva ja

tapauskohtainen valvonta)

e Kuinka hankintaosastoa tiedotetaan hankintojen yritysvastuuriskeihin liittyvista
menettelytavoista? Koetteko tiedottamisen riittdvéksi?

e Ovatko hankintoihin liittyvét riskienhallintakeinot mielestési riittévid vai pitdisiko jotain
tehdi toisin? Mitd?

e Mikali hankinnoissanne ilmenisi epaselvyyksid, uskotteko, ettd ne vaikuttaisivat yrityksen
maineeseen? Milld tavalla?
Hankinnat ja yritysvastuu

e Noudatatteko yritysvastuullista hankintaa? Jos noudatatte, kuinka se nikyy toiminnassanne?
(Médritelma liitteend)

e Kuinka yrityksenne vaatii toimittajiltaan sosiaalisen, taloudellisen ja ymparistdvastuun
mukaista toimintaa?

e Mihin vastuullisen hankinnan aspekteihin (ympéristd, toimittajien monimuotoisuus,
ihmisoikeusasiat, hyvantekevdisyys, turvallisuus) kiinnitétte eniten huomiota? Vahiten

huomiota?

e Vaaditteko toimittajiltanne niiden standardien tai ohjeistusten noudattamista, joita itse
noudatatte?

e Vaaditteko toimittajiltanne useampien/harvempien standardien ja menettelytapojen
noudattamista kuin mité yrityksenne noudattaa itse toiminnassaan?
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e Kuinka huomioitte hankinnoissa YK:n Global Compact —aloitteen/ ILO:n sddnndkset?

e Hyoddynnitteko tuotannossanne kierrdtysmateriaalien kdyttdmista?

e Onko yrityksessénne kédytdsséd pien- ja vahemmistotoimittajien hyddyntdmisen vaatimusta?

e Onko yrityksessénne kédytdssé paikallisten toimittajien hyddyntdmisen vaatimusta?

e Kuinka valvotte toimittajienne ihmisoikeusasioiden hoitamista? (Screening)

o Edellytéttekd toimittajiltanne ekologisesti vastuullista toimintaa, kuten seuraatteko
toimittajienne tuotantoprosessia, tuotannosta syntyvien jéitteiden madrad/ madrén

alentamista?

o Edellytettiko toimittajiltanne sosiaalisesti vastuullista toimintaa, kuten lapsitydvoiman
kayttokieltoa sekd kohtuullista palkitsemista (enemmén kuin maan minimipalkkataso)?

e Tehddankd hankintaosastollanne tuotteita koskevia elinkaarianalyysejd, jotka huomioivat
tuotteen elinkaaren aikana syntyvét ymparistovaikutukset?

e Onko yrityksessédnne nimettyd henkildd, joka vastaa vastuullisen hankinnan kehittamisesta?
e Onko yrityksessdnne suunnitteilla uusia kdytintja tai keinoja, joilla hankintoihin liittyviad
yhteiskuntavastuuriskejé voitaisiin havaita ja estda?
Toimittajien valinta

e Kuinka valitsette uudet toimittajat? Mikad/mitka kriteerit ovat tarkeimpid silloin, kun
valitsette toimittajia?

e Mitéd vaatimuksia asetatte uusille toimittajille? Yritysvastuunmukaisia vaatimuksia?

e Millainen valintaprosessi on? Sisdltyyko prosessiin vastuullisuuden
tarkastamista/vaatimusta sen noudattamisesta?

¢ Kuinka neuvottelette uusien toimittajien kanssa?

e Kun kilpailutatte tuotteen hankinnan uudelleen, kuinka vanhoihin toimittajiin suhtaudutaan?
(Kuten muihin vai jatkuuko yhteistyd myds kilpailutustilanteessa)

e Kuinka yrityksenne jaottelee toimittajat (ensimmaéisen ja toisen portaan, toimittajan
toimittajat)?

e Missd mielestanne kulkee yrityksen vastuun raja suhteessa sen toimittajiin?
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e Oletteko havainneet toiminnassanne kaksoisstandardiongelmaa? Kuinka olette ratkaisseet
ongelman kiytannossi?

Hankintojen valvonta
e Milli keinoilla/kuinka valvotte toimittajaketjunne toimintaa?
e Kuinka varmistatte, ettd toimittajanne tarjoamat tyoolosuhteet ovat inhimilliset/turvalliset?
e Varmistaako/tarkistaako jokin ulkopuolinen taho toimitusketjunne toimintaa?

e Kuinka reagoitte, jos toimitusketjussa havaitaan epdselvyyksid? (Sopimuksen véliton
irtisanominen, yhteistydn syventdminen, toimittajien kouluttaminen tms.)

Toimittajayhteistyo ja sen kehittdminen
¢ Kuinka mittaatte toimittajienne suoritusta?
e Millaista yhteistyoté teette toimittajienne kanssa?

e Kuinka usein/milloin vierailette toimittajienne tiloissa?

e Teettekd toimittajienne tehtaisiin/tiloihin tarkistuskdynteja?
e Osallistuuko yrityksenne toimittajien kouluttamiseen?

e Osallistuvatko toimittajanne tuotteidenne/ niiden pakkausten suunnitteluprosessiin?
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Liite 4: Haastattelukysymykset konsultille

e Mité vastuullinen hankinta mielestési tarkoittaa?

o Mitka tekijdt muodostavat mielestési suurimman uhan yritysten hankintojen
yritysvastuunmukaiselle toiminnalle?

e Kuinka yleistd on, etté teollisuusyritykset kiinnittdvat huomiota toimitusketjunsa
vastuullisuuteen? Ovatko jonkun tietyn teollisuuden alan yritykset tdssad edelldkadvijoita?

e Kun teollisuusyritys ryhtyy kiinnittdméén huomiota toimitusketjuunsa, mihin
vastuullisuuden aspektiin ne kiinnittdvat ensimmaisend huomionsa? Viimeiseni? (Kun
vastuullisuuden aspekteja kuvataan GRI:n mukaisesti taloudellisen, sosiaalinen ja
ympéristovastuun avulla)

e Kuinka yritykset suhtautuvat yritysvastuun ja hankintojen integroimiseen? Kuinka
riskienhallinnan menetelmid hyodynnetdén téssi?

e Miti yritysvastuuriskejd mielestisi teollisuustyritysten toimitusketjuihin ja hankintoihin
liittyy?

e Millaisia valvontakeinoja yritykset kdyttévét hankintoihin liittyvien yritysvastuuriskien
havaitsemiseksi, mittaamiseksi ja hallitsemiseksi?

o Kuinka yritykset vaativat toimittajiltaan taloudellisen, sosiaalisen ja ymparistovastuun
mukaista toimintaa?

e Mihin vastuullisen hankinnan aspektiin teollisuusyritykset kiinnittévét eniten huomiota?
Vihiten huomiota? (Ympadristd, toimittajien monimuotoisuus, ihmisoikeusasiat,
hyvéntekevéisyys ja turvallisuus)

e Kuinka paljon yritykset valvovat epédsuoria hankintojaan ja erityisesti niiden
yritysvastuullisuutta?

o Kuinka yleistd on, ettd yrityksissd on nimetty henkild, joka vastaa vastuullisen hankinnan
kehittdmisesta?

e Kuinka yleisesti teollisuusyritysten hankintaosastoilla tehddén tuotteita koskevia
elinkaarianalyyseja?

e Kuinka yleistd on, ettd jokin ulkopuolinen taho varmistaa teollisuusyrityksen toimitusketjun
toimintaa?

e Millaista yhteistyotd teollisuusyritykset tekevit toimittajiensa kanssa yritysvastuuasioihin
liittyen?

Supplier code?
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